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1 Einführung 

„Die Ideen und Handlungen von gestern sind der Wert und Erfolg von heute.“

Wir wissen oder spüren es zumindest alle: 

Unsere Zeit ist geprägt von raschen Verän-

derungen, steigender Dynamik und zeitweilig 

irritierender Komplexität. Der Wandel tost 

kraftvoll in und um Organisationen. Auch der 

Stellenwert der Marke in der Gesellschaft und 

Wirtschaft wandelt sich. Einerseits verlieren 

Marken stetig an Differenzierungskraft. An-

dererseits spielen sie eine zunehmend wichti-

gere Rolle bei Kaufentscheidungen und somit 

auch für den Unternehmenserfolg. Ein bislang 

eher wenig beachteter Wettbewerbsfaktor 

tritt stärker in den Vordergrund: eine klare 

und glaubhafte Markenidentität sowohl in-

nerhalb als auch außerhalb der Organisation.  

Innerhalb der Organisation ist es für eine kla-

re und glaubwürdige Markenidentität wich-

tig, sich über die eigene Markenidentität be-

wusst und einig zu sein und diese im Unter-

nehmensalltag mit möglichst allen Organisa-

tionsmitgliedern stimmig zu leben. Dies ist 

eine wichtige Basis für die Glaubwürdigkeit 

nach außen, denn eine intern gelebte Mar-

kenidentität kommt dann im direkten Kun-

denkontakt stärker zum Tragen. Nicht mar-

kenkonformes Mitarbeiterverhalten hingegen 

kann ein inkonsistentes Markenbild in den 

Köpfen der Kunden/Kundinnen erzeugen und 

zu Lasten des Markenvertrauens gehen. 

Wie kann jedoch die Markenkompetenz aller 

Organisationsmitglieder für eine starke Marke 

gefördert werden?  

 

 

Die Verbindung bzw. Ergänzung der außen-

gerichteten Markenführung mit der innen-

gerichteten ist ein effektiver Ansatz um die 

Klarheit und Stärke der eigenen Marken-

identität zu fördern. Auch hier stellt sich die 

Frage nach möglichen Ansatzpunkten, auf die 

es sicherlich verschiedene Antworten gibt. 

Wir haben unsere eigene darauf.  

Von verschiedenen Fragestellungen und Her-

ausforderungen unserer Kunden inspiriert, 

entwickelten wir ein Befragungsinstrument 

zur systematischen Betrachtung der internen 

Markenkompetenz und ihrer förderlichen 

Rahmenbedingungen. Im Rahmen unserer 

deutschlandweit angelegten Markenkultur-

studie evaluierten wir unser auf empirischen 

und in der Praxis bewährten Modellen basie-

rendes Analyseinstrument. 114 Vertre-

ter/innen aus verschiedenen Organisationen 

und Bereichen (u.a. Automotiv, Einzelhandel, 

Banken- und Finanzsektor) gaben in umfas-

senden Interviews Antworten auf unsere 

quantitativen und qualitativen Fragen. 

Nun freuen wir uns, ausgewählte Ergebnisse 

unserer Studie zu veröffentlichen und unse-

ren Beitrag zum Polylog der Markenführung 

beizusteuern. Damit möchten wir Impulse 

zum Weiterdenken oder gar zum Neudenken 

einer ganzheitlichen Markenführung geben. 

Wir sind gespannt auf den Austausch  

mit unseren Kunden/Kundinnen, Kolle-

gen/Kolleginnen und Mitgestalter/innen einer 

ganzheitlichen Markenführung.  

 

Katrin Schillinger  
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2 Hintergrund der artop-Markenkulturstudie 

Mitarbeiter/innen als Botschafter der Markenidentität 

Gesellschaftliche und technologische Entwick-

lungen stellen das strategische Markenmana-

gement vor neue Herausforderungen. Die 

Markentreue der Kunden sinkt, die Ziele im 

strategischen Markenmanagement werden 

entsprechend häufiger verfehlt. Zugleich 

steigt jedoch der Anteil des Markenwerts am 

Unternehmenswert. Diese spannungsreiche 

Entwicklung irritiert und führt zuweilen zu 

Positionierungsstrategien, die nicht zur er-

hofften Markenpositionierung führen. Der 

Baumarkt „Praktiker“ als jüngeres Beispiel 

zeigt den Prozess auf, wie eine Marke sich 

stetig schwieriger profiliert, mit einer langfris-

tig kontraeffektiven Preisstrategie weiterhin 

an Differenzierungskraft und Markenwert 

einbüßt und überlebensbedrohliche Umsatz-

verluste macht. Und doch sind dies nicht 

zwingend Hiobsbotschaften für das Marken-

management. Denn erfolgreiche Marken ge-

nerieren immer noch gleichbleibende oder 

gar steigende Umsätze, während weniger  

erfolgreiche Marken eher Verluste verzeich-

nen. 

