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Der Unternehmenserfolg héngt heute mehr denn je von einer systematischen
Markenfihrung ab. Von grofer Bedeutung hierfiir sind vielfach die eigenen
Mitarbeiter. Sie sind es, die die Marke leben — und meist am wirkungsvollsten
flir die Kunden erlebbar machen. Voraussetzung hierfiir ist ein umfassendes
Markenverstandnis der Mitarbeiter. Nur wenn sie die Markenidentitdt kennen,

nach ihr handeln wollen und kdnnen, wird markenkonformes Verhalten wahr-
scheinlich. 65 Instrumente kénnen dazu beitragen, dass die Mitarbeiter zu
glaubwiirdigen Markenbotschaftern werden, die die Marke jeden Tag aufs Neue

mit Leben erfiillen.

Schlagworte: ) Behavioral Branding > Internal Branding > Markenbotschafter > Markenrelevanz

1 Sektorbezogene Markenrelevanz

der Mitarbeiter

Zwei aktuellen, unabhingig voneinander durchgefiihrten,
Studien zufolge zéhlen iiber 90 Prozent der Unternechmen
Marken zu den wichtigsten Einflussgroen des Unterneh-
menserfolgs (Rat fiir Formgebung 2011; PwC 2012). Drei
Viertel der befragten Manager gehen davon aus, dass die
Bedeutung strategischer Markenfiihrung im eigenen
Unternehmen weiter zunehmen wird (Rat fiir 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
fiir sich zu gewinnen — und langfristig zu behalten.
Vielmehr gilt es den ,guten Ruf* des Unternehmens
gezielt zu nutzen und dauerhaft zu pflegen. Priagend hier-
fiir ist vielfach das markenkonforme Verhalten der
Mitarbeiter. So sehen brancheniibergreifend zwei Drittel
der vom Rat fiir Formgebung befragten Geschéftsfiihrer
und Marketingleute das Mitarbeiterverhalten als (sehr)
wichtig fir die Markenfithrung 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 Beriihrungspunkten
mit dem Unternehmen stimmig erlebt werden. Dem steht
entgegen, dass die Markenpositionierung aktuell nur in 42
Prozent der Unternehmen (sehr groflen) Einfluss auf das
Tagesgeschéft hat. Vielfach bleibt die Marke ein theoreti-
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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 Hélfte der
befragten Manager davon aus, dass die Mitarbeiter ein ein-
heitliches Bild davon haben, wofiir 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 (groBen) Einfluss auf das Personal-
marketing bzw. die Personalentwicklung nimmt (Rat fiir
Formgebung 2011). Mit ein Grund dafiir diirfte sein, dass

< w
Abstract

Today, more than ever, company success depends on a
systematic brand management. The company’s own
employees are highly relevant for achieving this goal.
They are living the brand and oftentimes create memorab-
le customer brand experiences. A requirement for these
experiences to have a positive effect on brand perception
is a comprehensive understanding of the brand by as
many employees as possible. Only if they know the brand
identity and are able and willing to act accordingly, will
brand-compliant behavior most likely fake place. 65
instruments can support employees in becoming credible
brand ambassadors who are filling the brand with life
every day anew.
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Abb. 1: Ermittlung der Mitarbeiterrelevanz fiir den Markenerfolg

Art der Interaktion zwischen Mitarbeiter und Kunde:

. Wir verfiigen iiber viele verschiedene Kontaktpunkte mit unseren Kunden.

. Die Intensitdt der Kundenkontakte unserer Mitarbeiter ist hoch.

. Unsere Mitarbeiter haben haufig 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 erklarungsbediirftige 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.

