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ZUSAMMENFASSUNG

Christoph Burmann / Irena Nikic-Cemas
Interne Markenbewertung

Arbeitspapier Nr. 58

State of the art der internen Markenbewertung

Literaturgestutzte Analyse

- Begrrifflich, definitorische Abgrenzung des Employee-based
Brand Equity im Kontext des gesamten Markenwertes

- Abbildung und Bewertung des State of the Art der wissen-
schaftlichen Beitrage zur internen Markenbewertung

- Identifikation von wissenschaftlichen Anknupfungspunkten fir
die zukinftige Forschung

* Im Umfeld des Web 2.0 und der sozialen Medien ist ein die
Markenidentitat reflektierendes Verhalten des Mitarbeiters
besonders wichtig, da der Nachfrager zum machtvollen Inter-
aktionspartner geworden ist.

= Der interne Markenwert, dessen originare Quelle der Mitar-
beiter ist, ist von fundamentaler Bedeutung flr den gesamten
Markenwert und Firmenerfolg.

» Ein differenziertes Markenverstandnis in Form von Marken-
bedeutung fur den Mitarbeiter ist ein wichtiger Erfolgsfaktor
zur Erfullung des Markenversprechens.

* Nur wenige Ansatze konzeptionalisieren das Markenver-
standnis als Einflussgro3e auf Brand Commitment und Mitar-
beiterverhalten, obwohl sich hiermit eine neue wissenschatftli-
che Perspektive erdffnet, die es ermdglicht, dem Ziel Mitar-
beiter als Katalysatoren des Markenerfolges aufzubauen, ein
Stuck ndher zu kommen.

Praktiker, Wissenschaftler und Studierende der Betriebswirt-
schaftslehre, inshesondere des Markenmanagements
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1. Interne Markenstarke und interner Markenwert als Untersuchungsgegen-

stand

1.1 Interne Markenstérke als originarer Treiber des Markenwertes

In Zeiten des Hyperwettbewerbs und der medialen Reizuberflutung ist es die Kraft
der Marken?, die Markte treibt, Wirtschaftswachstum generiert und fur Wohlstand
weltweit sorgt. Marken als Vermdgenswerte sind nachhaltige Differenzierungsmerk-
male im Wettbewerb und leisten als wichtigstes ,,Kapital“ des Unternehmens?
haufig einen immensen Beitrag zum Unternehmenswerts.

Marken existieren somit nicht nur in den Kdpfen der Verbraucher und Mitarbeiter,
sondern auch in den Bilanzen der Unternehmen in Form von immateriellen Vermo-
genswerten. Nach der aktuellsten Markenstudie von PricewaterhouseCooper* 2016
zéahlen 91% der wichtigsten deutschen Unternehmen Marken zu den bedeutendsten
EinflussgréRen des Unternehmenserfolgs und messen ihnen einen 50%-tigen Bei-
trag zum Unternehmenswert bei.

Zum Aufbau starker Marken, basierend auf einer konzeptionell Giberzeugenden Mar-
kenflhrungsstrategie, bedarf es zur operativen Umsetzung erheblicher Investitio-
nen®. Vor dem Hintergrund der Erfassung der Marketing Performance im Sinne der
Effizienz der Ressourcenallokation® sind in den letzten Dekaden in Forschung und
Praxis eine Vielzahl” mehr oder weniger leistungsfahiger Methoden zur Messung und

Prognose von Markenwirkungen entstanden® °. Im Mittelpunkt dieser Ansatze stehen

1 Nach der identitatsbasierten Markenfiihrung versteht man in Anlehnung an MerrFeRT (1974), MEF-
FERT und BURMANN (1996) und KELLER (1993) unter einer Marke ,...ein Bundel aus funktionalen
und nicht-funktionalen Nutzen, deren Ausgestaltung sich aus Sicht der Zielgruppen der Marke
nachhaltig gegentber konkurrierenden Angeboten differenziert”. Vgl. BURMANN ET AL. (2016),
S. 28.

2 Vgl. KAPFERER, der 1992 schon zu dieser Erkenntnis kam. (1992), S. 9.
3 Vgl. Markenstudie von PREISWATERHOUSECOOPERS (2015), S. 10 f..

4 Vgl. PRICEWATERHOUSECOOPER, (2016), S. 9.

5 Vgl. MEFFERT (2015), S. 270 und BURMANN et al. (2016), S. 96.

6 Vgl. DE CHERNATONY (2012), S. 349.

7 Aktuell sind es alleine im deutschsprachigen Raum ca. 300 verschiedene Markenbewertungsmo-
delle von nicht belastbarer Qualitat, was die wissenschaftlichen Anforderungskriterien Validitat,
Reliabilitat, Stabilitat und Vergleichbarkeit angeht. Vgl. JOosT-BENZ (2009), S. 3 und AMIRKHIZI,
(2005), S. 3.

8 Vgl. TAVASSOLI ET AL. (2014), S. 676.
9  Vgl. ROVEDER DE OLIVEIRA ET AL. (2015), S. 2560.
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Analysen zur Bestimmung der Markenstarke und des Markenwertes?®.

Der Begriff Markenwert bzw. Brand Equity kam in den spaten 80ern auf und wird
in Wissenschaft und Praxis i.d.R. synonym benutzt. Bisher gibt eine keinen Konsens
Uber die Definition bzw. tUber die methodische Vorgehensweise zur Ermittlung die-
serit,

De Chernatony definiert Brand Equity in Anlehnung an Aaker, Keller et al. wie folgt:
,Brand Equity is classified as intangible and usually refers to the effects or outcomes
that are attained through branding over and above what the equivalent commodity
would achieve without branding” 2.

Bisher fokussieren Wissenschaftler inre Aufmerksamkeit tberwiegend auf den Firm-
based?®® bzw. Financial-based Brand Equity (FBBE), der den 6konomischen Ge-
samtwert der Marke!# darstellt sowie den Customer-based Brand Equity (CBBE)
15 der den psychographischen Wert der Marke® in ihren Absatzmarkten abbildet.
Der CBBE, in Wissenschaft und Praxis auch oft als externe Markenstarke!’ be-
zeichnet, setzt an den Wahrnehmungsprozessen, d.h. der Wertschatzung der Nach-
frager gegentber der Marke, an'® und spiegelt die Verhaltensrelevanz der Marke fir
die externen Stakeholder wie z.B. Kunden wider!?; i.d.R. erfolgt hierbei keine Oko-

nomisierung.

10 Vgl. MEFFERT (2015), S. 271.
11 Vgl. De CHERNATONY ET AL. (2013), S. 238 und JOST-BENZz (2009), S. 4.
12 ygl. De CHARNATONY ET AL. (2013), S. 239.

13 Der Firm-based Brand Equity setzt eine Corporate Brand wie z.B. DHL oder Lufthansa voraus;
ansonsten spricht man nach herrschender Meinung von dem Financial-based Brand Equity. Vgl.
de CHARNATONY ETAL. (a.a.0.), S. 238.

14 Nach dem Normenausschuss Dienstleistungen (DIN/ ISO Norm 10668; 2010/ 2011) wird der fi-
nanzielle Markenwert definiert als ,...der in Geldeinheiten Ubertragbare ékonomische Wert des
zusatzlichen Nutzens, den eine Marke schafft. Die finanzwirtschaftlichen Anséatze erfassen den
Markenwert auf der Basis rein quantitativer, 6konomischer Kennziffern und betrachten priméar die
markeninduzierten Kosten und Erlése. Demnach ,... stellt sich der Markenwert als Summe der
zukinftig durch eine Marke generierbaren Einzahlungsiberschisse dar...“ Vgl. Definition BUR-
MANN (2015), Beitrag zum Markenwert, Online-Gabler-Lexikon.

15 In dieser Arbeit wird im Weiteren generell vom Nachfrager (customer) sowohl im B2C -als auch
im B2B-Umfeld ausgegangen.

16 Vgl. ROVEDER DE OLIVEIRA ET AL. (a.a.0.), S. 2560.
17 Vgl. BURMANN ET AL. (2016), S. 278.

18 Die Wertschatzung der Marke wird Uber psychographische Evaluierungskriterien wie z.B. Mar-
kenbekanntheit, Image, Vertrautheit erfasst, die je nach Markenbewertungs-Modell unterschied-
lich verknlpft werden. Auch in der Praxis haben sich einige bedeutende Ansatze etabliert. Hier
seien beispielsweise als wichtigste Vertreter der Praxis der BrandAsset Valuator von Young &
Rubicam, Brand Assessment System (Bass) von GfK und das Brand Treck Modell von Icon Ad-
ded Value angefuhrt. Vgl. BURMANN (a.a.0.) S. 257 u. JOST BENZ (a.a.0.) S. 26.

19 Vgl. BURMANN/ BENZ/ RILEY (2009), S. 391.
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Wahrend es auf dem Gebiet der CBBE- und FBBE-Forschung sehr viele Beitrage?®
aus Wissenschaft und Praxis gibt, findet der interne psychografische Markenwert
(entspricht inhaltlich der internen Markenstarke?!), haufig auch Employee-based
Brand Equity (EBBE) genannt, bisher vergleichsweise wenig wissenschaftliche und
praktische Beachtung??. Beiden Begriffen ist gemeinsam, dass sie das AusmaR der
Verhaltensrelevanz der Marke bei den Mitarbeitern (Employees) reflektieren®. In An-
lehnung an Rust und Burmann?* kénnte eine Differenzierung der Begriffe insofern
vorgenommen werden als sich der EBBE sowohl auf die aktuellen als auch die po-
tenziellen Mitarbeiter bezieht, wahrend die interne Markenstarke nur die aktuellen
Mitarbeiter umfasst?®.

Die Vertreter der EBBE-Ansétze gehen von der Erfolgsrelevanz des Mitarbeiters
fur die Markenfuihrung und den Unternehmenserfolg aus. Sie gehen auf die kompe-
tenzbasierte Theorie der Unternehmensfithrung?® zuriick, die den Mitarbeiter als
bedeutsame Quelle fur Wettbewerbsvorteile und nachhaltigen Unternehmenserfolg
sehen. Zudem beruhen sie auf dem Trend, diverse Stakeholder -u.a. auch den

Mitarbeiter- als Zielgruppen in der marktorientierten Unternehmungsfihrung zu integ-

20 Neben den Financial- und Consumer-based Brand Equity-Anséatzen gibt es kombinierte Ansatze,
die versuchen die Vor- und Nachteile der finanzwissenschaftlichen und verhaltensorientieren An-
satze miteinander zu vereinen. Diese bilden ausschlief3lich die marktbasierte Perspektive ab. Vgl.
JosT-BENZ (2009), S. 24 ff.

21 Vgl. Definition nach JOST-BENTZz (2009), S. 28: ,Die interne Markenstarke reprasentiert das mar-
kenidentitdtskonforme Verhalten der Mitarbeiter, das gepragt wird durch ihre markenidenti-
tatsbezogenen Einstellungen, Kompetenzen und Ressourcen®. Vgl. dazu auch u.a. KING ET AL.
(2010), BERGER-REMY/ MICHEL (2015) und XIONG ET AL. (2015).

22 Vgl. KING/ GRACE/ FUNK (2012), S. 269 und BERGER-REMY/ MICHEL (2015), S. 2.
23 Vgl. BURMANN ET AL. (2016), S. 264.

24 RUST ET AL. (2000, 2003) und BURMANN (2003) gehen bei der Konzeptualisierung der Customer
Equity von einem gegenwartsbezogenen und zukunftigen Wertanteil aus. Der zukunftige Wertan-
teil als Potenzialwert integriert die zukinftig zu erschlieBenden Geschaftsfelder.

25 Der EBBE waére ein ideales Erfolgskriterium fiir das Employer Branding. Vgl. Definition nach Pet-
kovic (2008), S. 35: ,Employer Branding umfasst alle Entscheidungen, welche die Planung, Ge-
staltung, Fuhrung und Kontrolle einer Arbeitgebermarke sowie der entsprechenden Marketing-
mafRnahmen betreffen mit dem Ziel, die umworbenen Fach- und Fuhrungskréafte praferenzwirk-
sam ...zu beeinflussen.”

26 Die kompetenzbasierte Theorie der Unternehmemsfiihrung (auch Competence based View ge-
nannt) ist einer der modernsten Anséatze zur Erklarung von Wettbewerbsvorteilen. Sie beschéaftigt
sich primar mit Kompetenzen, die aktivitatsorientiert und dynamisch in Prozessen erfasst werden.
Kompetenzen sind immaterieller Art und basieren auf Erfahrungswissen, das sich im Laufe der
Zeit durch Wiederholungen in Regeln und Prozessen aufbaut und im Unternehmen bereitgestellt
wird. Vgl. BURMANN (2002), S. 184 ff.; FREILING 2004, S. 6. u. BURMANN ET AL. (2016), S. 9 f.. Wei-
tere Literatur: GERSCH/ FREILING/ GOEKE, (2005), LIEROW/ FREILING (2006) und PROFF/ BURMANN/
FREILING (2009).
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rieren?’. In der letzten Dekade gibt es zwar vermehrt Beitrage zum Internal
Branding?® 2°, die meisten nehmen jedoch keine Okonomisierung der Outcomes der
internen Markenfiihrung vor®°. Einzige Ausnahme bildet der identitatsbasierte Ansatz
von Burmann und Jost-Benz (2005, 2009).

Diese Wissenschaftler sehen sehr wohl die 6ékonomische Bedeutung des CBBE fur
den FBBE, jedoch greift ihrer Meinung nach eine Fokussierung auf eine zweidimen-
sionale Auffassung des Brand Equity (BE) zu kurz. Somit etablieren sie mit der EB-
BE eine dritte Perspektive (vgl. Abb. 1), da sie der Uberzeugung sind, dass das
positive markenorientierte Mitarbeiterverhalten einen initialen, erheblichen Beitrag
zum Aufbau nachhaltig erfolgreicher und werthaltiger Marken leistet3?.

Die identitatsbasierte Markenfiihrung®? ist einer der wenigen wissenschaftlichen
Ansétze, die die Bedeutung des markenbasierten Verhaltens des Mitarbeiters als
originare Quelle des Brand Equity sehr frih erkannt und konzeptionell in ein holisti-

sches Markenbewertungsmodell integriert hat 33. Zu erwahnen ist in diesem Rahmen

27 Vgl. DE CHERNATONY ET AL. (2006), JONES (2006) und FIEDLER (2007).

28 Beim Internal Branding geht es um die Sicherstellung der Umsetzung des gegentber den rele-
vanten externen Zielgruppen abgegebenen Markennutzenversprechens durch die Mitarbeiter. Es
impliziert alle MaRnahmen und Instrumente, die ein markenkonsistentes Mitarbeiterverhalten for-
dern. Vgl. PIEHLER (2011), S. 13 UND BURMANN/ PIEHLER (2013), S. 223.

Internal Branding, interne Markenflihrung sowie Behavioral Branding werden in der wissenschaft-
lichen Literatur synonym verwendet. Vgl. dazu DEITMAR (2012), S. 9 ff.; KERNSTOCK (2008) und
BREXENDORF (2012). Davon abzugrenzen ist das interne Marketing bzw. Internal Marketing, das
nach der Definition von BRUHN (2014) durch gleichzeitige Kunden- und Mitarbeiterorientierung die
systematische Optimierung unternehmensinterner Prozesse mit Instrumenten des Marketing- und
Personalmanagements beinhaltet. BRUHN bezeichnet es als interne Denkhaltung zur effizienten
Erreichung der marktgerichteten Unternehmensziele. Vgl. BRUHN (2014) S. 86. Das Internal
Branding stellt daher ex definitione ein spezielles Gebiet des Internal Marketing dar. Vgl. TuoMI-
NEN et al. (2016), S. 308 f..

29 Beispiele derartiger Ansétze sind u.a. BREXENDORF ET AL. (2004), BURMANN UND JOST-BENZ (2005,
2009); DE CHERNATONY (2010); KING/ GRACE/ FUNK (2010, 2012), Piehler (2011), TOMCZAK ET AL.
(2012), EscH ET AL. (2014), KREUZER (2014); BERGER-REMY/ MICHEL (2015), und BURMANN/ PIEH-
LER (2017), S. 2.

30 Vgl. u.a. BURMANN/ ZEPELIN/ RILEY (2009) S. 265, JOST-BENZ (2010) S. 57 und KING/ GRACE (2010)
S. 939.

81 Vgl. KING/ GRACE (2009) S. 26 und (2010), S. 939; BURMANN/ JOST-BENZ (2005, 2009), DE CHER-
NATONY (2010), KING/ GRACE/ FUNK (2010, 2012) und BERGER-REMY/ MICHEL (2015).

82 Begriinder des identitatsbasierten Markenverstandnisses sind MEFFERT (1974), MEFFERT/ BUR-
MANN (1996), KARPFERER (1992) und KELLER (1993). Im identitatsbasierten Markenansatz finden
sich die Ressourcen- und Marktperspektive Uber die Identitat der Marke und das Markenimage
wieder. Vgl. MEFFERT (2015) S. 269. MEFFERT und BURMANN definieren die identitatsbasierte Mar-
kenfihrung als ,auflen- und innen gerichteter Managementprozess mit dem Ziel der funktions-
Ubergreifenden Vernetzung aller mit der Markierung von Leistung zusammenhangenden Ent-
scheidungen und Mafnahmen zum Aufbau einer starken Markenidentitat.“ Vgl. MEFFERT und
BURMANN, (1996) S. 15; MEFERT ET AL. (2005), S. 9 u. S. 355; BURMANN et al. (2015), S. 16.

33 Die identitatsbasierte 6konomische Markenbewertung als Stakeholderansatz versteht sich als ein
(Fortsetzung der Ful3note auf der nachsten Seite)
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die Dissertation von Jost-Benz®*, der den Mitarbeiter als fundamentale Quelle der in-
ternen Markenstéarke sieht und diese wiederum konzeptionell als Treiber der exter-
nen Markenstarke betrachtet. Als Gesamtmarkenstarke flie3en beide Markenwert-
komponenten in den gesamten ékonomischen Markenwert (FBBE) ein®.

Unter Zugrundelegung einer psychographischen und 6konomischen Perspektive des
okonomischen Markenwertes wird im Folgenden von der Brand Equity Struktur 36

in Abb. 1 ausgegangen:

(Bér:::ofnqils‘ifl'yler Markenwert) Customer-based Brand Equity (CBBE)

- Externer psychographischer Markenwert
Externe Markenstéarke

- Externer ckonomischer Markenwert

Empioyss-based Brand EQUMY (EBSE) Kapitalisierung der externen Markenstérke

- Interner psychographischer Markenwert :

Interne Markenstarke

&

- Interner 6konomischer Markenwert \ . . : -
Financial-based Brand Equity (FBBE)

Kapitalisierung der internen Markenstarke
- Psychographischer Markenwert
- Okonomischer Markenwert
Kapitalisierung der psychographischen
Markenstarke

Abbildung 1: Die drei Komponenten des Brand Equity
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an King/ Grace (2010, 2012)

Mit steigendem Wettbewerbsdruck auf Uberwiegend gesattigten Markten mus-
sen Unternehmen nach Wettbewerbsvorteilen streben, um den Kampf um die Nach-

frager zu gewinnen3’ und zur Steigerung der FBBE beizutragen.

integrativer ganzheitlicher Ansatz, der sowohl die Inside-out-Perspektive, d.h. die Markenwertre-
levanz der internen Zielgruppen, als auch die Outside-in-Perspektive, d.h. die Wahrnehmungs-
und Bewertungsprozesse der externen Zielgruppen, berlcksichtigt. Vgl. BURMANN/ JOST-BENZ
(2005); BURMANN/ JOST-BENZ/ RILEY (2008) S. 390 ff. und Dissertation ,Identitdtsbasierte Marken-
bewertung“ von JOST-BENZ (2009).