Doch was unterscheidet diese voneinander? 

Starke Marken zeichnen sich u.a. durch eine 

hohe Glaubwürdigkeit für interne wie auch 

externe Anspruchsgruppen aus. Glaubwür-

digkeit entwickelt sich für Kunden/Kundinnen 

in erster Linie am Brand-Touchpoint und da-

mit über den direkten Mitarbeiter-Kunden-

Kontakt. Mitarbeiter/innen vermitteln, ob 

gewollt oder ungewollt, permanent über ihr 

Verhalten die Markenwerte an Kunden/ Kun-

dinnen. Diese wiederum übertragen das er-

lebte Mitarbeiterverhalten auf die Marke.  

Entsprechend kommt dem markenkonformen 

Verhalten von Mitarbeiter/innen als Multipli-

katoren der Markenidentität eine Schlüsselrol-

le für die Markenstärke und den Markener-

folg zu. Ihnen gilt es - aus unserer Sicht - als 

zentrale Ressource der Wertschöpfung geziel-

te Aufmerksamkeit zu widmen.  
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Innengerichtete identitätsbasierte Markenführung 

Unternehmen geben Millionen für die kunden-

bezogene Außenkommunikation aus, deren 

Effizienz, wenn überhaupt, über die Möglich-

keiten der Marktforschung messbar ist. Die 

Stärkung der Markenkompetenz von innen 

heraus hingegen findet ungleich seltener Be-

achtung. Oftmals fehlt es an praxisrelevanten 

Beschreibungen und einem gemeinsam geteil-

ten Verständnis von identitätsrelevanten Wirk-

faktoren und Verhaltensanforderungen. Dies 

ist jedoch wichtig, damit Mitarbeiter/innen die 

Markenidentität beschreiben, verstehen und 

mit den eigenen Vorstellungen in Einklang 

bringen können. 
 

 Doch welche internen Ressourcen 

können für die externe Markenfüh-

rung genutzt werden? 

 Wie kann über die Arbeit an der eige-

nen Markenidentität die Marke als 

Ganzes gestärkt werden?  

 Welche Maßnahmen bringen dabei 

welchen Nutzen? 
 

Die Suche danach, was in der eigenen Organi-

sation bereits funktioniert und wo weitere 

Potenziale bestehen, kann der Beginn einer  

verstärkten Nutzung interner Ressourcen sein. 

Die innengerichtete identitätsbasierte Marken-

führung ist hierfür ein Ansatz. 

Die innengerichtete identitätsbasierte Marken-

führung 

 nutzt Potenziale der Mitarbeiter/innen 

als Identitäts- und Markenbotschafter, 

 gestaltet Maßnahmen so, dass sie zur 

eigenen Identität und Kultur passen, 

 schafft sozialisierende Rahmenbedin-

gungen für Mitarbeiter/innen um ihre 

markenbezogene Kompetenz und 

Handlungsfähigkeit zu stärken, 

 arbeitet auch an den Einstellungen, 

Fertigkeiten und dem Verhalten an-

statt nur am Wissen oder der emotio-

nalen Markenwirkung um neben mar-

kenbezogenen Know-what auch das 

Know-how zu stärken.  

