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Abstract (english)

Brands are considered to be most successful if the brand identity intended by the company
and the brand image perceived by recipients are congruent. Employees are increasingly re-
garded as an important stakeholder group, as, in an outside perspective, they shape the brand
image indirectly as part time marketers or directly in the moments of interaction with custom-
ers. Inside the organisation, employees who identify with the brand show over average per-
formance (brand citizenship behavior). The study presented expands the state of research by a
new instrument of internal branding: corporate architecture. The influence of buildings and
interior concepts designed according to the brand identity on the formation of the brand com-
mitment of employees is empirically explored. Therefore the authors follow a two step ap-
proach consisting of a case study analysis and a quantitative employee survey at the BMW
Group. It is shown that the perception of brand (values) in the corporate architecture as well
as its positive evaluation in terms of aesthetics ("look and feel’) has a positive effect on brand
commitment which is considered to be the largest trigger for brand citizenship behavior. Re-
sults argue for bringing the communicative potentials of architecture into focus of the practice
of internal branding.

Abstract (german)

Marken haben den gréfiten Erfolg, wenn es zu einer Kongruenz von (gesteuerter) Marken-
identitdt und (wahrgenommenem) Markenimage kommt. Mitarbeiter werden hierbei als zu-
nehmend wichtige Stakeholdergruppe erkannt, welche zum einen ,,nach aulen als Marken-
botschafter die Marke (in)direkt pragen und zum anderen bei einer hohen Identifikation mit
der Marke ,,nach innen* iiberdurchschnittliche Leistungen erbringen. Die vorliegende Studie
erweitert den bisherigen Stand der Forschung um ein neues Instrument des innengerichteten
Markenmanagements: Corporate Architecture. Es wird der Einfluss markenspezifischer Ge-
baude- und Raumgestaltung auf die Ausbildung der Markenidentitdt empirisch untersucht.
Hierzu verfolgen die Autoren ein zweistufiges Vorgehen bestehend aus Single Case Analysis
und quantitativer Mitarbeiterbefragung bei der BMW Group. Es kann gezeigt werden, dass
die Wahrnehmung der Marke in der Unternehmensarchitektur sowie deren positive Anmutung
das Brand Commitment, welches als Kernausloser fiir Brand Citizenship Behavior gilt, er-
hoht. Im Ergebnis bedeutet dies: Eine stirkere Fokussierung auf die kommunikativen Poten-
tiale von Architektur im Rahmen des innengerichteten Markenmanagements ist zu empfehlen.

Einfithrung

“Wir ziehen es vor, durch unsere Produkte, statt durch die Baulichkeiten, in denen sie herges-
tellt werden, bekannt zu werden.” — kritisierte Henry Ford im Jahr 1922. Heute wissen wir:



Diese Sichtweise besal zu wenig Visionskraft. Architektur steht nicht nur im Dienste der
Markenbekanntheit; auch Markenidentitit und -image sollen davon profitieren (Keller, 2003,
S. 596). Gebdudegestaltung geht heute vielfach iiber die grundlegenden Anforderungen an
Nutzbarkeit, technische Qualitdt und Wirtschaftlichkeit hinaus; sie kann als strategisches
Werkzeug der Unternehmensfiihrung einen Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg und zur Un-
ternechmenskultur leisten (Messedat, 2005, S. 2, S.70). Dabei werden ihr kommunikative
Wirkungen auf interne und externe Stakeholdergruppen zugesprochen (Lang, 1990, S.5).
Spétestens seit dem ,,Bilbao-Effekt* gilt: Nicht nur neue technische Moglichkeiten in der
Architekturplanung, sondern auch ein gestiegenes Interesse seitens der Unternehmen fiihren
dazu, dass Architektur heute oftmals individueller Ausdruck einer Unternehmenspersonlich-
keit ist. So orientieren sich Unternehmen heute héufig frei nach dem amerikanischen Archi-
tekten Louis Sullivan (1856-1924) an dem Leitspruch »architecture follows culture« (Knittel-
Ammerschuber, 2006, S. 15), wobei die ,,carchitecture” (Bell, 2001) der Automobilbranche
noch heute als Vorreiter gilt. Der Grund: Architektur als ,,6ffentlichste aller Kiinste* ist stets
ein Statement zum Unternehmen. Architektur wird, dem beriihmten Ausspruch Watzlawicks
(1969) ,,Man kann nicht nicht kommunizieren.“ folgend, zum Kontaktpunkt mit der Marke.
Als ,,Visitenkarte(n) aus Stein* (wie die SZ vom 31.07.08 titelt) kommuniziert Architektur ein
Unternehmensbild.

In der externen Markenkommunikation machen sich Unternehmen diesen Effekt seit gerau-
mer Zeit zu Nutze mit der gezielten Gestaltung von Flagshipstores, Erlebniswelten oder Aus-
stellungsdesigns. In der Dienstleistungsforschung wird Raumgestaltung als Mittel zu Diffe-
renzierung und als Qualitdtsindikator diskutiert. Grundlegende Arbeiten zur Gestaltung von
Servicescapes von Bitner (1992) sowie Baker, Grewal und Parasuraman (1994), welche auf
grundlegenden Arbeiten von Mehrabian und Russell (1974) aufbauen, haben schon friih auf
die kognitiven und affektiven Wirkungen von Servicescapes und die damit verbundenen Ver-
haltenswirkungen hingewiesen. Rosenbaum (2005) diskutiert symbolische Wirkungen der
Servicescape, Kirchgeorg und Klante (2003) erértern die Potentiale von ,live communicati-
on“ im Vergleich zu klassischer Kommunikation. Die Erlebniswirkung des Raumes gleicher-
maflen als Biihne fiir die ,,experiental consumption® (Johnstone, Todd & Buchanan-Oliver,
2006; Schmitt, 1999; Holbrook & Hirschman, 1982, Mikunda, 2007) gilt als unumstritten.
Auch wenn der Fokus der Marketingforschung bislang auf externen Stakeholdergruppen liegt,
ist eine innengerichtete Wirkung von Gebdude und Raum anzunehmen: Arbeiten aus der Ar-
beits- und Organisationspsychologie zeigen, dass eine bewusste Raumgestaltung die Arbeits-
zufriedenheit, das Job Involvement und die Motivation beeinflussen kann (Fischer, 1997, S.
53; Rosenstiel, 2007, S. 86; Knittel-Ammerschuber, 2006, S. 41ff.). Das Kommunikations-
verhalten und, damit verbunden, die Innovationsrate kann durch so genannte Kommunikati-
onsarchitekturen gesteigert werden (Allen, 1977; Henn & Meyhofer, 2003). Das Verhalten
von Servicemitarbeitern sowie die Mitarbeiter-Kunden-Interaktion wird durch die Raumge-
staltung beeinflusst (Bitner, 1992; Tombs & McColl-Kennedy, 2003). Raum gilt als Ort zur
Schaffung sozialer Identitdt (Rose, 1995; Fischer, 1997). Damit ist Architektur nicht nur kon-
sumentenseitig ein Markenkontaktpunkt, welcher Markenimage und Markenbekanntheit stei-
gert. Architektur als Form der nonverbalen Kommunikation kann auch zum Instrument des
innengerichteten Markenmanagements werden und den Mitarbeitern als ,,second audience*
(Berry, 1984, S. 275) markenbezogene Informationen vermitteln.

Der vorliegende Beitrag tragt damit sowohl einem wirkungsorientiertem als auch einem iden-
titdtsorientierten Markenverstindnis Rechnung: Marken entstehen in den Kdpfen der Rezi-
pienten und bilden die Summe aller Wahrnehmungseindriicke (Fournier, 1998, S 345). Sie



sind, schematheoretisch betrachtet, jedoch nur dann erfolgreich, wenn alle Eindriicke, Interak-
tionen und Erlebnisse in Einklang stehen (Baumgarth, 2008, S. 43ff.). Grundvoraussetzung
hierfiir ist eine klare Markenidentitét, welche im Ergebnis zu einer Anndherung von Identitdt
und Image, von Selbstbild und Fremdbild oder von Identitétsorientierung und Wirkungsorien-
tierung fiihrt. Dieser Erkenntnis Rechnung tragend, hat die Identititsorientierung in der Mar-
kenfiihrung eine Renaissance erfahren: So weisen in dem noch jungen Forschungsfeld Beha-
vioral Branding publizierte Arbeiten auf die Bedeutung des Mitarbeiter(verhalten)s fiir die
Entstehung von Markenbildern hin (Kernstock, 2008, S. 12; Tomczak et al., 2005, S. 28).
Arbeiten von Specht, Fichtel und Meyer (2008) ergidnzen diese um die Bedeutung des Mitar-
beiteraussehens fiir die Markenfiihrung. Die groe Herausforderung des innengerichteten
Markenmanagements ist darin zu sehen, mdglichst detailliertes Wissen zur Markenidentitét in
gleichzeitig kompakter Form an die Mitarbeiter zu vermitteln, welche dann in ihrer Funktion
als Markenbotschafter (direkt oder indirekt) das Markenbild priagen. Unter dem Dach des
~Employer Brandings* wurden zahlreiche Arbeiten verdffentlicht, die die Notwendigkeit des
Mitarbeiter-Markenidentitits-Fit als Aufgabe fiir das Personalmanagement (in Hinblick auf
Personalselektion, -integration sowie -entwicklung) formulieren (Petkovic, 2008, S. 9ff.,
143ff.; Barrow & Mosley, 2006, S. 157; Wiese, 2005, S. 49ff.; Backhaus & Tikoo, 2004,
S. 501; Forster, Erz & Jenewein, 2008, S. 280f.). Neben dem Personalmanagement werden
Kommunikation und Fiihrung als zentrale Instrumente des innengerichteten Markenmanage-
ments genannt: So zeigen u.a. Larkin und Larkin (1996, S. 96) die Bedeutung von (Brand)
Leadership; die Wirkung von Kommunikation diskutieren bspw. Aaker und Joachimsthaler
(2001, S. 86ff.). Neben der Verbalisierung der Markenidentitit scheint insbesondere ihre Vi-
sualisierung Erfolg versprechend (Aaker & Joachimsthaler, 2001, S. 92; Esch, Hartmann &
Strodter, 2008, S. 134). Bildern wird aufgrund ihrer dualen Kodierung eine bessere Einprig-
samkeit und Erinnerbarkeit zugesprochen (Paivio 1991, S. 54; Bliimelhuber, 2004, S. 573).

Forschungsziel

Der vorliegende Artikel erweitert die bisherige Forschung in zweierlei Hinsicht: Zum einen
wird das Forschungsfeld des innengerichteten Markenmanagements um ein wichtiges kom-
munikatives Instrument ergéinzt, welches sich aufgrund seiner Dreidimensionalitit grundle-
gend von den klassischen Instrumenten des innengerichteten Markenmanagements unter-
scheidet. Zum anderen wird das Forschungsfeld von Raum- und Gebdudewirkung, welches
bislang in der Marketingforschung auf die Stakeholdergruppe der Kunden begrenzt war, um
die Stakeholdergruppe der Mitarbeiter erweitert. Der Beitrag ist somit an der Schnittstelle von
Architekturpsychologie und Markenfiihrung angesiedelt und exploriert das kommunikative
Potential von Corporate Architecture im Rahmen des innengerichteten Markenmanagements.
Hierzu kniipfen die Autoren an das Rahmenmodell zum innengerichteten Markenmanagement
nach Burmann und Zeplin (2005) an und erweitern den Modellrahmen um architekturspezifi-
sche GroBen sowie um arbeits- und organisationspsychologische Aspekte.

