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Mitarbeiter als Markenbotschafter
Wenn Sie aus der Vogelperspektive auf Ihr Unternehmen schauen: Was 
sehen Sie da? Ein nichtssagendes Flachdach oder einen markanten 
Kirchturm? Nein, es geht hier nicht um Architektur. Es geht um Internal 
Branding. Genauer gesagt, um das "bersetzen von abstrakten Marken-
werten in konkretes Mitarbeiterverhalten. 
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Zur Lage der Unternehmen
Personalisten! entwickeln! F"hrungsleitlinien.!
PR-Pro®s! erarbeiten! Mission! Statements!
passend!zur!Corporate! Identity.!Das!Marke-
ting!produziert! Image®lme!und!Hochglanz-
Brosch"ren.! Controller! setzen! strategische!
Schwerpunkte!direkt!aus!der!Balanced!Score-!
card!um.!Jeder! leistet!aus!seiner!Profession!
heraus!das!Beste.!Mitarbeiter!und!F"hrungs-
kr fte! nehmen! es! hin,! ernst! nimmt! es! nie-
mand.!Was!da!in!Summe!herauskommt?!Ein!
Flachdach!ohne!Wiedererkennungswert.!Kein!
markanter!Kirchturm,!an!dem!sich!Mitarbei-
ter!oder!Kunden!orientieren!k#nnen.!

Sie! ®nden,! wir! "bertreiben?! Ja,! aber! nicht!
viel.!Denn!wir!wissen,!dass!Menschen!Marken!
sch rfen,!und!merken,!dass
a)! viele!Unternehmen!eher! an!die!Wirkung!

einer! Markenfassade! glauben! als! an!
gelebte!Markenversprechen,!

b)! andere!Unternehmen!zwar!dieses!Problem!
sehen,! aber! nicht! wissen,! wie! sie! ihre!
Mitarbeiter! zu! Markenbotschaftern! ent-
wickeln!k#nnen.!

Menschen!sind!die!kleinste!Marketingeinheit!
in!jedem!Unternehmen.!Agieren!sie!als!Mar-
kenbotschafter,!strahlt!die!Marke!von! innen!
nach!auûen.!Was!kann!Kunden!mehr! "ber-
zeugen! in! einer! Welt! von! austauschbaren!

G"tern!und!Dienstleistungen?!Was!kann!Mit-
arbeiter! mehr! motivieren! in! einer! Welt! von!
08/15-Arbeitgebern?

Wenn!wir!den!nackten!Zahlen!glauben,!dann!
mangelt!es!genau!an!dieser!Motivation.!Das!
Meinungsforschungsinstitut! Gallup! hat! im!
Jahr!2006!bei!seiner!Untersuchung!zur!Mo-
tivation!am!Arbeitsplatz!in!Deutschland!fest-
gestellt,! dass! 68! Prozent! der! Belegschaften!
Dienst! nach! Vorschrift! machen,! 19! Prozent!!
haben!sogar!schon!innerlich!gek"ndigt.!Nur!
13! Prozent! bringen! vollen! Einsatz.! Wof"r!
soll!ich!mich!plagen!in!einem!mittelm ûigen!
Unternehmen?!Warum!soll!ich!rennen,!wenn!
das!Management!mir!nicht!einmal!klar!ma-
chen! kann,! welche! Richtung! sinnvoll! ist?!

Was k!nnen Personalverantwortliche 
tun?
Dieser! Artikel! soll! Ihnen! Lust! machen,! Ihre!
Personalarbeit! in! Richtung! der! Unterneh-
mensmarke! zu! gestalten.! Dazu! stellen! wir!
notwendige!Werkzeuge!und!gute! !Beispiele!
aus!der!Praxis!vor.!Ganz!wichtig!und!gleich!
vorneweg:!
1.! Eine! Marke! entsteht! durch! die!

Zusammenarbeit! von! Kommunikation,!
Marketing,! Personal! und! Strategie.! Alle!
¹Kultur-Arbeiterª! m"ssen! an! einem!
Strang! ziehen.! Nur! so! entsteht! f"r! die!

Mitarbeiter!eine!stimmige!und!auch!greif-
bare!Identit t.!

2.! Die! Chefs! agieren! als! die! ersten!
Markenbotschafter.! Sie! sind! in! jedem!
Unternehmen! kritisch! be ugte! Vorbilder.!
Machen! ¹Die! da! obenª! auch! das,! was!
¹Wir! hier! untenª! umsetzen! sollen?! Die!
erste!und!zweite!Ebene!muss!sich!dieser!
Verantwortung!bewusst!sein.

