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Employer Branding und Internal Branding sind als Konzepte der
Markenfihrung im letzten Jahrzehnt zunehmend in das Interesse
von Forschung und Praxis gertickt. Beide Konzepte fokussieren auf
die Zielgruppe der Mitarbeiter. Wihrend sich Unternehmen mit
Employer Branding als attraktive Arbeitgeber positionieren wollen,
um potentielle Mitarbeiter zu gewinnen und aktuelle Mitarbeiter zu
binden und zu halten, steht beim Internal Branding die Sicherstel-
lung der Umsetzung des gegeniiber relevanten externen Zielgruppen
abgegebenen Markennutzenversprechens durch Mitarbeiter im Vor-
dergrund. Wenngleich sich die Zielsetzungen von Employer Bran-
ding und Internal Branding demnach unterscheiden, stellen Employ-
er Branding und Internal Branding sich ergdnzende Konzepte dar,
die entscheidend zum Unternehmenserfolg beitragen konnen. Daher ist es das Ziel des vor-
liegenden Artikels, die Konzepte Employer Branding und Internal Branding hinsichtlich
Begriff, Zielsetzung und Zielgrossen sowie Instrumenten vorzustellen. Des Weiteren wer-
den Gemeinsamkeiten und Unterschiede erortert sowie ein Ansatz zur Integration im Rah-
men der identitatsbasierten Markenfiihrung erarbeitet.

With employer branding and internal branding two branding concepts gained attention of
research and practice in the last decade. Both concepts focus on the target group of em-
ployees. While employer branding is concerned with positioning the organization as an at-
tractive employer in order to attract potential employees and to retain current employees,
internal branding focuses on current employees’ fulfilment of the brand promise which
was communicated to relevant external target groups. Although the objectives of employer
branding and internal branding differ they constitute complementary concepts which con-
tribute to organizational success. Therefore, the paper’s objective is to present the
concepts of employer branding and internal branding regarding definition, objectives and
measures. Furthermore, similarities and differences will be discussed and an approach for
integration within the framework of identity-based branding will be presented.

Die Unternehmung, 67.Jg., 3/2013 223

1P 216.73.216.26, am 23.03.2026, 06:34:30. @ Utheberrechtlich geschitzter Inhak 3
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2013-3-223

Beitrage

1 Warum Employer Branding vs. Internal Branding?

Die Begriffe Employer Branding und Internal Branding sind in den letzten Jahren sowohl
in der Unternehmenspraxis als Schlagworte fiir eine auf Mitarbeiter ausgerichtete Marken-
fihrung als auch in der Wissenschaft im Rahmen von Forschungsbemiihungen stiarker in
den Fokus des Interesses gertickt. Dies ist einerseits darauf zuriickzufiihren, dass die Eta-
blierung des Stakeholderbegriffs in der marktorientierten Unternehmensfithrung dazu ge-
fithrt hat, dass Unternehmen neben klassischen Marktteilnehmern, wie Nachfragern und
Wettbewerbern, auch andere Stakeholder, wie z.B. Mitarbeiter, im Rahmen ihrer Tatigkeit
als Zielgruppe berticksichtigen (Ewing et al. 2002; Meffert et al. 2012). Die Relevanz der
Mitarbeiter als Zielgruppe wird dabei aus ressourcenorientierten Ansitzen (Barney 1991)
abgeleitet, nach denen Mitarbeiter eine Quelle fiir nachhaltige Wettbewerbsvorteile dar-
stellen (Backhaus/Tikoo 2004; Moroko/Uncles 2008). Der Unternehmenserfolg kann dem-
nach durch Investition in Mitarbeiter als Humankapital gesteigert werden (Backhaus/
Tikoo 2004).

So ergeben sich im Rahmen des Employer Branding Kostenvorteile aufgrund hoherer Ef-
fizienz bei der Personalbeschaffung (Berthon et al. 2005; Barrow/Mosley 2006) und auf-
grund geringerer Fluktuation (Backhaus/Tikoo 2004; Moroko/Uncles 2008; Martin et al.
2011; Kucherov/Zavyalova 2012; Elving et al. 2013) sowie Produktivitdtsvorteile auf-
grund hoherer Leistung (Backhaus/Tikoo 2004; Forster et al. 2012; Kucherov/Zavyalova
2012). Tatsachlich weisen Fulmer et al. (2003) nach, dass Unternehmen, die Wert auf po-
sitive Beziehungen zu ihrem Mitarbeitern legen, nicht nur stabile und hochgradig positive
Mitarbeitereinstellungen erzielen, sondern auch in Bezug auf marktbezogene und finanziel-
le Zielgrossen relative Vorteile gegeniiber dem Markt aufweisen. Aufgrund dieser Vorteile
versuchen Unternehmen, leistungsfihige Mitarbeiter zu gewinnen (Backbaus/Tikoo 2004;
Barrow/Mosley 2006; Moroko/Uncles 2008), die zum Unternehmen passen (Mosley 2007;
Sponbeuer 2010; Forster et al. 2012), sowie diese Mitarbeiter zu binden und zu halten
(Backhaus/Tikoo 2004; Kucherov/Zavyalova 2012; Elving et al. 2013). Um diese Ziele zu
erreichen, miissen sich Unternehmen durch Employer Branding als attraktive Arbeitgeber
profilieren (Ewing et al. 2002). Diese Profilierung gewinnt zusitzlich durch den Mangel
an Fach- und Fihrungskriften an Bedeutung, der unter dem Schlagwort ,,war for talent®
Eingang in Wissenschaft und Praxis gefunden hat (Kirchgeorg/Giinther 2006; Moroko/
Uncles 2008; Elving et al. 2013).

Schliesslich ist Employer Branding auch im Hinblick auf das Internal Branding von Re-
levanz. So wird im Rahmen einer markenorientierten Personalrekrutierung und -selektion
bereits Markenwissen bei den Mitarbeitern aufgebaut (Piehler 2011). Des Weiteren stehen
im Rahmen des Employer Branding bei Personalrekrutierung und Personalselektion nicht
einfach die besten potentiellen Mitarbeiter im Fokus, sondern die besten zur Marke pas-
senden potentiellen Mitarbeiter, d.h. Mitarbeiter mit einem hohen Mitarbeiter-Marke-Fit
(Mosley 2007; Sponbeuer 2010; Forster et al. 2012). So fuhrt eine markenorientierte Per-
sonalrekrutierung zu einer Selbstselektion von potentiellen Mitarbeitern, da sich potentiel-
le Mitarbeiter, die einen geringen Fit zwischen ihrer personalen Identitit und der Marken-
identitit wahrnehmen, aufgrund von Selbstkonsistenzmotiven nicht bewerben werden
(JudgelCable 1997; Carless 2005; Chapman et al. 2005). Dariiber hinaus kann eine mar-
kenorientierte Personalselektion einen hohen Fit zwischen Mitarbeitern und Marke sicher-
stellen (De Chernatony et al. 2003). Der zentrale Vorteil eines hohen Mitarbeiter-Marke-
Fit besteht fiir die markenfiihrende Institution darin, dass der Sozialisationsaufwand gerin-

224 Die Unternehmung, 67.Jg., 3/2013

1P 216.73.216.26, am 23.03.2026, 06:34:30. @ Utheberrechtlich geschitzter Inhak 3
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2013-3-223

Burmann/Piehler | Employer Branding vs. Internal Branding

ger ausfillt, wenn bereits ein hoher Mitarbeiter-Marke-Fit bei Eintritt vorliegt. Aufgrund
von Erkenntnissen aus der Organisationsforschung (Dutton et al. 1994; Verquer et al.
2003; Arthur Jr. et al. 2006) und der Internal Branding-Forschung (Strodeer 20085 Mor-
hart et al. 2009) ist dariiber hinaus anzunehmen, dass der Mitarbeiter-Marke-Fit zentrale
Internal Branding-Zielgrossen wie Markenidentifikation, Brand Commitment und Brand
Citizenship Behaviour beeinflusst.

