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Erfolgskritische Faktoren  
der HR-Kommunikation:

1.  Perspektivwechsel: Machen Sie sich 
ein möglichst konkretes Bild der Er-
wartungen Ihrer internen Zielgruppe(n) 
und stimmen Sie die Ansprache dar-
auf ab. Behalten Sie dabei die Stim-
migkeit Ihrer Kernbotschaften mit den 
Unternehmensbotschaften als Gan-
zes im Auge. 

2.  Verwandeln Sie Informationen in inte-
ressante, gut verständliche Botschaf-
ten.

3.  Definieren Sie Wahrnehmungsziele, 
die Sie mit der HR-Strategie anstre-
ben, und betten Sie Ihre Botschaften 
entsprechend ein.  

4.  Richten Sie die Ansprache in der Mit-
arbeiterkommunikation so individuell 
wie möglich an deren Erwerbssitua-
tion aus.

5.  Finden Sie Unterstützer in Ihrem Un-
ternehmen, die als kompetente und 
glaubwürdige Botschafter Ihre Kom-
munikationsziele unterstützen. Vor 
allem Führungskräfte aus dem Top-
management können diese voran-
bringen.

6.  Beobachten Sie die Wirkung und ziel-
gruppengerechte Rezeption Ihrer 
Kommunikation.

7.  Stimmen Sie Ihre Kommunikation in 
interdisziplinären Teams (Führung, 
Fachbereiche, Kommunikationsabtei-
lung und HR) ab, um unterschiedliche 
Kompetenzen und Perspektiven ein-
zubringen und breite Unterstützung 
zu erwirken. (Silvia Hänig)

Perspektive reflektieren
 – In der Kommunikation von Veränderungsprojekten spielt vor-

ausschauende Planung eine entscheidende Rolle: Sie vermittelt 
Ruhe und Ordnung und unterstützt Führungskräfte bei der Ein-
teilung ihres eigenen Engagements.

 – Führungskräfte müssen sich bewusst sein, dass sie immer 
über einen zeitlichen Informationsvorsprung gegenüber den 
Mitarbeitenden verfügen. Diesen Vorsprung gilt es für die Be-
schäftigung mit möglichen Problemen zu nutzen.

 – Die Kommunikationsphasen fordern verstärkte Präsenz und 
Engagement der Führungskräfte. Dies ist in der Zeitplanung  
zu berücksichtigen. Sowohl die übergeordnete Kommunikation 
als auch die individuellen Gespräche sollten gut strukturiert 
sein.

 – Nach erfolgter Kommunikation sind Führungskräfte zeitlich 
häufig stärker operativ absorbiert. In solchen Fällen ist es ent-
lastend, wenn den Mit arbeitenden in der Phase andere An-
sprechspersonen zur Verfügung gestellt werden, um die indivi-
duelle Arbeitssituation zu reflektieren. (Lucien Baumgaertner)
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phase: Ein klarer Plan auch für den Umgang mit 
möglichen Unwägbarkeiten führt einerseits zu einer 
hohen Auftrittssicherheit, andererseits vermittelt er 
auch den Mitarbeitenden die Sicherheit, dass das 
Unternehmen den Plan strukturiert angeht und so-
weit wie möglich unter Kontrolle hat. Gerade wenn 
Informationen negativ sind und die negativen Nach-
richten zuerst verarbeitet werden müssen, hilft es, 
wenn die Führungskräfte Strukturiertheit und Si-
cherheit ausstrahlen. Dabei müssen diese noch gar 
nicht alle Fragen beantworten können, was zum 
Kommunikationszeitpunkt häufig auch noch nicht 
möglich ist. 