viele Unternehmen iiber keine Mitarbeiter verfiigen, die
sich um die Markenfiihrung kiimmern, 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 erfiillen: Erstens
sind moglichst konkrete, ursiachliche, relevante und spezifi-
sche Markenwerte erforderlich (Kilian 2010). Zweitens
miissen diese Markenwerte den Mitarbeitern auch zugéng-
lich sein, was einer aktuellen Studie des Rats fiir Form-
gebung (2011) zufolge nur in 45 Prozent der Unternechmen
der Fall ist. Drittens braucht es Fiihrungskrifte, die die
Markenwerte in ihrer tdglichen Arbeit vorleben. Dabei gilt:
Jeder Mitarbeiter agiert stets als Markenreprisentant.
Unternehmen 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 Einfliisse und zu 32 Prozent durch markenspezifisches
Mitarbeiterverhalten geprdgt, wohingegen die rein funktio-
nale Mitarbeiterleistung im Schnitt nur fiinf Prozent zum
Markenerfolg beitrdgt. Branchen- und sektorbezogen erge-
ben sich allerdings z. T. deutliche Unterschiede. Von zentra-
ler Bedeutung ist zum einen die Art der erbrachten Leistung,
zum anderen die iiberwiegend genutzte Form der Kom-
munikation mit den Kunden. Wihrend beim Onlinehandel,
bei medial erbrachten Dienstleistungen und bei Konsum-
giitern die medienzentrierte Kundenkommunikation iiber die
Massenmedien und das Internet vorherrscht, ist es beim sta-
tiondren Handel, bei personlichen Dienstleistungen und bei
Industriegiitern der mitarbeiterzentrierte Kundendialog
(Kilian 2012a).

2  Unternehmenshezogene Marken-

relevanz der Mitarbeiter

Von dieser Grobeinteilung ausgehend, ldsst 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-
kenpragende Wirkung genauso wie bei steigender
Intensitit bzw. Haufigkeit der Interaktion. Ahnlich trigt
die Integration der Mitarbeiter und Kunden bei der
Leistungserstellung zu einer stirkeren Markenbedeutung
der Mitarbeiter bei. Im Hinblick auf die vom Unternehmen
erbrachte Leistung wiederum steigt mit zunehmendem
Dienstleistungsanteil, mit hoherem Involvement, mit stei-
gendem Risiko des Leistungsangebots und mit zunehmen-
der Komplexitit der Leistung die Bedeutung der
Mitarbeiter als Markenbotschafter. Die Mitarbeiter-
relevanz lésst sich anhand der in > Abbildung 1 wiederge-
gebenen acht Aussagen mit Hilfe einer flinfstufigen
Likertskala ermitteln (von 1 = ,,gar nicht zutreffend* bis 5
= ,voll und ganz zutreffend*).

Anschliefend 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 fiir den Markenerfolg keine Rolle. Im
Bereich von 16 bis 23 Punkten sind sie erfahrungsgemaf
nur von untergeordneter Bedeutung flir den Markenerfolg,
wohingegen sie bei 24 bis 31 Punkten zu den mafigeblichen
Einflussfaktoren fiir den Markenerfolg zdhlen. Ab 32
Punkten schlieBlich sind die Mitarbeiter von zentraler
Bedeutung fiir den Marken- und Markterfolg — und sollten
deshalb umfassend in die operative Markenfithrung einge-
bunden werden.
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Erreicht die Mitarbeiterrelevanz unternehmensweit bzw.
bereichsbezogen einen Wert von mindestens 24 Punkten, so
gilt es im néchsten Schritt den aktuellen Grad der Ausrich-
tung des Mitarbeiterverhaltens an den Markenwerten zu
erfassen. Die ermittelten Relevanzwerte ermdglichen
zunichst eine Bestandsaufnahme, spéter konnen sie bei
erneuten Messungen als Vergleichswerte herangezogen
werden, um die Wirksamkeit der ergriffenen MaBBnahmen
zur internen Markenverankerung zu bewerten.

3  Status Quo der Markenorientierung

der Mitarbeiter

Voraussetzung fiir markenkonformes Mitarbeiterverhalten ist
zum einen das intellektuelle Verstandnis der Markenidentitt,
zum anderen die emotionale Verpflichtung gegeniiber 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, tiber verschiedene Standorte und Hierarchiestufen hin-
weg und letztlich auch von Mitarbeiter zu Mitarbeiter unter-
schiedlich stark ausgeprigt. Solange Mitarbeiter nur ,,zuschau-
en, ,teilnahmslos“ sind oder ,,unberechenbar* agieren, blei-
ben wirkungsvolle Markenbotschafter eine Wunschvorstellung.

