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An glatten Oberflächen bleibt nichts haften! – Brand Cohesion 
als Ansatz zur Markenentwicklung im Kulturbereich

Stefanie Rathje

1. Herausforderungen des Kulturbranding
1.1. Ausgangssituation
Aufgrund von steigenden Rentabilitätsanforderungen gewinnt Marketingkom-
munikation auch für deutsche Kulturinstitutionen stetig an Bedeutung. Die zu-
nehmende Anzahl von Studiengängen in Kulturmanagement oder Kulturmar-
keting1 sowie zahlreiche, auch wissenschaftliche Veröffentlichungen zu diesem 
thema (BENKERT/LENDERS/VERMEuLEN 1995; HeINZe 1994, 1997; 
SIeBeNHAAR 2003; KLEIN 2004; MANDEL 2005) belegen ein seit den 
1980er und 1990er �ahren wachsendes Interesse an einer Professionaliserung 
dieses tätigkeitsbereichs zwischen Kunst, Kultur und ihrer Vermarktung. Ge-
leitet von der Idee, den großen erfolgreichen Global Players in die Marketing-
Rezeptbücher zu schauen und Verwertbares auf den Kulturbetrieb zu übertra-
gen, wurde in den letzten Jahren vermehrt der Versuch unternommen, nicht nur 
�kulturelle Leistungen aller Art aus dem Non-Profit-Sektor […] professionell 
zu vermarkten“, sondern sie sogar selbst �als Marken zu inszenieren“: nach 
Hellmann (2006: 21) ein absehbarer Prozess, denn �wo immer Marketing zur 
Anwendung kommt, taucht früher oder später auch das Branding auf“.2

Trotz dieser Ansätze scheint es aus betriebswirtschaftlicher Perspektive im 
deutschsprachigen Raum zur guten Gewohnheit geworden zu sein, regelmäßig 
den Finger auf den großen Nachholbedarf und die noch immer mangelnde Pro-
fessionalität von Kulturinstitutionen in Bezug auf ihre Marketingkommunikati-
on zu legen. Als typische Probleme beispielsweise der Markenführung werden 
dabei häufig mangelndes Know-How der Mitarbeiter, eine ungenaue Zuordnung 
der Verantwortlichkeiten für Branding in der Kulturorganisation, die einfache 
Fremdvergabe von Markenentwicklung an externe ohne inhaltliche Kenntnisse 
des Produkts sowie ein fehlendes Marketing-Verständnis auf der Leitungsebene 
genannt (HAUSMANN 2006: 54). 
Zum Ausgleich dieses Kompetenz-Defizits konzentrierten sich bisherige Kultur-
marketing-Konzepte daher vor allem auf eine möglichst genaue, oft �schema-
tische Übertragung“ (BENKERT/LENDERS/VERMEuLEN 1995: 7) betriebs-
wirtschaftlicher Ansätze. Neben einfachen Marketing-Fibeln für Anfänger, in 

1 Obwohl die Verwendung der Begriffe Kulturmanagement oder Kulturmarketing kulturwis-Obwohl die Verwendung der Begriffe Kulturmanagement oder Kulturmarketing kulturwis-
senschaftlich problematisch ist, da sie einen engen Kulturbegriff suggerieren, der Kultur auf 
Kunst bzw. �Hochkultur“ verkürzt, sollen sie dennoch aufgrund ihrer allgemeinen Verbrei-
tung im Folgenden im weitesten Sinne für die Vermarktungstätigkeit von Künstlern, ihren 
Produkten oder Institutionen künstlerischer Produktion verwendet werden. 

2 Im Folgenden werden die Begriffe Branding, bzw. Brand Building und ihre deutsche Entspre-Im Folgenden werden die Begriffe Branding, bzw. Brand Building und ihre deutsche Entspre-
chung der Markenführung, bzw. Markenentwicklung synonym verwendet.



denen im Rahmen von Handbüchern zum Kulturmanagement die Grundlagen be-
triebswirtschaftlicher Absatzpolitik aufgelistet werden (LOHKAMP/MALETZ 
1997), existieren auch Übertragungs-Konzepte zu spezielleren Fragestellungen, 
wie beispielsweise zur Festlegung eines unternehmerischen Wertesystems in 
einer einheitlichen „Firmenphilosophie“ (VERMEuLEN/GEyER 1995: 87). 
Auch im Bereich der Markenentwicklung liegen Vorschläge z. B. zur Anwen-
dung klassischer Positionierungsstrategien vor (HAUSMANN 2006: 52ff.). 
Häufig wird dabei auf den amerikanischen Ansatz der Markenidentität (�Brand 
Identity“) zurückgegriffen (AAKeR 1995; AAKER/�OACHIMSTHALER 
2002), der innerhalb des praktischen Anwendungsbereichs von Branding in 
gewinnorientierten Unternehmen sehr verbreitet ist (ZIEGLER 2006: 72f.). 
Das Modell von Aaker unterscheidet dabei drei konzentrische Sphären zur Be-
schreibung der Identität einer Marke: die Markenessenz in der Mitte (�brand 
essence“), Hüterin der zeitlosen Grundwerte einer Marke, die zumeist in einer 
einzigen Aussage zusammengefasst werden, ihre Kernidentität (�brand core“), 
die zusätzlich zur Markenessenz weitere differenzierbare aber allgemeine Mar-
keneigenschaften beschreibt, und schließlich die erweiterte Markenidentität an 
der Peripherie, die bestimmte Aspekte der Marke ausführlicher illustriert und 
eine konsistente Umsetzung der Marke als Produkt, organisation, Person und 
Symbol ermöglichen soll (AAKER/�OACHIMSTHALER 2002: 44). 

