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1. Bedeutung eines markenkonformen
Mitarbeiterverhaltens

Die Bedeutung der Marke als zentraler Werttreiber fiir Unternehmen ist in Wissenschaft
und Praxis unbestritten (z.B. Aaker 1992; Burmann et al. 2003; Burmann et al. 2005;
BBDO 2007; Esch 2008). Dies fiihrt dazu, dass Unternehmen vermehrt das Markenima-
ge in der Wahrnehmung der Kunden stirken und verbessern sowie neue starke Marken
etablieren. Vielen Unternehmen gelingt dies jedoch nur unzureichend, da sie den
Schwerpunkt auf die externe Kommunikation setzen und die unternehmensinterne Ver-
ankerung der Marke im Verhalten der Mitarbeitenden vernachldssigen (Wittke-Kothe
2001, S. 2). GemaB einer Studie von PriceWaterhouseCoopers sehen 60 Prozent der be-
fragten Mitarbeitenden eine stiarkere Fokussierung der Markenfiihrung auf die Kunden
als auf die Mitarbeitenden (PriceWaterhouseCoopers 2002; Esch et al. 2005b, S. 415).
Dies verdeutlicht die hauptsdchlich nach auflen gerichtete Auseinandersetzung mit dem
Thema Marke.

Erst in den letzten Jahren ist die Bedeutung der Mitarbeitenden fiir den externen Mar-
kenerfolg erkannt worden und gewinnt in der Marketingforschung und -praxis an Inter-
esse (Esch et al. 2006b; Vallaster/de Chernatony 2006; Zeplin 2006; Bruhn 2008; Bur-
mann/Maloney 2008; Strodter 2008; Tomczak et al. 2008). Dieser Wandel ist auf die
Erkenntnis zuriickzufiihren, dass die Mitarbeitenden, durch die Bildung der Schnittstelle
zwischen Unternechmen und externen Anspruchsgruppen, wesentlichen Einfluss auf die
Wahrnehmung und das Image der Marke aus Sicht der Kunden ausiiben (Tomc-
zak/Brexendorf 2003, S. 58). Mit der Kommunikation und Reprisentation der Marke
nach auflen geht eine hohe Multiplikatorwirkung einher, sodass jeder einzelne Mit-
arbeitende die Funktion eines Markenbotschafters einnimmt (Joachimsthaler 2002,
S. 29; Tomczak/Brexendorf 2003, S. 58; Kernstock 2008, S. 23). Um an den Kunden-
kontaktpunkten durchgehend ein konsistentes Markenbild zu vermitteln, ist demnach zu
gewihrleisten, dass alle Beteiligten die Marke und deren Identitét kennen und sich ihr
verpflichtet fiihlen, damit sie im Einklang mit der Marke handeln (Esch et al. 2005a,
S. 987).

Obgleich der Kenntnis iiber die Bedeutung eines markenkonformen Mitarbeiterverhal-
tens zeigt sich in der Unternehmenspraxis vielfach ein wenig engagiertes Mitarbeiterver-
halten. Wie aus Abbildung 1 hervorgeht, arbeiten im Jahr 2008 nur 13 Prozent der Be-
schéftigten in Deutschland wirklich engagiert. 67 Prozent der Arbeitnehmer verspiiren
keine echte Verpflichtung gegeniiber ihrer Arbeit, 20 Prozent sind sogar ,,aktiv unenga-
giert”. Die Zahlenentwicklung zeigt, dass diese Situation seit Jahren fast unveridndert ist.
Das mangelnde Engagement der Beschéftigten duBert sich in einer fehlenden Identifika-
tion mit ihrer Arbeit und einer erhdhten Distanz gegeniiber dem Unternechmen (Berke-
meyer/Gallup 2008). Aus dem geringen Engagement gegeniiber der Arbeit bzw. dem
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Unternehmen lésst sich auch auf ein geringes Engagement gegeniiber der Marke, fiir die
der jeweilige Mitarbeitende arbeitet, schlieBen. Die Folge sind erhohte Kosten durch
Fehltage, Fluktuation und schlechte Mitarbeiterproduktivitét (Berkemeyer/Gallup 2008).

Engagement Index
==2001-2008

16% 15% 12% 13% 13% 13% 12% 13%

69% 69% T70% 69% 69% 68% 68% G67%

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

@- ) =

Abbildung 1: Ergebnisse des Gallup-Engagement-Index zum Mitarbeiterverhalten im
Jahresvergleich
(Quelle: Berkemeyer/Gallup 2008, S. 1)

Als Hauptursache fiir das fehlende Engagement wird von den Beschiftigten ein
,,schlechtes Management* angegeben. Dieses dullert sich in unklaren Vorgaben der Vor-
gesetzten und deren mangelnden Interesse an den Mitarbeitenden sowie in der zu gerin-
gen Beriicksichtigung von Mitarbeitermeinungen und -ansichten (Berkemeyer/Gallup
2008). Dieser Wahrnehmung kann das Management durch eine interne Kundenorientie-
rung begegnen. Darunter ist zu verstehen, dass der Einsatz innengerichteter (z.B. kom-
munikations- oder personalpolitischer) MaBBnahmen erfolgt. Diese Malnahmen wirken
sich auf psychologische Grofien, wie beispielsweise die Mitarbeiterzufriedenheit, aus,
die wiederum Einfluss auf das Mitarbeiterverhalten (z.B. Mitarbeiterbindung und Mitar-
beiterproduktivitit) nehmen (vgl. hierzu dhnlich den Beitrag von Georgi in diesem
Sammelband). Ubertragen auf den hier interessierenden Markenkontext sind im Rahmen
einer internen Markenorientierung innengerichtete markenorientierte MalBnahmen
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durchzufiihren, die psychologische Wirkungen seitens der Mitarbeitenden férdern und
letztlich zu einem markenkonformen Mitarbeiterverhalten fiihren.

Das Ziel dieses Beitrages ist es, einen kritischen Uberblick iiber den aktuellen Stand der
Forschung zum Aufbau und zur Steuerung von markenkonformem Mitarbeiterverhalten
zu geben. Ferner werden Forschungsliicken identifiziert und weiterer Forschungsbedarf
aufgezeigt. Hierzu wird zunichst eine Ubersicht iiber die verschiedenen Konzeptualisie-
rungsmoglichkeiten von markenkonformem Mitarbeiterverhalten gegeben. Das darauf-
folgende Kapitel befasst sich mit einem Literaturiiberblick zur Entstehung des Marken-
verhaltens der Mitarbeitenden. Hierfiir wird in einem ersten Schritt eine so genannte
interne Markenerfolgskette zur Erorterung des Standes der Forschung beziiglich der In-
put- und psychologischen Grofien, als Einflussgroen des markenkonformen Mitarbei-
terverhaltens, herangezogen. Aufbauend auf der internen Markenerfolgskette werden in
einem zweiten Schritt konzeptionelle und empirische Beitrdge diskutiert, die Aufschluss
tiber die Entstehung von markenkonformem Mitarbeiterverhalten geben. AbschlieBend
werden die beriicksichtigten Beitrdge einer kritischen Wiirdigung unterzogen.

