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Poser, R. (2009): Das Ende von Sitz! Fass! Kauf! Warum wir ein neues 
Verständnis von Zielgruppen brauchen, in: Howto 1, 5-9.Interne Markenverankerung bei den 

Mitarbeitern 

Der Unternehmenserfolg hängt heute mehr denn je von einer systematischen 

Markenführung ab. Von großer Bedeutung hierfür sind vielfach die eigenen 

Mitarbeiter. Sie sind es, die die Marke leben – und meist am wirkungsvollsten 

für die Kunden erlebbar machen. Voraussetzung hierfür ist ein umfassendes 

Markenverständnis der Mitarbeiter. Nur wenn sie die Markenidentität kennen, 

nach ihr handeln wollen und können, wird markenkonformes Verhalten wahr-

scheinlich. 65 Instrumente können dazu beitragen, dass die Mitarbeiter zu 

glaubwürdigen Markenbotschaftern werden, die die Marke jeden Tag aufs Neue 

mit Leben erfüllen. 
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1 Sektorbezogene Markenrelevanz 

der Mitarbeiter

Zwei aktuellen, unabhängig voneinander durchgeführten, 
Studien zufolge zählen über 90 Prozent der Unternehmen 
Marken zu den wichtigsten Einflussgrößen des Unterneh-
mens erfolgs (Rat für Formgebung 2011; PwC 2012). Drei 
Viertel der befragten Manager gehen davon aus, dass die 
Bedeutung strategischer Markenführung im eigenen 
Unternehmen weiter zunehmen wird (Rat für Formgebung 
2011). Den meisten Unternehmensverantwortlichen ist 
klar, dass hochwertige Produkte und Dienstleistungen 
alleine nicht mehr ausreichen, um im globalen Wettbewerb 
die Gunst der immer anspruchsvoller werdenden Kunden 
für sich zu gewinnen – und langfristig zu behalten. 
Vielmehr gilt es den „guten Ruf“ des Unternehmens 
gezielt zu nutzen und dauerhaft zu pflegen. Prägend hier-
für ist vielfach das markenkonforme Verhalten der 
Mitarbeiter. So sehen branchenübergreifend zwei Drittel 
der vom Rat für Formgebung befragten Geschäftsführer 
und Marketingleute das Mitar beiter verhalten als (sehr) 
wichtig für die Markenführung an, drei Viertel gehen 
davon aus, dass ihre Bedeutung weiter zunehmen wird, im 
B2B-Bereich sind es sogar 86 Prozent.

Denn nur wenn die Marke im Unternehmen gelebt wird, 
kann sie auch von den Kunden an allen Berührungspunkten 
mit dem Unternehmen stimmig erlebt werden. Dem steht 
entgegen, dass die Markenpositionierung aktuell nur in 42 
Prozent der Unternehmen (sehr großen) Einfluss auf das 
Tagesgeschäft hat. Vielfach bleibt die Marke ein theoreti-

sches Konstrukt bzw. wird auf Kommunikation oder schi-
ckes Design reduziert – und ist damit mehr Schein als Sein. 
Dementsprechend gehen nur etwas mehr als die Hälfte der 
befragten Manager davon aus, dass die Mitarbeiter ein ein-
heitliches Bild davon haben, wofür die eigene Marke steht 
– auf die eigenen Kunden bezogen sind es sogar nur 47 
Prozent. Weniger als ein Drittel sind der Auffassung, dass 
die Markenstrategie (großen) Einfluss auf das Personal-
marketing bzw. die Personalentwicklung nimmt (Rat für 
Formgebung 2011). Mit ein Grund dafür dürfte sein, dass 
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viele Unternehmen über keine Mitarbeiter verfügen, die 
sich um die Markenführung kümmern, was im deutschen 
Mittelstand bei fast zwei Drittel der Unternehmen der Fall 
ist (Kleiner & Bold 2011).