In Unternehmen mit einem innengerichteten 

identitätsbasierten Markenmanagement wer-

den Ertrags- und Markenziele eher erreicht, da 

Mitarbeiter/innen  
 

 sich motivierter und engagierter für 

den Markenerfolg einsetzen,  

 sich stärker mit der Marke identifizie-

ren,  

 sich markenkonformer verhalten, so-

dass die Marke von Kunden/ Kundin-

nen als konsistenter und glaubwürdi-

ger bewertet wird. 
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3 artop-Analyseinstrument

Im Fokus unseres modellbasierten und schon 

evaluierten Analyseinstruments steht marken-

konformes Mitarbeiterverhalten, das durch 

förderliche organisationale Rahmenbedin-

gungen gestärkt werden kann. Die wichtigs-

ten und im Rahmen der artop-Marken-

kulturstudie untersuchten Faktoren für mar-

kenkonformes Verhalten sind die  

 für alle Organisationsmitglieder klare 

Markenidentität (Identitätsklarheit),  

 Sichtbarkeit und explizite Bezugnah-

me auf die Markenidentität im Unter-

nehmensalltag (Orientierung),  

 gezielte Markensozialisation von Mit-

arbeiter/innen (Sozialisation),  

 markenkonforme Organisationsstruk-

tur und motivierende Anreize  

(Struktur und Anreize). 

 

Unser Beratungsverständnis verbindet bzw. 

ergänzt das außengerichtete Marken-

management mit dem innengerichteten und 

gibt Impulse für relevante Handlungsfelder. 

Dementsprechend ist auch das Analysein-

strument konzipiert. Es  

 nimmt eine systematische Betrach-

tung des Status-Quo der Markenkul-

tur und  -kompetenz in Organisatio-

nen vor, 

 verschafft Zugang zu der Erlebenswelt 

und den Bedarfen der Mitarbei-

ter/innen  (bei Bedarf auch auf exter-

nen Anspruchsgruppen anpassbar),  

 integriert Kompetenz-, Identifikations- 

und Verhaltensaspekte,  

 verbindet quantitative Einschätzungen 

mit qualitativen Aussagen,  

 kann an spezifische Fragestellungen 

und Perspektiven angepasst werden.
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4 Zielstellung, Methodik, Stichprobe  

Zielstellung  

Im Rahmen der artop-Markenkulturstudie wurde der Schwerpunkt auf die Perspektive von Mitar-

beiter/innen mit direktem Kundenkontakt gelegt. Sie sind wichtige Empfänger unternehmens-

interner Markenführungsmaßnahmen und Schlüsselfiguren für die Markenwahrnehmung nach 

außen, da sie als direkte Markenvertreter am Brand-Touchpoint agieren. 

Ziel der artop-Markenkulturstudie war es, Einblicke zu gewinnen in die Sicht von Mitarbeiter/innen 

mit direktem Kundenkontakt in Bezug auf ihr/e  

 erlebte Markenkompetenz der Organisation,   

 Bewertung der Wirkung und Effizienz interner Markenführungsmaßnahmen,  

 Markenbewusstsein und -identifikation,   

 Umsetzung der Markenwerte im Unternehmensalltag und Kundenkontakt in Verhalten. 

 

  

Methodik 

 Zielgruppe: Personen, deren Funktion 

den direkten Kundenkontakt vorsieht 

(Kundenkontaktmitarbeiter/innen) 

 Fragebogen: 120 geschlossene Fragen 

mit Ratingskalen, 15 offene Fragen 

für freie Antworten; somit  120 quan-

titative Bewertungen und 15 qualita-

tive Aussagen  

 Methode: persönliche und telefoni-

sche diagnostische Interviews 

 Interviewdauer: nach individueller 

Funktion und Antwortdauer der Be-

fragten zw. 60 - 90 Minuten  

Stichprobe  

 114 Kundenkontaktmitarbeiter/innen 

 70% der Befragten sind männlich,  

30% sind weiblich   

 das Durchschnittsalter der Befragten 

liegt bei 37,25 Jahren (Altersspanne 

20 - 55 Jahre) 

 die durchschnittliche Berufserfahrung 

der Befragten liegt bei 11.75 Jahren 

(Standardabweichung 7,80 Jahre)  

 die Betriebszugehörigkeitsdauer der 

Befragten liegt bei 4,8 Jahren (Stan-

dardabweichung 9,70 Jahre) 
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5 Ausgewählte Studienergebnisse 

Das Ergebnispaper beinhaltet ausgewählte Ergebnisse der artop-Markenkulturstudie. Die Studie 

selbst ist mit insgesamt 120 geschlossenen und 15 offenen Fragen sowie einer durchschnittlichen 

Interviewdauer von 65 Minuten pro Teilnehmer/in sehr umfassend. Mit dem vorliegenden Aus-

schnitt an ausgewählten Ergebnissen wird kein vollständiger Überblick über die vorliegenden Er-

gebnisse gegeben. Es geht uns in erster Linie darum, Impulse zur Reflexion des Status-Quo der 

Markenkultur von Organisationen zu geben und zum Weiterdenken, Umdenken oder gar Neuden-

ken anzuregen. 

