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Mitarbeitende als Botschafter: Modell
der innengerichteten Markenfuhrung

Negative Erfahrungen mit Mitarbeitenden haben einen weitaus stérkeren und nachhaltigeren Einfluss auf das Image
einer Marke als millionenschwere Werbekampagnen. In Zeiten einer immer grésseren Austauschbarkeit von Produkten

und Dienstleistungen wird das Mitarbeiterverhalten zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil. Umso wichtiger wird
die interne Markenfuhrung. Ein Modell der Universitdt Bremen beschreibt diese Zusammenhéange.

Wer kennt es nicht? Die Internetleitung ist
tot, dabei werden wichtige E-Mails erwartet.
Der Anruf bei der Hotline des Telekommuni-
kationsdienstleisters endet in der Warte-
schleife mit schonen Jingles und vielen Ent-
schuldigungen, dass gerade kein Mitarbeiten-
der erreichbar ist. Nach einigen Minuten des
Wartens vereinbart der mit dem Problem
tiberforderte und gestresste Call-Center-Mitar-
beiter einen Termin mit einem Techniker -
leider dauert dies noch «wenige» Tage. Auf
den entstehenden Schaden kann leider keine
Riicksicht genommen werden, der Mitarbei-
ter scheint nicht die notwendigen Entschei-
dungsbefugnisse zu besitzen, um iiber eine
Geste der Entschuldigung zu entscheiden. Sie
sollen sich schriftlich an das Unternehmen
wenden. Zehn Tage spiter kommt der verspro-
chene Techniker vorbei - leider fiinf Stunden
zu spit. Sie miissen sich einen Tag Urlaub
nehmen und der Schaden kann nicht beho-
ben werden. Erst der dritte Besuch eines Ser-
vicetechnikers schafft schliesslich nach einem
Monat Abhilfe.

Was damit jedoch nicht behoben wurde,
ist der nachhaltig entstandene Schaden fiir
die Marke. Denn eigentlich verspricht der An-
bieter in seiner Werbung einen tollen Service.
Genau deshalb haben Sie sich gegen einen
Discountanbieter entschieden - genutzt hat

)

Die Autoren

Prof. Dr. Christoph Burmann ist Inhaber des 2002
gegriindeten Lehrstuhls fiir innovatives Markenmanage-
ment an der Universitat Bremen. Er hat unter anderem
an der Harvard Business School, am Judge Institute of
Management Studies der Universitdt Cambridge und am
Centre for Research in Brand Marketing der Universitat
Birmingham geforscht.

Dipl. Kfm. (FH) Christian Becker ist wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl fir innovatives Markenmanage-
ment an der Universitat Bremen. Derzeit beschaftigt er
sich im Rahmen eines internationalen Forschungspro-
jektes am Centre for Research in Brand Marketing der
University of Birmingham mit dem Thema der innenge-
richteten Markenfiihrung im Zeitalter von Web 2.0.

Auszug aus HR Today 4/2008

es nichts. Zwischen Versprechen und Wirk-
lichkeit klafft eine riesige Liicke.

Schlechte Nachrichten verbreiten
sich rasend schnell

Die negativen Erfahrungen mit den Mitarbei-
tenden, das zeigen zahlreiche Untersu-
chungen, haben einen weitaus stiarkeren und
nachhaltigeren Einfluss auf das Image einer
Marke als millionenschwere Werbekampag-
nen. In wenigen Sekunden der Kundeninter-
aktion kann ein einzelner Mitarbeitender
vieles zerstoren, wofiir die Marke jahrelang
gearbeitet hat — insbesondere Vertrauen. Ge-
rade in Dienstleistungen ist das Vertrauen in
eine Marke von entscheidender Bedeutung,
da die Leistung vom Kunden oft schwer iiber-
priift werden kann (zum Beispiel die Diagnose
eines Arztes), Produktion und Konsum im sel-
ben Moment entstehen (ein Haarschnitt kann
nicht zuriickgegeben werden) und das Resul-
tat entscheidend von den Kompetenzen des
einzelnen Mitarbeitenden abhédngt. Aber auch
Herstellerunternehmen haben mit dem Pro-
blem zu kdmpfen, wenn zum Beispiel der
neue Kaffeeautomat nicht funktioniert und
verdrgerte Kunden die Hotline belagern.