3.! Kultur,! Identit t! und! Marke! sind! nie!
abgeschlossen.! Mitarbeiter! ben#ti-
gen! immer! wieder! Anker,! um! im! Alltag!
an! die! Markenwerte! anzukn"pfen.!!
Die! Personalabteilung! kann! reich-
haltige! Angebote! f"r! ein! lebendi-
ges! Markenmanagement! machen.! Sie!
kann! zum! Beispiel! Markenwerte! in! die!
Leitf den! f"r! Mitarbeitergespr che! ein-
f"gen,! Kompetenzen! und! Job-Inserate!
an!den!Werten!orientieren!oder!ihre!F"h-
rungskr fteentwicklung! am! Markenkern!
ausrichten.!!!

Was ist Internal Branding und wie funk-
tioniert es?
Ziel!von!Internal!Branding!ist!die!$bersetzung!
von! abstrakten! Markenwerten! in! konkretes!
Mitarbeiterverhalten.! Dazu! braucht! es! eine!
klare!Richtung,!gute! Ideen!und!Konsequenz!
bei!der!Umsetzung.!

Die Marke sch"rfen
Legen!Sie!gemeinsam!mit!Ihren!Kollegen!alle!
Marken-,! Kultur-! und! Strategiedokumente!
auf!den!Tisch.!Lesen!Sie!diese!kritisch!und!re-
duzieren!Sie!das!Material!gemeinsam!auf!das!
Wesentliche.!Achten!Sie!dabei!auf!eine!klare!
Sprache,! denn:! Management-Blabla! taugt!
nicht!f"r!eine!scharfe!Umsetzung.!
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Sie!ben#tigen!wenige,!aber!pr gnante!Wer-
te,!die!einerseits!den!Unterschied!gegen"ber!
dem!Mitbewerber!deutlich!machen!und!an-
dererseits!gute!Verhaltensleitlinien!darstellen.!
Ein!einpr gsames!Motto!sollte!die!Richtung!
vorgeben.!Alles,!was!dar"ber!hinausgeht,! ist!
zu!viel.!Wir!reduzieren!in!unseren!Beratungs-
projekten!radikal!auf!drei!Werte!und!ein!Mot-
to.!Hier!zwei!Beispiele:

Prisma Kreditversicherung 
Versicherungen!sind!f"r!Kunden!h u®!g!nicht!
transparent.!Prisma!wollte!die!erste!Versiche-
rung!sein,!die!leicht!verst ndlich!und!¹n her!
dranª!am!Kunden,!am!Risiko!und!am!Markt!ist.

Werte:! partnerschaftlicher,! transparenter,!
ambitionierter
Motto: ¹N her!dran%ª

Beispiele f!r die Umsetzung:
Ein! Sprachprojekt! "bersetzte! das! Versiche-
rungschinesisch! in! verst ndliches! Deutsch.!
Von!der!Police!bis! zu!den!allgemeinen!Ver-
sicherungsbedingungen! ist! heute! alles! klar!
formuliert.!

Das! Unternehmen! entwickelte! einen!
¹Fahrplan! durch! den! Versicherungsfallª,!
der! die! einzelnen! ¹Stationenª! des!
Versicherungslebens! "bersichtlich! dar-
stellt.!
Jeden!Monat!pr sentiert!sich!eine!ande-
re! Abteilung! den! Kollegen:! Ziel! ist! es,!
Transparenz!im!eigenen!Arbeitsumfeld!zu!
schaffen.

Leben!Motto!und!Werte!heute?!Ja%!Sie!sind!
zum! Benchmark! geworden.! Man! fragt! sich!
zum!Beispiel!in!Projektvorhaben:!¹Ist!das!jetzt!
n her!dran!oder!nicht?ª

Wirtschaftskammer #sterreich (WK#) 
Die!WK&!ist!dort!am!erfolgreichsten,!wo!sie!
nicht!nur!Fachkompetenz!zeigt,!sondern!mit!
Engagement!und!Herzblut!handelt:!HerzVer-
stand!±!nicht!nur!Kopf,!sondern!auch!Herz!ist!
gefragt.