Dariiber hinaus kann eine Steigerung des Unternehmenswertes auch durch eine Steige-
rung des Kundenstammwertes und des Markenwertes als marktliche Vermogenswerte er-
reicht werden (Meffert et al. 2012). Zentrale Voraussetzung fir die Steigerung von Mar-
ken- und Kundenstammwert ist insbesondere in stagnierenden, wettbewerbsintensiven
Mirkten die Kundenbindung (Homburg/Brubn 2010), die ein zentrales Ziel der Marken-
fuhrung darstellt (Burmann/Meffert 2005; Burmann et al. 2005; Meffert et al. 2012).
Grundlage langfristig stabiler Marke-Kunden-Beziehungen ist das der Marke entgegenge-
brachte Vertrauen (Delgado-Ballester et al. 2003; Sander/Weywara 2006; Wenske 2008).
Als wesentliche Quellen des Vertrauens wiederum werden in der Literatur Zufriedenheit
(Homburg et al. 2005; Huber et al. 2006; Homburg et al. 2010) und Glaubwurdigkeit
(Ravald/Grénroos 1996; Eisend 2003; Zeplin 2006) genannt. Zur Erzielung von Marken-
glaubwurdigkeit, Markenzufriedenheit und damit Markenvertrauen ist mindestens eine
Konsistenz zwischen Markenerwartungen und Markenerlebnissen auf Nachfragerseite
notwendig, die auf Anbieterseite eine Konsistenz zwischen kommuniziertem Markennut-
zenversprechen und tatsichlichem Markenverhalten erfordert (Piehler 2011; Burmann et
al. 2012). Die Erfillung des Markennutzenversprechens stellt damit einen zentralen Er-
folgsfaktor des Markenmanagements dar (Buckley/Williams 2005).

Im Gegensatz zum Markennutzenversprechen, dessen Ausgestaltung und Kommunikati-
on im Aufgabenbereich des Markenmanagements liegt und damit unmittelbar steuerbar
ist, ist die Steuerung des Markenverhaltens schwieriger, da Nachfrager an zahlreichen
Brand Touch Points das Verhalten der aktuellen Mitarbeiter als Indikator fiir das Marken-
verhalten heranziehen (Piehler 2011; Burmann et al. 2012). Damit sind aktuelle Mitarbei-
ter mit ihrem Verhalten im Nachfragerkontakt fir die Umsetzung des Markennutzenver-
sprechens verantwortlich (Bergstrom et al. 2002; Aaker 2004), weswegen ihnen im Mar-
kenmanagementprozess eine entscheidende Rolle zuteilwird (Harris/De Chernatony 2001;
Mitchell 2002; Ind 2003). Dieser schwierigen Aufgabe widmet sich das sogenannte Inter-
nal Branding. Die Erfolgswirkung der Ubereinstimmung von Markennutzenversprechen
und Markenverhalten in Form des Mitarbeiterverhaltens konnte bereits empirisch nachge-
wiesen werden. So hat die Behavioral Branding-Qualitit, d.h. das Ausmass der Marken-
konformitat des Mitarbeiterverhaltens, einen signifikant positiven Einfluss auf den Beitrag
der Marke zum Gesamterfolg des Unternehmens (Henkel et al. 2007). Die Bedeutung des
Managements des Mitarbeiterverhaltens wird in Zukunft noch steigen, da Mitarbeiter im
Kontext sich angleichender und damit austauschbarerer Angebote von Unternehmen zu-
nehmend zum eigentlichen Unterscheidungskriterium und Wettbewerbsvorteil werden
(Spannagl 2005; Mosley 2007).

Sowohl das Konzept des Employer Branding als auch das Konzept des Internal Branding
sind daher fiir den Unternehmenserfolg von entscheidender Bedeutung. Wihrend Employ-
er Branding fiir den Beschaffungsmarkt von Unternehmen in Bezug auf aktuelle und po-
tentielle Mitarbeiter von hoher Relevanz ist, weist Internal Branding zentrale Bedeutung
fir die Umsetzung des Markennutzenversprechens gegentiber weiteren externen Zielgrup-
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pen (insbesondere Nachfragern) auf. Dennoch herrscht vor allem in der Unternehmenspra-
xis Unklarheit dariiber, inwieweit Employer Branding und Internal Branding synonym zu
verwenden sind oder ob die Begriffe unterschiedliche Konzepte reprisentieren. Auch in der
Wissenschaft gibt es zwar zahlreiche Auseinandersetzungen mit Employer Branding und
Internal Branding, allerdings nur wenige Arbeiten, die die Relation beider Konzepte be-
trachten. Daher ist es das Ziel des vorliegenden Artikels, die Konzepte Employer Branding
und Internal Branding hinsichtlich Begriff, Zielsetzung und Zielgrossen sowie Instrumen-
ten vorzustellen, Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu erortern sowie einen Ansatz zur
Integration im Rahmen der identitdtsbasierten Markenfithrung zu erarbeiten. Entgegen der
zugespitzten Formulierung beim Titel des Aufsatzes handelt es sich namlich nicht um kon-
kurrierende, sondern um sich erginzende Konzepte, die jedoch einer klaren Abgrenzung
bediirfen, um eine sinnvolle Integration zu ermoglichen.

2 Employer Branding vs. Internal Branding: Begriff

Unter dem Begriff des Employer Branding wird die Anwendung von Markenmanagement-
prinzipien auf das HR-Management subsumiert (Backhaus/Tikoo 2004; Edwards 2010).
Voraussetzung ist die Annahme, dass der Arbeitgeber als Marke interpretiert werden kann
(Ambler/Barrow 1996). Es handelt sich um ein Konzept, das zunichst iiberwiegend in der
Praxis entwickelt wurde (Backhaus/Tikoo 2004; Kucherov/Zavyalova 2012). Der Begriff
des Employer Branding geht auf Ambler/Barrow (1996, 187) zuriick, die die Employer
Brand als ,,package of functional, economic and psychological benefits provided by em-
ployment, and identified with the employing company“ definiert haben. Employer Bran-
ding bezieht sich demnach auf Mitarbeiter. Dabei sind in der Literatur unterschiedliche
Verstindnisse von Employer Branding zu finden, die sich dahingehend unterscheiden, wel-
che Mitarbeiter im Fokus des Konzeptes stehen. So betrachten Foster et al. (2010) und
Schmidt/Kilian (2012) das Konzept nur im Hinblick auf die externe Zielgruppe der poten-
tiellen Mitarbeiter. Neben diesem engen Verstindnis von Employer Branding gibt es auch
ein breites Verstandnis, das zusitzlich auch aktuelle Mitarbeiter als Fokus von Employer
Branding umfasst (Ewing et al. 2002; Backhaus/Tikoo 2004; Moroko/Uncles 2008; Ed-
wards 2010; Martin et al. 2011; Elving et al. 2013). Teilweise werden neben aktuellen so-
gar ehemalige Mitarbeiter beim Employer Branding berticksichtigt (Sponheuer 2010; Bott-
ger 2012; Roj 2013). Aktuelle Definitionen im Rahmen des umfassenden Verstindnisses
betrachten Employer Branding als identitidtsbasierten Markenmanagementprozess der Em-
ployer Brand, der Planung, Steuerung, Koordination, Implementierung und Kontrolle aller
dazugehoriger Aktivititen umfasst (Sponheuer 2010; Bottger 2012; Roj 2013).

