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»Fuhrungskrafte miussen Botschafter der Marke sein“

h

m Als Geschéftsfiihrerin der Deutschen Emplo-
yer Branding Akademie (DEBA) hat Christina
Grubendorfer wesentlich dazu beigetragen, das
Thema Arbeitgeberpositionierung auf die Agen-
den der deutschen Firmen zu hieven. Mit der von
ihr jetzt gegriindeten LEA Leadership Equity As-
sociation GmbH hat sie sich erneut einem Ansatz
verschrieben, der in Deutschland bisher kaum
bekannt ist: Leadership-Branding. manager-
Seminare sprach mit der Unternehmerin iiber
die Inhalte und Hintergriinde des Konzepts.

Frau Grubendorfer, seit Sie die Deutsche
Employer Branding Akademy gegriindet
haben, sind gerade einmal drei Jahre vergan-
gen. Warum haben Sie umgesattelt?

Christina Grubendorfer: Das Ziel, dem
Thema Employer-Branding in Deutschland
einen Raum zu geben, haben wir mit der
DEBA erreicht. Auch in vielen Unterneh-
men ist die Botschaft, wie wichtig es ist, sich
als Arbeitgeber zu positionieren, bereits
angekommen. Employer-Branding-Strate-
gien werden entwickelt, entsprechende
Kampagnen gefahren. Doch auch die beste
Strategie geht nicht auf, wenn sich die
Manager nicht stimmig zur Arbeitgeber-
marke verhalten. Durch Leadership-Bran-
ding wird stimmiges und damit glaubwiir-
diges Managerverhalten erzeugt. Das Thema
als Nichstes aufzugreifen ergab sich fast
zwangsldufig aus meiner Arbeit.

Demnach ist Leadership-Branding ...
Grubendorfer: ... ein Konzept fiir die Ent-

wicklung einer markenorientierten Unter-
nehmens- und Mitarbeiterfuhrung. Es
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unterstiitzt Unternehmen dabei, Glaubwiir-
digkeit zu gewinnen, als Arbeitgeber, aber
auch in anderen Rollen als Anbieter von
Produkten bzw. Dienstleistungen oder als
gesellschaftlicher Akteur.

Was genau verstehen Sie unter ,markenori-
entierter Fiihrung®?

Grubendorfer: Eine Fihrung, die zur
Unternehmensmarke passt. Es gibt einige
Unternehmen, die gute Beispiele fur mar-
kenorientierte Fithrung liefern. Wal-Mart
etwa ist bekannt fir konstant niedrige Prei-
se. Dazu passend stehen dort die Fithrungs-
krifte fiir ein effizientes Kostenmanagement
und eine pinktliche Ablieferung. FedEx
wird mit der Bereitschaft verbunden, unein-
geschrankt und entschlossen alles zu tun,
was notig ist, um eine reibungslose Logistik
zu gewdhrleisten. Entsprechend stehen die
Fithrungskrifte fiir das Einhalten von Ter-
minen und fur schnelles Problemldsen. Bei
IKEA wiederum wird kooperativ und
unkompliziert im Sinne von Mitmachen
und Vormachen gefiihrt, was ebenfalls sehr
gut zur Unternehmensmarke passt. Fiith-
rung muss zur Unternehmensmarke passen,
dann steigert sie die Glaubwiirdigkeit des
Unternehmens.

Was bewirkt markenorientierte Fithrung nach
innen?

Grubendorfer: Vor allem senkt sie die Fluk-
tuation und erhoht das Commitment. Aus
zwel Griinden. Erstens: Bewerber wissen,
was sie erwartet und vor allem, wer sie
erwartet. Menschen kommen zu Unterneh-
men, aber sie verlassen Vorgesetzte. Laut

Gallup-Umfrage ist das Verhalten des direk-
ten Vorgesetzten der hiaufigste Kiindigungs-
grund. Stellen Sie sich zum Beispiel vor, Sie
heuern als notorischer Querdenker bei
einem Internetunternehmen an, dass angeb-
lich fiir Kreativitat und Innovationskraft
steht, und Thr direkter Vorgesetzter ent-
puppt sich als penibler Paragraphenreiter,
der fiir jede Threr Ideen ein zehnseitiges
Konzeptin dreifacher Ausfertigung verlangt.
Wie lange werden Sie es bei ihm aushalten?
Der zweite Grund ist, dass Unternehmen
viel gezielter passende Fuihrungskrifte rek-
rutieren konnen, wenn sie Fithrung an der
Marke ausgerichtet und damit auch klar
festgelegt haben, nach welchen Prinzipien
bei ihnen gefiithrt wird. Nur dann lasst sich
tibrigens auch sinnvolle Fihrungskrifte-
Entwicklung durchfiihren.

Inwiefern?

Grubendorfer: Beispiel Mitarbeiterge-
sprich. Ich glaube nicht, dass es entschei-
dend ist, dass die Fithrungskrifte lernen, wie
Mitarbeitergesprache aufgebaut werden:
erst einmal ein Warm-up, dann einen Uber-
blick geben, danach zuerst den Mitarbeiter
reden lassen usw. Viel wichtiger ist es, ihnen
beizubringen, wie sie Mitarbeitergespriche
im Sinne der Marke fithren. Angenommen
ein Unternehmen positioniert sich stark
tiber Menschlichkeit wie die Drogeriemarkt-
kette dm: ,,Hier bin ich Mensch ... Dann
sollten die Fithrungskrifte im Mitarbeiter-
gesprich auch Fragen wie ,Wie geht es
Thnen?“ und , Kriegen Sie Job und Privates
gut unter einen Hut?“ in den Vordergrund
stellen. Fithrungskrifte mussen Botschafter
der Marke sein und das geht nur mit einer
auf die Marke ausgerichteten Fithrungskrif-
te-Entwicklung.