Eine weitere Besonderheit ergibt sich aus
den Entwicklungen des Web 2.0: Schlechte

Nachrichten verbreiten sich rasend schnell,
schlechtes Mitarbeiterverhalten wird somit
deutlich schneller und drastischer bestraft.
Ein aktuelles Negativbeispiel ist der amerika-
nische Kabelanbieter Comcast. Wihrend
eines Kundenbesuches ist ein Techniker des
Unternehmens auf dem Sofa des Kunden ein-
geschlafen. Der Kunde hielt den Moment auf
Video fest und kombinierte das Video mit Ein-
blendungen weiterer enttiuschender Erleb-
nisse mit der Marke Comcast. Seitdem haben

Die Markenidentitat muss erst
nach innen vermittelt werden,
bevor sie erfolgreich nach

aussen getragen werden kann

liber eine Million Nutzer der Videoplattform
Youtube dieses Video gesehen und ihre Mei-
nung zu der Marke Comcast ausgetauscht. So
finden sich Kommentare wie: «Comcast is the
worst when it comes to customer service ... the
world needs to boycott this cable company ...
they are so unprofessional». Der dadurch ent-
standene Schaden ldsst sich - wenn tiberhaupt
- nur mit einem extrem hohen finanziellen
Aufwand reparieren. In Zeiten sozialer Netz-
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werke und sich immer schneller verbreiten-
der Informationen ist das Fehlverhalten ein-
zelner Mitarbeitender eine der grossten Ge-
fahren fiir Marken, nicht zuletzt aufgrund
der hohen Authentizitdt im Vergleich zu Wer-
beaussagen.

Die Bedeutung eines konsistenten und
markenkonformen Mitarbeiterverhaltens ist
daher in Praxis und Wissenschaft unbestrit-
ten. Starke Marken entstehen, wenn der Nach-
frager die Marke an allen Brand-Touch-Points
konsistent erlebt — das Verhalten der Mitarbei-
tenden nimmt dabei den wichtigsten Part ein.
Ian Buckingham, ehemaliger Leiter von Inter-
brand Inside, bringt es auf den Punkt: «
reckon about 20 percent of a brand is its phy-
sical attributes, like a logo, color, letterheads.
The rest is all about behavior.» In Zeiten einer
immer grosseren Austauschbarkeit von Pro-
dukten und Dienstleistungen wird das Mitar-
beiterverhalten zum entscheidenden Wett-
bewerbsvorteil.

Das Image wird durch positive
Markenerlebnisse positiv verstarkt

Ausgangspunkt aller Anstrengungen zur Nut-
zung eines solchen Wettbewerbsvorteils ist
die Identitdt einer Marke (vgl. Abbildung 1).
Hierunter verstehen Burmann, Blinda und
Nitschke (2003) «diejenigen raum-zeitlich
gleichartigen Merkmale der Marke, die aus
Sicht der internen Zielgruppen in nachhal-
tiger Weise den Charakter der Marke pragen».
Es handelt sich also um das Selbstbild der
Marke aus Sicht der Mitarbeitenden und da-
mit um eine Form der Gruppenidentitit. Die
Markenidentitit muss zunéchst nach innen
vermittelt werden, bevor sie erfolgreich nach
aussen getragen werden kann. Andernfalls ist
die Gefahr gross, dass das Markennutzenver-
sprechen aus der Kommunikation nicht dem
tatsdchlichen Markenverhalten der Mitarbei-
tenden entspricht. Durch das kommunikative
Markennutzenversprechen entwickelt der
Nachfrager zunéchst ein Vorstellungsbild von
der Marke. Dieses Vorstellungsbild in der Psy-
che relevanter externer Zielgruppen wird als
Markenimage oder als Fremdbild bezeichnet.
Mit dieser Erwartungshaltung tritt der Nach-
frager an die Marke heran. Passen die Marken-
erlebnisse des Nachfragers zu seinen Erwar-
tungen, so verstirkt sich das Markenimage
positiv und eine langfristige Beziehung zwi-
schen Nachfrager und Marke ist zu erwarten.
Bleiben die Erlebnisse hingegen hinter den
Erwartungen zurtick, so «verpuffen» die kom-
munikativen Aufwendungen der Marke. Der
Nachfrager wird keine Beziehung mit der
Marke eingehen oder eine vorhandene Bezie-
hung beenden und zur Konkurrenz wechseln.
Abbildung 1 zeigt die beschriebenen Grundla-
gen der identititsbasierten Markenfiithrung,
die 1996 in Deutschland von Meffert und Bur-
mann entwickelt wurde.
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Abbildung 1: Zusammenhang zwischen Markennutzenversprechen und Markenverhalten
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Quelle: Meffert, Burmann und Kirchgeorg 2008

