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An glatten Oberfliichen bleibt nichts haften! — Brand Cohesion
als Ansatz zur Markenentwicklung im Kulturbereich

Stefanie Rathje

1. Herausforderungen des Kulturbranding

1.1. Ausgangssituation

Aufgrund von steigenden Rentabilititsanforderungen gewinnt Marketingkom-
munikation auch fiir deutsche Kulturinstitutionen stetig an Bedeutung. Die zu-
nehmende Anzahl von Studiengéngen in Kulturmanagement oder Kulturmar-
keting' sowie zahlreiche, auch wissenschaftliche Ver6ffentlichungen zu diesem
Thema (BENKERT/LENDERS/VERMEULEN 1995; HEINZE 1994, 1997;
SIEBENHAAR 2003; KLEIN 2004; MANDEL 2005) belegen ein seit den
1980er und 1990er Jahren wachsendes Interesse an einer Professionaliserung
dieses Tatigkeitsbereichs zwischen Kunst, Kultur und ihrer Vermarktung. Ge-
leitet von der Idee, den groBen erfolgreichen Global Players in die Marketing-
Rezeptbiicher zu schauen und Verwertbares auf den Kulturbetrieb zu tibertra-
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 frither oder spéter auch das Branding auf*.?

Trotz dieser Ansdtze scheint es aus betriebswirtschaftlicher Perspektive im
deutschsprachigen Raum zur guten Gewohnheit geworden zu sein, regelmifig
den Finger auf den groflen Nachholbedarf und die noch immer mangelnde Pro-
fessionalitdt von Kulturinstitutionen in Bezug auf ihre Marketingkommunikati-
on zu legen. Als typische Probleme beispielsweise der Markenfithrung werden
dabei hdufig mangelndes Know-How der Mitarbeiter, eine ungenaue Zuordnung
der Verantwortlichkeiten fiir Branding in der Kulturorganisation, die einfache
Fremdvergabe von Markenentwicklung an Externe ohne inhaltliche Kenntnisse
des Produkts sowie ein fehlendes Marketing-Verstéindnis auf der Leitungsebene
genannt (HAUSMANN 2006: 54).

Zum Ausgleich dieses Kompetenz-Defizits konzentrierten sich bisherige Kultur-
marketing-Konzepte daher vor allem auf eine moglichst genaue, oft ,,schema-
tische Ubertragung® (BENKERT/LENDERS/VERMEULEN 1995: 7) betriebs-
wirtschaftlicher Ansétze. Neben einfachen Marketing-Fibeln fiir Anfénger, in

1 Obwohl die Verwendung der Begriffe Kulturmanagement oder Kulturmarketing kulturwis-
senschaftlich problematisch ist, da sie einen engen Kulturbegriff suggerieren, der Kultur auf
Kunst bzw. ,,Hochkultur* verkiirzt, sollen sie dennoch aufgrund ihrer allgemeinen Verbrei-
tung im Folgenden im weitesten Sinne fiir die Vermarktungstitigkeit von Kiinstlern, ihren
Produkten oder Institutionen kiinstlerischer Produktion verwendet werden.

2 Im Folgenden werden die Begriffe Branding, bzw. Brand Building und ihre deutsche Entspre-
chung der Markenfiihrung, bzw. Markenentwicklung synonym verwendet.
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denen im Rahmen von Handbiichern zum Kulturmanagement die Grundlagen be-
triebswirtschaftlicher Absatzpolitik aufgelistet werden (LOHKAMP/MALETZ
1997), existieren auch Ubertragungs-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 Vorschlidge z. B. zur Anwen-
dung klassischer Positionierungsstrategien vor (HAUSMANN 2006: 52ft.).
Haufig wird dabei auf den amerikanischen Ansatz der Markenidentitét (,,Brand
Identity*) zuriickgegriffen (AAKER 1995; AAKER/JOACHIMSTHALER
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 Sphéiren zur Be-
schreibung der Identitdt einer Marke: die Markenessenz in der Mitte (,,brand
essence’), Hiiterin der zeitlosen Grundwerte einer Marke, die zumeist in einer
einzigen Aussage zusammengefasst werden, ihre Kernidentitit (,,brand core®),
die zusétzlich zur Markenessenz weitere differenzierbare aber allgemeine Mar-
keneigenschaften beschreibt, und schlieBlich die erweiterte Markenidentitét an
der Peripherie, die bestimmte Aspekte der Marke ausfiihrlicher illustriert und
eine konsistente Umsetzung der Marke als Produkt, Organisation, Person und
Symbol ermoglichen soll (AAKER/JOACHIMSTHALER 2002: 44).

1.2. Problemstellung

Seit den Anfangen professionellen Kulturmarketings ist immer wieder auf die
Problematik einer solchen einfachen Ubertragung betriebswirtschaftlicher Kon-
zepte auf den Non-Profit-Sektor bzw. den Kulturbereich hingewiesen worden
(ausf. hierzu BENDIXEN 2002: 41ff). Eine wichtige Rolle bei der Einschrin-
kung der Ubertragbarkeit spielen dabei weit verbreitete Vorbehalte von Seiten
der Kulturschaffenden gegeniiber Marketing im Allgemeinen. Benkert unter-
scheidet beispielsweise zwischen der typischen Abwertung von Marketing als
,Kunst [...], ihn [den Kunden] zum Kauf von Dingen zu bewegen, fiir die er
,eigentlich® keinen Bedarf hat* (1995: 11) sowie der Angst, die Verwendung
von Marketinginstrumenten in Kultureinrichtungen ,,laufe darauf hinaus, die
Ergebnisse kiinstlerischer und kultureller Produktion seien auf dem Altar des
Konsums zu opfern (1995: 11), also der Befiirchtung zunehmender betriebs-
wirtschaftlicher Einflussnahme auf das kiinstlerische Schaften. Gerade der letz-
te Vorbehalt erscheint nicht unbegriindet. So verweist z. B. Bendixen auf die
grundlegende Verwobenheit des Kulturmanagements mit seinem Gegenstand:
»Kunstmanager machen in der Tat (gewohnlich) keine Kunstwerke, aber sie
sind an der Art ihrer Wahrnehmung durch die Rezipienten beteiligt®, und fordert
dementsprechend fiir diesen Bereich eine spezifische Form von Management-
kultur (2002: 36).