1.2. Problemstellung
Seit den Anfängen professionellen Kulturmarketings ist immer wieder auf die 
Problematik einer solchen einfachen Übertragung betriebswirtschaftlicher Kon-
zepte auf den Non-Profit-Sektor bzw. den Kulturbereich hingewiesen worden 
(ausf. hierzu BENDIxEN 2002: 41ff). Eine wichtige Rolle bei der Einschrän-
kung der Übertragbarkeit spielen dabei weit verbreitete Vorbehalte von Seiten 
der Kulturschaffenden gegenüber Marketing im Allgemeinen. Benkert unter-
scheidet beispielsweise zwischen der typischen Abwertung von Marketing als 
�Kunst […], ihn [den Kunden] zum Kauf von Dingen zu bewegen, für die er 
‚eigentlich‘ keinen Bedarf hat“ (1995: 11) sowie der Angst, die Verwendung 
von Marketinginstrumenten in Kultureinrichtungen �laufe darauf hinaus, die 
Ergebnisse künstlerischer und kultureller Produktion seien auf dem Altar des 
Konsums zu opfern“ (1995: 11), also der Befürchtung zunehmender betriebs-
wirtschaftlicher Einflussnahme auf das künstlerische Schaffen. Gerade der letz-
te Vorbehalt erscheint nicht unbegründet. So verweist z. B. Bendixen auf die 
grundlegende Verwobenheit des Kulturmanagements mit seinem Gegenstand: 
�Kunstmanager machen in der Tat (gewöhnlich) keine Kunstwerke, aber sie 
sind an der Art ihrer Wahrnehmung durch die Rezipienten beteiligt“, und fordert 
dementsprechend für diesen Bereich eine spezifische Form von Management-
kultur (2002: 36). 
einige Ansätze des Kulturmanagements versuchen dieser Besonderheit Rech-
nung zu tragen: Kultureinrichtungen werden innerhalb des betriebwirtschaft-
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lichen Sprachgebrauchs beispielsweise als Dienstleister mit der speziellen Auf-
gabe beschrieben, kulturelle Werte zu vermitteln, indem sie zeitraumbezogene, 
erlebnisintensive Produkte anbieten (LENDERS 1995: 24). Als zentrales Leis-
tungsversprechen stellt sich dabei die direkte Einwirkung auf den Besucher dar 
(CoRSteN 1988: 18). Die Anwendung betriebswirtschaftlicher Prinzipien des 
Dienstleistungsmarketings scheitert jedoch häufig an der Qualitätsproblematik. 
HOLCH (1995: 36) bemerkt: �Aus der Kunstrezeption ist bekannt, dass Qualität 
zwar spürbar, oft jedoch nicht einmal in Worte zu fassen ist. Gerade ästhetische 
Qualität entzieht sich der diskursiven Sprache“ und damit konsequenterweise 
auch dem Zugriff betriebswirtschaftlicher, auf Messbarkeit angelegter Ansätze 
der Kundenorientierung. 
Auch für den speziellen Bereich des Kulturbranding kann eine Übertragung 
betriebswirtschaftlicher Konzepte, also die Entwicklung und Kommunikati-
on einer einheitlichen Markenpersönlichkeit im Sinne einer Brand Identity, zu 
Problemen führen. Zwei Aspekte künstlerischer Produktion, die sich mit der 
Vorstellung eines kohärenten Brand Building nur schwer vereinbaren lassen, 
illustrieren dieses Spannungsfeld. 
So weisen mehrere Kulturmanagement-Ansätze zum einen auf die Wichtigkeit 
von Authentizität als Qualitätsmerkmal künstlerischen Schaffens hin (MoHR 
1995: 115; HOLCH 1995: 37). Die Festlegung auf eine klar formulierte Mar-
kenidentität wirft hier vor allem für einzelne Künstler oder Künstlergruppen das 
Problem mangelnder Wahrhaftigkeit auf, da eine klassische Markenidentität mit 
ihrer Festlegung auf ausgewählte Eigenschaften (�personality profile“, AAKER/
�OACHIMSTHALER 2002: 78) die Kunstschaffenden natürlich nicht adäquat 
beschreiben kann, so dass sich im besten Fall simplifizierte, viel eher jedoch 
verzerrte Kommunikationsaussagen ergeben, die dem persönlichen Anspruch 
der Künstler auf Authentizität entgegenstehen. Diese Authentizitätsproblematik 
kann als mangelnde Mitarbeiteridentifikation natürlich auch beim Branding von 
Wirtschaftsunternehmen auftreten, fällt dort jedoch für den Einzelnen weniger 
stark ins Gewicht, da sich zwischen Marke und Individuum eine ganze organi-
sation und ihre Produkte befinden, für die der einzelne Mitarbeiter, anders als 
in der künstlerischen Produktion, kaum vollumfänglich und direkt mit seiner 
eigenen Person einstehen muss. 
Eng mit dieser Problematik verknüpft ist zum anderen die Kontingenz künst-
lerischen Schaffens. Holch spricht hier von einem �Erwartungsparadoxon der 
kulturellen Dienstleistung“, da es entgegen dem verlässlichen Qualitätsverspre-
chen eines klassischen Markenprodukts in der Kunst nicht unbedingt darauf 
ankomme, die Erwartungen des Kunden zu erfüllen:
Das Besondere der künstlerischen Interaktion ist […], dass der Kunde diesem Kern der kulturellen 
Dienstleistung gerade nicht wohldefinierte Erwartungen entgegenbringen kann, da er die qualita-
tiven Dimensionen der ästhetischen Wahrnehmung nicht antizipieren kann. (HOLCH 1995: 41) 

Der Aspekt der Vereinheitlichung, der die Grundlage betriebswirtschaftlicher 
Markenkonzepte bildet, kann danach im Rahmen künstlerischer Produktion 
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kaum fruchtbar ausgespielt werden, �weil sich Kultur gerade durch ein Eigenle-
ben im Sinne der Organismusmetapher auszeichnet“. So �kommt es gerade auf 
hohe Komplexität […], auf die unbegrenztheit der Zwecke und Mittel an, um das 
einzelne und einmalige Kunstwerk herzustellen“ (HELLMANN 2006: 33f).

1.3. Zielsetzung
Man könnte den Schluss ziehen, im Kulturbereich grundsätzlich von Bran-
ding-Konzepten absehen zu müssen. So bezeichnet beispielsweise Hellmann 
(2006: 38) folgerichtig als �fragwürdig, inwieweit die Zielsetzung, zur Marke 
zu werden, im Kulturbereich überhaupt zur Anwendung und Verbreitung kom-
men sollte, weil damit das, was Kultur ausmacht, möglicherweise erheblich be-
schädigt, wenn nicht zerstört wird.“
Ein Blick in die Kunst- und Musikgeschichte zeigt jedoch, dass offensichtlich 
kein grundsätzlicher Widerspruch zwischen den fundamentalen Bedingungen 
künstlerischer Produktion und dem Phänomen von Kunst und Künstler als Mar-
ke besteht. So betont beispielsweise Ziegler:
Die Geschichte der Künste und die Gesamtheit überlieferter Werke von Musik, Darstellender und 
Bildender Kunst lässt sich […] an vielfältigen Beispielen regelrecht unter Markengesichtspunkten 
analysieren. (2006: 63)