Ziel muss es sein, moglichst 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 gegeniiber verpflichtet fiihlen. Demgegeniiber
fiihlen sich ,,Unberechenbare zwar den Markenwerten
gegeniiber verpflichtet, wissen jedoch nicht genau, wie sie
diese in ihrer tdglichen Arbeit beriicksichtigen kdnnen. Bei
den ,,Zuschauern® wiederum ist es genau umgekehrt. Sie
verstehen genau, wofiir die Marke steht, fithlen sich aber
den Markenwerten und damit letztendlich auch dem Unter-
nehmen gegeniiber nicht wirklich verpflichtet. Bei den
,,Teilnahmslosen® schlielich existiert weder ein profundes
Markenverstindnis noch ist eine bedeutsame Verpflichtung
gegeniiber der Marke erkennbar. Teilnahmslose sind weder
fahig noch bereit, im Sinne der Marke zu agieren (Kilian/
Henkel 2010). Zur Erfassung des intellektuellen Marken-
verstdandnisses 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 Einschéitzungen differenziert
nach Funktionsbereichen, Standorten, Lindern, Hierarchie-
stufen und/oder der Dauer der Firmenzugehdrigkeit zu ana-
lysieren. Auf diese Weise lassen sich gezielt Schwachstellen
identifizieren und adéquate Instrumente zur Férderung mar-
kenkonformen Verhaltens auswihlen und ausgestalten. Der
primdre Fokus sollte dabei zundchst auf nach auflen hin

markenwirksam auftretende Abteilungen und Mitarbeiter-
gruppen gelegt werden, da sie den groften Einfluss auf die
Kundenwahrnehmung haben und durch eine dauerhaft
wirksame interne Markenverankerung (Internal Branding)
relativ schnell zu glaubwiirdigen, wirkungsvollen Marken-
botschaftern gemacht werden kdnnen.

4  Ansatzpunke zur internen

Markenverankerung

Zur internen Verankerung der Markenidentitdt wurden eine
Reihe von Systematisierungsansitzen entwickelt, die Ausloser
und Kontextfaktoren, operative Zusténdigkeiten, Lernprozesse
und / oder geeignete Ansatzpunkte berticksichtigen (Schmidt/
Kilian 2012). Wentzel et al. zufolge bietet sich ein schrittwei-
ses Vorgehen an, das mit dem Kennen (Wissen) der
Markenwerte beginnt, iiber das Konnen (Féhigkeit) zum
Wollen (Commitment) fiihrt und letztendlich markenkonfor-
mes Verhalten hervorruft (2008). In der Praxis hat dazu jedoch
noch nicht einmal jedes zweite Unternechmen den ersten
Schritt getan. So sind aktuell lediglich in 45 Prozent der
Unternehmen die Dokumentation der Markenidentitdt allen
Mitarbeitern zugénglich, iiber ein separates Budget fiir
MaBnahmen zur internen Markenverankerung verfiigen ledig-
lich 15 Prozent der Unternchmen. Nur in vier von zehn
Unternehmen gehen die befragten Manager (n = 131) deshalb
davon aus, dass die Markenidentitit den Mitarbeitern auch tat-
sachlich bekannt ist (Rat fiir Formgebung 2011). Um dies zu
andern, bieten sich finf Ansatzpunkte an (Kilian 2011). Neben
Aktivisten, die als Multiplikatoren fungieren, lassen sich viel-
faltige Aktivitdten zur Interaktion der Mitarbeiter mit der
Marke nutzen. Auch Medien konnen zur Illustration von
Markenkern und Markenwerten eingesetzt werden. Ergénzend

Abb. 2: Relevanz und Nutzung ausgewéhlter
Instrumente
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ermoglichen Umfelder eine Veranschaulichung der Marken-
identitdt. SchlieBlich eignen sich auch eine Reihe von Rege-
lungen zu Institutionalisierung der Besonderheiten der Marke.

Insgesamt gibt es 65 Instrumente, die zur internen Veranke-
rung der Markenidentitit genutzt werden kénnen, wie eine
umfangreiche Recherche von Markenlexikon.com gezeigt
hat. Ergidnzend hierzu wurden in einer Meta-Analyse fiinf
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 zwolf untersuchten Instrumente als besonders
relevant angesehen werden und hdufig genutzt werden, was
vor allem fiir Mitarbeiterzeitschriften, das Intranet und
Vortridge bzw. Prasentationen gilt. Zum anderen zeigen die
Ergebnisse aber auch, dass die Auswahl geeigneter
Instrumente vielfach zu einseitig ausféllt. Ordnet man die
zwolf Instrumente der Systematisierung des Autors zu, so
zeigt sich, dass sie lediglich zwei der fiinf Ansatzpunkte
abdecken, was mit erkldren diirfte, warum das Internal
Branding hdufig weit hinter seinen Moglichkeiten bleibt.
Wihrend mit Workshops, Events, Vortrdgen / Prasentationen
und Lernlandkarten vier der zwolf Instrumente zu den
Aktivitdten zdhlen, setzen die iibrigen acht Instrumente auf
die mediale Illustration der Markenidentitit. Die Nutzung
von Multiplikatoren bleibt meist genauso unberiicksichtigt
wie die Verwendung von Umfeldern zur Veranschaulichung
und die Institutionalisierung durch Regelungen.

