Leben die Mitarbeiter ihre Marke?

‘Von Franz-Rudolf Esch

In Markenaufbau und -pflege stecken viele Unternehmen hohe Summen.

SchlieBlich haben sie die treibende Kraft der Marke erkannt.
Doch in zu vielen Fillen wird der Eindruck eines Markenversprechens dadurch getriibt.
Denn die Schnittstelle zwischen Kunde und Marke sind die Mitarbeiter, bei denen die meisten nicht als Markenbotschafter auftreten.

,For a better world for you*, ,Leistung
aus Leidenschaft®: die vollmundigen Ver-
sprechungen, die in Slogans von Marken ih-
ren Ausdruck finden, kennen keine Gren-
zen. SchlieBlich geht es darum, die Marke
nach auflen in schonstem Glanz darzustel-
len. Ob das Versprechen zur Marke pafit
und von dieser erfiillt werden kann, steht
auf einem anderen Blatt. Hinter ,,for a bet-
ter world for you* steht T-Mobile — mit je-
dem Mobiltelefonat winkt hier scheinbar
die bessere Welt, von der der Philosoph
und kritische Rationalist Sir Karl R. Pop-
per in seinem Buch ,,Auf der Suche nach
einer besseren Welt“ weitaus bodenstiindi-
ger, aber konkreter schrieb. , Leistung aus
Leidenschaft* wiederum ist der (noch)
neue Slogan der Deutschen Bank, die im-
merhin in zehn Jahren sechsmal ihre Pro-
grammformel wechselte. Es stellt sich die
Frage, ob das, was nach aufien vermittelt
wird, auch tatsdichlich von einer
Unternehmensmarke gehalten werden
kann. Mehr noch: Kénnen sich die Mitar-

und ein Marken-Commitment entwik- | dung, die zur Emotionalisierung der Inhal-

keln, damit sie die Marke leben und sich
markenkonform verhalten. Jeder Mitar-
beiter kann ein positiver oder ein negati-
ver Multiplikator der Marke sein. Folgt
man Analysen von Gallup, so haben in
Deutschland 88 Prozent aller befragten

Mitarbeiter kein Commitment mit ihrem -

Unternehmen. Der daraus erwachsende
Schaden aufgrund mangelnden Einsatzes
und Fehlzeiten, zum Beispiel durch
Krankheit, wird auf 260 Milliarden Euro
geschitzt. Sucht man nach Griinden fiir
diese Situation, so gibt es derer viele. Eini-
ge wenige besonders wichtige Ursachen
seien hervorgehoben:

1. Das Thema Marke beschriinkt sich
fiir viele Topmanager auf die Entwicklung
der Markenidentitit und die Kommunika-
tion nach auBen. Oft werden die charakte-
ristischen Merkmale einer Marke dann
sehr ambitioniert und teilweise in abstrak-
ter Prosa gefaBt. Vielfach sind die einzel-

te beitrdgt. Als alleinige MaBnahmen ver-
pufft sie jedoch schnell.

4. Die ergénzende Information der Mit-
arbeiter durch Medien (Mitarbeiterzeit-
schrift, Intranet) ist zwar notwendig, als al-
leinige weitere MaBnahme jedoch ein
Tropfen auf den heifien Stein. Zum einen
wird die Auseinandersetzung der Mitar-
beiter mit solchen MaBnahmen iiber-
schiitzt. Zum anderen ist kaum priifbar,
ob die Mitarbeiter die Botschaft verstan-
den haben und akzeptieren. Unmittelbare
Kommunikation vom Vorgesetzten zu des-
sen Mitarbeitern ist ein zwingender Er-
folgsgarant.

5. Informationen zur Marke werden oft
nur an die Marketing- und Kommunika-
tionsabteilungen als alleinige* Triger
der Markenidentitit kommuniziert. Da-
bei wird vbllig unterschitzt, daB grund-
sétzlich jeder Mitarbeiter einen Beitrag
zur Marke leisten und ein positiver Multi-
plikator gegeniiber anderen Anspruchs-

Stirken, aber auch Schwichen der Mar-
kenfiihrung aufgedeckt werden Dies be-
trifft insbesondere die Diskrepanzen des
Markenverstindnisses zwischen den ver-
schiedenen Mitarbeiterebenen. Ressort-
und lidnderspezifische Unterschiede kon-
nen somit ebenso aufgedeckt werden wie
dem Prozefi entgegengebrachte Angste.
Diese Anderungswiderstinde kénnen bei

solch vorliegenden Informationen besser |

und effizienter geltst werden. Zudem fun-
gieren die beteiligten Mitarbeiter in der
Regel als positive Multiplikatoren fiir den
Prozel und legen somit einen positiven

Nihrboden. Eine solche MaBnahme ist ge~ |

rade dann besonders wichtig, wenn zwei
oder mehr Unternehmen in ein neues Un-
ternehmen {iberfiithrt werden. Ohne einen
solchen Prozef3 leben die Mitarbeiter wei-
ter in ihrer alten Welt.