Kritisch ist hierbei jedoch die Verwendung der Begriffe Employer Brand (Arbeitgeber-
marke), Employer Brand Identity (Arbeitgebermarkenidentitit) sowie Employer Brand
Image (Arbeitgebermarkenimage) zu sehen. In diesem Verstindnis wird von der Arbeitge-
bermarke als eigenstindiger Marke gesprochen. Dies impliziert, dass es sich um unter-
schiedliche Marken handelt, die fiir die Zielgruppe der Mitarbeiter und andere Zielgrup-
pen (insbesondere Nachfrager) eingesetzt werden. Wenngleich dies fiir Unternehmen, die
die Markenarchitekturstrategie des House of Brands verfolgen, hinsichtlich der Zielgrup-
pen Mitarbeiter und Nachfrager zutreffen mag, gilt dies nicht fiir weitere potentielle Ziel-
gruppen wie Lieferanten, Handel, Shareholder, Fremdkapitalgeber etc. Auch hinsichtlich
der Zielgruppen Mitarbeiter und Nachfrager gilt die Annahme unterschiedlicher Marken
nicht fiir Unternehmen, die beispielsweise eine Branded House-Strategie verfolgen. Den-
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noch wird im Rahmen des Employer Branding trotz der formalen Existenz von nur einer
Marke zugleich von Arbeitgebermarke, Unternehmensmarke und zum Teil auch Nachfra-
ger- beziehungsweise Konsumentenmarke gesprochen. Diese Differenzierung ist jedoch
kunstlich und nicht sinnvoll, da das Bezugsobjekt identisch ist. Deutlich wird dies, wenn
die Markendefinition der American Marketing Association zugrunde gelegt wird, die die
Marke als ,,name, term, design, symbol, or any other feature that identifies one seller’s
good or service as distinct from those of other sellers“ (American Marketing Association
2013) definiert (Keller 2008; Kotler/Armstrong 2014). Der Name ,,Siemens“ unterscheidet
sich beispielsweise nicht in Abhdngigkeit davon, ob die Marke aus Mitarbeitersicht oder
aus Sicht anderer Zielgruppen betrachtet wird. Auch unter Zugrundlegung der Markende-
finition im identitatsbasierten Ansatz, in dem die Marke als aus Sicht relevanter Zielgrup-
pen differenzierendes Nutzenbiindel definiert wird (Burmann et al. 2003), macht eine Auf-
spaltung in Arbeitgebermarke, Unternechmensmarke, Konsumentenmarke etc. keinen Sinn,
denn die unterschiedlichen Zielgruppen sind explizit in der Markendefinition enthalten. Es
handelt sich lediglich um unterschiedliche Nutzen, die fur die Zielgruppen relevant sind.
Die Marke als Nutzenbiindel reprisentiert alle fiir die relevanten Zielgruppen spezifischen
Nutzen. Dementsprechend schliessen sich die Autoren hier der Ansicht von Schmidt/Kilian
(2012) an, die nur wenig Sinn in der eigenstindigen Betrachtung einer neben Unterneh-
mensmarke und Produktmarken existierenden Employer Brand sehen. Employer Branding
wird daher als ein Konzept verstanden, das mit der Entwicklung sowie internen und exter-
nen Umsetzung und Kontrolle des an aktuelle und potentielle Mitarbeiter gerichteten, aus
der Markenidentitit abgeleiteten Markennutzenversprechens befasst ist.

Des Weiteren ist im Zusammenhang mit dem Konzept des Employer Branding kritisch
zu hinterfragen, inwieweit dieses ein Mehrwehrt gegeniiber dem klassischen HR-Manage-
ment liefert oder ob es sich nicht um ,alten Wein in neuen Schlauchen“ handelt (Ewing et
al. 2002; Forster et al. 2012). Tatsachlich gibt es im klassischen HR-Management bei-
spielsweise mit dem Personalmarketing bereits HR-Instrumente, die mit Marketingprinzi-
pien angereichert sind. Nichtsdestotrotz ist ein Mehrwert des Employer Branding auszu-
machen. So ist das Employer Branding im breiten Verstandnis nicht nur mit der Formulie-
rung und Kommunikation des Markennutzenversprechens, sondern auch mit der Umset-
zung befasst (Mosley 2007). Es integriert damit zahlreiche HR-Aktivititen wie Rekrutie-
rung, Selektion, Entwicklung und Karrieremanagement im Rahmen eines tibergeordneten
HR-Konzeptes (Backhaus/Tikoo 2004). Ohne diesen Umsetzungsaspekt besteht die Ge-
fahr, dass das an Mitarbeiter abgegebene Markennutzenversprechen nicht erfillt wird,
was negative Konsequenzen wie geringe Leistung, Unzufriedenheit oder gar Abwanderung
zur Folge hitte (Backhaus/Tikoo 2004; Foster et al. 2010).

Das Konzept des Internal Branding beziehungsweise die synonym verwendeten Konzep-
te der internen Markenfithrung (Brexendorf/Tomczak 2004; Piehler 2011), der innenge-
richteten Markenfithrung (Burmann/Zeplin 2004, 2005a) sowie des Behavioral Branding
(Tomczak et al. 2012) tauchen bereits bei Keller (1999) sowie bei Thomson et al. (1999)
auf, ohne jedoch explizit definiert zu werden. In der englischsprachigen Literatur wurde
das Internal Branding-Konzept insbesondere von Burmann/Zeplin (2005b), Vallaster/De
Chernatony (2005, 2006), Punjaisri/Wilson (2007, 2011), King/Grace (2008, 2012), Pun-
jaisri et al. (2008, 2009), und Burmann et al. (2009) thematisiert beziehungsweise weiter-
entwickelt. Vertreter der deutschsprachigen Literatur zum Internal Branding-Konzept sind
insbesondere Wittke-Kothe (2001), Brexendorf/Tomczak (2004), Brubn (2005, 2008),
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Burmann/Zeplin (2004, 2005a, 2005¢), Esch et al. (2005) sowie Tomczak et al. (2012).
Inhaltlich werden dabei unter Internal Branding tiberwiegend Massnahmen verstanden,
die eine Verankerung der Marke beziehungsweise deren Identitit bei den Mitarbeitern mit
dem Zweck der Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens hin zu einem markenkonformen
Verhalten zum Ziel haben. Daher wird das Konzept wie folgt definiert: Internal Branding
ist ein Konzept, mit dem die Markenidentitat und das auf relevante externe Zielgruppen
(insbesondere Nachfrager) gerichtete Markennutzenversprechen bei den Mitarbeitern ver-
ankert wird, damit diese sich entsprechend der Markenidentitat und dem Markennutzen-
versprechen verhalten, so dass auf Seite der externen Zielgruppen die Markenerwartungen
erfullt werden (Herrmann et al. 2002; Burmann/Zeplin 2005¢; Esch et al. 2005; Piebler
2011; Batt 2013).

Sowohl der Begriff des Employer Branding als auch der Begriff des Internal Branding
beziehen sich demnach auf Konzepte, die auf Mitarbeiter fokussieren. Wird das enge Ver-
stindnis von Employer Branding zugrunde gelegt, ist der Unterschied zwischen den Begrif-
fen eindeutig: Wahrend das Internal Branding zunichst auf aktuelle Mitarbeiter fokussiert,
sind beim Employer Branding potentielle Mitarbeiter Gegenstand der Betrachtung. Wird
allerdings das breite Verstindnis von Employer Branding zugrunde gelegt, ist die Abgren-
zung zwischen den Konzepten schwieriger, da beim breiten Employer Branding-Verstiand-
nis auch aktuelle Mitarbeiter Berticksichtigung finden. Dennoch bleibt ein zentraler Unter-
schied beider Konzepte erhalten. So geht es beim Internal Branding darum, ein an externe
Zielgruppen (insbesondere Nachfrager) kommuniziertes Markennutzenversprechen einzu-
l6sen. Der Mitarbeiter ist in diesem Zusammenhang zwar Zielgruppe der Internal Bran-
ding-Instrumente, das finale Ziel ist jedoch auf Seite externer Zielgruppen (insbesondere
bei Nachfragern) zu sehen. Demgegeniiber geht es beim Employer Branding darum, ein an
die Zielgruppe der Mitarbeiter zu kommunizierendes Markennutzenversprechen zu entwi-
ckeln und dieses einzulosen. Employer Branding fiir sich allein genommen ist damit unter
Markenmanagementgesichtspunkten nicht ausreichend. Deutlich macht dies auch Mellor
(1999, 26): ,,One problem with the employer branding approach is that it focuses on em-
ployees in isolation, without a link to customer.“ Eine Erganzung um Internal Branding ist
fiir den Markenerfolg notwendig.

