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Internal Branding
in Osterreich

Interne Markenfiihrung ist zu einer wichtigen Disziplin geworden. Sie basiert auf dem
Dreiklang von markenorientierter Kommunikation, markenorientiertem Personal-
management und markenorientierter Fiuhrung. Diese Studie zeigt erstmals den
aktuellen Stellenwert und das kiinftige Potenzial von Internal Branding in Osterreich.

IDENTITATE

Mitarbeiter als Markenbotschafter



Wozu brauchen wir Ildentifikation

und Brand Commitment?

Internal und Employer Branding sind in Mode. 30 Millionen Google Eintrage
beweisen es. Wie kommt es zur wachsenden Bedeutung dieser Themen?
Warum braucht unsere moderne Wirtschaftswelt Markenbotschafter?

1)

2)

3)

Die alten Identitatsgrenzen I6sen sich auf. Unter-
nehmen verlieren ihre scharfe AulRengrenze. Friiher
waren die Dinge klar geregelt. Man hatte einen
Dienstvertrag, das Unternehmen einen Eigentimer,
Hierarchie und Entscheidungsstruktur waren allge-
mein bekannt. Jedem war klar, woflir bzw. fiir wen
er arbeitet. Heute kennen wir diese klare Grenze der
Zugehorigkeit oft nicht. Vieles ist ,sowohl als auch*
geworden. Outgesourcte Mitarbeiter, Leihpersonal,
Matrixorganisation, Profitcenter-Strukturen, anonyme
Shareholder im Hintergrund. Unternehmen sind oft
Teil von groRen Konzernen und die Verflechtungen
sind fur den Einzelnen nicht zu tberblicken.

Unternehmen verlieren zunehmend die Kontrolle
liber ihre Kommunikation. Social Media bedeuten
einen klaren Machtwechsel vom Informationsanbieter
zum -nachfrager. Frilher haben wir Pressemeldungen
per Post verschickt und vereinzelten Redaktionen
eventuell ein Fax zukommen lassen. Heute werden
Pressemeldungen gleichzeitig auf verschiedenen
Medienportalen veroéffentlicht — und in derselben
Sekunde kommentiert. Immer wieder bekommen
Kommunikationsverantwortliche von Vorstanden zu
hdéren, man mdge das doch bitte abstellen ... Abstellen
geht nicht mehr. Der Vorstand musste sich eigentlich
fragen: Warum schreiben meine Mitarbeiter keine
Gegenkommentare? Wo sind meine identifizierten,
engagierten Markenbotschafter, die ich doch in meinen
Reden immer als das héchste Gut des Unternehmens
bezeichne?

Wir leben in einer Welt voll Managementsprech
und austauschbarer Wertefloskeln. Eine lohnens-
werte Lektlre in diesem Zusammenhang: der Inter-
national Index of Corporate Values. 90 % der Unter-
nehmen weltweit teilen sich zehn Werte. Spitzen-
reiter sind Qualitat, Innovation und Kundenzufrieden-
heit. Wenn alle das Gleiche sagen, dann geht das
Differenzierungspotenzial zum Mitbewerb und die
Identifikationsflache fiir Mitarbeiter gegen null.
Vorstandsreden mit diesen Schlagworten werden
nicht als Aufforderung zum Handeln oder als Ein-
ladung zum Mitdenken angenommen.



Was sind mogliche Antworten darauf? Welche

Losungswege stehen den Verantwortlichen offen?

1) Weichen sich die AuBengrenzen auf, ist Kernpra-
gnanz gefragt. Wenn sich Grenzen auflésen, gibt’s
nur einen Weg: das Eigene, Spezifische — also den
Kern — klar definieren und darliber Menschen anspre-
chen, binden und mit ihnen gemeinsam diesen Kern
weiterentwickeln. Dabei missen wir mit der Tatsache
leben und umgehen, dass Zugehdrigkeit und damit
auch ldentifikation von einem absoluten zu einem
graduellen Wert wird. Menschen erleben Markennahe
je nach Projekt, Teamleiter oder Umstanden anders.
Umso wichtiger ist ein ,magnetischer” (mit Bedeutung
aufgeladener) Kern, der diesen Zentrifugalkraften ent-
gegenwirkt.