3 Vgl. JosT-BENZ (2009), S. 108.
35 Vgl. JosT-BENZ (2009), a.a.0O. und BURMANN ET AL. (2016), S. 257 ff..

% Der EBBE hat sowohl einen determinierenden Einfluss auf den CBBE als auch auf den FBBE.
Letzteres begriindet sich dadurch, dass davon auszugehen ist, dass ein motiviertes, markenba-
siertes Mitarbeiterverhalten Uber eine hdhere Arbeitsproduktivitat auch direkt zur 6konomischen
Wertsteigerung der Marke beitragt. Vgl. dazu auch BERGER REMY (2015), S. 17 KING UND GRACE
(2010, 2012).

87 Vgl. TAVASSOLI ET AL. (2014), S. 676.
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Wesentliche Voraussetzung fur die Steigerung des 6konomischen Markenwer-
tes ist der Aufbau einer stabilen und werthaltigen Kundenbeziehung3® 2, die
sich v.a. in Kundenloyalitat*® und Customer Lifetime Value (CLV)*! ausdriickt*?.
Deren Fundament ist eine starke kognitive und emotionale Bindung des Nachfragers
an die Marke (Brand Attachment)*3. Weitere wichtige Voraussetzungen fiir eine lo-
yale Kundenbeziehung sind das Markenvertrauen des Nachfragers, das durch die
mit der Marke gemachten Erfahrungen an allen online oder offline Brand Touch
Points gewonnen wird* 4> sowie das authentische Verhalten der Marke?®. Hier
wird die strategische Wichtigkeit des Mitarbeiters als interner Erfolgstreiber
und WertschopfungsgrofRe, zundchst unabhangig von seiner hierarchischen Posi-
tion und Rolle in der Firma, deutlich*” 48, Es ist anzumerken, dass dem Mitarbeiter-

verhalten im Service-Sektor und in B2B-Markten eine groRere Bedeutung zukommit,

%8 Vgl. EscH (2012), S. 55 ff.

39 MEeFFERt und BURMANN (2008) definieren Marke-Nachfrager-Beziehung als ,...den Grad der sub-
jektiv. wahrgenommenen, kognitiven und affektiven Verbundenheit eines Nachfragers mit einer
Marke®. Vgl. MEFFERT ET AL. (2008), S. 367. Siehe auch FOURNIER (1998), der als erster Wissen-
schaftler eine Konzeptualisierung der Kunden-Beziehungsqualitdt vorgenommen hat.

40 Das Konstrukt Loyalitat geht zuriick auf die Kundenbindungsforschung. Den wissenschaftlichen
Grundstein dafir legte GEORG DAY (1969). Er entwickelte ein duales Loyalitatskonzept, das so-
wohl aus verhaltens- als auch einstellungsbasierten GroRen besteht. Dies besagt, dass die Bin-
dung eines Kunden neben dem getétigtem Kaufverhalten (inklusive Wiederkauf und erfolgte Wei-
terempfehlung) auch von einer positiven Einstellung, die sich in Form von affektiver Verbunden-
heit mit der Marke, Wiederkauf-, Zusatzkauf- und Weiterempfehlungsabsicht konkretisiert, beglei-
tet wird. Dieses duale Loyalitatsverstéandnis hat sich mittlerweile in der Wissenschaft durchge-
setzt, da eine rein behavioristische Auffassung eine Unterscheidung zwischen echter und unech-
ter Loyalitat nicht zulasst. Vgl. DAY (1969), S. 30 ff., MEFFERT (2008), S. 367 ff. und KELLER
(2009), S. 139 f. und KELLER (2013).

41 Wahrend der Financial-based Brand Equity den 6konomischen Markenwert als zentrale Grol3e
abbildet, bezieht sich der Customer Equity (Kundenstammwert) auf den aggregierten ékonomi-
schen Wert aller Kundenbeziehungen. Dabei werden alle individuellen Kundenbeziehungen auf
Basis ihres Kundenlebenszeitwerts (Customer Lifetime Value (CLV)) gemessen und kumuliert.
Der CLYV ist der diskontierte Wert aller Zahlungsuberschisse Uber den gesamten Lebenszyklus
eines Kunden. Vgl. dazu BURMANN (2003), BREUSCH (2009), S. 4 und BURMANN ET. AL. (2016) S.
255 f..

42 Vgl. KELLER (2009) und (2013).

43 Nach PARKER (2010) impliziert Brand Attachment (BA) , The strength of the bond connecting the
brand with the self. [. . . ] Wobei BA durch zwei Faktoren - Brand-Self Connection (Identifikation
des Nachfragers mit der Marke und Instrumentalisierung der Marke zur Erreichung personlicher
Ziele) sowie Brand Prominence (Prasenz der Marke in den Kopfen der Nachfrager) reflektiert
wird. Vgl. PARKER ET AL. (2010), S. 2 ff., BURMANN et al. (2015) und KLEINE-KALMER (2016).

44 Vgl. KOTLER (2007), S. 46 ff.
45 Vgl. HENKEL (2007), S. 311.

46 SCHALLEHN ET AL. definieren die Markenauthentizitat als das AusmaR der identitdtsbezogenen
Handlungsverursachung der Marke. Vgl. SCHALLEHN, BURMANN, UND RILEY (2014), S. 193.

47 Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 470.
48 Vgl. BURMANN/ RILEY (2009), S. 264.
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da Mitarbeiter hier haufiger im direkten Kundenkontakt stehen*. Es sind also origi-
nar die Mitarbeiter, die als Elemente der Marke in Form von Markenbotschaftern
den Unterschied zwischen Marken machen, die fir eine besondere Stellung der Mar-

ke in den Kopfen der Verbraucher sorgen und final den FBBE generieren®°,

1.2 Employee-based Brand Equity als Schlissel zum Unternehmenserfolg im

digitalen Kommunikationszeitalter

Durch die Einflusse des digitalen Kommunikationszeitalters befindet sich die
Markenfiihrung in einem Wandel®!. Stagnierende, wettbewerbsintensive, entgrenzte
Markte sowie ein verandertes Konsumentenverhalten erschweren es, loyale Kun-
denbeziehungen aufzubauen und zu festigen®2. In Zeiten der digitalen Kommunikati-
on sehen sich die Marketingplanung und -kontrolle erschwerten, neuartigen Bedin-
gungen gegentber gestellt>3. Pragende Charakteristika der digitalen Kommunikation
sind die hohe Reichweite, die enorme Wirkungsgeschwindigkeit und -qualitat, die
sich auch durch die Moglichkeiten zur multisensualen und -medialen Ansprache>* er-
geben. Die wachsende Bedeutung des Internets und des Web 2.0° als auch das
Vorherrschen technologischer Systeme und Hilfsmittel wie PCs, Smartphones und
Tablets®® beeinflussen das Kauferverhalten und fiihren zu strukturellen Verande-
rungen in der Marketing-Kommunikation®’. Die zunehmende Vernetzung und In-
teraktivitat der Netzbeteiligten und die omniprasente Verfuigbarkeit von Informationen
haben die Asymmetrie des Wissens zwischen Firmen und Nachfragern reduziert®®,

Dies ist vor allem darauf zurtickzufiihren, dass die klassische Medienlandschaft wie

49 Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 470, XIONG ET AL. (2013), S. 348 und KRAUSE (2013).
50 Vgl. DuBoIS GELB/ RANGARAJAN (2014), S. 95.

51 Vgl. PERREY ET AL. (2015), S. 1 ff..

52 Vgl. MEFFERT (2015), S. 269 und PERREY ET AL. (2015).

53 Vgl. PERREY/ FREUND/ SPILLEKE (2015), S. 1 ff..

54 Vgl. SPRINGER (2008), S. 6 und MULLER (2012).

5 Der Begriff Social Media baut auf der begrifflichen Bestimmung von ,Web 2.0“ auf: ,Web 2.0 defi-
niert sich nicht als technologische Innovation, es beschreibt vielmehr eine neue Verhaltensweise
der Internetnutzer: Die bisherige eindimensionale Kommunikation im Internet hat sich aufgeldst.
Nutzer generieren heute eigenstandig Inhalte und treten in direkten Dialog mit ihrer Umwelt und
den Unternehmen. Dabei bilden Social Media die mediale Grundlage, auf der sich die Interaktion
der Netzteilnehmer (User) vollzieht. Vgl. BENDER (2011), S. 145; siehe auch umfassende Erlau-
terung des Begriffs Web 2.0 bei ARNHOLD (2010), S. 57-58.

5% Vgl. KELLER (2009), S. 141 und WARWITZ (2015), S. 1-15.
57 Vgl. PERRY/ FREUND/ SPILLEKE (2015), S. 2 ff..
58 Vgl. CHRISTODOULIDES ET AL. (2012), S. 54.
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TV, Radio, Print durch eine Vielzahl neuer online Brand Touch Points und Kanale>® €°
erganzt wird, was zur ,Allgegenwartigkeit” des Marketings fuhrt.

Folglich hat sich der Markt deutlich verandert: er zeigt sich interaktiv mit hoher Infor-
mationstransparenz und ist stark konsumentenbeeinflusst mit tendenziell zunehmen-
der Komplexitatét. Fiur Marketingmanager erhoht sich die Relevanz der Einfluss-
nahme auf die Markenerfahrungen der Nachfrager, um zum Aufbau einer stabilen
Marke-Kundebeziehung beizutragen®?. Mittlerweile ist daher fur die meisten erfolgrei-
chen Unternehmen Social Media zu einem festen Bestandteil ihrer Markenstrategie
geworden®3,

Der Effekt, den die Digitalisierung auf den Nachfrager ausiubt, begleitet von dem
Trend des zunehmenden, z.T. immer undifferenzierter werdenden Markenange-
bots®4, hat die Rolle des Nachfragers verandert. Dies wird in der herrschenden Lite-
ratur haufig als Empowerment des Nachfragers® bezeichnet. Wahrend der Nach-
frager friher Rezipient im Rahmen einer primar einseitigen Marketing-
Kommunikation war, ist er heute immer o6fter ein Interaktions- aber auch Co-

Kreativpartner®® 67, Der heutige onlinevernetzte Nachfrager generiert eigene Kom-

5  Ejnen umfassenden Uberblick Uiber die Instrumente der Online-Kommunikation bietet BURMANN et
al. (2015) im Kapitel 4.3 ,ldentitatsbasiertes Markenmanagement im digitalen Kontext®, S. 210 ff..

60 Das Internet kann verstanden werden als ein komplexes, umfassendes System von Kanélen, die
SCHULTZ (2011) wie folgt strukturiert: 1. Web Research tUber Suchmaschinen (z.B. Google und
Yahoo); 2. diverse Moglichkeiten der electronic word-of-mouth (eWOM); 3. Social Media (z.B. Fa-
cebook und Twitter) sowie 4. mobile Kommunikation. Vgl. SCHuLTz (2011), S. 11 f..

61 Vgl. M'ZUNGU ET AL. (2010), S. 606; PAPADOPOULOS UND SHAH (2013), S. 126.
62 Vgl. z.B. VARGO UND LUSCH (2004), S. 4; KUMAR (2015), S. 4.

63 Vgl. BURMANN/ KLEINE-KALMER (2013), S. 55 ff.. Nach einer Schatzung des Magazins fir Online-
Werbung werden sich die Spendings fur digitale Kommunikation bis Ende 2016 in Richtung 160
Milliarden US-Dollar weltweit bewegen werden. Vgl. JENS VON RAUCHHAUPT (2015) Magazin Adi-
zine fUr Online-Werbung, Editorial: Digital Marketing 2015, (07.01.2015). Immerhin nutzten im
Jahr 2015 bereits ca. 80 % der Deutschen zumindest gelegentlich das Internet; ca. 60 % waren
sogar taglich online. Wobei ein Grof3teil durch Smartphones und Tabletts tiber den mobilen Inter-
netzugang grundsatzlich jederzeit online ist. Dies trifft v.a. auf die sogenannten ,Digital Natives®,
der Generation ,always on“ (Altersgruppe der 14- bis 29-jahrigen) zu. Vgl. BURMANN et al. (2015),
S. 210 und ARD-ZDF Online-Studie (2014). Siehe auch FRIEDERICH (2011), der den Begriff der
Generation C gepragt hat und diese als ,...connected, communicating, content-centric, compute-
rized, community-orientated, and always clicking® beschreibt. Vgl. FRIEDERICH ET AL. (2011),
S. 62.

64 Vgl. z.B. VAN NIEROP ET AL. (2010), S. 63 und DAVCIK ET AL. (2014), S. 2.

65 Vgl. COURT ET AL. (2009), S. 3; PERREY/ FREUNDT/ SPILLEKE (2009) S. 2; PAUWELS/ VAN EWIJK
(2013), S. 7; MORAN ET AL. (2014), S. 200 und DIERKS (2017), S. 10.

66 Vgl. POWELL ET AL. (2011), S. 27; MEFFERT (2015), S. 271.

67 Vgl. dazu IND ET AL. (2013). Die Wissenschaftler greifen das Empowerment des Nachfragers in
einem empirisch Uberpriften ,Brand Value Co-Creation Modell“ (Organic View of the Brand) auf.
Sie weisen nach, dass der Aufbau der Marke (Brand Building) und ihr externer Markenwert -

(Fortsetzung der Ful3note auf der nachsten Seite)
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munikationsinhalte, die als User Generated Content (UGC)% bezeichnet werden.
UGC inkludiert als Teilbereich brand-related UGC, der markenbezogene Inhalte
darstellt, die freiwillig vom aktuellen oder potenziellen Nachfrager kreiert und z.B.
Uber Textbeitrage als Markenerfahrungsberichte, Fotos und Videos auf Plattformen
wie Blogs, Foren, Brand Communities und Social Media®® veréffentlicht werden. Hier
werden Inhalte mit markenimagepragendem Charakter geschaffen, die durch die
Markenfihrung nur schwer kontrollierbar sind’. Dies erfordert einen professionellen
Umgang mit brand-related UGC durch den die Marke reprasentierenden Mitarbei-
ter’?,

Davon abzugrenzen ist Brand Generated Content, der von dem Mitarbeiter als
Markenrepréasentant geschaffene markenbezogene Inhalt in einem professionellem
Markenumfeld und -kontext’?. Dabei nutzt die Marke selbst tiber den Mitarbeiter aktiv
die sozialen Medien zur Distribution der eigenen markenbezogenen Beitrage.

Das geschilderte Empowerment des Nachfragers zeigt sich, je nach Phase des
Kaufentscheidungsprozesses’?, in unterschiedlicher Form. Von vielen Wissenschaft-
lern und Marketing Managern wird daher gefordert, die klassischen, linearen Modelle

des Kaufentscheidungsprozesses wie z.B. den Brand Funnel’* grundlegend zu ver-

bedingt durch die Einflisse der digitalen Kommunikation und des Internets- nicht mehr das Er-
gebnis eines Uberwiegend unilateral gesteuerten Markenfiihrungs-Prozesses, sondern vielmehr
das Resultat eines komplexen interaktiven Co-Kreativ-Prozesses ist, an dem eine Vielzahl von in-
ternen und externen Stakeholdern beteiligt ist. Methodisch bedienen sie sich eines qualitativ, ex-
plorativen Ansatzes basierend auf 20 Tiefeninterviews mit Marketing-Managern aus den Sektoren
FMCG, B2B u. Services. Vgl. IGLESIAS/ IND ET AL. (2013), S. 681; IND (2014), S. 734 f..

68 UGC bezeichnet die Gesamtheit aller in Online-Medien zuganglichen Inhalte, die von Nutzern oh-
ne kommerzielle Ziele und unter Zutun einer kreativen Leistung erstellt wurden®. Vgl. Eilers
(2014), S. 42 und ARNOLD (2010), S. 2.

69 Vgl. BURMANN ET AL. (2016), S. 210 ff.; siehe dazu Facebook als bedeutendes soziales Netzwerk
mit mittlerweile 1,39 Milliarden aktiven Nutzer (vgl. Facebook eigene Angaben Januar 2015,

https://www.facebook.com/phota.phpfbid
70 Vgl. ARNOLD (2010), S. 127 ff. und S. 338; BURMANN ET AL. (2016), S. 218.

71 Siehe auch dazu User Generated Branding (UGB) nach Arnold (2010): ,User Generated Branding
ist das strategische und operative Management von brand-related UGC zur Erreichung der Mar-
ketingziele. Vgl. ARNOLD (2010), S. 59.

72 Vgl. WUNSCH-VINCENT/ VIKERY (2007), S. 35; BURMANN ET AL. (2016), S. 217.

73 FoscHT/ SWOBODA (2011) differenzieren beim klassischen Kaufentscheidungsprozess zwischen
der Vorkauf-Phase (Pre-Purchase), der Kauf-Phase (Purchase) und der Nachkauf-Phase (Post-
Purchase). Vgl. FOSCHT/ SwoBODA (2011), S.141.

74 Der Brand Funnel von McKinsey ist ein lineares Modell des Kauferverhaltens, das sequentiell die
Markenleistung Uber die Konversionsraten Uber die Stufen Brand Awareness, Brand Familiarity,
Brand Consideration, Brand Purchase und Brand Loyality erfasst. Es liegt die Annahme zugrun-
de, dass der Nachfrager zunéachst eine gro3ere Zahl von Marken im relevant Set hat. Die Anzahl
der in Betracht kommenden Marken reduziert sich innerhalb des Kaufentscheidungsprozesses als
Response auf die Marketingaktivitaten zunehmend. Vgl. PERRY ET AL. (2015), S. 133.
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andern, da sie die komplexe Realitéat des Nachfragerverhaltens angeblich nicht mehr
adaquat abbilden’®. Dierks (2017) weist in seiner Dissertation hingegen nach, dass
sich das Kéauferverhalten nach wie vor in seiner Grundstruktur als linearer Prozess
mit gewissen Modifikationen darstellen lasst’®.

Fraher war der Nachfrager in der vorbereitenden Vorkauf-Phase weitestgehend auf
die Informationen, die ihn Uber die externe Kommunikation (Push-Kommunikation)
erreichten, angewiesen’’. Heute hingegen ermdglichen die ,Omniprasenz” der Infor-
mationen, die standige Online-Prasenz des Nachfragers, unterstitzt durch den simul-
tanen Gebrauch diverser technischer Hilfsmittel, problemlos in kiirzester Zeit alterna-
tive Marken zu identifizieren und zu evaluieren’®, Damit ist auch der Kauf eines Pro-
duktes zu jeder belieben Zeit an fast jedem beliebigen Ort mdglich geworden. Dabei
fuhrt der mediale Overload an werblichen Informationen zu einem erschwerten Auf-
bau der Awareness fir die eigene Marke’®. Hinzu kommt, dass wahrend des Wahl-
verhaltens des Nachfragers in der Phase der Brand Consideration das Set der in
Frage kommenden Marken (relevant Set) potenziell durch bisher nicht in Erwagung
gezogene Marken erweitert werden kann, was den Aufbau loyaler Kundenbeziehun-
gen erschwert®,

Auch in der Nachkauf-Phase hat der Nachfrager durch die Digitalisierung der
Kommunikation neue Moglichkeiten markenimagepragenden Einfluss auszuiiben.
Die Erfahrungen, die mit dem Kauf der Marke verbunden sind, beeinflussen das
Ausmald der Markenloyalitat. Eine Art des Ausdrucks der behavioristischen Loyalitat
ist die Diffusion der gemachten Marken-Erfahrungen in Form von brand-related UGC
uber eWOMS8! an andere Nachfrager auf den benannten Plattformen®2. Uber die Ein-

75 Vgl. COURT ET AL. (2009), S. 1 f.; LESCINSKI (2011), S. 24 u. 26; ZAHAY ET AL. (2015), S. 365.

76 Vgl. Dissertation von DIERKS (2017), der belegt, dass es ausreicht, den Brand Funnel mit einigen
wenigen konzeptionellen Anpassungen je nach Marktumfeld und Art des Kaufentscheids (habi-
tualisiert, impulsiv oder kognitiv dominiert) zu erweitern und flexibler zu gestalten. Manager mus-
sen entscheiden, ob diese Modifikationen fur inre Marken relevant sind. Vgl. dazu im Detail Dierks
(2017), S. 162.

77 Vgl. BUGHIN (2014), S. 356 und DIERKS (2017), S. 10.

78 Vgl. COURT ET AL. (2009), S. 4.

7 Vgl. COURTETAL. S. (2009), S. 4; JACOBS (2009), S. 52 und NORTHUP/ MULLIGAN (2014), S. 66.
80 Vgl. LECINSKI (2011), S. 24 und DIERKS (2017), S. 22.