Abbildung 2: Empirisch validiertes Erklarungsmodell der innengerichteten Markenfiihrung
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(Quelle: Burmann und Zeplin 2005, 2006; Zeplin 2006)

Aber wie werden Mitarbeitende zu Marken-
botschaftern? Dieser Frage widmet sich seit
einigen Jahren die Forschung zur innenge-
richteten Markenfiithrung. Dabei handelt es
sich nicht um ein ginzlich neues Konzept:
Bereits in den spdten 1970er Jahren gab es
erste Uberlegungen in diese Richtung unter
dem Titel «Internes Marketing». Allerdings
miissen zur Steuerung des Markenverhaltens
der Mitarbeitenden weitere Ansitze integriert
werden, sodass auch die Forschungen zum
Personalmanagement, zur Corporate Iden-
tity, zur Organisationskultur, zum Change
Management und zur Implementierung von
Strategien Berticksichtigung finden. Nur so
ist es moglich, einen ganzheitlichen Ansatz
zu entwickeln, der wirksam in der Praxis um-
gesetzt werden kann und alle relevanten Kon-
textfaktoren beriicksichtigt. Uberraschender-
weise gibt es trotz der international aner-
kannt hohen Bedeutung des Themas bisher
kaum ganzheitliche Modelle zur innengerich-
teten Markenfithrung. Die meisten bisherigen

Forschungsanstrengungen beschiftigen sich
mit Partialmodellen oder haben keine ausrei-
chende empirische Validierung.

Das erste ganzheitliche Modell der
innengerichteten Markenfiihrung

Burmann und Zeplin nahmen sich daher zum
Ziel, ein solches integriertes Erklirungsmo-
dell zu entwickeln und mit Hilfe eines auf-
wendigen Studiendesigns (siehe Kasten S. 38)
empirisch zu tiberpriifen. Basierend auf dem
Grundkonzept der identititsbasierten Mar-
kenfithrung entstand so das weltweit erste
und bisher auch einzige ganzheitliche sowie
in diesem Umfang empirisch validierte Mo-
dell (vgl. Abbildung 2).

Das Modell besteht aus zwei zentralen
Konstrukten: dem Brand Citizenship Behavi-
our und dem Brand Commitment. Das Brand
Citizenship Behaviour stellt die Zielgrosse der
innengerichteten Markenfithrung dar und
beschreibt alle Mitarbeiterverhaltensweisen
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innerhalb und ausserhalb von formalisierten

Rollenerwartungen, welche die Markeniden-

titdt stirken. Die Mitarbeiterverhaltenswei-

sen lassen sich aufteilen in die drei Dimensi-
onen Markenakzeptanz, Markenmissionie-
rung und Markenentwicklung:

e Markenakzeptanz - beschreibt  die  Akzep-
tanz von Regeln und Verhaltensrichtlinien,
die den Umgang mit einer Marke seitens der
Mitarbeitenden betreffen. Sie umfasst da-
mit Verhaltensweisen, die den formalen
Regeln und Anforderungen einer Marke
entsprechen. So beispielsweise die in Mar-
kenrichtlinien festgehaltenen Bekleidungs-
vorschriften oder die Begriissungstexte am
Telefon.

«Markenmissionierung (als

tierung) beschreibt das bewusste Eintreten

fiir die Belange der Marke. Es umfasst ins-

Aussenorien-

besondere simtliche Verhaltensweisen, wel-
che die Identitdt einer Marke in bestmdg-
licher Weise gegeniiber Aussenstehenden
reprdsentieren. Hierzu zdhlt unter anderem
die Weiterempfehlung der eigenen Marke
im Freundes- und Bekanntenkreis.