2) Die Frage, ob man als Unternehmen bei Social
Media mitmacht oder nicht, ist irrelevant. Man ist
mittendrin — die Frage lautet daher: Wie gestalte ich
den Umgang mit Medien, die quer zu unseren gelern-
ten Hierarchie- und Freigabeprozessen stehen? Denn
Social Media ersetzen die alten Kommunikationswege
nicht. Vielmehr kommt eine neue Infrastruktur on top
dazu. Sie lehrt uns, in Netzwerken zu denken und zu
handeln. Das ist Kulturveranderung pur. Die Fahig-
keiten des Zuhoérens und der Resonanz werden zu
neuen Schlisselqualifikationen im Management.

3) In einer globalen Welt voll austauschbarer Pro-
dukte und Dienstleistungen macht der einzelne
Mensch den Unterschied, sobald er in einem Mix
von Kompetenz und Personlichkeit aus der Masse
hervortritt und als Markenbotschafter agiert. Dazu
braucht es allerdings intern Markenscharfe. Sprich:
Klarheit, woflr ein Unternehmen steht und mit welchen
Driving Values (Erfolgsfaktoren, Markenwerte) welche
Vision angestrebt wird. Tatsache ist, dass die derzeit
gelibte Managementpraxis Identifikation erschwert:
Profitcenter-Strukturen, Outsourcing, Verkauf, Re-
integration, Zugangssysteme, die Mitarbeiter nur in
jenem Stockwerk aussteigen lassen, in dem sie auch
arbeiten, Quartalsdenken anstelle einer langfristig
angelegten Wachstumsstrategie. Die Ubersetzung
dieser Paradigmen durch Flihrungskrafte bleibt oft
aus. Mitarbeiter werden mit der Frage ,Fir wen arbeite
ich hier und was trage ich wozu mit meiner Lebens-
zeit bei?* alleingelassen.

Was kann nun eine Marke den Zentrifugalkraften
entgegensetzen? Worauf muss ich als Unternehmen
achten, wenn es um Marke und Identifikation meiner
Mitarbeiter geht und wenn ich ein attraktiver Arbeit-
geber sein will? Dieser Frage ist Conny Seiwald in
ihrer Masterarbeit nachgegangen.

Die Studie basiert einerseits auf Interviews mit 13 Marken-
verantwortlichen aus Gsterreichischen Unternehmen
und andererseits auf 206 ausgewerteten Online-Frage-
bégen. Grundgesamtheit der Befragung waren 220
Marketing-/Kommunikationsfachleute, 220 Personal-
verantwortliche und 220 Fihrungskrafte. Der Ricklauf
lag bei 31 %.

Wir IDENTITATER erganzen und kommentieren die
Ergebnisse aus unserer Praxisperspektive.

Wir wiinschen Ihnen ein paar neue Gedankenblitze
und gute Ideen fir lhre interne Markenarbeit.

Dr. Karin Krobath

Conny Seiwald, MA




Relevanz und Einsatz von Internal Branding

Internal Branding ist in Osterreich als Thema angekommen und
leistet einen wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg.

® 92% der Befragten sind davon Uberzeugt, dass Wie wichtig ist es, dass Flihrungskréfte und Mitarbeiter

Mitarbeiter wissen mussen, woflr die eigene wissen, woflir die eigene Unternehmensmarke steht?
Unternehmensmarke steht.

8%

m sehr wichtig

= wichtig
n =206
® 85% treffen dafir entsprechende Internal Branding Kommen in lhrem Unternehmen MalBnahmen zum Ein-
MaRnahmen, mit dem Ziel Brand Commitment zu satz, die Fiihrungskréfte und Mitarbeiter mit der eigenen
schaffen. Dabei greifen sie zu 95 % auf definierte Marke konfrontieren?
Markenwerte zurtick.
Fazit: Osterreichische Unternehmen haben erkannt,
dass es wichtig ist, innen zu beginnen und dass die
Basis auch klar formuliert sein muss.
] ja
¥ nein

n =206



® 86 % geben an, dass gelebte Markenwerte einen Inwieweit haben gelebte Markenwerte einen positiven
positiven Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg eines Unterneh-
des Unternehmens haben. mens?