3 Employer Branding vs. Internal Branding: Zielsetzung und Zielgréssen

Mitarbeiterbezogene Zielgrossen des Employer Branding sind in der Literatur auf der Ebe-
ne der finalen verhaltensbezogenen Zielgrossen, auf der Ebene verhaltensintentionsbezoge-
ner Zielgrossen sowie auf der Ebene vorgelagerter Zielgrossen zu finden. Auf diesen Ebe-
nen kann dariiber hinaus eine Differenzierung der Zielgrossen fiir potentielle und aktuelle
Mitarbeiter vorgenommen werden.

Finale verhaltensbezogene Zielgrossen des Employer Branding sind bei potentiellen Mit-
arbeitern die Bewerbung (Moroko/Uncles 2008; Béttger 2012; Forster et al. 20125 Roj
2013) sowie im Falle eines Angebots seitens des Unternehmens die Zusage (Moroko/
Uncles 2008; Bottger 20125 Roj 2013). Voraussetzung dafiir sind bei potentiellen Mitar-
beitern die verhaltensintentionsbezogenen Zielgrossen Bewerbungsabsicht (Edwards 2010;
Bottger 20125 Roj 2013) und Annahmeabsicht (Bottger 2012). Vorgelagerte zentrale Ziel-
grosse dieser Verhaltensintentionen stellt ein positives, differenzierendes Markenimage (als
attraktiver Arbeitgeber) dar (Ewing et al. 2002; Backhaus/Tikoo 2004; Edwards 2010;
Kucherov/Zavyalova 2012; Elving et al. 2013). Beim Markenimage handelt es sich um das
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»[...] in der Psyche relevanter externer Zielgruppen fest verankerte, verdichtete und wer-
tende Vorstellungsbild von einer Marke* (Burmann et al. 2012, 59). Eng damit verkniipft
ist das Konzept der Arbeitgeberattraktivitat (Ewing et al. 2002; Backhaus/Tikoo 2004;
Edwards 20105 App et al. 2012; Elving et al. 2013). Grundvoraussetzung fiir den Aufbau
eines Images ist wiederum die Bekanntheit des Arbeitgebers bzw. der Marke (Backhaus/
Tikoo 2004; Moroko/Uncles 2008; Sponheuer 2010; Roj 2013).

Finale verhaltensbezogene Zielgrossen des Employer Branding sind bei aktuellen Mitar-
beitern die Leistung, auch als Engagement, Einsatz oder Produktivitit bezeichnet (Back-
haus/Tikoo 2004; Moroko/Uncles 2008; Martin et al. 2011; Kucherov/Zavyalova 2012,
Elving et al. 2013), sowie die Loyalitit (Backhaus/Tikoo 2004; Moroko/Uncles 2008;
Martin et al. 2011; App et al. 2012; Kucherov/Zavyalova 2012; Elving et al. 2013). Die
entsprechenden verhaltensintentionsbezogenen Zielgrossen bei aktuellen Mitarbeitern sind
Leistungsbereitschaft (Sponbeuer 2010) und Loyalitdtsabsicht bzw. Intention zu bleiben
(Ewing et al. 2002; Bottger 2012). Als vorgelagerte Zielgrossen bei aktuellen Mitarbeitern
werden in der Literatur der Person-Organisation-Fit bzw. der Mitarbeiter-Marke-Fit (Fos-
ter et al. 20105 Sponheuer 2010; Forster et al. 2012; Elving et al. 2013), die Zufriedenheit
(Sponheuer 2010), die Motivation (Sponbeuer 2010; Forster et al. 2012), die Identifikati-
on (Backhaus/Tikoo 2004; Edwards 2010) sowie die Bindung bzw. das Commitment
(Backhaus/Tikoo 2004; Barrow/Mosley 20065 Edwards 2010; Sponheuer 2010; Kuche-
rov/Zavyalova 2012; Elving et al. 2013) angefiihrt.

Internal Branding hat zum Ziel, ein mit Markenidentitit und Markennutzenversprechen
konformes Verhalten der Mitarbeiter zu erzeugen, weswegen dieses in einer Reihe wissen-
schaftlicher Internal Branding-Modelle die zentrale Zielgrosse darstellt. So wird vom Le-
ben der Markenidentitit und des Markenversprechens (Brexendorf/Tomczak 2004), von
markenunterstiitzendem Mitarbeiterverhalten (Vallaster/De Chernatony 2005; Punjaisri/
Wilson 2011), Brand Behavior (Wenizel et al. 2012) oder Brand Citizenship Behaviour
(Burmann/Zeplin 2005b; Strodeer 2008; Piebler 2011; King/Grace 2012) gesprochen.
Brand Citizenship Behaviour, das als aus der Organisationsforschung stammendes Kon-
strukt theoretisch sowie empirisch fundiert ist, wird in Anlehnung an die Definition des
Organizational Citizenship Behaviour (Grabham 1991; Van Dyne et al. 1994) sowie in An-
lehnung an die Definition des Brand Behavior (Wentzel et al. 2012) als globales Konzept,
welches alle Verhaltensweisen eines Mitarbeiters umfasst, die im Einklang mit der Mar-
kenidentitat und dem Markennutzenversprechen stehen und in Summe die Marke starken,
verstanden. Als vorgelagerte mitarbeiterbezogene Zielgrossen werden in der Literatur
Brand Commitment (Maloney 2007; Strédter 2008; Burmann et al. 2009; King/Grace
2010; 2012), Markenidentifikation (Punjaisri/Wilson 2007; Burmann et al. 2009; Punjais-
7i et al. 2009), Mitarbeiter-Marke-Fit (Maloney 2007; Strodter 2008; Morhart et al. 2009;
Burmann et al. 2009; Burmann/Kénig 2011; Piebler 2011) und Markenwissen (Piehler
2011; Esch et al. 2012a; Wentzel et al. 2012) diskutiert.