Gerade Grofsunternehmen haben in der Regel
Fiihrungsleitlinien. Reichen diese nicht aus,
um markenorientierte Fiihrung zu gewdhr-
leisten? Warum braucht es dafiir ein extra
Konzept namens Leadership-Branding?

Grubendorfer: Die Fihrungsleitbilder, die
Unternehmen irgendwo niedergeschrieben
haben, sind viel zu unkonkret und schwam-
mig, als dass sie handlungsanleitend wirken
konnten. ,,Wir wertschitzen unsere Mit-
arbeiter®, ,Wir fithren mit Respekt, was
soll das heiflen? Und genau hierin besteht
die Besonderheit des Ansatzes Leadership-



Branding. Mithilfe der Markenstrategie
wird dem Thema Fithrung ein klares und
differenzierendes Profil gegeben, indem
man es auf die wesentlichen Aspekte redu-
ziert und diese moglichst konkret und indi-
viduell in Worte fasst.

Wie liuft dieser Prozess ab?

Grubendorfer: Im ersten Schritt wird
sichergestellt, dass die verantwortlichen Per-
sonen hinter dem Prozess stehen. Ohne das
Commitment der Geschiftsfithrung bezie-
hungsweise des Vorstandes geht es nicht,
denn Leadership-Branding lauft immer top-
down.

Von Personalern hirt man fters den Wunsch,
mehr Dinge bottom-up zu machen.

Grubendorfer: Beim Leadership-Branding
funktioniert das nicht. Da sich ein Unter-
nehmen am Ende immer gegeniiber dem
Kapital verantwortet, sind auch die Kapi-
taleigner bzw. die, die direkt an diese
berichten, in der Verantwortung, Werte-
muster zu etablieren und die Kultur zu
priagen. Das heifdt nicht, dass der Prozess
ohne Beteiligung der Fihrungskrifte und
Mitarbeiter ablaufen kann. Nur muss die
Richtung ganz klar von oben vorgegeben
werden.

Der niichste Schritt im Leadership-Branding-
Prozess?

Grubendorfer: Es muss reflektiert werden,
wie momentan geftihrt wird und tiber wel-
che Werte sich das Unternehmen als Marke
positioniert. Und dann wird die Frage gestellt,
wie gut beides zusammenpasst. Wir nennen
das Leadership/Brand-Check. Dabei miis-
sen auch die Bedeutungen der Werte disku-
tiert werden: Was bedeutet es, wenn sich
ein Unternehmen als ,innovativ® bezeich-
net? Fiir den einen mag dieses Wort fiir
technisch ausgefeilte Losungen stehen, fiir
den anderen fiir kundennahe Produkte.
Diese Bedeutungen missen in Einklang
gebracht werden. Zunichst auf der ersten
Fithrungsebene und dann auf den anderen
Ebenen. Durch systemische Interviews kann
dieser Prozess unterstiitzt werden. Als
Nichstes erfolgt eine Zuspitzung auf
bestimmte Aspekte, die so genannte Positi-
onierungin Form eines Leadership-Positio-
ning-Statements.

Wie sieht so ein Statement aus? Wird es auf
einer Seite niedergeschrieben oder ist es ein
Satz?

Grubendorfer: Fiir das Statement gelten die
gleichen Regeln wie fiir jede andere Marken-
positionierung: Es ist moglichst kurz, dabei
aber kraftvoll, es wird von moglichst vielen
geteilt und ist gleichzeitig so speziell wie
moglich. Im Idealfall besteht es tatsichlich
aus einem Satz, es konnen aber auch zwei,
drei Sitze sein, die ganz klar beantworten:
Was ist unser Verstindnis von Leadership?
Und: Woftr stehen wir als Leader dieses
Unternehmens?

Wie wird dieses Statement dann genutzt?

Grubendorfer: Das Statement entfaltet
bereits Wirkung, bevor es tiberhaupt gefun-
den wurde. Denn im Findungsprozess wird
die Aufmerksamkeit der Manager auf die
wesentlichen Aspekte der Unternehmens-
kultur fokussiert, womit Komplexitit redu-
ziert und Klarheit geschaffen wird. Die zen-
tralen Unternehmenswerte werden bewusst
auf die Fihrung tbertragen. Wenn das
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Statement steht, muss es aber
nattrlich auch angewendet
werden. So sollte das gesamte
Fiithrungssystem und die Fiih-
rungskrifte-Entwicklung nach
dem Statement ausgerichtet
werden. Dazu gehort dann etwa
— wie eben am Beispiel von dm
erklirt —, die Manager so zu
schulen, dass sie den mensch-
lichen Aspekt bei der Fithrung
in den Vordergrund stellen. Wei-
ter sollte das Statement auch
nach auflen kommuniziert,
beispielsweise beim Employer-
Branding genutzt werden: ,,Bei
uns wird nach diesem Prinzip
gefiihrt.“ Fiir potenzielle Bewer-
ber ist das eine unglaublich
wichtige Information. Aber auch
fiir Kunden und Investoren, was
die einbrechenden Aktienkurse
nach Managementskandalen
eindriicklich belegen.

Das Interview fiihrte
Andree Martens

Nutzung und Einfluss markenkonformer Fihrung

1 = sehr gering, 6 = sehr hoch
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Geschatzte derzeitige Nutzung einer markenkonformen Filhrung

. Geschatzter Einfluss einer markenkonformen Fiihrung

Quelle: Umfrage der Leadership Equity Association GmbH unter 162 Entscheidern, Berlin 2009.
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