Einige Ansitze 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 haufig an der Qualitétsproblematik.
HOLCH (1995: 36) bemerkt: ,,Aus der Kunstrezeption ist bekannt, dass Qualitét
zwar spiirbar, oft jedoch nicht einmal in Worte zu fassen ist. Gerade ésthetische
Qualitit entzieht sich der diskursiven Sprache und damit konsequenterweise
auch dem Zugriff betriebswirtschaftlicher, auf Messbarkeit angelegter Ansétze
der Kundenorientierung.

Auch fiir den speziellen Bereich des Kulturbranding kann eine Ubertragung
betriebswirtschaftlicher Konzepte, also die Entwicklung und Kommunikati-
on einer einheitlichen Markenpersonlichkeit im Sinne einer Brand Identity, zu
Problemen fithren. Zwei Aspekte kiinstlerischer Produktion, die sich mit der
Vorstellung eines kohédrenten Brand Building nur schwer vereinbaren lassen,
illustrieren dieses Spannungsfeld.

So weisen mehrere Kulturmanagement-Ansétze zum einen auf die Wichtigkeit
von Authentizitdt als Qualitdtsmerkmal kiinstlerischen Schaffens hin (MOHR
1995: 115; HOLCH 1995: 37). Die Festlegung auf eine klar formulierte Mar-
kenidentitét wirft hier vor allem fiir einzelne Kiinstler oder Kiinstlergruppen das
Problem mangelnder Wahrhaftigkeit auf, da eine klassische Markenidentitét mit
ihrer Festlegung auf ausgewihlte Eigenschaften (,,personality profile*, AAKER/
JOACHIMSTHALER 2002: 78) die Kunstschaffenden natiirlich nicht adédquat
beschreiben kann, so dass sich im besten Fall simplifizierte, viel eher jedoch
verzerrte Kommunikationsaussagen ergeben, die dem personlichen Anspruch
der Kiinstler auf Authentizitit entgegenstehen. Diese Authentizitdtsproblematik
kann als mangelnde Mitarbeiteridentifikation natiirlich auch beim Branding von
Wirtschaftsunternehmen auftreten, féllt dort jedoch fiir den Einzelnen weniger
stark ins Gewicht, da sich zwischen Marke und Individuum eine ganze Organi-
sation und ihre Produkte befinden, fiir die der einzelne Mitarbeiter, anders als
in der kiinstlerischen Produktion, kaum vollumfanglich und direkt mit seiner
eigenen Person einstehen muss.

Eng mit dieser Problematik verkniipft ist zum anderen die Kontingenz kiinst-
lerischen Schaftens. Holch spricht hier von einem ,,Erwartungsparadoxon der
kulturellen Dienstleistung*, da es entgegen dem verlédsslichen Qualitétsverspre-
chen eines klassischen Markenprodukts in der Kunst nicht unbedingt darauf
ankomme, die Erwartungen des Kunden zu erfiillen:

Das Besondere der kiinstlerischen Interaktion ist [...], dass der Kunde diesem Kern der kulturellen

Dienstleistung gerade nicht wohldefinierte Erwartungen entgegenbringen kann, da er die qualita-
tiven Dimensionen der dsthetischen Wahrnehmung nicht antizipieren kann. (HOLCH 1995: 41)

Der Aspekt der Vereinheitlichung, der die Grundlage betriebswirtschaftlicher
Markenkonzepte bildet, kann danach im Rahmen kiinstlerischer 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 Komplexitét[...], aufdie Unbegrenztheit der Zwecke und Mittel an, um das
einzelne und einmalige Kunstwerk herzustellen (HELLMANN 2006: 33f).

1.3. Zielsetzung

Man konnte den Schluss ziehen, im Kulturbereich grundsétzlich von Bran-
ding-Konzepten absehen zu miissen. So bezeichnet beispielsweise Hellmann
(2006: 38) folgerichtig als ,,fragwiirdig, inwieweit die Zielsetzung, zur Marke
zu werden, im Kulturbereich tiberhaupt zur Anwendung und Verbreitung kom-
men sollte, weil damit das, was Kultur ausmacht, moglicherweise erheblich be-
schédigt, wenn nicht zerstort wird.*

Ein Blick in die Kunst- und Musikgeschichte zeigt jedoch, dass offensichtlich
kein grundsitzlicher Widerspruch zwischen den fundamentalen Bedingungen
kiinstlerischer Produktion und dem Phénomen von Kunst und Kiinstler als Mar-
ke besteht. So betont beispielsweise Ziegler:

Die Geschichte der Kiinste und die Gesamtheit iiberlieferter Werke von Musik, Darstellender und

Bildender Kunst ldsst sich [...] an vielfdltigen Beispielen regelrecht unter Markengesichtspunkten
analysieren. (2006: 63)

Meister der Selbstinszenierung wie Paganini, Liszt oder Picasso konnen auch
unter Brand-Building-Gesichtpunkten beeindruckende Leistungen vorweisen
(ZIEGLER 2006: 63; HAUSMANN 2006: 47f.). So lassen sich ,,bedeutende
Parallelen zwischen Markenprinzip und Kunst [identifizieren] — Ubereinstim-
mungen, die der Kulturpraxis nicht etwa als Ubertragung aus der Wirtschaft
implementiert wurden, sondern die ihre eigene Tradition und wesentliche Ziige
ihrer Wertecodices teilweise bereits seit Jahrhunderten prigen” (ZIEGLER
2006: 59). Hinzu kommt, dass Kiinstler und Kulturinstitutionen paradoxerwei-
se vermutlich schon immer eine Art Brand Building benétigten, um sich lang-
fristig ihre finanzielle und damit auch kiinstlerische Unabhéngigkeit sichern zu
konnen.

