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das Verhältnis der Führungskräfte 
zu den Mitarbeitern.“

Das zieht weitere Veränderungen 
nach sich: „Die Personalabteilungen 
bemühen sich seit Jahren, als Busi-
nesspartner wahrgenommen zu wer-
den“, erklärt Erik Bethkenhagen, 
Sprecher der Personal- und Kommu-
nikationsberatung Kienbaum Com-
munications. Von reinen Lohnzettel- 
und Vertragsverwaltern wollen sie 
zu Human-Resource-Managern auf-
steigen, die ihren Kollegen die bes-
ten Köpfe zuführen und im Unter-
nehmen halten – 
stets motiviert und 
absolut loyal. 

Gleichzeitig ha-
ben die Personaler 
früher als andere 
Manager begriffen, 
dass hoch qualifi-
zierte Mitar bei ter 
in den kommenden 
Jahren knapp wer-
den, schon aus demo graphischen 
Gründen. „Und die wenigen verlan-
gen immer mehr“, sagt Beth ken-
hagen. „Sie legen Wert auf Work-  -
Life-Balance und eine gesunde 
Unternehmenskultur.“ 

Kann ein Arbeitgeber das nicht 
bieten, wird das schnell publik: „Mit-
arbeiter und Bewerber berichten 
heute im Internet von ihren 
Erfahrungen“, sagt Lothar Rolke, 
Professor für Unternehmenskommu-

nikation an der FH Mainz und Ex-
perte für PR-Erfolgsmessung. Das 
Recruiting läuft fast ausschließlich 
übers Netz. Und von der Stellenan-
zeige bis zur Forumsmeldung eines 
unzufriedenen Angestellten sind es 
nur wenige Klicks. „Eine schlechte 
Arbeitgebermarke kostet richtig 
Geld“, so Rolke. Umgekehrt könne 
etwa der Autobauer Porsche Topbe-
werber für ein paar tausend Euro we-
niger pro Jahr einstellen als seine 
Konkurrenten – „nur weil Porsche 
ein gutes Image als Arbeitgeber hat“.

Spätestens seit Ausbruch der 
Wirtschaftskrise hört alles auf die 
Stimme der Personaler. „Sie sind 
die Gewinner der Krise“, sagt Kien-
baum-Experte Bethkenhagen. „Sie 
haben viele kreative Alternativen zu 
Entlassungen gefunden. Und sie 
 haben sich als Ansprechpartner für 
die Medien etabliert.“ Prominente 
Personalvorstände wie Thomas Sat-
telberger von der Deutschen Tele-
kom und Zygmunt Miersdorf vom 
Handelskonzern Metro tummeln 

Team-Flüsterer
Arbeitszeiten, Löhne, Stellenabbau, Aufbau einer zugkräftigen Arbeitgebermarke: 
Zwischen Human Resources (HR) und Kommunikation gibt es viele thematische 
Überschneidungen. Wer nicht achtgibt, riskiert Reibungsverluste und verunsichert 
Mitarbeiter mit widersprüchlichen Botschaften. Doch wie lassen sich die 
Schnittstellen klug managen? Ein Streifzug durch die deutsche Wirtschaft.

s war 1992, Bernhard Schelenz 
hatte gerade bei einer Wiesba-
dener Werbeagentur angefan-

gen. „Da kam ein Kunde, mit dem 
wir nicht so recht umzugehen wuss-
ten“, erinnert er sich. Der Klient ver-
langte ein Personalleitbild, wollte 
Lehrbücher und Broschüren für die 
Mitarbeiter haben. Neuling Schelenz 
wurde abgeordnet. Er sollte sich an 
dem kuriosen Thema versuchen. 
Das Projekt war sein Einstieg in 
die Personalkommunikation. „Das 
nannte man damals aber nicht so – 
den Begriff gab es wahrscheinlich 
noch gar nicht.“ 

18 Jahre später ist die Kommuni-
kation von Themen rund um Hu-
man Resources in größeren Unter-
nehmen etabliert. Und Schelenz, der 
sich 2001 mit diesem Schwerpunkt 
in Mainz selbstständig machte, be-
rät inzwischen Kunden wie die 
Commerzbank, den Energieversor-
ger E.ON und die Deutsche Tele-
kom, hat für den Finanzdienstleister 
MLP gearbeitet, die Wirtschaftsprü-
fung PricewaterhouseCoopers und 
den Industriekonzern ABB. 