* Markenentwicklung (Innenorientierung)
beschreibt Verhaltensweisen, die darauf
ausgerichtet sind, aktiven Einfluss auf die
Fiihrung einer Marke zu nehmen, um diese
dadurch zu stirken sowie sich selbst im
Sinne der Marke fortzubilden. Mitarbeiten-
deversuchen, die Marke im Sinne einer pro-
aktiven Zusammenarbeit in bestmoglicher
Weise zu unterstiitzen und weiterzuentwi-
ckeln. Die Einbringung von Innovationsvor-
schldgen zur Verbesserung der Leistung ist
beispielsweise hier anzusiedeln.

Zur Studie

Sabrina Zeplin fihrte 2006 im Rahmen ihrer
Dissertation am Lehrstuhl fiir innovatives
Markenmanagement der Universitét Bremen
gemeinsam mit Prof. Dr. Christoph Burmann
eine zweistufige Studie zur Validierung ihres
Modells zur innengerichteten Markenfiihrung
durch. Basierend auf einer qualitativen Vor-
studie mit 32 Experteninterviews entwickel-
ten sie ein Studiendesign, das sowohl die
Befragung von Mitarbeitenden als auch von
Kunden beinhaltete. Insgesamt nahmen 14
renommierte Marken verschiedener Bran-
chen an der Studie teil. Befragt wurden 1783
Mitarbeitende und 1372 Kunden.

Eine Besonderheit dieser Studie ist die Re-
prasentativitdt der Mitarbeiterbefragung je
Unternehmen: So wurden nicht nur Flh-
rungskréafte, sondern auch Mitarbeitende mit
und ohne Kundenkontakt aller Funktionsbe-
reiche mit einem Online-Fragebogen befragt.
Die Kausalanalyse wurde mit dem Programm
AMOS durchgefuhrt.
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Wichtig ist, dass Brand Citizenship Behaviour
nicht direkt gesteuert werden kann, sondern
nur indirekt tiber die Einstellung der Mitar-
beitenden. So werden Mitarbeitende die ge-
wiinschten Verhaltensweisen nur dann zei-
gen, wenn sie es auch wollen. Dieses «Wollen»
wird im Modell durch das zweite Konstrukt
beschrieben, das sogenannte Brand Commit-
ment. Dieses beschreibt das «<Ausmass der psy-
chologischen Verbundenheit eines Mitarbei-
tenden mit der Marke, die zu einer Bereit-
schaft des Mitarbeitenden fiihrt, Brand
Citizenship Behaviour zu zeigen» (Burmann
und Zeplin 2005). Die Ergebnisse der For-
schung am Lehrstuhl fiir innovatives Marken-
management der Universitdt Bremen zeigen
zwei verschiedene Arten von Ver- beziehungs-
weise Gebundenheit, die ein Mitarbeitender
entwickeln kann (vgl. Maloney 2007):

e Normatives  Brand ~ Commitment  basiert
auf der Identifikation mit einer Marke und
der Verinnerlichung von gemeinsamen
Werten. Es entspringt einer emotionalen
Beziehung und fiihrt zu psychologischer
Verbundenheit.

« Instrumentelles Brand Commitment ba-
siert auf rational-0konomischen Kosten-
Nutzen-Abwdgungen. Es entspringt einer
sachlichen Beziehung zu einer Marke. Ins-
trumentelles Brand Commitment fithrt zu
psychologischer Gebundenheit aufgrund
eines kognitiven Nutzenkalkiils.

Die Unterscheidung ist daher notwendig, da
Instrumente nach ihrer Wirkung auf die bei-
den unterschiedlichen Einstellungsformen
unterschieden werden kénnen. Was im Ein-
zelfall fiir ein Unternehmen und noch spezi-
fischer fiir eine bestimmte Gruppe von Mitar-
beitenden (etwa Mitarbeitende mit und ohne
Kundenkontakt) die richtige Wahl ist, kann
pauschal nicht beantwortet werden und
hédngt von verschiedenen Umwelteinfliissen
ab. Es kann durchaus sein, dass fiir den Ver-
triebsmitarbeiter einer Versicherung eher in-
strumentelles Commitment in Form von fi-
nanziellen Reizen verhaltensleitend ist, fiir
den Texter einer hippen Werbeagentur hinge-
gen das normative Commitment aufgrund
der gemeinsamen Wertebasis den Ausschlag
gibt. Grundsatzlich zeigt die Forschung je-
doch, dass insbesondere die normative Di-
mension des Brand Commitment einen gros-
sen Beitrag zur Erzielung eines markendien-
lichen Verhaltens der Mitarbeitenden leistet.