Alle Ergebnisse basieren auf den Einschätzungen der Befragten. Somit liegt der Fokus auf der sub-

jektiven Erlebenswelt der Teilnehmer/innen, was bei der Bewertung der Ergebnisse zu beachten ist.  

 

Legende für die Ergebnisgrafiken: 

N = Anzahl der Befragten. Trotz der Teilnahme von 114 Befragten kann die Anzahl der Befrag-

ten für einzelne Ergebnisse variieren. Gründe hierfür können mitunter nicht beantwortete 

Fragen, nicht auswertbare Antworten etc. sein. Die Anzahl der Antworten wird mit N ge-

kennzeichnet und befindet sich auf der rechten Seite oberhalb der jeweiligen Grafik.  

 

SD: Standardabweichung (Konsistenz der Antworten auf eine Frage). Je größer die 

Standardabweichung ist, desto unterschiedlicher sind die Antworten der Personen auf die 

jeweilige Frage. 70% der Antworten im Bereich der Standardabweichung. 

 

MW: Mittelwert (Durchschnitt der Antworten)  

 

Ranking: verbalisierte Bewertungswerte: 0 = überhaupt nicht vorhanden, 1 = nicht vorhan-

den, 2 = eher nicht vorhanden, 3 = eher vorhanden, 4 = vorhanden, 5 = sehr stark 

vorhanden 
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6 Ergebnisse 

1. Marke als fester Bestandteil der Arbeitsgespräche 
fördert die Markenkompetenz und 
Markenverbundenheit  

Wie stark ist die Markenidentität explizit im Unternehmensalltag spürbar? Wie wird die Marken-

identität durch formelle Regelungen und Maßnahmen intern gestärkt? Diese Fragen gilt es sich zu 

stellen, wenn die Marke und Markenidentität expliziter in den Unternehmensalltag integriert wer-

den sollen. In der artop-Markenkulturstudie untersuchten wir diesbezüglich verschiedene Faktoren. 

Mitarbeiter/innen, deren Führungskraft die Marke und Markenwerte zum Bestandteil der Arbeits-

gespräche macht um die Mitarbeiter/innen bei der Arbeit zu unterstützten,  

 schätzen ihr Markenwissen als besonders ausgeprägt ein, 

 weisen die höchste Verbundenheit mit der Marke auf und  

 setzen die Markenwerte nach eigener Einschätzung am stärksten im Kundenkontakt um. 
 

Tatsächlich können sie im Rahmen qualitativer Fragestellungen im Vergleich zu ihren Kolle-

gen/Kolleginnen ohne markenorientierte Arbeitsgespräche mehr und explizitere Beispiele dafür 

geben, wie sie die Markenwerte im Kundenkontakt umsetzen. 

 

 

 

39% 

44% 

54% 

76% 

97% 

79% 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 

Umsetzung der Markenwerte 
bei der Arbeit 

Verbundenheit mit der 
Marke 

Markenwissen 

Marke ist häufig bis sehr häufig Bestandteil der Arbeitsgespräche mit der Führungskraft 

Marke ist selten bis nie Bestandteil der Arbeitsgespräche mit der Führungskraft 

N=106 
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2. Gezielte zentrale Markenkommunikation unterstützt 
das Verständnis und die gelebte Praxis der Marken- 
werte 

„Richtig betroffen war ich, als ich von unserer anstehenden Produktumstellung durch einen Kun-

den erfahren habe! Da dacht‘ ich mir: Bedeutest du denen überhaupt was? Was soll denn der 

Kunde von uns denken?!“ 

Daran erinnert sich ein/e Teilnehmer/in, als wir im Rahmen der Befragung auch über die interne 

Markenkommunikation sprechen. Die innengerichtete Markenkommunikation ist die transparente 

und nachvollziehbare Kommunikation von markenrelevanten Informationen, Neuigkeiten und Er-

eignissen nach innen um Mitarbeiter/innen zu involvieren und zu emotionalisieren um sie zu über-

zeugten Beteiligten am Markengeschehen zu machen. Die Ergebnisse zeigen: Mitarbeiter/innen, die 

von einer zentralen internen Markenkommunikation profitieren, unterscheiden sich u.a. durch  

 deutlich mehr Markenwissen, das als nützlich für die Arbeit bewertet wird,  

 stärkere Orientierung an den Markenwerten und 

 stärkere Umsetzung der Markenwerte im Kundenkontakt von Kollegen/Kolleginnen, die 

weniger informiert werden.  
 