Damit die Marke auch in Zukunft ein „positives Echo“ her-
vorruft, gilt es drei Voraussetzungen zu erfüllen: Erstens 
sind möglichst konkrete, ursächliche, relevante und spezifi-
sche Markenwerte erforderlich (Kilian 2010). Zweitens 
müssen diese Markenwerte den Mitarbeitern auch zugäng-
lich sein, was einer aktuellen Studie des Rats für Form-
gebung (2011) zufolge nur in 45 Prozent der Unternehmen 
der Fall ist. Drittens braucht es Führungskräfte, die die 
Markenwerte in ihrer täglichen Arbeit vorleben. Dabei gilt: 
Jeder Mitarbeiter agiert stets als Markenrepräsentant. 
Unter nehmen nehmen lediglich Einfluss darauf, ob der ein-
zelne Mitarbeiter als positiver oder negativer Multiplikator 
der Marke auftritt.

Welchen Stellenwert das markenkonforme Verhalten der 
Mitarbeiter einnimmt, zeigen Studienergebnisse von Henkel 
et al. (2007). Dem Forscherteam zufolge wird der Marken-
erfolg eines Unternehmens zu 64 Prozent durch massenme-
diale Einflüsse und zu 32 Prozent durch markenspezifisches 
Mitarbeiterverhalten geprägt, wohingegen die rein funktio-
nale Mitarbeiterleistung im Schnitt nur fünf Prozent zum 
Markenerfolg beiträgt. Branchen- und sektorbezogen erge-
ben sich allerdings z. T. deutliche Unter schiede. Von zentra-
ler Bedeutung ist zum einen die Art der erbrachten Leistung, 
zum anderen die überwiegend genutzte Form der Kom-
munikation mit den Kunden. Während beim Online handel, 
bei medial erbrachten Dienstleistungen und bei Kon sum-
gütern die medienzentrierte Kunden kom mu ni kation über die 
Massenmedien und das Internet vorherrscht, ist es beim sta-
tionären Handel, bei persönlichen Dienst leistungen und bei 
Industriegütern der mitarbeiterzentrierte Kundendialog 
(Kilian 2012a).

2 Unternehmensbezogene Marken- 

relevanz der Mitarbeiter

Von dieser Grobeinteilung ausgehend, lässt sich die unter-
nehmensbezogene Markenrelevanz der Mitarbeiter durch 
Analyse der Interaktion zwischen Mitarbeiter und Kunde 
sowie anhand der Art der Produkte bzw. Dienstleistungen 
ermitteln (Kilian/Henkel 2010). Mit zunehmender Anzahl 
an Kundenkontaktpunkten der Mitarbeiter steigt ihre mar-
kenprägende Wirkung genauso wie bei steigender 
Intensität bzw. Häufigkeit der Interaktion. Ähnlich trägt 
die Integra tion der Mitarbeiter und Kunden bei der 
Leistungserstellung zu einer stärkeren Markenbedeutung 
der Mitarbeiter bei. Im Hinblick auf die vom Unternehmen 
erbrachte Leistung wiederum steigt mit zunehmendem 
Dienstleistungsanteil, mit höherem Involvement, mit stei-
gendem Risiko des Leis tungs angebots und mit zunehmen-
der Komplexität der Leistung die Bedeutung der 
Mitarbeiter als Marken bot schafter. Die Mitarbeiter-
relevanz lässt sich anhand der in   Abbildung 1 wiederge-
gebenen acht Aussagen mit Hilfe einer fünfstufigen 
Likertskala ermitteln (von 1 = „gar nicht zutreffend“ bis 5 
= „voll und ganz zutreffend“).