Kaskadenkommunikation hat sich
als besonders effektiv erwiesen

Als Néchstes stellt sich die Frage, wie das
Brand Commitment der Mitarbeitenden posi-
tiv beeinflusst werden kann. Hierzu stehen
dem Unternehmen drei verschiedene Stellhe-
bel zur Verfiigung, die alle drei als empirisch
bedeutend validiert werden konnten:

1. Zunichst sollte ein markenorientiertes Per-
sonalmanagement sicherstellen, dass Mitar-
beitende eingestellt werden, die einen hohen
Personen-Markenidentitéts-Fit aufweisen. Das
heisst, es sollen Mitarbeitende gesucht wer-
den, deren persdnliches Wertesystem kongru-
ent zu den Werten der Markenidentitit ist,
die also, kurz gesagt, zur Marke passen. Neben

Bereits in den spaten 1970er
Jahren gab es erste Uberle-
gungen unter dem Titel «Inter-
nes Marketing»

der Personalselektion sollte die Markeniden-
titdt weiterhin Grundlage sowohl fiir das Ar-
beitgebermarketing als auch fiir die Beurtei-
lungs- und Befoérderungskriterien sein. Im
Rahmen der Personalentwicklung sind Mass-
nahmen zur Verinnerlichung der Marken
identitdt einzusetzen.

7. Der empirisch stirkste Einfluss auf das
Brand Commitment konnte bei den aggre-
gierten Massnahmen der Markenkommuni-
kation gemessen werden, wobei eine Reduzie-
rung aufinterne Massnahmen zu kurz greift:
Insbesondere externe Kommunikationsins-
trumente wie klassische Werbung, Sponso-
ring oder PR haben eine grosse Auswirkung
auf die Einstellung der Mitarbeitenden. Hier
wurde in der Studie die stirkste Wirkung al-
ler Kommunikationsinstrumente nachgewie-
sen.Im Rahmen der internen Markenkommu-
nikation sind weniger zentral gesteuerte Ins-
trumente (zum Beispiel Mitarbeiterzeitung
oder Business TV) als vielmehr Formen der
sogenannten Kaskadenkommunikation effek-
tiv. Hierunter wird Kommunikation verstan-
den, die von der hdchsten Hierarchieebene
liber nachgelagerte Stufen, das heisst stets
vom direkten Vorgesetzten zum Mitarbei-
tenden, durchgegeben wird. Hierfiir sind von
der Marke iiberzeugte Fithrungskrifte (inkl.
CEO) vonnéten. Ebenfalls ein starker Einfluss
konnte bei der lateralen Kommunikation
nachgewiesen werden, also der Kommunika-
tion von Mitarbeitenden untereinander («<Flur-
funk»). Hier kénnten in Zukunft neue Instru-
mente des Web 2.0 unternehmensintern im
Sinne von «Employee-Generated Content» zur
Steigerung von Brand Commitment einge-
setzt werden. Erste Versuche sind bereits zu
beobachten, so zum Beispiel das Projekt «Blog
100» von Siemens, das allen Mitarbeitenden
die Moglichkeit gibt, einen eigenen internen
Weblog im Intranet zu installieren.

3. Als dritter wichtiger Stellhebel der innen-
gerichteten Markenfiihrung gilt die marken-
orientierte Fiihrung. Insbesondere das Vorle-
ben der Markenwerte durch die Fithrungs-
kréfte, aber auch ein transformationaler bzw.
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en L&ndern 2003

Abbildung 3: Mitarbeiter-Commitment in ausg
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charismatischer Fithrungsstil haben einen ex-
trem hohen Einfluss auf das Mitarbeiterver-
halten. Das bedeutet in der Praxis, dass die
erste Zielgruppe aller Aktivititen immer die
Fihrungskrifte eines Unternehmens sein
miissen. Sind sie nicht fiahig oder gewillt, die
Markenidentitdt umzusetzen, so ist ein stark
ausgepragtes Brand Citizenship Behaviour
auf untergeordneter Ebene unwahrschein-
lich.