Theoretische Fundierung des Beitrags

Zum Innengerichteten Markenmanagement

Zur ldentitatsorientierung in der Markenfuhrung: Seit den 90er Jahren ist in der Markenfiih-
rung eine Orientierung hin zum Identitdtskonzept zu konstatieren, da Probleme bei der Um-
setzung an sich schliissiger Marketingkonzepte durch fehlende Unterstiitzung der Mitarbeiter
beobachtet wurden (Burmann & Zeplin, 2006, S. V). Die Konzentration auf das Konzept ,Im-



age’ wird durch eine ganzheitliche Sichtweise des Markenmanagements, die identitédtsbasier-
te, ersetzt (Burmann & Zeplin, 2006, S. 1; Birkigt & Stadler, 1995, S. 15; Meffert & Bur-
mann, 2005, S. 20f.). Es mangelt jedoch bislang an einem einheitlichen Erkldrungs- und Ma-
nagementansatz filir das innengerichtete identititsbasierte Markenmanagement (auch: Internal
Branding). Vielmehr wird das Konzept aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet (Aaker,
1996; Kapferer, 1992; Meffert & Burmann, 1996; Wittke-Kothe, 2001; Esch, 2008b,
S. 1244f.; Brexendorf & Tomczak, 2004; Vallaster & De Chernatony , 2005; Esch & Vallas-
ter, 2004; im Uberblick bei Zeplin, 2006, S. 36ff.). Allen Ansitze ist die Annahme gemein,
dass sich die Markenidentitit erst durch die Beziehung der internen Zielgruppen untereinan-
der und aus der Interaktion der internen und externen Zielgruppen konstituiert (Burmann,
Blinda & Nitschke, 2003, S. 5). Marken sind demnach nur dann erfolgreich, wenn Markenim-
age (Fremdbild einer Marke) und Markenidentitét (Selbstbild einer Marke) moglichst konsis-
tent sind bzw. im Idealfall eine Einheit darstellen. Damit geht das Konzept iiber die Wir-
kungsorientierung, welche die Marke als Summe der Wahrnehmungen in den K&pfen der Re-
zipienten definiert, hinaus (Fournier, 1998, S. 345). Der ,,Outside-in-Perspektive® wird eine
»Inside-out-Perspektive hinzugefiigt (Burmann, Blinda & Nitschke, 2003, S. 4; Burmann &
Zeplin, 2006, S. 5).

Zum Begriff der Markenidentitat: Markenidentitdt wird definiert als ,,diejenigen raum-zeitlich
gleichartigen Merkmale der Marke, die aus Sicht der internen Zielgruppen in nachhaltiger
Weise den Charakter der Marke priagen. Die Markenidentitét bringt die wesenspriagenden
Merkmale einer Marke, fiir die die Marke zunédchst nach innen und spéter auch nach auflen
stehen soll, zum Ausdruck® (Burmann, Blinda & Nitschke, 2003, S. 5; vgl. auch Esch, 2008b,
S. 37; Esch, 2008a, S. 81). Sie ist der Anker markenkonformer Denk- und Verhaltensweisen
(Esch, Fischer & Hartmann, 2008, S. 164). Aaker (1996, S. 68) unterscheidet zwischen der
Kernidentitat (core identity), welche die zeitlosen Elemente der Identitit beinhaltet, die auch
bei einer Dehnung der Marke bestehen bleiben, und der erweiterten Markenidentitit (extended
identity), welche im Zeitablauf duleren Umstédnden angepasst werden kann. Die nicht beeinf-
lussbare Grundlage und das ,,Fundament™ (Burmann, Blinda & Nitschke, 2003, S. 18) der
Markenidentitit bildet die Herkunft der Marke, d.h. die Tradition des Unternehmens. Marken,
die auf einer ,gesunden’ Markenidentitdt basieren und die Unternehmenswerte langfristig
glaubwiirdig vermitteln, fiihren zu einem positiven Image (Meffert & Burmann, 1996, S. 38f.;
Meftert & Bierwirth, 2005, S. 159; Antonoff, 1985, S. 12; Burmann & Zeplin, 2006, S. 1, 6).
Der Authentizitit der Marke(nkommunikation) wird dabei besondere Bedeutung beigemessen
(Beverland, 2005; Davis, 2002, S. 21).

Zur Abgrenzung von Markenidentitat und Corporate Identity: Im Kontext des innengerichte-
ten Markenmanagements wird haufig der Begriff der Corporate Identity bemiiht. Dieser um-
fasst eine strategie- und eine designorientierte Sichtweise. Die (dltere) designorientierte
Sichtweise betont die visuelle Identitdt des Unternehmens nach innen und auf3en; sie fokus-
siert auf formale Vorgaben und Richtlinien im Sinne eines Corporate Designs. Die strategie-
orientierte Sichtweise ist weiter gefasst und fiihrt zu einer inhaltlichen Kongruenz der Kon-
zepte der Corporate Identity und der Markenidentitit (Zeplin, 2006, S. 30; Antonoff, 1985,
S.9; Schmidt, 2003, S. 22f.; Korner, 1990, S. 17; Achterholt, 1988, S. 31; Heinen, 1981,
S. 128; Wiedmann, 1988, S. 236). Im Folgenden wird in Hinblick auf eine klare begriffliche
Differenzierung (und in Einklang mit der Definition der BMW Group) eine designorientierte
Sichtweise eingenommen. Die Markenidentitit umfasst somit inhaltlich mehr als die Corpora-
te Identity, wenngleich auch bei einer Orientierung an der Markenidentitdt eine formale Integ-



ration gegeben sein kann. Bei der Umsetzung der Markenidentitét in den Instrumentarien des
innengerichteten Markenmanagements werden somit reichhaltigere Informationen iiber die
Marke geliefert als dies bei einer reinen formal-visuellen Integration der Kommunikation
moglich wire.

Zur Bedeutung der Mitarbeiter: Konstituierend fiir das Selbstbild, die Markenidentitit, sind
die Mitarbeiter eines Unternehmens, die als Teil der Firma ,,die Identitét (...) lebendig gestal-
ten und entwickeln* (Antonoff, 1985, S. 11): ,, (They) truly build an image of the organisation
in the minds of customers and other stakeholders* (Ind, 2003, S. 393; vgl. auch Burmann &
Zeplin, 2005, S. 25; Tomczak et al., 2005, S. 29; Birkigt & Stadler, 1995, S. 41f.). Gerade die
Forschungsarbeiten zum Behavioral Branding, welche den Beitrag des Mitarbeiterverhaltens
zum Aufbau und zur Pflege von Marken diskutieren, stellen eine logische Folge der Corpora-
te-Branding-Diskussion dar (Henkel et al., 2008, S. 199; Kernstock, 2008, S. 12; vgl. auch
Tomczak et al., 2005, S. 28). Dabei haben nicht nur Mitarbeiter mit direktem Kundenkontakt,
auf denen der primdre Fokus im Behavioral Branding liegt, einen Einfluss auf die externe
Markenwahrnehmung. Vielmehr reprisentieren alle Mitarbeiter als ,,Part-Time Marketer
(Gummesson 1991) das Unternehmen (Schmidt, 2007, S. 46), indem sie beispielsweise durch
ihre sozialen Kontakte eine imagebildende Wirkung haben (Thomson & Hecker, 2000,
S. 1671f.; Esch, Strodter & Fischer, 2006, S. 427; Kernstock, 2008, S. 23; Wentzel & Tomc-
zak, 2008, S. 50). Kernziel des innengerichteten Markenmanagements ist der systematische
Autfbau von Markenwissen, welches als Basis fiir markenbezogene Einstellungen und letztlich
fiir markenorientiertes Mitarbeiterverhalten fungiert (Wentzel et al., 2008, S. 85f.; Esch,
Hartmann & Strddter, 2008, S. 134). In Anlehnung an das Konzept des Organizational Citi-
zenship Behavior (Porter et al., 1974; Organ & Ryan, 1995; Meyer & Allen, 1997) haben
Burmann und Zeplin (2005, S. 282) hierfiir den Begriff des Brand Citizenship Behavior ge-
pragt.

Brand Citizenship Behavior umfasst ,,die Intention eines Mitarbeiters, freiwillig bestimmte
generische (marken- und branchenunabhéngige) Mitarbeiterverhaltensweisen auferhalb von
formalisierten Rollenerwartungen zu zeigen, die in Summe die Markenidentitdt stirken*
(Burmann & Zeplin, 2006, S. 27, 30; vgl. auch Esch, Hartmann & Strodter, 2008, S. 126;
Maier & Woschée, 2002, S. 127ff.; Meyer et al., 2002, S. 36; Wache & Brammer, 1993,
S. 213; Mathieu & Zajac, 1990). Brand Citizenship Behavior fiihrt zum einen zu erhohter Per-
formance/Leistungsbereitschaft, zum anderen zu einer geringeren Wechselbereitschaft. Die
erhohte Leistungsbereitschaft stellt im Vergleich zur “in-role-performance”, welche das auf-
gabenspezifische ,,Pflicht“-Verhalten am Arbeitsplatz beschreibt, eine “extra-role-
performance” dar, die iiber die normalen Aufgaben und Verantwortungen hinaus geht (Meyer
& Allen, 1997, S. 26; Minchington, 2006, S. 104; Crozier, 2006, S. 279). Sie manifestiert sich
in einer steigenden Hilfs- und Entwicklungsbereitschaft sowie einem verstarkten Enthusias-
mus, welcher einen Eifer zur Markenmissionierung bzw. der Weiterempfehlung der Marke
einschlieB3t (Zeplin, 2006, S. 232; Barrow & Mosley, 2006, S. 119). Dieses positive Kommu-
nikationsverhalten wird in zahlreichen weiteren Arbeiten hervorgehoben (Burmann, Blinda &
Nitschke, 2003, S. 50; Gutjahr & Keller, 1995, S. 82ff.; Bruhn, 2005, S. 1054). Die sinkende
Wechselbereitschaft, auch als ,,Stabilitdt der Beziehung zwischen dem Mitarbeiter und der
Marke als Arbeitgeber* (Bruhn, 2005, S. 1054) bezeichnet, gibt an, ob ein Mitarbeiter die
Aufnahme einer Arbeitsbeziehung mit anderen Anbietern in Betracht zieht. Dies wird in An-
lehnung an den Begriff der Kundenbindung auch als ,,Employee Retention” (Meyer & Allen,



1997, S. 25f.) bezeichnet, welche auch im Rahmen des Employer Brandings eine zentrale
ZielgroBe darstellt (z.B. Backhaus & Tikoo, 2004, S. 501).

Einflussvariablen fur Brand Citizenship Behavior: Als stirkster Einflussfaktor auf das Brand
Citizenship Behavior gilt das Brand Commitment. Hierunter wird der ,,Grad der psychologi-
schen Bindung der Mitarbeiter gegeniiber der Marke* (Burmann, Blinda & Nitschke, 2003,
S. 50; vgl. auch Burmann & Zeplin, 2006, S. 31) verstanden. Brand Commitment entsteht,
wenn die Mitarbeiter die Unternehmensziele und Markenwerte verstehen und sich innerlich
zu deren Erfiillung verpflichtet filhlen. Eine Unterscheidung zwischen Brand Commitment
und Organizational Commitment ist nur dann noétig, wenn verschiedene Marken in einem Un-
ternehmen vereint sind (Esch, Hartmann & Strédter, 2008, S. 128; Brexendorf & Kernstock,
2007, S. 38). Das Phanomen wird auch als ,,Buy-In“ bezeichnet (Thomson & Hecker, 2000,
S. 160f.; Minchington, 2006, S. 104). Bei ausgepriagtem Brand Commitment setzen sich Mi-
tarbeiter liberdurchschnittlich und freiwillig fiir die Erreichung der Markenziele ein (vgl. den
Uberblick bei Meyer & Allen, 1997, S. 24ff.; Gutjahr & Keller, 1995, S. 82). Als weitere Ein-
flussfaktoren auf das Organizational Citizenship Behavior konnten Arbeitszufriedenheit (Or-
gan & Ryan, 1995, S. 791f.) und Job Involvement (Meyer & Allen, 1997, S. 45ff.) theoretisch
fundiert und empirisch belegt werden. Ein Einfluss dieser Variablen auf die markenbezogene
»extra-role-performance* (Brand Citizenship Behavior) ist empirisch zu priifen. Denn sowohl
die Arbeitszufriedenheit im Sinne der Qualitit der eigenen Arbeitstitigkeit (Maier & Wo-
schée, 2002, S. 128), als auch das Job Involvement im Sinne einer personlichen Identifikation
mit der Arbeitstitigkeit (Maier & Woschée, 2002, S. 128; Brown, 1996; Lodahl & Kejner,
1965) beziehen sich stirker auf die Tatigkeit als auf die Identitit des Arbeitgebers. Wenn-
gleich diese Einstellungskonstrukte bislang nicht gleichzeitig untersucht wurden, weisen sie
durchweg hohe Korrelationen auf (Maier & Woschée, 2002, S. 132; Wegge & Dick, 2006,
S. 31ff.; Romzek, 1989; Brown, 1996; Meyer et al., 2002, S. 22, 32; Tett & Meyer, 1993;
Bruhn & Grund, 1999, S. 515; Keller, 1987, S. 72). Dabei sprechen hohe Partialkorrelationen
gegen Mediationseffekte von Arbeitszufriedenheit oder (Brand) Commitment (Maier & Wo-
schée, 2002, S. 134; Felfe & Six, 2006, S. 60). Dagegen wurden Interaktionseffekte zwischen
Involvement und (Brand) Commitment / Arbeitszufriedenheit festgestellt, die auch auf disor-
dinale Zusammenhénge hin deuten: Ein hohes Job Involvement bei hohem (Brand) Commit-
ment fithrt zu positiven Verhaltenseffekten; ein hohes Job Involvement ohne (Brand) Com-
mitment fithrt zu negativen Verhaltenskonsequenzen (Mathieu & Kohler, 1990; Sagie, 1998;
Blau & Boal, 1987). Ein Einfluss der Personlichkeitsmerkmale (sowie Geschlecht und Alter)
der Mitarbeiter auf das Engagement wurde widerlegt (Meyer & Allen, 1997, S. 43; Organ &
Ryan, 1995, S. 787, 793f.). Zwar wird den Personlichkeitsfaktoren allgemein ein empirisch
bestdtigter Einfluss auf das Arbeitsverhalten zugeschrieben, die Ergebnisse liegen aber sehr
nah am durchschnittlichen Rollenverhalten (ausfiihrlich bei Gade, 2003, S. 273ff.). Auf weite-
re Einflussgrofen gibt es in der Literatur keine Hinweise.

