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Die Herausforderung, Werte erlebbar zu machen

Roadmap zum Brand-Behavior

Von Pascal Geisshihler

> Die Begriffe fur interne Markenfuh-
rung sind vielfaltig: Internal Branding,
Behavioral Branding, Brand-Engage-
ment bis hin zu Brand-driven Change-
management. Im Kern ist dabei vor al-
lem das Verhaltnis von Marke und Mit-
arbeitern gemeint und damit die Frage:
Wie bringen wir die Marke zum Leben?
Eine Roadmap soll einen konzeptionel-
len Bezugsrahmen schaffen, der Gber
kreative EinzelmaBnahmen hinausgeht
und doch ein pragmatisches Vorgehen
ermdglicht.
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Vom Internal Branding
zum Brand-Behavior

Internal Branding steht synonym fur in-
terne Markenfiihrung. Damit ist ein inte-
grierter Managementprozess zur Veran-
kerung der Marke im Unternehmen ge-
meint — mit starker Wirkung gegeniber
Kunden und Stakeholdern. Dies stellt Un-
ternehmen vor groBe Herausforderun-
gen. Denn mit dem Internal Branding sind
letztlich viele Wirkungsdimensionen einer
Marke betroffen — von der internen Pro-
duktentwicklung Uber die Kommunika-
tion bis hin zur Unternehmenskultur und

zum Mitarbeiterverhalten. In der Praxis hat
sich gezeigt, dass es Sinn macht, zu prio-
risieren und zu fokussieren. Auf jeden Fall
gilt es, die Begrifflichkeit und die damit
verbundenen Erwartungshaltungen zu
klaren und abzugrenzen.

Geht es darum, die Marke und das
Mitarbeiterverhalten aufeinander abzu-
stimmen, riicken die Fihrungsprinzipien
(Leadership) und generell die Ausrich-
tung des Human-Capital-Managements
(Personalarbeit) auf die Marke ins Zen-
trum des Vorgehens. Strukturelle Vor-
aussetzung dafir ist eine enge organisa-
torische Verknipfung der beiden oft



getrennt operierenden Einheiten Bran-
ding und Human Resources (HR) sowie
ein Selbstverstandnis der HR als proakti-
ver Prozessgestalter im Sinne der Marke.
Fur die Terminologie empfiehlt sich ein
Begriff, der im Gegensatz zum Internal
Branding die Verhaltensdimension zum
Ausdruck bringt: Brand-Behavior.
Alternativ kann es je nach Verstandnis
im Unternehmen auch zielfiihrend sein,
den Terminus ,Marke"” anders zu be-
nennen und den Fokus mehr auf die
Werte zu legen, von einer Kulturinitia-
tive zu sprechen oder von einer Custo-
mer-Centricity-Initiative. Gemeint sind

aber in jedem Fall die Inhalte und Eigen-
schaften der Marke, die es als Fihrungs-
instrument zu nutzen gilt.

Der Hintergrund fur einen Brand-Beha-
vior-Prozess kann sehr unterschiedlich
sein. Es empfiehlt sich, diesen Hinter-
grund genau zu identifizieren: Ein neue
Unternehmensstrategie, Fusionen und
Ubernahmen, Reorganisationen, Anpas-
sungen im Markenportfolio, Markenrevi-
talisierungen, neue Kundenbedurfnisse,
Imageprobleme oder erwiinschte Veran-
derungen in der Unternehmenskultur.
Diese Ausgangslagen verlangen nach
unterschiedlichen Zielsetzungen, Vorge-
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hensweisen und MaBnahmen. Der fol-
gender Vorschlag skizziert die wichtigs-
ten Themen einer Roadmap, die modular
je nach Prioritaten funktioniert und Orien-
tierung bietet fur das strategische und
konzeptionelle Strukturieren des Themas.
Die einzelnen Module variieren dabei von
Fall zu Fall in ihrer Detaillierungstiefe.

Roadmap zum
Brand-Behavior

1. Die Grundlagen

In den Grundlagen werden die Inhalte
der Markenstrategie und damit verbun-
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den die Markenstory in vier Module
Ubersetzt. Es sind dies die Module Mes-
saging, Leadership, Customer-Centricity
und Employer-Branding. Im Zentrum
steht der einzelne Mitarbeiter als Dreh-
und Angelpunkt. Die vier Module verfol-
gen dabei ein Ziel: Die Marke im Alltag
der Mitarbeiter relevant zu machen, da-
mit sie letztlich auch fur externe Stake-
holder erlebbar wird. Mit dieser Anzahl
Module und in dieser Kombination lasst
sich sowohl ein ganzheitlicher Ansatz
verfolgen als auch ein pragmatisches
Vorgehen mit Quick-Wins.