Vor diesem Hintergrund erscheint es wiederum lohnenswert, nach einem syste-
matischen Konzept der Markenentwicklung im Kulturbereich zu suchen, das
auf eine direkte Ubertragung betriebswirtschaftlicher Prinzipien verzichtet und
Authentizitdt und Kontingenz kiinstlerischer Produktion nicht als Storfaktoren,
sondern als Rahmenbedingungen beriicksichtigt. Da die wissenschaftliche For-
schung im Bereich Kulturbranding jedoch noch ganz am Anfang steht bzw. sogar
als ,,unzureichend* bezeichnet werden kann (HELLMANN 2006: 21), konnen
konzeptionelle Uberlegungen nur in eingeschrinktem MaBe an Existierendes
ankniipfen. 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 Ubertragung von Konzepten, die fiir die Bewiltigung anderer Pro-
bleme entwickelt wurden, zu vermeiden, soll zunédchst die Suche nach dhnlichen
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Problemen im Mittelpunkt stehen, bevor in einem zweiten Schritt iiber eine
Ubertragung 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 fiir das
Kulturbranding. Da sich Branding im urspriinglichen Sinn sehr stark nach au-
Ben, am Kunden, orientiert, Unternehmenskultur hingegen eher das Innere einer
Organisation betrachtet, kann dieser Vergleich auf den ersten Blick ungewohn-
lich erscheinen. Eine genauere Betrachtung bringt jedoch zahlreiche Parallelen
zwischen beiden Ansédtzen ans Licht.

2.1. Funktionale Ahnlichkeiten

Markenbildung wie auch Unternehmenskulturentwicklung nehmen zielge-
richtet Einfluss auf die Kommunikation einer Organisation und stellen damit
Fithrungskonzepte zur Kontrolle der Unternehmenskommunikation dar. Gleich-
zeitig besitzen beide Konzepte jedoch auch einen emergenten Charakter: Thre
Entwicklung muss als Wechselspiel von Einflussnahme und Eigendynamik ver-
standen werden, dessen Ergebnis als Resultat komplexer Kommunikationspro-
zesse nicht vollstindig kalkulierbar ist.

Den Ausgangspunkt des Branding bildet klassischerweise die Produktkommu-
nikation. Modemne integrative Branding-Konzepte weiten die kommunikative
Implementierung einer Markenstrategie jedoch auf alle Funktionsbereiche einer
Organisation aus und schlieBen damit Aspekte des Produktdesigns genauso ein
wie erwlinschte Verhaltensweisen der Mitarbeiter (AAKER 2001). Den Aus-
gangspunkt des Unternechmenskulturansatzes stellt demgegeniiber eher interne
Kommunikation zur Einschrinkung des organisatorischen Kontrollaufwands
dar, die z. B. {iber eine gesteigerte Mitarbeiteridentifikation und indirekte Ver-
haltensregulation erreicht wird (SCHREYOGG 2000: 463). Neuere Ansitze,
die Unternehmenskultur beispielsweise als ,,Konsistenz der postulierten Werte
mit Haltungen und Uberzeugungen sowie dem gelebten Verhalten* der Mitar-
beiter beschreiben (SACKMANN 2004: 236), sorgen fiir eine Erweiterung des
Konzepts nach auflen, bei der letztlich auch die Entwicklung von Produkten
oder die Gestaltung von Kundeninteraktion einem bestimmten unternehmens-
kulturellen Wertegertist folgen soll. Besonders deutlich dokumentiert sich die
Verwandtschaft von Branding und Unternehmenskultur in dem bekannten An-
satz der Corporate Identity, bei dem Markenfithrung und Unternehmenskultur
als ,,Unternehmenserscheinungsbild®, ,,Unternehmenskommunikation* und
,.Unternehmensverhalten® im integrierten ,,Identitdts-Mix“ einer Organisation
aufgehen (BIRKIGT/STADLER 2002: 20ft.).
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2.2. Strukturelle Ahnlichkeiten

Da Branding und Unternehmenskultur als Anséitze zur Kontrolle von Organi-
sationskommunikation &hnliche Ziele verfolgen, erscheint es nicht verwun-
derlich, dass sich zwischen beiden Konzepten auch strukturelle Ahnlichkeiten
nachweisen lassen. Aktuelle Forschung zu Unternehmenskultur stellt vor allem
die Annahme kultureller Kohdrenz, im Sinne von Widerspruchsfreiheit, als
grundlegendes Paradigma in der Unternechmenskulturdebatte heraus (RATHJE
2006: 105ff.). So definiert einer der bekanntesten Vertreter des Unternechmens-
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 schlielich in Form von beobachtbaren Strukturen,
Prozessen oder Verhaltensweisen der Organisation manifestieren (SCHEIN
1995: 30). Als charakteristisch fiir das Kohdrenzparadigma erweist sich die ex-
plizite oder implizite Verkniipfung des Kohérenzgrades einer Unternehmenskul-
tur mit ihrer Stirke oder Funktionsfihigkeit (RATHIE 2004: 72; SCHREYOGG
2000: 451). Unternehmenskultur ist in diesem Sinne nicht nur das Kohérente
einer Organisation, als Fiihrungsinstrument sollte sie zur Erhohung des Unter-
nehmenserfolgs auch darauf abzielen, Kohdrenz weiter zu erhohen: Kohérenz-
Diagnose und Kohérenz-Desiderat fallen zusammen.