Instrumente des innengerichteten Markenmanagements: Als zentrale Instrumente zur Ver-
mittlung des Markenwissens werden Fiihrung, Personalmanagement und Kommunikation
genannt (Burmann & Zeplin 2005, S. 286ff.). Dabei wirkt nicht nur explizit nach innen ge-
richtete Kommunikation auf die Mitarbeiter: Empirisch konnte ein bedeutender Effekt der
externen Markenkommunikation auf interne Stakeholdergruppen nachgewiesen werden (Zep-
lin, 2006, S. 215; Henkel et al., 2008, S. 227), da es bspw. durch Rezeption gleicher Medien
zu Spill Over-Effekten kommt (Melewar, 2003, S. 197). Mitarbeiter werden von den nach
aullen gerichteten Werbe- und PR-MafBinahmen als ,,second audience* (Berry, 1984, S. 275)



erreicht. Kommunikationstheoretisch wird externe, innengerichtete Kommunikation als ,Au-
to-Kommunikation’ bezeichnet, welche der Manifestation des eigenen Selbstverstdndnisses
dient (Broms & Gahmberg, 1983; Cheney & Christensen, 2004; Christensen, 1997, S. 200).
Gilly und Wolfinbarger (1998; vgl. auch Zeplin, 2006) konnten bereits empirisch eine Wir-
kung von externer Kommunikation auf das Brand Commitment nachweisen. Corporate Archi-
tecture findet explizit bislang nur eine knappe Erwédhnung als Instrument des innengerichteten
Markenmanagements (Brexendorf et al., 2008, S. 340). Der Teil von Corporate Architecture,
welcher im Folgenden als markenspezifisches Gebdudekonzept bezeichnet wird, ist aufgrund
seiner Sichtbarkeit in der Offentlichkeit der externen Markenkommunikation zuzuordnen;
markenspezifische Raumkonzepte beeinflussen den Mitarbeiter dagegen im Sinne der inter-
nen Markenkommunikation. Im Folgenden wird daher die direkte Wirkung (der markenspezi-
fischen Raumgestaltung) und die indirekte Wirkung (der markenspezifischen Gebdudegestal-
tung) von Corporate Architecture als Instrument des innengerichteten Markenmanagements
diskutiert.

Zur Corporate Architecture als Instrument im Innengerichteten Markenmanagement

Zum Begriff der Corporate Architecture: Die Geschichte von ,,Corporate Architecture reicht
bis in die Anfiange der Baugeschichte zuriick (i.d.R. zur Demonstration von Macht oder Welt-
anschauungen); erste Reprisentationsbauten durch Unternehmen entstanden bereits im 19.
Jahrhundert. Der Begriff wird dennoch erst seit den 1980er Jahren systematisch fiir Firmen-
gebiude verwendet, die iiber die architektonische Form eine Verbindung zu einem spezifi-
schen Unternehmen schaffen (Messedat, 2005, S. 25) und auf diese Art und Weise Ausdruck
der Unternehmenskultur sind (Daldrop, 1997, S.5). Als Oberbegriff fiir unterschiedlichste
Ausdrucksformen steht Corporate Architecture fiir die Nutzung des Potenzials der Architektur
im Rahmen der Markenkommunikation (Messedat, 2005, S. 14). Innerhalb der Corporate
Architecture wird je nach Nutzungszweck und zeit-6rtlicher Konstanz zwischen Gebaudekon-
zepten (Verkaufs-, Verwaltungs- und Produktionsstétten), Raumkonzepten (Biiro- Arbeits-
und Ladenrdume) und Présentationskonzepten (Ausstellungskonzepten) unterschieden (Mes-
sedat, 2005, S. 25). Diese konnen differenziert nach Auspragung ihrer Gestaltungsparameter
(bspw. Form, Material, Farbe) beschrieben werden (Messedat, 2005, S. 271). Bei Einnahme
einer rein designorientierten Perspektive ist Corporate Architecture neben Grafik- und Pro-
duktdesign, dem Corporate Design zuzuordnen (Messedat, 2005, S. 23; Birkigt & Stadler,
1995, S. 21; Antonoft, 1990, S. 31). Im Rahmen dieses Beitrages wird Corporate Architecture
jedoch breiter verstanden und als Ausdruck der Markenidentitit in Gebdude- und Raumkon-
zepten definiert. Aufbauend auf umweltpsychologischen Modellen (Mehrabian & Russell,
1974, S. 7f.) und Ergebnissen der Dienstleistungsforschung (Bitner, 1992, S. 60) ist anzu-
nehmen, dass auch Corporate Architecture kognitive, emotionale und physiologische Wir-
kungen entfalten kann. Abbildung 1 fasst die Wirkungen von Corporate Architecture zusam-
men:
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Abbildung 1: Umweltpsychologisches Modell der Wirkung von Corporate Architecture in Anlehnung an
Mehrabian & Russell, 1974, S. 71.

In Hinblick auf die Markenfiihrung bedeutet dies: Die markenspezifische Gestaltung von Ge-
baude- und Raumkonzepten stellt die notwendige Voraussetzung dar, die Marke im Gebédude
zu identifizieren. Dies bildet wiederum die notwendige Grundlage fiir eine Identifikation mit
der Marke (HauBer, 1983, S. 145), womit sich eine Notwendigkeit der Ubersetzung der Mar-
ke in Architektur begriinden l4sst (Antonoff, 1985, S. 10). Gelingt die Ubersetzung, kommt es
innerhalb des kognitiven Systems “Marke” zu konsonanten Wahrnehmungen (Marken-
Architektur-Fit). Diese werden der Dissonanztheorie nach Festinger (1957) und der Balance-
theorie nach Heider (1946) zu Folge auf emotionaler Ebene als harmonisch und angenehm
erlebt und stirken auf kognitiver Ebene die Marke, welche als Schema begriffen wird (Blii-
melhuber, Meyer & Maier, 2004, S. 1367ft.; Baumgarth, 2008, S. 43ff.). Der Grund liegt in
einer iiberlegenen Lernleistung fiir konsonante Relationen (Zajonc & Burnstein 1965). Vor-
aussetzung ist, dass Architektur das Potential besitzt, zentrale (Marken-)Botschaften zu kom-
munizieren. Dies wird im folgenden Absatz diskutiert.

Zur Kommunikationsfahigkeit von Architektur: Auch wenn die kommunikative Wirkung von
Architektur nicht tiber die klassische Kommunikationstheorie (z.B. Laswell, 1960, S. 117ft.)
zu erkléren ist, kann Architektur als Objektkommunikation und damit als Form der nonverba-
len Kommunikation verstanden werden (Weber, 1994, S. 118; Rapoport, 1982, S. 48f.). Sie
fungiert gleichzeitig als Kommunikationstrager und -motiv (Kaiser, 2008, S. 194ff.; Giuliani
& Kehler, 2002, S. 34; Messedat, 2005, S. 14) und verfiigt tiber signifikative und kommunika-
tive Eigenschaften (De Fusco, 1972, S. 56). Sie kann als ,,Verpackung® Indikatoren fiir den
Unternehmensinhalt, die Marke, die Positionierung oder die Philosophie eines Unternechmens
liefern (Berg & Kreiner, 1990, S. 54; Bitner, 1992, S. 67). Architektur wird somit zu einer
formgewordenen Botschaft (Scheele, 2004, S. 4). Den Erkenntnissen der Semiotik (Peirce,
1986; Eco, 1972; Morris, 1972) folgend, wird dabei das Zeichen (das Corporate Architecture
Objekt) durch die Syntaktik oder Denotation (die Gebdude-/ Raumelemente) und die Seman-
tik oder Konnotation (die durch die Elemente transportierte Symbolik — im Falle der Corpora-
te Architecture die Markenidentitit) als Abbildung der Marke interpretiert. Hierzu muss zum
einen die Markenidentitét {iber entsprechende Gebdudeelemente (Licht, Formen, Farben oder
Materialien) in entsprechende Zeichen und Symbole ,,iibersetzt™ werden. Zum anderen bend-



tigen die Betrachter zur (im Sinne der Markenidentitét) ,,fehlerfreien” Decodierung ein dhnli-
ches bzw. im Idealfall gleiches Wissenssystem vom Zeichen (Bracklow, 2004, S. 102). Der
Grund liegt darin, dass Interpretationen nonverbaler Kommunikation stets vom kulturellen
und kontextuellen Umfeld des Rezipienten abhingig sind (Sipek, 1980, S.29). Demnach
muss Markenwissen existieren, um Corporate Architecture richtig zu ,verstehen’. Neue In-
formationen, die iiber Architektur aufgenommen werden, konnen dann in die vorhandenen
Markenschemata integriert werden. Identitdt wird also ,,durch Form erkennbar gemacht* (An-
tonoff, 1990, S. 28; vgl. auch Zintzmeyer & Binder, 2002, S. 37; Schwanzer, 1986, S. 27;
Klingmann, 2007, S. 259). Architektur kann damit nicht langer auf seine Funktion als Biihne
fiir Mitarbeiterverhalten reduziert werden. Sie wird vielmehr selbst Ausdruck der Markeni-
dentitét, kann so das Brand Commitment erhéhen und in der Folge einen Beitrag zur Steue-
rung markenkonformen Mitarbeiterverhaltens leisten. Damit ergibt sich folgendes (erwei-
tertes) Modell des innengerichteten Markenmanagements (vgl. Abbildung 2), wobei innerhalb
dieses Beitrags eine Fokussierung auf den Einfluss von Corporate Architecture (differenziert
nach Gebidude- und Raumkonzepten) als Instrument der innengerichteten Markenkommunika-
tion erfolgt:
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Personalmanagement
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Fithrungsverhalten

Int B Brand

nterne o : .

