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Die Zusammenarbeit von Personalabteilungen und den Verantwortlichen für die interne Kommunikation 
steckt vielerorts noch in den Kinderschuhen. 

Text: Barbara Greutter und Andreas Jäggi*, Bild: 1861united, Mailand

Ein unausgeschöpftes Potenzial
Interne Kommunikation

«Generell geht die Klage, dass Kommunika-

tions- und Personalabteilungen kaum zusam-

menarbeiten», meint Nils Rickert, Partner 

der auf interne Kommunikation und Unter-

nehmenskultur spezialisierten Zürcher 

Agentur Enzaim. Diese Einschätzung teilt er 

mit zahlreichen HR- und Kommunikations-

verantwortlichen der Schweiz. Das Potenzial, 

gemeinsam Ziele zur Wertsteigerung der Un-

ternehmen zu steigern, ist noch nicht ausge-

schöpft, doch erste Ansätze sind spürbar.

Die Mitarbeiter in den Abteilungen Hu-

man Resources und interne Kommunikati-

on, heute in der Regel eingebettet in Cor-

porate Communications, verbinden drei 

übergeordnete Ziele:

1. �die Förderung der Mitarbeiterzufrieden-

heit und der Mitarbeitermotivation 

2. �die Stärkung der Identifikation mit der Or-

ganisation: Dabei kann sich die Identifika-

tion auf die Organisation selber, ihre Wer-

te, auf ihre Produkte und Dienstleistungen 

oder auf bestimmte Personengruppen be-

ziehen

3. �die Weiterentwicklung der Organisations-

kultur

Eine funktionierende Zusammenarbeit der 

Abteilungen HR und interne Kommunikati-

* �Barbara Greutter ist Leiterin Human Resources Schweiz und 

Österreich von Starbucks Coffee; Andreas Jäggi ist selbstständiger 

Kommunikationsberater und Dozent am SPRI.

on setzt jedoch deren Existenz voraus. Und 

dies ist – bezogen auf die Kommunikations-

abteilung – erst bei einer Betriebsgrösse zwi-

schen 250 und 500 Mitarbeitenden zu erwar-

ten. Die Personalfunktion hingegen ist schon 

in kleinen Betrieben jeweils klar zugeordnet, 

sei es auch nur auf administrativer Stufe.

	

Das Zwischenmenschliche ist zentral

Ob und wie HR- und Kommunikationsver-

antwortliche zusammenarbeiten, hängt oft 

von der Chemie zwischen den beteiligten 

Personen ab. Aber auch im besten Fall ergibt 

sich daraus höchstens gutes Zusammenwir-

ken auf Projektebene; strategische Fragestel-

lungen oder gar ein gemeinsames Konzept 

werden dabei nicht behandelt.

Einige Unternehmen versuchen die Zusam-

menarbeit zu verstetigen, indem sie Vertreter 

der einen in die Sitzungen der anderen Abtei-

lung delegieren. Diese Personen können sich 

aber in den seltensten Fällen in die komplexe 

Welt der anderen Abteilung einleben. 

Einen dritten Weg hat zum Beispiel die 

UBS beschritten. Hier hat die HR-Abteilung 

ihre eigene Kommunikationsfunktion ge-

schaffen, welche, quasi in der HR-Suppe 

schwimmend, alle Themen eins zu eins mit-

bekommt und den Ehrgeiz hat, diese The-

men auch in die interne Kommunikation re-

gelmässig einfliessen zu lassen.

Die hauptsächlichsten Gründe für die 

mangelnde Zusammenarbeit sind das Silo-

Denken der Abteilungen sowie ein man-

gelndes gegenseitiges Verständnis. «Oft sind 

auch beide Abteilungen mit administrativen 

oder routinemässigen Arbeiten beschäftigt, 

sodass keine Zeit für übergeordnete Über-

legungen bleibt», meint Daniel Ambühl, 

Präsident des Schweizerischen Verbands für 

interne Kommunikation. Solange Personal- 

und Kommunikationsabteilungen als rein 

ausführende Funktionen eingesetzt werden, 

ändert sich hier auch nichts.

Erfolgreiche Zusammenarbeit auf  

Projektebene

«Da wo der Personalchef auch in der Ge-

schäftsleitung ist, wie zum Beispiel bei der 

ABB, Swisscom oder Schindler, erhöht sich 

die Chance, dass strategische Aufgaben 

wahrgenommen werden und auch die Wich-

tigkeit der Kommunikation erkannt wird», 

meint Max Becker, Präsident der Zürcher 

Gesellschaft für Personalmanagement. Er er-

wähnt auch, wie wichtig die Abstimmung der 

Kommunikation etwa in den Verhandlungen 

mit den Sozialpartnern sei. Als Horrorszena-

rien erleben Personalverantwortliche, wenn 

sie Ende Jahr gegenüber Mitarbeitern und 

Gewerkschaftern den engen Spielraum für 

Lohnverhandlungen beklagen, während die 

Kommunikationsleute im Frühling darauf 

CAS «Interne Kommunikation/HR-Kommunikation» 

Nächster Beginn: 26. August 2010, Dauer: 20 Tage, 

Staffelung: 7 Blöcke à 2–3 Tage, Ort: Zürich, Ab-

schluss: staatl. anerkanntes Zertifikat «LeiterIn Inter-

ne Kommunikation», Anmeldung und Detailinformatio-

nen: www.spri.ch

Weiterbildung zum Thema:



95

Interne Kommunikation Ein unausgeschöpftes Potenzial kommunikation

abteilung, wobei jederzeit die HR-Person 

für Auskünfte (Zeitungen, Radio, Fernse-

hen) beigezogen wird. Diese Vorgehenswei-

se hat sich laut Peter Keller gut bewährt. 