81 Vgl. HENNING-THURAU definiert eWWOM wie folgt: ,....any positive or negative statement made by a
potential, actual, or former customer about a product or company, which is available to a multi-
tude of people and institutions via the Internet®. (2004), S. 39.

82 Vqgl. IGLESIAS/ IND ET AL. (2013), S. 680.
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flussnahme auf das Markenimage®® sowie die damit einhergehende Gefahr fiir den
CBBE und FBBE®* besteht in Wissenschaft und Praxis Einigkeit.

In dem geschilderten Kontext ist die besondere Herausforderung fir die Markenfiih-
rung in der immer gréReren Anzahl von on- und offline Brand Touch Points® zu
sehen, an denen der Nachfrager Uber den Kaufentscheidungsprozess hinweg seine
Markenerfahrungen macht. Markenerfahrung -in der Literatur auch als Markenerleb-
nis oder Brand Experience bezeichnet - ist definiert als die subjektive, innere Reakti-
on auf die Wahrnehmung und Verarbeitung aller markenbezogener Stimuli&¢ 87,

Das Schaffen starker positiver Markenerlebnisse bietet den Marken die Mog-
lichkeit, sich nachhaltig von der Konkurrenz zu differenzieren®. Dabei reicht es
nicht mehr aus, die grundlegenden Erwartungen des Nachfragers wie ein hoflicher,
netter sozialer Umgang zu erfillen®. Es geht vielmehr darum, den Kunden durch
,extra Role Behavior“? des Mitarbeiters, das direkt an der Markenidentitat respekti-
ve dem Markenversprechen anknipft, offline und offline zu begeistern®. Positive
Markenerlebnisse schaffen Markenvertrauen®2. Dies belegt der Brand Experience
und Trust Monitor®3, der zeigt, dass das Markenvertrauen unmittelbar an das Mar-
kenerleben gebunden ist. Markenvertrauen wiederum ist von herausragender Bedeu-

tung fur den Markenerfolg, da ein indirekter Zusammenhang zum 6konomischen

8 Vgl. IND (2014), S. 734; BUGHIN (2014), S. 357; KING ET AL. (2014), S. 175-176; BRESCIANI/ EWIG
(2015), S. 324, ASMUSSEN ET AL. (2016), S. 10.

84 Vgl. JALILVAND/ SAMIEI (2012), S. 462 ff..
85 Vgl. IND (2014), S. 739 und KING/ RACHERLA/ BUSH (2014).
8 Vgl. BURMANN/ KLEINE-KALMER/ HEMMANN (2014) S. 59 und LIN (2015), S. 2254.

87 Die Erlebnisforschung differenziert zwischen sensorischen, kognitiven und affektiven Erlebnisdi-
mensionen sowie Erlebnissen mit Identitdtsbezug. Erlebnisse mit Bezug zur Identitat werden im
episodischen und autobiografischen Gedachtnis mit dem Erlebniskontext langfristig gespeichert.
Sie haben den groRten Einfluss auf das Verhalten. Vgl. BURMANN/ KLEINE-KALMER/ HEMMANN
(2014) S. 59; SCHALLEHN (2012) und BIELEFELD (2012).

88 Vgl. BURMANN/ KLEINE-KALMER/ HEMMAN (2014), S. 56.
8 Vgl. HENKEL ET AL. (2007), S. 311.

%  ZuH (2013) definiert ,extra-role behavior® als “...collection of a series of actions that are not
described or defined as a part of the work or reflected in the official salary system of the organiza-
tion*.

91 Vgl. ZuH (2013), S. 26; KING/ GRACE (2010), S. 947 und HENKEL ET AL. (2007), S. 311.

%2 Markenvertrauen ist die Bereitschaft eines Nachfragers, sich gegenuber der Marke verletzbar zu
machen. Diese Bereitschaft begriindet sich in der Uberzeugung des Nachfragers, dass eine Mar-
ke zum Einen die Fahigkeit und zum Anderen die Bereitschaft aufweist, ihr Nutzenversprechen zu
erfillen. Vgl. HEGNER (2012), S. 59.

% Vgl. Brand Experience & Trust Monitor 2015; (SASSERATH-MUNZINGER PLUS/ UDG (2015)). Dem
Monitor liegt eine Online Befragung in Deutschland mit 1000 Befragten tGiber 90 Marken zugrunde.
Diese Studie ist die einzige, die den Zusammenhang zwischen Markenerlebnis und Markenver-
trauen zeigt.

©LiM 2017 Arbeitspapier Nr. 58 11



Burmann/ Nikic-Cemas — Interne Markenbewertung

Markenwert besteht®. Markenvertrauen stellt somit eine wichtige ZielgroRe fur die
externe psychografische Markenstarke in der identitatsbasierten Markenfih-
rung® dar.

Die Ausfuihrungen verdeutlichen die Relevanz des markenkonformen Mitarbeiter-
verhaltens in den sozialen Medien, da der Mitarbeiter an vielen Brand Touch
Points entlang® des Kaufentscheidungsprozesses bedeutsam an dem Aufbau der
Brand Experiences interaktiv beteiligt ist. Das konsequente Erfullen des Markenver-
sprechens bildet die Basis fur den Aufbau von Markenvertrauen und Kundenzufrie-
denheit®’. Dabei steht die Markenflihrung in der Verantwortung, einen konsistenten
Markenaufritt Gber alle Kommunikationskanale zu gewahrleisten®. Der Mitarbeiter
muss sowohl in der Lage sein, das Nachfragerverhalten zu verstehen als auch durch
die richtige Markenbotschaft zum richtigen Zeitpunkt zielfihrend einstellungs-
pragenden und entscheidungsrelevanten Einfluss auf den Nachfrager zu neh-
men®°.

Um den Kontrollverlust Gber den Aufbau des Markenimages zu begrenzen, sollten
Mitarbeiter das Generieren des brand-related UGC motivieren, auslosen und — so-
weit moglich — steuern sowie markenkompetent auf produzierte Inhalte der Stakehol-
der prompt und interaktiv reagieren!®. Dies setzt neben einem umfassenden Mar-
kenwissen und hohem Brand Commitment voraus, dass das Mitarbeiter-Verhalten
die Markenidentitat reflektiert'®®, Nur so wirkt die Marke authentisch als auch
glaubwuirdig und schafft wertvolle Brand Experiences fir den Nachfrager©?,
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass im Umfeld der Digitalisierung der Kom-
munikation dem EBBE eine Schlusselrolle fur den Unternehmenserfolg zukommt. In
diesen Zeiten ist es besonders schwierig, loyale Kundenbeziehungen aufzubauen, so
dass der Mitarbeiter innerhalb der komplexer gewordenen Kommunikationsstrukturen

eine besondere Bedeutung hat. Insofern werden die anzustrebenden Zielgrof3en der

%  Die BrandZ Markenwertstudie von MillwardBrown (2014) weist einen starken Anstieg des Mar-
kenwertes bei zunehmenden Markenvertrauen nach.

%  Vgl. BURMANN ET AL. (2016), S. 70 ff..

9% Vgl. auch Brand Building als Co-Kreativprozess IND ET AL. (2013).
97 Vgl. BURMANN ET AL. (2016), S. 76 und IND/ IGLESIAS (2014), S. 733.
% Vgl. BURMANN ET AL. (2016), S. 230.

99 Vgl. COURT ETAL. (a.a.0.), S. 3.

100 \V/gl. ASMUSSEN ET AL. a.a.0., und S. 35 ff..

101 V/gl. IND ET AL. (2013), S. 681.

102 vgl. IND (2014), S. 737.
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internen Markenfihrung Brand Commitment'®® und Brand Citizenship Behavior®
von grundlegender, unternehmerischer Erfolgsrelevanz. Mitarbeiter missen als
Markenbotschafter auftreten und die Markenwerte spurbar fur den Nachfrager an
allen offline und online Brand Touch Points leben® und auch interaktiv erlebbar'
machen. Das ist die effektivste Art und Weise, dem Empowerment des Nachfra-
gers zu begegnen und somit einen Beitrag zur Erhdhung des CBBE und FBBE

zu leistento7,

1.3 Ziel des Arbeitspapiers und methodisches Vorgehen

Mittelbares Ziel der internen Markenfuhrung ist es, zum Aufbau des CBBE und des
okonomischen Markenwertes (FBBE) beizutragen. Dabei ist die wesentliche Aufgabe
der internen Markenfuhrung, ein mitarbeiteribergreifendes Brand Citizenship Be-
havior an allen Brand Touch Points zu erreichen, um das Markenversprechen
konsequent zu erfiillent®8, Dies stellt im Umfeld des Web 2.0 und Social Media mit
dem einher gehenden veranderten K&auferverhalten eine herausfordernde Aufgabe
dar.

Vor diesem Hintergrund sehen sich Wissenschaft und Praxis mit der Frage konfron-
tiert, wie Mitarbeiter zu erfolgreichen Markenbotschaftern aufgebaut werden
konnen'®, denn nicht alle Mitarbeiter einer Organisation weisen BCB in gleichem
MaRe auf. Nach dem identitatsbasierten Markenansatz'°, muss es der internen
Markenfihrung gelingen, die Identitat der Marke sowohl im Bewusstsein des Mitar-

beiters kognitiv und emotional zu verankern als auch in das externalisierte Verhalten

103 Brand Commitment stellt die psychologische Verbundenheit des Mitarbeiters mit der Marke als
eine Art ,Markenbekenntnis® dar. Vgl. BURMANN et al. (2015), S. 264 f. und PIEHLER (2011).

104 Brand Citizenship Behavior umfasst alle Verhaltensweisen eines Mitarbeiters, ,die im Einklang mit
der Markenidentitat und dem Markennutzenversprechen stehen und in Summe die Marke stér-
ken®. Vgl. PIEHLER (2011), S. 303 und auch BURMANN/ ZEPELIN (2005).

105 \/gl. DuBOIS GELB/ RANGARAJAN (2014), S. 97.

106 Sjehe folgendes Beispiel: Vergleicht man einen typischen BMW-K&ufer mit einem Mini-Kaufer, so
werden beide ahnliche Anspriiche an den Mitarbeiter haben was tbliche Service-Indikatoren wie
Freundlichkeit und Kompetenz angeht. Hinsichtlich der im markenbezogenen Verhalten gezeigten
Werte ist jedoch davon auszugehen, dass der BMW-Kunde wohl eher einen dynamisch, freude-
geladenen Mitarbeiter erwartet, wahrend sich der Mini-Kunde eher einen unkonventionellen, sich
selbst verwirklichenden Mitarbeiter vorstellt. Vgl. HENKEL ET AL. (2007), S. 311.

107 vgl. PIEHLER/ HANISCH/ BURMANN (2015), S. 53.

108 \/gl. u.a. WALLACE/ DE CHERNATONY (2009), S. 83; BURMANN/ PIEHLER (2013), S. 224; XIONG ET AL.
(2013), S. 356 und CLEFFET AL. (2014) S. 18f..

109 vgl. z.B. HENKEL (2007), S. 310, XIONG ET AL. (2015), S. 59 und TUOMINEN ET AL. (2016).
110 Nach herrschender Meinung werden die Begriffe BCB und Markenbotschafter synonym verwand.
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zu transformieren. Dies erweist sich v.a. bei Mitarbeitern mit einem geringen Mar-
ken-Mitarbeiter-Fit''l, d.h. die eigene Identitat ist nur unzureichend mit der Mar-
kenidentitat vereinbar, als besonders schwierig. Haben Mitarbeiter beispielsweise nur
einen geringen Marken-Mitarbeiter-Fit, so wird hochstwahrscheinlich ihre Beziehung
zur Marke durch eine geringe Markenidentifikation und/ oder -internalisierung!? ge-
pragt sein mit der Folge eines nur schwachen BCs. Eine Studie der Exzellenz Uni-
versitat Bremen in 2014 wies bei Mitarbeitern eines Finanzinstitutes empirisch nach,
dass trotz hoher Markenidentifikation die Markeninternalisierung auf einem niedrigem
Niveau liegen kann. In diesem Fall liegt zwar ein Zugehoérigkeitsgefuhl der Mitarbeiter
zu der die Markenidentitat konstituierenden Gruppe vor (eventuell begrindet durch
eine langjahrige finanziell gesicherte Betriebszugehorigkeit), jedoch ist offensichtlich
die Identitat der Marke nicht ausreichend im Kopf der Mitarbeiter verankert. Diese
Mitarbeiter sind vermutlich wenig intrinsisch motiviert, sich fur das Wohl der
Marke einzusetzen!!3, Es ist davon auszugehen, dass die beschriebene Problematik
des unzureichenden MM-Fits eine Vielzahl von Unternehmen betrifft und von daher
eine groRe praktische Bedeutung hat''4,

Markenidentitatskonformes Mitarbeiterverhalten setzt ein hohes Markenverstandnis

voraus, da die Entstehung des BCBs unmittelbar auf dem Markenwissen und dem

11 Das Verstandnis des Marken-Mitarbeiter-Fits differiert je nach zugrundeliegendem Konzept.
Grundsatzlich basieren die Konzepte auf dem Konstrukt des Personen-Umwelt-Fits, das v.a. auf
den Arbeitsplatz angewandt wird. Dieser Fit bestimmt die Kompatibilitat zwischen dem Individuum
und der Arbeitsumgebung hinsichtlich bestimmter Eigenschaften. Dieser Forschungsbereich legt
den Fokus auf den Personen-Organisations-Fit. Vgl. dazu KRISTOF (1996) S. 1 und MORLEY
(2007). KRISTOF (1996) definiert den Terminus wie folgt: ,... as the compatibility between people
and organizations that occurs when: (a) at least one entity provides what the other needs, or (b)
they share similar fundamental characteristics, or (c) both.* Vgl. KrRISTOF (1996), S. 4 f. u. S. 110.
Davon abgeleitet, gibt es in der Wissenschaft diverse Marken-Mitarbeiter-Fit-Konzepte. So wird
z.B. zwischen Wert-, Ziel- oder Personlichkeits-Kongruenz-Konzepten unterschieden. Vgl. CHAT-
MAN (1991), S. 459; O’ RALLEY ET AL. (1991), S. 491 ff.; KRISTOF (1996), S. 5; KRISTOF-BROWN ET
AL. (2005), S. 289. So versteht z.B. der identitdtsbasierte Markenfihrungsansatz unter dem Mar-
ken-Mitarbeiter-Fit die Kompatibilitaét der Markenidentitdt mit der Identitat des Mitarbeiters. Vgl.
BURMANN ET AL. (2016), S. 291 f. Zudem berlcksichtigt dieser Ansatz das Konzept des Kompe-
tenz-Fits. Demnach bendtigt der Mitarbeiter neben dem Markenwissen auch Kompetenzen zur
Umsetzung des Markenwissens in konkretes Verhalten. Dazu zahlen z.B. soziale, sprachliche
oder auch kreative Kompetenzen. Vgl. PIEHLER (2011), S. 187; BURMANN ET AL. (2016), S. 197
und ZEPELIN (2006).

112 vgl. HARTMANN (2010), S. 130 und Studie der Exzellenz Universitat Bremen in 2014. Im Rahmen
dieser Studie wurde das Brand Commitment von Mitarbeitern eines Finanzinstitutes mittels der
zwei Komponenten Markenidentifikation und Markeninternalisierung erfasst. Befragt wurden 357
Mitarbeiter aller Hierarchiestufen und Abteilungen.

113 Vgl. BOUKIS ET AL. (2014), S. 121 f. und HARTMANN (a.a.0.), S. 23.
114 vgl. HARTMANN (a.a.0.), S. 131 ff..
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Brand Commitment basiert*'®. Piehler (2011) weist in seiner Dissertation nach, dass
das Markenwissen des Mitarbeiters eine wesentliche Determinante des Brand
Commitments (BC) und Brand Citizenship Behaviors (BCB) darstellt, wobei das BC
das BCB unmittelbar determiniert. Markenwissen und BC sind daher als ZielgréRen
der internen Markenfilhrung von héchster Relevanz16 117,

Bisher gibt es nur wenige Wissenschaftler'!®, die sich mit dem bedeutsamen wir-
kungskausalen Zusammenhang zwischen Markenwissen und der Performance des
Mitarbeiters sowie dem Bezug zum 6konomischen Markenwert (FBBE) beschétftigt
haben.

Ziel dieses Arbeitspapier ist es, aus der Perspektive der identitatsbasierten Mar-
kenfiihrung einen umfassenden kritischen Uberblick liber , The state of the Art“
der internen Markenbewertungs-Forschung zugeben.

Methodische Grundlage liefert die literaturgestiutzte Recherche. Dabei liegt der Fokus
dieses APs darauf, nach zu vor definierten Beurteilungskriterien zu untersuchen, in-
wieweit die wissenschaftlichen Arbeiten, die interne Markenfihrung dahingehend
methodisch unterstitzen, Mitarbeiter zu Markenbotschaftern aufzubauen. Es gilt zu
beleuchten, welchen Beitrag sie leisten, die Markenidentitat in fir den Mitarbeiter
einstellungs- und verhaltensrelevante Inhalte zu transferieren, um Brand Commit-
ment und Brand Citizenship Behavior bei Mitarbeitern aufzubauen und somit den
O0konomischen Markenwert zu starken.

Die Ergebnisse der Analyse werden im zweiten Kapitel als wertender Uberblick tber
die bisherigen wissenschaftlichen Arbeiten dargestellt.

Im dritten Kapitel werden im Rahmen eines Ausblicks, basierend auf den wissen-
schaftlichen Analyseerkenntnissen, die Implikationen fir die weitere Forschungs-

arbeit angesprochen.

115 vgl. KING/ GRACE (2009) und (2010), S. 946; BURMANN ET AL. (2016), S. 188.
116 V/gl. PIEHLER (2011), S. 442 f..

117 Die Erkenntnisse der Organisationsforschung (vgl. dazu DUTTON ET AL. (1994); VERQUER ET AL.
(2003) und ARTHUR ET AL. (2006)) und der Internal Branding-Forschung (vgl. u.a. STRODTER
(2008), MORHART (2009), HARTMANN (2010) und PIEHLER (2011)) legen es nahe, dass diese Wir-
kungszusammenhédnge durch den Marken-Mitarbeiter-Fit (MM-Fit) beeinflusst werden. Siehe
auch BURMANN/ PIEHLER (2013), S. 225.

118 Wenige Ausnahmen bilden KiIMPAKORN (2009), KING/ GRACE (2010), XIONG ET AL. (2013) und
BERGER-REMY (2015).
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2. State of the Art der wissenschaftlichen Beitrage zum Employee-based

Brand Equity

Nur wenige wissenschaftliche Beitrage haben den internen psychografischen Mar-
kenwert zum Gegenstand, trotz seiner hohen wissenschaftlichen und praktischen
Relevanz fur den FBBE. Im Weiteren sollen die einzelnen Ansatze nach folgenden
Kriterien analysiert werden: 1. Differenzierte Konzeptualisierung des Markenwis-
sens!?®, 2. Bestimmung und empirische Uberprifung seiner Determinanten, 3. Ablei-
ten von Handlungsempfehlungen fiir die interne Markenfiihrung zum Aufbau von
Markenwissen, BC und BCB, 4. Berucksichtigung des Markenwissens als Einfluss-
gréRe von Brand Commitment und Brand Citizenship Behavior, 5. Beriicksichtigung
der Relevanz der internen Markenstarke fir CBBE und FBBE und 6. Okonomisierung

der internen Markenstarke.