 

 

 

 

  
0 

1 

2 

3 

4 

5 

kaum über die 
Marke informiert 

sehr stark über die 
Marke informiert 

0 = überhaupt nicht vorhanden, 5 = sehr stark vorhanden 

Markenwissen, das als nützlich für die Arbeit bewertet wird 

Orientierung an den Markenwerten bei der Arbeit 
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0 = überhaupt nicht vorhanden, 5 = sehr stark vorhanden 

Umsetzung der Markenwerte bei der Arbeit 

N=110 

N=110 
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3. Die Macht des Informellen für die interne  
Markenkompetenz nutzen 

Ist die Marke in der Organisation ein Flurfunkthema? Mehr als 70% der Informationsweitergabe 

zwischen Mitarbeiter/innen geschieht informell. Daher ist der markenbezogene Austausch unter 

Kollegen/Kolleginnen ein wichtiger Marker für die Relevanz und Durchdringung der Marke im Ar-

beitsalltag. Dies wird auch in der artop-Markenkulturstudie bestätigt. Mitarbeiter/innen, die sich im 

Arbeitsalltag regelmäßig mit Kollegen/Kolleginnen über die Marke austauschen, zeigen im Ver-

gleich zu Kollegen/Kolleginnen mit weniger informeller Kommunikation  

 deutlich mehr Markenwissen und  

 eine erheblich höhere Umsetzungskompetenz.  

 

 

 

  

0 

1 

2 

3 

4 

5 

kaum bis gar kein 
Austausch unter den 

Kollegen 

starker bis sehr 
starker Austausch 

unter den Kollegen 

0 = überhaupt nicht vorhanden, 5 = sehr stark vorhanden 

Selbsteinschätzung des eigenen Markenwissens, das nützlich für die Arbeit ist 

Selbsteinschätzung der eigenen Markenumsetzungskompetenz 

N=106 
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Überzeugung, ein wichtiger Markenbotschafter zu sein 
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trifft überhaupt nicht 
zu 

trifft sehr stark zu 

0 = überhaupt nicht vorhanden, 5 = sehr stark vorhanden 

persönliche Überzeugung von den Markenwerten  

4. Glaubwürdige Markenvorbilder schaffen um das  
interne Bewusstsein und Engagement für die Marke zu  
stärken     

Das kollegiale Umfeld und Führungskräfte spielen eine wichtige Rolle bei der Übernahme von Re-

geln und Einstellungen in der Organisation. Ihre Aussagen und ihr Verhalten werden von Mitarbei-

ter/innen häufig als glaubhafter bewertet als die zentrale Kommunikation durch formelle Kanäle. 

Diese Wirkung kann gezielt für die Markensozialisation genutzt werden. Ein wesentlicher Bestand-

teil der gezielten Markensozialisation sind daher Markenvorbilder um Modellernen im Unterneh-

mensalltag zu ermöglichen und zu fördern. Die artop-Markenkulturstudie untersuchte verschiedene 

sozialisationsförderliche Faktoren, zu denen auch die nichtmonetäre Vorbildfunktion von Kolle-

gen/Kolleginnen gehört.  

Mitarbeiter/innen, die ihre Kollegen und Kolleginnen als von den Markenwerten überzeugt erleben,  

 verstehen sich am stärksten als Markenbotschafter, 

 identifizieren sich signifikant höher mit den Markenwerten und  

 setzen nach eigenen Angaben die Markenwerte stärker im Kundenkontakt um. Sie können 

explizitere Beispiele dafür geben, wie sie die Marke in Verhalten umsetzen. 