Anschließend gilt es die Punktzahlen der acht Aussagen 
aufzuaddieren und den Summenwert mit folgender Ein-
stufung zu vergleichen: Bei weniger als 16 Punkten spielen 
die Mitarbeiter für den Markenerfolg keine Rolle. Im 
Bereich von 16 bis 23 Punkten sind sie erfahrungsgemäß 
nur von untergeordneter Bedeutung für den Markenerfolg, 
wohingegen sie bei 24 bis 31 Punkten zu den maßgeblichen 
Einflussfaktoren für den Markenerfolg zählen. Ab 32 
Punkten schließlich sind die Mitarbeiter von zentraler 
Bedeutung für den Marken- und Markterfolg – und sollten 
deshalb umfassend in die operative Markenführung einge-
bunden werden.

Abb. 1: Ermittlung der Mitarbeiterrelevanz für den Markenerfolg

Art der Interaktion zwischen Mitarbeiter und Kunde:

Wir verfügen über viele verschiedene Kontaktpunkte mit unseren Kunden.
Die Intensität der Kundenkontakte unserer Mitarbeiter ist hoch. 
Unsere Mitarbeiter haben häufig Kontakt mit unseren Kunden.
Unsere Kunden wirken bei der Leistungserstellung mit, d. h. wir integrieren sie in den 
Leistungserstellungsprozess.

Art des Produktes bzw. der Dienstleistung:

Wir sind ein Dienstleistungsunternehmen bzw. verkaufen erklärungsbedürftige Produkte und/oder offerieren 
Leistungen mit umfassenden Serviceleistungen.
Das Involvement unserer Kunden bei der Kaufentscheidung ist hoch.
Unser Leistungsangebot ist mit einem hohen wahrgenommenen Risiko verbunden.
Unser Leistungsangebot ist sehr komplex, d. h. viele Abteilungen und Partner sind in unsere internen Prozesse 
eingebunden.
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Erreicht die Mitarbeiterrelevanz unternehmensweit bzw. 
bereichsbezogen einen Wert von mindestens 24 Punkten, so 
gilt es im nächsten Schritt den aktuellen Grad der Ausrich-
tung des Mitarbeiterverhaltens an den Markenwerten zu 
erfassen. Die ermittelten Relevanzwerte ermöglichen 
zu nächst eine Bestandsaufnahme, später können sie bei 
erneuten Messungen als Vergleichswerte herangezogen 
werden, um die Wirksamkeit der ergriffenen Maßnahmen 
zur internen Markenverankerung zu bewerten.

3 Status Quo der Markenorientierung 

der Mitarbeiter

Voraussetzung für markenkonformes Mitarbeiterverhalten ist 
zum einen das intellektuelle Verständnis der Marken identität, 
zum anderen die emotionale Verpflichtung gegenüber der 
Marke und der mit ihr verbundenen Werte (Thomson et al. 
1999). In den Unternehmen sind das Markenwissen und das 
Markencommitment dabei vielfach von Abteilung zu Abtei-
lung, über verschiedene Standorte und Hierarchiestufen hin-
weg und letztlich auch von Mitarbeiter zu Mitarbeiter unter-
schiedlich stark ausgeprägt. Solange Mitarbeiter nur „zu schau-
en“, „teilnahmslos“ sind oder „unberechenbar“ agieren, blei-
ben wirkungsvolle Markenbotschafter eine Wunschvorstellung.

Ziel muss es sein, möglichst alle Mitarbeiter zu Marken-
botschaftern zu machen. Der Idealtypus des „Botschafters“ 
der Marke beschreibt Mitarbeiter, die wissen, was von 
ihnen aus Markensicht verlangt wird, und die sich diesem 
Anspruch gegenüber verpflichtet fühlen. Demgegenüber 
fühlen sich „Unberechenbare“ zwar den Markenwerten 
gegenüber verpflichtet, wissen jedoch nicht genau, wie sie 
diese in ihrer täglichen Arbeit berücksichtigen können. Bei 
den „Zuschauern“ wiederum ist es genau umgekehrt. Sie 
verstehen genau, wofür die Marke steht, fühlen sich aber 
den Markenwerten und damit letztendlich auch dem Unter-
nehmen gegenüber nicht wirklich verpflichtet. Bei den 
„Teilnahmslosen“ schließlich existiert weder ein profundes 
Markenverständnis noch ist eine bedeutsame Verpflichtung 
gegenüber der Marke erkennbar. Teilnahmslose sind weder 
fähig noch bereit, im Sinne der Marke zu agieren (Kilian/
Henkel 2010). Zur Erfassung des intellektuellen Marken-
verständnisses und der emotionalen Markenverpflichtung 
bietet sich eine Mitarbeiterbefragung an. Ein Skalenbeispiel 
findet sich online unter www.markenlexikon.com.