Ein Vergleich mit dem Brand-Identity-Ansatz (siche Abb. 1) zeigt deutliche
Parallelen in der Ausrichtung an Kohédrenz als Strukturmerkmal bekannter
Branding-Modelle auf. Auch hier geht es um die Identifikation kohérenter In-
halte, in diesem Fall zur Beschreibung einer Marke und ihrer konsistenten
Umsetzung auf verschiedenen Ebenen (AAKER/JOACHIMSTHALER
2002: 93). Aaker spricht von dem Ziel einer ,,coherent brand experience
(AAKER 2001: 2). Markensoziologen verwenden den Begriff der ,,Selbstdhn-
lichkeit der Marke®, bei der ein Ausschnitt dem Ganzen in seiner Gestalt 4hn-
lich sein soll (DEICHSEL 2004: 109).
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Klassisches Klassisches
Unternehmenskulturmodell Markenmodell V
Definition
Basic Unbewufte, . 4 Brand
selbstverstindliche kohérenter Inhalte
1 Grundannahmen, : essence
Assumptlons Gedanken, Gefiihle zur Beschrelbung
von Marke/
Organisation
Corporate Unternchmenswerte, Extended
Ziele, Strategien,
Values Philosophie
Product
Umsetzung der
kohérenten Inhalte o ati
; ; ; rganization
Manifestationen in auf allen Ebenen der 2
Artefacts Strukturen, Prozessen, ; X —
Produkten, Verhaltens- Organisation
weisen SymbOl

1) Markenmodell (exemplarisch) nach Aaker/Joachimsthaler 2002:44
2) Schict nodell der Unternel kultur (exemplarisch) nach Schein 1995:30

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

Das auch im Bereich des Kulturmarketings haufig diskutierte Konzept der Cor-
porate Identity mit seiner Verschmelzung von Branding und Unternehmenskul-
tur unterstreicht besonders eindriicklich das Kohédrenz-Primat als Charakteristi-
kum existierender Ansitze: 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 ,,Schliissigkeit des Verhaltens* als zentrales Ziel von Corporate Identity
auch fiir Kulturinstitutionen: ,,Die Angebote, Erscheinungsbild [...], die Ko-
munikationspolitik [...] und die innerbetrieblichen Strukturen [...] miissen ein
geschlossenes Bild ergeben (1995: 88).

2.3. Ahnliche Problemfelder

Aufgrund dieser strukturellen Verwandtschaft der Konzepte von Branding und
Unternehmenskultur verwundert es nicht, dass auch ihre Probleme Ahnlich-
keiten aufweisen.

Der identifizierten Authentizititsproblematik kohédrenzorientierter Branding-
Modelle im Kulturbereich entspricht die umgreifende Erkenntnis in der Unter-
nehmenskulturdebatte, dass Kohédrenz in den seltensten Fillen wirklich die Un-
ternehmensrealitiat 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 fiir eine Diagnose of-
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fensichtlicher Unmdglichkeit der Durchsetzung einheitlicher kultureller Inhalte
in Organisationen gedffnet (JUCH/RATHJE/KOPPEL 2007). Das beschriebene
Kontingenzproblem im Zusammenhang mit kiinstlerischer Freiheit bei der Im-
plementierung einheitlicher Markenstrategien findet ebenso seine Entsprechung
innerhalb der Unternehmenskulturdebatte: So hdufen sich vor allem in internati-
onalen Unternehmen die Befunde der Ambivalenz von kultureller Homogenitit
(SCHREYOGG 2000: 463ff.) und eingeschrinkter Sinnhaftigkeit kohirenter
unternehmenskultureller Inhalte (vgl. hierzu eine frithe Studie von KOTTER/
HESKETT 1992: 15ff.). Empirische Untersuchungen stellen die mangeln-
de Flexibilitdt eines weltweit kohdrenten unternehmenskulturellen Wertesys-
tems heraus, das den Eigenheiten unterschiedlicher Mérkte nicht gerecht wird
(RATHJE 2004).

Unternehmenskultur @ Kulturbranding

Problem: ‘ Entspricht Problem: |

Internationalitéit nicht der Realitit Authentizitit

Offensichtliche Unmdglichkeit Kohirenz der Markenidentitit

der Durchsetzung einheitlicher widerspricht Vielfalt und
kultureller Inhalte bei Analogie Widerspriichlichkeit von
Mitarbeitern aus unterschiedl. Kulturprodukten
Kulturen
Problem: Erscheint Problem:

Flexibilitét nicht zielfithrend Kontingenz
Mangelnde Flexibilitit fester Ungiinstige Einschréankung der
Inhalte wird zunehmender Entfaltungsmoglichkeiten der
Komplexitét unterschiedlicher Kiinstler und kulturellen
Mirkte nicht gerecht Organisationen

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

Die Unternehmenskulturforschung hat in den vergangenen Jahren auf diese
Problematik mit verstirkter Forschungstitigkeit zur Entwicklung alternativer
Modelle von Unternehmenskultur reagiert, die darauf abzielen, das prekére Ko-
hdrenz-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 fiir Kultur-
branding

Die folgenden Ausfithrungen beziehen sich auf empirische Befunde einer qua-
litativen Studie zur Entwicklung und Gestaltung von Unternehmenskultur im
internationalen Kontext> (RATHIJE 2004; 2004a). Dabei wurden Unternechmen
untersucht, die erwartungsgemél einen geringen Homogenitétsgrad von Werten
oder Verhaltensweise aufweisen, da ihre Mitarbeiter aus unterschiedlichen Na-
tionalkulturen stammen.