Meister der Selbstinszenierung wie Paganini, Liszt oder Picasso können auch 
unter Brand-Building-Gesichtpunkten beeindruckende Leistungen vorweisen 
(ZIEGLER 2006: 63; HAUSMANN 2006: 47f.). So lassen sich �bedeutende 
Parallelen zwischen Markenprinzip und Kunst [identifizieren] – Übereinstim-
mungen, die der Kulturpraxis nicht etwa als Übertragung aus der Wirtschaft 
implementiert wurden, sondern die ihre eigene Tradition und wesentliche Züge 
ihrer Wertecodices teilweise bereits seit Jahrhunderten prägen“ (ZIEGLER 
2006: 59). Hinzu kommt, dass Künstler und Kulturinstitutionen paradoxerwei-
se vermutlich schon immer eine Art Brand Building benötigten, um sich lang-
fristig ihre finanzielle und damit auch künstlerische unabhängigkeit sichern zu 
können.
Vor diesem Hintergrund erscheint es wiederum lohnenswert, nach einem syste-
matischen Konzept der Markenentwicklung im Kulturbereich zu suchen, das 
auf eine direkte Übertragung betriebswirtschaftlicher Prinzipien verzichtet und 
Authentizität und Kontingenz künstlerischer Produktion nicht als Störfaktoren, 
sondern als Rahmenbedingungen berücksichtigt. Da die wissenschaftliche For-
schung im Bereich Kulturbranding jedoch noch ganz am Anfang steht bzw. sogar 
als „unzureichend“ bezeichnet werden kann (HELLMANN 2006: 21), können 
konzeptionelle Überlegungen nur in eingeschränktem Maße an existierendes 
anknüpfen. Es erweist sich daher als sinnvoll, auf der Suche nach alternativen 
Konzepten erkenntnisse aus angrenzenden Bereichen der organisationskom-
munikation einzubeziehen. um jedoch den in der Vergangenheit oft begangenen 
Fehler einer Übertragung von Konzepten, die für die Bewältigung anderer Pro-
bleme entwickelt wurden, zu vermeiden, soll zunächst die Suche nach ähnlichen 
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Problemen im Mittelpunkt stehen, bevor in einem zweiten Schritt über eine 
Übertragung oder Anwendung existierender erkenntnisse nachgedacht wird.

2. Konzeptuelle Analogie zwischen Branding und Unternehmenskultur
Aus dem erweiterten Bereich der organisationskommunikation erweist sich 
eine Analogie zu dem Konzept der unternehmenskultur als hilfreich für das 
Kulturbranding. Da sich Branding im ursprünglichen Sinn sehr stark nach au-
ßen, am Kunden, orientiert, Unternehmenskultur hingegen eher das Innere einer 
Organisation betrachtet, kann dieser Vergleich auf den ersten Blick ungewöhn-
lich erscheinen. Eine genauere Betrachtung bringt jedoch zahlreiche Parallelen 
zwischen beiden Ansätzen ans Licht. 

2.1. Funktionale Ähnlichkeiten 
Markenbildung wie auch Unternehmenskulturentwicklung nehmen zielge-
richtet Einfluss auf die Kommunikation einer Organisation und stellen damit 
Führungskonzepte zur Kontrolle der unternehmenskommunikation dar. Gleich-
zeitig besitzen beide Konzepte jedoch auch einen emergenten Charakter: Ihre 
Entwicklung muss als Wechselspiel von Einflussnahme und Eigendynamik ver-
standen werden, dessen ergebnis als Resultat komplexer Kommunikationspro-
zesse nicht vollständig kalkulierbar ist. 
Den Ausgangspunkt des Branding bildet klassischerweise die Produktkommu-
nikation. Moderne integrative Branding-Konzepte weiten die kommunikative 
Implementierung einer Markenstrategie jedoch auf alle Funktionsbereiche einer 
organisation aus und schließen damit Aspekte des Produktdesigns genauso ein 
wie erwünschte Verhaltensweisen der Mitarbeiter (AAKeR 2001). Den Aus-
gangspunkt des unternehmenskulturansatzes stellt demgegenüber eher interne 
Kommunikation zur Einschränkung des organisatorischen Kontrollaufwands 
dar, die z. B. über eine gesteigerte Mitarbeiteridentifikation und indirekte Ver-
haltensregulation erreicht wird (SCHREyöGG 2000: 463). Neuere Ansätze, 
die Unternehmenskultur beispielsweise als „Konsistenz der postulierten Werte 
mit Haltungen und Überzeugungen sowie dem gelebten Verhalten“ der Mitar-
beiter beschreiben (SACKMANN 2004: 236), sorgen für eine Erweiterung des 
Konzepts nach außen, bei der letztlich auch die entwicklung von Produkten 
oder die Gestaltung von Kundeninteraktion einem bestimmten unternehmens-
kulturellen Wertegerüst folgen soll. Besonders deutlich dokumentiert sich die 
Verwandtschaft von Branding und unternehmenskultur in dem bekannten An-
satz der Corporate Identity, bei dem Markenführung und unternehmenskultur 
als „Unternehmenserscheinungsbild“, „Unternehmenskommunikation“ und 
„Unternehmensverhalten“ im integrierten „Identitäts-Mix“ einer organisation 
aufgehen (BIRKIGT/STADLER 2002: 20ff.).

41An glatten Oberflächen bleibt nichts haften!



2.2. Strukturelle Ähnlichkeiten
Da Branding und Unternehmenskultur als Ansätze zur Kontrolle von organi-
sationskommunikation ähnliche Ziele verfolgen, erscheint es nicht verwun-
derlich, dass sich zwischen beiden Konzepten auch strukturelle Ähnlichkeiten 
nachweisen lassen. Aktuelle Forschung zu Unternehmenskultur stellt vor allem 
die Annahme kultureller Kohärenz, im Sinne von Widerspruchsfreiheit, als 
grundlegendes Paradigma in der Unternehmenskulturdebatte heraus (RAtHJe 
2006: 105ff.). So definiert einer der bekanntesten Vertreter des unternehmens-
kulturansatzes: 
[Only] what is shared is, by definition, cultural. It does not make sense, therefore, to think about 
high or low consensus cultures, or cultures of ambiguity or conflict. If there is no consensus or if 
there is conflict or if things are ambiguous, then, by definition, that group does not have a culture 
with regards to those things. (SCHeIN 1991: 247f.) 