Abb. 2 gibt einen Uberblick der wissenschaftlichen Beitrdge zum EBBE im Zeit-

verlauf:
King/ Grace
(2010, 2012)
De Chernatony et al.
(2006, 2010)
Diss. Jost-Benz Berger-Remy et
(2009)/ Piehler (2011) al. (2015)
AP Burmann/ Jost- Xiong et al.
Benz (2005) (2013)

2000 2005 2010 2015
Abkurzungen: Diss. = Dissertation; AP= Arbeitspapier

Abbildung 2: Zeitliche Entwicklung der EBBE-Beitrage

Quelle: Eigene Darstellung

119 Unter Markenwissen versteht man ,die Kenntnis spezifischer markenbezogener Informationen,
die fur ein markenkonformes Verhalten der Mitarbeiter von Relevanz sind“. Vgl. PIEHLER (2011),
S. 131.
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2.1 Status der identitatsbasierten internen Markenbewertung - Jost-Benz und
Piehler

Die meisten wissenschaftlichen Beitrage sehen keine Okonomisierung der Internal
Branding Aktivitaten vor.

Burmann et al. beschéftigen sich demgegeniber als einer der Vorreiter der stakehol-
der-orientierten Denkschule bereits seit einer guten Dekade mit der internen Marken-
fuhrung (Inside-out-Perspektive) und Markenbewertung'?°. Jost-Benz entwickelte
2009%2! mit seiner Dissertation ,ldentitatsbasierte Markenbewertung® ein ganzheitli-
ches, empirisches 6konomisches Markenbewertungs-Modell, das als neobeha-
vioristisches Konstrukt einstellungs- und verhaltensbezogene Kennzahlen der in-
ternen und externen Markenstarke!?? vereint und diese assimilativ?® tber die fi-
nanzwissenschatftliche Bewertung in den markeninduzierten Cash Flow bzw. 6ko-
nomischen Gesamtmarkenwert Uberfihrt. Dabei wird die Markenstarke definiert
als das Ausmal} der Verhaltensrelevanz von Marken bei unternehmensexternen (ex-
terne Markenstarke) und -internen Bezugsgruppen (interne Markenstéarke).

Eine Besonderheit dieses Modells ist die Integration des Kundenstammwertes. Zu-
nachst wird die Wertigkeit der einzelnen Kundenstammsegmente bestimmt; diese
werden dann zum gesamten Kundenstammwert aggregiert?4.

Abbildung 3. zeigt die Ermittlung des dkonomischen Markenwertes als dreistufigen

Prozess.

120 vgl. dazu z.B. BURMANN/ ZEPELIN (2005), BURMANN/ ZEPLIN/ RILEY (2009), BURMANN/ JOST-BENZ/
RILEY (2009) und PIEHLER (2011).

121 vgl. JosT-BENz (2009), S. 47 ff.. JOST-BENTZ hat mit seiner Dissertation im Jahre 2009 die identi-
tatsbasierte Markenbewertung in Zusammenarbeit mit Herrn BURMANN (Universitat Bremen - LiM)
konzeptionell weiterentwickelt. Dieser Ansatz entspricht im Ubrigen den Anforderungen des
Brand Valuation Forums (2006), S. 21.

122 \/gl. JosT-BENZ (2009), S. 63.

123 JosT-BENZ bildet diesen komplexen Wirkungszusammenhang durch die Theorie der Assimilation
in Anlehnung an die Balance-Theorie von HEIDER (1958) ab. Uber die Assimilation der internen
und externen Markenstéarke ergibt sich im Rahmen des identitdtsbasierten Markenbewertungs-
Modells die gesamte Markenstarke. Vgl. JosT-BENZ (a.a.0.) S. 110 f..

124 \gl. JosT-BENTZ (a.a.0.), S. 51 ff.
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Stufe 1: Erfassung der verhaltens- Stufe 2: Berechnung des Stufe 3: Berechnung des
theoretischen Markenstarke finanzwirtschaftlichen finanzwirtschaftlichen
Markenbarwerts Markenpotenzialwerts
(optional)
Prozess:
2.1 3.1
it . . 1':'(t:mdenstalmm Erfassung von Prognose von
Mitarbeiter wertsegmente Zahlungsiiberschiissen in Zahlungsiiberschiissen
7 7 bestehenden in potenziellen
—— e Geschiftsfeldern Geschéftsfeldern
Marken- Marken- l 7
identitat image / 22 . 3.2 Isolierung der
) — . ( Isolierung . .
! markeninduzierter markeninduzlerten
2a I T 1.2b T Zahlungsiiberschiisse potenziellen
Interne Externe 9 Zahlungsiiberschiisse
Markenstarke Markenstéarke l T
1.3 y Y 73 Erfassung eines 33 Erfassung eines
‘ Assimilation markenspezifischen markenspezifischen
Risikoabschlags Risikoabschlags
]
Resultat: v l'
Verhaltenstheoretische Finanzwirtschaftlicher Finanzwirtschaftlicher
Markenstarke Markenbarwert Markenpotenzialwert

Abbildung 3: Drei-Stufen-System des identitétsbasierten Markenbewertungsmodells

Quelle: Jost-Benz (2009), S. 51

Bei der Okonomisierung der verhaltenstheoretischen Markenstarke unterscheidet
das Modell zwischen dem finanzwirtschaftlichen Markenbarwert (Stufe 2: Kumu-
lation der separierten, markeninduzierten Zahlungsiberschiisse nach Abzug eines
Risikoabschlages uber alle Kundenstammsegmente auf der Basis der gegebenen
laufenden Geschaéftstatigkeiten) und dem Markenpotenzialwert (Stufe 3: Kumulati-
on der separierten, markeninduzierten potenziellen Zahlungstiberschiisse nach Ab-
zug eines Risikoabschlages Uber die zu erschlieBenden Geschéftsfelder tiber Mar-
kenerweiterung durch Wachstumsstrategien)'?®>. Die Addition von Markenbarwert
und Markenpotenzialwert fuhrt zum 6konomischen Gesamt-Markenwert (FBBE).
Eine kritische Analyse des Modells zeigt, dass der Fokus auf der Kapitalisierung
der psychografischen Markenstarke liegt, wahrend der internen Markenstérke weni-
ger konzeptionelle Beachtung gewidmet wurde. Auch wurde auf eine separate Oko-
nomisierung der internen Markenstérke verzichtet.

Dennoch ist ein besonderer Vorteil dieses Modells, dass der Mitarbeiter als ori-

ginare Quelle'?® 127 des Markenwertes, und nicht nur als reine BezugsgréRe, be-

125 vgl. JosT-BENZ (a.a.0.), S. 62 f.
126 \/gl. PIEHLER/ HANISCH/ BURMANN (2015), S. 54.
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trachtet wird, da der Einfluss der internen Markenstérke auf den externen psychogra-
fischen Markenwert in dem wechselseitigen Assimilationsprozess zum Tragen
kommt. Dies ist besonders vor dem Hintergrund des Zeitalters der digitalen Kommu-
nikation mit der zunehmenden Relevanz der Einflussnahme des Mitarbeiters auf das
Nachfrager-Verhalten positiv zu wiirdigen'?8,

Jedoch ist negativ anzumerken, dass die Relevanz der internen Markenstarke me-
thodisch, mathematisch betrachtet deutlich reduziert wird, da sie sich im Rahmen der
Assimilation Uber die gesamte Markenstarke nur im Diskontierungsfaktor im mar-
kenspezifischen Risiko -neben dem Markt- und Unternehmensrisiko- widerspiegelt.
Diese Vorgehensweise wird der Bedeutung der internen Markenstarke als originare
SteuerungsgrofRe fir den gesamten 6konomischen Markenwert (FBBE) nicht in aus-
reichendem Mal3e gerecht.

Was die Konzeptualisierung des Markenwissens angeht, so ist zu bemangein,
dass beim Monitoring der internen Markenstarke keine Messgrof3en des Ziels Mar-
kenwissen integriert wurden. Dies ist insofern bemerkenswert, als beim Monitoring
der externen Markenstarke sehr wohl die Wissensstrukturen des Nachfragers tber
die Kennziffern Markenbekanntheit und Markenimage erfasst wurden'?®, was kon-
zeptionell betrachtet nicht konsequent ist.

Piehler (2011) setzt genau an diesem Kritikpunkt an. Er konzipierte und integrier-
te in das vorliegende Modell ein umfassendes Konstrukt des Markenwissens. Dabei
greift er auf die grundsétzliche Konzeptionalisierung des Behavioral Branding Ansat-
zes von Wentzel/ Tomczek'3® zuriick, die zwischen dem Markenwissen im enge-

ren Sinne und im weiteren Sinne unterscheiden®®. Ankniipfend an Zeplin (2006)*32

127 Hinzu kommt, dass Integration der internen Markenstarke zu einer erhohten Aktualitat der
psychografischen Markenstarke und des Markenwertes (FBBE) fuhrt. Vgl. JOST-BENZ (a.a.0.), S.
74 und BURMANN et al. (2015) S. 291 ff..

128 Vgl. IGLESIAS/ IND ET AL. (2013) und IND (2015).

129 vgl. JosT-BENZ (2010), S. 94 f..

130 Der Behavioral Branding Ansatz von WENTZEL/ TOMCZEK ET AL. (2012) stellt einen internen Mar-

kenfiihrungsansatz dar, der mittels des Brand Behavior Funnels erklart, wie ein markenkonformes
Mitarbeiterverhalten unter Betrachtung der notwendigen psychischen und kognitiven Dispositio-
nen des Mitarbeiters aufgebaut wird.
Das Modell postuliert, dass fur ein markenkonformes Verhalten die folgenden drei Komponenten
erfullt sein mussen, die in einem engen und logischen Zusammenhang stehen: 1. Markenwissen,
2. Commitment (Wollen) und 3. die markenbezogenen Fahigkeiten des Mitarbeiters (Kénnen).
Vgl. WENTZEL/ TOMCZAK ET AL. (2012), S. 83.

131 Ersteres umfasst die allgemeinen Wissensstrukturen der Mitarbeiter beziiglich der Marke und
kann in Markenbekanntheit und Markenimage unterteilt werden. Markenwissen im weiteren Sinne
betrifft die spezifischen Wissensstrukturen, die sich auf die Umsetzung markenkonformen Verhal-

(Fortsetzung der Ful3note auf der nachsten Seite)
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erganzt Piehler die drei bereits bestehenden Wissensdimensionen (1) Kenntnis der

Relevanz der Marke, (2) Kenntnis der Relevanz des eigenen Verhaltens, (3) Kennt-

nis der Marke um (4) Kenntnis markenkonformer Verhaltensweisen als Dimensi-

on des Markenwissens im weiteren Sinne.

Abb. 4 zeigt das aktuelle Konzept der identitatsbasierten internen Markenbewer-

tung!3® mit den MessgroRen der einzelnen Komponenten der inneren Markenstar-

ke134.

Ziele der innengerichteten
Markenfiihrung

Internes Flihrungskonzept:
Markenidentitat

Brand Citizenship
Behavior

Brand Commitment

Identitit als Selbstbild der
internen Zielgruppen

Markenwissen f---------------mommmmmmeoaoo

MessgroRen der internen
Markenstarke

Verhalten:
Markenakzeptanz
Markenmissionierung

Markenpartizipation

Einstellungen:
Markenidentifikation

Markeninternalisierung

Kenntnisse:

Kenntnis der Markenrelevanz fir den
Unternehmenserfolg
Kenntnis der Relevanz des eigenen Verhaltens

Kenntnis der Markenidentitat

Kenntnis markenkonformer Verhaltensweisen
an eigenen Arbeitsplatz

Abbildung 4: Konzeptualisierung des identitatsbasierten EBBE
Quelle: Burmann et al. (2015), S. 264 und Piehler (2011)

tens beziehen. Vgl. PIEHLER (2011), S. 103 und WENTZEL/ TOMCZAK/ KERNSTOCK/ BREXDORF/ HEN-

KEL (2014), S. 85.

132 \/gl. ZEPLIN (2006), S. 111 f. und S. 144.

133 Dieser Ansatz ist nicht auf die Service-Branche festgelegt sondern lasst sich auf den C2C als

auch auf den B2B-Bereich anwenden. Vgl. BURMANN et al. (2015), S. 264.

134 Brand Commitment basiert auf den zuvor aufgebauten Markenkenntnissen und bildet die Grund-
lage fiur das markenidentitatskonforme Mitarbeiterverhalten, dem Brand Citizenship Behavior.
Vgl. BURMANN et al. (2015), S. 264 f. und PIEHLER (2011). Die Messergebnisse der ZielgréRen
Markenwissen, Brand Commitment und Brand Citizenship Behavior werden zu einem internen
Markenstarke-Index zusammengefasst. Vgl. JOST-BENZ (a.a.0.), S. 53.
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Im Rahmen dieses Modells wies Piehler (2011) die determinierende Bedeutung
des Markenwissens fur das Brand Commitment und Citizenship Behavior empirisch
nach®3®, Auch gelingt es ihm, eine umfassende Reihe von Determinanten des Mar-
kenwissens empirisch zu bestatigen36.

Was die Handlungsempfehlungen zur Erreichung der Scoringwerte des Brand
Commitments angeht, sieht der identitatsbasierte Ansatz diverse interne Markenfih-
rungsinstrumente!®” vor. Hervorzuheben ist die Empfehlung des markenbasierten
transformationalen FiUhrungsverhaltens!3®, dessen herausragenden determinie-
renden Einfluss auf das Brand Commitment Zeplin (2006)*3° empirisch nachweisen
konnte. Ein derartiger Fuhrungsstil, begleitet von dem konsequenten Vorleben der
Markenwerte durch die Vorgesetzten, fuhrt zu einer Transformation der Mitarbeiter-
Einstellung, d.h. zur affektiven Bindung an die Marke und motiviert die Mitarbeiter
intrinsisch, ihr Verhalten markenorientiert zu verandern und als Brand Citizen zu
agieren.

Die Betrachtung des transformationalen Fuhrungstils mit seinem intrinsischen
motivationalen Effekt kdnnte der weiteren Forschung zur identitatsbasierten Marken-
bewertung insofern einen Impuls geben als sein determinierender Einfluss bereits
beim Aufbau des Markenwissens bertcksichtigt und empirisch Gberpruft werden
konnte. Insofern wird hier eine nitzliche wissenschaftliche Anregung geliefert, wie
die Markenidentitét in einstellungs- und verhaltensrelevante Wissensinhalte fiir den
Mitarbeiter transformiert werden kann, um den Mitarbeiter zum markenbasierten
Verhalten zu motivieren.

Des Weiteren ist kritisch zu hinterfragen, ob die Kennziffer Markenakzeptanz, die

135 vgl. BURMANN et al. (2015), S. 187; PIEHLER (2011), S. 543 und PIEHLER/ HANISCH/ BURMANN
(2015),
S. 55.

136 Zu den empirisch Uberpriiften Determinanten des Markenwissens zahlen: 1. Ausgestaltung der
Markenidentitat, 2. Kontinuitdt und Konsistenz der Markenfihrung, 3. Interne Marken-
kommunikation, 4. Externe Markenkommunikation; Vgl. PIEHLER (2011), S. 543.

137 Die identitatsbasierte interne Markenfiihrung sieht diverse Instrumente vor, die zum Einen aus
den Determinanten des Markenwissens abgeleitet werden und zum Anderen auf der Basis ande-
re wissenschaftlicher Beitrage ergéanzt werden: 1. Ausgestaltung der Markenidentitat, 2. Kontinu-
itat und Konsistenz der Markenfihrung, 3. Interne Markenkommunikation, 4. Externe Marken-
kommunikation, 5. Markenorientiertes HR-Management und 6. Markenorientiertes Fihrungs-
verhalten. Vgl. BURMANN et al. (2015), S. 119; PIEHLER (2011) S. 190 und ZEPLIN (2006), S. 233.

138 Die Theorie der transformationalen Fihrung geht zurlick auf BURNS (1978) und BAss (1985). Sie
beschreibt ein Fihrungsverhalten, bei dem die Wertesysteme und Ambitionen der Mitarbeiter so
beeinflusst werden, dass sie ihre eigenen Interessen hinter die der Markenziele stellen.

139 Vgl. ZEPLIN (2006), S. 215.
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das BCB operationalisiert, nicht bereits beim BC im engen Zusammenhang mit der
Kennziffer Identifikation eine Rolle spielt. Die Akzeptanz der formalen Regeln und
Richtlinien der Marke!4? ist im Grunde eine pradispositive verhaltensrelevante GroRe.
Ohne entsprechende Markenakzeptanz ist wahrscheinlich eine Identifikation des Mit-
arbeiters mit der Marke gar nicht moglich.

Abschliel3end bleibt festzuhalten, dass an diesem holistischen Ansatz zu wurdi-
gen ist, dass durch die konzeptionelle Integration der Inside-out-Perspektive dem
Mitarbeiter als essentieller Treiber des 6konomischen Brand Equity adaquate kon-
zeptionelle Beachtung geschenkt und v.a. eine Okonomisierung der gesamten

psychografischen Markenstarke vorgenommen wird.

2.2 Uberblick liber weitere aktuelle interne Markenbewertungs-Ansétze

Inspiriert durch das Konzept und die Ergebnisse der identitatsbasierten Markenfih-
rung und -bewertung entstanden weitere Ansatze der internen Markenbewertung.
Diese Modelle greifen den zentralen Grundgedanken dieser wissenschaftlichen Rich-
tung auf, dass der psychologische und 6konomische Erfolg der Marke mit ihrer Iden-
titat beginnt. Sie betrachten den Mitarbeiter als originare Quelle des BE. Als psycho-
graphische Ansatze zur Bestimmung des EBBE setzen sie an den Wahrnehmungs-
prozessen der Mitarbeiter an und verknipfen kognitive (brandrelated Markenwissen),
einstellungsbezogene und behavioristische Messgrof3en, um die Performance des
Internal Brandings zu bewerten.

In diesem Zusammenhang ist vorab die grundlegende wissenschaftliche Arbeit von
De Chernatony zu nennen, der in der Literatur gerne als exemplarischer Vertreter
der Stakeholderansatze erwahnt wird. Er ist neben den Vertretern der identitatsba-
sierten Markenbewertungsforschung einer der Ersten, der die Notwendigkeit erkann-
te, die Ergebnisse des Internal Branding messbar zu machen und dafir pladierte,
den internen Brand Building-Prozess regelméaRigen Audits zu unterziehen!4:,

Ziel seines Ansatzes ist es, den psychologischen Markenwert zu ermitteln, der die
Markengesundheit!*? reflektiert. Zu diesem Zweck entwickelte er ein die interne und

externe Unternehmensperspektive integrierendes diagnostisches Tool in Form ei-

140 V/gl. PIEHLER/ HANISCH/ BURMANN (2015), S. 55 ff. und PIEHLER (2011).
141 V/gl. DE CHERNATONY/ VALLESTER (2010), S. 349 ff..

142 Der von DE CHERNATONY gepragte Begriff Markengesundheit bzw. Brand Health bildet den psy-
chologischen Status der Marke ab. Vgl. DE CHERNATONY/ VALLESTER (2010), S. 352.

©LiM 2017 Arbeitspapier Nr. 58 22



Burmann/ Nikic-Cemas — Interne Markenbewertung

nes Scoringmodells mit den Untersuchungsdimensionen ,Brand Vision®, ,Organisati-
onal Culture®, ,Brand Objectives®, ,Brand Essence” sowie ,Implementation und Brand
Recourcing“!43. Diese Dimensionen werden anhand von 51 Fragen auf einer 5-er
Skala bewertet'#4, Die Ergebnisse der einzelnen Fragen werden am Ende lber un-
gewichtete Mittelwerte zu einer Gesamtbewertung pro Kategorie zusammen gefuhrt,
so dass ein Profil der ,Markengesundheit® entsteht, aus dem die Starken und
Schwéachen der Marke hervorgehen.

Die Dimension ,Implementation und Brand Recourcing“ analysiert die Employer
Brand (Arbeitgebermarke) und die Marke-Mitarbeiter-Beziehung sowie die Erfullung
des Markennutzenversprechens durch das Markenerlebnis. Insofern integriert dieser
Ansatz grundsatzlich Elemente des EBBE in das gesamte psychografische Marken-
bewertungs-Konzept; jedoch erfolgt keine umfassende Operationalisierung der inter-
nen psychografischen Markenstéarke. Hinzu kommt, dass keine Konzeptualisierung
des Markenwissens erfolgt. Es werden lediglich einzelne Komponenten wie Mar-
kenidentitat bzw. Markenwerte als recht globale Bezugsgrof3en bertcksichtigt.
Weiterer Kritikpunkt ist, dass kein direkter Bezug zwischen dem internen und
dem externen psychografischen Markenwert, etwa durch Assimilation wie beim
identitatsbasiertem Ansatz, hergestellt wird. Der Mitarbeiter wird zwar als wichtiger
Stakeholder erkannt, nicht aber als originarer Treiber des CBBE und FBBE gesehen.
Vielmehr stellt er nur eine analytische BezugsgréRe dar. Auch bleibt eine Okono-
misierung der internen Markenstéarke aus.