Mit seiner Firma Personalkom-
munikation Schelenz produziert er 
Personalberichte und plant Kam-
pagnen für Arbeitgebermarken. 
„Die Alterung der Gesellschaft, Ver-
gütungssysteme, Diversity – solche 
Themen sind virulent geworden“, 
sagt er. „Sie betreffen unmittelbar 

E

„Themen wie Vergütung und Diversity 
betreffen unmittelbar das Verhältnis der 

Führungskräfte zu den Mitarbeitern.“
Bernhard Schelenz, 

Personalkommunikation Schelenz
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sich in Auf macherartikeln und 
Talkshows. 

Manchem PR-Profi ist das nicht 
geheuer: „Wenn ein HR-Verantwort-
licher Interviews nutzt, um seine 
Themen ins Unternehmen hinein-
zutragen, fühlt sich die Kommuni-
kation übergangen. Es gibt einige, 
die ihr regelrecht den Rang ablau-
fen“, sagt Bethkenhagen. Die ent-
scheidende Frage lautet also: Wie 

können sich Personaler und Kom-
munikatoren abstimmen?

„Ich bekomme meine Aufträge 
fast immer von der Personalabtei-
lung“, illustriert Berater Bernhard 
Schelenz das Problem. „Die ,Mit-
spieler‘ im Projekt kommen dann in 
der Regel aus der internen Kommu-
nikation und der Markenführung.“ 
So läuft das meist. Fehlen Mittler 
wie Schelenz, behandelt die interne 
Kommunikation die Personaler wie 
jede andere Fachabteilung – auch 
wenn es um Löhne, die neuen Kan-
tinenpreise oder Urlaubsregelungen 
geht. Man fragt Fakten ab, bereitet 
sie auf und befüllt damit die übli-
chen Kanäle. 

Der Haken an der Sache: Die 
Kommunikation wisse selten, wie 
man die Herzen der Mitarbeiter er-
reicht, Visionen und Leit bilder ver-
mittelt, sagt Wolf Reiner Kriegler 
von der Employer Branding Akade-
mie in Berlin: „Die Profisprecher in 
den Pressestellen setzen bei Perso-
nalthemen meist ausschließlich auf 
die mediale Ebene.“ Information al-
lein sorge aber niemals dafür, dass 
Mitar beiter die Unternehmenswerte 
auch verinnerlichen. „Bei sensiblen 
Themen sollte sich die interne Kom-
munikation intensiv mit der Perso-
nalabteilung abstimmen, den Flur-

funk positiv stimulieren und Dialog 
anstoßen, statt auf die üblichen Me-
dien zu setzen.“ Der ideale Personal-
kommunikator ist für Kriegler eine 
Art Team-Flüsterer.

Bei der Commerzbank gibt es in-
zwischen eine eigene Abteilung HR 
Policies & Communication – sie ge-
hört zum Bereich Personal. „Wir 
kümmern uns um alles von Gehalts-
fragen bis hin zur Arbeitgeber-

marke“, erklärt 
Marco Esser, der das 
Team leitet. In seiner 
Truppe hat er Psy-
chologen, Personal-
wirte und PR-Leute. 
Der internen Kom-
munikation will Es-
ser keine Konkur-
renz machen. 

Deren Chef Mat-
thias Goldbeck bestätigt das: „Wir 
treffen uns regelmäßig, stimmen uns 
frühzeitig ab und nehmen uns nicht 
gegenseitig die Butter vom Brot“, 
versichert er. Die Personalabteilung 
sei bei Mitarbeiterthemen einfach 
der natürliche Absender. Dabei geht 
es nicht um Pressemitteilungen und 
Newsletter, sondern darum, das Ge-
spräch zwischen Führungskräften 
und Belegschaft zu moderieren. 