Zur besseren Interpretation der Befragungsergebnisse bietet 
es sich an, die Verteilung der Einschätzungen differenziert 
nach Funktionsbereichen, Standorten, Ländern, Hierarchie-
stufen und/oder der Dauer der Firmenzugehörigkeit zu ana-
lysieren. Auf diese Weise lassen sich gezielt Schwachstellen 
identifizieren und adäquate Instrumente zur Förderung mar-
kenkonformen Verhaltens auswählen und ausgestalten. Der 
primäre Fokus sollte dabei zunächst auf nach außen hin 

markenwirksam auftretende Abteilungen und Mitarbeiter-
gruppen gelegt werden, da sie den größten Einfluss auf die 
Kunden wahr nehmung haben und durch eine dauerhaft 
wirksame interne Markenverankerung (Internal Branding) 
relativ schnell zu glaubwürdigen, wirkungsvollen Marken-
botschaftern gemacht werden können. 

4 Ansatzpunke zur internen 

Markenverankerung

Zur internen Verankerung der Markenidentität wurden eine 
Reihe von Systematisierungsansätzen entwickelt, die Auslöser 
und Kontextfaktoren, operative Zuständigkeiten, Lernprozesse 
und / oder geeignete Ansatzpunkte berücksichtigen (Schmidt/
Kilian 2012). Wentzel et al. zufolge bietet sich ein schrittwei-
ses Vorgehen an, das mit dem Kennen (Wissen) der 
Markenwerte beginnt, über das Können (Fähig keit) zum 
Wollen (Commitment) führt und letztendlich markenkonfor-
mes Verhalten hervorruft (2008). In der Praxis hat dazu jedoch 
noch nicht einmal jedes zweite Unternehmen den ersten 
Schritt getan. So sind aktuell lediglich in 45 Prozent der 
Unternehmen die Dokumentation der Markenidentität allen 
Mitarbeitern zugänglich, über ein separates Budget für 
Maßnahmen zur internen Markenverankerung verfügen ledig-
lich 15 Prozent der Unternehmen. Nur in vier von zehn 
Unternehmen gehen die befragten Manager (n = 131) deshalb 
davon aus, dass die Markenidentität den Mitarbeitern auch tat-
sächlich bekannt ist (Rat für Formgebung 2011). Um dies zu 
ändern, bieten sich fünf Ansatzpunkte an (Kilian 2011). Neben 
Aktivisten, die als Multiplikatoren fungieren, lassen sich viel-
fältige Aktivitäten zur Interaktion der Mitarbeiter mit der 
Marke nutzen. Auch Medien können zur Illustration von 
Markenkern und Markenwerten eingesetzt werden. Ergänzend 

Abb. 2:  Relevanz und Nutzung ausgewählter 
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ermöglichen Umfelder eine Veranschaulichung der Marken-
identität. Schließlich eignen sich auch eine Reihe von Rege-
lungen zu Institutionalisierung der Besonderheiten der Marke. 