Abschliel3end lasst sich festhalten, dass kein holistisches, valides und reliables
Markenbewertungs-Modell vorliegt!4>. Dennoch tragt De Chernatony dazu bei, den

143 Brand Vision® hat die Untersuchung der Akzeptanz und Verankerung der Markenvision und der
Markenwerte bei Mitarbeitern und Fuhrungskraften zum Gegenstand. Bei den externen Zielgrup-
pen werden die Relevanz der Markenwerte und die Umsetzung der Markenvision uberpruft. ,,Or-
ganisational Culture® wird nur aus der internen Sichtweise Uberprift; es analysiert den Fit zwi-
schen der Unternehmenskultur, den Markenwerten sowie der Markenvision. Die Dimension
»Brand Objectives* beinhaltet die Verankerung und Angemessenheit der Markenziele und deren
Erreichbarkeit aus interner und externer Perspektive. ,,Brand Essence® Uberprift den Fit der
Identitdtskomponenten, die Erfilllung des Markenversprechens an den Brand Touch Points sowie
den Fit zwischen Markenidentitdt und Markenimage. ,,Implementation und Brand Resourcing®
analysiert die Employer Brand, die Marke-Mitarbeiter-Beziehung, Erfullung des Markennutzenver-
sprechens durch das Markenerlebnis, den Fit organisationaler Kompetenzen zur Marke sowie die
generelle Beziehung externer Stakeholder zur Marke. Vgl. DE CHERNATONY/ VALLESTER (2010), S.
349 ff..

14432 Fragen beziehen sich auf die internen und 19 Fragen auf die externen Stakeholder.
Vgl. DECHERNATONY/ VALLESTER (2010), S. 350.

145 Es besteht nur eine geringe Aussagekraft des Modells aufgrund des methodischen Vorgehens
(Fortsetzung der Ful3note auf der nachsten Seite)
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Impuls des identitatsbasierten Markenbewertungsansatzes, den Mitarbeiter als origi-
nare Quelle des Markenerfolges aufzufassen und modelltheoretisch zu integrieren,
weiter zu forcieren. In diesem Kontext zeigt er die Notwendigkeit auf, neben dem
Controlling des nach aul3en gerichteten Marketings auch die Internal Brandig Pro-
zesse zu kontrollieren und zu bewerten.

Im Weiteren sollen die wichtigsten -sich an die beiden bisher behandelten Ansatze
anlehnenden- Modelle zur internen Markenbewertung kritisch nach den zuvor ge-
nannten, relevanten Analyse-Kriterien tUberprift werden.

Zu den Beitragen, die die Relevanz des Markenwissens fir den EBBE zum mo-
dell-immanenten Gegenstand haben, zéhlen das EBBE-Modell von King und Grace
(2010), die Beitrdge von Xiong/ King/ Piehler (2013) sowie der Ansatz von Berger-
Remy/ Michel (2015).

2.2.1 Grundmodell des Employee-based Brand Equity Ansatzes von King und
Grace

Dieser empirisch Uberprufte, identitatsbasierte Ansatz!46, wurde primar fur die Dienst-
leistungsbranche®*’ konzipiert. Als rein psychografisches Modell erklart es die in-
terne Markenstarke tber den determinierenden Effekt des Markenwissens auf das
Brand Commitment und Brand Citizenship Behavior#®. Insofern entspricht es hin-
sichtlich seiner Grundstruktur zunachst dem identitatsbasierten Bewertungsansatz
von Burmann und Benz (2005, 2010).

Auch diese Autoren sehen als Ziel der internen Markenfiihrung, die Einstellungen
und das Verhalten der Mitarbeiter positiv zu beeinflussen, so dass sie als Marken-

botschafter das Markenversprechen erfillen und zu einem positiven konsistenten

uber ungewichtete Mittelwert-Analysen und des Verzichts auf eine empirische Uberprifung. Vgl.
DE CHERNATONY/ VALLESTER (2010), S. 349 ff..

146 Die dem Ansatz zugrundeliegenden Hypothesen wurden auf der Basis einer Online-Befragung
von 371 Mitarbeitern sowie 10 Tiefeninterviews mit Mitarbeitern von Dienstleistungsfirmen in
Australien mittels der Korrelationsanalyse, der exploratorischen Faktorenanalyse, der Reliabili-
tatsanalyse sowie unter Anwendung des Strukturgleichungs-Modells Uberprift und validiert. Vgl.
KING/ GRACE (2010), S. 948 ff..

147 Vgl. KING/ GRACE (2009), S. 122 und KING/ GRACE (2010), S. 942.

KING/ GRACE dehnen den Dienstleistungsbegriff aus, indem sie fordern, dass das Marketing weg
von einer guterdominierten Perspektive den Blickwinkel 6ffnet fir eine kundenorientierte, service-
dominierte Perspektive. Dies impliziert, dass selbst materielle Giiter wie z.B. ein Fernseher mit
einer post-sale Service-Leistung (Unterhaltung durch das Medium, Kundenbetreuung) in Verbin-
dung zu bringen sind. In diesem Rahmen ist die steigende Relevanz des Mitarbeiterverhaltens fur
den Markenerfolg zu sehen. Vgl. KING/ GRACE (2009), S.127.

148 V/gl. KING/ GRACE (2009), S. 125.
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Markenimage beitragen,

Der Analyseschwerpunkt der wissenschaftlichen Arbeit von King und Grace liegt
auf dem Transfer der Markenidentitat in die Kopfe der Mitarbeiter, worin sie den
Schliissel zum Erfolg des Internal Brandings sehen'>®, Dabei liegt die Auffassung
zugrunde, dass die Markenidentitat nicht nur in bedeutungsvolle Inhalte fir den Kon-
sumenten ubersetzt werden muss, sondern auch in fur den Mitarbeiter verhaltens-
relevante Bedeutungsinhalte transferiert werden soll'>!, Diese Inhalte bezeich-
nen sie als Brand Meaning®®?. Folglich ist die essenzielle Aufgabe der internen Mar-
kenflihrung, die Interpretation der Marke aus der Perspektive des Mitarbeiters
gezielt zu beeinflussen, und die Mitarbeiter zu beféhigen, diese Interpretationser-
gebnisse in wertvolles Markenverstadndnis (Brand Meaning) zu uberfiihren, das
sich im markenkonformen Verhalten reflektiert. Dabei geht es insbesondere um die
Ubersetzung der Markenidentitat in bedeutungsvolle Inhalte im Kontext ihrer Rollen
und Verantwortlichkeiten!3.

Anknuipfend an der modellimmanenten Relevanz des Markenverstandnis definieren
die Autoren'>* EBBE wie folgt:

EBBE ist der differenzierende Effekt, den das Markenverstandnis auf die Mitarbei-
ter-Response gegeniber seinem Arbeitsumfeld und den internen Markenfih-

rungsmafRnahmen hat.

Diese Definition tberschneidet sich mit der internen psychografischen Markenstéarke
des identitdtsbasierten Markenbewertungsansatzes in den verhaltensrelevanten

Effekten, wahrend die identitatsbasierte Auffassung von Burmann/ Piehler weiter

149 Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 939 und S. 940.

150 ...that all employees have an opportunity to understand the brand as it relates to their roles so
that they, in turn, can deliver the brand promise.“ Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 939.

151 vgl. KING/ GRACE (2009), S. 130.

152 KING UND GRACE (2009) pragten urspriinglich den Begriff Brand Meaning ohne diesen explizit zu
definieren. Die Analyse des Umgangs mit diesem Begriff lasst erschlieRen, dass sie unter Brand
Meaning, die fur die Qualitat der Mitarbeiter-Marke-Beziehung und das Verhalten des Mitarbeiters

relevanten markenbezogenen, kognitiven und emotionalen Bedeutungsinhalte aus der individuel-
len Sicht des Mitarbeiters, verstehen.

153 Vgl. KING/ GRACE (2009), S.130; KING/ GRACE (2010), S. 939 und KING/ GRACE/ FUNK (2012),
S. 271.

154 Vgl. KING/ GRACE/ FUNK (2012), S. 269 und auch KING/ GRACE (2009, 2010).
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greift und auch die einstellungsrelevanten Effekte bertcksichtigt.

Das Modell*>® basiert auf drei konstituierenden Schliisselkomponenten: 1. Internal
Brand Management Aktivitaten, 2. Markenwissenseffekte und 3. Internal Brand Ma-
nagement-/ EBBE-Benefits. Uber inr Zusammenspiel wird der Prozess des Aufbaus

der internen Markenstarke erklart'*¢, Abb. 5 veranschaulicht den konzeptionellen
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Abbildung 5: Grundmodell des EBBE-Ansatzes von King/ Grace
Quelle: King/ Grace, (2010), S. 944

Die 1. Schlisselkomponente Internal Brand Management hat die markenbezoge-
ne Wissensverbreitung!®’ (Knowledge Dissemination) zum Ziel. In diesem Umfeld
berticksichtigen die Autoren zwei Faktoren des Internal Relationship Manage-

ments, die das Markenwissen beeinflussen und fir die Internal Branding Forschung

155 2010 entwickelten KING/ GRACE das Grundmodell des EBBE, das sie in zwei weiteren wissen-
schaftlichen Beitrdgen 2012 weiterentwickelten. Vgl. KING/ GRACE (2012) und KING/ GRACE/ FUNK
(2012).

156 Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 941 ff..

157 Die Autoren KING/ GRACE (2010) definieren Knowledge Dissemination (Wissensverbreitung) als
das von dem Mitarbeiter wahrgenommene Ausmalf, in dem das Markenwissen durch die Organi-
sation in bedeutungsvoller und relevanter Form transferiert wird. Leider erfolgt keine scharfe Ab-
grenzung zum Brand Meaning. Vgl. KING/ GRACE (2010) S. 949. Diese Definition lasst die Schluss-
folgerung zu, dass Knowledge Dessemination als ein Prozess (Wissenstransfer) betrachtet wird,
der die Voraussetzung fur die Bildung von Brand Meaning darstellt.
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in der Art neuartig sind: die Aufgeschlossenheit'®® (Openess) und der menschliche
Faktor (H-faktor). Die Variabel Openess impliziert, dass die interne Markenfiihrung
ein aufgeschlossenes Umfeld flir die organisatorische Sozialisation'>® des Mitarbei-
ters schafft, so dass dieser ebenfalls aufgeschlossen und empféanglich fur den
Dialog mit der Organisation bzw. der Marke ist, um Informationen Uber die Organisa-
tion, Markeninhalte, v.a. die Werte der Marke, zu internalisieren. Der H-Faktor160
(Humanitats-Faktor) wiederum ist eine Einflusskomponente, die den Mitarbeiter spu-
ren lasst, dass der Arbeitgeber ihn mit Respekt, Vertrauen, Empathie, kooperativ so-
wie kommunikationsbereit begegnet®! und ihn zur gemeinsamen Zielerreichung mo-
tiviert. Er schafft die Basis fur eine aufgeschlossene Kommunikations- und Aktion-
sumgebung in der Organisation®?. Von dem Ausmaf des H-Faktors, d.h. den huma-
nitdren Qualitaten im Umgang mit dem Mitarbeiter, hangt die Intensitat und Qualitat
der Arbeitgeber-Mitarbeiter-Beziehung ab'63,

Es gelang den Autoren, eine positive Wirkung des H-Faktors auf die Grofe
Openess sowie die determinierende Wirkung beider GréRen auf die Wissens-
verbreitung empirisch nachzuweisen4,

Die sich aus dem Prozess des Internal Brand Management ergebende Markenwis-
sensverbreitung (Knowledge Dissemination) fuhrt zur 2. Schlisselkomponente,
den Markenwissens-Effekten, die sich in Rollenklarheit'®® und Brand Commit-
ment auswirken. Ein klares Markenstrategieverstandnis des Mitarbeiters begunstigt
die Rollenklarheit und tragt dazu bei, Rollenkonflikte und -ambiguitat zu vermeiden.

Diese beiden GrofRen determinieren unmittelbar die 3. Schlisselkomponente des

158 Die Autoren KING/ GRACE (2010) definieren Aufgeschlossenheit/ Openess als einen psychologi-
schen Status, der das Ausmal, in dem der Mitarbeiter empféanglich fir den Dialog mit der Organi-
sation ist, misst. Openess wird beeinflusst durch die organisatorische Sozialisation, die Unterstut-
zung des Managements, die Einstellung der Mitarbeiter gegeniber ihrer Arbeit und ihr personli-
ches Involvement. Sie wird als langfristig, unabh&éngig von der Arbeitssituation und als konstant
erachtet. Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 943. In der Weiterentwicklung ihres Ansatzes (2012) erset-
zen sie den Terminus Openess durch Receptiveness ohne semantische Modifikation. Vgl. KING/
GRACE (2012), S. 476.

159 Vgl. KING/ GRACE (2012), S. 472 f..

160 Der H-Faktor wird definiert als das vom Mitarbeiter wahrgenommene AusmaR, in dem er von der
Organisation als Mensch behandelt wird. Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 949.

161 Vgl. KING/ GRACE (2009), S. 133.

162 Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 934 ..

163 Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 935f..

164 Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 955.

165 KING/ GRACE definieren Rollenklarheit: ,..as the level of clarity an employee has of their role as a
result of having brand knowledge.” Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 946.
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Modells, die EBBE-Effekte, die sich in markenkonsistenten Absichten und Aktionen
des Mitarbeiters manifestieren. Sie werden durch folgende Messgrél3en operationali-
siert: Brand Citizenship Behavior!®® wird als wichtigste MessgroRe betrachtet, da
sich in Anlehnung an Keller'®’ die gréRte Bestatigung der Marke-Mitarbeiter-
Beziehung im Markenerfahrungsumfeld, d.h. im Umgang mit dem Kunden, zeigt!®®,
Dabei gilt es, das ,extra role Behavior® anzustreben, welches dem Verhalten, das
uber die existierenden formal-normativen Rollenanspriiche der Organisation bzw.
Firma hinausgeht, entspricht®®, Dieser MessgroRe wiederum geht die Mitarbeiter-
zufriedenheit voraus. Sie ist im engen Zusammenhang mit der Bereitschaft, in der
Unternehmung zu verbleiben und zur positiven Word-of-Mouth-Kommunikation
im Umfeld mit Kollegen, Familie und Freunden sowie sonstigen Interaktionspartnern,
zu sehent’®,

Die wissenschaftliche Leistung des Modells liegt darin, dass die Autoren King und
Grace das Markenwissen als wesentliche Determinante von BC und BCB in den
Forschungsfokus stellen. Sie erkennen und nutzen das Markenverstandnis als trei-
bendes Element fiir die Einstellungen und das Verhalten des Mitarbeiters. Empirisch
bestétigen sie wie Piehler (2011) den zugrunde liegenden deterministischen Zusam-
menhang zwischen dem Markenwissen, dem BC und final der internen psychografi-
schen Markenstarke.

Hinsichtlich ihrer grundsatzlichen Auffassung des Markenwissens gehen sie
Uber die kognitive Auffassung des Markenwissens des identitatsbasierten Marken-
bewertungs-Ansatzes hinaus, indem sie das Konstrukt Markenwissen i.S. von
Markenverstandnis zudem emotional interpretieren. Prinzipiell gehen sie davon
aus, dass es der internen Markenfuhrung gelingen muss, die Identitdt der Marke in

fur den Mitarbeiter bedeutungsvolle kognitive und emotionale Inhalte, was sie als

166 Das Konstrukt Brand Citizenship Behavior nutzen die Autoren in Anlehnung an BURMANN/ ZEPLIN/
RILEY (2009). Sie weisen empirisch nach, dass Brand Citizenship Behavior entsteht, wenn eine
entsprechende Markenwissensverbreitung erfolgt, die zur Rollenklarheit fihrt, was wiederum ein
produktives, markenbasiertes Verhalten, das kongruent mit der extern medial kommunizierten
Markenidentitat ist, mit sich bringt. Vgl. KING/ GRACE/ FUNK (2012), S. 271.

167 Die Autoren lehnen sich konzeptionell an den CBBE-Ansatz von Keller an, der das Markenwissen
als eine wesentliche kognitive Voraussetzung fir die Marke-Kaufer-Beziehung und das Kaufer-
verhalten erachtet und Ubertragen dieser Erkenntnisse auf die Mitarbeiter-Marke-Beziehung und
das Mitarbeiterverhalten. Keller definiert CBBE als: ,the differential effect that brand knowledge
has on consumer response to the marketing of the brand. Vgl. KELLER (1998), S. 45.

168 \/gl. KING/ GRACE (2010), S. 947 und KELLER (2001), S. 15.

169 \Vgl. ORGAN ET AL. (2006), S. 33 und KING/ GRACE (2010), S. 947.

170 Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 947.
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Brand Meaning bezeichnen, zu transformieren. Denn nur so kénnen durch die resul-
tierende Rollenklarheit und hohe emotionale Markenbindung Mitarbeiter aufgebaut
werden, die verstehen, das Markenversprechen zu erfillen. Insofern sind diese kog-
nitiv und emotional in der Lage, einen hohen Beitrag zur internen Markenstarke zu
leistent’?,

Zu kritisieren ist, dass die Wissenschatftler in ihrem Modell entgegen dieser weiter-
reichenden Auffassung des Markenverstadndnis nur mit der Grol3e Wissensverbrei-
tung (Knowlege Dissemination) arbeiten. Diese ist ex definitione nur eine Vorstufe
des Brand Meaning'’?, denn hier geht es um die Art des Transfers der Markeninhal-
tel’s. Brand Meaning selbst ist keine explizite Komponente des Modells, die kon-
zeptualisiert und definiert wird. Es ist von daher konzeptionell zu beméangeln, dass ihr
artikuliertes grundlegendes Ziel, die Markenidentitat in Brand Meaning zu transferie-
ren, weiter reicht als sie es in ihrem Modell nur verkiirzt abzubilden und umzusetzen
vermogen.

Hinsichtlich des Aufbaus des Markenverstdndnis wiederum kann positiv hervorge-
hoben werden, dass die empirisch bestatigten Determinanten H-Faktor und
Openess der Wissenschaft neuartig sind und aus dem Wirkungszusammenhang in-
teressante Implikationen fir die interne Markenfiihrung abgeleitet werden kon-
nen. Das Modell legt der internen Markenfiihrung nahe, durch geeignete Mal3nah-
men des Beziehungsmanagements eine unternehmensinterne Kultur zu schaffen, die
die Aufnahmefahigkeit und -bereitschaft (Openess) des Mitarbeiters fir markenbezo-
gene Informationen fordert. Daher ist Openess als eine wichtige Voraussetzung fur
den Transfer der Markenidentitat in fir den Mitarbeiter bedeutsame Wissensinhalte
zu werten. Die Autoren greifen hiermit einen komplexen verhaltenstheoretischen
und psychologischen Zusammenhang auf, der die Motivationstheorie tangiert.
Dabei ist zu kritisieren, dass sie die Determinante Mitarbeiter-,Openess®, als wichti-
ger psychologischer Einflussfaktor zum Aufbau des Markenwissens, im Hinblick auf

ihre Einstellungs- und Verhaltensrelevanz bisher nur sehr undifferenziert analysieren.

171 Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 957.

172 Dies belegt die Aussage “...information generation and knowledge dissemination are considered
here to be necessary for brand meaning transfer...“ Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 942.