Werte: kompetent,!sympathisch,!begeisternd
Motto: ¹HerzVerstand.! Begeistern! mit! Herz!
und!Verstand.ª

Beispiele f!r die Umsetzung:
In! Abteilungsworkshops! sucht! die! WK&! die!
besten!HerzVerstand-Erfolgsgeschichten:!

u

u

Von!der!"berraschenden!Hilfe!eines!Kollegen!
bis!zur!Gesetzesvorlage,!die! im!Ministerium!
begeistert! aufgenommen! und! umgesetzt!
wurde.!Diese!Geschichten!de®!nieren!die!Ser-
vice-Qualit t!oft!besser,!als!quantitative!Er-
folgsfaktoren!es!k#nnen.

Leben!Motto!und!Werte!heute?!Ja,!zum!Bei-
spiel!in!den!WK&-Blogs!und!bei!internen!Be-
werbungen.!HerzVerstand!ist!Teil!der!Alltags-
sprache!geworden.!

Starke Werte brauchen starke Bilder 
Bilder!wirken!oft!schneller!und!nachhaltiger!
als!lange!Erkl rungen.!Sie!k#nnen!dazu!beitra-

gen,!die!Unternehmensmarke!in!den!K#pfen!
von!Kunden!und!Mitarbeitern!zu!verankern.!
Die!Prisma!Kreditversicherung!zeichnete!ihre!
Werte!als!Piktogramme,!die!dann!von!Mitar-
beitern! in! einem! Fotoshooting! nachgestellt!
und!damit!zum!Leben!erweckt!wurden.!

Die!WK&!visualisierte!ihr!Motto!HerzVerstand!
durch!eine!Gl"hbirne,!deren!Gl"hdraht!Herz-
form!hat.

Strategie vereinfachen ± Metaphern 
und Beispiele ® nden
Oft! sind! Unternehmensstrategien! nur! f"r!
das! Management! verst ndlich.! Wie! lassen!

sich! Mitarbeiter! darauf! einschw#ren?! Ein!
Beispiel:!In!einem!groû!angelegten!Change-
Projekt!entwickelte!ein!#sterreichischer!Mo-
bilfunkanbieter! eine! neue! Strategie,! basie-
rend! auf! einer! neuartigen! Service-Qualit t.!
In!Managementbegriffen!klang!die!Strategie!
blutleer! und! wenig! motivierend.! Zu! diesem!
auûergew#hnlichen! Projekt! und! dem! sehr!
emotionalen!Unternehmen!passte!eine!auf-
r"ttelnde!Metapher:!die!¹Service-Revolutionª%!
Die!Agentur!¹Identit terª!entwickelte!dazu!ein!
passendes!¹Service-Movementª.!Der!CEO!ver-
k"ndete!die! ¹Service-Revolutionª!mit! einem!
Megaphon,! Demonstrationsschildern! und!
Graf®!ti!an!der!Wand.!So!wurde!die!Ver nde-

rungsenergie!
schnell! sp"r-
bar!und!alle!Aktivit ten!hatten!pl#tzlich!eine!
Richtung,!der!die!Mitarbeiter!folgen!konnten.

Dialoginstrumente einsetzen
Sind!die!Werte!und!das!Motto!visualisiert,!so!
geht!es!darum,!sie!zum!Leben!zu!erwecken.!
Hochglanz-Brosch"ren!listen!Werte!nur!auf!±!
sie!bewirken!keine!!Verhaltens nderung.!F"h-
rungskr fte!und!Mitarbeiter!brauchen!Raum!
und! Zeit! f"r! die! aktive! Auseinandersetzung!
mit! den! Werten.! Substanz! statt! Hochglanz!
ist!angesagt.!Ob! in!der!Groûgruppe!oder! in!
kleineren!Workshops,!es!geht!um!das!Verbin-

Abbildung 1: Piktogramme, die Mitarbeiter nachstellen.

Abbildung 2: Marken-Spitze der WK•

kompetent: 

Fachwissen,!l#sungsorientiert,!ef®!zient

Kunde: ¹Die richtige L"sung zur richtigen Zeit.ª

sympathisch: 
pers#nlich,!menschlich,!wertsch tzend,!
sozialkompetent,!freundlich
Kunde: ¹Habe mich wohl gef!hlt.ª

begeisternd: 
"berraschend,!unerwartet,!hervorragende!L#sung,!
verbl"ffend,!einfach/neu/punktgenau
Kunde: ¹Unglaublich, 

wie gut die sind.ª

HerzVerstand

kompetent

sympathisch

begeisternd

Abbildung 3:
Die Gl!hbirne mit Herz visualisiert 
die Unternehmenskultur der WK•



personal manager 5/200836

internal branding Marke als Kompass f!r F!hrung und Personalentwicklung

Literaturtipps

What Really Works? The 4+2 Formula 
for Sustained Business Success.!Von!Wil-
liam!Joyce!und!Nitin!Nohria,!Collins!Business!
2003.!