Insgesamt gibt es 65 Instrumente, die zur internen Veran ke-
rung der Markenidentität genutzt werden können, wie eine 
umfangreiche Recherche von Markenlexikon.com gezeigt 
hat. Ergänzend hierzu wurden in einer Meta-Analyse fünf 
empirische Studien von Hubbard (2004), Henrion Ludlow 
Schmidt (2005), Schmidt/Weinland (2006), Zeplin (2006) 
und Burkhardt et al. (2008) ausgewertet und verdichtet. Die 
in   Abbildung 2 dargestellten Ergebnisse zeigen zum einen, 
welche der zwölf untersuchten Instrumente als besonders 
relevant angesehen werden und häufig genutzt werden, was 
vor allem für Mitarbeiterzeitschriften, das Intranet und 
Vorträge bzw. Präsentationen gilt. Zum anderen zeigen die 
Ergebnisse aber auch, dass die Auswahl geeigneter 
Instrumente vielfach zu einseitig ausfällt. Ordnet man die 
zwölf Instrumente der Systematisierung des Autors zu, so 
zeigt sich, dass sie lediglich zwei der fünf Ansatzpunkte 
abdecken, was mit erklären dürfte, warum das Internal 
Branding häufig weit hinter seinen Möglichkeiten bleibt. 
Während mit Workshops, Events, Vorträgen / Präsen ta tionen 
und Lernlandkarten vier der zwölf Instrumente zu den 
Aktivitäten zählen, setzen die übrigen acht Instrumente auf 
die mediale Illustration der Markenidentität. Die Nut zung 
von Multiplikatoren bleibt meist genauso unberücksichtigt 
wie die Verwendung von Umfeldern zur Veran schau lichung 
und die Institutionalisierung durch Regelungen. 

Der Rat für Formgebung kommt zu ähnlichen Ergebnissen. 
Mit dem Intranet und E-Mails (85 Prozent), internen Events 
(84 Prozent) und Markenworkshops (41 Prozent) sowie 
Corporate Identity/Corporate Design-Handbüchern (81 Pro-
zent) und Mitarbeiterzeitschriften (63 Prozent) kommen pri-
mär bereits vorhandene Instrumente zum Einsatz. Lediglich 
Markenakademien (11 Prozent) und Verhaltensrichtlinien (37 
Prozent) deuten im Vergleich zu obiger Meta-Studie auf eine 
minimale Erweiterung des eingesetzten Instrumentariums hin 
(2011). Im deutschen Mittelstand kommen demgegenüber, 
einer aktuellen Studie von Kleiner & Bold zufolge, nach wie 
vor nur Aktivitäten und Medien in nennenswertem Umfang 
zum Einsatz, vor allem Schulungen und Trainings (67 
Prozent). Intranetseiten (23 Prozent), Poster (19 Prozent), 
Unterlagen zur selbständigen Information (14 Prozent) und 
Handbücher (9 Prozent) kommen demgegenüber eher selten 
zum Einsatz. Bei fast jedem fünften Unternehmen (19 
Prozent) wird den Mitarbeitern gar kein Angebot gemacht, um 
die Markenwerte zu verinnerlichen (2011).

5 Der Chef als Markenbotschafter Nr. 1

Von zentraler Bedeutung für eine erfolgreiche Marken ver-
ankerung ist der Chef. Gemeinsam mit seinem Führungs-

