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schiedenen Aspekten des Internal Brand
Building im Unternehmen (Rücklaufquote:
17 Prozent). Drei Teilbereiche wurden in
dieser Studie abgefragt: die prozessuale Ent-
wicklung einer Soll-Markenidentität, die
Relevanz verschiedener Maßnahmen und
Aspekte bezüglich der Implementierung der
Soll-Markenidentität und zuletzt die Umset-
zung der  Implementierungsmaßnahmen
und den damit verbundenen Aspekten im
Unternehmen. 

HR-Management nicht involviert

Das Ergebnis auf die Frage, welche Organi-
sationseinheiten bei der Entwicklung der
Soll-Markenidentität im Unternehmen invol-
viert werden sollten, zeigt, dass der Vor-
stand beziehungsweise die Geschäftsfüh-
rung als am wichtigsten gesehen wird, dicht
gefolgt von Markenmanagement und Mar-
keting. Auffällig vor dem Hintergrund der
vorliegenden Fragestellung ist, dass das
Human Resource Management als vergleichs-
weise unwichtig eingeschätzt wird. Entspre-
chend gering fällt auch die tatsächliche Betei-
ligung des HR-Managements bei der Ent-
wicklung von Markenidentitäten aus. Die
Ergebnisse zeigen sogar eine Tendenz dazu,
dass das HR-Management bei der Marken-

identitätsentwicklung erfolgreicher Unter-
nehmen weniger involviert wird als bei in
dieser Hinsicht erfolglosen Unternehmen.
Hinsichtlich der Implementierung der Soll-
Markenidentität ist es interessant, welche
Organisationseinheiten die Experten als rele-
vant erachten, um die Soll-Markenidentität
einzuführen beziehungsweise kontinuier-
lich zu vermitteln, und welche letztendlich
in den Unternehmen eingesetzt werden.
Dem Vorstand beziehungsweise der
Geschäftsführung wird von den Befragten
die höchste Relevanz bei der Einführung der
Soll-Markenidentität zugeschrieben. Tat-
sächlich beteiligt sind dann auch an erster
Stelle Vorstand und Marketing (jeweils mit
85 Prozent, siehe Abbildung 1). Das Schluss-
licht bildet auch bei der Vermittlung der
Markenidentität wieder das HR-Manage-
ment. Hier wird die Bedeutung der Geschäfts-
führung als Autorität in den Unternehmen
und in ihrer Vorbildfunktion für eine erfolg-
reiche Vermittlung der Markenidentität
besonders deutlich.

Personalwirtschaftliche 
Instrumente als Erfolgsfaktor

Interessant ist im Gegensatz zu diesen Ergeb-
nissen, dass in Kommunikationsformaten,

orporate Brands benötigen eine konse-
quente Vermittlung nach innen. Nur

wenn Führungskräfte und Mitarbeiter die
Unternehmensmarke verstehen und von ihr
überzeugt sind, werden sie als Leistungs- und
Kommunikationsbotschafter der Marke han-
deln. Damit die Unternehmensmarke inter-
ne Akzeptanz gewinnen kann, ist dafür zu
sorgen, dass es zwischen der Unternehmens-
kultur und der Markenidentität zumindest
zu einer teilweisen Integration kommt. Zu
große Lücken führen zur Unglaubwürdigkeit
und zu fehlendem Commitment. Gefragt
sind nach Literaturmeinung integrative,
gemeinsam mit den Human Resource-Spe-
zialisten erarbeitete und umgesetzte Konzep-
te (Kernstock 2008/Zeplin 2006).
Was unterscheidet nun aber erfolgreiche
Unternehmen von weniger erfolgreichen
hinsichtlich des Beitrags des Personal-
managements zur internen Markenführung?
Dieser Frage sind wir mit Hilfe einer schrift-
lichen Befragung von Unternehmensmar-
ken-Experten deutscher Top-Unternehmen
im Mai 2007 nachgegangen. Von 326 ange-
schriebenen Unternehmen mit über 500
Mitarbeitern, die repräsentativ als Stichpro-
be ausgewählt worden waren, beantworte-
ten insgesamt 57 Experten die Fragen zu ver-

C

Potenzial nicht 
ausgeschöpft
Eine Unternehmensmarke lässt sich nicht losgelöst

von der Unternehmenskultur implementieren. Neben

der Kommunikation einer Markenidentität nach 

außen müssen sich die eigenen Mitarbeiter mit der

Unternehmensmarke identifizieren können und diese

positiv nach außen vertreten. Welche Bedeutung

kommt bei diesem Prozess dem HR-Management zu?