Der Rat fir Formgebung kommt zu dhnlichen Ergebnissen.
Mit dem Intranet und E-Mails (85 Prozent), internen Events
(84 Prozent) und Markenworkshops (41 Prozent) sowie
Corporate Identity/Corporate Design-Handbiichern (81 Pro-
zent) und Mitarbeiterzeitschriften (63 Prozent) kommen pri-
mér 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 demgegeniiber,
einer aktuellen Studie von Kleiner & Bold zufolge, nach wie
vor nur Aktivititen und Medien in nennenswertem Umfang
zum FEinsatz, vor allem Schulungen und Trainings (67
Prozent). Intranetseiten (23 Prozent), Poster (19 Prozent),
Unterlagen zur selbstindigen Information (14 Prozent) und
Handbiicher (9 Prozent) kommen demgegeniiber eher selten
zum Einsatz. Bei fast jedem flinften 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 fiir eine erfolgreiche Markenver-
ankerung ist der Chef. Gemeinsam mit seinem Fithrungs-

team ist er Dreh- und Angelpunkt des Markenerfolgs
(Grubendorfer/Kilian 2010). Dazu passend ist in 46 Prozent
der vom Rat fiir Formgebung befragten Unternehmen die
Geschiftsfithrung Entscheidungstrager der Markenfiihrung
(2011). Der Chef ist stets erster und ranghdchster Reprasen-
tant des Unternehmens und seiner Marke(n). Die Mitar-
beiter beobachten sein Verhalten und das Verhalten seines
Fithrungsteams genau. Sie ziehen hieraus Riickschliisse fiir
ihr eigenes Verhalten. Neben seiner Vorbildfunktion ist der
Chef maBgeblich fiir die Bereitstellung von Ressourcen
zum Aufbau und zur Pflege der Marke verantwortlich. Auch
tragt er die inhaltliche und organisatorische Verantwortung
dafiir, dass alle Fiihrungskrdfte zu markenkonformen Vor-
bildern und Mitarbeiter zu wirkungsvollen Markenbotschaf-
tern werden (Kilian 2012c). Ist der Chef ,,on brand*, sind es
die Mitarbeiter mit hoher Wahrscheinlichkeit auch! Als
Markenreprasentant Nr. 1 ist es Aufgabe des Unterneh-
menslenkers, die Markenidentitit in einem ersten Schritt
gegeniiber seinen Fithrungskriften 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 Fithrungskréfte
in die Lage versetzen, die Marke durch ihr Reden und Tun
ihren Mitarbeitern gegeniiber zu vermitteln. In einem drit-
ten Schritt sollten Advokaten auf den unterschiedlichen
Fiihrungsebenen als Multiplikatoren der Markenidentitdt in
allen Abteilungen und wichtigen Schliisselgremien préasent
sein. Ergdnzend kann punktuell auf externe Motivatoren
zurlickgegriffen werden, die durch inspirierende Vortrige
und/oder eigene Erfahrungsberichte Orientierung und Hilfe
bieten konnen.

Beim Internal Branding kommen fast immer Seminare und
Workshops zum Einsatz. Auch Lehrgespréiche, Fallstudien,
Rollenspiele und Exkursionen bieten sich an, genauso wie
Diskussionen iiber Problemflle und abteilungs- oder teambe-
zogene Arbeitskreise. Ergdnzend hierzu bieten sich Marken-
events an, z. B. ein Markengipfel als Auftakt der internen
Markenwerteverankerung oder Jubildumsfeiern an wichtigen
Markengeburtstagen. Auch die in fast jedem Unternehmen
durchgefiihrten Mitarbeiter- oder Personalgespriache eignen
sich zur Markenverankerung. So kann im Rahmen von
Jahres- oder 360-Grad-Feedbackgespréchen eine differenzier-
te Standortbestimmung der (nicht) gelebten Markenidentitit
erreicht werden. Gleiches gilt fiir informelle Riickmeldungen
durch Fiihrungskrifte und Markenadvokaten. So kann ein
Abteilungsleiter einen Mitarbeiter auf eine Situation anspre-
chen, in der dieser nicht im Sinne der Marke agiert hat und
im personlichen Gesprich gemeinsam mit ihm herausarbei-
ten, wie in einer dhnlichen Situation zukiinftig markenkon-
form gehandelt werden sollte. Gleichermaflen kann der
Vorgesetzte vorbildliches Verhalten positiv hervorheben, zum
einen, um den Mitarbeiter in seinem markenkonformen
Handeln zu bestiarken, zum anderen, um andere Mitarbeiter
zu ermuntern, ihrem Kollegen nachzueifern.
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Tab. 1: Ansatzpunkte und Instrumente zur internen Markenverankerung