2. Konzeptualisierung eines markenkonformen
Mitarbeiterverhaltens

In der Literatur existieren verschiedene Konzeptualisierungen eines markenkonformen
Mitarbeiterverhaltens. Im Folgenden werden die drei in diesem Zusammenhang am héu-
figsten verwendeten Konstrukte, Brand Citizenship Behavior, Customer-Oriented Beha-
vior und markenorientiertes Intra-/Extra-Rollen-Verhalten, einer tiefergehenden Betrach-
tung unterzogen. AnschlieBend wird herausgearbeitet, welches Verstindnis von
markenkonformem Verhalten diesem Beitrag zugrunde gelegt wird.

Das Konstrukt des Brand Citizenship Behavior (BCB) wurde von Burmann/Zeplin
(2005) und Zeplin (2006) entwickelt und basiert auf dem Konstrukt des Organizational
Citizenship Behavior (OCB), das freiwillige Verhaltensweisen von Mitarbeitenden au-
Berhalb von Rollenerwartungen beschreibt, die nicht durch das formale Entlohnungssys-
tem anerkannt werden, und die in ihrer Gesamtheit die Leistungsfahigkeit der Organisa-
tion steigern (Smith et al. 1983; Organ 1988; Podsakoff et al. 1990). OCB stellt somit
eine Form von funktionalem Extra-Rollenverhalten dar. Unter diesem ist ein Verhalten
zu verstehen, das auBerhalb von Rollenerwartungen erfolgt und weder formal belohnt
wird noch — im Falle eines Ausbleibens — sanktioniert wird. Folglich ist das Extra-
Rollenverhalten nicht erzwingbar, sondern wird auf freiwilliger Basis gezeigt (Matias-
ke/Weller 2003, S. 103; Zeplin 2006, S. 72).

OCB wird in der Literatur als mehrdimensionales Konstrukt konzeptualisiert. Die An-
zahl an Dimensionen wird kontrovers diskutiert. So finden sich u.a. zweidimensionale
Konzeptualisierungen (Williams/Anderson 1991), wie auch eine erweiterte Kategorisie-
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rung in fiinf Dimensionen (Organ 1988). In letzter Zeit hat sich die Konzeptualisierung
von Podsakoff et al. (2000) durchgesetzt. Diese beriicksichtigen im Rahmen einer Litera-
turanalyse die Kategorisierungsansétze einer Vielzahl an Autoren und entwickeln auf
dieser Basis ein Konstrukt OCB, das aus sieben Dimensionen besteht.

In Anlehnung an die oben genannte Begriffsbestimmung des OCB lésst sich BCB nach
Zeplin (2006, S. 77) definieren als ein Konstrukt, das verschiedene Mitarbeiterverhal-
tensweisen beinhaltet, die freiwillig und auBerhalb von formalisierten Rollenerwartun-
gen gezeigt werden und einen Beitrag zur Stirkung der Markenidentitit leisten. Diese
Verhaltensweisen konnen, analog zur Konzeptualisierung des OCB nach Podsakoff et al.
(1990), zu sieben Dimensionen gebiindelt werden und fithren bei Einhaltung dazu, dass
ein markenkonformes Verhalten iiber alle Kontaktpunkte hinweg gewahrleistet und da-
durch ein geschlossenes und konsistentes Markenbild nach aufBlen transportiert wird
(Burmann/Zeplin 2005, S. 1025f.). Das hier interessierende markenkonforme Verhalten
setzt sich folglich aus Komponenten des BCB zusammen, wie z.B. aus dem Marken-
enthusiasmus (d.h., das besondere Engagement bei markenbezogenen Tatigkeiten im
Kundenkontakt) oder der Markenmissionierung (d.h., die Empfehlung der Marke gege-
niiber anderen, auch in nicht arbeitsbezogenen Situationen) (vgl. zu den jeweiligen
Komponenten Burmann/Zeplin 2005, S. 1026; Zeplin 2006, S. 81f.). Wie aus dieser
Konzeptualisierung hervorgeht, verfiigt das BCB im Vergleich zum OCB {iber einen er-
weiterten Aktionsradius, da die Bezugsgruppe des BCB nicht nur die internen, sondern
auch die externen Zielgruppen darstellen. Zudem ist — im Gegensatz zum OCB — das
Bezugsobjekt der Verhaltensweisen nicht die Organisation, sondern die Marke. Abbil-
dung 2 gibt einen Uberblick iiber die von Zeplin fiir das BCB abgeleiteten Dimensionen.
Die jeweiligen Beispiele sind die Ergebnisse der von Zeplin durchgefiihrten Mitarbeiter-
interviews, in denen nach einem besonders markenforderlichen Verhalten gefragt wurde.

Im Zusammenhang mit einem markenkonformen Mitarbeiterverhalten ist auch auf das
Customer-Oriented Behavior (COBeh) einzugehen. COBeh lédsst sich definieren als
“form of prosocial organizational behaviour (PSOB) which is specifically directed to-
wards customers” (Peccei/Rosenthal 2001, S. 837). Ubertragen auf den Markenkontext
ist das COBeh als kundengerichtetes Markenverhalten der Mitarbeitenden zu interpretie-
ren. Wie daraus hervorgeht, bezieht sich das COBeh ausschlielich auf das nach auflen
gerichtete Mitarbeiterverhalten. Ein markenkonformes Verhalten wie z.B. auch das BCB
beinhaltet jedoch sowohl nach aulen gerichtete (z.B. Kunden) als auch nach innen ge-
richtete (z.B. Kollegen) Verhaltensweisen von Mitarbeitenden. Insofern ist das COBeh
als Teilmenge eines solchen Verhaltens anzusehen. In Abbildung 3 ist die Abgrenzung
zwischen den vorgestellten Konzepten OCB, BCB und COBeh dargestellt.
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Korrespondierende
Dimensionen Erklirungen Beispiele Dimension
des OCB
Positive Einstellung, Freundlichkeit,
Unters»tutztnmgund Empathie * Authentische Freundlichkeit in der
gegeniiber internen und externen . y 3
Kunden: Ubernahme von Kundeninteraktion, keine
Hilfsbereitschaft u y abgespulten Floskeln Helping behavior

Verantwortung fiir Aufgaben
auBerhalb des eigenen
Verantwortungsbereichs, falls
notwendig

AbschlieBende Verfolgung von
Beschwerden oder Reklamationen

Markenbewusstsein

Befolgung von markenbezogenen
Verhaltensleitlinien und
Beriicksichtigung der
Auswirkungen von Aussagen und
Verhaltensweisen auf die Marke in
allen Situationen, auch ohne
Beobachtung oder Uberwachung