Brand Commitment stellt die psychologische Verbundenheit von Mitarbeitern mit der
Marke dar (Burmann/Zeplin 2005b; Punjaisri/Wilson 2011; King/Grace 2012). Wihrend
Markenidentifikation und Mitarbeiter-Marke-Fit in einigen Modellen als Dimensionen
von Brand Commitment betrachtet werden (Burmann/Zeplin 2005b; Maloney 2007; Bur-
mann/Konig 2011; Piebler 2011), wird in der Organisationsforschung zwischen Commit-
ment, Identifikation und Internalisierung unterschieden (Ashforth/Mael 1989; Gautam et
al. 2004; Van Knippenberg/Sleebos 2006). Dementsprechend stellt Markenidentifikation,

Die Unternehmung, 67.Jg., 3/2013 229

1P 216.73.216.26, am 23.03.2026, 06:34:30. @ Utheberrechtlich geschitzter Inhak 3
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2013-3-223

Beitrage

definiert als Zugehorigkeitsgefuhl zur Marke, auch in einigen wissenschaftlichen Modellen
des Internal Branding eine vorgelagerte Zielgrosse von markenbezogenem Mitarbeiterver-
halten dar (Punjaisri et al. 2009). Mit dem Mitarbeiter-Marke-Fit liegt eine weitere vorge-
lagerte Internal Branding-Zielgrosse vor (Strodter 2008; Morbart et al. 2009; Esch/Strod-
ter 2012). Schliesslich wird auch das Markenwissen der Mitarbeiter als vorgelagerte Ziel-
grosse in einigen wissenschaftlichen Modellen des Internal Branding angefithrt. Neben der
impliziten Berucksichtigung (Herrmann et al. 2002; Burmann/Zeplin 2005b; Vallaster/De
Chernatony 2005; De Chernatony et al. 2006) wird Markenwissen explizit nur in wenigen
wissenschaftlichen Modellen des Internal Branding erwdhnt (Thomson et al. 1999; Pun-
jaisri/Wilson 2007; Kimpakorn/Tocquer 2009; Miles et al. 2011; Piebler 2011; Wenizel et
al. 2012). Dabei wird das Markenwissen der Mitarbeiter als Kenntnis und Verstindnis
spezifischer markenbezogener Informationen, die fiir ein markenkonformes Verhalten der
Mitarbeiter von Relevanz sind, definiert (Piebler 2011).

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass es auf Seite der mitarbeiterbezogenen Zielgros-
sen von Employer Branding und Internal Branding einige Gemeinsambkeiten gibt. So tau-
chen in beiden Konzepten der Fit der Mitarbeiter zur Organisation bzw. Marke sowie die
Konstrukte Identifikation und Commitment auf. Wenngleich Fit, Identifikation und Com-
mitment im Internal Branding-Konzept einen expliziten Markenfokus aufweisen, sind die-
se Zielgrossen des Employer Branding fiir das Bezugsobjekt Unternehmensmarke mit den
Internal Branding-Zielgrossen Mitarbeiter-Marke-Fit, Markenidentifikation und Brand
Commitment inhaltlich identisch. Der fehlende explizite Markenfokus dieser Zielgrossen
in der Employer Branding-Literatur resultiert daher, dass nicht alle klassischen HR-Ziel-
grossen in den Markenkontext tibertragen werden. Insofern liegt hier fiir diese Zielgrossen
keine inhaltliche Divergenz zwischen den Konstrukten beider Ansitze vor, sondern ledig-
lich eine unterschiedliche Bezeichnung, die aus der Herkunft der Forscher aus dem HR-
oder Markenbereich und der jeweiligen Betrachtungsperspektive resultiert.

Ein zentraler Unterschied zwischen Zielgrossen von Employer Branding und Internal
Branding ist hinsichtlich der Verhaltenskonstrukte auszumachen. Wahrend das Employer
Branding auf allgemeine HR-Zielgrossen wie die Leistung fokussiert, stehen beim Internal
Branding mit dem Brand Citizenship Behaviour spezifische markenbezogene Verhaltens-
weisen im Mittelpunkt. Brand Citizenship Behaviour ist somit wesentlich enger formuliert
und umfasst nur die aus Markenidentitdt und Markennutzenversprechen abgeleiteten Ver-
haltensweisen. Des Weiteren reprasentiert das Brand Citizenship Behaviour die Verbin-
dung des Mitarbeiterverhaltens mit externen Zielgruppen wie Nachfragern. Somit gibt es
Zielgrossen, die nur beim Employer Branding Beriicksichtigung finden. Hierbei handelt es
sich um klassische HR-Zielgrossen, die in keiner direkten Beziehung zum Brand Citi-
zenship Behaviour stehen und damit fiir Internal Branding keine direkte Bedeutung haben.
Dazu gehoren beispielsweise tber das Brand Citizenship Behaviour hinausgehende leis-
tungsbezogene Verhaltensweisen, Loyalitit sowie die entsprechenden Verhaltensintentio-
nen und vorgelagerte Zielgrossen wie allgemeine Arbeitszufriedenheit und Motivation.
Schliesslich tauchen Zielgrossen wie Bekanntheit, Bewerbungsabsicht, Annahmeabsicht,
Bewerbung und Zusage, die sich iiberwiegend auf potentielle Mitarbeiter beziehen, eben-
falls nur beim Employer Branding auf. Demgegenuber ist Markenwissen als Kenntnis und
Verstiandnis spezifischer markenbezogener Informationen, die fiir ein markenkonformes
Verhalten der Mitarbeiter von Relevanz sind, eine spezifische Internal Branding-Zielgros-
se.
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4 Employer Branding vs. Internal Branding: Instrumente

Im Rahmen des Employer Branding kommen Instrumente des HR-Managements, der Mit-
arbeiterfithrung sowie der internen und externen Kommunikation zum Einsatz. Im Bereich
des HR-Managements umfasst dies im Hinblick auf potentielle Mitarbeiter Instrumente
der Personalrekrutierung wie z.B. Personalanzeigen und Recruiting-Events (Barrow/
Mosley 2006; Mosley 2007; Foster et al. 2010; Martin et al. 2011; Elving et al. 2013).
Ebenfalls im Hinblick auf potentielle Mitarbeiter kommen Instrumente der Personalselek-
tion wie z.B. Einstellungsinterviews oder Assessment Center in Frage (Foster et al. 2010).
Fiir aktuelle Mitarbeiter konnen im Rahmen der Personaleinfiihrung Einstiegstrainings
oder -veranstaltungen fiir neue Mitarbeiter eingesetzt werden (Barrow/Mosley 2006; Mos-
ley 2007). Weitere im Rahmen des Employer Branding genutzte Instrumente sind Mass-
nahmen der Personalentwicklung wie z.B. Trainings, Weiterbildungs- und Fithrungsnach-
wuchsprogramme (Barrow/Mosley 2006; Mosley 2007; Foster et al. 2010; Kucherov/
Zavyalova 2012), Massnahmen der Entgelt- und Anreizgestaltung wie extrinsische (z.B.
monetire) oder intrinsische (z.B. freiheitliche Gestaltung des Arbeitsplatzes) Anreize (Bar-
row/Mosley 2006; Mosley 2007; Foster et al. 2010; Kucherov/Zavyalova 2012) sowie
Massnahmen der Personalbeurteilung und -beférderung (Mosley 2007; Foster et al. 2010;
Kucherov/Zavyalova 2012).

Als weiteres Instrument des Employer Branding wird in der Literatur die Mitarbeiterfiih-
rung genannt (Barrow/Mosley 2006): ,,Likewise, core values and competencies can be seen
as a framework for governing the everyday experience of employees through the commu-
nication and behavior of their immediate line managers and corporate leaders“ (Mosley
2007, 131). Schliesslich stellen auch die an aktuelle Mitarbeiter gerichtete interne Kommu-
nikation (Barrow/Mosley 2006; Mosley 2007; Edwards 2010) sowie die an potentielle
Mitarbeiter gerichtete externe Kommunikation wie z.B. Arbeitgeber-Imagekampagnen
(Edwards 2010; Foster et al. 2010) Instrumente von Employer Branding dar. Dartiber hin-
aus nehmen Mitarbeiter auch die an weitere externe Zielgruppen (insbesondere Nach-
frager) gerichteten Marketingaktivititen wahr: It is always worth bearing in mind that
employees will probably pay as much, if not more attention to your external marketing
than your target customers (Barrow/Mosley 2006, 150).