Instrumente (Auswahl)

Chef{(s)

Aktivisten (als Advokaten

Multiplikatoren)

Motivatoren
Seminare/Workshops
Aktivitaten (zur )
. Events/Feiern
Interaktion)
Mitarbeitergespréche
Medien ( Handbticher
edien (zur .
Nlustration) Broschiiren/Flyer
Storytelling
Messestande/Shops
Umfelder (zur

Ausstellungsraume/Museen

Veranschaulichung) - _
Gebaudegestaltung/Architektur

Regelungen (zur

Anreize/Belohnungen
Institutionalisierung) g

6 Mediale, raumliche und formale

Gestaltungsparameter

Zur Illustration der Markenidentitit werden hdufig mehrere
Medienformate eingesetzt, allen voran Markenhandbiicher, die
hiufig jedoch nicht allen Mitarbeitern zugénglich gemacht
werden. Und selbst wenn sie weit verbreitet sind, so werden
sie vielfach nicht oder nur oberflachlich gelesen. Wesentlich
hilfreicher sind erfahrungsgema3 Broschiiren und Flyer, die
die Markenidentitdt kompakt und versténdlich auf den Punkt
bringen. Wann immer mdglich, bietet sich der Einsatz von
Storytelling zur Veranschaulichung an. Markenbezogene
Geschichten und Erzdhlungen werden héufig informell unter-
einander ausgetauscht, diskutiert und weitererzahlt.

Zur Veranschaulichung der Besonderheiten der eigenen
Marke eignen sich auch Umfelder, z. B. Messestidnde oder
Markenshops. In gleicher Weise wie Ausstellungsraume und
Markenmuseen tragen sie dazu bei, dass die Marke verstan-
den und verinnerlicht wird — und sich im Verhalten der
Mitarbeiter niederschldgt. Dreidimensionale Umfelder
haben den Vorteil, dass die Markenidentitdt mit allen Sinnen
wahrgenommen werden kann und bleibenden Eindruck hin-
terldsst. Bei MAN beispielsweise wurde fiir jeden Marken-
wert ein eigener Erlebnisraum eingerichtet, der den jeweili-
gen Wert aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet und
so die Mitarbeiter dazu ermuntert, iiber den Markenwert
nachzudenken und sich eigene Moglichkeiten zu tiberlegen,

Beispiele (Auswahl)

Vorleben im eigenen Verhalten und bei Entscheidungen
Présenz in allen wichtigen Schliisselgremien
Inspirierende Vortrage oder Erfahrungsberichte
Lern- und Rollenspiele im Rahmen von "BrandLabs"
Tag der Marke; Markengipfel; Markenjubildum

Als Teil der Zielvereinbarung im Jahresgespréch
Markenbuch mit vielen Detailerlauterungen
Leporello mit zentralen Aussagen zur Marke
Erfolgsgeschichten; Metaphern; Roman zur Marke
Die Marke im Raum (3D) zum Leben erwecken
Markenhistorie und Besonderheiten dar-/ausstellen
Architektonische “Verkérperung" der Marke
Tatigkeits-/Gebdudebezeichnungen Bezeichnungen und Darstellungen mit Markenbezug
(Nicht) monetére Verhaltensanreize, z. B. Lob
Ressourcen/Gestaltungsspielrdume Empowerment durch Freirdume bei Entscheidungen

wie der Markenwert im eigenen Handeln Wirklichkeit wer-
den kann. Idealerweise spiegelt sich die Markenidentitdt
auch in der Gebidudegestaltung wider. Man denke nur an
Firmenzentralen, z. B. den ,,BMW Vierzylinder®, das trapez-
formige ,,Duravit Design Center mit einem iiber sieben
Meter hohen Riesen-WC als Aussichtsplattform oder die
Rimowa ,,Kofferfabrik®, die den eigenen Gepéackstiicken
nachempfunden ist.