Markenkommunikation Commitment Cltlzens‘hlp Markenstéirke
Behavior

—

Markenbezogene
Gebiudekonzepte

Markenbezogene
Raumkonzepte

Abbildung 2: Modell des innengerichteten Markenmanagements in Anlehnung an Zeplin (2006, S. 233)
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Aufgrund der dreidimensionalen, rdumlichen, multisensualen und emotionalen Kommunika-
tion mittels Corporate Architecture ist ein starker kommunikativer Effekt zu erwarten: ,,Ar-
chitecture allows a brand’s essence to be communicated in three dimensions, tapping into the
aspirational drives that underlie human motivation. As a three-dimensional communication
device that provokes lasting and meaningful memories, architecture cuts through the noise,
the email, the myriad of marketing messages and says: Experience Me.” (Klingmann Archi-
tects, 2008, S. 7) Hierzu ist jedoch zum einen eine Fokussierung auf Kernbotschaften im Sin-
ne der Core Identity (Aaker, 1996, S. 68) notwendig (Klingmann, 2007, S. 259). Zum anderen
muss bereits Markenwissen bei den Mitarbeitern verankert sein, da dieses im semantischen
Prozess der Wahrnehmung der Architektur fiir die Entstehung der Markenidentitdt entspre-
chender Konnotationen sorgt und die Einordnung der Architektur in vorhandene Marken-
schemata erleichtert. Somit ergeben sich die folgenden Hypothesen:

Hypothese 1.1: Vorhandenes Markenwissen verstarkt die Wahrnehmung der
Marke(nwerte) in den Gebaudekonzepten.
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Hypothese 1.2: Vorhandenes Markenwissen verstarkt die Wahrnehmung der
Marke(nwerte) in den Raumkonzepten.

Hypothese 2.1: Die Wahrnehmung der Markenidentitat in den Gebaudekonzepten flhrt
zu Brand Commitment.

Hypothese 2.2: Die Wahrnehmung der Markenidentitat in den Raumkonzepten fihrt zu
Brand Commitment.

Zur Differenzierung von ,,Branded Buildings* versus ,,Buildings as Brands*“: Werden Mar-
kenidentitdt und Corporate Identity wie dargestellt differenziert, resultiert bei architektoni-
scher Umsetzung der Markenidentitdt eine inhaltlich reichere Information und damit eine um-
fassendere Stirkung der kognitiven Markenstrukturen. Aus der Differenzierung zwischen
Design- und Strategicorientierung konnen somit zwei grundlegende Typen von Corporate
Architecture abgeleitet werden, welche als ,,branded building* (Orientierung an formalen
Vorgaben) und ,building as brand“ (freie ,,Ubersetzung® der Markenidentitit) bezeichnet
werden konnen (Messedat, 2005, S 261ff.; Knittel-Ammerschuber, 2006, S. 136f.). Ein gréfe-
rer Effekt der Instrumente des identitdtsorientierten Markenmanagements ist dann zu erwar-
ten, wenn jenseits der formalen Integration der Markenkommunikation die Markenidentitét
verankert wird. Daraus ergeben sich folgende Hypothesen:

Hypothese 3.1: Der Effekt der Marken(wert)wahrnehmung in den Gebaudekonzepten
auf das Brand Commitment ist groRer als der Effekt der Wahrnehmung
der formalen Gestaltungselemente (ClI).

Hypothese 3.2: Der Effekt der Marken(wert)wahrnehmung in den Raumkonzepten auf
das Brand Commitment ist groer als der Effekt der Wahrnehmung der
formalen Gestaltungselemente (CI).

Zur Bedeutung Raum versus Gebaude: Eine Ubersetzung der Markenwerte in Gebiudekom-
munikation lisst eine Wirkung analog zu dem Effekt externer Kommunikation auf Mitarbeiter
erwarten, welcher durch Gilly und Wolfinbarger (1998) empirisch nachgewiesen wurde. Die-
ser kann dariiber erkldart werden, dass Mitarbeiter aus der externen Kommunikation eine so-
ziale Positionierung ableiten (Henkel, Tomczak & Jenewein, 2008, S. 427f.). Denn: Marken-
spezifisch gestaltete Gebaude (bspw. BMW Vierzylinder oder BMW Welt) weisen eine hohe
Offentlichkeitswirksamkeit nach und werden in der Presse oftmals stark diskutiert. Der Ar-
beitsraum bleibt der Offentlichkeit hingegen in der Regel verborgen und ist meist stirker nach
funktionalen und formalen (Design-)Aspekten gestaltet. Da die Mitarbeiter im Sinne der ,,se-
cond audience* (Berry, 1984, S. 275) unabhéngig von ihrem Arbeitsort gleichermallen Rezi-
pienten der Gebdudekommunikation sind, wird kein Unterschied in Hinblick auf die Wirkung
auf das Brand Commitment erwartet in Abhingigkeit davon, ob die Mitarbeiter ihre Arbeit in
dem jeweiligen Markengebéude verrichten oder in einem anderen Gebdude tétig sind.

Hypothese 4.1: Die Wirkung der Markenwahrnehmung in den Gebaudekonzepten auf
Brand Commitment ist groier als ihre Wahrnehmung in den Raumkon-
zepten.

Hypothese 4.2: Der Effekt der Markenwahrnehmung in den Geb&udekonzepten ist
unabhangig vom jeweiligen Arbeitsort.

Zur Bedeutung des subjektiv empfundenen Gefallens: Neben ihrer kommunikativen Féahigkeit
(Vermittlung zentraler Markenbotschaften) wird Architektur vor allem eine ,,ganzheitliche
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asthetische Qualitdt* (Niichterlein, 2004, S. 186; vgl. auch Wiesmann, 1989, S. 4) zugespro-
chen. Gebédude vermitteln in hohem Male periphere, ,,unthematische Informationen* (Gutjahr
& Keller, 1995, S. 84). Im Vergleich zu textlichen Botschaften (z.B. ,Freude am Fahren’),
welche vornehmlich kognitiv verarbeitet werden, werden hierunter weniger spezifische, holis-
tische, oftmals visuelle ,Gesamteindriicke’ verstanden (z.B. Ausdruck von Freude am Fahren
iiber Formen, Farben und Materialien, welche zu einem architektonischen Gesamteindruck
fiihren). Neben der kognitiven (semiotischen) Verarbeitung kommt es bei der Wahrnehmung
von Architektur daher zu einem é&sthetischen Globalurteil (,Gefallen’), welches ebenfalls ei-
nen Einfluss auf Motive und Verhalten hat (Gutjahr & Keller, 1995, S. 8; Neumann, 2003,
S. 18; Langer & Esch, 2004, S. 422; Leder et al., 2004, S.489ff.; Bloch, 1995, S. 17; Nasar,
1994, S. 381; Holbrook & Hirschman, 1982, S. 133). Diese Dichotomie steht in Einklang mit
den Erkenntnissen der Einstellungsforschung, welche zwischen kognitiven und affektiven
Bewertungen (z.B. in Hinblick auf die Beurteilung von Anzeigen) differenziert (z.B. Bagozzi
& Burnkrant, 1979; MacKenzie & Lutz 1989). Dabei kann angenommen werden, dass die
asthetischen Charakteristika einen Effekt auf das affektive Urteil haben (Bloch, 1995, S. 20;
Page & Herr, 2002, S. 134ff.), welcher den kognitiven Effekt der Wahrnehmung der Mar-
ken(werte) auf das Brand Commitment verstarkt.

Hypothese 5.1: Die Anmutung bzw. das Gefallen der Geb&udekonzepte verstarkt den
Effekt der Markenwahrnehmung der Gebaudekonzepte auf das Brand
Commitment.

Hypothese 5.2: Die Anmutung bzw. das Gefallen der Raumkonzepte verstarkt den Ef-
fekt der Markenwahrnehmung in den Raumkonzepten auf das Brand
Commitment.

Zur Bedeutung der Raumbezogenen Identitdt: Raumbezogene Identitit (auch Ortsidentitét)
entsteht durch die Interaktion des Menschen mit der Architektur und beinhaltet {iber die ge-
fiihlsméBige Beziehung hinaus die Identifikation mit einem Ort. Sie umfasst Vorstellungen,
Gefiihle, Werte, Verhaltenstendenzen sowie Handlungsbereitschaften und kann als Aspekt der
Ich-Identitdt verstanden werden. (Goller & Richter, 2004, S. 147ff.) Raumbezogene Identitit
fordert sozialen Zusammenhalt, Integration und Gruppenbindung, insbesondere an Sekundir-
gruppen wie bspw. den Arbeitgeber (Christl & Richter, 2004, S. 294f.; Graumann, 1983,
S. 309ft.). Eng verbunden mit dem Phinomen der Ortsidentitét ist der Territorialititsbegriff,
welcher auf den Bedeutungswandel von physischem zu psychischem Raum hinweist und
Raum als Basis fiir soziale Beziechungen innerhalb einer Organisation betrachtet (Fischer,
1997, S. 11, 67; Christl & Richter, 2004, S. 194f.; Altman, 1975).

Hypothese 6:  Raumbezogene Identitat beeinflusst Brand Commitment positiv.

Zur (a) Gegenvalidierung des vorgestellten Modellrahmens des innengerichteten Markenma-
nagements und (b) zu dessen Erweiterung um zentrale arbeits- und organisationspsychologi-
schen Variablen (Arbeitszufriedenheit und Job Involvement) werden abschlieend folgende
Hypothesen aufgestellt:

Hypothese 7.1: Brand Commitment und Arbeitszufriedenheit haben einen positiven,
Job Involvement einen negativen Einfluss auf die Leistungsbereit-
schaft/Performance.

Hypothese 7.2: Brand Commitment und Arbeitszufriedenheit haben einen positiven,
Job Involvement einen negativen Einfluss auf die Employee Retention.
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Fiir eine Beeinflussung dieser Variablen (Arbeitszufriedenheit und Job Involvement) durch
markenbezogene Kommunikation gibt es in der Literatur keine Hinweise.

Theoretischer Modellrahmen

Auf Basis der theoretischen Uberlegungen werden die Hypothesen zusammenfassend in nach-
folgendem theoretischen Modellrahmen (vgl. Abbildung 3) grafisch integriert dargestellt:

CA: Gebdudekonzepte
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+‘ Markenidentitét in der
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Marken-
wissen
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H12 Markenidentitit in der
T

Architektur
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Arbeitszufriedenheit
Raumbezogene
Identitat

Abbildung 3: Forschungsrahmen - innengerichtete Wirkung von Architektur

Forschungsmethode

Auswahl des Untersuchungsobjektes: Aufgrund der Vorreiterstellung der Automobilbranche
und insbesondere der BMW Group in Hinblick auf die Umsetzung von Markenidentitit in
Corporate Buildings wurde die BMW Group als Untersuchungsobjekt ausgewihlt. Die BMW
Group verfiigt liber eine ausgepréigte Corporate Identity und setzt in ihrer Architektur seit den
1970ern Malstdbe (Teherani in Scheele, 2004, S. 1f.; Messedat, 2005, S. 68). Weiterhin ist
die BMW Group aufgrund ihrer Kooperationsbereitschaft und der Zugénglichkeit zu Informa-
tionen iiber ihre Marke(nidentitit) und deren Umsetzung in Architektur geeignet. Bei allen
Schritten des Forschungsvorhabens findet eine Konzentration auf die Marke BMW statt, die
im Portfolio der BMW Group die ,,Kernmarke* (Giuliani & Kehler, 2002, S. 30) darstellt.