2. Die Markenidentitdt muf3 gemein-
sam mit den Mitarbeitern in deren Spra-
che iibersetzt und plastisch zum Leben ge-
bracht werden. Dazu zéhlt auch, daB in

Loup-Learning-Prozesse zu realisieren.
Solche Feedbackschieifen verstirken das
Verstindnis und offenbaren zudem weite-
res Optimierungspotential.

4. Da ein kaskadenférmiger Roll-out
mit grofen Anstrengungen verbunden ist,
sind die Mitarbeiter danach zu priorisie-
ren, inwiefern sie in unmittelbarem Kon-
takt zum Kunden stehen oder mittelbar
die Wahrnehmung der Markenleistung be-
einflussen. Im Forschungs- und Entwick-
lungsbereich hangt der Umgang mit Inno-
vationen und deren Umsetzung in Produk-
te zum Beispiel stark davon ab, ob eine
Marke iiber Attribute wie ,einfach” oder
wrobust oder innovativ* verfiigt. Ent-
sprechend ist die Verarbeitungsintensitét
solcher Priorisierungen zu dosieren.

5. Die Marke muf} von den Fiithrungs-
kriften vorgelebt werden. Dariiber reden
reicht nicht, man muB auch wahrnehmbar
markenkonform hancdeln. Bei einer gro-
Ben deutschen Brauerei, die ihre Giste im-
mer mitschonen Weinen verwhnte, wur-
de der Weinkeller von dem neuen Eigen-
tiimer aufgelost und fortan das eigene
Bier offeriert. Wenn ein Vorstandsvorsit-
zender von seiner Konzernzentrale 6ffent-
lich als ,Bullshit-Castle® spricht, so ist
dies mitnichten ein Anreiz fiir die Milar-
beiter, sich fiir die Marke einzusetzen.

6. Leuchtturmprojekte mit Vorzeige-
charakter dienen dazu, noch zweifelnde
Mitarbeiter davon zu liberzeugen, daBl die
Markenidentitat tatsachlich wirksam und
weithin sichtbar umgesetzt werden kann.
Solche Projekte sind (riihzeitig zu planen,
damit durch die positiven Ergebnisse még-
lichst schnell Akzente gesetzt werden.

7. Kulturpolitische MaBnahmen mit
der Ableitung von Kommunikations- und
Verhaltensrichtlinien unterstiitzen die
Verankerung der Marke. Dazu zihlen
auch Rituale wie das Wal-Mart-Cheer:

,Die Marke muf} von
den Fiihrungskriften vorgelebt
werden. Dariiber reden
reicht nicht.”

»Give me a W! Give me a A! Givemea L!
Give me a Squiggly! Give me a M! Give
me a Al Give me a R! Give me a T!
What's that spell? Wal*Mart! Who's num-
ber one? The Customer!*

8. Eine Implementation der Marke
nach innen bedingt auch ein entsprechen-
des internes Markenkontroll-Cockpit, das
in vielen Unternehmen leider nur rudimen-
tir entwickelt ist. Gerade bei Mitarbeitern
mit Kontakt zum Kunden ist zudem die
Entwicklung eines Anreizsystems fiir mar-
kenkonformes Handeln sinnvoll.

Allein diese MaBnahmen zeigen, daf} es
mit einem Schnellschuf nicht getan ist.
Vielleicht ist dies der Grund, weshalb viele
Unternehmenslenker vor solchen MaBnah-
men zaudern. Eine nette Kommunikations-
maBnahme nach aufen ist vergleichsweise
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beiter auch damit identifizieren, oder zih-
len gerade diese wichtigen Markenbot-
schafter zu einer vernachlissigten Gruppe
im Rahmen der Markenfiihrung?