N=106 

N=106 
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5. Gemeinsame Werte für eine klare Markenidentität nutzen um die Markenidentifikation der 

Mitarbeiter/innen zu stärken 

Werte als tiefliegende Überzeugungen lenken unser Denken und Handeln. Sie stiften Sinn, Orien-

tierung und erhöhen die Handlungsfähigkeit um ein Vielfaches, da aus klaren Wertvorstellungen 

klare Verhaltensalternativen resultieren. Werte kann man jedoch nicht ohne weiteres einführen. 

Mitarbeiter/innen müssen sie erforschen, sich für sie entscheiden, an diese glauben und leben kön-

nen. Gemeinsam geteilte Werte zu schaffen und zu verinnerlichen benötigt zwar Zeit, jedoch stif-

ten sie eine starke Verbundenheit. In der Markenkulturstudie untersuchten wir verschiedene Fakto-

ren und Zusammenhänge, von denen wir zwei zur Marke-Mitarbeiter-Passung präsentieren. Mitar-

beiter/innen, deren Werte sich mit denen der Marke decken,  

 fühlen sich viel stärker mit den Markenwerten verbunden und 

 engagieren sich nach eigenen Schätzungen mehr für den Markenerfolg.  

 

 

 

Ein weiteres Ergebnis ist beachtens- und bedenkenswert. Mitarbeiter/innen, die ihre persönlichen 

Überzeugungen mit denen der Marke als übereinstimmend bewerten,  

 sind signifikant weniger wechselbereit.  
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6. Stimmigkeit und Anerkennung fördern Orientierung an 
der Marke und Engagement für den Markenerfolg  

Fördern die Anreizstrukturen markenkonformes Mitarbeiterverhalten? Wie gut passen interne Mar-

kenführungsmaßnahmen zu der Markenidentität? Oder gar: Werden überhaupt die richtigen Maß-

nahmen durchgeführt? Im Rahmen der artop-Markenkulturstudie untersuchten wir u.a. die Pas-

sung zwischen Markenidentität, Markenführungsmaßnahmen und Anreizstrukturen. Jene als zur 

Markenidentität passend bewerteten innengerichteten Markenführungsmaßnahmen 

 werden als am nützlichsten für die eigenen Arbeit bewertet und   

 bieten den befragten Mitarbeiter/innen die stärkste Orientierung bei ihren täglichen Aufga-

ben und Entscheidungen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Weiterhin sind Mitarbeiter/innen, deren Engagement für die Marke persönlich (z.B. Wertschätzung 

seitens der Führungskraft) oder finanziell (z.B. Prämien) anerkannt wird, am stärksten  

 mit der Marke verbunden und  

 für den Markenerfolg engagiert. 
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7. Die Marke leben... 
Was kennen und was können Mitarbeiter/innen?  

„Wie ich die Markenwerte bei der Arbeit umsetze? Wenn ich ehrlich bin, wahrscheinlich gar nicht.“ 

Dies antwortet ein/e der Teilnehmer/innen verwundert und fast schon amüsiert, als wir danach fra-

gen, wie er/sie die Markenwerte in Kundeninteraktionen umsetzt. In der artop-Markenkulturstudie 

wurden die Teilnehmer/innen unter anderem gebeten, ihr Markenwissen (Know-what) einzuschät-

zen. Im Vergleich dazu wurde auch ihre Markenumsetzungskompetenz (Know-how) erhoben. Hier-

für wurden sie gebeten, konkrete Beispiele für die Umsetzung der Markenwerte in Verhalten zu 

geben. Die Unterschiede zwischen dem eingeschätzten Markenwissen und der expliziten Marken-

umsetzungskompetenz sind gravierend.  

 Über die Hälfte der Befragten schätzt das eigene Markenwissen als stark bis sehr stark ein.  

 Obwohl über die Hälfte der Befragten (52,4%) ihr vorhandenes Markenwissen als stark bis 

sehr einschätzen, weisen lediglich 20,5% der Befragten tatsächlich eine stark bis sehr stark 

ausgeprägte Markenumsetzungskompetenz auf. Ein Großteil der Befragten konnte uns in 

den 60 - 90 minütigen Interviews kein einziges Beispiel für markenkonformes Verhalten 

nennen.  