Markenkonsistentes Verhalten auch in
privaten Situationen

Keine personliche Arbeits-
erleichterung aufKosten der Marke

Organizationalcompliance

Markenenthusiasmus

Besonderes Engagement bei
markenbezogenen Tétigkeiten, das
weit {iber das von internen und
externen Kunden geforderte oder
erwartete Maf3 hinausgeht

Inkaufnahme unbezahlter
Uberstunden zur termingerechten
Fertigstellung eines Kundenauftrags
Sorgfiltige Qualitdtsiiberpriifung
bei markenrelevanten Tétigkeiten
Auch private Nutzung der eigenen
Marke

Individualinitiative

Leidensbereitschaft

Keine Klagen iiber Schwierigkeiten
und lastige Pflichten des
Engagements fiirdie Marke;
ausgeprégte Absicht, das
Engagement fiirdie Marke auch bei
hohen Opportunititskosten
fortzusetzen

(keine Zuordnungvon Mitarbeiteraussagen
moglich)

Sportmanship

Markenmissionierung

Empfehlungder Marke gegeniiber
anderen, auch in nicht
arbeitsbezogenen Situationen;
Weitergabe der Markenidentitdtan
neue Mitarbeitende

Empfehlung der Marke gegeniiber
Freunden

Ubernahme einer Mentorenrolle fiir
neue Mitarbeitende

Organizational loyalty

Selbstentwicklung

Bereitscha ft, kontinuierlich
markenbezogene Kenntnisse,
Fihigkeiten und Fertigkeiten
weiterzuentwickeln

Feedback erfragen von Kunden und
Kollegen

Lesen von Fachzeitschriften,
Handbiichern

Self-development

Markenentwicklung

Beitrag zur Weiterentwicklung der
Markenidentitét

Weitergabe von Kundenfeedback
Innovative Ideen fiirneue Produkte
oder Prozessverbesserungen

Civic virtue

Abbildung 2: Dimensionen des Brand Citizenship Behavior (BCB)

(Quelle: In Anlehnung an Zeplin 2006, S. 81f.)
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Organisation

OCH BCER |::> Externe Zielgruppen

Interne Zielgruppen

Abbildung 3: Konzeptualisierung von markenkonformem Mitarbeiterverhalten
(Quelle: In Anlehnung an Zeplin 2006, S. 77)

Tomczak et al. (2008, S. 181) konzeptualisieren markenkonformes Verhalten durch die
beiden separaten Konstrukte markenorientiertes Intra-Rollen-Verhalten und marken-
orientiertes Extra-Rollen-Verhalten. Das Konstrukt des markenorientierten Intra-Rollen-
Verhaltens umfasst alle Verhaltensweisen, die von einem Mitarbeitenden als Représen-
tant der Marke erwartet werden bzw. vorgegeben sind. Es beinhaltet die Akzeptanz von
Regeln und Verhaltensrichtlinien beziiglich des Umgangs mit der Marke sowie die damit
verkniipfte markenkonforme Ausfiihrung von Tétigkeiten. Die Generierung eines zum
Markenversprechen konsistenten Markenerlebnisses beim Kunden und die auf diese
Weise gewihrleistete Erfiillung der durch die Werbung geschiirten Erwartungen verhin-
dert die Unzufriedenheit und Abwanderung von Kunden (Tomczak et al. 2008,
S. 181). Infolgedessen stellt das markenorientierte Intra-Rollen-Verhalten einen unab-
dingbar zu erfiillenden Faktor dar.

Unter dem Konstrukt des markenorientierten Extra-Rollen-Verhaltens wird das freiwil-
lige Verhalten der Mitarbeitenden zum Wohle der Marke verstanden, das iiber das mar-
kenorientierte Intra-Rollen-Verhalten hinausgeht (Tomczak et al. 2008, S. 181). Wie
daraus hervorgeht, stimmt diese Konzeptualisierung mit dem von Zeplin entwickelten
Konstrukt des BCB iiberein. So kann nach Tomczak et al. das markenorientierte Extra-
Rollen-Verhalten unternehmensextern wie auch unternehmensintern zum Tragen kom-
men. In der AuBenorientierung beinhaltet es das bewusste Engagement fiir die Anliegen
einer Marke — mit dem Ziel, deren Markenidentitdt bestmdglich zu reprasentieren. In
Bezug auf den internen Fokus sind Verhaltensweisen seitens der Mitarbeitenden rele-
vant, die die Marke im Sinne einer proaktiven Zusammenarbeit optimal zu unterstiitzen
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und weiterzuentwickeln versuchen sowie das markenbezogene Fortbilden aus eigenem
Antrieb.

Im vorliegenden Beitrag wird unter einem markenkonformen Mitarbeiterverhalten ein
nach innen und auflen gerichtetes Verhalten der Mitarbeitenden verstanden, das zu einer
Erhohung des 6konomischen Markenerfolgs fithrt. Anders als das durch formale Vorga-
ben geregelte Intra-Rollen-Verhalten, das in der Regel lediglich zur Aufrechterhaltung
des bestehenden Markenimages dient, ist daher ein Verhalten der Mitarbeitenden von
Interesse, das iiber den Verhaltensstandards liegt, die Mitarbeitende als Reprasentanten
der Marke einzuhalten haben. Hierflr ist ein Extra-Rollen-Verhalten, wie es durch das
BCB konzeptualisiert, erforderlich (vgl. hierzu &hnlich Heskett et al. 1994; Hesket 2002;
Reichheld 2003; Tomczak et al. 2008). In diesem Beitrag wird daher das markenkon-
forme Mitarbeiterverhalten mit dem BCB gleichgesetzt.

3. Bestandsaufnahme der Literatur zum Aufbau und zur
Steuerung eines markenkonformen Mitarbeiter-
verhaltens

3.1 Interne Markenerfolgskette als konzeptionelle Grundlage

In einer internen Markenerfolgskette werden diejenigen Konstrukte als mitarbeiterrele-
vante Markenziele aufgefiihrt, die das markenkonforme Verhalten der Mitarbeitenden
und letztlich den 6konomischen Erfolg der Marke determinieren. Diese Markenwertbe-
standteile sind durch die Unternehmenstétigkeit aufzubauen und zu pflegen. Den modell-
theoretischen Zusammenhang stellen dabei die Wirkungszusammenhinge zwischen den
psychologischen Konstrukten, den Verhaltensabsichten der Mitarbeitenden sowie ihrem
tatsdchlichen Verhalten und dem 6konomischen Markenerfolg dar. Die Grundstruktur
einer internen Markenerfolgskette besteht somit aus vier Gliedern (Bruhn 2005a,
S. 1042; 2008, S. 161; vgl. Abbildung 4):

(1) Input des Unternehmens, die interne Markenfithrung des Unternehmens,

(2) Psychologische Wirkungen, vor allem die Markenbeurteilung durch die Mitarbei-
tenden,

(3) Verhaltenskonsequenzen, vor allem das tatsdchliche Markenverhalten der Mitarbei-
tenden,