Das bekannte Schichtenmodell von Unternehmenskultur betont dementspre-
chend den starken Zusammenhang zwischen geteilten Grundannahmen der 
organisationsmitglieder, die in einheitlichen Unternehmenswerten ihren Nie-
derschlag finden und sich schließlich in Form von beobachtbaren Strukturen, 
Prozessen oder Verhaltensweisen der Organisation manifestieren (SCHeIN 
1995: 30). Als charakteristisch für das Kohärenzparadigma erweist sich die ex-
plizite oder implizite Verknüpfung des Kohärenzgrades einer unternehmenskul-
tur mit ihrer Stärke oder Funktionsfähigkeit (RAtHJe 2004: 72; SCHREyöGG 
2000: 451). unternehmenskultur ist in diesem Sinne nicht nur das Kohärente 
einer Organisation, als Führungsinstrument sollte sie zur Erhöhung des unter-
nehmenserfolgs auch darauf abzielen, Kohärenz weiter zu erhöhen: Kohärenz-
Diagnose und Kohärenz-Desiderat fallen zusammen.
ein Vergleich mit dem Brand-Identity-Ansatz (siehe Abb. 1) zeigt deutliche 
Parallelen in der Ausrichtung an Kohärenz als Strukturmerkmal bekannter 
Branding-Modelle auf. Auch hier geht es um die Identifikation kohärenter In-
halte, in diesem Fall zur Beschreibung einer Marke und ihrer konsistenten 
umsetzung auf verschiedenen Ebenen (AAKER/�OACHIMSTHALER 
2002: 93). Aaker spricht von dem Ziel einer �coherent brand experience“ 
(AAKeR 2001: 2). Markensoziologen verwenden den Begriff der �Selbstähn-
lichkeit der Marke“, bei der ein Ausschnitt dem Ganzen in seiner Gestalt ähn-
lich sein soll (DEICHSEL 2004: 109).
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Klassisches
Markenmodell 1)

Klassisches
Markenmodell 1)

Definition
kohärenter Inhalte 
zur Beschreibung 

von Marke/ 
organisation

Umsetzung der 
kohärenten Inhalte 

auf allen Ebenen der 
organisation

1) Markenmodell (exemplarisch) nach Aaker/�oachimsthaler 2002:44  
2) Schichtenmodell der Unternehmenskultur (exemplarisch) nach Schein 1995:30
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extended

Product

organization

Symbol

Klassisches
Unternehmenskulturmodell 2)

Klassisches
Unternehmenskulturmodell 2)

Basic
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Gedanken, Gefühle

Unternehmenswerte, 
Ziele, Strategien, 
Philosophie

Manifestationen in 
Strukturen, Prozessen, 
Produkten, Verhaltens-
weisen

KohärenzKohärenz

Abb. 1: Strukturelle Ähnlichkeit klassischer Branding- und Unternehmenskultur-Konzepte

Das auch im Bereich des Kulturmarketings häufig diskutierte Konzept der Cor-Cor-
porate Identity mit seiner Verschmelzung von Branding und Unternehmenskul- mit seiner Verschmelzung von Branding und Unternehmenskul-
tur unterstreicht besonders eindrücklich das Kohärenz-Primat als Charakteristi-
kum existierender Ansätze: LINNEWEH (2004: 14) bezeichnet als wichtigstes 
Merkmal von Corporate Identity „seine Ganzheitlichkeit, Geschlossenheit und 
innere Konsistenz“, BIRKIGT/STADLER betonen Geschlossenheit und ein-
heitlichkeit als �klare Forderung“ (2002: 18ff) und Vermeulen/Geyer definie-
ren die �Schlüssigkeit des Verhaltens“ als zentrales Ziel von Corporate Identity 
auch für Kulturinstitutionen: �Die Angebote, Erscheinungsbild […], die Ko-
munikationspolitik […] und die innerbetrieblichen Strukturen […] müssen ein 
geschlossenes Bild ergeben“ (1995: 88).

2.3. Ähnliche Problemfelder
Aufgrund dieser strukturellen Verwandtschaft der Konzepte von Branding und 
Unternehmenskultur verwundert es nicht, dass auch ihre Probleme Ähnlich-
keiten aufweisen.
Der identifizierten Authentizitätsproblematik kohärenzorientierter Branding-
Modelle im Kulturbereich entspricht die umgreifende Erkenntnis in der unter-
nehmenskulturdebatte, dass Kohärenz in den seltensten Fällen wirklich die Un-
ternehmensrealität widerspiegelt. So hat die Forschung einerseits zur existenz 
organisatorischer Subkulturen (RILEy 1983; MARTIN/SIEHL 1983; tRICe 
1993; MARtIN 1992) andererseits zur fortschreitenden unternehmensinterna-
tionalisierung (BUHR 1998; BOLTEN 2000) den Blick für eine Diagnose of-
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fensichtlicher unmöglichkeit der Durchsetzung einheitlicher kultureller Inhalte 
in Organisationen geöffnet (�uCH/RATH�E/KöPPEL 2007). Das beschriebene 
Kontingenzproblem im Zusammenhang mit künstlerischer Freiheit bei der Im-
plementierung einheitlicher Markenstrategien findet ebenso seine Entsprechung 
innerhalb der unternehmenskulturdebatte: So häufen sich vor allem in internati-
onalen unternehmen die Befunde der Ambivalenz von kultureller Homogenität 
(SCHREyöGG 2000: 463ff.) und eingeschränkter Sinnhaftigkeit kohärenter 
unternehmenskultureller Inhalte (vgl. hierzu eine frühe Studie von KOTTER/
HeSKett 1992: 15ff.). Empirische untersuchungen stellen die mangeln-
de Flexibilität eines weltweit kohärenten unternehmenskulturellen Wertesys-
tems heraus, das den eigenheiten unterschiedlicher Märkte nicht gerecht wird 
(RATHJE 2004).

UnternehmenskulturUnternehmenskultur KulturbrandingKulturbrandingKohärenzKohärenz

Problem:
Authentizität

Problem:
Authentizität

Problem:
Kontingenz
Problem:

Kontingenz

Problem:
Internationalität

Problem:
Internationalität

Problem:
Flexibilität
Problem:

Flexibilität
erscheint

nicht zielführend

Offensichtliche unmöglichkeit 
der Durchsetzung einheitlicher 
kultureller Inhalte bei 
Mitarbeitern aus unterschiedl. 
Kulturen

Mangelnde Flexibilität fester 
Inhalte wird zunehmender 
Komplexität unterschiedlicher 
Märkte nicht gerecht

Kohärenz der Markenidentität 
widerspricht Vielfalt und 
Widersprüchlichkeit von 
Kulturprodukten

ungünstige Einschränkung der 
Entfaltungsmöglichkeiten der 
Künstler und kulturellen 
organisationen

entspricht 
nicht der Realität

Analogie

Abb. 2: Analogie der Kohärenz-Problematik in der Debatte zu Unternehmenskultur und 
Kulturbranding

Die unternehmenskulturforschung hat in den vergangenen �ahren auf diese 
Problematik mit verstärkter Forschungstätigkeit zur entwicklung alternativer 
Modelle von unternehmenskultur reagiert, die darauf abzielen, das prekäre Ko-
härenz-Primat zu umgehen. Aufgrund der beschriebenen Analogie zwischen 
Branding und Unternehmenskultur erscheint es lohnenswert, diese neuen er-
kenntnisse aus dem Bereich der unternehmenskultur auf ihre Anwendbarkeit 
im Kulturbranding zu untersuchen.
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3. Nutzung von Erkenntnissen aus der Unternehmenskultur für Kultur-
branding 

Die folgenden Ausführungen beziehen sich auf empirische Befunde einer qua-
litativen Studie zur entwicklung und Gestaltung von Unternehmenskultur im 
internationalen Kontext3 (RAtHJe 2004; 2004a). Dabei wurden unternehmen 
untersucht, die erwartungsgemäß einen geringen Homogenitätsgrad von Werten 
oder Verhaltensweise aufweisen, da ihre Mitarbeiter aus unterschiedlichen Na-
tionalkulturen stammen. 