team ist er Dreh- und Angelpunkt des Markenerfolgs 
(Gruben dorfer/Kilian 2010). Dazu passend ist in 46 Prozent 
der vom Rat für Formgebung befragten Unternehmen die 
Geschäfts führung Entscheidungsträger der Markenführung 
(2011). Der Chef ist stets erster und ranghöchster Reprä sen-
tant des Unter nehmens und seiner Marke(n). Die Mitar-
beiter beobachten sein Verhalten und das Verhalten seines 
Führungsteams genau. Sie ziehen hieraus Rückschlüsse für 
ihr eigenes Verhalten. Neben seiner Vorbildfunktion ist der 
Chef maßgeblich für die Bereitstellung von Ressourcen 
zum Aufbau und zur Pflege der Marke verantwortlich. Auch 
trägt er die inhaltliche und organisatorische Verantwortung 
dafür, dass alle Führungskräfte zu markenkonformen Vor-
bil dern und Mitarbeiter zu wirkungsvollen Markenbot schaf-
tern werden (Kilian 2012c). Ist der Chef „on brand“, sind es 
die Mitarbeiter mit hoher Wahrscheinlichkeit auch! Als 
Markenrepräsentant Nr. 1 ist es Aufgabe des Unterneh-
mens lenkers, die Markenidentität in einem ersten Schritt 
gegenüber seinen Führungskräften zu kommunizieren, vor-
zuleben und sein Team dazu anzuhalten, es ihm gleichzu-
tun. Flankiert werden sollte dies in einem zweiten Schritt 
durch Train-the-Trainer Schulungen, die die Führungskräfte 
in die Lage versetzen, die Marke durch ihr Reden und Tun 
ihren Mitar beitern gegenüber zu vermitteln. In einem drit-
ten Schritt sollten Advokaten auf den unterschiedlichen 
Führungsebenen als Multiplikatoren der Markenidentität in 
allen Abteilungen und wichtigen Schlüsselgremien präsent 
sein. Ergänzend kann punktuell auf externe Motivatoren 
zurückgegriffen werden, die durch inspirierende Vorträge 
und/oder eigene Erfahrungsberichte Orientierung und Hilfe 
bieten können. 

Beim Internal Branding kommen fast immer Seminare und 
Workshops zum Einsatz. Auch Lehrgespräche, Fallstudien, 
Rollenspiele und Exkursionen bieten sich an, genauso wie 
Diskussionen über Problemfälle und abteilungs- oder teambe-
zogene Arbeitskreise. Ergänzend hierzu bieten sich Marken-
events an, z. B. ein Markengipfel als Auftakt der internen 
Markenwerteverankerung oder Jubiläumsfeiern an wichtigen 
Markengeburtstagen. Auch die in fast jedem Unter nehmen 
durchgeführten Mitarbeiter- oder Personal ge spräche eignen 
sich zur Markenverankerung. So kann im Rahmen von 
Jahres- oder 360-Grad-Feedbackgesprächen eine differenzier-
te Standortbestimmung der (nicht) gelebten Markenidentität 
erreicht werden. Gleiches gilt für informelle Rückmeldungen 
durch Führungskräfte und Marken advo katen. So kann ein 
Abteilungsleiter einen Mitarbeiter auf eine Situation anspre-
chen, in der dieser nicht im Sinne der Marke agiert hat und 
im persönlichen Gespräch gemeinsam mit ihm herausarbei-
ten, wie in einer ähnlichen Situation zukünftig markenkon-
form gehandelt werden sollte. Glei cher maßen kann der 
Vorgesetzte vorbildliches Verhalten positiv hervorheben, zum 
einen, um den Mitarbeiter in seinem markenkonformen 
Handeln zu bestärken, zum anderen, um andere Mitarbeiter 
zu ermuntern, ihrem Kollegen nachzueifern.
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6 Mediale, räumliche und formale 

Gestaltungsparameter

Zur Illustration der Markenidentität werden häufig mehrere 
Medienformate eingesetzt, allen voran Markenhandbücher, die 
häufig jedoch nicht allen Mitarbeitern zugänglich gemacht 
werden. Und selbst wenn sie weit verbreitet sind, so werden 
sie vielfach nicht oder nur oberflächlich gelesen. Wesentlich 
hilfreicher sind erfahrungsgemäß Broschüren und Flyer, die 
die Markenidentität kompakt und verständlich auf den Punkt 
bringen. Wann immer möglich, bietet sich der Einsatz von 
Storytelling zur Veranschaulichung an. Markenbezogene 
Geschichten und Erzählungen werden häufig informell unter-
einander ausgetauscht, diskutiert und weitererzählt. 