173 Die Analyse der abgefragten Items von Knowledge Dissemination ergibt, dass keine Informatio-
nen abgefragt werden, inwiefern es der internen Markenfiihrung gelingt, die Identitat der Marke in
emotional relevante Bedeutungsinhalte fir den Mitarbeiter zu Uberfiihren. Beispiele abgefragter
Items sind: Kommunikation des Markenversprechens, regelméaRige Management Reports, Leh-
ren, warum und wie Dinge zu tun sind etc.. Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 952.
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Zwar tangieren die Autoren die Bedeutung der Motivation als Ergebnis des Zusam-
menspiels von Openess und dem H-Faktor, jedoch ohne in die Motivationstheorie tie-
fer einzusteigen und zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation zu differen-
zieren. Aus den von ihnen abgefragten Items im Rahmen ihres Forschungsansatzes
lasst sich schlussfolgern, dass sie eher extrinsische Motivation!’4 zugrunde legen.
Die Vermutung liegt nahe, dass die Grof3e Openess eine besondere Rolle bei der
Internalisierung der Markenwerte spielt und somit ein indirekter Treiber der intrin-
sischen Motivation darstellt.

Weitere Forschungsbemuhungen sollten in die Richtung gehen, Openess (Recepti-
veness) detaillierter zu analysieren und den Wirkungszusammenhang zwischen
dieser GrofRe -im Zusammenspiel mit dem transformationalen Fuhrungsstil (vgl.
Zeplin (2006), Burmann/ Piehler (2011))- und den Einstellungen sowie dem Mitar-
beiterverhalten empirisch profunder zu untersuchen.

Abschlieend ist anzumerken, dass keinerlei Hinweise auf Moéglichkeiten der
Okonomisierung des EBBE gegeben werden.

2.2.2 Weiterentwicklung des Grundmodells des Employee-based Brand Equity
von King und Grace

Die Wissenschaftler King und Grace erganzen und bestatigen ihr Grundmodel 2012
durch zwei weitere empirische Studien, die zum einen als Partialansatz die Deter-
minanten der markenbezogenen Einstellungen und des Verhaltens der Mitarbeiter
beleuchten und zum anderen als Totalansatz den Fokus auf die Operationalisie-
rung des EBBE legen.

Im Rahmen des Partialansatzes!’® fokussieren die Wissenschaftler ihren Blickwin-
kel auf die direkten Determinanten des Brand Commitments und des Brand Ci-
tizenship Behaviors. Sie untersuchen empirisch'’® weitere Hypothesen Uber die
Wirkungszusammenhénge der bereits im Grundmodell berlcksichtigten Determinan-

ten, die sie teilweise umbenennen: Employee Receptiveness (zuvor Openess), Rela-

174 Vgl. z.B. abgefragtes Item zu Knowledge Dissemination: ,Lehren, warum und wie Dinge zu tun
sind“. Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 952.

175 Der empirischen australischen Untersuchung liegen 371 Online-Befragungen von Mitarbeitern der
Service-Branche Uber ihre Wahrnehmungen, Einstellungen und Verhalten sowie 10 Tiefeninter-
views mit Experten der Service-Branche zugrunde. Die erhobenen Daten wurden mittels der ex-
plorativen Faktoren- und multiplen Korrelationsanalyse sowie der Methode der Strukturgleichun-
gen (PLS) ausgewertet. Vgl. KING/ GRACE (2012), S. 477 f..

176 Vgl. KING/ GRACE (2012), S. 477.
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tionship Orientation (zuvor H-Faktor) und Organisational Socialisation'’’. Wahrend
sie im Grundmodell einen indirekten Wirkungszusammenhang der Openess unter
Einwirkung des H-Faktors tber Knowledge Dissemination auf das BC und Mitarbei-
terverhalten bestétigten, weisen sie in ihrer Studie als wesentliches wissenschaft-
liches Ergebnis die Mitarbeiter-Receptiveness auch als direkte Determinante!’®
von Brand Commitment und Brand Citizenship Behavior nach.

Aufgrund der empirisch bestéatigten hohen Relevanz der Mitarbeiter-Receptiveness
schlieBen die Autoren auf die hohe Bedeutung der sie konstituierenden individuellen
Faktoren -wie individuelle Personlichkeit, Normen, Wertvorstellungen und Motivation-
fur die Internalisierung der Markenwerte. Eine differenzierte, empirische Uberprifung
dieser Faktoren hinsichtlich ihrer Wirkung auf das BC und BCB bleibt jedoch aus.

Es ist positiv zu wirdigen, dass der Ansatz insofern Implikationen fir die interne
Markenfuhrung liefert als King und Grace empfehlen, bereits beim Mitarbei-
terrekruiting auf ein entsprechend hohes Level an Mitarbeiter-Receptiveness zu
achten, da die Mitarbeiter-Marke-Beziehung, das markenbezogene Verhalten und
damit auch der Erfolg der Marke von der Auspragung dieser Grol3e direkt abhangen.
Die Analyse der Receptiveness, d.h. der bereits existierenden individuellen Faktoren,
ermdglicht es, der Marke gegentiber aufgeschlossene und aufnahmebereite Mitarbei-
ter mit einem optimalen Marken-Mitarbeiter Fit'’® zu identifizieren, die ein hohes
Potenzial haben, durch geeignete Internal Branding-Programme® in Zukunft zu
Markenbotschaftern aufgebaut zu werden. Leider werden keine Handlungsanwei-
sungen geben, wie die Mitarbeiterauswahl konkret durchzuftihren ist.

Abschlie3end ist festzuhalten, dass wenn auch die Bedeutung des Marken-
Mitarbeiter-Fits fir das markenadéaquate Verhalten bereits im Ansatz der identitats-

basierten Markenfiihrung!®! in gewisser Weise Beachtung findet, das Konstrukt Re-

177 Die Autoren definieren Organisational Socialisation als ,...process by which employees gain an
appreciation of the values and beliefs of the organisation and the subsequent expectations of
them by the organisation in order to be a successful contributor. Vgl. KING/ GRACE (2012), S. 473.

178 Dies ist die einzige Determinante innerhalb der Analyse, bei der empirisch durch relativ hohe
Pfadkoeffizienten (0,37 bei BC; 0,44 bei BCB) Uber das Strukturgleichungsmodell ein Einfluss
sowohl auf das Brand Commitment als auch auf das Brand Citizenship Behavior nachgewiesen
werden konnte. Vgl. KING/ GRACE (2012), S. 481 und S. 484.

179 KING und GRACE (2012) verstehen unter dem Marken-Mitarbeiter-Fit das Ausmalfd der individuel-
len Receptiveness des Mitarbeiters. Vgl. KING/ GRACE (2012) S. 482 f..

180 V/gl. KING/ GRACE (2012) S. 482 f..

181 Der identitatsbasierte Markenfiihrungsansatz versteht unter dem Marken-Mitarbeiter-Fit die Kom-
patibilitat der Markenidentitat mit der Identitat des Mitarbeiters. Vgl. BURMANN ET AL. (2016), S.

(Fortsetzung der Ful3note auf der nachsten Seite)
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ceptiveness im Kontext der internen Markenfihrung neu ist. Durch den empiri-
schen Nachweis, dass diese Grof3e ebenfalls eine direkte Determinante der Mitar-
beitereinstellung und des -verhaltens ist'®?, bekraftigen sie nochmals die Relevanz
der Receptiveness fur die interne Markenfuhrung.

In dem nun folgenden, aktuellsten wissenschaftlichen Beitrag von King, Grace
und Funk als Totalmodell des EBBE!® legen die Autoren den analytischen
Schwerpunkt auf die Operationalisierung des EBBE, wobei die Rollenklarheit als
einzige Determinante des Brand Commitments und markenbezogenen Verhaltens
Beachtung findet. Dabei setzen sie konzeptionell auf das Grundmodell in vereinfach-
ter Form auf, indem sie die Dimensionen des EBBE!®* umbenennen und auf die
Kennziffer Mitarbeiterzufriedenheit verzichten. Die grundsatzlichen wissenschaftli-
chen Ergebnisse des Grundmodells (2010) werden nochmals empirisch bestéatigt,
wobei sie zusatzlich einen starken Einfluss der Determinante Rollenklarheit auf
das Brand Commitment nachweisen®,

Neu in diesem Beitrag ist, dass die Autoren das EBBE-Konzept in Anlehnung an
Henkel'®® als ein Mitarbeiter-Loyalitatskonzept!®’ gegentiber der Marke interpretie-
ren. Dies impliziert, dass es die behavioristischen Effekte des Internal Branding in
der Gegenwart (wie agieren die Mitarbeiter aktuell) und in der Zukunft (was beab-
sichtigen die Mitarbeiter zu tun) misst und reflektiert'8, Die positive externe Kommu-
nikation (Word-of-Mouth) und die markenbezogenen behavioristischen Intentionen
(z.B. sich fur den Erfolg der Marke engagieren zu wollen) werden wie in der Konsu-

mentenforschung auch bei den Mitarbeitern als starke Loyalitats-Indikatoren einge-

291 f.. Zudem berucksichtigt dieser Ansatz das Konzept des Kompetenz-Fits, das eine moderie-
rende Variable im EBBE-Ansatz darstellt. Demnach benétigt der Mitarbeiter neben dem Marken-
wissen auch Kompetenzen zur Umsetzung des Markenwissens in konkretes Verhalten. Dazu
zéhlen z.B. soziale, sprachliche oder auch kreative Kompetenzen. Vgl. PIEHLER (2010), S. 187;
BURMANN ET AL. (2016), S. 197 und ZEPELIN (2006).

182 vgl. Grundmodell (2010) KING und GRACE: hier weisen die Wissenschaftler nur einen indirekten
Wirkzusammenhang Uber Knowledge Dissemination nach.

183 Vgl. KING/ GRACE/ FUNK (2012).

184 Brand Citizenship Behavior wird zu Brand Consistent Behavior (vermutlich um sich von dem Kon-
zept BURMANN ET AL. (2009) abzugrenzen); ,Intention to stay” zu Brand Allegiance (Markentreue)
und positives WOM wird zu Brand Endorcement. Die Operationalisierung der einzelnen EBBE-
Dimensionen bleibt inhaltlich identisch. Vgl. KING/ GRACE/ FUNK (2012), S. 283.

185 V/gl. KING/ GRACE/ FUNK (2012), S. 283.

186 \/gl. HENKEL ET AL. (2007), S. 311 und KING/ GRACE/ FUNK (2012).
187 \gl. DAY (1969), S. 30 ff. und KING/ GRACE/ FUNK (2012), S. 272 f..
188 \/gl. KING/ GRACE/ FUNK (2012), S. 272.
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stuft'®. Auch der identitatsbasierte EBBE-Ansatz berticksichtigt den Mitarbeiter-
Loyalitatsgedanken implizit in Form der MessgréRe Markenmissionierung*®®, jedoch
ohne ein Loyalitatskonzept detailliert zu operationalisieren und greift insofern ver-
gleichsweise kirzer.

Abschliel3end bleibt festzuhalten, dass die Wissenschaftler King et al. der internen
Markenbewertungsforschung mit der formulierten Zielvorstellung, die Markenidentitat
in fir den Mitarbeiter bedeutungsvolle Inhalte (Brand Meaning) zu uberfihren, um
Brand Champions zu generieren, einen interessanten Impuls geben. Sie postulieren,
dass es modelltheoretisch und in der Praxis nicht reicht, das Markenwissen als rein
kognitives Konstrukt zum Aufbau des internen psychografischen Markenwertes auf-
zufassen, vielmehr sollte die Markenidentitat aus der individuellen Sicht des Mitarbei-
ters personlich-relevante, kognitive und affektive Bedeutungsinhalte erlangen. Leider
setzen sie diese Zielvorstellung nicht um, denn es erfolgt keine konkrete, greifbare
Konzeptionalisierung des Brand Meanings mit den dazu gehdrigen Tools zur Errei-
chung dessen.

2.2.3 Employee-Based Brand Equity Ansatz von Xiong, King und Piehler

Der Analyseschwerpunkt dieses rein psychografischen Ansatzes der Wissenschatftler
Xiong, King und Piehler liegt auf der differenzierten Untersuchung des Markenver-
standnis sowie dem deterministischen Zusammenhang zwischen dieser GroRRe, der
Mitarbeitereinstellung gegentber der Marke und dem markenstarkendem Mitarbei-
terverhalten in der Service-Branche!®!. Ziel ist es, die Bedeutung des kognitiven
und affektiven Markenverstandnisses des Mitarbeiters als Voraussetzung zur
Entwicklung erfolgreicher Markenbotschafter, zu verdeutlichen und empirisch nach-
zuweisen. Sie entwickelten ein EBBE-Modell, das grundsatzlich mit dem konzeptio-

nellen Aufbau und den wesentlichen empirischen Forschungsergebnissen der zuvor

189 Vgl. KING/ GRACE/ FUNK (2012), S. 273.

190 Die Markenmissionierung umfasst den bewussten Einsatz der Mitarbeiter fiir die aktuellen Belan-
ge der Marke®. Dazu zahlen v.a. die Weiterempfehlung der Marke als auch die Verteidigung die-
ser gegenuber akuten Bedrohungen. Vgl. BURMANN ET AL. (2016), S. 101.

191 Dieser Modellansatz wurde in einer empirischen Studie (2011) in Australien Uber eine Online-
Erhebung mit n = 269, bestehend aus Mitarbeitern verschiedener Managementebenen in der Ho-
telbranche, Uberprift. Die Studie lehnt sich methodisch an die Vorgehensweise von KING ET AL.
(2012) an. Auch hier wurden zur Auswertung der erhobenen Daten die explorative Faktorenana-
lyse und das Strukturgleichungsmodell herangezogen. Vgl. XIONG ET AL. (2013), S. 353.
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dargestellten Modelle von King/ Grace/ Funk (2012)'%? und dem identitatsbasierten
internen Markenbewertungsansatz kompatibel ist.

Eine genauere Analyse zeigt jedoch Unterschiede im Verstandnis und in der Opera-
tionalisierung!®® des psychografischen EBBE. Wie auch King und Grace (2012) defi-
nieren die Autoren EBBE als den differenzierenden behavioristischen Effekt, den
das Markenverstandnis auf die Mitarbeiter-Response der internen Markenfiihrungs-
mafinahmen hat, wobei das Brand Commitment als direkte Determinante des EBBE
aufgefasst wird (vgl. Abb. 6). Dies ist zu kritisieren, da eine derartige Konzeptualisie-
rung des EBBE zu kurz greift. Der identitatsbasierte Markenbewertungsansatz hin-
gegen zeichnet sich durch seine weiterreichende Konzeptualisierung des psychogra-
fischen EBBE aus, da er zusatzlich das Markenwissen und die affektive Bindung des
Mitarbeiters tber das Brand Commitment inkludiert.

An dem vorliegenden Ansatz ist die differenzierte Auffassung des Markenver-
standnis, das als kognitives und emotionales Kapital des Mitarbeiters interpre-
tiert wird, positiv hervorzuheben 1%, Das kognitive Kapital entspricht dem Marken-
wissen (Kow-How), das die Mitarbeiter haben missen, um als Markenbotschafter die
Markenwerte im Umgang mit dem Nachfrager zu Gbermitteln. Das emotionale Kapitel
hingegen schafft die Voraussetzung zur affektiven Bindung des Mitarbeiters an die
Marke und die Grundlage der Motivation, das Markennutzenversprechen zu erftllen.
Dabei lehnen sich die Autoren an die Job Characteristics Theorie!®® an. Diese
Theorie besagt, zurtickgreifend auf die Erkenntnisse der Motivationsforschung, dass
die Mitarbeiter unterschiedliche Level psychologischer Stadien wie ,job knowledge®,
,job meaningfulness” und ,personal responsability“ im Laufe ihrer Betriebszugehdrig-
keit entwickeln, die sukzessive intrinsische Motivation und Mitarbeiterzufriedenheit
generieren. Die Vertreter dieser Theorie gehen davon aus, dass die Mitarbeiter

Grinde wahrnehmen mussen, die sie zum Extra-Role-Behavior intrinsisch motivie-

192 Die drei Dimensionen des EBBE ,Brand Endorsement®, ,Brand Alligiace” und ,Brand Consistent
Behavior* werden unveréndert in den eigenen Ansatz integriert. Vgl. KING/ GRACE/ FUNK (2012),
S. 283 und XIONG ET AL. (2013), S. 356.

193 Was die Operationalisierung des EBBE angeht, so gehen XIONG ET AL. (2013) von einem drei-
dimensionalem Konstrukt aus. Dieses unterscheidet sich insofern vom identitatsbasiertem Ansatz
als es die Dimension Mitarbeiterloyalitat iber ,Brand Elegiance” addiert; wahrend die anderen
beiden Dimensionen wie Brand Endorsement (Markenmissionierung nach Piehler) und Brand
consistent Behavior (Markenakzeptanz nach Piehler) mit denen des identitatsbasierten Ansatzes
korrespondieren.

194 Vgl. XIONG ET AL. (2013), S. 350.

195 vgl. dazu HACKMANN und OLDMAN (1975 u. 1976).
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ren. Voraussetzung dazu ist, dass die Mitarbeiter zu dem eigentlichen Wissen tber
die Arbeit, die Arbeit als inharent bedeutungsvoll und nutzlich fur ihr eigenes Werte-
system empfindent,

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen definieren die Autoren ein dreidimensiona-
les Mitarbeiter-Marken-Verstandnis-Konstrukt.

Die 1. Dimension umfasst ,das durch den Mitarbeiter wahrgenommene Marken-
wissen® Uber die ldentitat der Marke sowie die Kenntnis der markenkonformen Ver-
haltensweisen und entspricht dem kognitiven Kapital. Insofern korrespondiert diese
Dimension mit dem Markenwissen nach Piehler (2011) als rein kognitives Konstrukt.
Die 2. und 3. Dimension'®” beziehen sich auf die emotionalen Aspekte des Mar-
kenverstandnisses (affektives Kapital), an die als relationale Komponenten die af-
fektive Bindung zur Marke geknupft ist. Dabei reflektiert die 2. Dimension ,die durch
den Mitarbeiter wahrgenommene Markenwichtigkeit® fir den Unternehmenserfolg.
Wahrend die 3. Dimension ,die durch den Mitarbeiter wahrgenommene eigene Rol-
lenrelevanz® fur den Markenerfolg spiegelt.

Die letzten beiden Dimensionen stimmen mit der Konzeptualisierung des Markenwis-
sens nach Piehler!®® tiberein. Jedoch weichen sie idiomatisch ab, da eine andere in-
haltliche Interpretation in Form des affektiven Kapitals zugrunde liegt.

Xiong et al. gehen davon aus, dass eine hohe wahrgenommene Rollenrelevanz dazu
fuhrt, dass der Mitarbeiter die Ziele der Marke als seine eigenen ansieht, d.h. als eine
Extension seiner selbst betrachtet. Die mit der wahrgenommen Rollenrelevanz ein-
her gehende Verantwortlichkeit fiir den Erfolg der Marke fiihrt zu einer erh6hten Mo-
tivation, sich durch ,Extra-Role-Behavior® fir den Erfolg der Marke einzusetzen und
das Markennutzenversprechen zu erfiillent®.

Die einzelnen Komponenten des Markenverstandnis werden im Hotelsektor hin-

19 \/gl. XIONG et al. (2013), S. 350 und HACKMANN und OLDMAN (1975, 1976).

197 Brand Meaning wird in diesem Ansatz nicht mehr thematisiert; es findet sich jedoch im weitesten
Sinne in der 2. und 3. Dimension wieder, die die Bedeutsamkeit (meaningfulness) der Marke fur
den MA darstellt. Vgl. XIONG ET AL. (2013), S. 352.

198 Auch PIEHLER und BURMANN beriicksichtigen in ihrem EBBE-Ansatz die Relevanz des eigenen
Verhaltens und die Kenntnis der Markenrelevanz fir den Unternehmenserfolg. Im Unterschied
zum vorliegenden Modell werden diese GroRen als rein kognitive Dimensionen des Markenwis-
sens verstanden. Vgl. BURMANN ET AL. (2016), S. 264 und PIEHLER (2012).