3.1. Erkenntnisse zur Gestaltung von Unternehmenskultur

Eine funktionsfdhige Unternehmenskultur wurde in den untersuchten Organisa-
tionen haufig als starkes Zusammengehorigkeitsgefiihl artikuliert, das im Fol-
genden als Kohésion bezeichnet werden soll. Sie duBert sich als personliche
Bindung der Mitarbeiter untereinander und bringt fiir den Unternechmenserfolg
positive Nebeneffekte mit sich: So zeichnen sich Organisationen mit einer hoch-
kohisiven Kultur z. B. durch eine sehr niedrige Fluktuation bei gleichzeitig ho-
hem personlichen Einsatz der Mitarbeiter aus. Interessant erscheint vor allem,
dass Kohidsion weitgehend unabhédngig vom realen Kohérenz-Grad der unter-
suchten Organisation entstehen kann (RATHJE 2004: 220ff.). Die Ergebnisse le-
gen vielmehr den Schluss nahe, dass in funktionsfahigen Unternehmenskulturen
neben Dynamiken der gegenseitigen Anpassung oder Integration, die fiir eine
Zunahme an Kohirenz sorgen, auch Dynamiken présent sind, die zur Erhaltung
oder sogar zur Verstarkung von Unterschieden fiihren (RATHJE 2004a). Als
besonders erfolgreich bei der Entstehung von Mitarbeiterbindung erweisen sich
gerade nicht zielgerichtete Versuche der Vereinheitlichung, sondern — natiirlich
unter der Voraussetzung, dass der Unternehmenserfolg nicht gefdhrdet wird —
eher das Gewihrenlassen oder die groBziigige Unterstiitzung abweichender Ver-
haltensweisen (RATHJE 2004: 2371f.). Die Ergebnisse deuten insgesamt darauf
hin, dass die Orientierung an Kohérenz als Ziel von Unternehmenskulturgestal-
tung nur eingeschriankten Nutzen fiir den Unternehmenszusammenbhalt bietet.
Alternative Konzepte versuchen daher, das Kohdrenz-Paradigma zu {iberwin-
den zugunsten einer Zielvorstellung, die sich eher an der Entwicklung von Ko-
hésion im Sinne der Stirkung des inneren Zusammenhalts bzw. der Mitarbeiter-
bindung orientiert (RATHJE 2004a). Funktionsfihige Unternehmenskultur ldsst
sich in diesem Sinne metaphorisch als Bindemittel oder Klebstoff zwischen den
Organisationsmitgliedern verstehen, wobei die Ubereinstimmung oder Homo-
genitit der zusammenhaftenden Individuen gegentiber des Zusammenhaftens
selbst zweitrangig erscheint. Ein solches Verstindnis von Unternehmenskultur
findet seine Parallele auch in aktuellen kulturwissenschaftlichen Ansétzen, die
die innere Struktur von Kulturen als Differenzen beschreiben und ihren Zu-
sammenhalt nicht durch Homogenitit bestimmter Werte oder Verhaltensweisen

3 Die Studie untersuchte die Entwicklung von Unternehmenskultur innerhalb 13 thaildndischer
Tochtergesellschaften deutscher Unternehmen.
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erkldren, sondern aus der Normalitit bzw. Bekanntheit der vorhandenen Diffe-
renzen (HANSEN 2000: 232f).

Auf den Bereich der Unternehmenskultur angewendet, lasst sich postulieren,
dass sich Kohésion nicht von der Unternehmensfithrung vorschreiben oder er-
zwingen lésst, sondern eher aus Vertrautheit mit den vorhandenen Unterschieden
erwéchst. Die daraus entstehende Normalitédt kann durchaus als eine Art Einheit
oder Gemeinsamkeit empfunden werden, die jedoch nicht notwendigerweise auf
realen Ubereinstimmungen basieren muss. Zielgerichtet unterstiitzen ldsst sich
ein solcher Prozess vor allem durch eine Erhohung der Interaktionsfrequenz
und -intensitdt zwischen den Mitarbeitern, um eine stetige Kommunikation iiber
Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu erreichen (RATHIJE 2006: 116f.). Gera-
de die Vertrautheit mit Unterschieden bei gleichzeitiger Kommunikationsfort-
schreibung erweist sich als identititsforderndes Bindemittel. Auch hier scheint
zu gelten: Rauhe Flachen haften besser als glatte.

3.2. Ubertragung auf Kulturbranding

Die Analogie zum Konzept der Unternehmenskultur kann fiir das Kulturbran-
ding hinsichtlich seiner Ziele und Mittel wertvolle Anregungen liefern.