Internal Branding ± Wie Sie Ihre Mitar-
beiter zu Markenbotschaftern machen. 
Von!Holger!J.!Schmidt,!Gabler!2007.

den!der!eigenen!Gef"hle!mit!abstrakten!Wer-
ten!der!Marke.!

Bleiben!wir!bei!den!Beispielen!¹HerzVerstandª!
und! ¹N her! dran%ª:! Storytelling! und! Lear-
ning-Maps!k#nnen!dabei!helfen,!die!Unter-
nehmensmarken! lebendig! zu! halten.! Denn!
pers#nliche!Geschichten! transportieren!weit!
mehr!Spirit! als!klassische!Vorworte!der!Ge-
sch ftsleitung!im!Mitarbeitermagazin.!

Storytelling
Storytelling!k#nnen!Unternehmen!sowohl!in!
Groûgruppen!als!auch! in! kleineren!Settings!
einsetzen.! Die! Basis! bilden! Paarinterviews,!
die!Mitarbeiter!anhand!eines!Frageleitfadens!
f"hren.!Formulieren!Sie!die!Fragen!so,! dass!
die!Gespr chspartner!leicht!und!gerne!ins!Er-
z hlen!kommen.!Jeder!schildert!im!Laufe!des!
Interviews!seine!¹Geschichteª!zu!dem!Unter-
nehmens-Motto!oder!den!Markenwerten.!In!
der!n chsten!Runde!tauschen!sich!f"nf!Paare!
aus!und!w hlen!aus!zehn!Geschichten!die!je-
weils!beste!aus.

Wie halten Sie die Geschichten lebendig?
a)! In!Booklets!mit!den!zehn!besten!

Unternehmensgeschichten!
b)! In!internen!Plakat-Kampagnen!und!im!

Intranet
c)! Bei!den!Einf"hrungstagen!der!

Neueintritte
d)! Auf!der!Website!unter!¹Jobs!'!Karriereª

Learning-Map 
Planspiele!oder!Learning-Maps!bieten!eben-
falls! eine! gute! M#glichkeit! der! Ausein-
andersetzung! mit! dem! Thema! Unterneh-
mensmarke.! Dabei! m"ssen! Mitarbeiter! und!
F"hrungskr fte! in! andere! Rollen! schl"pfen!
und!entsprechende!Verantwortung!"berneh-
men.!Ein!herausragendes!Beispiel!haben!wir!
bei!EADS!Astrium!gefunden.

Die Idee:! Selbst! Raumfahrer! k#nnen! nicht!
unbegrenzt! nach! den! Sternen! greifen,! son-
dern!m"ssen! ihre!Mittel! ef®zient!einsetzen.!
Zur! Kommunikation! von! ¹Boost! 08! ±! Ein!
Schub!zur!Sicherung!unserer!Unternehmens-
zieleª! w hlte! EADS! Astrium! eine! Learning-
Map,!die!wie!ein!Brettspiel!gestaltet!war.!Die!
Mitarbeiter!setzten!sich!in!F"nfergruppen!mit!
folgenden!Fragen!auseinander:!Was!bedeutet!
die!neue!Strategie!f"r!meine!Abteilung?!Wel-
ches!der!Unternehmensziele! ist! f"r!unseren!

Bereich! besonderes! relevant?! Der! Vorstand!
begann,! es! folgten! die! anderen! F"hrungs-
kr fte.!Wer!mit!der!Learning-Map!gearbeitet!
hatte,! moderierte! die! n chste! Gruppe.! Auf!
diese! Weise! setzten! sich! innerhalb! von! vier!
Wochen! 2.000! Mitarbeiter! in! 400! Gruppen!
an!f"nf!Standorten!in!zwei!L ndern!mit!der!
neuen!Strategie!auseinander.!

Markenwerte und Personalinstrumente
Learning! Maps! und! Storytelling! allein! rei-
chen! jedoch!nicht!aus,!um!die!Unternehm-
neswerte! in! der! Organisation! zu! verankern:!
Richten! Sie! alle! Managementinstrumente!
und! Aktionen! an! den! Werten! aus.! Das! gilt!
f"r!die!Mitarbeitergespr che!ebenso!wie!f"r!
das!360-Grad-Feedback!und!die!Mitarbeiter-!
befragung.! Jeder! Mitarbeiter! sollte! mindes-
tens!einmal!im!Jahr!dar"ber!nachdenken,!wie!
er! die! Unternehmenswerte! in! der! t glichen!
Arbeit!umsetzt.!