(4) Output des Unternehmens, der 6konomische Erfolg der internen Markenfiihrung.
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{ Unternehmensexterne moderierende Faktoren ’
Psychologisch Verhaltens-
Input syc' ologische erhaltens Output
Wirkungen konsequenzen
Interne )
Markenfiihrung des |:|'> Markenbeurteilung |:"> Markenverhalten |:> Okonomischer
Unternehmens durch Mitarbeitende der Mitarbeitenden Erfolg
{ Unternehmensinterne moderierende Faktoren ’

Abbildung 4: Interne Markenerfolgskette
(Quelle: Bruhn 2005a, S. 1043; 2008, S. 162)

Entscheidend bei der internen Markenerfolgskette ist es, die Verbindung der anbieterbe-
zogenen und mitarbeiterbezogenen (Wirkungs-)Groflen zu betrachten. Dabei ist zu un-
tersuchen, mit welchen unternehmerischen Maflnahmen (Input) welche psychologischen
Wirkungen bei den Mitarbeitenden zu erreichen sind. Ferner ist zu eruieren, welche psy-
chologischen Wirkungen bei den Mitarbeitenden zu welchen Verhaltenswirkungen fiih-
ren. SchlieBlich ist der Einfluss des Markenverhaltens der Mitarbeitenden auf den 6ko-
nomischen Erfolg zu ermitteln (Bruhn 2005a, S. 1043; 2008, S. 162). Zwischen den
verschiedenen Kettengliedern liegen aufgrund so genannter moderierender Faktoren al-
lerdings nicht immer eindeutige Zusammenhénge vor (Bruhn 2009b, S. 66; zu moderie-
renden Faktoren vgl. z.B. Baron/Kenny 1986). In diesem Zusammenhang ist zwischen
unternehmensexternen und -internen moderierenden Faktoren zu differenzieren. Auf Sei-
ten der unternehmensexternen Faktoren kann beispielsweise das personliche Umfeld
(durch negative Reaktionen auf eine bestimmte Marketingmalinahme) die Markenbeur-
teilung durch den Mitarbeitenden beeinflussen. Das Arbeitsklima, die Dauer der Be-
triebszugehorigkeit oder die Unternehmensstrukturen sind hingegen als Beispiele fiir un-
ternehmensinterne Faktoren aufzufassen, die ebenfalls auf die Erfolgskette wirken
(Bruhn 2005a, S. 1043f.; 2008, S. 162).

Im vorliegenden Fall ist die interne Markenfiihrung des Unternehmens als Inputvariable
zu verstehen. Durch den Einsatz der Instrumente des innengerichteten Markenmanage-
ments gibt der Anbieter ein Leistungs- und Qualitétsversprechen nach innen ab, das bei
den Mitarbeitenden psychologische Wirkungen erzielt. Aus der Beurteilung und den psy-
chologischen Wirkungsgroflen einer Marke resultieren die Verhaltenskonsequenzen der
Mitarbeitenden. Das Verhalten der Mitarbeitenden hat schlieSlich Auswirkungen auf den
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6konomischen Erfolg der Marke. Als Kennzahlen des 6konomischen Erfolgs kénnen
hierbei 6konomische ZielgroBen wie Umsatz, Marktanteil oder Profitabilitdt dienen
(Schuster 2005, S. 222f.), aber auch psychologische Zielgrolen in Zusammenhang mit
dem Markenwert (Aaker 1992, S. 32).

3.2 Ubersicht der existierenden Studien

MaBnahmen der internen Markenfiihrung haben iiber die psychologischen Wirkungen
eine hohe Steuerungskraft und einen hohen Erklidrungsgehalt fiir das markenkonforme
Verhalten von Mitarbeitenden (vgl. Abschnitt 3.1). Haufig in der Literatur untersuchte
Malnahmen stellen die interne Markenkommunikation, die externe Markenkommunika-
tion und ein markenorientiertes Personalmanagement dar. Die verhaltenswissenschaftli-
chen Konstrukte, die in der Wissenschaft im Zusammenhang mit psychologischen Wir-
kungen von MafBnahmen der internen Markenfiihrung diskutiert werden, sind das
Markencommitment, das Markenvertrauen sowie die Kongruenz zwischen dem Mitar-
beitenden und der Marke. Im Gegensatz zur externen Markenpolitik, in der oftmals leis-
tungsorientierte Konstrukte wie Qualitdt und Kundenzufriedenheit im Zentrum stehen
(z.B. Homburg et al. 2005), tragen die psychologischen Zielgroen der internen Marken-
filhrung somit verstdrkt den Anforderungen einer beziehungsorientierten Ausrichtung
der Marketingaktivititen Rechnung. Abbildung 5 gibt einen Uberblick iiber die existie-
renden Studien zur internen Markenfiihrung. In den beiden nachfolgenden Abschnitten
werden die bereits erwédhnten, in der Literatur hiufig herangezogenen Konstrukte des
Inputs sowie der psychologischen Wirkungen einer nédheren Betrachtung unterzogen.
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3.3 Studien zu Mallnahmen der internen Markenfiihrung

Nachdem ein Uberblick iiber die existierenden Studien zum Aufbau und zur Steuerung
eines markenkonformen Mitarbeiterverhaltens gegeben wurde, widmet sich der Beitrag
im Folgenden einigen ausgewihlten Studien zu MaBinahmen der internen Markenfiih-
rung. Diese beziehen sich auf die interne und externe Markenkommunikation und auf ein
markenorientiertes Personalmanagement.

Interne Markenkommunikation

Die interne Markenkommunikation umfasst alle Aktivitidten der Botschaftsiibermittlung
zwischen aktuellen oder ehemaligen Mitgliedern einer Organisation auf unterschiedli-
chen hierarchischen Ebenen, mit dem Ziel der Férderung eines markenspezifischen Mit-
arbeiterverhaltens (Bruhn 2005b, S. 1203). Eine leistungsféhige interne Markenkommu-
nikation hat somit sédmtliche Maflnahmen zu umfassen, die auf markenspezifische Kenn-
tnisse, Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeitenden auf unterschiedlichen
hierarchischen Ebenen einwirken. Dabei steht nicht die Einwegkommunikation vom
Vorgesetzten zum Mitarbeitenden im Vordergrund, sondern der Austausch von Informa-
tionen und die Interaktion in unterschiedliche Richtungen (Aufwérts-, Abwarts- und
Seitwirtskommunikation) (Bruhn 2005b, S. 1245).