SchlieBlich bieten sich verschiedenste Regelungen an, um die
Markenidentitit in den Arbeitsalltag einflieBen zu lassen.
Neben Gebdudenamen zdhlen hierzu Tétigkeits- und
Stellenbezeichnungen. Ein mittelstindisches Unternchmen
beispielsweise nennt seine monatlichen Treffen zur Entwick-
lung neuer Ideen nicht einfach ,Brainstormings®, sondern
»Spinnerkonferenzen. Bei der GLS Bank gibt es einen eige-
nen Markencoach und bei einem US-Unternehmen heif3t die
Empfangsdame heute ,,Director of First Impressions®. Auch
Anreiz- und Belohnungssysteme konnen und sollten der
Markenorientierung Rechnung tragen, wobei nicht monetare
Belohnungen wie Auszeichnungen und Pokale hdufig wir-
kungsvoller sind als Boni oder zusétzliche Freizeit.
Insbesondere das personlich oder vor einer groferen Gruppe
von Mitarbeitern ausgesprochene Lob sollte als Incentive
nicht unterschitzt werden. Es wirkt hidufig wesentlich nach-
haltiger als ,,ein paar Euro mehr auf dem Konto®. Vielfach ist
es empfehlenswert, einen Teil der Markenverantwortung samt
dafiir notwendiger Ressourcen und Gestaltungsfreirdiume
explizit den Mitarbeitern zu iibertragen. Empowerment tragt
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dazu bei, dass die Mitarbeiter personlich Verantwortung fiir
die Erlebbarkeit der Markenidentitdt iibernechmen (Kilian
2012b). In > Tabelle 1 sind ausgewéhlte Instrumente und Bei-
spiele fiir alle fiinf Ansatzpunkte wiedergegeben. Ergdnzend
finden sich darin Empfehlungen zur Nutzungshéufigkeit und
Zuordnungen zu den vier Lernprozessphasen.

7 Gezielte Auswahl geeigneter

Instrumente

Bei der Auswahl geeigneter Instrumente empfiehlt sich
zunéchst eine Unterteilung in bereits im Unternehmen etab-
lierte Instrumente, z. B. Schulungen, Schwarze Bretter oder
Jahresgesprache und in solche, die bisher nicht oder nur
sehr selten genutzt werden. Wahrend sich auf bestehende
Instrumente leichter und kostengiinstiger aufbauen ldsst,
sorgt der Uberraschungseffekt bei neuen Instrumenten hiu-
fig fir mehr Aufmerksamkeit und hohere Wirksamkeit.
Zusitzlich empfiehlt sich eine Unterscheidung der Instru-
mente nach der Haufigkeit des geplanten Einsatzes und der
Art der Einflussnahme im Lernprozess (Kilian/Henkel
2010). In einem zweiten Schritt gilt es fiir jedes in Betracht
kommende Instrument festzulegen, welche Markeninhalte
an welche Mitarbeiter ibermittelt werden konnen. Wéhrend
mit einem ,,Tag der Marke* das emotionale Erleben ausge-
wihlter Markenwerte filir alle Mitarbeiter erreicht werden
kann, lassen sich durch Vier-Augen-Gespriache nur einzel-
ne, ausgewdhlte Mitarbeiter erreichen, die dafiir ganz
fokussiert auf relevante Aspekte der Markenidentitit auf-
merksam gemacht werden konnen. Hierauf aufbauend gilt
es drittens, die Instrumente dahingehend zu tiberpriifen, ob
sie zielgruppenbezogen verstiandlich, glaubwiirdig, relevant
und akzeptiert sind.

Erfahrungsgemif finden von den 65 moglichen Instrumen-
ten unternechmensbezogen nur zehn bis 15 besonders geeig-
nete Instrumente Verwendung. Sie sollten zunéchst priori-
siert und in einen Zeitplan {iberfithrt werden. AnschlieBend
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
konnen (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 Aktivitdten
verankert werden, die nach dem Projektende eine kontinu-
ierliche Markenprdsenz im Arbeitsalltag der Mitarbeiter
sicherstellen. Denn nur eine auf Dauer unternehmensweit
prasente Markenidentitit kann von den Mitarbeitern gelebt
und von den Kunden erlebt werden - und damit den Unter-
nehmenserfolg spiirbar positiv beeinflussen.
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