199 ygl. XIONG ET AL. (2013), S. 356. Die Autoren stiitzen ihre Behauptung u.a. auf das Employee
Psychological Ownership Konzept von CHIANG, der eine dhnliche These vertritt, ausgehend von
der intrinsisch motivierenden, psychologischen Teilhaberschaft des Mitarbeiters an der Marke.
Vgl. CHIANG (2012).
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sichtlich ihrer determinierenden Wirkungsweise auf das Brand Commitment und die
einzelnen Dimensionen des EBBE uberprift. Abbildung 6 zeigt den Modellansatz im
Detall.
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Abbildung 6: EBBE-Modell nach Xiong et al. (2013)
Quelle: Xiong et al. (2013), S. 356

Wesentliches wissenschaftliches Ergebnis der empirischen Studie ist, dass das
wahrgenommene Markenwissen des Mitarbeiters einen signifikanten Einfluss auf
den EBBE hat, wahrend eine direkte Wirkbeziehung zwischen dem Markenwissen
und dem Employee Brand Commitment nicht nachgewiesen werden konnte?%. Dies
lasst sich dadurch erklaren, dass Mitarbeiter zwar durch den organisatorischen Sozi-
alisierungsprozess gelernt haben, ,was und wie sie etwas konkret zu tun haben®
(extrinsische Motivation) ohne deswegen jedoch zwangslaufig Emotionen fur die
Marke entwickeln zu miissen?°L.

Bei den emotionalen Determinanten wahrgenommene Markenwichtigkeit und Rol-
lenrelevanz konnte ein enger direkter Bezug zum Employee Commitment, nicht
aber zum EBBE, nachgewiesen werden. Dies impliziert, dass Mitarbeiter eher ge-
neigt sind eine emotionale Verbindung zur Marke aufzubauen je wichtiger sie die

Marke fir den Unternehmenserfolg einschatzen und je eher sie glauben, dass ihre

200 Vgl. XIONG ET AL. (2013), S. 356 f..
201 V/gl. XIONG ET AL. (2013), S. 355 f..
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eigene Rolle fur die Markenwahrnehmung des Kunden und somit fir den Markener-
folg entscheidend ist. Da diese beiden Determinanten eher emotionaler Natur sind,
verwundert es nicht, dass ein starkerer Bezug zum Brand Commitment festzustellen
ist?%2, Hinzu kommt, dass das Brand Commitment i.d.R. Uber die zugrundeliegenden
Lernprozesse Uber die Jahre wachst, so dass es notwendig ist, den Mitarbeiter konti-
nuierlich mit den Markenwerten zu konfrontieren, um sie final zu internalisieren und
sie als Markenbotschafter leben zu konnen?%3, Diese Ergebnisse bestatigen und ver-
deutlichen, wie wichtig neben der kognitiven die affektive Verankerung der Marke im
Markenverstéandnis des Mitarbeiters ist.

Diese differenzierte Auffassung des Markenverstandnis als kognitives und emotiona-
les Kapital lasst einige Implikationen fir die interne Markenfiihrung zu.
Grundsatzlich sollte die interne Markenfuhrung darauf bedacht sein, das rein kogniti-
ve Markenwissen durch z.B. interne Marken-Kommunikation aufzubauen und positiv
zu beeinflussen, da dies der Hebel zur extrinsischen Motivation ist. Da jedoch empi-
risch nachgewiesen wurde, dass das kognitive Markenwissen keinen Effekt auf das
Brand Commitment hat, ist es enorm wichtig, dass die interne Markenfiihrung durch
geeignete MalRnahmen die emotionale Bedeutung der Marke aufbaut, um den Mitar-
beiter auch intrinsisch zu motivieren, dem Nachfrager mit uniquen positiven Mar-
kenerfahrungen an allen Brand Touch Points zu begegnen?4,

Zu wardigen ist, dass dieser Ansatz einer der wenigen ist, der die Bedeutung der
intrinsischen Motivation?% herausstellt. Es wird der internen Markenftihrung emp-
fohlen, neben den ublichen Internal Branding MaRnahmen (wie interne Markenkom-
munikation oder traditionelle HR-MalRnahmen, die eher extrinsische Motivation zur
Folge haben und Uberwiegend zum normativen Commitment fihren) Aktivitdten zu
integrieren, die den Mitarbeiter intrinsisch motivieren. Dabei sollte es gelingen, dem
Mitarbeiter die Bedeutung des eigenen Verhaltens fir den Erfolg der Marke zu ver-

mitteln und Uber das Geflhl der Verantwortung ihn zum ,mentalen“ Teilhaber der

202 Vgl. XIONG ET AL. (2013), S. 355 f..
203 Vgl. auch WALLACE/ DE CHERNATONY (2011), S. 480.
204 Vgl. XIONG ET AL. (2013), S. 355.

205 Nach der Motivationstheorie unterscheidet man zwischen intrinsischer Motivation (angetrieben
durch z.B. Neugier und Werte) und der extrinsischen Motivation (angetrieben durch externe Sti-
muli wie Belohnung oder Druck). Vgl. DECi und RYAN (1985, 2000). Die extrinsische Motivation
bezieht sich auf einen Zustand, bei dem bedingt durch au3ere Grinde bzw. durch antizipierte
Handlungskonsequenzen eine Aktion motiviert wird; wahrend bei der intrinsischen Motivation die
Aktion durch innere Reize ausgeltst wird. Vgl. auch MAIER (2016).
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Marke?%® zu machen. Durch welche konkreten MaRBnahmen dies erfolgen soll, bleibt
jedoch im Rahmen dieses Ansatzes leider offen.

Methodisch betrachtet ist die Operationalisierung der Grof3e ,,durch den Mitarbeiter
wahrgenommenes Markenwissen“??’ kritisch zu hinterfragen. Bei der Bewertung der
einzelnen Items geben die Mitarbeiter ihre subjektive Einschatzung auf der Basis ih-
rer eigenen Wahrnehmung ab. Die Vermutung liegt nahe, dass Mitarbeiter kaum ge-
neigt sein werden, sich selbst unzufriedenstellende Bewertungen bei der Auspragung
ihres Markenwissens zukommen zulassen. Hier sollte Uberdacht werden, ob es nicht
geeignetere, objektivere Methoden gibt, das Markenwissen zu diagnostizieren, so
dass aussagekréftige Ergebnisse in die Ermittlung des EBBE einflie3en.

Weiter ist anzumerken, dass in diesem Ansatz auf eine Okonomisierung der
psychografischen internen Markenstarke verzichtet wird.

AbschlielRend ist die Leistung dieses Ansatzes darin zu sehen, die Relevanz des
Markenverstandnis als differenziertes Konstrukt mit der kognitiv-rationalen Di-
mension und der emotionalen Dimension empirisch nachgewiesen zu haben. Wobei
darauf aufbauend erste Handlungsempfehlungen gegeben werden, die die Bedeu-

tung der intrinsischen Motivation flr die interne Markenfihrung beriicksichtigen.

2.2.4 Employee-Based Brand Equity Ansatz von Berger-Remy und Michel

Dieses empirisch Uberprifte Modell?%® stellt einen integrativen psychografischen BE-
Ansatz dar, da er alle drei konstituierenden Komponenten -EBBE, CBBE und FBBE-
umfasst?®®, Insofern entspricht es zunachst dem identitatsbasierten Markenbewer-
tungsansatz, der jedoch final die Kapitalisierung der gesamten Markenstéarke vor-
sieht, die im vorliegenden Ansatz ausbleibt.

Gegenstand der wissenschaftlichen Untersuchung der Autoren Berger-Remy et al. ist

206 Vgl. Employee Psychological Ownership-Konzept von CHIANG (2012).

207 Die Operationalisierung des Items ,Employee Perceived Brand Knowledge“ erfolgt wie folgt: |
know how to live our brand in my daily work. | know how to act brand consistent in my daily work.
| know how to implement our brand into my daily work. | know how to deliver our brand promise in
my daily work. Vgl. XIONG ET AL. (2013), S. 353.

208 Gegenstand der empirischen Untersuchung ist eine Fallstudie mit 4 Unternehmungen, wobei die
Datenerhebung mit der Stichprobe n = 24 (ber Face-to-Face Interviews mit 18 Marketingexperten
und 6 Managern aus dem Bereich Human Ressources, Sales und Marktforschung sowie Uber
Beobachtung erfolgte. Als Analysemethodik ziehen die Wissenschaftler die ,Grounded Theory*
als sozialwissenschaftlichen Forschungsansatz (vgl. STRAUSS und CORBIN 1998) heran. Vgl. BER-
GER-REMY/ MICHEL (2015), S. 3und S. 9.

209 Vgl. BERGER-REMY/ MICHEL (2015), S. 2.
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der Wirkungsbezug zwischen dem psychografischen EBBE, der die Bedeutung
der Marke fur den Mitarbeiter reflektiert, dem psychografischen CBBE und dem
gesamten FBBE. Auch dieser Ansatz konzentriert sich primar auf den Dienstleis-
tungssektor, so dass die Termini Financial-based und Firm-based Brand Equity sy-
nonym verwendet werden.

In enger Anlehnung an King/ Grace (2010, 2012) greifen die Autoren den Gedanken
des Brand Meaning?'? als essenzielle AusgansgroRe ihres Modells auf. Sie ent-
wickeln ein dreidimensionales Brand Meaning Konstrukt?! mit den GréRen
1. ,Signification®, 2. ,Direction “ und 3. ,Emotions®. Die drei Dimensionen des Brand
Meaning werden jeweils in weitere Komponenten runtergebrochen.

So umfasst die 1. Dimension Signification die inhaltliche Bedeutung der Marke als
gemeinsames Gut aller Mitarbeiter und Nachfrager; den professionellen Stolz, als
Ergebnis der in die Marke eingebrachten eigenen Leistungen sowie das Geflhl von
okonomischer Sicherheit. Die 2. Dimension Direction stellt die richtungsweisende,
direktive Funktion der Marke dar. Sie umfasst die gesellschaftliche direktive Verhal-
tens-Relevanz der Marke; die in der Organisation gleichen, geteilten und gelebten
Werte sowie die Nachhaltigkeit der Marke i.S. der zeitlichen Bestandigkeit. Die 3.
Dimension Emotions beinhaltet die affektiven Bedeutungskomponenten der Marke:
die emotionale Marken-Bindung des Mitarbeiters (Brand Attachment) und der Stolz,
fur eine Marke mit hoher Bekanntheit und positivem Image zu arbeiten?12,

Abbildung 7 veranschaulicht das Konstrukt Brand Meaning.

210 vgl. BERGER-REMY/ MICHEL (2015), S. 3.

211 Bei der Konzeption des Konstrukts ,Brand Meaning“ lehnen sich die Autoren eng an BARBIER
(1998) an, der im Rahmen eines erziehungswissenschaftlichen Ansatzes ,Meaning* tUber drei Fa-
cetten definiert: 1. Signification (signs, symbols, myths), 2. Direction (finality) und 3. Sensation
(sensory data). Dieses Konstrukt Uibertragen die Autoren auf die Marke und gelangen so zum
,Brand Meaning®“. Vgl. BERGER-REMY ET AL. (2015), S. 6 und BARBIER (1998). Wie KING ET AL.
(2010, 2012), die auf eine exakte Definition dieses Begriffs verzichtet haben, sehen die Autoren
ebenfalls von einer ausdriicklichen Definition ab. Es erfolgt lediglich eine drei-dimensionale Ope-
rationalisierung des Begriffs.

212 \Vgl. BERGER-REMY/ MICHEL (a.a.0.), S. 11 f..
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Components of sens/meaning

Aspects
"~ .
Common good of the meaning
I The brand belongs to all of us. we share it together.
e - i \
) E mf“h?sﬁ?a!,f "d‘: S treuh | Signification / Content
‘s my personal know-how that's being valued through the - :
k brand. | L = meaning produced )
y
Security

The brand generates value that pays my wages.

Constructed social utility
I perceive the brand project as fransforming society positively.

Direction / Intention
= the sense of direction
behind the action

Congruent values
We (the brand, my colleagues and [) share the same values.

Time horizon
. With such a long-established brand, we're in it for the long haui.

[ B
Attachment
I like(love) our brand, I'm attached to it. . )
. / Emotions
o "y —i _ - .
. . = sensations experienced
Pride / external brand image P

X { work for a brand that other people Know.
v

Abbildung 7: Komponenten des Brand Meaning
Quelle: Berger-Remy/ Michel (2015), S. 11

Das beschriebene dreidimensionale Brand Meaning Konstrukt entspricht konzepti-
onell dem psychografischen EBBE. Die Autoren definieren EBBE?'® daher mittels

Brand Meaning wie folgt:

»Employee-based Brand Equity corresponds to the added meaning the brand
may give employees over and above their job or profession and the firm’ s corporate

reputation, causing positive or negative behavior towards the organisation®.

EBBE wird interpretiert als die Kapazitat der Marke, die Einstellungen und das Ver-
halten des Mitarbeiters zu beeinflussen und stellt modelltheoretisch die Determinante

213 Vgl. BERGER-REMY/ MICHEL (a.a.0.), S. 3.
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dieser beiden GroRRen dar?4. Diese Definition des EBBE unterscheidet sich signifi-
kant von denen der bisher behandelten Modelle, da sie weder die Einstellungsrele-
vanz der Marke (vgl. Brand Commitment nach Burmann und Piehler (2012)) noch ih-
re Verhaltensrelevanz (vgl. Brand Citizenship Behavior nach King et al. (2010, 2012,
2015) und Burmann und Piehler (2012)) impliziert und von daher zu kurz greift.

Das Ausmal3, in dem die Marke Uber die drei Dimensionen Bedeutung fur den Mitar-
beiter erzeugt, entspricht dem Wert des psychografischen EBBE, der als direkte
Antezedens die Mitarbeitereinstellung und das -verhalten beeinflusst, wahrend
diese GroRen wiederum den CBBE und den FBBE determinieren?!®,

Die Autoren weisen empirisch einen positiven direkten Wirkzusammenhang zwi-

schen diesen GroRRen nach?1, Abbildung 8 veranschaulicht das Modell.

Consumer-based brand equity

(CBBE)
P2 + | - Creates powerful, positive,
v unique associations
Employee-based brand equity - Implies preferences
- Results in relations
(EBBE) Employee attitudes
- Provides signification (meaning P1 and behaviour due to
generated by the brand) 2 the extra meaning l
- Provides direction (the sense of + given by the brand +
direction behind the action) Firm-based brand equity

- Provides sensations (experiential

sensations) (FBBE)

—— Brand competitive edge

P3 + - Additional cash flow due to the
brand

- Value of the financial assets

Abbildung 8: Integratives BE-Modell unter Einbeziehung des EBBE, CBBE und FBBE
Quelle: Berger-Remy/ Michel (2015), S. 17

Ein Vergleich mit dem identitatsbasierten Markenbewertungsansatz zeigt, dass
die detailllierte dreidimensionale Konzeptualisierung von Brand Meaning Uber die rein
kognitive Auffassung des Markenwissens nach Piehler (2011) und Burmann et al.
(2015) hinaus geht. Wie auch bei King et al. (2010 u. 2012) und Xiong et al. (2013) -

vgl. emotionales Kapital- wird beim Markenverstandnis zusatzlich die emotionale Di-

214 Vgl. BERGER-REMY ET AL. (a.a.0.), S. 18.
215 Vgl. BERGER-REMY ET AL. (a.a.0.), S. 16.
216 \Vgl. BERGER-REMY ET AL. (a.a.0.), S. 16 f..
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mension, neben der direktiven Dimension, mit ihrer Bedeutung fur die intrinsische
Motivation bertcksichtigt. Die Auspragung der Komponenten der drei Brand Mean-
ing-Dimensionen impliziert, was die Marke dem Mitarbeiter bietet und welche Rol-
le und individuelle Bedeutung sie kognitiv, emotional und direktiv fir ihn spielt.
Dies entspricht in der Summe dem Wert des Brand Meaning. Hohes Brand Meaning
(EBBE) bedeutet Rollenklarheit und fuhrt zu einer starken intrinsischen Motivation,
sich fur das Wohl und die Entwicklung der Marke einzusetzen. Der Mitarbeiter enga-
giert sich daher nicht nur fur die Marke, da es ihm formal oder disziplinarisch nahege-
legt wird?'’. Vielmehr resultiert das Engagement aus der Internalisierung der Mar-
kenwerte, die sich in der Brand Meaning-Dimension ,Direction” Giber die Komponente
.kongruente Werte“ widerspiegelt sowie aus der Wertschatzung dessen, was die
Marke fir den Mitarbeiter ,leistet?*®. Auch der identitatsbasierte Ansatz berticksich-
tigt die Internalisierung der Markenwerte; jedoch erfolgt dies Uber die Markeninterna-
lisierung als Messgré3e des Brand Commitments.

Die wesentliche wissenschaftliche Leistung von Berger-Remy et al. fur die in-
terne Markenwertforschung liegt darin, dass sie als erste Wissenschaftler Brand Me-
aning explizit durch ein differenziertes Kennziffernsystem greifbar machen, was wie-
derum das Messen des psychografischen Werts der Marke fur den Mitarbeiter
ermaoglicht und in dieser Form neuartig ist. ,Brand Meaning® wird hier zur zentra-
len konstituierenden Modellkomponente und reflektiert die Bedeutung der Marke hin-
sichtlich ihres einstellungs- und verhaltensdeterminierenden Effekts aus der Sicht
des Mitarbeiters. Hohe Messwerte fiir Brand Meaning implizieren, dass die Voraus-
setzungen gegeben sind, das Markenversprechen zu erfillen, Kongruenz zwischen
den Markenerwartungen und den Markenerfahrungen zu realisieren, und FBBE auf-
zubauen. Die Autoren zeigen, dass die Marke als funktionales (rationales) und nicht
funktionales (emotionales) Nutzenbiindel nicht nur Bedeutung fur den Nachfrager?'®
generiert, sondern auch fur Mitarbeiter. Bisher beschéftigte sich die wissenschatftli-
che Literatur zur internen Markenfihrung primér mit der Rolle, die der Mitarbeiter fur

die Marke spielt, wahrend die Autoren in ihrem Ansatz die Rolle der Marke fur den

217 Vgl. BERGER-REMY/ MICHEL:, If employees influence brand image, it is more by means of interiori-
sing what the brand does for them than trough instructions, whether cognitive (learning a script for
example) or managerial...“; BERGER-REMY/ MICHEL (2015), S. 16.

218 Vgl. BERGER-REMY ET AL. (a.a.0.), S. 17 ff..
219 Vgl. z.B. MEFFERT ET AL. (2014) und BURMANN ET AL. (2016).
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Mitarbeiter im Zusammenhang mit ihrer intrinsischen Motivationsrelevanz, den
Einstellungen und der Mitarbeiter-Performance analytisch beleuchten und ins Zent-
rum ihres Modells stellen.

Die Rolle, die der Marke fur den Mitarbeiter zukommt, konkretisiert sich in der sozia-
len Bedeutung der Marke als gemeinsames oder gemeinsam erschaffenes Gut,
das professionellen Stolz zuldsst und nachhaltige soziale Sicherheit bietet. Hinzu
kommt der direktive Wert der Marke Uber kongruente Werte, die u.a. auch die Ge-
sellschaft pragen und Uber die sich ergebende Rollenklarheit eine Verhaltensorientie-
rung innerhalb und auf3erhalb der Organisation zu liefern. Die emotionale Leistung
der Marke durch die affektive Bindung des Mitarbeiters mit dem einhergehenden
Stolz, fur eine grof3artige Marke zu arbeiten, runden das Leistungsprofil der Marke
ab. Mit diesem neuartigen Rollenverstandnis der Marke bietet der Ansatz der
Wissenschaft zur internen Markenflihrung eine interessante Basis zur Ableitung von
Handlungsempfehlungen.