Unter die Mafinahmen der abwdrtsgerichteten Markenkommunikation fallen z.B. die Mi-
tarbeiterzeitschrift, das Intranet, Newsletter, Markenhandbiicher und CD-Roms/DVDs
mit markenspezifischen Inhalten. Diese Maflnahmen werden in der Unternehmenspraxis
als am bedeutendsten angesehen und daher am hiufigsten eingesetzt (Bruhn 2005b,
S. 12471f.). In der Studie von Zeplin (2006) wird ebenso die Relevanz solcher Mafinah-
men betont. Das Ziel hierbei ist, den Mitarbeitenden moglichst viele Markeninformatio-
nen zu vermitteln und somit deren Markenwissen zu stirken. Aufwdrtsgerichtete Mays-
nahmen stellen z.B. Mitarbeiterzeitungen mit markenspezifischen Beitrdgen von
Mitarbeitenden dar oder Mitarbeiterbefragungen, in denen die Mitarbeitenden sich zu
Markenthemen duBlern kénnen (Bruhn 2005b, S. 1257ff.). Die MaBnahmen der aufwirts-
gerichteten Markenkommunikation sind vor allem fiir obere Hierarchieebenen in Unter-
nehmen von Bedeutung, um sich iiber die Markeneinstellung bzw. das Markenverhalten
der Mitarbeitenden zu informieren, und ggf. in der Folge wenig markenférdernden Ein-
stellungen oder Verhaltensweisen entgegenzuwirken. Obgleich der Relevanz solcher
MaBnahmen existieren jedoch keinerlei Studien, in denen deren Wirkung auf das Mar-
kenverhalten von Mitarbeitenden untersucht wurden. Mafsnahmen der Seitwdrtskommu-
nikation (wie z.B. Workshops, Seminare, Fithrungskréfte im direkten Kontakt, Marken-
blogs, Markenevents, Markenspiele; zu weiteren MaBinahmen vgl. Brexendorf et al.
2008, S. 324ff.)) ermdglichen einen direkten Austausch zwischen den Mitarbeitenden
oder zwischen Fiihrungskriaften und Mitarbeitenden. Der Vorteil solcher MaBnahmen
liegt in der Moglichkeit, durch den direkten Kontakt — mit Fithrungskréften — auch Skep-
tiker beziiglich bestimmter Markenthemen iiberzeugen zu konnen. Die Bedeutung seit-
wiértsgerichteter Maflnahmen zeigt sich auch in den herangezogenen Studien (z.B. De
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Chernatony et al. 2006; Zeplin 2006; Wentzel et al. 2008). De Chernatony et al. (2006,
S. 828) weisen in diesem Zusammenhang explizit auf deren Vorteilhaftigkeit hin, da sie
z.B. Verstindigungsprobleme von Mitarbeitenden entgegenwirken.

Externe Markenkommunikation

Mitarbeitende konnen als ,,Second Audience™ ebenfalls Rezipienten der externen Mar-
kenkommunikation sein (vgl. dhnlich George/Berry 1984, S. 408). Diese bietet die Mog-
lichkeit, die Erreichung der Ziele der internen Markenfiihrung aktiv zu unterstiitzen. Ins-
besondere ist dies der Fall, wenn Mitarbeitende des Unternehmens in die externen
Kommunikationsmafinahmen eingebunden werden, indem sie z.B. in Zeitungsanzeigen
Aussagen zum Unternehmen und seinen Leistungen zur Erfiillung des Markenverspre-
chens treffen (Bruhn 1999, S. 30).

Mitarbeitende werden durch die externe Kommunikation des Unternehmens sowohl di-
rekt als auch indirekt beeinflusst. Direkt, da sie die kommunikativen Maflnahmen des
Unternehmens, wie andere Anspruchsgruppen auch, wahrnehmen. Indirekt, da die An-
spruchsgruppen des Unternechmens (wie z.B. die Kunden) konkret auf die Marke Bezug
nehmen konnen. Insbesondere bei der Integration von Mitarbeitenden in Maflnahmen der
externen Kommunikation (z.B. in Werbespots) besteht fiir das Unternehmen die Mog-
lichkeit, den Mitarbeitenden ihre Wertschitzung mitzuteilen (Esch et al. 2006a,
S. 413). Dadurch kann ein Verbundenheitsgefiihl des Mitarbeitenden mit der Marke ge-
schaffen werden.

Die Wirkung externer Kommunikationsmafnahmen wurde bislang im Zusammenhang
mit der internen Markenfiihrung lediglich fiir das Instrument der Mediawerbung unter-
sucht. So weisen Acito (1980) und Acito/Ford (1980) auf einen Zusammenhang zwi-
schen dem Einsatz von Werbekampagnen und einem starkeren Mitarbeiteraustausch und
Kundenkontakt hin. Die Ergebnisse der Studie von Gilly/Wolfinbarger (1998) lassen den
Schluss zu, dass Mediawerbung einen positiven Einfluss auf die Markenidentifikation
und das Markenvertrauen der Mitarbeitenden ausiibt. Zu dhnlichen Schlussfolgerungen
filhren auch die zumeist konzeptionellen Arbeiten von Wolfinbarger/Gilly (1991), Gil-
ly/Wolfinbarger (1998) und Vough/Corley (2004). In der Studie von Henkel et al. (2009,
S. 50) findet die Tatsache empirischen Nachweis, dass im Falle leicht iibertreibender
Werbung die Leistungsbereitschaft von Mitarbeitenden erhéht wird.

Markenorientiertes Personalmanagement

Neben kommunikationspolitischen MaBnahmen leistet der markenorientierte Einsatz
personalpolitischer Instrumente ebenfalls einen Beitrag zur Beeinflussung eines marken-
konformen Mitarbeiterverhaltens (Wittke-Kothe 2001, S. 12). So belegen Aurand et al.
(2005, S. 165f.), dass die Einbindung des Personalmanagements in das interne Marken-
management zu einer stirkeren Beriicksichtigung der Markenwerte im Mitarbeiterver-
halten fiihrt. Bestandteile eines markenorientierten Personalmanagements stellen die
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Personalselektion, Personalintegration, Personalentwicklung, Personalfiihrung und die
Anreizpolititk dar.