Messaging: die Kernbotschaften
far alle Aktivitaten definieren

Aufgabe ist das Ausarbeiten von
Kernbotschaften fur die weiteren In-
strumente und die Kommunikation —
der rote Faden der Verdnderungskom-
munikation. Dazu gehéren die interne
Zielgruppensegmentierung, die Mar-

Customer-Centricity:
die Standards fur das
Kundenerlebnis klaren

Die Markenwerte werden als die vom
Unternehmen erwarteten Verhaltens-
standards fur Mitarbeiter formuliert. Da-
zu gehoren Servicestandards, Hilfestel-
lungen flr Beratungsprozesse und zur
Kundenpflege sowie Standards zum
Reklamationsmanagement. Derartige
Standards sind nicht als Korsett zu ver-
stehen, sondern sie dienen zur Sensibili-
sierung und Beféhigung der Mitarbeiter.

Employer-Branding: das
Arbeitgeberprofil scharfen,
die Kontaktpunkte fur
Mitarbeiter identifizieren

Hier werden die markenstrategischen
Grundlagen mit den Instrumenten des
Human-Capital-Managements abgegli-
chen. Die Praxis zeigt, dass nur mit den

»Mit dem Internal Branding sind viele Wirkungsdimensionen einer
Marke betroffen — von der internen Produktentwicklung tber die
Kommunikation bis hin zur Unternehmenskultur und zum Mitarbei-

terverhalten.”

kenstory (falls noch nicht vorhanden)
als emotionale und erzéhlerische Ver-
mittlung der Markenwerte sowie die
zielgruppenspezifischen Kernbotschaf-
ten. Modulare Textbausteine als Quick-
Wins fur Prasentationen und Reden
konnen hier bereits rasche Wirksamkeit
erzielen.

Leadership: die Fihrungs-
prinzipien etablieren

Die Markenwerte werden in Fiihrungs-
prinzipien Ubersetzt. Dazu gehdren ein
gemeinsames Verstandnis bezlglich der
Rolle von Fuhrungspersonen sowie kon-
krete Verhaltensangaben. Diese kénnen,
zur Befahigung der Kader als Markenbot-
schafter, als Train-the-Trainer-Toolkit zur
Verflgung gestellt werden.

62 _IV 2014

Jrichtigen”, zur Marke passenden Mitar-
beitern ein markenorientiertes Verhalten
realisierbar ist. Darum ist das Employer-
Branding ein wichtiger Beschleuniger fur
das Brand-Behavior. Mit dem Mitarbeiter
im Zentrum haben das Brand-Behavior und
das Employer-Branding eine gemeinsame
Grundlage. Fokussiert das Employer-Bran-
ding auf die attraktive Positionierung der
Marke als Arbeitgeberin mit entsprechen-
den Angeboten und Leistungen, so formu-
liert das Brand-Behavior, welches Verhalten
gegenuber internen und externen Stake-
holdern erwartet wird. Beide starken sich
gegenseitig und gehoren zu einem inte-
grierten Brand-&-Talent-Management.

Im Sinne einer Grundlage auf dem
Weg zum Brand-Behavior gehdren zum
Modul das Entwickeln der Arbeitgeber-
positionierung fur die Zielgruppen im

Arbeitsmarkt sowie das Identifizieren der
Kontaktpunkte und Instrumente entlang
der Employee-Journey (Mitarbeiterle-
benszyklus) seit der Rekrutierung. Ebenso
gilt es, die kiinftigen HR-Angebote (Ar-
beitsmodelle etc.) als Proof-Points der
Arbeitgeberpositionierung festzulegen.

2. Die Konzeption der
HR-Instrumente entlang der
Employee-Journey

Im Anschluss an die Grundlagenmodule
geht es darum, die einzelnen HR-Instru-
mente entlang der Employee-Journey zu
konzipieren und zu entwickeln. Diese rei-
chen vom Interviewleitfaden fur die Re-
krutierung Uber Uberarbeitete Stellenpro-
file bis hin zu markenbasierten Kompe-
tenzmodellen zur Mitarbeiterbeurteilung.

3. Das Nutzen weiterer
Themenmodule

Je nach Méglichkeit werden weitere
Themen, die fr das Brand-Behavior re-
levant sind, auf die Marke ausgerichtet.
Viele Unternehmen sind noch weit ent-
fernt davon, entsprechende Synergien
zu nutzen, da das Markenmanagement
noch als klassische Kommunikations-
disziplin verstanden wird. So bringt die
Nutzung des Innovations- oder Ideen-
managements beispielsweise den Vor-
teil, dass Uber das Messen von einge-
reichten und umgesetzten Mitarbeiter-
ideen ein relevanter KPI beztuglich Mitar-
beiterengagement und -verhalten vorliegt.

4. Kommunikation: die
Vermittlung orchestrieren

Auf Basis der internen Zielgruppensegmen-
tierung werden die MaBnahmen der Kom-
munikation fur die phasenweise Imple-
mentierung nach Prioritaten definiert. Ein
Storymodul als Quick-Win kann hier rasche
Sichtbarkeit erzeugen: filmisch und foto-
grafisch umgesetzte Kurzgeschichten und
Erfolgsgeschichten rund um die Marke, mit
personlicher und emotionaler Relevanz fir
die Mitarbeiter. Einsetzbar auf verschiede-
nen Medien — vom Intranet bis zu Prasen-
tationen. Die bestehenden oder auch neu-
en Medien der internen Kommunikation
werden im Sinne der Grundlagenmodule
Uberarbeitet und erganzt. Je nach Aus-



Brand-Behavior: Ein mdglicher Prozess

Phase 1
Analyse

- Interviews mit internen
Stakeholdern

- Auswerten von Umfragen (MA-
und Kundenumfragen etc.)