In Bezug auf die Zieldefinition von Kulturbranding legt der beschriebene Ko-
hédsionsansatz aus dem Bereich Unternehmenskultur nahe, das derzeitige Kohé-
renzprimat der Markenbildung zumindest zu {iberdenken. Es ist zu vermuten,
dass eine Ausrichtung an kommunikativer Einheitlichkeit und Homogenitét
dhnlich 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
unterstiitzen kann, aber nicht notwendigerweise muss, kann kohédrente Kommu-
nikation, z. B. die Verwendung eines einheitlichen Logos, ein adidquates 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 Offentlich-
keiten verstarkt in den Blick genommen werden, also z. B. die Entwicklung
von Kohision zwischen der Kulturinstitution und den Rezipienten der kiinst-
lerischen Produktion. Nur {iber eine solche Bindung lésst sich langfristig ihr
Bestand sichern, nur so kann sie ihren kiinstlerischen Vermittlungs- und Bil-
dungsauftrag erfiillen, 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 Stirkung der Bindung relevanter Offentlichkeiten 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 Normalitit, kann,
wie das Beispiel Unternehmenskultur zeigt, einerseits iiber Kommunikation
von Ubereinstimmungen mit einer Offentlichkeit, also z. B. einer bestimmten
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Publikumsgruppe oder dem Kreis mdglicher Sponsoren, erreicht werden, die
zur Wahrnehmung scheinbarer Einheit fithren konnen. Andererseits kann sie
ebenso iiber die Kommunikation von Unterschieden zu einer Offentlichkeit
iiber den Effekt des gegenseitigen Kennenlernens unterstiitzt werden. Deutlich
wird dabei, dass ein solches, auf Kohdsion ausgerichtetes Kulturbranding statt
einheitlicher Kommunikationsinhalte eher die Interaktionsqualitét selbst in den
Vordergrund stellt. Wéhrend ein herkdmmliches Markenverstindnis sich sen-
dungsbezogen auf die Festlegung kohédrenter Inhalte der Marke konzentriert,
muss sich kohésives Branding viel stirker mit den Eigenschaften oder Struk-
turen der Offentlichkeiten auseinandersetzen, auf die seine Botschaften treffen,
um {iberhaupt in der Lage zu sein, mogliche Ubereinstimmungen und Diffe-
renzen addquat identifizieren und kommunizieren zu kdnnen. Kohésive Mar-
kenbildung als Aufgabenbereich bedeutet in diesem Sinne statt Definition und
Pflege fester Inhalte von Markenidentitét und der Ableitung kohdrenter Kom-
munikationsaussagen viel eher die Bestimmung kommunikativer Rahmen oder
Grenzen, innerhalb derer Interaktion mit Offentlichkeiten stattfinden kann. Die
Marke selbst wird dabei zunéchst einerseits auf ihr dulleres Markenbild als Ab-
sender von Kommunikation reduziert, gleichzeitig jedoch dhnlich dem Prinzip
des offenen Kunstwerks (ECO 2002) zu einem mehrfach kodierten Symbol er-
weitert, dessen Bedeutungsinhalt aus der stetigen Interaktion mit unterschied-
lichen Offentlichkeiten erwichst.

Die Eigenschaften eines solchen kohésiven Branding lassen sich praktisch an
einem Beispiel verdeutlichen, das zwar nicht gezielt nach seinen Grundsétzen
konzipiert wurde, aber dennoch zahlreiche seiner Merkmale aufweist:
2Zukunft@Bphil“ heift das vor einigen Jahren gestartete Education-Projekt der
Berliner Philharmoniker, dessen Ziel es ist, die Arbeit des Orchesters und seine
Musik langfristig einem breiten Publikum zugénglich zu machen. Das Orche-
ster arbeitet mit Schulen und sozialen Einrichtungen zusammen und fordert in
kleinen Projekten Schiilergruppen, die zu kiinstlerischer Produktion angeregt
und angeleitet werden und ihre Werke abschlieBend 6ffentlich auffithren. Das
Orchester nutzt diese Projekte zur Markenkommunikation im Sinne eines koha-
siven Brandings. Das Orchester tritt als realer Interaktionspartner im Rahmen
der Projektarbeit und der Abschlusskonzerte in Erscheinung. Die Interaktionen
selbst thematisieren Ubereinstimmungen genauso wie Unterschiede. Zu einem
Effekt geglaubter Einheit tragen beispielsweise fiir die Schiiler die erfahrene
Wertschétzung ihrer Personen und der Spafl am gemeinsamen Musizieren bei.
Die Eltern fiihlen sich in ihrem Anliegen einer guten Ausbildung ihrer Kinder
unterstiitzt. 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 Schiilern und oft auch den
Eltern wird zugemutet, sich mit vollig fremden Verhaltens- und Kunstformen
auseinanderzusetzen. Konzertbesucher schauen im Rahmen der Kinderkonzerte
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hinter die Kulissen und lernen die Mitglieder des Orchesters auBerhalb der Kon-
zertatmosphire 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 sdmtlichen Kom-
munikationsmaterialien. Dabei wird vollstdndig auf eine an einem kohérenten
Image ausgerichtete Markenkommunikation im herkémmlichen Sinn verzich-
tet. Markenbindung entsteht in diesem Fall ganz im Gegenteil aus der kollek-
tiven Erfahrung von Ubereinstimmungen und dem allmihlichen Vertrautwerden
mit Unterschieden als lebensweltliche Normalitit. Die Marke wird zum authen-
tischen Tréger individueller Geschichte.

4. Diskussion

Im Folgenden sollen iiberblicksartig Beziige zu verwandten Ansétzen der Be-
triebswirtschaftslehre, der Soziologie und der Kommunikationswissenschaften
hergestellt werden, um eine erste grobe Einbettung von kohdsivem Branding
in existierende Ansdtze vorzunehmen und Unterschiede bzw. Gemeinsamkeiten
herauszuarbeiten.