Die Markenorientierung im Rahmen der Personalselektion dient der Auswahl von Mit-
arbeitenden, die zu den im Unternehmen geltenden Markenwerten passen. Liegt ein ho-
her Fit zwischen dem Mitarbeitenden und der Marke vor, so die Argumentation, wird die
Entstehung eines hohen Markencommitments auf Seiten des Mitarbeitenden erleichtert
(Zeplin 2006, S. 106). In der Phase der Personalintegration gilt es, die neuen Mitarbei-
tenden Uber die Marke zu informieren, um sich mit der Marke vertraut zu machen. Hier-
fiir geeignet sind zum einen Einfiihrungsveranstaltungen. King/Grace (2008, S. 364ff.)
und Zeplin (2006, S. 110) weisen zum anderen aber auch auf die Wirkung von Mento-
ringprogrammen hin. Im Zusammenhang mit der Personalentwicklung sind Weiterbil-
dungsmafBnahmen und Schulungen von Bedeutung. Deren Einfluss auf die Mitarbeiten-
den zeigt sich in den Studien von King/Grace (2008) und De Chernatony et al. (2006).
Eine markenorientierte Personalfiihrung ist ebenfalls von Relevanz. Sie unterstiitzt ein-
geleitete kommunikative MaBnahmen, indem sie ihnen Glaubwiirdigkeit und Dringlich-
keit verleiht (Zeplin 2006, S. 123). Henkel et al. (2007, 2008) weisen nach, dass das
AusmaB an Empowerment (d.h. die Ubertragung verhaltensbezogener Freiheitsgrade auf
den Mitarbeitenden) einen wesentlichen Beitrag zur Qualitit des markenkonformen Mi-
tarbeiterverhaltens leistet. In der Studie von Zeplin (2006) wird der postulierte positive
Einfluss einer markenorientierten Personalfiihrung, in der CEO, Geschiftsfiithrung und
Fihrungskrifte die Markenidentitdt vorleben, bestitigt. Als weiteres Beispiel fiir den
Einsatz personalpolitischer Mafinahmen sind Anreizmechanismen zu nennen. Das Ziel ist
hierbei die Forderung und Belohnung von Mitarbeiterverhalten, wenn dieses den im
Voraus festgelegten Anforderungen entspricht bzw. zur Realisierung zuvor spezifizierter
Ziele beitrdgt (vgl. hierzu ausfiihrlich Wittke-Kothe 2001, S. 13; Bierwirth 2003, S.
193). Zeplin (2006, S. 223) weist einen positiven Zusammenhang zwischen markenun-
terstiitzenden Anreizsystemen und dem Markencommitment von Mitarbeitenden nach.
Markenkonformes Mitarbeiterverhalten kann auch durch die Implementierung eines
Sanktionssystems bei Fehlverhalten gefordert werden. Durch den Einsatz bestimmter
Sanktionsmechanismen wird die kontinuierliche Einhaltung von Verhaltensrichtlinien
gewihrleistet (Frigge/Houben 2002, S. 34).

3.4 Studien zu psychologischen Wirkungen der internen
Markenfiihrung

Im Anschluss an die Auseinandersetzung mit Studien zu MaBBnahmen der internen Mar-
kenfiihrung liegt das Augenmerk in diesem Abschnitt auf einer tiefer gehenden Erldute-
rung von Studien, die sich den psychologischen Wirkungen der internen Markenfiihrung
widmen. Hierbei wird auf die Konstrukte Markencommitment, Markenvertrauen und
Kongruenz zwischen dem Mitarbeitenden und der Marke eingegangen.
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Markencommitment

Das Commitment hat seinen Ursprung in der Organisational Behavior Forschung. Dem
Konstrukt liegen unterschiedliche Ansétze zur Konzeptualisierung zugrunde (vgl. z.B.
die dreidimensionale Konzeptualisierung nach Allen/Meyer 1990). Im Folgenden wird
auf den Ansatz von O’Reilly/Chatman (1996) eingegangen. Im Gegensatz zu anderen
Konzeptualisierungsmdglichkeiten, die sich stark auf die Verhaltensintention des Ver-
bleibs in Organisationen fokussieren, findet bei O’Reilly/Chatman eine Systematisierung
psychologischer Prozesse statt, die eine Ubertragung auf das Markencommitment von
Mitarbeitenden ermdglicht (Zeplin 2006, S. 88).

Nach O’Reilly/Chatman besteht das Commitment aus den Dimensionen Fiigsamkeit,
Identifikation und Internalisierung. Die Dimension Fiigsamkeit berlicksichtigt die
Aneignung bestimmter Verhaltensweisen nicht aufgrund geteilter Uberzeugungen, son-
dern allein, um bestimmte Belohnungen zu erhalten. Ubertragen auf den Markenkontext
beschreibt Filigsamkeit die Aneignung von markenkonformen Verhaltensweisen, nicht
aus intrinsischer Motivation heraus, sondern lediglich um bestimmte Belohnungen zu
erhalten bzw. Bestrafungen zu vermeiden (Zeplin 2006, S. 88, 91). Insofern ist von ei-
nem mangelnden Beitrag, den diese Dimension fiir die Entstehung eines BCB leistet,
auszugehen. Das Gegenteil ist bei den beiden Dimensionen Identifikation und Internali-
sierung anzunchmen. Die Identifikation der Mitarbeitenden mit der Marke bezieht sich
auf ein Zugehorigkeitsgefiihl zu der die Marke pragenden Gruppe (z.B. Kollegen, Vor-
gesetzte). Durch das Gefiihl einer personlichen Verpflichtung gegeniiber der Marke pré-
genden Gruppe wird ein markenkonformes Verhalten gefordert (Zeplin 2006, S. 92). Die
Internalisierung der Marke bedeutet schlieBlich die Ubernahme von Kernwerten der
Marke in das eigene Selbstkonzept. Liegt ein hoher Fit zwischen Mitarbeiter- und Mar-
kenidentitdt vor, so fiihrt dies, aufgrund des Strebens nach selbstkonsistentem Verhalten
von Individuen, zu BCB (Zeplin 2006, S. 92).

Thomson et al. (1999) belegen durch Interviews die Relevanz des Commitments fiir den
Markenerfolg. Zeplin (2006, S. 201ff.) weist einen positiven Zusammenhang zwischen
dem Markencommitment und dem BCB nach, wobei sich die Dimensionen Identifikati-
on und Internalisierung empirisch als lediglich eindimensional erweisen. Die Untersu-
chung von Strodter (2008, S. 173) bestétigt ebenfalls einen positiven Einfluss des affek-
tiven Markencommitments auf das BCB, auf eine hohere Mitarbeiterleistung und auf die
Bereitschaft zu Mehrarbeit.

Markenvertrauen

Im kundenbezogenen Kontext ldsst sich das Vertrauen in eine Marke definieren als die
positive Erwartung des Kunden beziiglich des zukiinftigen Verhaltens des Markenarti-
kelanbieters. Diese positive Erwartung basiert auf einer Bewertung der Leistungsfihig-
keit des Unternehmens (,,Competence*) und dessen Leistungswilligkeit (,,Benevolence®)
als Dimensionen von Vertrauen (Sirdeshmukh et al. 2002, S. 17f.). Das Vertrauen, das
einer Marke entgegengebracht wird, ist dabei wesentlich durch die Qualititskonstanz
gepréigt. Eine konstante Produktqualitit bewirkt eine Reduktion des Kaufrisikos sowie
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der mit dem Kauf verbundenen Kosten fiir den Konsumenten und fordert auf diese Wei-
se den Aufbau von Vertrauen in das Produkt und seine Leistung. Durch die Vermittlung
einer hohen Qualitdtskonstanz bewegt ein Unternehmen die Kunden dariiber hinaus zum
Wiederkauf der Marke und beeinflusst so die Bindungsbereitschaft der Kunden an eine
Marke (Bruhn et al. 2004, S. 407).