Allem Anschein nach ist dem so: Geht
man in die Filiale einer Deutschen Bank;
ist es keine Seltenheit, dab eine alte
Dame, die Geld von Threm Konto abhe-
ben mdochte, von einer ,, Kundenberate-
rin“ gebeten wird, das elektronische Ter-
minal am Eingang zu nutzen, auch wenn
diese Dame dadurch tiberfordert wird. Ist

der personliche Kundenberater telefo--

nisch nicht erreichbar, wird man an ein
Call-Center weiter gewiesen, bei dem sich
die Kompetenz der Telefonistinnen auf
das Notieren der Adresse beschrinkt. Avi-
sierte Riickrufe verschwinden dann oft im
Nirwana. Moglicherweise wilrde man als
Mitarbeiter selbst keine leidenschaftliche
Leistung mehr bringen, wenn so oft die
Slogans gewechselt wurden und man viel-
leicht schon wieder auf die ndchste origi-
nelle Idee wartet. Es mag auch sein, dal
niemandem die Bedeutung des Slogans
bewulit ist, wie der Autor dies bei Marke-
tingleitern einer anderen Bank feststellen
konnte, die in einem Seminar fleifig die
Bedeutung cines Slogans fiir Mitarbeiter
der Bank mitnotierten.

Mitarbeiter sind bei der Markenfiih-

rung das letzte Rad am Wagen. Der .

Grund ist einfach: Viele Vorstdnde spre-
chen zwar gerne tiber die Marke, aller-
dings beschranken sich die Vorstellungen
zur Marke oft auf das Markenzeichen und
nette Kommunikation nach aufien. Gera-
de im Dienstleistungs- und im B2B-Be-
reich miissen Mitarbeiter jedoch ihre Mar-
ke verstehen, sich mit ihr identifizieren

.Mitarbeiter, die als
Markenbotschafter fungieren,
sind die Ausnahme und nicht

die Regel.”

nen Merkmale voneinander entkoppelt
und beriicksichtigen nicht hinreichend die
Wurzeln der Marke. Schéne Floskeln wie
SDedication® oder Faszination® sind
dann jedoch schwer operationalisierbar
und an Mitarbeiter vermittelbar. Allein
hier wire ein Spiegeln bei den Mitarbei-
tern schon ein guter Test auf Brauchbar-
keit. Die anschliefende Konzentration

auf die externe Kommunikation Lliegt |

dann wiederum daran, daB dic Umset-
zung der Markenidentitit die Spielwiese
des Marketing ist, das primir marktgerich-
tet arbeitet.

2. Mitarbeiter werden oft nicht rechtzei-
tig iber eine neue oder verdnderte
Markenidentitdt informiert und daraof
vorbereitet. Zum Teil erfolgt sogar zu-
ndchst die Umsetzung nach auflen, bevor
der Prozef nach innen initilert wird. Studi-
en zufolge fithlen sich viele Mitarbeiter
nicht hinreichend informiert und sind des-
halb auch nicht motiviert, markenkon-
form zu handeln.

3. Viele Unternehmen meinen, mit ei-
nem grofen Einmal-Evént zur Einfiih-
rung einer Markenidentitit sei genug ge-
tan. Sicherlich ist eine solche Inszenie-
rung, wie sie auch von TUI oder der
BASF bei der Einfiihrung der neuen Mar-
kenidentitit und der Darstellung der kom-
munikativen Umsetzung durchgefiihrt
wurde, ecine erste, plastische Initialziin-

gruppen sein kann.

6. Die Kraft der Symbolik wird unter-
schitzt, Will man beispielsweise Manager
zu kostenbewuBtem und schlankem Han-
deln bewegen, kann die symbolhafte

Handlung der Schliefung einer Waschstra- |

e, die diese Manager umsonst nutzen
konnten, mehr bewirken als entsprechen-
de Memos.

7. Es fehlt der lange Atem bei der
Durchsetzung. Ein einmaliger Prozefd
reicht in der Regel nicht aus, um das Mar-
kenverstindnis im Unternehmen zu veran-
kern. Adjustierungszyklen und Feed-
backschlaufen sind zu beriicksichtigen.