39,3%

21,8%
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“ 2008 hat uns eine Journalistin noch als International

Branding Agentur bezeichnet, weil ihr Internal Bran-
ding nicht geldufig war. Das Thema ist offensichtlich
nun angekommen — 30 Millionen Google-Eintrdge
zeigen das ebenso klar wie 86 % der Befragten, die

einen Zusammenhang von wirtschaftlichem Erfolg

und gelebten Markenwerten sehen.,,

Johannes Angerer
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Ziele und Verankerung von Internal Branding

Theorie und Praxis sind sich einig: Internal Branding zielt auf Verhaltensdnderung.
Zwischen ,,kennen“ und ,,handeln“ liegen 28 Prozentpunkte Differenz.

® Die Befragten sehen als Ziele von Internal Branding, Warum setzt Ihr Unternehmen diese MalBnahmen?
dass Mitarbeiter die Markenwerte kennen (87 %), Damit Mitarbeiter und Fiihrungskréfte die Marke kennen
verinnerlichen (91 %) und danach handeln (92 %). / verinnerlichen / im Arbeitsalltag danach handeln?
kennen: 87%
verinnerlichen: 91%
===) | handeln 92%
kennen 23% 4%
verinnerlichen 30% 7% I
handeln 30% 7% I
m trifft vollig zu trifft zu trifft teilweise zu  m trifft kaum zu  m trifft nicht zu
n=176
® Fragt man, wie weit sie auf diesem Weg bereits sind, Was schétzen Sie, wie viel Prozent lhrer Flihrungskréfte
so ergibt sich eine unterschiedliche Einschatzung flr und Mitarbeiter kennen diese Werte?
FUhrungskrafte und Mitarbeiter. Und wie viele haben diese Werte verinnerlicht?

Was denken Sie, wie viele handeln auch danach?
® 85 % der FUhrungskrafte kennen ihre Marke und
haben sie zu 78 % verinnerlicht. Beim Verhalten — dem
eigentlichen Ziel der Ubung — trennt sich die Spreu
vom Weizen. Nur etwas mehr als die Halfte lebt die
Marke in ihren Handlungen vor (57 %). Es liegen also
28 Prozentpunkte zwischen ,kennen® und ,handeln®.

® Wahrend Fuhrungskrafte noch gut informiert sind,
.kennen“ auf Mitarbeiterebene weniger als die Halfte
(49 %) die Markenwerte des eigenen Unternehmens.
Beim Thema ,verinnerlichen® fallt die Einschatzung auf
41 % zurlck, und nur noch ein knappes Drittel handelt kennen verinnerlichen handeln
danach (31 %).

B Fihrungskrafte
= Mitarbeiter

n=176



Die Hauptverantwortung fiir Internal Branding liegt in der Kommunikation.
Die Anzahl der Werte ist hoch.

® Nach wie vor liegt die Hauptverantwortung fur Internal ® 959% geben an, dass es in ihrem Unternehmen klar

Branding zu 53 % in den Kommunikations- bzw. definierte und aussagekraftige Markenwerte gibt. Die
Marketingabteilungen. Bereits 22 % der Befragten Wertesets bestehen zu 32 % aus ein bis drei Werten,
geben an, die Markenverantwortung liege in erster Linie zu 53 % aus vier bis sechs Werten. 15 % haben sogar
bei der Geschéftsfihrung und dem Management. In mehr als sieben Werte.

17 % der Falle treibt ein interdisziplinares Team die
interne Markenarbeit voran. Selten die Personalabtei-
lung (7 %).

Wer (bernimmt in Ihrem Unternehmen die Haupt-
verantwortung fiir Internal Branding?

Kommunikations- bzw. Marketingabteilung 53%
Geschaftsfiihrung und Managementteam
Ausgewahltes Kernteam aus mehreren Abteilungen
Personalabteilung
Strategisches Management
Gibt es in lhrem Unternehmen klar definierte und Wenn ja, wie viele?
aussagekréftige Markenwerte?
) 1-3 32%
nein 5%
4-6 53%
ja 95% .
mehr als 7 15% n=176

‘ ‘Auch die Marke fingt am Kopf zu stinken an. Was oben
nicht klar ist, gibt unten nur triibe Aussichten. Mehr als
drei Werte merkt sich niemand. Und bekanntlich kann

man nur das umsetzen, was man auch benennen kann.