 

Bei unseren offenen Fragen war etwa ein Viertel der Befragten der Meinung, dass Marken aus-

tauschbar seien. Aus Sicht von ca. einem Fünftel aller Befragten macht es für die externe Marken-

wahrnehmung überhaupt keinen Unterschied, wie sich Mitarbeiter/innen gegenüber Kun-

den/Kundinnen verhalten.  
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7 Ergebnisse im Überblick 

Markenorientierung Markensozialisierung 

 Gut über die Marke (Werte, Historie, Vision, 
Mission, Ziele, Strategie etc.)  informierte 
Mitarbeiter/innen 

 fühlen sich selbstsicherer in Kundenge-
sprächen,  

 verfügen über deutlich mehr Marken-
wissen,  

 orientieren sich stärker an den  
Markenwerten, 

 setzen die Markenwerte im Kunden-
kontakt stärker um als ihre Kollegen, 
die weniger informiert werden.  

 Mitarbeiter/innen, deren Führungskraft die 
Marke zum Bestandteil der Arbeitsgespräche 
macht, haben mehr Markenwissen und set-
zen die Markenwerte auch gezielter in Ver-
halten um. 

 Mitarbeiter/innen mit Markenvorbildern wie 
z. B. Kollegen/Kolleginnen, Führungskräfte   

 nehmen ihre Rolle als Markenbotschaf-
ter ernster,  

 sind von den Markenwerten  
überzeugter, 

 setzen die Markenwerte stärker und 
bewusster in Kundeninteraktionen um. 

 Informelle Kommunikation über die Marke 
unter Kollegen/Kolleginnen stärkt die interne 
Markenkompetenz. 

 Mitarbeiter/innen, welche die Marke im Ar-
beitsalltag als präsent und spürbar bewer-
ten, sind am wenigsten wechselbereit 

Marken-Kultur-Fit Marken-Struktur-Fit 

 Wenn sich die persönlichen Überzeugungen 
von Mitarbeiter/innen mit denen der Marke 
gut vereinbaren lassen, sind sie  

 stärker mit der Marke verbunden, 

 engagierter für den Markenerfolg,  

 am wenigsten wechselbereit. 

 Noch so teuer und gut designte Marken-
führungsmaßnahmen haben eine einge-
schränkte Nützlichkeit und Orientierungs-
funkton für Mitarbeiter/innen, wenn kein 
klarer Bezug zu den Markenwerten erkenn-
bar ist.  

 Mitarbeiter/innen, die ihr Engagement für 
die Marke als wertgeschätzt wahrnehmen 

 setzen sich motivierter für den  
Markenerfolg ein,   

 identifizieren sich stärker mit der Marke 
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8 Zusammenfassende Bewertung

Die Differenzierung von Marken wird zuneh-

mend schwieriger und erfordert ein Neu- 

bzw. Umdenken. Die Führung von Marken 

lässt sich heute nicht mehr auf außengerich-

tete kommunikative Aspekte reduzieren. Sie 

beinhaltet auch strategische und operative 

Führung nach innen. Wenn Mitarbeiter/innen 

nämlich selbst von der Markenidentität über-

zeugt sind und diese im Kundenkontakt im 

Sinne der Marke leben, wird der Marke Leben 

eingehaucht.  

Die Arbeit an der Glaubwürdigkeit der Orga-

nisation bzw. Marke entwickelt sich damit zur 

Herausforderung, welche die traditionellen 

Strategien der instrumentellen außengerichte-

ten Markenarbeit ergänzen. Gelingt es, die 

beabsichtigte Identität innerhalb der eigenen 

Reihen lebbar zu machen, wird sie auch für 

den Kunden eher erlebbar sein. Dies bedeutet 

einen enormen Vorteil. Irritationen von Kun-

den durch nicht eingelöste Markenverspre-

chen im Marken-Mitarbeiter-Kontakt sind 

dann weniger wahrscheinlich. Die Stärkung 

des Markenvertrauens ist eher möglich.  

Um das intern vorhandene Potenzial zur er-

folgreichen Markenpositionierung bestmög-

lich zu nutzen, sollten Maßnahmen sowohl 

nach außen als auch nach innen stimmig sein.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Es gibt verschiedene Wege und Ansatz-

punkte, Mitarbeiter/innen als überzeugte 

Markenbotschafter zu gewinnen und ihre 

Markenkompetenz direkt oder über förderli-

che Rahmenbedingungen indirekt zu stärken. 