Erfolgreiche Beispiele zeigen jedoch,
daB es wirksame Wege aus diesem Desa-
ster gibt. Nokia-Mitarbeiter leben ihre
Marke. Es kiime fiir sie einem sozialen Ab-
stieg gleich, miifiten sie zu einem Konkur-
renten in Minchen wechseln. Ebenso ha-
ben IBM-Mitarbeiter und MeKinsey-Be-
rater ihre Unternehmensmarken tief ver-
innerlicht und identifizieren sich mit die-
ser. Sie sind stolz darauf, fiir eine solche
Corporate Brand arbeiten zo diirfen. Dies
liegt darin begriindet, dafh man den Mitar-
beitern die Identitdt der Marke nahe-
bringt. Folgende Aspekte sind fiir die er-
folgreiche Implementation der Marke
nach innen besonders vielversprechend:

1. Bei dem Prozef zur Entwicklung
oder zur Schirfung der Markenidentitit
sind Mitarbeiter frithzeitig einzubinden,
Wihrend ausgewahlte Personen in be-
stimmten Managementebenen Beitrige
zur Entwicklung der Markenidentitit lei-
sten konnen, kénnen bei allen anderen
Mitarbeitern iiber die Erfassung der Ist-Si-
tuation klare Einsichten in bisherigen

den jeweiligen Bereichen des Unterneh-
mens Mitarbeiter mit Vorgesetzten kon-

SMitarbeiter sind bei
der Markenfiithrung
oft das letzte Rad
am Wagen.”

kret erarbeiten, welche Beitrige sie in ih-

fiir die Marke und bestimmte konstituie-
rende Charakteristika der Marke leisten
konnen. Steht cine Marke beispielsweise
fiir Einfachheit, muf sich dies auch bei
der Entwicklung der Produkte, bei der
Serviceabwicklung und anderen Prozes-
sen mit Kunden sowie bei der Ansprache
der Kunden widerspiegeln, Durch eine s0l-
che Partizipation entsteht zum einen ein
tieferes Markenverstindnis, zum anderen
aber auch eine innere Verpflichtung ge-
geniiber der Marke.

3. Der Roll-out der Markenidentitit
ist kaskadenférmig vorzunehmen. Neben
herkdmmlichen kommunikativen Mafi-
nahmen sind Markenbotschafter zu schu-
len, die wiederum Manager in unter-
schiedlichen Bereichen trainieren, damit
diese in Workshops in ihren Verantwor-
tungshereichen face-to-face ihre Mitarbei-
ter auf die Marke einstimmen und konkre-
te Vereinbarungen fiir markenkonformes
Verhalten treffen konnen. In diesen Pro-
zel sind friihzeitig relevante Gatckeeper
| einzubeziehen. Zudem sind in regelmafi-
| gen Abstinden Feedbackschleifen einzo-
| planen. Die Nachhaltigkeit einer solchen
| Umsetzung ist vor allem durch Double-
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rem personlichen Verantworlungsbereich |

schnell vollzogen. macht Spafi und ist zu-
dem vorzeigbar. Der Weg zur Veranke-
rung der Marke verlangt hingegen einen
langen Atem und Durchsetzungskraft. Es

| sind nicht nur alle Mitarbeiter daran betei-

ligt, sondern es ist zudem auch ein Schnitt-
stellenprojekt zwischen Marketing und Hu-
man Ressources, da die Marke auch bei
der Personalentwicklung und der Einstel-

| lung neuer Mitarbeiter zum Tragen kom-
| men sollte, wie dies bei Cisco Systems be-

reits der Fall ist.

Daf sich eine solche MaBinahme lohnt,

steht jedoch aufier Frage: Wenn man gera-
de bei Dienstleistungs- und B2B-Unter-
nehmen die Vielzah! der kommunikativen
Touchpeints im Buying Cycle zwischen
Kunden und Mitarbeiter betrachtet, er-
kennt man schnell die Tragweite von mar-
kenkonformen Verhalten oder dem wider-
sprechenden Agieren. Zudem sind Mitar-
beiter auch in threm privaten Bereich Mul-
tiplikatoren der Marken, wenn sie sich mit
dieser identifizieren und eine Bindung zur
Marke aufgebaut haben. Die Telekom-Mit-
arbeiter, die mit einem Magenta-Cappy
und einer Telekom-Jacke am Wochenende
zu ihrer Mannschaft ins FuBballstadion ge-
hen, sind nur cines von vielen Beispielen.
Gerade die MaBnahmen zu einem solchen
Behavioral Branding zeigen auch, daf} die
Markenfithrung eben doch Chefsache ist
und nicht alleine der Marketingabteilung
tiberlassen werden kann. Ansonsten wire
ein notwendiger Dhurchsatz nach innen
kaum gewihrleistet.
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