Im Bereich der Betriebswirtschaft finden sich Ankniipfungspunkte zu Ansdtzen
des Beziehungsmarketing (customer relationship management/marketing) so-
wie zu interaktionsorientierten Konzepten des Dienstleistungsmarketings. Mit
dem Beziehungsmarketing besitzt kohésives Branding vor allem die Gemein-
samkeit der Zielsetzung ,,to establish, maintain, and enhance [...] relationships
with customers and other partners* (GRONROOS 1990: 138), wobei der Lang-
fristigkeit der Kundenbeziehung ein besonderer Stellenwert zukommt (HOLCH
1995: 47). Interaktionsorientierte Ansétze 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 beriicksichtigt 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 Qualitdt 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 Kiinstler oder
Kulturorganisation und Publikum nicht vollstindig kontrollierbar ist: ,,Wird
Prosumtion [...] als Interaktionsprozess begriffen, ist der Anbieter der Dienst-
leistung in der Lage, das innovative Potential zu beriicksichtigen, das der Kunde
in die Dienstleistung mit einbringt. Gerade aus spontanen Reaktionen des Kun-
den (des Publikums) kénnen Lernprozesse und Verdanderungen beim Dienstlei-
stungsanbieter hervorgehen (HOLCH 1995: 29). Gemeinsam mit dem Kon-
zept des kohésiven Branding hat dieser Ansatz das Verstédndnis fiir die Offenheit
bzw. Emergenz kiinstlerischer Produktion, das jedoch eher zur Beschreibung der
kiinstlerischen Dienstleistung an sich verwendet wird. Kohisives Branding ent-
wickelt dieses Verstidndnis weiter, indem der Interaktionsaspekt kiinstlerischer
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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 Phianomens der Marke (HELLMANN 2003: 275f.) und damit Ankniip-
fungspunkte auch fiir Kulturbranding. Luhmann definiert: ,,Die Eigenwertbil-
dung ist ein Resultat der Wiederverwendbarkeit, der Anwendung von Operati-
onen aufdas Resultat vorheriger Operationen desselben Mediums* (LUHMANN
1997: 394). Die entstandenen Eigenwerte beschreibt er als ,,Sinnmarken [...],
die Anhaltspunkte fiir 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 Personlichkeit verkniipft
ist, erweist sich Luhmanns Anwendung des Eigenwert-Begriffs in Bezug auf
Personen als besonders fruchtbar fiir die Markensoziologie:

Personen sind Bedingungen der Fortsetzung von Kommunikation, sind Adressen, Zurechnungs-
punkte, oft auch Erklarungen fiir Merkwiirdigkeiten 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 iiberhaupt
kommuniziert wird; denn man muss schlieBlich wissen, wer fiir Mitteilungen verantwortlich ist
und an wen man sich mit Riickfragen oder mit Bitten um Erklarungen oder mit Kritik zu wenden
hat. (LUHMANN 2002: 30)

In Luhmanns Verstindnis von Eigenwert und Sinnmarke finden sich Anklénge
zum kohisiven Verstindnis der Marke als Absender und Adresse von Kommuni-
kation, die allein schon durch Kommunikationsfortschreibung Stabilitit erhélt.
Interessant erscheint in diesem Zusammenhang, dass Luhmann eine besondere
Einheitlichkeit der Kommunikation explizit nicht als notwendige Voraussetzung
fiir die Entstehung dieser Stabilitét betrachtet. Auf das Branding libertragen, be-
deutet dies eine indirekte Bestdtigung der Hypothese, dass zur Entwicklung von
Markenstabilitdt — bzw. um den Beziehungsaspekt erweitert: von Markenkoha-
sion — Kohérenz als Selbstzweck iiberfliissig ist.

Der Markensoziologe Hellmann greift den Gedanken der Kommunikationsfort-
schreibung fiir das Kulturbranding in seinem Ansatz des (Marken-),,Manage-
ment by Mediation* auf. Im Gegensatz zu einem herkémmlichen ,,Management
by Monologue* beschreibt er dessen Anforderungen als

fortlaufende Kommunikation, stdndiger Dialog, [...] Erfordernis des permanenten Polylogs auf
Basis einer Symmetrieannahme, die hochsensible Beachtung von Interdependenzen und stéindige
reflexive Abstimmung [...] mit dem Ziel der wechselseitigen Vertrauensbildung und dem erkenn-
bar auf Langfristigkeit angelegten Aufbau sozialer Beziechungen. (HELLMANN 2006: 37)
Obwohl sich hier aufgrund der ausgeprigten Interaktionsorientierung Ahnlich-
keiten zum Kohésions-Ansatz feststellen lassen, besteht ein wesentlicher Unter-
schied zwischen beiden Konzepten in ihrer Position gegeniiber dem beschrie-
benen Kohérenz-Primat. So entsteht Hellmanns ,,Management by Mediation
aus der Notwendigkeit, dass in Kulturorganisationen aufgrund von ,,Komple-
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xitdt und Unkontrollierbarkeit™ ,,kaum formale Durchgriffs- und Erzwingungs-
rechte bestehen, um kontrollierte Kausalitdt [...] zu erreichen® (HELLMANN
2006: 35). Er fragt sich daher, ,,0b es liberhaupt noch sinnvoll ist, in solchen
Féllen von Markenmanagement zu sprechen® (2006: 27), und verleiht damit der
Hypothese Ausdruck, dass Kohérenz letztlich doch als Zweck und nicht nur als
mogliches Mittel des Markenmanagements betrachtet werden sollte. Kohésives
Branding hingegen begreift die beschriebene Komplexitit und Kontingenz
nicht als Storfaktor, sondern macht sie zum Ausgangspunkt kultureller Marken-
entwicklung.