Zur Veranschaulichung der Besonderheiten der eigenen 
Marke eignen sich auch Umfelder, z. B. Messestände oder 
Markenshops. In gleicher Weise wie Ausstellungsräume und 
Markenmuseen tragen sie dazu bei, dass die Marke verstan-
den und verinnerlicht wird – und sich im Verhalten der 
Mitarbeiter niederschlägt. Dreidimensionale Umfelder 
haben den Vorteil, dass die Markenidentität mit allen Sinnen 
wahrgenommen werden kann und bleibenden Eindruck hin-
terlässt. Bei MAN beispielsweise wurde für jeden Marken-
wert ein eigener Erlebnisraum eingerichtet, der den jeweili-
gen Wert aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet und 
so die Mitarbeiter dazu ermuntert, über den Markenwert 
nachzudenken und sich eigene Möglichkeiten zu überlegen, 

wie der Markenwert im eigenen Handeln Wirklichkeit wer-
den kann. Idealerweise spiegelt sich die Markenidentität 
auch in der Gebäudegestaltung wider. Man denke nur an 
Firmenzentralen, z. B. den „BMW Vier zylin der“, das trapez-
förmige „Duravit Design Center“ mit einem über sieben 
Meter hohen Riesen-WC als Aussichtsplattform oder die 
Rimowa „Kofferfabrik“, die den eigenen Gepäck stücken 
nachempfunden ist.

Schließlich bieten sich verschiedenste Regelungen an, um die 
Markenidentität in den Arbeitsalltag einfließen zu lassen. 
Neben Gebäudenamen zählen hierzu Tätigkeits- und 
Stellenbezeichnungen. Ein mittelständisches Unternehmen 
beispielsweise nennt seine monatlichen Treffen zur Ent wick-
lung neuer Ideen nicht einfach „Brainstormings“, sondern 
„Spinnerkonferenzen“. Bei der GLS Bank gibt es einen eige-
nen Markencoach und bei einem US-Unterneh men heißt die 
Empfangsdame heute „Director of First Impressions“. Auch 
Anreiz- und Belohnungssysteme können und sollten der 
Markenorientierung Rechnung tragen, wobei nicht monetäre 
Belohnungen wie Auszeichnungen und Pokale häufig wir-
kungsvoller sind als Boni oder zusätzliche Freizeit. 
Insbesondere das persönlich oder vor einer größeren Gruppe 
von Mitarbeitern ausgesprochene Lob sollte als Incentive 
nicht unterschätzt werden. Es wirkt häufig wesentlich nach-
haltiger als „ein paar Euro mehr auf dem Konto“. Vielfach ist 
es empfehlenswert, einen Teil der Markenverantwortung samt 
dafür notwendiger Ressourcen und Gestaltungsfreiräume 
explizit den Mitarbeitern zu über tragen. Empowerment trägt 

Tab. 1: Ansatzpunkte und Instrumente zur internen Markenverankerung

Ansatzpunkte 

(Funktion)
Instrumente (Auswahl) Beispiele (Auswahl)

e
in

m
a

li
g

la
u

fe
n

d

K
e
n

n
e
n

W
o
ll
e
n

K
ö
n

n
e
n
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n

Aktivisten (als 

Multiplikatoren)

Chef(s) Vorleben im eigenen Verhalten und bei Entscheidungen       

Advokaten Präsenz in allen wichtigen Schlüsselgremien       

Motivatoren Inspirierende Vorträge oder Erfahrungsberichte       

Aktivitäten (zur 

Interaktion)

Seminare/Workshops Lern- und Rollenspiele im Rahmen von "BrandLabs"       

Events/Feiern Tag der Marke; Markengipfel; Markenjubiläum       

Mitarbeitergespräche Als Teil der Zielvereinbarung im Jahresgespräch       

Medien (zur 

Illustration)

Handbücher Markenbuch mit vielen Detailerläuterungen       

Broschüren/Flyer Leporello mit zentralen Aussagen zur Marke       

Storytelling Erfolgsgeschichten; Metaphern; Roman zur Marke       

Umfelder (zur 

Veranschaulichung)