In Anlehnung an die oben genannte Definition wird im vorliegenden Kontext das Ver-
trauen verstanden als die personliche Uberzeugung von Mitarbeitenden, sich auf die
Marke des Arbeitgebers verlassen zu konnen. Letzteres bezieht sich insbesondere auf das
kontinuierliche Qualitéts- bzw. Leistungsversprechen der Marke. Eine zentrale Determi-
nante des Vertrauensaufbaus der Mitarbeitenden gegentiber der Marke ist z.B. der nach-
haltige Erfolg der Marke im Markt. Indem eine Marke das Leistungsversprechen gegen-
iiber den Mitarbeitenden einhilt, wird nicht nur Vertrauen aufgebaut, sondern es sinkt
zugleich auch das von den Mitarbeitenden wahrgenommene Risiko, was z.B. einen mog-
lichen Arbeitsplatz- oder Einkommensverlust der Mitarbeitenden betrifft. Die Marke er-
fiilllt daher fiir die Mitarbeitenden eine Vertrauens- und Risikoreduktionsfunktion (Bruhn
2005a, S. 1050f.).

Die Wirkung des Markenvertrauens von Mitarbeitenden auf das markenkonforme Mitar-
beiterverhalten wurde bislang noch nicht untersucht. So zeigen die Untersuchungen von
Wolfinbarger/Gilly (1991, 2005) lediglich, dass der Einsatz von MaBBnahmen der Media-
werbung einen positiven Einfluss auf das Markenvertrauen der Mitarbeitenden haben
kann. Sachlogische Uberlegungen fiihren jedoch zu der Annahme, dass sich Mitarbei-
tende, die grofles Vertrauen in die Marke des Arbeitgebers haben, dazu neigen, sich
markenkonform zu verhalten.

Kongruenz zwischen dem Mitarbeitenden und der Marke

Unter dem Selbstkonzept sind die verhaltensbestimmenden Gedanken und Gefiihle, die
ein Individuum in Bezug auf sich selbst hat, zu verstehen. Es umfasst Einstellungen, Be-
urteilungen und Bewertungen des eigenen Verhaltens sowie der eigenen Fahigkeiten, die
sich {iber die Zeit verdndern konnen (Rosenberg 1979, S. 7).Werden die durch den Mit-
arbeitenden als wichtig erachteten und gelebten Werte, Normen und Denkhaltungen
durch die Marke verkorpert, fiihrt dies zu einer Bestitigung seines Selbstkonzepts, und
es liegt Selbstkongruenz vor (vgl. dhnlich Kressmann et al. 2003, S. 403). Die Selbst-
kongruenz spiegelt einen Idealzustand wider, der von den Individuen angestrebt wird,
indem sie sich durch intrinsische Motivation gesteuert, konsistent zum Selbstkonzept
verhalten (Asendorpf 2007, S. 2321f.; Fischer/Wiswede 2009, S. 3671t.).

Das Selbstkonzept lédsst sich auf Basis der zugrunde liegenden Motive Selbsterhaltung
und Selbstwerterhdhung in zwei separate Komponenten unterteilen (Sirgy 1986, S. 1ff.;
1990, S. 20). Strebt ein Individuum Selbsterhaltung an, richtet es sein Augenmerk, durch
die Gewihrleistung von Konsistenz und personlicher Kontinuitit, auf den Schutz des ge-
genwartigen faktischen Selbstkonzepts (Sirgy/Su 2000, S. 343f). Ist das Motiv der
Selbstwerterhohung vorherrschend, wird zur Verbesserung des Selbstwertgefiihls eine
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Anndherung an die Idealvorstellung der eigenen Person realisiert, so dass das ideale
Selbstkonzept in den Mittelpunkt riickt (Sirgy 1985, S. 197).

Beim Konstrukt der faktischen Selbstkongruenz dient die tatsdchliche Personlichkeit als
Vergleichsbasis. Sie hat eine mdglichst hohe Ahnlichkeit zur Marke aufzuweisen, da
diese zur Definition und Untermauerung von Selbstkonzepten und Werthaltungen hinzu-
gezogen wird (Herrmann et al. 2005, S. 187). Ist das Wertesystem des Mitarbeitenden
kongruent zu den Werten der Marke, wird der Mitarbeitende eher Markencommitment
entwickeln und markenkonformes Verhalten zeigen, da die eigenen Werte mit denen der
Marke iibereinstimmen. Strodter (2008, S. 156) belegt einen positiven Zusammenhang
zwischen der wahrgenommenen Selbstkongruenz und dem Markencommitment. Wol-
finbarger/Gilly (1991, S. 217) entwickeln auf Basis konzeptioneller Uberlegungen einen
Bezugsrahmen, der darauf schlieBen lédsst, dass sich eine Kongruenz zwischen dem
Selbstbild (Mitarbeitender) und dem Fremdbild (Marke) positiv auf die Markenidentifi-
kation des Mitarbeitenden auswirkt.

Das Konstrukt der idealen Selbstkongruenz beschreibt die Ndhe der Marke zum idealen
Selbstkonzept. Beim Vergleich ziehen Individuen dabei nicht die reale Personlichkeit
hinzu, sondern vergleichen sich auch mit Eigenschaften, die sie gerne verkdrpern wiir-
den (Schweiger/Dabic 2008, S. 330). Uber die Ahnlichkeit zum Idealbild kann die Mar-
ke Mangelzustdnde kompensieren, wodurch eine Anndherung an das angestrebte Selbst-
konzept erzielt wird (Magin 2004, S. 72). Der Einfluss der idealen Kongruenz auf das
Mitarbeiterverhalten wurde bislang nicht untersucht. Gerade bei sozial auftilligen Pro-
dukten, wie z.B. Luxusmarken, ist aber von einem positiven Wirkungszusammenhang
auszugehen.

4. Kritische Wiirdigung des Literaturiiberblicks

Die hier betrachtete Literatur zum Aufbau und zur Steuerung von markenkonformem
Mitarbeiterverhalten wurde vor dem Hintergrund der internen Markenerfolgskette ge-
sichtet. Zusammenfassend liefert sie folgenden Erkenntnisbeitrag fiir die weitere For-
schung in diesem Gebiet:

(1) Bei Durchsicht der Literatur fallt auf, dass mit Ausnahme der Arbeiten von Zeplin
(2006) und Maloney (2007) die interne Markenerfolgskette nicht vollstindig durch-
laufen wird. Entweder wird lediglich der Einfluss von Instrumenten auf die psycho-
logischen Wirkungen betrachtet und die Verhaltenswirkungen auler Acht gelassen
oder die Verhaltenswirkungen werden beriicksichtigt, dafiir aber die MaBBnahmen
des Inputs nicht in die Untersuchung integriert. Ebenfalls weitgehend unbertick-
sichtigt bleibt die Betrachtung moderierender Effekte. Um den Aufbau und die
Steuerung von markenkonformem Verhalten jedoch erkliren zu konnen, ist die
Kenntnis der jeweiligen MaBlnahmen und Wirkungen auf den Mitarbeitenden sowie
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die Kenntnis der moderierenden Effekte von groer Bedeutung. Hierauf gilt es in
kiinftigen Forschungsarbeiten das Augenmerk zu legen.