- ldentifizieren der Einfluss-
faktoren (Abgleich Marken-
und HR-Strategie)

- SWOT-Analyse des Status quo

ZIEL:
- Ableiten des Handlungs-
bedarfs und der Planung

Phase 6
Evaluation

- KPIs und Controlling-MaBnahmen
- Marktforschung

ZIEL:
- Erfolgsmessung und laufende
Anpassungen

Quelle: Branders Group AG, 2014

gangslage kann eine zusatzliche interne
Initiative oder Kampagne (z.B. mittels Mi-
crosite) ein starkes Signal setzen und mehr
emotionale Identifikation schaffen.

5. Evaluation: den laufenden
Erfolg Uberprifen

Fur die Erfolgsprifung hat sich bewahrt,
verschiedene Instrumente zu kombinieren.
Diese reichen von unternehmensinternen
Instrumenten wie der Nutzung des Ideen-
oder Innovationsmanagements bis hin zu
klassischen Mitarbeiterbefragungen. Wich-
tig sind auch externe Kennzahlen, da von
dem Steuern von Verhalten letztlich der
Kunde profitieren soll. Darum sind die Kun-
denzufriedenheit sowie erganzend Indizien
aus dem Arbeitsmarkt heranzuziehen. Ein
idealtypischer Prozess beriicksichtigt so-
wohl ein systematisches Vorgehen wie auch
die zentrale Bedeutung von Quick-Wins fur
die rasche Wirksamkeit im Unternehmen.

Die wichtigste StoBrichtung:
ein kontinuierlicher Wandel
in kleinen Einheiten

Als zentrale Hebel im Sinne von Er-
folgsfaktoren fur eine erfolgreiche Im-

Phase 2
Strategie

Workshops

Definieren der Ziele/Zielgruppen

- Erarbeiten der Grundlagen:
Messaging, Leadership, Customer-
Centricity, Employer-Branding

- Definieren weiterer Themenmodule

Definieren der Prozesse

und Verantwortlichkeiten

ZIEL:
- Strategische Grundlagen zum
Brand-Behavior

Phase 5
Implementierung
- Einfuhrung der MaBnahmen nach

Zielgruppensegmenten (GL, Kader,
Spezialisten HR/Komm., Mitarbeiter)

ZIEL:
- Laufende Einfiihrung
und Verankerung

plementierung haben sich sechs The-
men herauskristallisiert:

1. Rekrutierung
(Employer-Branding):

Nur mit den passenden Mitarbeitern
lasst sich der erwiinschte Wandel erzie-
len. Das Employer-Branding ist ein wich-
tiger Treiber des Brand-Behaviors.

2. Mitarbeiterbeurteilung:

Das Einarbeiten der Markenwerte in
Kompetenzmodelle und Beurteilungssy-
steme zielt auf konkretes Verhalten und
schafft eine verbindliche Grundlage.

3. I[deenmanagement:

Vorschldge auf die Frage ,Was muss
sich andern, damit ich in meiner Arbeit
im Sinne der Strategie erfolgreicher sein
kann?” schaffen konkrete Verbesserun-
gen.

4. Toolkit fur Teamworkshops:
Der Wandel beginnt im Kleinen und da-
mit beim einzelnen Mitarbeiter und in
Teamstrukturen. Entsprechende Arbeits-
instrumente helfen, erste kleine Schritte
zu unternehmen.
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Phase 3

Konzeption

- Erstellen der Konzepte fir die Instrumente

(Employee-Journey, Themenmodule)
nach Prioritaten

Entwickeln der Story-Module und des
Kommunikationskonzepts (bestehende/
neue GefdBe, erganzende Initiative/
Plattform)

ZIEL:
- Konzepte fur die Module/Instrumente,

Kommunikationskonzept, MaBnahmen-
plan mit Prioritdten und Quick-Wins

Phase 4
Realisierung

- Produktion/Shootings/Dreh
- Uberarbeiten der Instrumente nach

Prioritaten

ZIEL:
- Umsetzen der Instrumente

und MaBnahmen

5. Fihrungsschulung:
Am Thema Fuhrung fihrt kein Weg vor-
bei. Die Befahigung der Fihrungsperso-
nen hat hochste Prioritat.

6. Erfolgsgeschichten:

Das emotionale Erleben von Best Cases
hilft, Vorbilder zu schaffen. Dazu geho-
ren filmische Portrats und Kurzgeschich-
ten.

Letztlich gilt, wie in der Markenfiih-
rung generell: Es sind nicht einzelne
kurzfristige Projekte, die zum Erfolg fiih-
ren. Es geht darum, langfristig einen
Prozess zu gestalten, der Uber kleine
Schritte in kleinen Einheiten auf einen
Weg der kontinuierlichen Verbesserung
fuhrt.

Pascal Geissbuhler ist
Creative Director beim
Beratungsunternehmen
Branders in ZUrich
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