Erfreulich ist aus meiner Perspektive, dass die Marken-
arbeit zunehmend zur Chefsache wird. ,’

Mag. Axel Ebert




Die Hebel des Internal Branding

Welche MaBnahmen werden nun getroffen, um Mitarbeiter zu Markenbotschaftern zu machen?

® Studienautorin Seiwald hat die Befragung an den Diese drei Ansatzpunkte lauten:
aus der Literatur bekannten drei Hebeln des Internal o markenorientierte Kommunikation
Branding ausgerichtet (vgl. Zeplin 2006, S. 233). e markenorientiertes Personalmanagement
Werden sie sachgerecht bedient, so entsteht Brand * markenorientierte Fiihrung

Commitment, Brand Behavior und eine starke Marke
nach innen und aufden.

Mitarbeiter-

Kultur-Fit TR intern extern

Markenorientierte
Kommunikation

Marken-
beziehungs-
qualitat

Markenorientiertes Brand Brand

Personalmanagement Commitment Behavior

Markenorientierte
Mitarbeiterfiihrung

Verflgbare

Struktur-Fit
Ressourcen

Quelle: Zeplin 2006, S. 233

® Brand Commitment und markenorientiertes Ver-
halten werden neben den drei Hebeln von vier
Kontextfaktoren beeinflusst: Unternehmenskultur,
Strukturen, aber auch die Mitarbeiterkompetenz
und vorhandene Ressourcen missen mit der
Identitdt des Unternehmens im Einklang stehen
und die Marke unterstutzen.



Markenorientierte Kommunikation

Die Werkzeugkiste der Markenverantwortlichen ist nach wie vor im Bereich Top-down-Kommunikation
gut bestiickt, interaktive Formate werden deutlich weniger eingesetzt.

® Wenn es um Wertevermittlung geht, sind Mitarbeiterzei-
tung und Broschuren (86 %) nach wie vor die Lieblings-
medien. Platz zwei belegen visuelle Elemente wie
Bilder oder Piktogramme (77 %), gefolgt von Intranet
und Business-TV auf Platz drei (76 %).

® Interaktive Formate wie Gesprache mit Kollegen (47 %),
Markenworkshops (29 %), oder das Kennenlernen der
Marke auf spielerische Weise (10 %) werden deutlich
weniger genutzt.
Wo begegnet Ihnen die Marke im Arbeitsalltag?

Mitarbeiterzeitschrift, Broschiiren 86%
Visuell, z.B. Piktogramme oder Bilder 7%

Im Intranet oder Business-TV

Veranstaltungen

AuRerhalb des Unternehmens, z.B. Werbung

Durch Fihrungskrafte

Aktiv-Leitbild

Markenhandblcher oder Brand Mantras

In Gesprachen mit Kollegen

Markenworkshops

Spielerisch

‘ ‘ Fiinf Jahre Studium und zwei Jahre IDENTITATER-
Praxis zeigen mir klar: Immer dort, wo ich aktiv etwas
erlebe und mich im Gesprdach auseinandersetze, bleiben
Inhalte und Emotionen hdngen. Und das ist der erste

Schritt, um im Denken und Handeln eine Verdnderung

zu bewirken. ,,

Conny Seiwald, MA




Markenorientiertes Personalmanagement

Markenwerte spielen in der Ansprache potenzieller Mitarbeiter, bei der Integration und in den Beurteilungs-
systemen bereits eine Rolle. Im Recruiting, in der Personalentwicklung und bei Beforderungen kommen sie

weniger zum Einsatz.

® |aut Einschatzung der Befragten kommen (potenzielle)
Mitarbeiter bereits vor dem Eintritt ins Unternehmen
mit den Markenwerten in Kontakt. Durch klassische
MalRnahmen aus dem Personalmarketing (70 %) wie
Stellenanzeigen, Karriereseiten oder Messen sollen

® Aus HR-Sicht werden Markenwerte besonders im
Onboarding (78 %) vermittelt und flieRen bereits in
hohem Male in Beurteilungssysteme wie Mitarbeiter-
gesprache und 360°-Feedback ein (75%). Im Gegen-
satz dazu wird bei der Personalentwicklung (51 %)

Bewerber ein klares Bild der Marke bekommen. und -beférderung (34 %) noch wenig Wertebezug
hergestellt.
® Geht es um die Selektion im Sinne der Marke (48 %),

also um den Wertefit zwischen Bewerber und Unter-

nehmen fehlt es den Personalverantwortlichen noch

an systematischen Instrumenten. Die Auswahl basiert

meist auf fachlicher Qualifikation und Bauchgefiihl.

