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VORWORT

Ist Marke Teil des Problems oder Teil der Lésung?

Diese Frage steht am Anfang dieses Buches, weil sie gestellt werden muss. Mar-
ken wurden missbraucht. Kommunikation wurde zu oft zur Manipulation. Be-
deutung wurde eingesetzt, um Macht zu sichern, statt Orientierung zu geben.
Wer ehrlich auf die Geschichte von Wirtschaft, Werbung und Kapital blickt, kann
das nicht tibersehen. Und doch wdre es falsch, Marke darauf zu reduzieren. Denn
Marke ist nicht das Problem. Der Umgang mit ihr ist es. Marke ist eine mensch-
liche Erfindung, um Zusammenarbeit zu erméglichen, Vertrauen zu biindeln und
gemeinsames Handeln iiber persénliche Grenzen hinaus zu koordinieren. Sie ist
eine soziale Kraft. Und wie jede Kraft kann sie zerstéren oder aufbauen. Dieses
Buch geht von einer einfachen Uberzeugung aus: Marke kann eine positive Kraft
sein. Nicht durch Lautstdrke, nicht durch Verfiihrung, nicht durch Kontrolle -
sondern durch Klarheit, Haltung und ein echtes Wir. Bewusste Marken entstehen
dort, wo Menschen sich aufgemeinsame Bedeutung einigen, Verantwortung iiber-
nehmen und einander zutrauen, Teil der Losung zu sein. Dafiir braucht es keine
Perfektion, sondern Leitplanken. Ein klares Wozu. Die Bereitschaft zuzuhéren.
Den Mut, Macht nicht zu verleugnen, sondern verantwortlich zu tragen. Und die
Einsicht, dass Marken nicht besitzen, sondern verbinden sollen. Auftraggeber wie
Auftragnehmer gestalten gemeinsam. Beide sind Teil des Systems. Beide tragen
Wirkung. Marke ist kein Versprechen aufeine bessere Welt. Aber sie kann ein ver-
ldssliches Orientierungssystem sein in einer komplexen. Sie kann Entscheidun-
gen erleichtern, Zusammenarbeit stdrken und Vertrauen wachsen lassen. Dieses
Buch ist eine Einladung, Marke so zu denken und zu gestalten: als bewusste, ge-
meinschaftliche Kraft — getragen von vielen, offen fiir Wandel und stark genug,
um auch loszulassen, wenn es an der Zeit ist.
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Marke als

positive Kraft

Markewurde lange Zeit genutzt, um Gewinnmaximierung zu erzielen und Markt-

anteile zu sichern. Was aber, wenn sich die Welt verdndert hat und wir tieferes

Vertrauen und tragfiihige Verbindungen als neue Leitplanken brauchen? Denn

damit wird Wandel mdglich und auch ein Weg zu einer besseren Welt denkbar.

BEWUSSTE MARKEN
Marke als unterstiitzendes System fiir Fiihrung
und Transformation in komplexen Systemen

Marke wurde lange Zeit genutzt, um Gewinn-
maximierung zu erzielen und Marktanteile zu
sichern. Was aber, wenn sich die Welt verdndert
hat und wir tieferes Vertrauen und tragfihige
Verbindungen als neue Leitplanken brauchen?
Denn damit wird Wandel moglich und auch ein
Weg zu einer besseren Welt denkbar. Dieses neue
kollektive Bewusstsein konnen wir auch mit dem
System Marke fiir uns nutzen. Denn je komple-
xer Organisationen, Mirkte und Erwartungen
werden, desto schwieriger wird es, Orientierung,
Vertrauen und Handlungsfihigkeit aufrechter-
halten, wenn Signale unkoordiniert, unklar oder
gar im absoluten Widerspruch gesetzt werden. In
diesem Kontext kehrt die Marke zu ihrer eigent-
lichen Funktion zurtick: als Struktur zur Ermogli-

chung von Kooperation. Hier verstehen wir Mar-
ke nicht als Instrument zur Imagepflege, sondern
als Unterstiitzung fiir Fiihrungs-, Entscheidungs-
und Transformationslogik.

MARKE ALS VERTRAUENSSTRUKTUR
Menschen kénnen Vertrauen gut iiber personli-
che Beziehungen organisieren. In kleinen Grup-
pen entsteht Orientierung durch unmittelbares
Kennen, implizite Regeln und direkte Riickkopp-
lung. Mit wachsender Organisationsgréfie bricht
dieses Prinzip zwangsliufig auf. Beziehungen
werden indirekt, Verantwortung verteilt sich,
Entscheidungen entkoppeln sich vom Alltag.

Ab diesem Punkt bendtigen Organisationen eine
ubergeordnete Struktur, die Verhalten koordi-
niert, Erwartungen synchronisiert und Vertrauen
skalierbar macht. Diese Struktur wird am besten
durch das Phinomen Marke beschrieben. Marke
ist eine geteilte Karte der Wirklichkeit: ein ge-
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meinsamer Referenzrahmen, der beantwortet,
wofiir eine Organisation steht, wie sie entschei-
det und welches Verhalten sie in Konflikt- und
Unsicherheitslagen zeigt. Sie reduziert Komple-
xitét, ohne sie zu leugnen. Briiche entstehen im-
mer dort, wo Marke vom inneren Steuerungsins-
trument zum dufieren Kommunikationsprodukt
degradiert wird. Gestaltet am Reifdbrett in einer
externen Agentur, losgeldst von realen Entschei-
dungs- und Zielkonflikten. Dieses Modell schei-
tert heute schneller als frither:

» Silo-Logiken verhindern kohédrentes Handeln.