Die Ergebnisse unserer Studie bestärken dabei 

bisherige Befunde der Markenforschung und 

zeigen konkrete Handlungsfelder auf.  

Jedoch stehen am Anfang immer viele Fragen 

zur eigenen Identität und Strategie. Internes 

Bewusstsein und innere Klarheit sind nämlich 

die Grundlage um mit der Markenidentität zu 

arbeiten. Die innengerichtete identitätsbasier-

te Arbeit geschieht somit nicht nur nach au-

ßen, sondern auch strategisch nach innen.  

Daher kann sie auch an den allgemeinen 

Prämissen und Fragestellungen der Strate-

giearbeit angelehnt werden: 

 Wer sind wir? 

 Was machen wir wie für wen?  

 Woher kommen wir?  

 Von wo starten wir heute?  

 Wohin wollen wir?  

 Tun wir die Dinge richtig und tun wir 

überhaupt die richtigen Dinge? 
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9 Potenzielle Handlungsfelder  

Sicherstellung einer am organisationalen Auf-

trag und der eigenen Identität orientierten 

flexiblen Handlungsfähigkeit sowie einer be-

reichsübergreifenden Zusammenarbeit. 

Sicherstellung eines für alle internen und ex-

ternen Interessengruppen attraktiven, orien-

tierungsstiftenden und verlässlichen Rahmens 

in Bezug auf ein gemeinsam geteiltes und 

gelebtes Verständnis über den Daseinsgrund, 

Alleinstellungsmerkmale und Besonderheiten. 

Förderung der Klarheit über die gemeinsamen 

Werte und deren Anwendung im Alltag, weil 

geteilte Werte Sinn und Orientierung schaf-

fen und Handlungsfähigkeit erhöhen. 

Förderung der Stimmigkeit zwischen der or-

ganisationalen Selbstbeschreibung und geleb-

ten Praxis. Effektivität benötigt die Kontinui-

tät und Konsistenz von „Meinen/Sagen“ und 

„Handeln“. 

Unterstützung der Wirksamkeit interner In-

formations- und Kommunikationsroutinen in 

Bezug auf Zugänglichkeit und Präsenz der 

Markenausrichtung. 

Fokus auf Mitarbeitergruppen in strategisch 

relevanten Schlüsselfunktionen (hier betont 

Kundenkontakt) und mit Führungsaufgaben, 

ihre Qualifizierung, Motivation und Bindung. 

Förderung der Bewusstheit für einen struktur-

unabhängigen, gemeinsam geteilten Ent-

wicklungs- bzw. Sozialisationsauftrag und 

einer zielführenden Kooperation zwischen 

den dafür relevanten Arbeitsbereichen (z.B. 

Personal, Training, Vertrieb, Marketing, Ma-

nagement etc.). 

Sicherstellung der Stimmigkeit von Strategie, 

Strukturen, Prozessen und Professionsregeln.  

Berücksichtigung der internen Qualifizierung 

und Professionalisierung als strategischen 

Kernbereich um die interne Kompetenz-

entwicklung gezielt mit dem organisationalen 

Auftrag, der eigenen Strategie und Identität 

zu verbinden.  

Definition von erfolgsrelevanten Rollen-, 

Funktions- und Qualifizierungsanforderungen 

unter Einbindung der organisationalen Stra-

tegie und Identität. 

Erarbeitung ganzheitlich-integrativer Kompe-

tenzentwicklungsstrategien mit handlungs- 

und entwicklungsrelevanten Kompetenzmo-

dellen. 

Identitäts- oder auch markenkonforme Quali-

fizierung und Professionalisierung, die gezielt 

an Haltungen arbeitet und auf die Vermitt-

lung von Umsetzungsfertigkeiten setzt. 

Nutzung der Multiplikatorenfunktion der Füh-

rungsarbeit und des kollegialen Umfeldes i.S. 

der Markensozialisation und -kompetenz, 

weil direktes Erleben für das eigene Denken 

und Handeln relevanter ist als zentrale Kom-

munikation. 

Es bedeutet mitunter einiges an Arbeit, iden-

titätsrelevante Merkmale für die Zusammen-

arbeit, Sozialisierung und Qualifizierung ver-

wendbar herauszuarbeiten und zu gestalten. 

Aber es ist eine lohnende, denn eine Philoso-

phie wirklich leben, das können nur wenige.  
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