Gang der empirischen Untersuchung: Zur empirischen Uberpriifung des theoretischen Mo-
dells wurde ein zweistufiges Vorgehen, bestehend aus qualitativer Vorstudie und quantitativer
Hauptstudie, gewihlt. Die qualitative Vorstudie zum Thema ,Identitdtsarchitektur bet BMW’
verfolgte die Zielsetzungen,

(a) die Eignung des Untersuchungsobjektes zu priifen,

(b) geeignete Stimuli fiir die quantitative Hauptstudie, die als Online-Mitarbeiterbefragung
konzipiert wurde, auszuwéhlen und

(c) die Markenwerte von BMW differenziert zu erfassen (Markenkern, Markenwerte und er-
weiterte Markenwerte).
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Forschungsinstrument: Bei der Entwicklung der Frage-Batterien fiir die im Modell enthalte-
nen Konstrukte wird — soweit moglich — auf vorhandene Items zuriick gegriffen. Wo nicht
explizit anders erwihnt, werden die Items auf einer sieben-stufigen Skala abgefragt, wobei 1
die schlechteste und 7 die beste Evaluierung darstellt. Das Cronbach’s a der verwendeten
Skalen reichte von 0,75 bis 0,92, so dass sich insgesamt eine gute Reliabilitit des Messin-
struments ergab. Der Aufbau des Erhebungsinstruments sowie die Giite sind in im Uberblick

dargestellt:

Block Variable Cron- Items Quelle
bach’s a
Filterfrage Mitarbeiter der BMW AG | -- 1 Item --
Gebéiudearchitektur Wahrnehmung der Mar- - 26 Items Bagusat & Miiller, 2008,
(1) BMW Hochhaus | kenwerte in der Architek- (BMW Werte u. S. 322
(2) BMW Welt tur allg. Wertesemio- Klévekorn, 2004, S. 19
metrie)
Marken-Architektur-Fit HH: 0,87* 4 Ttems Eigene Itemformulierung.
(1) Marke Welt: 0,88%* *bei Interpretation der Items
(2) Markenkern als Facetten der Marken-
(3) Markenwerte identitdt (vgl. Anhang
4) CI Tabelle 9 u. Tabelle 10)
Anmutung - 1 Item Neumann, 2003, S. 80ff.
Innenarchitektur Arbeitsort -- -- --
Marken-Architektur-Fit 0,92%* 4 Items Eigene Itemformulierung.
(1) Marke *bei Interpretation der Items
(2) Markenkern als Facetten der Marken-
(3) Markenwerte identitdt (vgl. Anhang
4 cCI Tabelle 11)
Raumbezogene Identitdt 0,78 3 Items: Wohlfiih- | Eigene Itemformulierung.
len, Ortsidentitdt u. | *Verbesserung d. Reliabilitdt
(Territorialitat)* bei Reduktion auf 2 Items
(vgl. Anhang Tabelle 13)
Anmutung - 1 Item Neumann, 2003, S. 80ff.
Arbeitseinstellungen Brand Commitment 0,88 8 Einzelitems Zeplin, 2006, S. 199
1 Globalitem
Arbeitszufriedenheit -- 1 Item in Anlehnung an Neuberger
& Allerbeck, 1978, S. A31ff.
Job Involvement 0,75 6 Items* Park, 1983, S. 225
*Verbesserung d. Reliabilitét
bei Reduktion auf 5 Items
(vgl. Anhang Tabelle 12)
Markenidentitit Markenwissen - 1 Item Zeplin, 2006, S. 199
Verhalten Brand Citizenship -- 1 Item in Anlehnung an Zeplin,
Behavior 2006, S. 190ff.
Employee Retention -- 1 Item in Anlehnung an Maier &
Woschée, 2002, S. 136
Fragen zur Person Ressort - - --
Funktion
Dauer der Zugehorigkeit
Soziodemografika

Tabelle 1: Aufbau und Giite des Erhebungsinstruments

Durchfiihrung und Stichprobe: Nach einem Pretest (20 Teilnehmer) wurde die Studie im Zeit-
raum vom 27. Juli bis 9. September 2008 u.a. aus forschungsdkonomischen Griinden in Form
einer Online-Befragung durchgefiihrt. Insgesamt nahmen 107 Personen an der Befragung teil,
die durch das Schneeballverfahren akquiriert wurden; Stichprobenfehler wurden durch eine
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Filterfrage vermieden. Der Pretest fiihrte zu kleineren Kiirzungen im Fragebogen und leichten
Anpassungen der Frageformulierung bei wenigen Items der Batterie zur Erhebung des Werte-
Fit. Die durchschnittliche Bearbeitungszeit betrug 13 Minuten. Die Befragten waren zwischen
19 und 64 Jahren sowie im Schnitt 36 Jahre alt. Sie sind durchschnittlich seit 12 Jahren fiir
BMW titig und decken alle acht BMW Ressorts ab. Rund 92% der Befragten sind am BMW
Standort Miinchen (davon wiederum gut zwei Drittel im Forschungs- und Innovationszentrum
(FIZ)) tatig; die restlichen Teilnehmer verteilen sich auf die Standorte Dingolfing, Regens-
burg, Landshut und Leipzig. Der GroBteil der befragten Mitarbeiter (62%) hat einen Fach-
oder Hochschulabschluss. Die ungleiche Geschlechterverteilung — 76% Mainner und 24%
Frauen — entspricht der allgemeinen Geschlechterverteilung bei der BMW Group. Eine Ver-
zerrung der Studienergebnisse ist hierdurch nicht zu erwarten, da die Literatur keine Hinweise
auf einen Einfluss des Geschlechtes auf die Gebdude- und Raumwahrnehmung gibt (s.0.).

Ergebnisse der Qualitativen Vorstudie: Identitatsarchitektur bei BMW

Der quantitativen Erhebung wurde eine Single-Case-Study (Yin, 2003, S. 39ff.) zum Fall

BMW vorgeschaltet. Im Sinne der von Eisenhardt (1989, S. 533, 537f.) geforderten Triangu-

lation wurde fiir die Fallstudie Material aus unterschiedlichen Quellen herangezogen: wissen-

schaftliche Publikationen, Internetquellen von BMW und andere Firmenmaterialien. Ergén-
zend wurden am 11.06.08 und am 17.07.08 zwei Expertengesprache mit leitenden Marken-
managern bei BMW gefiihrt. Folgende Kernergebnisse finden Eingang in das weitere Vorge-
hen: Die BMW Markenidentitdt rund um den Markenkern ‘Freude am Fahren’ wird in einem
hochgradig entwickelten und erfolgreichen Prozess des innengerichteten Markenmanage-
ments an die BMW Mitarbeiter vermittelt (Expertengesprach mit Thomas Muderlak, Z. 40f.,

83ff., 104ff.; Briunl, 2008, S. 70; Bagusat & Miiller, 2008, S. 322; Brexendorf et al., 2008,

S. 341; BMW AG, 2006, S. 109). Innerhalb dieses Prozesses spielt das Instrument der Archi-

tektur eine entscheidende Rolle (Expertengesprach mit Thomas Muderlak, Z. 32, 85, 387f.,

410f.). Uber Architektur werden bei BMW drei unterschiedliche Zielsetzungen verfolgt:

— Reine Recognition: Die Retailgebdude sind in erster Linie funktionale Gebidude, welche
die Wiedererkennung der Marke fordern und von formalen Corporate Design-Leitlinien
gepriagt sind (Expertengesprach mit Rudolf Wiedemann, Z. 564ff.; Bracklow, 2004,
S. 167; Kaiser, 2008, S. 205).

— Funktionalitat und Représentation: Die Produktionsgebdude — beispielsweise das For-
schungs- und Innovationszentrum in Miinchen und das BMW Werk Leipzig erfiillen
hauptsédchlich funktionale Anforderungen, haben aber auch reprisentativen Charakter. Vor
allem die Raumkonzepte haben hier eine gro3e Bedeutung: Kommunikationsarchitekturen
(FIZ) oder auch die Integration von Blue- und White-Collar-Workern in einem Gebdude
(Verwaltungsgebdude Werk Leipzig) erregen Aufsehen (Expertengesprich mit Rudolf
Wiedemann, Z. 577ff.; Schepan, 2005, S. 42).

— Markenkommunikation: Die BMW Markenwerte werden vor allem iiber die Prisenta-
tionskonzepte — die BMW Messeauftritte — und die Einzelarchitekturen des BMW Hoch-
hauses und der BMW Welt transportiert. Beide Gebédude sind fester Bestandteil der Mar-
kenkommunikation von BMW (Expertengesprach mit Thomas Muderlak, Z. 286; Exper-
tengesprach mit Rudolf Wiedemann, Z. 895ff.; Lerch, 2002, S. 56; Giuliani & Kehler,
2002, S. 34; Schwanzer, 1974, S. 114).

Nachdem sich die Eignung der BMW Group fiir die Hauptstudie bestétigt hat, wurden als

Stimuli diejenigen Gebdudetypen ausgewihlt, welche im Dienste der Markenkommunikation
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stehen. Temporire Konzepte werden im Rahmen dieses Beitrages nicht beriicksichtigt. Eine
knappe Charakterisierung der Stimuli findet sich in Abbildung 4:

BMW Welt

Baujahr: 2007

Architekt: Wolf Prix (Coop
Himmelb(I)au)

BMW Hochhaus
Baujahr: 1972
Architekt: Karl Schwanzer

Reprisentation von

—  Marke: gegeben

- Markenwerten: nicht —  Markenwerten: Heraus-
gegeben forderung, Kultivie-

—  Cl: nicht gegeben rung, Dynamik (Kern-
werte)

—  CI: nicht gegeben

Reprisentation von
—  Marke: gegeben

Abbildung 4: Stimuli (BMW Hochhaus und BMW Welt)

Die Eignung des Cases konnte ferner auch in der Haupterhebung bestdtigt werden. Hierzu
wurde abgefragt, inwiefern die Mitarbeiter die Marke(nwerte) in den beiden Gebdudekonzep-
ten wahrnehmen. Die detaillierten Ergebnisse werden im folgenden Teil dargestellt.

Ergebnisse der Hauptstudie:
Innengerichtetes Markenmanagement durch Corporate Architecture

Wahrnehmung der Markenwerte in den BMW Corporate Buildings: Auch wenn die Wahr-
nehmung der Markenwerte in den BMW Corporate Buildings fiir sich genommen keine Hy-
pothese darstellt, ist sie doch notwendige Voraussetzung fiir alle weiteren Auswertungen. Sie
wird daher kurz berichtet: In Hinblick auf die Gebaudekonzepte kann eine Wahrnehmung der
Markenwerte bestitigt werden. Insbesondere die Kernwerte ,herausfordernd’ und ,dyna-
misch’ sowie die erweiterten Markenwerte Exklusivitit, Kreativitit, Innovation und Asthetik
werden mit der BMW Welt und dem BMW Hochhaus assoziiert (vgl. Tabelle 2). Dass auch
weitere Werte (wie bspw. Erlebnisorientierung) durch die BMW Welt transportiert werden,
kann zum einen auf ihre Positionierung als Erlebniswelt, zum anderen auf den Markenkern
,Freude am Fahren’ zuriickgefiihrt werden. Insgesamt transportiert die BMW Welt die Mar-
kenwerte besser, was sich in hoheren Mittelwerten manifestiert. Das Hochhaus erreicht im
Vergleich zur BMW Welt zusétzlich hohe Werte in den Dimensionen Rationalitdt und Tradi-
tion: Rationalitdt entspricht der Botschaft ,technische Prizision®, die der Architekt Karl
Schwanzer in dem Hochhaus zum Ausdruck bringen wollte; Tradition spiegelt sich in seiner
40-jahrigen Existenz.
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Gebiudekonzept Gebiudekonzept
BMW Welt Hochhaus
Wertekategorie MW (n=107) MW (n=107)
BMW Kernidentitit Freude am Fahren 5,4 4,6
BMW Kernwerte herausfordernd 5,9 5,1
dynamisch 6,1 5,1
kultiviert 4.9 4,6
BMW Erweiterte kreativ 6,4 5,5
Markenwerte innovativ 6,4 5,4
zielstrebig 5,1 5,2
sportlich 5,6 4,7
geistig beweglich 5,8 4,6
jung 5,6 4,0
integer 42 4.4
exklusiv 6,5 5,5
dsthetisch 6,2 5,3
Allgemeine erlebnisorientiert 6,0 4.4
Wertesemiometrie materiell 5.6 47
dominant 5,3 5,4
kulturell 5,1 4.7
lustorientiert 49 3,5
kédmpferisch 4,4 4,4
familidr 4,0 3,0
rational 3,6 4,7
pflichtbewusst 3,5 39
traditionell 32 4,8

Mittelwerte zur Wahrnehmung der einzelnen Werte in der Architektur auf einer Skala von 1= ,trifft nicht zu’ bis 7= ,trifft voll zu’;
Die dunkelgrau schraffierten MW zeigen das oberste 25% - Perzentil, die hellgrau schraffierten MW das 33% - Perzentil.