In der Literatur findet sich eine Reihe von Instrumenten und Maflnahmen, die zur
Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens eingesetzt werden. Allerdings wird in kei-
ner Untersuchung auf den aufeinander abgestimmten Einsatz der Instrumente und
MaBnahmen hingewiesen. Untersuchungen zur Integration der Kommunikation las-
sen jedoch auch in Bezug auf Mafinahmen der internen Markenfiihrung den Schluss
zu, eine solche Abstimmung vorzunehmen, um ein einheitliches Markenbild bei
den Mitarbeitenden zu generieren (vgl. zur Integrierten Kommunikation allgemein
Bruhn 2009a).

Mit Ausnahme der Studie von Baumgarth (2009) konzentrieren sich sdmtliche Un-
tersuchungen im Rahmen der internen Markenfiihrung auf den Instrumente- und
MaBnahmeneinsatz. Allerdings stellen diese letztlich lediglich die Folge einer
internen Markenorientierung als vorherrschende Denkhaltung im Unternehmen dar.
Ist demzufolge der Aufbau und die Steuerung von markenkonformem Mitarbeiter-
verhalten von Interesse, so ist zunichst die interne Markenorientierung im Unter-
nehmen zu identifizieren, diese gegebenenfalls zu modifizieren und darauf basie-
rend auf den Instrumente- und Mafinahmeneinsatz einzugehen.

Wie aus dem Literaturiiberblick deutlich wird, stehen im Rahmen der psychologi-
schen Wirkungen bei den Mitarbeitenden vor allem beziehungsorientierte Kons-
trukte im Vordergrund. In diesem Zusammenhang ist insbesondere auf den starken
Fokus auf das Konstrukt Markencommitment hinzuweisen. Es stellt sich allerdings
die Frage, ob leistungsbezogene Konstrukte, wie z.B. die Markenbekanntheit oder
die Markenzufriedenheit, tatsdchlich fiir den Aufbau und die Steuerung des Mar-
kenverhaltens der Mitarbeitenden irrelevant sind. Dies ist kiinftig zu {iberpriifen.
Die Mehrzahl der Studien konzentriert sich bei den Instrumenten der internen Mar-
kenfithrung auf die interne Kommunikation. Hierbei liegt der Fokus zumeist auf
MaBnahmen der abwirtsgerichteten Kommunikation und MaBnahmen der Seit-
wartskommunikation. Untersuchungen zu aufwdrtsgerichteten Mafinahmen der
internen Kommunikation fristen hingegen ein Schattendasein. Diese konnen aber
von grofler Bedeutung sein. So tragen sie wesentlich dazu bei, die Markeneinstel-
lung und das Markenverhalten der Mitarbeitenden zu ergriinden. Folglich kénnte
die Beriicksichtigung aufwirtsgerichteter MaBnahmen Forschungsgegenstand wei-
terer Untersuchungen sein.

Im Rahmen des mitarbeitergerichteten Einsatzes der externen Kommunikation ist
eine Konzentration auf die Mediawerbung zu beobachten. Gerade bei Instrumenten,
die iiber das Potenzial einer emotionalen Kundenansprache verfiigen (wie z.B.
Sponsoring, Events), ist jedoch ebenso von einer Innenwirkung auf den Mitarbei-
tenden auszugehen. Dies zeigt sich im nicht-markenbezogenen Kontext z.B. bei
Hickman et al. (2005), indem auf den Zusammenhang zwischen dem Einsatz von
Sponsoring und der Mitarbeiterbindung eingegangen wird.

In mehreren Studien wurde auf die Wirkung von Mallnahmen der internen Marken-
fiihrung auf das Markenvertrauen hingewiesen. Eine empirische Untersuchung des
Zusammenhangs zwischen dem Markenvertrauen und dem markenkonformen Mi-
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tarbeiterverhalten ist allerdings bislang ausgeblieben. Da ein starker Zusammen-
hang zwischen den beiden Konstrukten anzunehmen ist, haben kiinftige Studien
hierauf das Augenmerk zu legen.

(8) Waurde in den bestehenden Studien die Kongruenz zwischen dem Mitarbeitenden
und der Marke untersucht, so erfolgte eine alleinige Beriicksichtigung der fakti-
schen Kongruenz. Der Abgleich zwischen der Marke und dem idealen Selbstkon-
zept von Mitarbeitenden findet bisher keine Beachtung. Gerade bei sozial auffalli-
gen Marken (z.B. bei Luxusmarken) ist jedoch von einer positiven Wirkung der
idealen Kongruenz auf das markenkonforme Mitarbeiterverhalten auszugehen. Fiir
die weitere Forschung zur internen Markenfithrung ergibt sich folglich die Not-
wendigkeit einer zusétzlichen Betrachtung dieses Konstrukts.

Die Effizienz der Leistungserstellung den Kunden gegeniiber, die unternehmensexterne
Durchsetzung des Markenimages und der langfristige Markenerfolg sind nur moglich,
wenn Mitarbeiter- und Kundenorientierung als parallele ZielgroBen verstanden werden.
Die Herausforderung des Markenerfolgs besteht demnach in einem Markenmanagement,
das sowohl die Besonderheiten der internen als auch die der externen Markenfiihrung
beriicksichtigt. Im Rahmen der internen Markenfiihrung stellt die Férderung eines mar-
kenkonformen Mitarbeiterverhaltens eine wesentliche Zielsetzung dar. Wie aus dem Li-
teraturiiberblick zu entnehmen ist, existieren zahlreiche Studien zum Aufbau und zur
Steuerung eines markenkonformen Mitarbeiterverhaltens. Diese beriicksichtigen aber
lediglich einzelne Grofen, die nicht sémtlichen Gliedern der internen Markenerfolgsket-
te zugeordnet werden kdnnen. Durch die interne Markenerfolgskette wird es jedoch er-
moglicht, die psychologischen und Verhaltenswirkungen als Folge interner Markenmal3-
nahmen abzubilden.

Um dem bestehenden Forschungsdefizit zu begegnen ist ein so genanntes Internes Mar-
kenbarometer zu institutionalisieren, das auf der internen Markenerfolgskette basiert und
die Kettenglieder Maflnahmen der internen Markenfiihrung, psychologische und Verhal-
tenswirkungen, moderierende Effekte und 6konomischer Erfolg integriert. Dies ermdg-
licht es, den Beitrag interner Markenmafinahmen auf die Verhaltensweisen der Mitarbei-
tenden und auf den Markenerfolg zu ermitteln. Ein Internes Markenbarometer dient
somit zum einen als Mess- und Steuerungsinstrument. Zum anderen kann mithilfe eines
Internen Markenbarometers in regelméfBigen Abstinden der Stand der internen Marken-
fithrung im Unternehmen erfasst werden, um Defizite frithzeitig zu erkennen und Opti-
mierungen vorzunehmen.
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