Entscheidend sei, dass es keine Animositä-

ten zwischen den beiden Abteilungen gebe 

und dass das angestrebte Resultat, nämlich 

eine zeit- und stufengerechte Information, 

im Vordergrund stehe.

Enge Zusammenarbeit findet sich zuwei-

len auch bei der Mitarbeiterzeitung. So be-

zog etwa die Kommunikationsabteilung der 

Bystronic bei der Konzeption der Mitarbei-

terpublikation nicht nur eine externe Publi-

shing-Agentur, sondern auch den HR-Chef 

aktiv mit ein. Dieses Team evaluierte ge-

meinsam den Wert und Sinn gewisser Bot-

schaften und fest einzurichtender Rubriken. 

Von Anfang an wurde für die Publikation 

des international tätigen Industrieunterneh-

mens ein internes Korrespondentennetz auf-

gebaut, in dem auch lokale HR-Leute zu fin-

den sind. Das Konzept funktioniert nun 

bereits seit sechs Jahren, auch in den aktuell 

nicht so einfachen Zeiten.

Wie die Zusammenarbeit bei der Entwick-

lung der Unternehmenskultur klappt, zeigte 

an der Svik-Konferenz zur internen Kommu-

nikation Ende Mai Natalie Waltmann von 

der Bank Coop am Beispiel von «Service+1» 

– einem Programm zur Verbesserung der 

Servicequalität. Dabei ist die Kommunikati-

onsabteilung im Lead, die Personalabteilung 

in der erweiterten Projektgruppe dabei. Alle 

Themen, die von HR verantwortet werden, 

werden von Anfang an mit HR zusammen 

überschwenglich die ersten positiven Quar-

talszahlen bekannt geben. 

Von einer beispielhaften Zusammenarbeit 

von HR und interner Kommunikation be-

richtet Peter Keller, pensionierter HR-Chef 

von Coop. «Bei Coop waren bei allen Pro-

jekten wie Firmenübernahmen, jährliche 

Verhandlungen mit den Gewerkschaften, bei 

der Personalzeitung Coop Forte oder den in-

ternen Publikationen zur Lohnrunde immer 

beide Bereiche beteiligt. Die Federführung 

wurde im Einzelfall abgesprochen.» 

Bei der jährlichen Lohnrunde werden bei 

Coop die internen und externen Mitteilun-

gen zu den jeweiligen Lohnabschlüssen von 

beiden Seiten bearbeitet. Intern ist die Per-

sonalabteilung für die Kommunikation zu-

ständig. Extern ist es die Kommunikations-

Führungskräfte /  
Unternehmensleitung

Teamwork,
gegenseitiger Austausch, 

Abstimmung

Interne KommunikationHuman Resources

Coachingbeziehung

· Häufig: Ownership für Inhalte
· Gestalter / Sponsoren für Change
· �Überbringer von Nachrichten  

(Kaskade)

· �Management der «Psychologie» von  
Veränderungsprozessen

· Steuerung von Organization Design (OD)
· �Management von rechtlichen und  

anderen Risiken

· �Sicherstellung einer zielgruppengerechten, 
verständlichen Kommunikation

· �Nutzen der richtigen Medien /  
Informationskanäle

· �Steuerung von Chancen / bei der  
internen Kommunikation

Coachingbeziehung

Zusammenarbeit zwischen HR und interner Kommunikation.
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angegangen (Anpassung der Führungs-

grundsätze, Anpassung des Führungstrai-

nings, Ausarbeiten der Workshops). Als Er-

folgsfaktor der Zusammenarbeit bezeichnet 

Natalie Waltmann den regen Austausch zwi-

schen den Fachleuten und das gemeinsame 

Verständnis von Werten und der Unterneh-

menskultur. 

Was bringt die Zukunft für HR und interne 

Kommunikation?

Das Beispiel Service+1 ist vielleicht das Zei-

chen eines Trends, dass interne Kommunika-

toren vermehrt mit Aufgaben der Change-

Begleitung und Entwicklung der 

Unternehmenskultur eingebunden werden. 

Bei Bühler sogar ohne Beizug der HR-Ab-

teilung. Corina Atzli arbeitete beim Projekt 

«Total Synchro» – die Einführung des Toyo-

ta-Prinzips in der Produktion von Bühler – 

nur mit der Linie zusammen. «Mit HR arbei-

te ich jedoch bei Themen wie der Entwicklung 

von Werten oder bei Mitarbeiterumfragen 

und daraus abgeleitete Massnahmen zusam-

men oder beim wichtigen Bereich des Em-

ployer Branding. Dabei arbeiten wir eher in-

formell eng zusammen. Auf strategischer 

Ebene steckt die Zusammenarbeit noch in 

den Kinderschuhen, wir arbeiten aber dar-

an.»

Das Potenzial für die Zusammenarbeit 

von HR und interner Kommunikation ist 

also noch lange nicht ausgeschöpft. Und sehr 

wahrscheinlich wird diese Zusammenarbeit 

in Zukunft noch herausfordernder. Denn ein 

bewusstes Steuern in beiden Funktionen ge-

staltet sich immer schwieriger, da neue For-

men der Arbeitsorganisation (z. B. virtuelle 

Teams, Matrixorganisationen, flache Hierar-

chie), neue Formen der Kommunikation 

(Stichwort Social Media) und neue Mitar-

beitergruppen (Generation Y) eine «Steue-

rung von oben» erschweren. Daher ist für 

HR und für IK in Zukunft wichtig, die Kom-

plexität und Ambiguität zu managen und 

sich von dem Ansatz, Prozesse kontrollieren 

zu können, auch ein Stück weit zu lösen.�  

Interne Kommunikation kann überlebenswichtig sein: Werbung für den Pay-TV-Sender Sky. 