Kommunikationsforscher Lothar 
Rolke sieht es kritisch, wie Unter-

nehmen eigenständige Personal-PR-
Abteilungen aufziehen: „Man sollte 
keine Spartenkommunikation betrei-
ben“, sagt er. Die Gefahr sei zu 
groß, dass sich ein eigenes Team für 
HR-Themen wie ein Keil zwischen 
Vorstand, Human Resources und 
die Kommunikation dränge. 

Bei der Allianz in München ist 
die HR-Kom munikation eine Abtei-
lung der Pressestelle: Eine Spreche-

rin der internen Kommunikation ist 
ausschließlich für Personalthemen 
zuständig. Und sie sorgt für eine Ver-
schränkung von Personal abteilung 
und Unternehmenskommunikation. 
„Inzwischen gibt es  Status-Meetings“, 
berichtet der Leiter Corporate Rela-
tions Reiner Wolf. „Wenn bestimmte 
Themen auf den Tisch kommen, 
treffen sich der Personalvorstand, die 
Fachbereichsleiter, die von einem 
Personalthema betroffen sind, und 
ein Vertreter der Unternehmenskom-
munikation.“ Die HR-Sprecher ver-
suchen, den Dialog im Betrieb zu 
 fördern. Über den Nachrichten-
dienst „Junius-Letter“ ermuntern sie 
die Führungskräfte, mit Angestellten 
über aktuelle Themen zu sprechen.

Die Regel sind solche festen Ein-
heiten für Personalkommunikation 
nicht. Bei der Warenhauskette Real 
Deutschland etwa, die zum Dax-Kon-
zern Metro gehört, sprechen Persona-
ler und interne Kommunikatoren 
sich informell ab. „Wir brauchen kei-
nen eigenen Verantwortlichen für 
HR-Themen“, sagt der Leiter Unter-
nehmenskommunikation Albrecht 
von Truchseß entschieden. Auch 
ohne funktioniere die Zusammenar-
beit gut. Vor allem, weil bei Real Per-
sonalabteilung und Unternehmens-
kommunikation im selben Haus 

säßen. Inhaltliche Probleme ließen 
sich deshalb ganz pragmatisch im 
persönlichen Gespräch lösen. 

Besonders wenn Veränderungen 
anstehen, ist eine enge Zusammenar-
beit von Personalabteilung und Un-
ternehmenskommunikation gefragt. 
Das hat die Deutsche Telekom un-
längst schmerzhaft erfahren. In den 
vergangenen Jahren hat der Konzern 
50.000 Beschäftigte ausgelagert. Es 

„Personalabteilungen sind die Gewinner 
der Krise und haben sich als 

Ansprechpartner der Medien etabliert.“
Erik Bethkenhagen, 

Kienbaum Communications

„Die Profisprecher in den Pressestellen 
setzen bei Personalthemen 

meist nur auf die mediale Ebene.“
Wolf Reiner Kriegler, 

Employer Branding Akademie
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Manfred Böcker ist Chef der Agentur HR-PR Consult in Köln. Er erklärt, warum 
Personalthemen für die breite Öffentlichkeit interessant sind – und warum viele 
Kommunikatoren sie systematisch unterschätzen. 

„Die Musik im Spiel noch nicht erkannt“

prmagazin: Herr Böcker, wieso sollte ein Unterneh-
men die Öffentlichkeit über seine Arbeitsbedingun-
gen auf dem Laufen halten?
Manfred Böcker: Große Unternehmen bewegen sich 
auf drei Märkten: dem Produkt-, Finanz- und Talent-
markt. In allen verbessern sie ihre Erfolgschancen, 
wenn sie als attraktiver Arbeitgeber in der Öffent-
lichkeit erscheinen. Sie finden leichter hoch quali-
fizierte Mitarbeiter, wecken Vertrauen bei poten-
tiellen Investoren und haben ein besseres Image bei 
Kunden. Konsumenten legen nämlich immer mehr 
Wert auf nachhaltiges und verantwortungsvolles 
Wirtschaften. Sie wollen wissen, wie das Unterneh-
men, bei dem sie einkaufen, mit den eigenen Mitar-
beitern umgeht. 