3.1. Erkenntnisse zur Gestaltung von Unternehmenskultur
Eine funktionsfähige unternehmenskultur wurde in den untersuchten Organisa-
tionen häufig als starkes Zusammengehörigkeitsgefühl artikuliert, das im Fol-
genden als Kohäsion bezeichnet werden soll. Sie äußert sich als persönliche 
Bindung der Mitarbeiter untereinander und bringt für den unternehmenserfolg 
positive Nebeneffekte mit sich: So zeichnen sich Organisationen mit einer hoch-
kohäsiven Kultur z. B. durch eine sehr niedrige Fluktuation bei gleichzeitig ho-
hem persönlichen einsatz der Mitarbeiter aus. Interessant erscheint vor allem, 
dass Kohäsion weitgehend unabhängig vom realen Kohärenz-Grad der unter-
suchten organisation entstehen kann (RAtHJe 2004: 220ff.). Die Ergebnisse le-
gen vielmehr den Schluss nahe, dass in funktionsfähigen unternehmenskulturen 
neben Dynamiken der gegenseitigen Anpassung oder Integration, die für eine 
Zunahme an Kohärenz sorgen, auch Dynamiken präsent sind, die zur erhaltung 
oder sogar zur Verstärkung von unterschieden führen (RAtHJe 2004a). Als 
besonders erfolgreich bei der Entstehung von Mitarbeiterbindung erweisen sich 
gerade nicht zielgerichtete Versuche der Vereinheitlichung, sondern – natürlich 
unter der Voraussetzung, dass der unternehmenserfolg nicht gefährdet wird – 
eher das Gewährenlassen oder die großzügige unterstützung abweichender Ver-
haltensweisen (RAtHJe 2004: 237ff.). Die Ergebnisse deuten insgesamt darauf 
hin, dass die orientierung an Kohärenz als Ziel von Unternehmenskulturgestal-
tung nur eingeschränkten Nutzen für den unternehmenszusammenhalt bietet. 
Alternative Konzepte versuchen daher, das Kohärenz-Paradigma zu überwin-
den zugunsten einer Zielvorstellung, die sich eher an der entwicklung von Ko-
häsion im Sinne der Stärkung des inneren Zusammenhalts bzw. der Mitarbeiter-
bindung orientiert (RAtHJe 2004a). Funktionsfähige unternehmenskultur lässt 
sich in diesem Sinne metaphorisch als Bindemittel oder Klebstoff zwischen den 
organisationsmitgliedern verstehen, wobei die Übereinstimmung oder Homo-
genität der zusammenhaftenden Individuen gegenüber des Zusammenhaftens 
selbst zweitrangig erscheint. ein solches Verständnis von Unternehmenskultur 
findet seine Parallele auch in aktuellen kulturwissenschaftlichen Ansätzen, die 
die innere Struktur von Kulturen als Differenzen beschreiben und ihren Zu-
sammenhalt nicht durch Homogenität bestimmter Werte oder Verhaltensweisen 

3 Die Studie untersuchte die entwicklung von Unternehmenskultur innerhalb 13 thailändischer 
Tochtergesellschaften deutscher unternehmen.
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erklären, sondern aus der Normalität bzw. Bekanntheit der vorhandenen Diffe-
renzen (HANSeN 2000: 232f.). 
Auf den Bereich der unternehmenskultur angewendet, lässt sich postulieren, 
dass sich Kohäsion nicht von der unternehmensführung vorschreiben oder er-
zwingen lässt, sondern eher aus Vertrautheit mit den vorhandenen Unterschieden 
erwächst. Die daraus entstehende Normalität kann durchaus als eine Art einheit 
oder Gemeinsamkeit empfunden werden, die jedoch nicht notwendigerweise auf 
realen Übereinstimmungen basieren muss. Zielgerichtet unterstützen lässt sich 
ein solcher Prozess vor allem durch eine Erhöhung der Interaktionsfrequenz 
und -intensität zwischen den Mitarbeitern, um eine stetige Kommunikation über 
Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu erreichen (RAtHJe 2006: 116f.). Gera-
de die Vertrautheit mit unterschieden bei gleichzeitiger Kommunikationsfort-
schreibung erweist sich als identitätsförderndes Bindemittel. Auch hier scheint 
zu gelten: Rauhe Flächen haften besser als glatte.