Auch! die! F"hrungskr fteentwicklung! sollte!
sich! an! den! Markenwerten! orientieren.! An!
welchem! F"hrungsverhalten! erleben! Mitar-
beiter,! dass! die! Werte! im! Unternehmen! le-
ben?!Diese!Vernetzung! lohnt!sich,!denn!wir!
alle!wissen:!¹People!join!companies!and!leave!
managers.ª

Eine!weitere!Schnittstelle!ist!all!das,!was!wir!
unter!dem!Begriff! ¹Employer!Brandingª! zu-
sammenfassen!±!n mlich!die!Werte!des!Ar-
beitgebers!in!Job-Inseraten,!Welcome-Tagen!
und! ! Werte-Wochen! zu! vermitteln.! Neuen!
Mitarbeitern! k#nnen! Organisationen! ihren!
Wertekanon! "ber! gute! Unternehmensge-
schichten!n herbringen.!

Was!das!bringt?!Sie!sparen!Zeit!und!Kosten,!
wenn! Sie! durch! markenkonformes! Agieren!
nicht!nur!High!Potentials,!sondern!auch!Right!
Potentials! bekommen.! Fangen! neue! Mitar-
beiter! durch! eine! leicht! verst ndliche! und!
emotionalisierende! Markenidentit t! Feuer,!
ist! weniger! Sozialisationsarbeit! notwendig.!
Sie!identi®zieren!sich!schneller!mit!den!Mar-
kenwerten!und!k#nnen!sich!±!wenn!sie!ge-
n"gend!Freiraum!bekommen!±!auch!dement-
sprechend! verhalten.! Von! diesem! Zeitpunkt!
an!strahlt!die!Marke!von!innen!nach!auûen.!

Herausforderungen
Internal!Branding!ist!nicht!immer!einfach.!Die!
gr#ûten!Herausforderungen!dabei:!

1.!!Das! reine! Abteilungsdenken! durchbre-
chen!und!mit!anderen!Bereichen!an!einer!
attraktiven!Unternehmenskultur!arbeiten.!
Deswegen! m"ssen! sich! Personalisten! in!
Richtung! Marketing! bewegen! ±! und! die!
Marketingverant-wortlichen! verstehen!
lernen,! dass! Unternehmensentwicklung!
mehr! ist! als! eine! interne! Kommunikati-
onskampagne.!

2.!!!Am!einfachsten!ist!dies,!wenn!es!eine!In-
tegrationsfigur!im!Top-Management!gibt,!
die!den!Prozess!vorantreibt.!

3.! Und! dann! braucht! es! immer! noch! eine!
gute!Portion!Mut!und!Weitsicht,!um!eine!
tragf hige,! differenzierende! Unterneh-
mensmarke!zu!entwickeln!und!zum!Leben!
zu!erwecken.

Aber!die!Ergebnisse!k#nnen!sich!sehen! las-
sen:!Das!zeigt!auch!eine!der!aufw ndigsten!
Langzeitstudien!zum!Thema!!Unternehmens-
erfolg:! ! das! Evergreen-Projekt! der! Harvard!
Business!School! (Literaturtipp:! ¹What!Really!
Works?ª).! Ergebnis:! Unternehmenskultur! ist!
eine!der!prim ren!Managementdisziplinen.!

Neben! Strategie! und! Struktur! entscheidet!
die!Kultur,!ob!ein!Unternehmen! "berdurch-
schnittlich!erfolgreich! ist.!Klare!und!gelebte!
Unternehmenswerte! stehen! dabei! im! Vor-
dergrund.!Unternehmen!wie!BMW,!Hilti!oder!
auch!Southwest!sollten!uns!Mut!machen.!Sie!
alle!!haben!!auf!die!eine!oder!andere!Weise!
markante! T"rme! gebaut,! die! ihre! Wirkung!
zeigen.!Oder!lassen!Sie!sich!von!einem!Flach-
dach!inspirieren?

Veranstaltungstipp
Internal Branding Kongress: ¹Innen be-
ginnen ± Mitarbeiter als Markenbot-
schafterª,!20.!und!21.!April!2009!im!Austria!
Trend!Hotel!Kahlenberg!(Wien).!
www.identitaeter.at