Wo findet sich in Ihrem Unternehmen die Marke im
Personalmanagement wieder?

Personalintegration 78%

Personalbeurteilung 75%
Personalmarketing 70%
Personalentwicklung

Personalselektion

Personalbeférderung n=176

‘ ‘ Unternehmen miissen so klar positioniert sein, dass
(potenzielle) Mitarbeiter von Anfang an sagen kénnen:

Da passe ich hin. Und umgekehrt das Unternehmen:
Ich will nicht den Besten, ich will den Richtigen! ,,

Mag. Irmgard Zirkler




Markenorientierte Flihrung

Je hoher in der Hierarchie, desto mehr wird Marke vorgelebt. Die unmittelbaren Fiihrungskrafte bekommen ein
deutlich schlechteres Zeugnis.

® Nach Aussagen der Befragten sind CEO und Geschafts- @ Fuhrungskraften fallt es leicht, die Kundenerwartungen

fihrung von der eigenen Marke Uberzeugt und leben an die Marke zu kommunizieren (68 %). Wesentlich
sie nach innen und auf3en vor (70 %). Jedoch orientieren schwieriger ist es fur sie, ihren Mitarbeitern den Zu-
nur 54 % der unmittelbar Vorgesetzten ihr Verhalten sammenhang von Marke und Arbeit aufzuzeigen (52 %)
an den Markenwerten und ermutigen Mitarbeiter es oder ihnen Entscheidungsfreirdume bei der Umset-
ihnen gleichzutun. zung der Markenidentitat einzurdaumen (40 %).

Welche der folgenden Aussagen trifft bei Inrem
Fihrungsverhalten oder dem Ilhrer Vorgesetzten zu?

70%
68%
Fur Marke begeistern 63%

Vorleben durch CEO
Kundenerwartung an Marke aufzeigen

Markenziele klar vermitteln

Vorleben durch Vorgesetzte
Zusammenhang von Marke und Arbeit
Kreativitat fordern und férdern
Coaching

Vorschlage einbringen

Entscheidungen mitgestalten n=176

‘ ‘ People join companies and leave managers. Fehlt
das Commitment der Fiihrungskrdfte hat Marke keine
Chance. Menschen entscheiden im direkten Kontakt mit
dem Vorgesetzten, ob die Marke lebt. ,,

Ralf Tometschek, MAS




Brand Commitment als Konsequenz von Internal Branding

Wahre Markenbotschafter empfehlen ihr Unternehmen weiter,
begeistern sich fiir die Marke und sind stolz auf ihren Arbeitgeber.

® Fragt man welcher dieser Hebel den starksten Ein-
fluss auf das Brand Commitment hat, so sehen die
Befragten Fuhrung mit 56 % unangefochten an der
Spitze, gefolgt von Kommunikation mit 33 %. 11 %
sehen im Personalmanagement den Hebel Nummer
eins.

Welcher dieser Bereiche hat Ihrer Meinung nach den
stérksten Einfluss auf das Brand Commitment eines
Mitarbeiters?

2%
419%

mRang1 ®"Rang2 mRang3

Flhrung

Kommunikation

HR

n =206

® Als Basis fiir Internal Branding sehen die Befragten
die Verlinkung von Marke und Strategie (70 % sehr
wichtig, 29 % wichtig).

® Markenbotschafter empfehlen das Unternehmen und
die Produkte weiter (94 %). Motivation und Identifika-
tion (92 %) sowie die Bindung in schwierigen Zeiten
(83 %) steigen.

Was denken Sie, wie zeigt sich ein starkes Brand
Commitment bei Mitarbeitern?