Tabelle 2: Wahrnehmung von Werten in den Gebiudekonzepten

Fiir die weiteren Berechnungen beziehen sich die Autoren auf die Globalitems zur Bewertung
von Marken-Fit, Markenwert-Fit und CI-Fit. Diese spiegeln die Ergebnisse der oben darges-
tellten Auswertungen wieder, wonach die BMW Welt die Markenwerte besser transportiert
(MWwe=5,8 zu MWyp=5,5; Mittelwerte des Globalitems Markenwert-Fit), wohingegen das
Hochhaus die Marke stirker verkorpert (MWwe=5,5 zu MWyy=5,9; Mittelwerte des Global-
items Marken-Fit). Die einzelnen Markenwerte sind stirker mit dem Item zum Markenwert-
Fit korreliert (rwe= 0,66, p<0.001; ryp= 0,67, p<0,001) als mit dem Item zum Marken-Fit
(rwer= 0,48, p<0,001; rgp= 0,40, p<0,001). Damit ist von einer hohen Validitit der verwende-
ten Fit-Items auszugehen. Der CI-Fit ist fiir beide Gebdude gleichermallen gegeben, liegt aber
unter dem Marken(wert)-Fit (jeweils MW= 5,4). Dies bestitigt die Auswahl der Stimuli.

Die Raumkonzepte vermitteln die Markenwerte mit Ausnahme der BMW Welt in deutlich
geringerem Ausmal} (vgl. Tabelle 3 und Anhang Tabelle 14). Die Bewertungen haben die
Mitarbeiter jeweils fiir die Raumgestaltung des Gebaudes vorgenommen, in welchem sie tétig
sind.
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Mittelwerte Bl\%l\i\ig elt Hcglclliléa;us (nF:l629) ‘(A;lnjf 3r§3 F-Wert
Wahrnehmung der Marke 6,4° 4.4° 4,1° 3.8° (pi,ol,g .
lgveiljvrgret}elmung der Mar: 6,5° 4.4° 4,0° 2,9° (pg,oz,(7)1)
Wahrnehmung der CI 6,0* 5,0° 4, 4,00 (pi’()77 (2)5)

Mittelwerte auf einer siebenstufigen Skala von 1= ,trifft nicht zu’ bis 7= ,trifft voll zu’;

Hinweis: Mittelwerte mit unterschiedlichen Kennbuchstaben unterscheiden sich signifikant nach dem Post-Hoc-Test (Duncan: 0=0,05) fiir
Mittelwertunterschiede bei unabhingigen Stichproben; n.S. = nicht signifikant (auf dem 5%-Niveau);

n = Anzahl der Befragten.

Tabelle 3: Wahrnehmung der Marke(nwerte) und CI in den Raumkonzepten

Einflussfaktor Markenwissen: Das Markenwissen ist bei den BMW Mitarbeitern mit einem
Mittelwert von 5,7 (6°=1,9) hoch ausgeprigt. Das Markenwissen hiangt mit der Wahrnehmung
der Marke (rwer= 0,31, p<0,01; rgp= 0,18, p<0,05) und der Markenwerte (rwe= 0,35,
p<0,001; ryp= 0,24, p<0,01) in den Geb&audekonzepten positiv zusammen (einseitige Korrela-
tionstests nach Pearson). Konnotationen zur Gebédudearchitektur entstehen erwartungsgemal
leichter, wenn entsprechendes Wissen bzw. entsprechende Schemata bereits vorhanden sind,
in die sich die neuen Informationen konsonant einbetten lassen. Dabei ist der auf die Mar-
kenwerte bezogene Effekt groBer, was darauf hinweisen konnte, dass fiir das Erkennen ein-
zelner, konkreter Werte detaillierteres Wissen notwendig ist, wohingegen fiir die Wahrneh-
mung der Marke ein ,,Gesplir* fiir diese ausreicht. Die hohere Korrelation des Markenwissens
mit der Wahrnehmung der einzelnen Markenwerte unterstiitzt diese Vermutung(vgl. Anhang
Tabelle 16). Hypothese 1.1 kann somit bestétigt werden.

Fast vollstindig analoge Ergebnisse ergeben sich fiir die Raumkonzepte: Auch hier hat das
Markenwissen einen Einfluss auf die Wahrnehmung der Marke (r= 0,25, p<0,01). Da aber die
Raumkonzepte (abgesehen von der BMW Welt) generell als wenig zu den Markenwerten
passend empfunden werden (MW aiie Raumkonzepte=3,8; MWwei=6,5) kommt bzgl. der Marken-
wertwahrnehmung eine leicht geringere Korrelation (r=0,20, p<0,05) zustande. Insgesamt
kann dementsprechend die Hypothese 1.2 gestiitzt werden.

Wirkung der markenspezifischen Gebaudekonzepte auf das Brand Commitment: Nach Zent-
rierung der Prédiktorvariablen testet eine schrittweise multiple Regression den Einfluss von
Anmutung, CI-, Marken- und Markenwert-Fit getrennt fiir die unterschiedlichen Gebaude-
konzepte (BMW Welt und Hochhaus).

BMW Hochhaus: Es ergeben sich ein signifikanter Einzelkoeffizient der Anmutung und ein
signifikanter Interaktionsterm Anmutung/Markenwahrnehmung (vgl. Tabelle 4). Das Brand
Commitment wird durch das Gefallen positiv beeinflusst (f=0,35, p<0,05). Bei gleichzeitiger
Markenwahrnehmung vergroflert sich die positive Einstellungsidnderung deutlich (B=0,45,
p<0,001). Die Wahrnehmung der Markenwerte fiihrt zu keinem signifikanten Effekt: Das
BMW Hochhaus ist iiber seine fast 40jéhrige Existenz eng mit der Marke BMW verbunden
(vgl. auch MWrp4iion=4,8 in Tabelle 2). Eine explizite Ubersetzung der Markenwerte war
jedoch weder intendiert noch wird diese wahrgenommen. Damit ist die Syntaktik zugunsten
der Markenwahrnehmung verlagert, welche dann das Brand Commitment beeinflusst. Von
der Wahrnehmung der CI (im Sinne einer formalisierten Gestaltung) in den Gebduden geht
keine Wirkung aus. Es ist anzunehmen, dass die Ubersetzung der Marke und ihrer Werte in
formale Vorgaben die Wiedererkennung erhoht; die Verkorperung der Markenidentitét kann
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hierdurch jedoch nicht vollstindig gelingen, weshalb kein Effekt auf das Brand Commitment
gegeben ist.

Brand Commitment (n=107)
Hochhaus Beta p
Markenwahrnehmung (1) 0,15 n.s.
Markenwertwahrnehmung (2) 0,09 n.s.
CI-Fit (3) 0,09 n.s.
Anmutung (4) 0,35 <0,05
Interaktion (1)/(4) 0,45 <0,001

R?70,21 (Korr. R*= 0,17); F= 5,24 (df= 106; p<0,001);
Durbin-Watson: d= 1,69;
n= Anzahl der Befragten; n.S. = nicht signifikant (auf dem 5%-Niveau).

Tabelle 4: Wirkung des Hochhauses auf das Commitment

BMW Welt: Es ergibt sich kein signifikanter Effekt der Markenwahrnehmung. Dies mag an
der Syntaktik des Gebéudes liegen, welche zugunsten der Markenwerte verlagert ist. Der Ein-
fluss der Markenwerte ist mit =0,4 (p<0,05) gegeben. Dieser interagiert im vorliegenden
Modell, im Gegensatz zu den fiir das BMW Hochhaus festgestellten Effekten, jedoch nicht
mit der Anmutung (vgl. Tabelle 5). Dies kann mit einem statistischen Deckeneffekt begriindet
werden (MW=6,1, 6°=1,9). Damit kann eine inhaltlich u. U. gegebene Wirkung statistisch
nicht erfasst werden.

Brand Commitment (n=107)
BMW Welt Beta p
Markenwahrnehmung (1) 0,17 ns.
Markenwertwahrnehmung (2) 0,40 <0,01
CI-Fit (3) -0,23 n.s.
Anmutung (4) 0,16 n.s.
Interaktion (1)/(4) -0,29 n.s.
Interaktion (2)/(4) 0,30 n.s.
Interaktion (3)/(4) 0,21 n.s.

R?70,20 (Korr. R*= 0,14); F= 3,54 (df= 106; p<0,001);
Durbin-Watson: d= 1,69;
n= Anzahl der Befragten; n.S. = nicht signifikant (auf dem 5%-Niveau).

Tabelle 5: Wirkung der BMW Welt auf das Commitment

Die Hypothesen 2.1 (Wahrnehmung von Marke oder Markenwerten in den Gebdudekonzep-
ten als Treiber von Brand Commitment), 3.1 (Uberlegenheit des Markenidentitit-Fits {iber
den CI-Fit) und 5.1 (Interaktionseffekt der Anmutung) kénnen somit bestétigt werden. Auch
wenn einzelne Regressionsanalysen aufgrund zu kleiner Gruppengrof3e nicht durchfiihrbar
sind, ist keine Anderung der Effektstirke in Abhiingigkeit davon zu erwarten, ob die Mitar-
beiter im Corporate Building tétig sind, da keine signifikante Unterschiede in der markenbe-
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zogenen Wahrnehmung der Gebdude-/Raumkonzepte festzustellen sind (vgl. Varianzanalysen
im Anhang Tabelle 18 und Tabelle 19). Hypothese 4.2 kann somit gestiitzt werden.

Wirkung der markenspezifischen Raumgestaltung auf das Brand Commitment: Die multiplen,
schrittweisen Regressionen und Tests auf Interaktionseffekte geben keine Hinweise auf einen
Einfluss von Marken-, Markenwert- und CI-Fit sowie von Anmutung und Raumbezogener
Identitdt auf das Brand Commitment (vgl. Anhang Tabelle 17). Eine Begriindung durch die
vergleichsweise geringe Repridsentation der Marke in den Raumkonzepten scheint nicht
schliissig, da die Mitarbeiter der BMW Welt der Raumgestaltung ihres Arbeitsortes eine sehr
gute Verkorperung der Marke zusprechen (MW= 6,4, 6°=0,60; auch die Anmutung ist hoch
(MW= 6,5, 6°=0,30; vgl. ausfiihrlich im Anhang Tabelle 15). Daher muss davon ausgegangen
werden, dass die Innenarchitektur der innengerichteten Markenkommunikation weniger dien-
lich ist als die AuBenarchitektur. Hypothese 2.2 (Wahrnehmung von Marken oder Marken-
werten in den Raumkonzepten als Treiber von Brand Commitment), 3.2 (Uberlegenheit des
Markenidentitét-Fits tiber den CI-Fit), 5.2 (Interaktionseffekt der Anmutung) und 6 (Positiver
Effekt der Raumbezogenen Identitdt) konnen basierend auf den vorliegenden Daten nicht be-
statigt werden.

Wirkung der Gebaude- und Raumkonzepte im Vergleich: Obwohl die Marke(nwerte) sowohl
in Gebdude- als auch in den Raumkonzepten wahrgenommen werden, ist ihre Wirkung ledig-
lich bei den Gebaudekonzepten nachzuweisen (s.0.). Damit bestétigt sich die Annahme, dass
der Effekt der Architektur iiber seine Wirkung als externe Markenkommunikation, die damit
verbundene Offentliche soziale Positionierung und den dadurch induzierten Empfindungen
,Stolz’ und ,Identifikation mit dem Unternehmen’ entsteht. Dies steht in Einklang mit einer
stirkeren Konzentration auf Gebidudekonzepte im Rahmen der Literatur zu Corporate Archi-
tecture, jedoch im Gegensatz zur Dienstleistungsliteratur, welche mit der Betrachtung von
Servicescapes vor allem auf Raumkonzepte fokussiert, dabei allerdings (a) vorrangig externe
Stakeholdergruppen betrachtet und (b) keine markenbezogenen Wirkungen beriicksichtigt.
Hypothese 4.1 (Uberlegenheit markenspezifischer Gebiude- iiber Raumgestaltung) kann so-
mit bestétigt werden.