Messestände/Shops Die Marke im Raum (3D) zum Leben erwecken       

Ausstellungsräume/Museen Markenhistorie und Besonderheiten dar-/ausstellen       

Gebäudegestaltung/Architektur Architektonische "Verkörperung" der Marke       

Regelungen (zur 

Institutionalisierung)

Tätigkeits-/Gebäudebezeichnungen Bezeichnungen und Darstellungen mit Markenbezug       

Anreize/Belohnungen (Nicht) monetäre Verhaltensanreize, z. B. Lob       

Ressourcen/Gestaltungsspielräume Empowerment durch Freiräume bei Entscheidungen              



PRAXIS  | 04/2012
40

Werbeforschung & Praxistransfertransfer

dazu bei, dass die Mitarbeiter persönlich Verantwortung für 
die Erlebbarkeit der Markenidentität übernehmen (Kilian 
2012b). In   Tabelle 1 sind ausgewählte Instrumente und Bei-
spiele für alle fünf Ansatzpunkte wiedergegeben. Ergänzend 
finden sich darin Empfehlungen zur Nutzungshäufigkeit und 
Zuordnungen zu den vier Lernprozessphasen.

7 Gezielte Auswahl geeigneter 

Instrumente

Bei der Auswahl geeigneter Instrumente empfiehlt sich 
zunächst eine Unterteilung in bereits im Unternehmen etab-
lierte Instrumente, z. B. Schulungen, Schwarze Bretter oder 
Jahresgespräche und in solche, die bisher nicht oder nur 
sehr selten genutzt werden. Während sich auf bestehende 
Instrumente leichter und kostengünstiger aufbauen lässt, 
sorgt der Überraschungseffekt bei neuen Instrumenten häu-
fig für mehr Aufmerksamkeit und höhere Wirksamkeit. 
Zusätzlich empfiehlt sich eine Unterscheidung der Instru-
mente nach der Häufigkeit des geplanten Einsatzes und der 
Art der Einflussnahme im Lernprozess (Kilian/Henkel 
2010). In einem zweiten Schritt gilt es für jedes in Betracht 
kommende Instrument festzulegen, welche Markeninhalte 
an welche Mitarbeiter übermittelt werden können. Während 
mit einem „Tag der Marke“ das emotionale Erleben ausge-
wählter Markenwerte für alle Mitarbeiter erreicht werden 
kann, lassen sich durch Vier-Augen-Gespräche nur einzel-
ne, ausgewählte Mitarbeiter erreichen, die dafür ganz 
fokussiert auf relevante Aspekte der Markenidentität auf-
merksam gemacht werden können. Hierauf aufbauend gilt 
es drittens, die Instrumente dahingehend zu überprüfen, ob 
sie zielgruppenbezogen verständlich, glaubwürdig, relevant 
und akzeptiert sind. 

Erfahrungsgemäß finden von den 65 möglichen Instru men-
ten unternehmensbezogen nur zehn bis 15 besonders geeig-
nete Instrumente Verwendung. Sie sollten zunächst priori-
siert und in einen Zeitplan überführt werden. An schließend 
kann mit der konkreten Ausgestaltung begonnen werden. 
Dabei gilt: Interne Markenverankerung ist keine einmalige 
Angelegenheit, sondern muss kontinuierlich betrieben wer-
den, um dauerhaft zum Unternehmenserfolg beitragen zu 
können (Kilian 2012b). Wenngleich es mit einer einmaligen 
Aktion nicht getan ist, so macht es durchaus Sinn, die inter-
ne Markenverankerung als Projekt zu beginnen. Entschei-
dend ist, dass im Zuge dessen wiederkehrende Aktivitäten 
verankert werden, die nach dem Projektende eine kontinu-
ierliche Markenpräsenz im Arbeitsalltag der Mitarbeiter 
sicherstellen. Denn nur eine auf Dauer unternehmensweit 
präsente Markenidentität kann von den Mitarbeitern gelebt 
und von den Kunden erlebt werden - und damit den Unter-
nehmenserfolg spürbar positiv beeinflussen.
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