Veränderungskommunikation ist nie perfekt, den-
noch ist sie mit einer umsichtigen Planung und Re-
flexion soweit optimierbar, dass die Gründe und 
Perspektiven dieser Veränderung ihre negativen 
Begleitumstände abfedern. Wenn beispielsweise 
Arbeitsplätze verloren gehen, um dafür den Erhalt 
eines Standorts und viele andere Arbeitsplätze zu 
sichern, können die Teams durch die Kommunika-
tion vielleicht sogar positiv aktiviert werden. Er-
folgskriterien in der übergeordneten Kommunika-
tion sind Ehrlichkeit, Transparenz und «Zumutung»: 

Man kann Menschen zumuten, mit einer schwieri-
gen Botschaft umzugehen. Das ist allemal besser 
als eine diffuse, eventuell sogar verharmlosende 
Kommunikation, denn diese schafft kein Ver-
trauen. 

Die individuelle Kommunikation
Nach der übergeordneten Kommunikation und 
einer kurzen Verdauungsphase folgen die individu-
ellen Gespräche, die ebenfalls eine hohe Präsenz 
der Führungskräfte fordern. Das Wissen darüber, 
wie Menschen funktionieren und wie man ihre 
Eigenarten verstehen und damit umgehen kann, ist 
in Krisensituationen enorm hilfreich. So können 
Menschen in individuellen Gesprächen, in denen es 
um schwierige Botschaften wie Veränderungen 
oder sogar Kündigungen geht, ganz «weit» und of-
fen sein: Sie können proaktiv zuhören, Fragen stel-
len, Perspektiven entwickeln. Sie können aber auch 
sehr rasch «eng» werden. Innere Gedankengänge 
wie Existenzängste oder gar Wut können dazu füh-
ren, dass sie plötzlich im Gespräch abtauchen, 
nicht mehr recht zuhören und dass keine wirkliche 
Kommunikation mehr möglich ist. Dies kann man 
als Führungskraft zwar nicht verhindern, aber man 
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 – Die Spanne zwischen vorhandenen Einstellungen 
und durch die Kommunikation angestrebten Ein-
stellungsveränderungen sollte realistisch analy-
siert werden.

 – Dazu bietet es sich an, die gewünschten Modifi-
kationen in affektive, kognitive und konative Ein-
stellungskomponenten mit den jeweiligen Attri-
buten zu gliedern.

 – Die Erstellung prototypischer Stakeholder-Profile 
und die Erforschung der Stakeholder-Motive mit-
hilfe einer Multiattribut-Analyse unterstützt die 
Antizipation möglicher Reaktionen auf die Kom-
munikation.

 – Die künftigen Rollen der Schlüsselmitarbeitenden 
sollten frühzeitig greifbar werden. Auch dabei 
hilft die Stakeholder-Analyse.

 – Kommunikation sollte monothematisch konzi-
piert sein – negative Nachrichten verankern sich 
stärker bei den Empfängern als Zukunftsvisio-
nen. Deshalb empfiehlt es sich, etwaige Ankündi-
gungen von Entlassungen von strategischen Bot-
schaften zu trennen und letztere laufend zu repe-
tieren. (Karen Heidl)

Multiattribut-Analyse eines fiktiven prototypischen Stakeholders  
für das Beispiel eines Restrukturierungs-Szenarios.

Einstellungen  
und Motive

Persönliche  
Gewichtung PS

Bewertung der  
Situation vor  

Restrukturierung 
aus Sicht PS

Bewertung des 
Szenarios nach 

Restrukturierung 
aus Sicht PS

Arbeitsplatzsicherheit 1 3 5
Hoher persönlicher  
wirtschaftlicher Erfolg/
Bezahlung

2 5 5

Sozialer Schutz 3 8 3
Autonomie/ 
Selbständigkeit

4 9 3

Selbstbestätigung/ 
Anerkennung

5 9 4

Einfluss auf das  
Unternehmen möglich

6 9 6

Identität als Vertreter 
Kommunikationsbranche

7 9 5
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Bewertung auf einer Skala von 1 bis 10. 10 = bester Wert, wobei die Bewertungen mit den  
jeweiligen persönlichen Gewichtungen multipliziert und anschliessend addiert werden.

Einstellungen der Adressaten analysieren – einige Tools und Hinweise
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