In der Internal Branding-Literatur haben sich das markenorientierte HR-Management,
die markenorientierte Fihrung sowie die interne und externe Markenkommunikation als
Massnahmenbereiche etabliert (Burmann/Zeplin 2005b; Schmidi/Kilian 2012; Batt 2013).
Ein markenorientiert ausgerichtetes HR-Management tragt entscheidend zur markenbezo-
genen Personalsozialisation bei (Piehler 2011). Verschiedene HR-Instrumente stehen dabei
in Abhingigkeit von der Sozialisationsphase der Mitarbeiter zur Verfugung (Feldman
1976; Van Maanen 1976; Klimecki/Gmiir 2005). Je nach Sozialisationsverstindnis be-
ginnt die Sozialisation bereits vor oder erst nach Eintritt in das Unternehmen (Klatetzki
2008). Wird die Vor-Eintritts-Phase als antizipatorische Sozialisation berticksichtigt, sind
auch Instrumente der markenorientierten Personalrekrutierung und Personalselektion dem
Internal Branding zuzurechnen (Piehler 2011). Konkrete Massnahmen umfassen marken-
orientierte Personalanzeigen, Einstellungsinterviews oder Assessment Center (Wittke-Ko-
the 2001; Burmann/Zeplin 2005b; De Chernatony et al. 2006). Die Eintritts-Phase stellt
den Beginn des Sozialisationsprozesses im engeren Sinne dar. Instrument dieser Phase ist
die markenorientierte Personaleinfuhrung (Piehler 2011). Konkrete Massnahmen sind z.B.
markenorientierte Einstiegstrainings und FEinstiegsveranstaltungen fiir neue Mitarbeiter
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(Punjaisri et al. 2009; Brexendorf et al. 20125 Esch et al. 2012b). Schliesslich konnen in
der Metamorphose-Phase die Instrumente der markenorientierten Personalentwicklung,
Entgelt- und Anreizgestaltung, Personalbeurteilung und -beforderung sowie -freisetzung
eingesetzt werden (Piebler 2011). Konkrete Massnahmen in diesem Bereich sind u. a. mar-
kenorientierte Trainings, Events, Coachings, Mentorenprogramme, Weiterbildungs- und
Fuhrungsnachwuchsprogramme oder markenorientierte Beforderungskriterien (Brexen-
dorf/Tomczak 2004; Mabnert/Torres 2007; Brexendorf et al. 2012; Esch/Strodier 2012).

Die markenorientierte Fithrung umfasst die spezifischen Fihrungsstile der markenorien-
tierten transaktionalen und transformationalen Fithrung sowie die markenorientierte Em-
powering-Fiithrung. Bei der transaktionalen Fithrung werden Mitarbeitern im Rahmen der
auf Austauschprozessen beruhenden leistungsorientierten Belohnung von den Fiithrungs-
kraften Verhaltensstandards fiir die Rolle als Markenreprasentant vorgegeben und die
Mitarbeiter bei Erfullung dieser Rolle z.B. durch gute Beurteilungen, Anerkennungen, Be-
forderungen oder monetiare Vergilitungen belohnt (Zeplin 2006; Morbart 2008). Im Ge-
gensatz dazu versucht die transformationale Fithrung Werte und Einstellungen von Mitar-
beitern zu beeinflussen, um ein bestimmtes Verhalten zu erzielen (Burmann/Zeplin 2005b;
Morbart 2008; Morhart et al. 2012). Insbesondere das Vorleben der Markenidentitit
durch Fiuhrungskrifte wird in zahlreichen wissenschaftlichen Modellen des Internal Bran-
ding als zentrales Instrument gesehen (Brexendorf/Tomczak 2004; Burmann/Zeplin
2005b; Vallaster/De Chernatony 2005; De Chernatony et al. 2006; Brexendorf et al.
20125 Esch/Knorle 2012). Schliesslich ist auch die markenorientierte Empowering-Fiih-
rung als auf markenorientiertes (psychologisches) Empowerment abzielende Fiihrung
durch Vorgesetzte (Piehler 2011), die tiber das vielfach in der Internal Branding-Literatur
diskutierte strukturelle Empowerment im Sinne der Verlagerung markenbezogener Ent-
scheidungskompetenzen auf Mitarbeiter unterer Hierarchieebenen hinausgeht (Burmann/
Zeplin 2005b; Vallaster/De Chernatony 2005; Morhart et al. 2009; Brexendorf et al.
2012; Esch/Knorle 2012), als Instrument des Internal Branding von Bedeutung. Konkrete
uber die Delegation von Verantwortung hinausgehende Verhaltensweisen von Fiihrungs-
kraften sind beispielsweise die Forderung der Entwicklung von Fahigkeiten und Fertigkei-
ten von Mitarbeitern, das Teilen von Informationen sowie die Interaktion mit Mitarbei-
tern (Arnold et al. 2000; Konczak et al. 2000).

Ein weiteres Instrument des Internal Branding stellt die interne Markenkommunikation
dar, die als Teil der internen Kommunikation aufgefasst wird, der sich inhaltlich mit mar-
kenbezogenen Sachverhalten auseinandersetzt. In Anlehnung an die Definitionen der inter-
nen Kommunikation bei Brubn (1998, 2011) sollen unter interner Markenkommunikati-
on alle Aktivititen der Botschaftsiibermittlung mit Markenbezug zwischen Mitarbeitern
einer Organisation auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen verstanden werden. Der
internen Markenkommunikation wird in zahlreichen Studien zum Internal Branding eine
zentrale Bedeutung beim Aufbau von Markenwissen, Markenidentifikation und Brand
Commitment beigemessen (Burmann/Zeplin 2005b; De Chernatony et al. 2006; Punjaisri
et al. 2009; Hartmann 2010; Brexendorf et al. 2012; Esch et al. 2012c¢). Als Instrumente
der internen Markenkommunikation stehen alle Instrumente der internen Kommunikation
wie z.B. Intranet, Mitarbeiterzeitschrift, Workshop, E-Mail oder Mitarbeitergesprach zur
Verfugung (Brubn 2011). Unter externer Markenkommunikation werden alle Aktivititen
der Botschaftsiibermittlung mit Markenbezug zwischen einer markenfithrenden Organisa-
tion und ihren externen Zielgruppen verstanden. Im Gegensatz zur internen Markenkom-
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munikation, die nur in Ausnahmefillen direkt von externen Zielgruppen wahrgenommen
wird, nehmen Mitarbeiter sehr viel haufiger externe Markenkommunikation wahr. Dem-
entsprechend findet die externe Markenkommunikation auch im Kontext des Internal
Branding als Instrument Berticksichtigung (Burmann/Zeplin 2005b; De Chernatony et al.
2006; Henkel 2008, 2009; Brexendorf et al. 2012; Henkel et al. 2012). Als Instrumente
der externen Markenkommunikation stehen alle giangigen Instrumente der externen Kom-
munikation wie z.B. klassische Werbung, Out-of-Home-Medien, Online-Kommunikation
inklusive sozialer Medien, Direktkommunikation, Public Relations, Verkaufsforderung,
Messen und Ausstellungen, Event Marketing, Sponsoring sowie Product Placement zur
Verfligung (Meffert et al. 2012).

Auf operativer Umsetzungsebene sind die grossten Gemeinsamkeiten zwischen Employ-
er Branding und Internal Branding auszumachen. So werden in der Literatur fiir beide
Konzepte Instrumente aus den Bereichen HR-Management, Fithrung sowie interne und ex-
terne Kommunikation angefiihrt. Dies ist insofern wenig tberraschend, da sowohl Em-
ployer Branding als auch in einem ersten Schritt Internal Branding auf die Zielgruppe der
Mitarbeiter fokussieren.

5 Integration von Employer Branding und Internal Branding im Rahmen der
identitatsbasierten Markenfiihrung

Zusammenfassend sind der Begriff, die Zielgrossen sowie die Instrumente von Employer
Branding und Internal Branding in Abbildung 1 dargestellt.