Die einzelnen Brand Meaning Dimensionen ,Signification®, ,,Direction* und
»,Emotions“ konnten auch als Tools interpretiert werden??°, mit deren Hilfe die in-
terne Markenfuhrung die Arbeit des Mitarbeiters bedeutungsvoll gestalten kann. Bei-
spielsweise konnte als Tool formuliert werden, ,gemeinsame Markenwerte auf-
zubauen®, um somit Uber intrinsische Motivation einen positiven Einfluss auf die
Einstellungen und das Verhalten des Mitarbeiters zu nehmen. Ahnlich kdnnte man
mit den anderen Komponenten der drei Brand Meaning-Dimensionen verfahren.
Beziglich der internen Kommunikation schlagen die Autoren vor, durch geeignete
mediale Malinahmen, dem Mitarbeiter zu vermitteln, was die Marke alles fur die Be-
legschaft bewegt und leistet, was eine enge Kooperation zwischen dem Marketing
und der HR-Abteilung voraussetzt??!,

Kritisch ist an diesem EBBE-Ansatz jedoch zu bewerten, dass Brand Meaning mit
EBBE gleich gesetzt wird. Brand Meaning wird hier verstanden als der psychologi-
sche Wert, den die Marke fiir den Mitarbeiter hat. Ein derartiges Vorgehen greift zu
kurz, da die resultierenden Einstellungen und das Verhalten strenggenommen Kom-
ponenten der internen Markenstérke sind, da gerade durch sie der mitarbeiterbasier-
te Markenwert (EBBE) entsteht.

220 Vgl. BERGER-REMY/ MICHEL (a.a.0.), S. 3und S. 18 ff..
221 \/gl. BERGER-REMY/ MICHEL (a.a.0.), S.19.
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Weiterer Kritikpunkt ist die Verwendung des Konstrukts Brand Attachment inner-
halb der 3. Dimension ,Emotions® im Zusammenhang mit der emotionalen Bindung
des Mitarbeiters an die Marke. Nach Park??2 (2007), der das Konstrukt zur Beschrei-
bung und Bewertung der Marke-Nachfrager-Beziehung konzipiert hatte, ist die Mar-
kenprominenz im Kopf des Verbrauchers neben der Identifikation mit der Marke eine
Voraussetzung fur Brand Attachment. Diese lasst sich allerdings nicht auf den Mitar-
beiter applizieren, da er bedingt durch sein Arbeitsumfeld zwangslaufig mit der Marke
taglich konfrontiert wird und daher davon auszugehen ist, dass sie omniprasent im
Bewusstsein des Mitarbeiters ist. Insofern lasst sich die Behauptung vertreten, dass
Brand Attachment nur auf den Konsumenten zutrifft??3, Es ist dennoch davon auszu-
gehen, dass auch der Mitarbeiter eine enge emotionale Beziehung zur Marke auf-
baut. Zur Beschreibung dieser Bindung bietet sich z.B. die Ubertragung des Kon-
strukts Brand Love??* von Fetscherin et al. an. Nach diesem Konstrukt kann die
Beziehung zu einer Marke oder eines Celebrities durchaus einseitig sein?2°.

Was die kritische Wirdigung des gesamten Ansatzes angeht, ist festzustellen,
dass die Wirkungszusammenhange zwischen dem EBBE, dem CBBE und dem
FBBE sehr vereinfacht und oberflachig abgebildet werden und auf einer geringen
empirischen Basis ful3en, so dass die Validitat und praktische Relevanz als holisti-
sches BE-Modell in Frage zu stellen ist.

Es jedoch bleibt festzuhalten, dass die detaillierte Konzeptualisierung des Brand
Meaning einen wissenschaftlichen Impuls bietet, das Markenverstandnis, das bisher
leider in der Wissenschaft zu kurz kam, in detaillierter konzeptioneller Form mit sei-
ner intrinsischen Motivationsrelevanz in den internen Markenbewertungs-Ansatzen

zu berucksichtigen.

222 \Vgl. PARK (2007).
223 Vgl. KLEINE-KALMER, (2016), S. 185, die diese Auffassung teilt.

224 Nach FETSCHERIN ET AL. misst das Konstrukt Brand Love die Emotion zwischen dem Verbraucher
und der Marke auf der Basis einer parasozialen Beziehung. Vgl. FETSCHERIN/CONWAY-DATO-ON
(2010), S. 6. “Brand love is defined as the degree of passionate emotional attachment a satisfied
consumer has for a particular trade name.” Vgl. CARROL/AHUVIA (2006), S. 81. Die Existenz einer
parasozialen Beziehung lasst sich auch auf die Mitarbeiter-Marke-Beziehung Ubertragen.

225 Dem liegt die Annahme des Anthropomorphismus zugrunde, der besagt, dass Menschen dazu
neigen z.B. Gegenstande oder Tiere wie Menschen zu betrachten und zu behandeln. Unter An-
thropomorphismus versteht man allgemein die Zuweisung menschlicher Eigenschaften auf Tiere,
Gétter, Naturgewalten und Ahnliches. Es handelt sich um eine Form der Vermenschlichung. Da-
bei kénnen diese menschlichen Eigenschaften sich bei den Objekten sowohl in der Gestalt als
auch im Verhalten zeigen. Vgl. Online Lexikon fiir Psychologie und Padagogik (2016), Quelle:
http://lexikon.stangl.eu/16826/anthropomorphismus.
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3. Implikationen fur die weitere Forschung zur internen Markenbewertung

Die literaturgestiutzte Recherche zeigt, dass es generell bisher nur wenige wissen-
schaftliche Beitrage zum EBBE gibt. Dabei legt ein grol3er Teil der Wissenschaftler
den Forschungsfokus vornehmlich auf die Effekte der Mal3hahmen der internen Mar-
kenflihrung auf das Brand Commitment sowie Brand Citizenship Behavior und geht
vereinfachender Weise vom Markenwissen als gegebene GrofRRe aus??®. Nur einige
Wenige lenken ihr wissenschaftliches Augenmerk auf die Konzeptualisierung des
Markenwissens und seiner Determinanten sowie seine determinierende Relevanz fur
das Brand Commitment und Brand Citizenship Behavior. Die richtungsweisenden
Beitrage dieser Art werden in diesem Arbeitspapier vorgestellt und dahin gehend kri-
tisch beleuchtet, inwiefern sie fur die interne Markenflihrung einen Beitrag leisten,
Mitarbeiter zu Markenbotschaftern aufzubauen. Abb. 9 zeigt einen Vergleich der
wesentlichen Analyseergebnisse, an die anknupfend erste Hinweise fir die weite-

re Forschungsarbeit zur internen Markenbewertung abgeleitet werden.

eurteilungskriterien Differenzierte® Definition@er? Konkrete® Beriicksichtigungll| Betrachten@er® | Okonomisierung? Empirischel
Konzeptualisierungf Determinanten@les( Handlungs-2 | desBMarkenwissens( EBBERISE derfinternent Validierung@iest
EBBE-Modelle. des@arkenwissens| Markenwissens? | empfelungendurll| alsEinflussgroRel | Determinante@onk Markenstarke Models

sowie@mpir.@ i.M.2umBAufbaull | von@BCaNdBCB CBBE@INd#BBE
Uberpriifung des@arkenwissens
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Abbildung 9: Vergleich der wichtigsten EBBE-Anséatze
Quelle: Eigene Darstellung.

226 \/gl. XIONG ET AL. (2013) S. 350 und (2015).
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Bei einem Vergleich der untersuchten wissenschaftlichen Beitrdge stellt man zu-
nachst einige grundlegende Gemeinsamkeiten fest: als identitatsbasierte Konzep-
te integrieren sie das Markenverstandnis als Determinante des BC und marken-
konformen Verhaltens. Der Uberwiegende Teil stellt zudem psychografische An-
satze dar und verzichtet auf eine Okonomisierung der gesamten Markenstarke. Ein-
zige Ausnahme bildet der identitatsbasierte Markenbewertungsansatz von Burmann/
Jost-Benz/ Piehler (2009, 2016).

Deutliche Unterschiede zeigen sich in der Konzeptualisierung des Markenwis-
sens. So kommen Xiong et al. (2013) durch die empirischen Ergebnisse ihrer wis-
senschaftlichen Arbeit zu der Erkenntnis, dass die emotionale Verankerung der
Markenidentitat bereits im Markenverstandnis des Mitarbeiters erfolgen sollte®?’.
Insofern nehmen sie eine Differenzierung zwischen dem kognitiven und emotionalen
Kapital des Markenwissens vor.

Hinsichtlich des Transfers der Markenidentitat in das gewinschte Markenver-
standnis des Mitarbeiters berlcksichtigen die meisten Ansatze die herkémmlichen
Instrumente der internen Markenfuhrung (wie interne und externe Markenkommuni-
kation, FuUhrungsstil etc.), die Uberwiegend Uber extrinsische Motivation das ge-
wulnschte Mitarbeiterverhalten durch die Antizipation von positiven Verhaltenskonse-
quenzen bewirken??8, Dabei nehmen die Autoren die organisatorische Perspektive
ein. Wahrend die Perspektive des Mitarbeiters Uber die intrinsischen motivationa-
len Antriebsfaktoren des Verhaltens eher vernachlassigt wird??.

Teilweise tangieren die Autoren zwar die Rolle der intrinsischen Motivation, aller-
dings ohne zwischen der Extrinsischen und Intrinsischen genauer zu differenzieren.
Jedoch ist davon auszugehen, dass die intrinsische Motivation neben der Extrinsi-
schen beim Prozess des Wissenstransfers -und innerhalb aller weiteren Phasen des
gesamten Sozialisierungs-Prozesses des Mitarbeiters bis hin zum Erreichen des an-
gestrebten BCB- von hoher Bedeutung ist. Dies impliziert, dass es nicht ausreicht,
die Markenwerte zu wissen und bei Bedarf abrufen zu kénnen, vielmehr geht es da-

rum, dass der Mitarbeiter sie assimiliert und emotional fuihlt, so dass sie sich Uber ih-

227 Vgl. identitatsbasierter Markenbewertungs-Ansatz PIEHLER (2011), der modelltheoretisch die emo-
tionale Verankerung der Marke erst im Brand Commitment vorsieht.

228 \Vgl. KING/ GRACE (2010), S. 939; KING ET AL. (2012); BERGER-REMY (2015) S. 18 f. und XIONG et al.
(2015), S. 58.

229 \gl. KING ET AL. (2012), S. 269; BERGER-REMY (2015) S. 2 f. und XIONG ET AL. (2015), S. 58 f..
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re intrinsische, motivationstreibende Wirkung im Verhalten des Mitarbeiters wider-
spiegeln?3,

Diese Auffassung stiitzt auch die Job Characteristic Theorie?3!. Diese Theorie geht
davon aus, dass sich die Sozialisierung des Mitarbeiters i.d.R. Gber mehrere Jahre je
nach Beruf und hierarchischer Position erstreckt. Der Mitarbeiter durchlauft mehrere
psychologische Zustéande, die zunachst (job knowledge) von der extrinsischen Moti-
vation und spéater (job meaningfulness und personal responsabiltiy) von der intrinsi-
schen Motivation begleitet und gesteuert werden.

Insofern zeigt sich der Transfer der Markenidentitat in den Kopf des Mitarbeiters
als komplexer psychologischer Prozess, der hinsichtlich der Wirkungsweise der
beteiligten Grof3en wie Emotionen, Markenwerte und Motivation noch genauer wis-
senschaftlich zu untersuchen ist. Vor diesem Hintergrund stellt sich die akademi-
sche Aufgabe, die Praxis methodisch durch ein geeignetes Tool der internen Mar-
kenflihrung zu unterstitzen, das den Aufbau von Brand Commitment und Brand Citi-
zenship Behavior fordert.

Zur Entwicklung eines derartigen Tools bieten die Wissenschaftler Berger-Remy
et al. (2015) mit dem Konstrukt Brand Meaning?®?, das das Ausmalf der kognitiven,
direktiven und emotionalen Bedeutung der Marke fir den Mitarbeiter spiegelt, inte-
ressante Anregungen. Hier liegt ein neuartiges Rollenverstandnis der Marke vor,
das sich in seiner individuellen Leistung der Marke fir den Mitarbeiter zeigt. Auch Ind
(2014)233 und Xiong/ King (2015)%3* teilen in ihren jingsten Publikationen die Auffas-
sung des Perspektivenwechsels, weg von der organisatorischen Ausrichtung (was
leistet der Mitarbeiter fur die Marke) hin zur mitarbeiterbezogenen Perspektive (was
leistet die Marke fur den Mitarbeiter), um so Uber das Leistungsprofil der Marke
den Mitarbeiter zu markenadaquatem Verhalten zu motivieren. In dieser neuartigen
Auffassung, die von der intrinsischen Mitarbeitermotivation ausgeht, sehen die Auto-
ren den Erfolgsschlussel zum Aufbau von Brand Champions.

Fiur die weitere wissenschaftliche Arbeit kdnnten die einzelnen Dimensionen des

Brand Meaning nach Berger-Remy als Tools interpretiert werden, um beim Mar-

230 Vgl. IND (2013), S. 684.

231 Vgl. HACKMANN und OLDMANN (1975).
232 \gl. BERGER-REMMY/ MICHEL (a.a.0.).
233 Vgl. IND (2014), S. 739.

234 \Vgl. XIONG/ KING (2015), S. 58 ff..
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kenverstandnis eine kognitive, direktive und emotionale Verankerung der Marke zu
erreichen. Dabei geht es darum, Bedeutungs-Grof3en zu identifizieren, die dem
Mitarbeiter wichtig sind, da sich vermuten lasst, dass diese die Quelle der intrinsi-
schen Motivation sind, markenbasiertes Verhaltens zu externalisieren?.

Die Tools sind so zu nutzten, dass die markenbezogene Arbeit des Mitarbeiters be-
deutungsvoll gestaltet wird. So kénnte beispielsweise -anknipfend an die Dimension
,Emotions“- ,Stolz fir eine erfolgreiche Marke zu arbeiten aufzubauen® als Einzel-
Tool verstanden werden. Auf Basis der einzelnen Dimensionen (kognitiv, direktiv und
emotional) konnte ein Set aufeinander abgestimmter Einzel-Tools erarbeitet werden,
welches in seinem motivationalen Effekt auf das BC sowie seiner predispositiven
Verhaltensrelevanz (BCB) Uberpruft werden musste.

Um ein derartiges Set von Tools fir die interne Markenfilhrung zu konzipieren, soll-
ten weitere Forschungsbemuihungen in die Richtung gehen, auch die Einflussgro-
Ren des Markenverstandnis naher zu definieren und zu analysieren. Hier bietet der
identitatsbasierte Markenflihrungsansatz mit dem markenbasierten, transformatio-
nalen Fihrungsverhalten (Zeplin 20062%¢) einen Anhaltspunkt?®’. Sein determinie-
render Einfluss auf den Aufbau des Markenwissens im Zusammenwirken mit den zu
entwickelnden Tools und den Effekten auf die intrinsische Motivation, kénnte wissen-
schaftlich Uberprift werden. Als eine weitere interessante Determinante des Mar-
kenwissens konnte auch Receptiveness/ Openess?®, als die individuelle Aufnah-
mebereitschaft/ -fahigkeit des Mitarbeiters gegentiber markenbezogenen Informatio-
nen, die King et al. (2012) in ihrem Modell bereits integrieren, untersucht werden. So
spielen wahrscheinlich die individuellen kognitiven und emotionalen Voraussetzun-
gen des Mitarbeiters wie z.B. die Personlichkeit, Bildung, Intelligenz, Wertvorstellun-

gen (wie eigene Arbeitsethik) eine grof3e Rolle im Bildungsprozess des Markenver-

235 Vgl. BERGER-REMY/ MICHEL (a.a.0.), S.19.
236 Vgl. ZEPLIN (2006), S. 215.

237 IND (2013) empfiehlt der internen Markenfiihrung in Zukunft auf Fihrungsstile, die auf extrinsische
Motivation ausgerichtet sind, zu verzichten. Um markenbasiertes Verhalten zu erreichen, legt er
nahe, die Kraft der intrinsischen Motivation zu nutzen, wobei er in Anlehnung an IGLESIAS und
BONET (2013) auf den Persuasive Brand Management Ansatz verweist, der mit Beeinflussungs-
techniken wie Storry-Telling und Business-Theater z.B. arbeitet. Vgl. IND (2013), S. 684.

238  Receptiveness wird im EBBE-Modell (2012) als eine der drei Determinanten von BC und BCB
empirisch Uberprift und nachgewiesen. Vgl. King et al. (2012), S. 477 und auch Kapitel 2.2 in
diesem Arbeitspapier.
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standnis?*°. Diese sind jedem Menschen in unterschiedlicher Form inharent und zu-
nachst von der Organisation unbeeinflusst. Zudem kdnnte der determinierende Ein-
fluss des Zusammenspiels der psychologischen Charakteristika mit den GroR3en
H-Faktor?4, transformationales Fiihrungsverhalten und Rollenklarheit?*! auf das
Markenverstandnis/ -Wissen wissenschaftlich Uberprift werden. Als zusatzliche wich-
tige Einflussfaktoren konnten auch weitere, die Wahrnehmung des Mitarbeiters pra-
gende Grof3en, wie z.B. die Dauer der Betriebszugehorigkeit und das Alter der
Mitarbeiters, analysiert werden. Der Aufbau des Markenverstandnis ist i.d.R. mit ei-
nem Lernprozess verbunden, der sich Uber langere Jahre erstreckt. Es ist anzuneh-
men, dass in den verschiedenen Phasen der Betriebszugehdrigkeit des Mitarbeiters
die extrinsische und intrinsische Motivation eine unterschiedliche Bedeutung haben
(vgl. auch Job Characteric Theory)?*?. Weitere zu Uberprifende Determinanten des
Markenverstandnis konnten der wahrgenommene Self-Brand-Fit?*® durch den Mit-
arbeiter, die Markenauthentizitat und Klarheit der Markenwerte darstellen.

Als zusatzliche wissenschaftliche Anforderung an ein EBBE-Modell ist anzuse-
hen, dass idealerweise eine Okonomisierung der Outcomes des Internal Branding-
Prozesses erfolgt. Dies ist zur Bestimmung des Return on Internal Brandmanage-
ment-Investments bei der Budget-Planung und auch Budget-Rechtfertigung von gro-
Rer Relevanz.

Es besteht erheblicher Forschungsbedarf, der internen Markenfihrung ein um-
fassendes Tool bereitzustellen, das es ermdoglicht, die Marke kognitiv, direktiv und
emotional im Markenverstandnis des Mitarbeiters zu verankern, um so auch uber
intrinsische Motivation die Scoringwerte fur BC und BCB zu erreichen. Dabei soll die
Wirkungsweise dieses Tools auf das Brand Commitment und Brand Citizenship Be-

havior sowie sein Einfluss auf den CBBE und den dkonomischen Markenwert erklart

239 Vgl. JOHNSON ET AL. (2010), S. 226 ff.

240 Der H-Faktor, ist eine Grof3e, die das AusmaR bestimmt, in dem die Organisation dem Mitarbeiter
in der Interaktion mit Respekt, Vertrauen und Empathie begegnet. Vgl. KING UND GRACE (2010),
S. 949.

241 Die Rollenklarheit ist eine Determinante des BC und BCB, die KING UND GRACE (2012) in der Wei-
terentwicklung ihres Grundmodells empirisch Uberprift hatten. Auch BERGER-REMY (2015) betont
die Relevanz dieser GrolRe fir die Einstellung und das Verhalten des Mitarbeiters ohne empiri-
sche Uberpriifung des Sachverhalts.

242 30 wird ein neuer Mitarbeiter der Organisation, der im Begriff ist das Markenwissen aufzubauen,
anfanglich eher Uber extrinsische Motivation angetrieben werden, da die Markenwerte aus zeitli-
chen Grinden noch gar nicht verinnerlicht sein kdnnen. Vgl. dazu auch XIONG ET AL. (2015), S.
35.

243 \Vgl. HELM ET AL. (2016), S. 58.
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und Uberprift werden. Es bedarf eines holistischen, identitatsbasierten BE-Ansatzes,
der der Praxis zur Seite steht, Markenbotschafter als Katalysatoren®** der internen
Markenstarke aufzubauen, die ohne reflektieren zu missen durch markenkonsisten-
tes Verhalten zur Formierung eines koharenten und konsistenten Markenimage bei-
tragen. Dies fordert nachhaltig den 6konomischem Markenwert und wird im Zeitalter

der digitalen Kommunikation zum unschlagbaren Wettbewerbsvorteil.

244 \Vgl. KING/ GRACE, die den Mitarbeiter als Katalysator des Markenerfolgs bezeichnen; (2009),
S. 125.
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