Wirkung von Brand Commitment auf Brand Citizenship Behavior: In Hinblick auf die Verhal-
tenswirkungen wurde das Modell um Arbeitszufriedenheit (AZ) und Job Involvement (JI)
erweitert. Diese sind, bisherigen Studien entsprechend, untereinander und mit dem Brand
Commitment (BC) relativ stark korreliert (razm=0,52, p<0,001; razpc=0,48, p<0,001;
rec/;i=0,50, p<0,001)

Performance: Dem Regressionsmodell entsprechend fiihren sowohl Brand Commitment als
auch die Interaktion aus Brand Commitment und Job Involvement zu Performance und Leis-
tungsbereitschaft (vgl. Tabelle 6). Eine Einschrinkung liegt darin, dass die Facetten des Ex-
tra-Role-Behavior aufgrund der Fragebogenldnge iiber lediglich ein globales Item abgefragt
wurden. Die Ergebnisse liegen jedoch im Trend der bisherigen Untersuchungen, die das
Brand Commitment als hauptsidchlichen Ausléser von Brand Citizenship Behavior sehen und
rechtfertigen damit eine Fokussierung auf diese Variable. Bei gleichzeitiger Identifikation mit
Arbeitgeber und Arbeitstétigkeit verstirkt sich der Effekt auf die Performance. Entgegen den
bisherigen Forschungsergebnissen im Rahmen des Organizational Citizenship Behaviors kann
der Einfluss der Arbeitszufriedenheit nicht bestitigt werden.
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Performance (n=107)

Beta p
Job Involvement (1) -0,02 n.s.
Brand Commitment (2) 0,57 <0,001
Arbeitszufriedenheit (3) 0,13 n.s.
Interaktion (1)/(3) -0,20 n.s.
Interaktion (2)/(3) 0,06 n.s.
Interaktion (1)/(2) 0,31 <0,01

R*70,32 (Korr. R?= 0,27); F= 7.6 (df= 106; p<0,001);
Durbin-Watson: d= 1,74;

n= Anzahl der Befragten; n.S. = nicht signifikant (auf dem 5%-Niveau).

Tabelle 6: Wirkung der Arbeitseinstellungen: Performance

Employee Retention: Auf die Mitarbeiterbindung kdnnen signifikante Effekte fiir Job Invol-
vement, Brand Commitment und den entsprechenden Interaktionsterm festgestellt werden
(vgl. Tabelle 7). Das Brand Commitment weist mit $=0,87 (p<0,001) eine sehr starke Wir-
kung auf die Employee Retention auf. Das Job Involvement alleine fiihrt zu einer geringeren
Bindung an den Arbeitgeber: Man fiihlt sich lediglich der Tatigkeit und nicht dem Arbeitge-
ber (oder der Marke) verbunden. Bei gleichzeitig hohem Job Involvement und hohem Brand
Commitment wird dieser Effekt jedoch tiberkompensiert. Es ist anzunehmen, dass durch das
Brand Commitment eine Projektion des Job Involvement auf den Arbeitgeber stattfindet, was
zu einer verstarkten Bindung an ihn fiihrt. Die Arbeitszufriedenheit entscheidet weder allein

noch in Interaktion mit dem Brand Commitment iiber die Bindung an den Arbeitgeber.

Employee Retention (n=107)

Beta p
Job Involvement (1) -0,17 <0,05
Brand Commitment (2) 0,87 <0,001
Arbeitszufriedenheit (3) 0,12 n.s.
Interaktion (1)/(3) -0,02 n.s.
Interaktion (2)/(3) -0,03 n.s.
Interaktion (1)/(2) 0,27 <0,01

R*70,59 (Korr. R?= 0,57); F= 20,8 (df= 106; p<0,001);
Durbin-Watson: d=2,0;

n= Anzahl der Befragten; n.S. = nicht signifikant (auf dem 5%-Niveau).

Tabelle 7: Wirkung der Arbeitseinstellungen: Employee Retention

Die Hypothesen 7.1 (Einfluss der Arbeitseinstellungen auf die Performance) und 7.2 (Einfluss
der Arbeitseinstellungen auf die Employee Retention) kdnnen damit nur in Hinblick auf ein-

zelne Arbeitseinstellungen bestitigt werden.
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Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse

Als wesentliche Erkenntnis der Single Case Study lésst sich konstatieren, dass dem innenge-
richteten Markenmanagement bei BMW eine grofle Bedeutung beigemessen wird. Die BMW
Markenidentitdt rund um den Markenkern ‘Freude am Fahren’ wird in einem hochgradig ent-
wickelten und erfolgreichen Internal Branding-Prozess an die BMW Mitarbeiter vermittelt.
Innerhalb dieses Prozesses spielt die Architektur, welche als fester Bestandteil der Marken-
kommunikation gesehen wird, eine entscheidende Rolle. Die Marke BMW wird dabei vor
allem tiber die Gebdudekonzepte ,BMW Hochhaus‘ und ,BMW Welt® transportiert.

Aufbauend auf diesen sowie den theoretischen Erkenntnissen wurde der Einfluss von Archi-
tektur (im Sinne von Gebdude- und Raumkonzepten) als Instrument des innengerichteten
Markenmanagements auf die zentrale ZielgroBe Brand Commitment getestet. Tabelle 8 gibt

einen zusammenfassenden Uberblick iiber die Forschungsergebnisse:

Hypothese Aussage Ergebnis
Hypothese 1.1 Markenwissen verstirkt Markenwahrnehmung in Gebaudekonzepten v
Hypothese 1.2 Markenwissen verstirkt Markenwahrnehmung in Raumkonzepten v
Hypothese 2.1 Gebidudekonzepte: Markenidentitit-Fit als Treiber von Brand Commitment v
Hypothese 2.2 Raumkonzepte: Markenidentitdt-Fit als Treiber von Brand Commitment x
Hypothese 3.1 Gebiudekonzepte: Uberlegenheit des Markenidentitit-Fits {iber den CI-Fit v
Hypothese 3.2 Raumkonzepte: Uberlegenheit des Markenidentitit-Fits iiber den CI-Fit x
Hypothese 4 Uberlegenheit der Wirkung der Gebiude iiber die der Rdume v
Hypothese 5.1 Gebédudekonzepte: Interaktionseffekt Anmutung/ Markenidentitét-Fit v
Hypothese 5.2 Raumkonzepte: Interaktionseffekt Anmutung/ Markenidentitét-Fit X
Hypothese 6 Raumbezogene Identitéit verstirkt Brand Commitment x
Hypothese 7.1 Wirkung der Arbeitseinstellungen auf die Performance )
Hypothese 7.2 Wirkung der Arbeitseinstellungen auf die Employee Retention (\/ )
Legende:

v Forschungsfrage bzw. Hypothese wurde bestitigt

%) Forschungsfrage bzw. Hypothese wurde teilweise besttigt

x Forschungsfrage bzw. Hypothese konnte nicht bestitigt werden

Tabelle 8: Ubersicht zur Hypothesenbestiitigung

Vor dem Hintergrund einer bislang auBerordentlich geringen Vero6ffentlichungsdichte in
Hinblick auf das Potential von Architektur fir die Markenfiihrung sind folgende Aspekte fiir
weitere Studien von besonderem Interesse: Die Syntaktik (Denotation) eines Gebéudes, also
die Auspragung der Gestaltungsparameter, stellt die Grundlage fiir symbolische Assoziatio-
nen (Konnotationen) dar. Ebenso ist fiir die Wirkung von Architektur von Bedeutung, dass
bereits semantische Netze (Markenwissen) in den Kopfen der Mitarbeiter existieren. Eine
langjdhrige Verbindung von Architektur und Marke kann — auch bei einer weniger spezifi-
schen Reprisentation der Markenwerte — das Brand Commitment steigern. Die Effekte von
Architektur miissen fiir Raum- und Gebaudekonzepte differenziert betrachtet werden: Die
(insbesondere in der Dienstleistungsforschung prominent betrachteten Raumkonzepte) sind
im innengerichteten Markenmanagement den Gebadudekonzepten unterlegen. Die Bedeutung
der (sichtbaren) sozialen Positionierung der Mitarbeiter iiber die Gebdudekonzepte ist als
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hoch einzustufen. Dariiber hinaus kann der Effekt der Gebdudewirkung durch deren positive
Anmutung verstirkt werden. Auf eine positive Anmutung ist also im Vorfeld zu achten; eine
Integration der Mitarbeiter in die Planungsprozesse erscheint vor diesem Hintergrund sinn-
voll. In Hinblick auf die Modellerweiterung des innengerichteten Markenmanagements um
arbeits- und organisationspsychologische GroBen ist hervorzuheben, dass Job Involvement
den Effekt des Brand Commitments auf das Brand Citizenship Behavior weiter erh6hen kann.
Das empirisch validierte Modell zur Wirkung der Corporate Architecture zeigt Abbildung 5:

CA: Gebédudekonzepte

. Wahrnehmung der
Markenidentitét in der
Architektur
Anmutung/Gefallen
Marken-
wissen

Job Involvement

BCB

Performance /

CA: Raumkonzepte Leistungsbereitschaft

Wahrnehmung der
+ Markenidentitit in der

Architektur

Brand Commitment

Employee Retention

Anmutung/Gefallen

Arbeitszufriedenheit

Raumbezogene
Identitdt

Legende:  +: Effekt signifikant positiv - : Effekt signifikant negativ  k.E. : kein Einfluss  n.h. : Effekt nicht hypothesiert

Abbildung 5: Empirisch validiertes innengerichtetes Wirkungsmodell von Corporate Architecture

Limitationen und Implikationen fiir die Forschung

Das vorliegende Modell wurde anhand eines einzelnen Unternehmensfalles, dem der BMW
Group, validiert. Eine Verallgemeinerung auf weitere Unternehmensfélle bleibt zu priifen.
Ebenfalls wire eine Erweiterung der Ergebnisse auf Erlebniswelten und/ oder Flagship-Stores
sinnvoll, um die Ergebnisse beziiglich der (nicht vorhandenen) Wirkung der Raumkonzepte
zu vertiefen. Weitere Ansatzpunkte liegen in einer differenzierteren Priifung des Effektes der
Ubersetzung von Kernidentitéit versus erweiterter Identitit. Qualitativ-explorative Studien,
warum das BMW Hochhaus die Marke besser verkorpert als die BMW Welt, konnten interes-
sante Ansatzpunkte fiir eine erfolgreiche Umsetzung von Corporate Architecture liefern. In-
sbesondere wiirde dies einen Erklarungsbeitrag zur Steuerbarkeit der Wirkung von Corporate
Architecture liefern bzw. die Frage beantworten, inwiefern der Faktor Zeit fiir den Erfolg von
Corporate Architecture entscheidend ist. Eine umfassende Erfolgsfaktorenstudie wiirde darti-
ber hinaus wertvolle Hinweise fiir die Anwendung dieses neuen Instrumentes geben. Die vor-
liegende Arbeit stellt kein Totalmodell des innengerichteten Markenmanagements dar, wes-
halb keine Aussagen zur Gewichtung des Instrumentes Corporate Architecture im Vergleich
zu anderen Instrumenten getroffen werden konnen. Dies wire nicht nur aus wissenschaftli-
chem Interesse sondern auch aus Unternehmensperspektive von (praktischem) Nutzen.
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Implikationen fiir die Unternehmenspraxis

Basierend auf den Erkenntnissen dieser Studie sind Investitionen in Corporate Architecture zu
rechtfertigen. Neben der Demonstration von GroBe und Prestige, der Steigerung der Marken-
bekanntheit und der Verbesserung des Markenimages, hat Corporate Architecture eine Wir-
kung im Rahmen der identitdtsbasierten Markenfiihrung und kann einen Beitrag leisten, das
Selbstbild des Unternehmens bei den Mitarbeitern zu stirken. Das Motto ,What is beautiful is
good’ muss ergénzt werden: Neben der allgemeinen Gebédudeésthetik ist vor allem der Archi-
tektur-Marken-Fit, also die Wahrnehmung der Marke oder ihrer Werte in der Architektur fiir
die Entstehung des Brand Commitments entscheidend. Dabei muss die Gebédude-Syntaktik
differenziert beriicksichtigt werden. Das Brand Commitment (bzw. die Identifikation mit dem
Unternehmen), welches sich auch in dieser Studie als Hauptausloser von Brand Citizenship
Behavior gezeigt hat, erhoht Leistungsbereitschaft und Performance, welche wiederum einen
positiven Effekt auf Produktivitit und Qualitit haben. Zudem wird hierdurch die Employee
Retention und die Employer Brand gestérkt. Dies bedeutet fiir Unternehmen: Eine Auseinan-
dersetzung mit den Méglichkeiten der Ubersetzung der Marke — inklusive ihrer Werte — in
Gebdudearchitektur kann zur Zielerreichung im Rahmen des innengerichteten Markenmana-
gements beitragen. Eine dezidierte Umsetzung der Marke in Architektur kann somit dazu fiih-
ren, dass sich hohe Investitionen in Firmenbauten schneller amortisieren. Eine Reduktion auf
dieses Instrument wiirde jedoch zu kurz greifen, denn auch iiber andere Kanéle aufgebautes
Markenwissen verstirkt die Wahrnehmung der Marke in der Architektur. Trotz ihres Beitrags
sollte Corporate Architecture deshalb im Sinne einer integrierten Kommunikation im Kontext
anderer MaBBnahmen gesehen werden.