Neben diesen drei Massnahmen miissen zur

Generierung von Brand Commitment ferner

zwei Kontextfaktoren berticksichtigt werden:

e Der Kultur-Fit beschreibt die Kongruenz
zwischen der Markenidentitidt und der Un-
ternehmenskultur. Eine Verinnerlichung
der Markenidentitdt, verbunden mit der
Entstehung von Brand Commitment, ist
demnach nur moglich, wenn ein hoher Fit
gegeben ist.

 Der Struktur-Fit bezieht sich auf Anreiz-
systeme und Organisationsstrukturen. Die
Anreizsysteme sollten derart gestaltet sein,
dass die Markenziele grundsétzlich Beriick-
sichtigung finden. Ein markenkonformes
Verhalten kann dariiber hinaus durch Ent-
scheidungskompetenzen und eine passende
Organisationsstruktur unterstiitzt werden.

Schliesslich ist Brand Commitment nur eine
notwendige Voraussetzung fiir Brand Citizen-
ship Behaviour. Verfiigt ein Mitarbeitender
nicht tiber hinreichende Kompetenzen (hier-
zu zdhlen das Wissen tiber die Markenidenti-
tét, die Fertigkeit zum entsprechenden Ver-
halten sowie Sozialkompetenzen) und Res-
sourcen (zum Beispiel die richtigen
Arbeitsmittel, ein ausreichendes Budget), so
wird er trotz des Wollens kein entsprechendes
Verhalten zeigen konnen. Dass sich die An-
strengungen der innengerichteten Marken-
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fithrung lohnen, zeigt die integrierte Kunden-
befragung unserer Studie: So konnten eindeu-
tige Hinweise gefunden werden, dass die
Auspriagung des Brand Citizenship Behaviour
einen bedeutenden Einfluss auf die Stdrke

Brand Citizenship Behaviour
kann nur indirekt gesteuert
werden Uber die Einstellung
der Mitarbeitenden

der Beziehung zwischen Kunden und ihren
Marken hat. Wahrend sich Marken mit einem
positiven Mitarbeiterverhalten deutlich von
anderen Marken abheben kdnnen, miissen
solche mit einer negativen Ausprigung den
finanziellen Wertverfall ihrer Marke fiirch-
ten!

Nur langfristig lassen sich deutliche
Verbesserungen erreichen

Das Modell zeigt deutlich die Komplexitit der
Aufgaben der innengerichteten Markenfiih-
rung. Hierfiir miissen die notwendigen Orga-
nisationsstrukturen und Verantwortlich-
keiten im Unternehmen geschaffen werden.
Insbesondere ist eine enge Zusammenarbeit
der Abteilungen Personal, interne und exter-
ne Kommunikation sowie Markenmanage-
ment notwendig. Dies ist nur moglich, wenn
die Relevanz des Themas auf hochster Ebene,
sprich beim CEO, verstanden und die Umset-
zung vorangetrieben wird. Andernfalls ent-
puppt sich innengerichtete Markenfiihrung
schnell als Strohfeuer eines Kurzfristprojektes
ohne nachhaltige Wirkung. Wie bei allen

Markenmanagemententscheidungen gilt
auch bei der innengerichteten Markenfiih-
rung das Gebot der Langfristigkeit. Nur so las-
sen sich deutliche Verbesserungen erzielen.
Und wie notwendig das ist, zeigt eine Studie
der Beratungsfirma Gallup (vgl. Flade 2003),
die das Commitment der Mitarbeitenden in
verschiedenen Lindern gemessen hat (vgl. Ab-
bildung 3). Linderiibergreifend haben dabei
rund 15 Prozent der Beschiftigten keinerlei
Bindung zu ihrem Arbeitgeber. Mindestens
ebenso erschrecken muss eine weitere Gallup-
Studie aus dem Jahr 2007 (vgl. McEwen und
Robison 2007), nach der nur 40 Prozent der
US-amerikanischen Beschiftigten wissen, wo-
fiir ihre Marke steht. Bessere Werte in Europa
sind derzeit ein Wunschtraum.

Christoph Burmann und Christian Becker
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