3.2. Übertragung auf Kulturbranding
Die Analogie zum Konzept der unternehmenskultur kann für das Kulturbran-
ding hinsichtlich seiner Ziele und Mittel wertvolle Anregungen liefern.
In Bezug auf die Zieldefinition von Kulturbranding legt der beschriebene Ko-
häsionsansatz aus dem Bereich Unternehmenskultur nahe, das derzeitige Kohä-
renzprimat der Markenbildung zumindest zu überdenken. Es ist zu vermuten, 
dass eine Ausrichtung an kommunikativer einheitlichkeit und Homogenität 
ähnlich wie in der Unternehmenskulturdebatte eine Verwechslung von Mittel 
und Zweck darstellt. Analog zur Unternehmenskultur, wo einheitlichkeit in 
bestimmten Bereichen das eigentliche Ziel einer stabilen Mitarbeiterbindung 
unterstützen kann, aber nicht notwendigerweise muss, kann kohärente Kommu-
nikation, z. B. die Verwendung eines einheitlichen Logos, ein adäquates Instru-
ment der Markenentwicklung sein, sie stellt jedoch keinen Selbstzweck dar. Als 
eigentliches Ziel von Kulturbranding sollte dementsprechend die Herstellung 
von Bindung zwischen der Kulturinstitution und ihren relevanten öffentlich-
keiten verstärkt in den Blick genommen werden, also z. B. die entwicklung 
von Kohäsion zwischen der Kulturinstitution und den Rezipienten der künst-
lerischen Produktion. Nur über eine solche Bindung lässt sich langfristig ihr 
Bestand sichern, nur so kann sie ihren künstlerischen Vermittlungs- und Bil-
dungsauftrag erfüllen, da sie nur im Kontext einer stabilen Publikumsbindung 
experimente wagen und sich weiterentwickeln kann. 
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, mit welchen Mitteln Kulturbran-
ding zur Stärkung der Bindung relevanter öffentlichkeiten beitragen kann. In 
Analogie zu den ergebnissen aus dem Bereich der Unternehmenskultur soll 
hier ein Branding-Konzept vorgeschlagen werden, das auf die Herstellung von 
Vertrautheit mit der Marke abzielt. Diese Vertrautheit oder Normalität, kann, 
wie das Beispiel unternehmenskultur zeigt, einerseits über Kommunikation 
von Übereinstimmungen mit einer öffentlichkeit, also z. B. einer bestimmten 
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Publikumsgruppe oder dem Kreis möglicher Sponsoren, erreicht werden, die 
zur Wahrnehmung scheinbarer Einheit führen können. Andererseits kann sie 
ebenso über die Kommunikation von unterschieden zu einer öffentlichkeit 
über den Effekt des gegenseitigen Kennenlernens unterstützt werden. Deutlich 
wird dabei, dass ein solches, auf Kohäsion ausgerichtetes Kulturbranding statt 
einheitlicher Kommunikationsinhalte eher die Interaktionsqualität selbst in den 
Vordergrund stellt. Während ein herkömmliches Markenverständnis sich sen-
dungsbezogen auf die Festlegung kohärenter Inhalte der Marke konzentriert, 
muss sich kohäsives Branding viel stärker mit den Eigenschaften oder Struk-
turen der öffentlichkeiten auseinandersetzen, auf die seine Botschaften treffen, 
um überhaupt in der Lage zu sein, mögliche Übereinstimmungen und Diffe-
renzen adäquat identifizieren und kommunizieren zu können. Kohäsive Mar-
kenbildung als Aufgabenbereich bedeutet in diesem Sinne statt Definition und 
Pflege fester Inhalte von Markenidentität und der Ableitung kohärenter Kom-
munikationsaussagen viel eher die Bestimmung kommunikativer Rahmen oder 
Grenzen, innerhalb derer Interaktion mit öffentlichkeiten stattfinden kann. Die 
Marke selbst wird dabei zunächst einerseits auf ihr äußeres Markenbild als Ab-
sender von Kommunikation reduziert, gleichzeitig jedoch ähnlich dem Prinzip 
des offenen Kunstwerks (eCo 2002) zu einem mehrfach kodierten Symbol er-
weitert, dessen Bedeutungsinhalt aus der stetigen Interaktion mit unterschied-
lichen öffentlichkeiten erwächst.
Die Eigenschaften eines solchen kohäsiven Branding lassen sich praktisch an 
einem Beispiel verdeutlichen, das zwar nicht gezielt nach seinen Grundsätzen 
konzipiert wurde, aber dennoch zahlreiche seiner Merkmale aufweist:
�Zukunft@Bphil“ heißt das vor einigen �ahren gestartete Education-Projekt der 
Berliner Philharmoniker, dessen Ziel es ist, die Arbeit des orchesters und seine 
Musik langfristig einem breiten Publikum zugänglich zu machen. Das Orche-
ster arbeitet mit Schulen und sozialen Einrichtungen zusammen und fördert in 
kleinen Projekten Schülergruppen, die zu künstlerischer Produktion angeregt 
und angeleitet werden und ihre Werke abschließend öffentlich aufführen. Das 
Orchester nutzt diese Projekte zur Markenkommunikation im Sinne eines kohä-
siven Brandings. Das orchester tritt als realer Interaktionspartner im Rahmen 
der Projektarbeit und der Abschlusskonzerte in Erscheinung. Die Interaktionen 
selbst thematisieren Übereinstimmungen genauso wie Unterschiede. Zu einem 
Effekt geglaubter Einheit tragen beispielsweise für die Schüler die erfahrene 
Wertschätzung ihrer Personen und der Spaß am gemeinsamen Musizieren bei. 
Die Eltern fühlen sich in ihrem Anliegen einer guten Ausbildung ihrer Kinder 
unterstützt. Den Abonnenten, die kostenlos zu den Abschlusskonzerten ein-
geladen werden, vermittelt sich eine Vorstellung ideeller teilhabe an dieser 
�guten Sache“. Auf der anderen Seite ist die Interaktion jedoch auch auf eine 
Auseinandersetzung mit Differenzen angelegt: Den Schülern und oft auch den 
Eltern wird zugemutet, sich mit völlig fremden Verhaltens- und Kunstformen 
auseinanderzusetzen. Konzertbesucher schauen im Rahmen der Kinderkonzerte 
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hinter die Kulissen und lernen die Mitglieder des orchesters außerhalb der Kon-
zertatmosphäre kennen. Bei allen Interaktionen sowie auch der Kommunikation 
erscheinen die Berliner Philharmoniker als Marke im klassischen Sinn nur in 
ihrer Funktion als Initiator, manifestiert durch ihr Logo auf sämtlichen Kom-
munikationsmaterialien. Dabei wird vollständig auf eine an einem kohärenten 
Image ausgerichtete Markenkommunikation im herkömmlichen Sinn verzich-
tet. Markenbindung entsteht in diesem Fall ganz im Gegenteil aus der kollek-
tiven Erfahrung von Übereinstimmungen und dem allmählichen Vertrautwerden 
mit Unterschieden als lebensweltliche Normalität. Die Marke wird zum authen-
tischen träger individueller Geschichte.

4. Diskussion
Im Folgenden sollen überblicksartig Bezüge zu verwandten Ansätzen der Be-
triebswirtschaftslehre, der Soziologie und der Kommunikationswissenschaften 
hergestellt werden, um eine erste grobe einbettung von kohäsivem Branding 
in existierende Ansätze vorzunehmen und Unterschiede bzw. Gemeinsamkeiten 
herauszuarbeiten.
Im Bereich der Betriebswirtschaft finden sich Anknüpfungspunkte zu Ansätzen 
des Beziehungsmarketing (customer relationship management/marketing) so-
wie zu interaktionsorientierten Konzepten des Dienstleistungsmarketings. Mit 
dem Beziehungsmarketing besitzt kohäsives Branding vor allem die Gemein-
samkeit der Zielsetzung „to establish, maintain, and enhance […]  relationships 
with customers and other partners“ (GRöNRooS 1990: 138), wobei der Lang-
fristigkeit der Kundenbeziehung ein besonderer Stellenwert zukommt (HOLCH 
1995: 47). Interaktionsorientierte Ansätze aus dem Dienstleistungsmarketing 
hingegen betonen unter dem Stichwort Prosumtion im Gegensatz zur Konsump-
tion die besondere Gleichzeitigkeit von Produktion und Verbrauch (HOLCH 
1995: 28f.): Die Vorstellungen eines Prosumenten berücksichtigt dabei, dass 
zum einen die Dienstleistung ohne die aktive Partizipation des Kunden gar nicht stattfinden kann 
und dass zum anderen das Verhalten des Kunden im prosumtiven Prozess die Qualität der Dienst-
leistung nachhaltig beeinflussen kann. (HOLCH 1995: 29) 