Kommunizieren die Unternehmen das vernünftig 
nach außen?  
Kaum. Die meisten Firmen, die nach Fachkräften su-
chen, setzen noch immer ausschließlich auf Werbung. 
Sie veröffentlichen Imagebroschüren oder stellen Kar-
riereseiten mit den üblichen Versprechen ins Netz. 
Aber die Werbeslogans haben sich ab genutzt. Die 
Leute wollen mehr erfahren als „Wir bieten Ihnen 
hervorragende Karrierechancen“. Die Unternehmen 
müssen neue Wege bei der Kommunikation gehen: 
Sie müssen aktiv Pressearbeit betreiben und intelli-
genter mit den Möglichkeiten der  Onlinenetzwerke 
umgehen. Nur so werden sie sich als Arbeitgeber auch 
in Zukunft Gehör verschaffen. 

Was müssen Pressesprecher für Personalthemen 
denn können?
Grundsätzlich kommen die meisten Kommunika-
tionsexperten mit den Eigenheiten der Personal-
kommunikation zurecht. Direkt aus dem Stand 
 heraus können allerdings die wenigsten einsteigen. 
Dazu fehlt ihnen dann doch das nötige Know-how: 
Pressesprecher für Personalthemen müssen sich zum 
Beispiel mit dem Bewerbermarkt auskennen. Sie 
müssen wissen, dass sich die Recruitingstrategien 
durch soziale Netzwerke wie Facebook und Xing 
 verändert haben. 

Ist das nötige Fachwissen nicht in den 
Personal abteilungen vorhanden?
Klar kennen sich Personaler mit ihrem Fachbereich 
aus. Aber ihnen wiederum fehlt oft das Wissen über 

PR-Zusammenhänge. Sie tun sich schwer, Themen 
 öffentlichkeitswirksam aufzubereiten. Zum Beispiel 
das Thema „Frauen und Karriere“: Personaler haben 
dazu viel zu erzählen. Aber ihnen entgeht meist, dass 
das Thema derzeit nur funktioniert, wenn es mit 
 harten ökonomischen Fakten unterfüttert wird. 

Dennoch haben erst wenige Unternehmen eine Funk-
tion „Personalkommunikation“ eingeführt. Woran 
liegt das?
Mein Eindruck ist, dass Experten der Unternehmens-
kommunikation die Musik in dem Spiel noch nicht 
erkannt haben. Viele Personalabteilungen wollen ihre 
Themen auf die Tagesordnung setzen, aber die Kolle-
gen von der Kommunikation spielen nicht mit. In PR-
Abteilungen fehlt die Einsicht, dass man die Bericht-
erstattung über das Unternehmen als Arbeitgeber 
nicht dem Zufall überlassen darf. 

Was können Unternehmen verbessern?
Die Topverantwortlichen der unterschiedlichen Ab-
teilungen sollten sich auf eine langfristige Strategie 
 einigen und entscheiden, welche Themen das Unter-
nehmen aktiv kommuniziert. Außerdem sollten sie 
die Kommunikationsprozesse festlegen: Die PR-
Leute müssen wissen, wo im Unternehmen mögliche 
Ansprechpartner für Journalisten sitzen, die zu Per-
sonalthemen recherchieren. Drittens sollten Rollen 
festgelegt werden: Es muss klar sein, wer die öffent-
liche Bühne betritt, wenn Personalange legenheiten 
zur Debatte stehen. Insgesamt sollten sich die Kom-
munikationsexperten bei diesem Thema nicht län-
ger auf ein passives Anfragemana gement beschrän-
ken, sondern aktive Pressearbeit  betreiben – so wie 
sie es bei Produkt- und Finanz themen seit langem 
tun. 