Eine Umfrage bringt Licht ins Dunkel.
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die normalerweise eher in der Personal- oder
Organisationsentwicklung eingesetzt werden,
durchaus Erfolgspotenzial für die Vermitt-
lung der Markenidentität liegt. Bei hier erfolg-
reichen Unternehmen kommen Zukunfts-
werkstätten (21 Prozent versus 0 Prozent Ein-
satz) und Teamentwicklung (43 Prozent zu
0 Prozent) häufiger zum Einsatz. Nach unse-
rer Erfahrung liegt speziell in der Teament-
wicklung ein großes Erfolgspotenzial. Hin-
tergrund ist, dass man mit diesem Format
am ehesten tatsächliches Verhalten positiv
beeinflussen kann.
Nach Zeplin (2006, S. 30) können Markeni-
dentität und Corporate Identity bei einer
Unternehmensmarke als deckungsgleich
gesehen werden. Dem Personalbereich als
angestammtem Ansprechpartner für Mitar-
beiter, der darüber hinaus häufig mit Auf-
gaben der Organisationsentwicklung betraut
ist, kommt entsprechend bei der Implemen-
tierung der Markenidentität, bei der es um
eine möglichst hohe Synchronisation von

Markenidentität und Unternehmenskultur
geht, eine tragende Rolle zu. Dies zeigt sich
in dem grundsätzlich hohen Niveau der
Berücksichtigung der Markenidentität in
den personalwirtschaftlichen Instrumenten
der Personalbeschaffung (bei über 70 Pro-

zent der befragten Unternehmen), der Per-
sonalführung (über 70 Prozent) sowie der
Personalentwicklung (über 60 Prozent) bei
allen befragten Unternehmen.
Insgesamt ist bei den erfolgreichen Unter-
nehmen ein höheres Niveau beim Einsatz

Während erfolgreiche Unternehmen bei der Implementierung einer Marke auf Vorstand und
Geschäftsführung setzen, involvieren erfolglose Unternehmen zu 40 Prozent ihr HR-Management.

Beteiligung bei der Einführung einer Markenidentität Abbildung 1
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Dass sich ein Mitarbeiter verstärkt mit der Unternehmensmarke identifiziert, wird nicht zuletzt
durch Incentives wie Aufstiegsmöglichkeiten, Lob oder Prämien verstärkt. 

Insgesamt werden bei den erfolgreichen Unternehmen mehr und verschiedene Personal-
entwicklungsmaßnahmen durchgeführt. Dies bezieht sich vor allem auf Schulungs- und 
Trainingsmaßnahmen, aber auch auf Führungskräfte- und Nachwuchskräfteförderung.
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tegisches Personalmanagement mit seinem
Methoden-Know-how aus Change-Manage-
ment, der Organisations- und Personalent-
wicklung durchaus positive Beiträge zur
Genese und zur Vermittlung der Markeni-
dentität leisten kann, existiert offensicht-
lich ein innerbetriebliches „Marketingpro-
blem“ für das HR-Management. Hier lohnt
es sich sicherlich im Interesse ganzheitli-
cher integrierter Ansätze, zusätzliche inner-
betriebliche Überzeugungsarbeit zu leis-
ten. Dies erscheint nicht zuletzt vor dem Hin-
tergrund zunehmender Aktivitäten des HR-
Managements im Sinne des Employer
Branding angeraten, da ein von der Corpo-
rate Brand sowie der internen Markenfüh-

verschiedener Personalentwicklungsmaß-
nahmen zu konstatieren (siehe Abbildung
2). Dies bezieht sich vor allem auf Schu-
lungs- und Trainingsmaßnahmen, aber auch
auf Führungskräfte- und Nachwuchskräfte-
förderung. 
Erfolgreiche Unternehmen nutzen deutlich
häufiger Incentivierungsinstrumente bei
der Vermittlung von Markenidentitäten, mit
Ausnahme der Instrumente Gehaltszulagen
und Firmengeschenke. Die höchste Bedeu-
tung kommt dabei dem Lob durch Führungs-
kräfte, einer größeren Verantwortung für
die Mitarbeiter sowie an markenkonformes
Verhalten gekoppelten Aufstiegsmöglichkei-
ten zu. Außerdem ist eine höhere Bedeu-
tung der Anreizpolitik (71 Prozent bei erfolg-
reichen Unternehmen versus 53 Prozent bei
weniger erfolgreichen Unternehmen) sowie
der Sanktionspolitik (36 Prozent zu 20 Pro-
zent) bei den erfolgreichen Unternehmen fest-
zustellen (siehe Abbildung 3).

Aufklärungsarbeit bitter nötig 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die
Nutzung personalwirtschaftlicher Instru-
mente für die konsistente und glaubhafte
Implementierung von Markenidentitäten
unabdingbar ist und entsprechend als Erfolgs-
faktor bezeichnet werden kann. Besonders
erfolgversprechend sind die konsequente
Integration der Markenidentität im Rahmen
der Personalentwicklung und der Anreiz-
politik.
Enttäuschend aus Sicht des Personalmanage-
ments sind die Ergebnisse zur Beteiligung
bei der Entwicklung der Soll-Markeniden-
tität sowie bei der kommunikativen Vermitt-
lung. Vor dem Hintergrund, dass ein stra-
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rung weitgehend abgekoppelter Aufbau
einer Employer Brand im Sinne eines attrak-
tiven Arbeitgebers sicherlich wenig erfolg-
versprechend ist.
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Mehr zum Thema

Personalentwicklungsmaßnahmen zur Verankerung
der Markenidentität

Abbildung 2
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Anreize für markenkonformes Verhalten der Mitarbeiter Abbildung 3
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