Der Spezialfall der Kulturproduktion kann in diesem Sinne als Prozess ver-
standen werden, bei dem das Ergebnis aus Interaktion zwischen Künstler oder 
Kulturorganisation und Publikum nicht vollständig kontrollierbar ist: �Wird 
Prosumtion […] als Interaktionsprozess begriffen, ist der Anbieter der Dienst-
leistung in der Lage, das innovative Potential zu berücksichtigen, das der Kunde 
in die Dienstleistung mit einbringt. Gerade aus spontanen Reaktionen des Kun-
den (des Publikums) können Lernprozesse und Veränderungen beim Dienstlei-
stungsanbieter hervorgehen“ (HOLCH 1995: 29). Gemeinsam mit dem Kon-
zept des kohäsiven Branding hat dieser Ansatz das Verständnis für die Offenheit 
bzw. Emergenz künstlerischer Produktion, das jedoch eher zur Beschreibung der 
künstlerischen Dienstleistung an sich verwendet wird. Kohäsives Branding ent-
wickelt dieses Verständnis weiter, indem der Interaktionsaspekt künstlerischer 
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Produktion auch in ihre Meta-Kommunikation im Rahmen von Branding inte-
griert wird.
In der Soziologie bietet vor allem Luhmanns Verwendung des Begriffs Eigen-
wert bzw. eigenwertbildung wertvolle Anregungen zur Beschreibung des allge-
meinen Phänomens der Marke (HELLMANN 2003: 275f.) und damit Anknüp-
fungspunkte auch für Kulturbranding. Luhmann definiert: �Die Eigenwertbil-
dung ist ein Resultat der Wiederverwendbarkeit, der Anwendung von operati-
onen auf das Resultat vorheriger Operationen desselben Mediums“ (LuHMANN 
1997: 394). Die entstandenen Eigenwerte beschreibt er als �Sinnmarken […], 
die Anhaltspunkte für ein weiteres Beobachten fixieren, die stabil sind, auch 
wenn (und gerade weil) sie aus unterschiedlichen Perspektiven benutzt werden 
und dies durchschaut wird“ (LuHMANN 1990: 113f.). Da die Vorstellung von 
brand identity eng mit der Auffassung der Marke als Persönlichkeit verknüpft 
ist, erweist sich Luhmanns Anwendung des Eigenwert-Begriffs in Bezug auf 
Personen als besonders fruchtbar für die Markensoziologie:
Personen sind Bedingungen der Fortsetzung von Kommunikation, sind Adressen, Zurechnungs-
punkte, oft auch Erklärungen für Merkwürdigkeiten im Verlauf von Kommunikation. In diesem 
Sinne kann man Personen auch als ‚Eigenwerte‘ des Kommunikationssystems Gesellschaft be-
zeichnen. […] Personen entstehen, sie fallen gleichsam als Nebenprodukte an, wenn überhaupt 
kommuniziert wird; denn man muss schließlich wissen, wer für Mitteilungen verantwortlich ist 
und an wen man sich mit Rückfragen oder mit Bitten um Erklärungen oder mit Kritik zu wenden 
hat. (LuHMANN 2002: 30) 

In Luhmanns Verständnis von Eigenwert und Sinnmarke finden sich Anklänge 
zum kohäsiven Verständnis der Marke als Absender und Adresse von Kommuni-
kation, die allein schon durch Kommunikationsfortschreibung Stabilität erhält. 
Interessant erscheint in diesem Zusammenhang, dass Luhmann eine besondere 
einheitlichkeit der Kommunikation explizit nicht als notwendige Voraussetzung 
für die Entstehung dieser Stabilität betrachtet. Auf das Branding übertragen, be-
deutet dies eine indirekte Bestätigung der Hypothese, dass zur entwicklung von 
Markenstabilität – bzw. um den Beziehungsaspekt erweitert: von Markenkohä-
sion – Kohärenz als Selbstzweck überflüssig ist.
Der Markensoziologe Hellmann greift den Gedanken der Kommunikationsfort-
schreibung für das Kulturbranding in seinem Ansatz des (Marken-)�Manage-
ment by Mediation“ auf. Im Gegensatz zu einem herkömmlichen �Management 
by Monologue“ beschreibt er dessen Anforderungen als 
fortlaufende Kommunikation, ständiger Dialog, […] Erfordernis des permanenten Polylogs auf 
Basis einer Symmetrieannahme, die hochsensible Beachtung von Interdependenzen und ständige 
reflexive Abstimmung […] mit dem Ziel der wechselseitigen Vertrauensbildung und dem erkenn-
bar auf Langfristigkeit angelegten Aufbau sozialer Beziehungen. (HELLMANN 2006: 37) 