„Personalern 
fehlt meist das 
Wissen um PR-

Zusammenhänge“: 
Manfred Böcker.
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mierte zum Schluss die Öffentlich-
keit. Alles abgewickelt über den 
haus eigenen Vermittler.

Erfolg in der Personalkommuni-
kation heißt aber nicht nur, dass die 
Abstimmung zwischen den Verant-
wortlichen reibungslos funktioniert. 
Letztlich wollen Personaler wie 
Kommunikatoren das Bild der 
Firma als Arbeitgeber positiv beein-
flussen – nach innen und außen. 
„Harte Messmethoden für den Er-
folg von Personalkommunikation 
gibt es nicht“, sagt Reiner Wolf von 
der Allianz. Allerdings bekomme er 
viel Feedback von den Führungs-
kräften und könne so einschätzen, 
ob seine Strategien wirken. Zusätz-
lich messen viele Kommunikations-
abteilungen Klickzahlen im Intranet 
und lesen aufmerksam die Kom-
mentare zu ihren Artikeln. 

Für PR-Experte Lothar Rolke ist 
die Sache letztlich einfach: „Schauen 
Sie, wo Ihre Firma in gängigen 
 Arbeitgeberrankings steht“, sagt er. 
„Die Faustregel lautet: Wenn es in 
 einem Jahr nicht doppelt so viele 
 Bewerbungen gibt, wie das Unter-
nehmen Mitarbeiter hat, liegt das 
meist an mangelnder Arbeitgeberat-
traktivität.“

  David Selbach/Max Lebsanft 

steuer – ist Sache der Personalabtei-
lung. Bei allgemeinen, tagesaktuellen 
und politischen Themen schaltet sich 
die Unternehmenskommunikation 
ein. Erst recht, wenn es um Jobabbau 
geht.

Bei BASF vermittelt schließlich 
ein eigens dafür angestellter HR-
Kommunikationsmanager zwischen 
Personal- und Kommunikationsab-

teilungen sowie der Ar-
beitnehmervertretung 
– er selbst steht im Be-
reich Personal auf der 
Gehaltsliste. „Wir ha-
ben eine klare Aufga-
benteilung“, erklärt Un-
ternehmenssprecherin 
Friederike Segeberg. 
„Fachlich ist natürlich 
die Personalabteilung 
zuständig. Und die Ver-

antwortung für die Mitarbeiterkom-
munikation liegt in der Kommuni-
kationsabteilung.“ 

Im vergangenen Krisenjahr, sagt 
Segeberg, habe diese Struktur sehr 
geholfen. Zum Beispiel, als es 
darum ging, die Belegschaft über 
das Thema Kurzarbeit aufzuklären: 
Zunächst richtete sich BASF an die 
betroffenen Einheiten, dann an die 
gesamte Belegschaft. Und infor-

kam zum Kommunikations-GAU: 
Die Presse erfuhr von den Plänen, 
bevor die Belegschaft informiert war. 
Die Mitarbeiter mussten in den Zei-
tungen über ihre ungewisse Zukunft 
lesen. „Das erzeugte Misstrauen und 
Ängste“, erinnert sich Christian Fi-
scher, Leiter der Abteilung Corpo-
rate Communications in Bonn. 

Auch er setzt auf die informelle 
Zusammenarbeit zwischen HR und 

Unternehmenskommunikation. So-
bald schwierige Themen anstehen, 
bilden die beiden Abteilungen ge-
meinsame Pro jektgruppen. Dort ent-
stehen Kommunikationspläne, man 
sucht die passenden Medien aus. 
Die interne PR der Bonner unter-
scheidet generell zwischen „funktio-
naler“ und „allgemeiner“ Kommuni-
kation. Bezogen auf Mitarbeiter heißt 
das: Funktionales – etwa zur Lohn-

„Harte Messmethoden für den 
Erfolg von Personalkommunikation 

gibt es nicht.“
Reiner Wolf, Allianz
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