Da, wie in Kapitel 2 dargestellt, die Betrachtung einer Employer Brand als eigenstindige
Marke nicht sinnvoll ist, ist auch kein eigenstindiger Markenmanagementprozess zu
durchlaufen. Vielmehr sind die Prozessschritte, die in der Employer Branding- und Internal
Branding-Literatur genannt werden, in den allgemeinen Markenmanagementprozess ein-
zuordnen. Hierfiir eignet sich insbesondere der Managementprozess der identitdtsbasierten
Markenfihrung (Burmann et al. 2012). Dieser basiert auf einem ganzheitlichen Marken-
und Markenmanagementverstandnis, das nicht nur Nachfrager, sondern auch weitere
Stakeholder wie Mitarbeiter als zentrale Zielgruppe berticksichtigt. Damit eignet sich die
auf Kapferer (1992), Keller (1993), Aaker (1996) und Meffert/Burmann (1996) zuriickge-
hende identitatsbasierte Markenfithrung insbesondere auch als Grundlage fur die Integra-
tion von Employer Branding und Internal Branding. So geht die identitatsbasierte Marken-
fithrung tber die einseitige Ausrichtung auf die Wahrnehmung der Marke bei Nachfragern
hinaus und erweitert die primar absatzmarktbezogene Sichtweise um eine Betrachtung al-
ler fir die Marke relevanten Zielgruppen (vgl. Abbildung 2).

Dem Markenimage als Fremdbild der Marke aus Sicht externer Zielgruppen steht die
Markenidentitit als Selbstbild der Marke aus Sicht interner Zielgruppen gegeniiber. Die
Markenidentitit ,,[...] als diejenigen raum-zeitlich gleichartigen Merkmale der Marke, die
aus Sicht der internen Zielgruppen in nachhaltiger Weise den Charakter der Marke pri-
gen“ (Burmann et al. 2003, 5), stellt den Kern der identitatsbasierten Markenfihrung dar.
Sie bringt die wesenspriagenden Merkmale der Marke zum Ausdruck und stellt ein Fiih-
rungskonzept dar (Burmann et al. 2012; Esch 2012). Employer Branding und Internal
Branding konnen in den Managementprozess der identititsbasierten Markenfuhrung, der
die Aufgaben der Markenfithrung strukturiert, integriert werden. Grundsitzlich werden
hierbei das strategische Markenmanagement, das operative Markenmanagement sowie das
Marken-Controlling unterschieden (vgl. Abbildung 3).
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Potentielle Mitarbeiter Aktuelle Mitarbeiter

Employer Branding
ist ein Konzept, das mit der
Entwicklung sowie internen und
externen Umsetzung und
Kontrolle des an aktuelle und
potentielle Mitarbeiter gerichteten,
aus der Markenidentitat
abgeleiteten Markennutzen-
versprechens befasst ist.

Begriff Zielgrossen Instrumente

Internal Brandin
9 Aktuelle Mitarbeiter

ist ein Konzept, mit dem die
Markenidentitat und das auf
relevante externe Zielgruppen

(insbesondere Nachfrager)
gerichtete Marken-
nutzenversprechen bei den

Mitarbeitern verankert wird, damit
diese sich entsprechend der
Markenidentitat und dem
Markennutzenversprechen
verhalten, so dass auf Seite der
externen Zielgruppen die
Markenerwartungen erfilllt

werden.

Abbildung 1: Employer Branding vs. Internal Branding

| Interne Zielgruppen | Externe Zielgruppen

JInside-out‘-Perspektive

i

Marke

e

,Outside-in“-Perspektive

Abbildung 2: Grundkonzept der identititsbasierten Markenfithrung
Quelle: Burmann et al. (2012, 29)
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Abbildung 3: Managementprozess der identititsbasierten Markenfithrung
Quelle: In Anlehnung an Burmann et al. (2012, 92)

Zunichst ist im Rahmen des strategischen Markenmanagements eine Situationsanalyse
vorzunehmen, die eine fundierte Analyse der Ausgangssituation darstellt und die unterneh-
mensexterne und unternehmensinterne Faktoren berticksichtigt (Burmann et al. 2012;
Meffert et al. 2012). Dazu zahlen entsprechend auch Informationen, die fiir Employer
Branding und Internal Branding von Relevanz sind, z.B. das aktuelle Image der Marke bei
potentiellen und aktuellen Mitarbeitern, das Markenimage von Wettbewerbern, die Rele-
vanz spezifischer Nutzen fiir die Zielgruppe der Mitarbeiter sowie das Markenwissen, der
Mitarbeiter-Marke-Fit, die Markenidentifikation, das Brand Commitment und das Brand
Citizenship Behaviour der Mitarbeiter. Im Anschluss daran sind die Markenziele festzule-
gen, die okonomische und psychographische Zielgrossen umfassen konnen (Burmann et
al. 2012). Auch hier sind im Hinblick auf die Zielgruppe der Mitarbeiter die bereits im
Rahmen der Situationsanalyse angesprochenen mitarbeiterbezogenen Ziele sowie organi-
sationsbezogene Ziele wie Effizienzziele fiir die Personalbeschaffung oder Fluktuationsra-
ten festzulegen.

Der zentrale Prozessschritt des strategischen Markenmanagements ist die Entwicklung
der Markenidentitit. Da die Markenidentitat das Selbstbild der Marke reprasentiert, sind
keine zielgruppenspezifischen Identitdten zu entwickeln. Zielgruppen finden erst wieder
bei der Markenpositionierung Berticksichtigung, bei der die Komponenten der Marken-
identitit in zielgruppenspezifische funktionale und symbolische Markennutzenversprechen
verdichtet und tbersetzt werden (Burmann et al. 2012). Dabei sollten die Markennutzen-
versprechen fiir die jeweilige Zielgruppe verstandlich, (kaufverhaltens-)relevant und gegen-
tiber konkurrierenden Marken tiberlegen sein (Burmann et al. 2012). Beinhaltet eine Mar-
kenidentitit beispielsweise den Wert innovativ, kann eine Ubersetzung in ein Markennut-
zenversprechen gegeniiber Nachfragern z.B. im Angebot innovativer Produkte mit neuen
Technologien erfolgen. Die entsprechende Ubersetzung in ein Markennutzenversprechen
gegeniiber Mitarbeitern stellt z.B. das Angebot moderner, flexibler Arbeitszeitregelungen
dar. Wihrend Gehalt, faires Bonussystem, sichere Arbeitsplitze, Arbeitsinhalt, die Mog-
lichkeit, international titig zu sein, Karriereperspektiven und Entwicklungsperspektiven
potentielle funktionale Markennutzen fiir die Zielgruppe der Mitarbeiter darstellen, sind
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Prestige und Reputation, eine starke Kultur, positive interpersonelle Beziehungen und
Teamarbeit potentielle symbolische Markennutzen fir die Zielgruppe der Mitarbeiter
(Backhaus/Tikoo 2004; Lievens 2007; Mosley 2007; Burmann et al. 2012; Kucherov/
Zavyalova 2012). Markennutzenversprechen sollten fiir alle relevanten Stakeholder, die
dann als Zielgruppe im Rahmen der Marktbearbeitung berticksichtigt werden, erarbeitet
werden. Dies bedeutet unter Umstdnden, dass iiber Markennutzenversprechen fiir Nach-
frager und Mitarbeiter hinaus auch adaptierte Markennutzenversprechen fiir Handel, In-
vestoren, Umweltorganisationen etc. zu erarbeiten sind. Da die Basis der Markennutzen-
versprechen die Markenidentitdt darstellt, werden diese unterschiedlichen Formen des
Markennutzenversprechens gegeniiber verschiedenen Zielgruppen sich in weiten Teilen
tberlappen. Schliesslich ist im Kontext der Markenbudgetierung iiber die Verteilung des
Budgets zu entscheiden (Burmann et al. 2012). Hier ist nicht nur festzulegen, wie das Bud-
get auf verschiedene Marken zu verteilen ist, sondern im Hinblick auf Employer Branding
und Internal Branding auch, wie das Budget auf die Zielgruppen zu verteilen ist.