Obwohl sich hier aufgrund der ausgeprägten Interaktionsorientierung Ähnlich-
keiten zum Kohäsions-Ansatz feststellen lassen, besteht ein wesentlicher unter-
schied zwischen beiden Konzepten in ihrer Position gegenüber dem beschrie-
benen Kohärenz-Primat. So entsteht Hellmanns „Management by Mediation“ 
aus der Notwendigkeit, dass in Kulturorganisationen aufgrund von �Komple-
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xität und unkontrollierbarkeit“ �kaum formale Durchgriffs- und Erzwingungs-
rechte bestehen, um kontrollierte Kausalität […] zu erreichen“ (HELLMANN 
2006: 35). Er fragt sich daher, �ob es überhaupt noch sinnvoll ist, in solchen 
Fällen von Markenmanagement zu sprechen“ (2006: 27), und verleiht damit der 
Hypothese Ausdruck, dass Kohärenz letztlich doch als Zweck und nicht nur als 
mögliches Mittel des Markenmanagements betrachtet werden sollte. Kohäsives 
Branding hingegen begreift die beschriebene Komplexität und Kontingenz 
nicht als Störfaktor, sondern macht sie zum Ausgangspunkt kultureller Marken-
entwicklung.
Aufgrund des ausdrücklichen Interaktionsschwerpunktes lassen sich abschlie-
ßend auch Parallelen zwischen kohäsivem Kulturbranding und kommunikati-
onswissenschaftlichen Public-Relations-Ansätzen ziehen: eine naheliegende 
Verwandtschaft, da PR gemeinhin als der Teil von Organisationskommunikation 
verstanden werden, der nicht primär auf Vertriebsziele, sondern auf die langfris-
tige Beziehung zwischen der organisation und ihrer Umwelt ausgerichtet ist. 
Hierbei ergeben sich interessante Übereinstimmungen vor allem mit kultursozi-
ologischen PR-Konzepten, die versuchen, explizit auch die Besonderheiten von 
Non-Profit-Organisationen zu berücksichtigen. So kommt beispielsweise Faul-
stich mit seinem Strukturhomologie-Konzept der PR auf anderem Weg zu Er-
gebnissen, die den Grundlagen kohäsiven Brandings stark ähneln (FAuLSTICH 
2000). Den Ausgangspunkt bildet seine Kritik am betriebswirtschaftlichen Ver-
ständnis von Image als definierbare Soll-Vorstellung einer Organisation, dem er 
ein kultursoziologisches Image-Konzept entgegenstellt, das sich glaubwürdig, 
handlungsrelevant und wirklichkeitsnah am Wesen der organisation ausrichten 
soll (FAuLSTICH 2000: 130ff.). Zur Entwicklung dieses Images steht als Ziel 
von PR dann nicht die rein instrumentelle Selbstdefinition im Vordergrund, wie 
sie auch aus klassischen Markenkonzepten bekannt ist, sondern die entwicklung 
systemischer Übereinstimmung zwischen der Organisation und ihren öffent-
lichkeiten, von Faulstich als Strukturhomologie bezeichnet. Strukturhomologie 
als Ziel von PR wird erzeugt durch fortgesetzte System-umwelt-Interaktion 
auf Basis der Vermittlung und Kenntnis der jeweils anderen Systemstrukturen. 
Image differenziert sich je nach Priorität und Anliegen unterschiedlicher öffent-
lichkeiten und verliert auf diese Weise den Charakter eines auf Einheitlichkeit 
ausgerichteten Kommunikationsphänomens. �e höher die Interaktionsintensität 
ausfällt, desto ausdifferenzierter sind die entstandenen Sinn-Bilder, je niedriger 
die Interaktionsintensität, desto größer die Leerstellen. Image lässt sich somit 
als Funktion der Interaktionsqualität und nicht notwendigerweise des Interak-
tionsinhalts beschreiben (FAuLSTICH 2000: 133f.). Verknüpft man diese Vor-
stellung von PR und ihrem Ziel der Imagebildung mit Markenmanagement und 
seinem Ziel des Bindungsaufbaus, weist Faulstichs Strukturhomologie-Konzept 
starke Ähnlichkeiten mit dem Ansatz des kohäsiven Branding auf. Beide be-
tonen den Interaktionsaspekt zielgerichteter organisationskommunikation im 
Gegensatz zu ihrem Inhaltsaspekt und erteilen kommunikativer einheitlichkeit 
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als Selbstzweck eine klare Absage. Die Zielvorstellung von Strukturhomolo-
gie als Grundlage für Image wird bei kohäsivem Branding noch um die Hy-
pothese einer Bindungsverstärkung durch Vertrautheit mit Übereinstimmungen 
und unterschieden erweitert. Was Faulstich als PR-Prämisse formuliert, könnte 
ebenfalls für Kulturbranding gelten: �die Selbstinszenierung [ist] dem Prinzip 
der je spezifizierten Wahrhaftigkeit unterworfen. Es geht nicht um das Abbild, 
sondern um die Identität des Selbst” (FAuLSTICH 2000:135).

5. Handlungsempfehlungen für das Kulturbranding
Das Konzept des kohäsiven Kulturbranding stellt im Bereich zielgerichteter 
Organisationskommunikation vielleicht ein ungewöhnliches bzw. neues Ver-
ständnis von Branding dar, unabhängig von modernen betriebswirtschaftlichen 
Erkenntnissen historisch betrachtet scheint es jedoch ein sehr altes und erfolg-
reiches Prinzip zu berücksichtigten: So beziehen die ältesten und bekanntesten 
Markensymbole wie z. B. das christliche Kreuz ihre Bindungsqualität nicht 
aus von Marketingstrategen ausgetüftelten kohärenten Kommunikationsin-
halten, sondern aus einer tradition eindrucksvoller Interaktionsintensität mit 
ihren „Kunden“.4 
Versucht man auf Basis der Hypothesen zum kohäsiven Branding praktische 
Handlungsempfehlungen für das Kulturmanagement zu formulieren, so lassen 
sich abschließend vier Grundsätze ableiten, die eine erfolgreiche Markenent-
wicklung im Kulturbereich berücksichtigen müsste:

Marke als Adresse
Beschränkung der Marke auf ihre Rolle als Kristallisationspunkt / Absender von 
Kommunikation
Konzentration auf die Klarheit und Eindeutigkeit des Absenders durch Pflege 
eines eindeutigen Logos, einer eindeutigen Bezeichnung (einschl. grafischer 
Richtlinien für Kommunikationsmaterialien)

Marke als Interaktionspartner
Identifikation der aktuellen Aktionsziele der Organisation (z. B. geplante Pro-
jekte) zur Bestimmung eines Interaktionsrahmens für die Marke
Identifikation der für die Organisation relevanten öffentlichkeiten und Publi-
kumsgruppen
entwicklung eines genauen Verständnisses relevanter eigenheiten dieser Grup-
pen (Bedürfnisse, Stärken, Potentiale, Probleme, Bedrohungen etc.) in Bezug 
auf die Aktionsziele der Organisation
 

4 es ist daher zu vermuten, dass „coole“ Brandingkampagnen wie beispielsweise der evangeli-
schen Kirche an ihrem Mitgliederschwund, der letztlich als Bindungsschwund zu interpretie-
ren ist, nichts ändern können.
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Marke als Stifter geglaubter Einheit
Identifikation von spezifischen Zielkongruenzen zwischen der Institution und 
der jeweiligen öffentlichkeit
Markenkommunikation und -interaktion zur thematisierung dieser Gemein-
samkeiten (Schaffung von Kohäsion durch geglaubte Einheit)

Marke als Vermittler von Differenz
Identifikation von spezifischen unterschieden zwischen der Institution und der 
jeweiligen öffentlichkeit

Markenkommunikation und -interaktion zur thematisierung und zum gegen-
seitigen Kennenlernen dieser Differenzen (Schaffung von Kohäsion durch Nor-
malität)

Der Aufwand eines solchen Branding-Konzepts ist dementsprechend im Ver-
gleich zu herkömmlichen Ansätzen besonders hinsichtlich der Einbindung des 
vorhandenen Personals als höher einzuschätzen, weil fortlaufend Interaktions-
qualität und -intensität mit zahlreichen öffentlichkeiten gleichzeitig aufrecht 
erhalten und gepflegt werden muss. Da eine Marke als Trägerin gemeinsamer 
Geschichte jedoch nicht ohne Weiteres verschwinden kann wie ein veraltetes 
Logo oder ein unmodernes Plakatdesign, sondern im günstigen Fall aufgrund 
des erworbenen Grads an Vertrautheit ein hartnäckiges eigenleben entwickelt, 
ist zu vermuten, dass sich diese Investition in öffentliche Interaktion als nach-
haltiger erweist als ein Branding-Konzept, das sich primär auf die blendende 
Kohärenz der Kommunikationsoberfläche konzentriert. An glatten Oberflächen 
allein bleibt schließlich nichts haften.
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