Aufgrund des ausdriicklichen Interaktionsschwerpunktes lassen sich abschlie-
Bend auch Parallelen zwischen kohdsivem Kulturbranding und kommunikati-
onswissenschaftlichen Public-Relations-Ansétzen ziehen: eine naheliegende
Verwandtschaft, da PR gemeinhin als der Teil von Organisationskommunikation
verstanden werden, der nicht primér auf Vertriebsziele, sondern auf die langfris-
tige Beziehung zwischen der Organisation und ihrer Umwelt ausgerichtet ist.
Hierbei ergeben sich interessante Ubereinstimmungen vor allem mit kultursozi-
ologischen PR-Konzepten, die versuchen, explizit auch die Besonderheiten von
Non-Profit-Organisationen zu beriicksichtigen. So kommt beispielsweise Faul-
stich mit seinem Strukturhomologie-Konzept der PR auf anderem Weg zu Er-
gebnissen, die den Grundlagen kohésiven Brandings stark dhneln (FAULSTICH
2000). Den Ausgangspunkt bildet seine Kritik am betriebswirtschaftlichen Ver-
standnis von Image als definierbare Soll-Vorstellung einer Organisation, dem er
ein kultursoziologisches Image-Konzept entgegenstellt, das sich glaubwiirdig,
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 Ubereinstimmung zwischen der Organisation und ihren Offent-
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 Prioritéit und Anliegen unterschiedlicher Offent-
lichkeiten und verliert auf diese Weise den Charakter eines auf Einheitlichkeit
ausgerichteten Kommunikationsphdnomens. Je hoher die Interaktionsintensitét
ausfillt, desto ausdifferenzierter sind die entstandenen Sinn-Bilder, je niedriger
die Interaktionsintensitdt, desto groBer die Leerstellen. Image ldsst sich somit
als Funktion der Interaktionsqualitit und nicht notwendigerweise des Interak-
tionsinhalts beschreiben (FAULSTICH 2000: 133f.). Verkniipft man diese Vor-
stellung von PR und ihrem Ziel der Imagebildung mit Markenmanagement und
seinem Ziel des Bindungsaufbaus, weist Faulstichs Strukturhomologie-Konzept
starke Ahnlichkeiten mit dem Ansatz des kohisiven 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 flir Image wird bei kohdsivem Branding noch um die Hy-
pothese einer Bindungsverstirkung durch Vertrautheit mit Ubereinstimmungen
und Unterschieden erweitert. Was Faulstich als PR-Pramisse formuliert, konnte
ebenfalls fiir Kulturbranding gelten: ,,die Selbstinszenierung [ist] dem Prinzip
der je spezifizierten Wahrhaftigkeit unterworfen. Es geht nicht um das Abbild,
sondern um die Identitét des Selbst” (FAULSTICH 2000:135).

5. Handlungsempfehlungen fiir das Kulturbranding

Das Konzept des kohédsiven Kulturbranding stellt im Bereich zielgerichteter
Organisationskommunikation vielleicht ein ungew6hnliches bzw. neues Ver-
stdndnis von Branding dar, unabhingig von modernen betriebswirtschaftlichen
Erkenntnissen historisch betrachtet scheint es jedoch ein sehr altes und erfolg-
reiches Prinzip zu beriicksichtigten: So beziehen die dltesten und bekanntesten
Markensymbole wie z. B. das christliche Kreuz ihre Bindungsqualitit nicht
aus von Marketingstrategen ausgetiiftelten kohédrenten Kommunikationsin-
halten, sondern aus einer Tradition eindrucksvoller Interaktionsintensitdt mit
ihren ,,Kunden®.*

Versucht man auf Basis der Hypothesen zum kohésiven Branding praktische
Handlungsempfehlungen fiir das Kulturmanagement zu formulieren, so lassen
sich abschlieBend vier Grundsitze ableiten, die eine erfolgreiche Markenent-
wicklung im Kulturbereich beriicksichtigen miisste:

Marke als Adresse

Beschrankung 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 fiir Kommunikationsmaterialien)

Marke als Interaktionspartner

Identifikation der aktuellen Aktionsziele der Organisation (z. B. geplante Pro-
jekte) zur Bestimmung eines Interaktionsrahmens fiir die Marke

Identifikation der fiir die Organisation relevanten Offentlichkeiten und Publi-
kumsgruppen

Entwicklung eines genauen Versténdnisses relevanter Eigenheiten dieser Grup-
pen (Bediirfnisse, Stirken, Potentiale, Probleme, Bedrohungen etc.) in Bezug
auf die Aktionsziele der Organisation

4 Esist daher zu vermuten, dass ,,coole” Brandingkampagnen wie beispielsweise der evangeli-
schen Kirche an ihrem Mitgliederschwund, der letztlich als Bindungsschwund zu interpretie-
ren ist, nichts dndern konnen.
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Marke als Stifter geglaubter Einheit

Identifikation von spezifischen Zielkongruenzen zwischen der Institution und
der jeweiligen Offentlichkeit

Markenkommunikation und -interaktion zur Thematisierung dieser Gemein-
samkeiten (Schaffung von Kohision durch geglaubte Einheit)

Marke als Vermittler von Differenz
Identifikation von spezifischen Unterschieden zwischen der Institution und der
jeweiligen Offentlichkeit

Markenkommunikation und -interaktion zur Thematisierung und zum gegen-
seitigen Kennenlernen dieser Differenzen (Schaffung von Kohésion durch Nor-
malitdt)

Der Aufwand eines solchen Branding-Konzepts ist dementsprechend im Ver-
gleich zu herkdmmlichen Ansitzen besonders hinsichtlich der Einbindung des
vorhandenen Personals als hoher einzuschitzen, weil fortlaufend Interaktions-
qualitit und -intensitit mit zahlreichen Offentlichkeiten gleichzeitig aufrecht
erhalten und gepflegt werden muss. Da eine Marke als Tragerin gemeinsamer
Geschichte jedoch nicht ohne Weiteres verschwinden kann wie ein veraltetes
Logo oder ein unmodernes Plakatdesign, sondern im giinstigen Fall aufgrund
des erworbenen Grads an Vertrautheit ein hartnickiges Eigenleben entwickelt,
ist zu vermuten, dass sich diese Investition in 6ffentliche Interaktion als nach-
haltiger erweist als ein Branding-Konzept, das sich primér auf die blendende
Kohérenz der Kommunikationsoberfliche konzentriert. An glatten Oberflichen
allein bleibt schlieBlich nichts haften.
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