Im Anschluss an das strategische Markenmanagement sind die strategischen Entscheidun-
gen im operativen Markenmanagement umzusetzen (vgl. Abbildung 4). Im Rahmen des
Employer Branding erfolgt die Umsetzung des Markennutzenversprechens gegeniiber aktu-
ellen und potentiellen Mitarbeitern. Hier stehen die bereits vorgestellten Instrumente des
HR-Managements, der Fiihrung und der internen sowie externen Kommunikation zur
Verfiigung. Durch das External Branding erfolgt die Umsetzung des Markennutzenver-
sprechens gegeniiber weiteren externen Zielgruppen (insbesondere Nachfragern). Hier ste-

Internal Branding Employer Branding External Branding
Sicherstellung der Umsetzung des flr Umsetzung des fir
Umsetzung des fur aktuelle und potentielle Nachfrager, Lieferanten,
Nachfrager, Lieferanten, Mitarbeiter spezifizierten Handel, Kapitalgeber etc.
Handel, Kapitalgeber etc. Markennutzenversprechens spezifizierten
spezifizierten Markennutzenversprechens
Markennutzenversprechens
durch aktuelle Mitarbeiter

Marktgerichtete Instrumente
(Marketing-Mix: Produkt, Preis, Distribution,

e . externe Kommunikation)
Organisationsgerichtete Instrumente

(HR-Management, Fiihrung, interne Kommunikation)

Abbildung 4: Operatives Markenmanagement
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hen die Instrumente des Marketing-Mix zur Verfigung. Im Rahmen des Internal Branding
ist die Umsetzung des Markennutzenversprechens gegeniiber externen Zielgruppen (insbe-
sondere Nachfragern) durch die Mitarbeiter sicherzustellen (Brand Citizenship Behaviour).
Als Instrumente kommen insbesondere das markenorientierte HR-Management, die mar-
kenorientierte Fithrung sowie die interne und externe Markenkommunikation in Betracht.
Grundsitzlich ist auf Ebene der Markenmanagementinstrumente zur Umsetzung von In-
ternal Branding, Employer Branding und External Branding zwischen organisationsgerich-
teten und marktgerichteten Instrumenten zu unterscheiden. Wihrend Internal Branding
sich iiberwiegend organisationsgerichteter Instrumente bedient, nutzt Employer Branding
organisationsgerichtete Instrumente fiir aktuelle Mitarbeiter sowie marktgerichtete Instru-
mente fiir potentielle Mitarbeiter. Beim External Branding werden wiederum iiberwiegend
marktgerichtete Instrumente eingesetzt.

Das Markencontrolling umfasst schliesslich die Informationsversorgung und Beratung
aller mit der Markenfihrung befassten Stellen und tibernimmt eine tibergeordnete Koordi-
nationsfunktion zur Unterstiitzung der markenspezifischen Planungs-, Steuerungs- und
Kontrollprozesse im Unternehmen (Burmann et al. 2012). Im Hinblick auf Employer
Branding und Internal Branding sind auch die Erreichung der im strategischen Markenma-
nagement festgelegten mitarbeiterbezogenen Ziele sowie deren operative Umsetzung zu
priifen.

Wenngleich insbesondere hinsichtlich der Verantwortlichkeiten fiir Internal Branding in
Unternehmen noch Forschungsbedarf besteht, kann grundsitzlich der Personalabteilung
die Hauptverantwortlichkeit fiir Employer Branding und der Marketing- bzw. Markenma-
nagementabteilung die Hauptverantwortlichkeit fiir External Branding zugesprochen wer-
den. Fur das Internal Branding stehen beide Bereiche gemeinsam in Verantwortung. Exis-
tiert fur das External Branding neben einer Marketingabteilung eine eigenstindige Mar-
kenmanagementabteilung, ist letztere insbesondere mit dem strategischen Markenmanage-
ment, d.h. der Festlegung der Markenziele, der Markenidentitit, der Markenpositionie-
rung etc., sowie dem Marken-Controlling befasst. Die Marketingabteilung wiirde dann
insbesondere die Aufgaben des operativen Markenmanagements, d.h. die Umsetzung der
strategischen Entscheidungen, iibernehmen.

Hinsichtlich der konkreten organisationalen Umsetzung in Unternehmen liegen strategi-
sche Employer Branding-Entscheidungen im Aufgabenbereich der Personalabteilung, die
dabei von der Markenmanagementabteilung unterstiitzt wird. Dies umfasst beispielsweise
die Festlegung der tiber die Internal Branding-Ziele hinausgehenden Employer Branding-
Ziele sowie die Entwicklung des aus der Markenidentitit abgeleiteten Markennutzenver-
sprechens fiir aktuelle und potentielle Mitarbeiter. Demgegeniiber ist die Markenmanage-
mentabteilung fiir die Entwicklung der Markenidentitdt zustindig. Durch diese klare
Trennung der Verantwortlichkeiten soll sichergestellt werden, dass es nicht zu einer Ent-
wicklung einer eigenstindigen ,,Employer Brand“ durch die Personalabteilung kommt. Die
Verantwortung fir das operative Employer Branding, d.h. die Umsetzung in Massnahmen
des HR-Managements, der Fithrung sowie der internen und externen Kommunikation
liegt wiederum bei der Personalabteilung. Schliesslich ist von dieser auch der Erfolg im
Rahmen des Controllings der Employer-Branding-Ziele und -Massnahmen zu tberpriifen.

In Bezug auf das Internal Branding ist eine klare organisatorische Abgrenzung der Auf-
gaben am schwierigsten. Die Markenmanagementabteilung ist insbesondere mit der Festle-
gung der iber das Employer Branding hinausgehenden Ziele wie Markenwissen und
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Brand Citizenship Behaviour befasst. Demgegeniiber werden gemeinsame Ziele von Em-
ployer Branding und Internal Branding wie Mitarbeiter-Marke-Fit, Markenidentifikation
und Brand Commitment von beiden Abteilungen gemeinsam festgelegt. Auf operativer
Ebene werden die organisationsgerichteten Instrumente HR-Management und Fiithrung
von der Personalabteilung mit Unterstiitzung der Marketingabteilung und die interne
Kommunikation von der Marketingabteilung mit Unterstiitzung der Personalabteilung
verantwortet. Marktgerichtete Instrumente liegen hingegen im Aufgabenbereich der Mar-
ketingabteilung. Hinsichtlich des Controllings ist jeweils die Abteilung zustindig, die fiir
die jeweiligen Zielgrossen und Massnahmen primar verantwortlich ist.

Deutlich wird bei der Integration des Employer Branding und des Internal Branding in
den Managementprozess der identititsbasierten Markenfithrung, dass sich durch die
Stakeholder- und Zielgruppenbetrachtung die Komplexitit des Managements erhoht. Dies
erfordert eine enge Zusammenarbeit insbesondere zwischen der Personal- und Marketing-
bzw. Markenmanagementfunktion. Fir den Erfolg von Employer Branding und Internal
Branding muss eine institutionalisierte Koordination existieren, damit beide Konzepte op-
timal miteinander vernetzt werden. Gelingt diese Koordination, kann die Effizienz der
Markenfihrung erhoht und die Unternehmensmarke gestirkt werden: ,,Aligning internal
branding with employer branding should in theory lead to a closer working relationship
between the HR and marketing functions and ultimately an increase in organisational per-
formance and a strengthened corporate brand“ (Foster et al. 2010, 404).
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