Im Ergebnis konnte die vorliegende Studie zeigen: Ein Gebdude, das die Marke verkorpert
und positiv anmutet, stellt eine effektive Kommunikationsform dar, die bei einer Ausrichtung
auf das ,Innere’ des Unternehmens das Commitment der Mitarbeiter sowohl zum Unterneh-
men als auch zur Marke stirkt und positive Verhaltenskonsequenzen nach sich zieht. Die be-
riihmten Worte von Winston Churchill konnen somit berechtigterweise auf den Kontext von
Corporate Architecture tlibertragen werden: ,,We shape our buildings, and afterwards our
buildings shape us.*
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Anhang

Fit-Item Cronbach’s Alpha: 0,88
Cronbach’s Alpha,

Die AufBlenarchitektur der BMW Welt... wenn [tem
weg gelassen wird

...verkorpert die Marke BMW. 0,86

...passt zu den Markenwerten von BMW. 0,83

...steht fiir ,Freude am Fahren’. 0,85

...passt zur BMW CI. 0,86

Basis: n = 107 Befragte;

Tabelle 9: Reliabilititsanalyse Marken-Fit Gebiudekonzept BMW Welt

Fit-Item

Cronbach’s Alpha: 0,87

Cronbach’s Alpha,

Die AuBlenarchitektur des Hochhauses... wenn [tem
weg gelassen wird

...verkorpert die Marke BMW. 0,85

...passt zu den Markenwerten von BMW. 0,81

...steht fiir ,Freude am Fahren’. 0,82

...passt zur BMW CIL. 0,85

Basis: n = 107 Befragte;

Tabelle 10: Reliabilititsanalyse Marken-Fit Gebdudekonzepte Hochhaus

Fit-Item

Cronbach’s Alpha: 0,92

Die Innenarchitektur in dem Gebdude, in dem sich mein Arbeitsplatz befin-

Cronbach’s Alpha,

det... wenn [tem .
’ weg gelassen wird
...verkorpert die Marke BMW. 0,88
...passt zu den Markenwerten von BMW. 0,88
...steht fiir ,Freude am Fahren’. 0,92
...passt zur BMW CI. 0,90

Basis: n = 107 Befragte;

Tabelle 11: Reliabilititsanalyse Marken-Fit Raumkonzepte
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Items zu Job Involvement

Cronbach’s a: 0,58

Cronbach’s a, wenn Item weg
gelassen wird

Wabhrscheinlich wiirde ich weiter arbeiten, auch wenn ich das Geld nicht brauchen
wiirde.

Meine Arbeit bedeutet fiir mich mehr als bloB Geld.

Ich bin an meiner Arbeit wirklich interessiert.

Fiir mich vergehen die ersten Stunden eines Arbeitstages wie im Flug.

Die meisten Dinge in meinem Leben sind mir wichtiger als die Arbeit (revers*).

Die bedeutenden Dinge, die ich erlebe, haben mit meiner Arbeit zu tun.

0,49

0,45
0,47
0,45
0,75
0,48

* Jtem wurde vor der Reliabilititsanalyse umgepolt;

Basis: n = 107 Befragte.

Tabelle 12: Reliabilitiitsanalyse Job Involvement

Items zur raumbezogenen Identitit

Cronbach’s a: 0,71

Cronbach’s o, wenn Item weg
gelassen wird

Ich fiihle mich an meinem Arbeitsplatz wohl.
Ich wiirde meinen Arbeitsplatz ungern wechseln.

Mein Arbeitsplatz ist mein personliches Territorium.

0,64
0,35
0,78

Basis: n = 107 Befragte.

Tabelle 13: Reliabilititsanalyse raumbezogene Identitit
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Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 Gruppe 4 F-Wert
BMW Welt Hochhaus FIZ Andere
(n=8) (n=8) (n=69) (n=13)
Wert MW MW MW MW
- - - - - 12,66
dynamisch 6,6 3,5 3.7 12 (p<0,001)
. . " b . 10,21
kreativ 6,5 3,9 4.1 1.9 (p<0,001)
. . . " B . 8,20
innovativ 6,4 4.5 44 2,5 (p<0,001)
- . a b b ® 9a30
dsthetisch 6.3 43 3,7 2.2 (p<0,001)
) ) . . 8,00
herausfordernd 6,3 4,0 4,0 2,7 (p<0,001)
o . b b . 13,31
erlebnisorientiert 6,3 3,5 3,1 1.9 (p<0,001)
) ) . b 7,04
kulturell 6,0 4,0 3.5 2,5 (p<0,001)
. N > b . 9,20
exklusiv 5.9 4,0 3,7 1.9 (p<0,001)
o X " B . 5,94
kultiviert 59 4.1 3.8 2.8 (p<0,01)
geistig a b b & 7,90
beweglich 3 = 4.0 22 (p<0,001)
. . . . . b 4,68
zielstrebig 5,8 4.9 4.8 = (p<0,01)
_ ) ) . ) 8,90
jung 5.8 2,9 3.3 = (p<0,001)
. ) . . , 433
materiell 5,6 3.8 4,0 3.3 (p<0,01)
_ ) ) . . 5,32
dominant 5.5 4,6 3,5 2.9 (p<0,01)
. X " & . 5,79
sportlich 49 5 3.3 el (p<0,01)
rational 4,6 6,1° 5.1 4.8 s
integer 4.4 4.4 4.4 3,1 n.s.
pflichtbewusst 4,1 45 4,5 4,5 n.s.
o . . . b 5,15
lustorientiert 4,1 3,0 2.9 15 (p<0,01)
kédmpferisch 3,6 2,8 3,4 2,5 n.s.
familidr 3,5 2,8 33 3,6 n.s.
traditionell 2,8° 4.1 3.5 44° s

Mittelwerte auf einer siebenstufigen Skala von 1= ,trifft nicht zu’ bis 7= ,trifft voll zu’;

Hinweis: Mittelwerte mit unterschiedlichen Kennbuchstaben unterscheiden sich signifikant nach dem Post-Hoc-Test (Duncan: a=0,05) fiir Mittel-

wertunterschiede bei unabhéngigen Stichproben; n.S. = nicht signifikant (auf dem 5%-Niveau);
BMW Markenwerte sind grau schattiert;

n = Anzahl der Befragten;

Tabelle 14: Wahrnehmung der Markenwerte in den Raumkonzepten
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Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3 Gruppe 4
Mittelwerte BMW Welt | Hochhaus F1Z Andere F-Wert
(n=8) (n=8) (n=69) (n=13)

r’eahmhm““g der Mar- 6,4 4,4° 4,1° 3,8° 4,18 (p<0,01)
Wahrnehmung der Mar- a b b b 6,27
kenwerte 6,5 4.4 4,0 2.9 (p<0,01)

a a b b 2,72
Wahrnehmung der CI 6,0 5,0 4,2 4,0 (p<0,05)
Erfiillung funktionaler 40 49 49 5.4 s,
Anforderungen

a b b b 5,72
Anmutung 6,5 39 39 32 (p<0,01
Raumbezogene
Identitit 5.3 4.9 4.9 42 n.s.

Mittelwerte auf einer siebenstufigen Skala von 1= ,trifft nicht zu’ bis 7= ,trifft voll zu’;
Hinweis: Mittelwerte mit unterschiedlichen Kennbuchstaben unterscheiden sich signifikant nach dem Post-Hoc-Test (Duncan: 0=0,05) fiir

Mittelwertunterschiede bei unabhéngigen Stichproben; n.s. = nicht signifikant (auf dem 5%-Niveau);

n = Anzahl der Befragten;

Tabelle 15: Raumkonzepte im Vergleich

Pearson’sche

Korrelationskoeffi- Kenntnis der Markenidentitiit

zienten

BMW Markenwerte BMW Welt Hochhaus Raumkonzepte
exklusiv 0,07 0,21* 0,17*
kreativ 0,08 0,07 0,21*
innovativ 0,13 0,14 0,13
dsthetisch 0,19* 0,08 0,22%
dynamisch 0,12 0,11 0,21**
herausfordernd 0,28%* 0,28%* 0,30**
geistig beweglich 0,33%** 0,33%** 0,33%**
sportlich 0,17* 0,17* 0,31**
jung 0,06 0,36%** 0,16
zielstrebig 0,34%%* 0,30%* 0,21%*
kultiviert 0,31** 0,26** 0,35%**
integer 0,32%** 0,15 0,14

Einseitig) signifikante Pearson-Korrelationen auf dem Niveau von *p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001;
8) sigl p p p

Basis: n = 107 Befragte;

Tabelle 16: Einfluss des Markenwissens auf die Wertewahrnehmung
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Brand Commitment (n=107)

Beta p
Markenwahrnehmung (1) 0,20 n.s
Markenwertwahrnehmung (2) -0,16 n.s
CI-Wahrnehmung (3) 0,07 n.s
Anmutung (5) 0,14 n.s
Raumbezogene Identitit (6) 0,16 n.s
Interaktionseffekt (1)/(5) 0,18 n.s
Interaktionseffekt (2)/(5) 0,00 n.s
Interaktionseffekt (3)/(5) -0,35 n.s

R2=0,21 (Korr. R2=0,14); F=2,90 (df= 106; p<0,01);

Durbin-Watson: d= 1,55;

n= Anzahl der Befragten; n.S. = nicht signifikant (auf dem 5%-Niveau);

Tabelle 17: Wirkung der Raumkonzepte auf das Brand Commitment

vercton | ol | ol | R | G | e
(n=8) (n=8) (n=69) (n=13)

Marke-Fit 5,6 6,3" 6,0° 6,4° n.s

Markenkern-Fit 5,4° 3,8% 4,7% 4,5% n.s

Markenwerte-Fit 6,6 5,1° 5,5 5,8 n.s

CI-Fit 5,9 5,9% 5,6 5,0 n.s

Anmutung 6,5% 6,5% 5,5% 6,1* n.s

Mittelwerte auf einer siebenstufigen Skala von 1= ,trifft nicht zu’ bis 7= ,trifft voll zu’;
Hinweis: Mittelwerte mit unterschiedlichen Kennbuchstaben unterscheiden sich signifikant nach dem Post-Hoc-Test (Duncan: 0=0,05) fiir

Mittelwertunterschiede bei unabhéngigen Stichproben; n.s. = nicht signifikant (auf dem 5%-Niveau);

n = Anzahl der Befragten;

Tabelle 18: Wahrnehmung des Hochhauses gruppiert nach Mitarbeitern in unterschiedlichen Gebiuden

N N I e R v R
(n=8) (n=8) (n=69) (n=13)

Marke-Fit 6,1% 5,8° 5,5% 5,5% n.s

Markenkern-Fit 6,4* 5,4% 5,5% 5,3% n.s

Markenwerte-Fit 6,9° 5,1° 5,8° 5,9° n.s

CI-Fit 5,6° 5.6° 5,50 5,50 s

Anmutung 6,9% 6,5% 6,1* 6,5% n.s

Mittelwerte auf einer siebenstufigen Skala von 1= ,trifft nicht zu’ bis 7= ,trifft voll zu’;
Hinweis: Mittelwerte mit unterschiedlichen Kennbuchstaben unterscheiden sich signifikant nach dem Post-Hoc-Test (Duncan: 0=0,05) fiir

Mittelwertunterschiede bei unabhingigen Stichproben; n.s. = nicht signifikant (auf dem 5%-Niveau);

n = Anzahl der Befragten;

Tabelle 19: Wahrnehmung der BMW Welt gruppiert nach Mitarbeitern in unterschiedlichen Gebéuden
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