94%
92%

Bindung auch in schwierigen Zeiten 83%

Weiterempfehlung von Unternehmen / Produkten

Steigende Motivation und Identifikation

Hohere Arbeitszufriedenheit
Geringe Personalfluktuation
Steigende Arbeitsleistung

Innovationskraft

Weniger Fehlzeiten und Krankenstande n =206



® Ebenso wird Brand Commitment durch den Stolz

auf den guten Ruf des Arbeitgebers (86 %), die gute
Arbeitsatmosphare (81 %) sowie Anerkennung und
Lob (75 %) gestarkt. Basisbedingungen wie ein an-
gemessenes Gehalt (49 %), ein sicherer Arbeitsplatz
(41 %) und flexible Arbeitsgestaltung (33 %) sind nur
Hygienefaktoren.

Stolz auf den guten Ruf des Arbeitgebers
Gute Arbeitsatmosphare

Anerkennung und Lob

Werte-Fit

Teil einer "Familie" zu sein

Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum
Gute Aufstiegs- und Entwicklungschancen
Angemessenes Gehalt

Sicherheit des Arbeitsplatzes

Flexible Arbeitsgestaltung
Mitarbeiterbeteiligungsangebote

Welche Motivatoren haben Ihrer Meinung nach den
stérksten Einfluss auf das Brand Commitment eines
Mitarbeiters?

82%
81%
75%

n =206

Dr. Karin Krobath

‘ ‘ Schon zu sehen, dass viele Befragte die Verlinkung von
Marke und Strategie fordern. Alles andere ist wirklich
kontraproduktiv. Gehen diese beiden auseinander,

pendeln Mitarbeiter orientierungslos zwischen gesetzten
Zielen und gefordertem Verhalten hin und her. ,,




Wenn Sie weiterlesen wollen
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10 kleine Identifikationskiller

Und zusétzlich zu lhren Markenprojekten: Wenn lhnen Engagement und Commitment
lhrer Truppe wichtig sind, dann vermeiden Sie diese 10 Identifikationskiller.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Kundenveranstaltungen mit Partnern: Die Friseur-
rechnung lhrer Gattin hat nichts in der Firmenbuch-
haltung verloren.

Firmenautos: Tauschen Sie die Vorstandsautos nicht,
wenn Sie gleichzeitig Mitarbeiter entlassen oder auf
Kurzarbeit umstellen — auch wenn es der Leasingvertrag
vorsieht.

Mitarbeiterveranstaltung: Als Vorstand oder Geschéfts-
fuhrer missen Sie da sein — und zwar von der ersten
bis zur (vor)letzten Minute.

Security: Man kann es mit der Vorsicht auch Ubertreiben!
Schaffen Sie Zugangssysteme ab, die Mitarbeitern nur
erlauben in jenen Stock zu fahren, in dem sie arbeiten.

Kommunikation: Vermeiden Sie Satze wie ,Herr X ist
nicht zum Denken da, er soll hier nur arbeiten®. (Und
denken Sie es bitte auch nicht.)

Guter Geschmack: Das Mittagessen mit der Schwie-
germutter ist kein Geschéaftsessen. Bezahlen Sie es
aus der eigenen Tasche — Sie kénnen es sich viel eher
leisten als jeder Ihrer Mitarbeiter.

Stimmungsverantwortung: Als Fihrungskraft geben
Sie den Ton lhrer Einheit vor. GriiRen Sie, schitteln Sie
Hande, fahren Sie mit lhren Mitarbeitern im Fahrstuhl und
merken Sie sich mdglichst viele Gesichter und Namen.

Karenzierte Mitarbeiterinnen: sie sind Teil lhrer
,Mannschaft‘ — sie erhalten daher die Mitarbeiterzeitung
und werden zu Weihnachtsfeiern und Mitarbeiterveran-
staltungen eingeladen.

Leihpersonal, Leasingkréfte, liberlassene Arbeits-
krafte: Menschen wirken wie verwandelt, wenn man sie
als Mensch behandelt. Sie arbeiten fiir Ihr Unternehmen
— verhalten Sie sich wie ein Gastgeber.

10) Anerkennung: Sparen Sie, wenn es sein muss, aber

sparen Sie nicht beim freundlichen Wort. ,Erwischen”
Sie lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch, wenn
sie etwas richtig machen.
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