« KPI-Fixierung ersetzt Sinn durch Messbarkeit.

« Kommunikative ESG-Hiillen ersetzen reale Ver-
antwortung.

Wo Marke zur Hiille wird, verliert sie ihre Integ-
rationskraft. Intern entsteht Orientierungslosig-
keit, extern Glaubwiirdigkeitsverlust. Die Orga-
nisation wird trage, widerspriichlich und anfillig
flir Vertrauensbriiche.

Marke geht liber Marketing weit hinaus. Die Mar-
ke umfasst das gesamte Verhalten aller Mitarbei-
ter*innen, die Leistungen, die die Organisation
erbringt und die Kultur, die in dieser Organisa-
tion entstanden ist. Die Marke ist ein stimmiges
Abbild dieser Realitdt mit dem Zusatz, dass sie
immer ein wenig vor der Realitit, als positive Zu-
kunft der Organisation sein darf und soll. Nicht
losgel6st in einer theoretischen Zukunft und
nicht der Realitét hinterher. Die Marke bildet da-
bei die Sicherheit und gleichzeitig den leichten
Zug hin zu einer besseren Zukunft. Diese indi-
viduelle Matrix ist nicht tiber Nacht verdnder-
bar, aber sie ist iiber die Arbeit an der Marke be-
arbeitbar. Hier kommen verschiedenste Ansétze
am besten gemeinsam zur Anwendung: Sinnvoll
kann sowohl die Arbeit an einer partizipativen
Leitbildentwicklung, einer internen Strategie-
Entwicklung, einer Sales-Initiative oder einer

Marketing-Kampagne sein - je nachdem, ob die
Themen mehr im Innen oder mehr im Aufden lie-
gen. Ob das Unternehmen nicht mehr der Marke
folgt oder die Marke hinter dem Unternehmen
zurilickgefallen ist: Das System Marke ist jeden-
falls das wichtigste Tool, um Klarheit im Heute zu
erreichen und einen Treiber des Wandels in eine
bessere Zukunft zu erhalten. Marke ist dabei im-
mer mehr als geduldiges Papier: sie wirkt im Tun
und tiber Symbole, Rituale und Erlebnisse.

2. BEWUSSTHEIT ALS ENTWICKLUNGS-
CHANCE

Die digitale Vernetzung hat Mirkte grundlegend
verdndert. Kommunikation ist kein linearer
Sender-Empfinger-Prozess mehr, sondern ein
stindiger Dialograum. Kiinstliche Intelligenz be-
schleunigt diese Dynamik: Informationen wer-
den verdichtet, Muster erkannt, Widerspriiche
sichtbar gemacht. In dieser Umgebung verlieren
konstruierte Fassaden ihre Glaubwiirdigkeit. Das
Rauschen nimmt zu, aber der Wunsch nach ech-
ten Erlebnissen und ehrlichen Ansagen wichst
ebenfalls. Marken werden weiterhin digital be-
richten, aber in Zukunft vermehrt von analogen
Ereignissen.

» Reputationsverlust: Abweichungen zwischen
internem Handeln und externem Versprechen
werden schneller sichtbar und schwerer kontrol-
lierbar. Dieser Vertrauensverlust wird nicht iiber
ein Mehr an Kommunikation eingeddmmt, son-
dern nur iiber eine bessere Koordination.

« Erosion der Arbeitgeberattraktivitit: Talente
suchen Anschlussfihigkeit: stimmige Kultur,
klare Werte, reale Handlungsspielriume. Wo das
Aufen nicht zum Innen passt, entstehen Distanz
und Abwanderung.

« Blockierte Transformation: Verdnderung be-
notigt Vertrauen. Fehlt eine glaubwiirdige Basis,
werden Initiativen als taktisch oder manipulie-
rend gelesen. Die Organisation schiitzt sich durch
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Zynismus oder Riickzug.

Ehrlichkeit ist in diesem Kontext die Voraus-
setzung fiir Anschlussfdhigkeit. Dabei braucht
es keine glattgebiigelte, perfekte Optik, sondern
eine nachvollziehbare Kommunikation mit genii-
gend Tiefe.

3. INSIDE-OUT

Marke als Entscheidungshilfe und Integrationslo-
gik. Identitét 14sst sich nicht outsourcen. Marken-
entwicklung ist ein gemeinsamer Prozess der Or-
ganisation und seiner Fiihrung. Sie entsteht dort,
wo Organisationen sich selbst befragen: nach
Zweck, Priorititen, Grenzen und Konsequenzen.
Diese Aufgabe kann mit externer Unterstiitzung
passieren, aber nicht vollstindig in einer exter-
nen Agentur. Kultur kann man nicht kaufen.

Eine intern angebundene Marke wirkt auf drei
Ebenen:

1. Entscheidungshilfe: In komplexen Umfeldern
dient die Marke als Filter. Sie beantwortet nicht
jede Frage, aber sie grenzt den Entscheidungs-
raum ein: Was passt zu uns — und was nicht?

2. Integrationslogik: Die Marke verbindet unter-
schiedliche Funktionen, Perspektiven und Inte-
ressen durch einen gemeinsamen Sinnhorizont.
Sie reduziert Reibungsverluste und Uberset-
zungsaufwand.

3. Transformations-Treiber: Transformation
scheitert selten an Strategiemangel, sondern an
einer stabilen Orientierung. Die Marke liefert das
»Warum« und »Wohin, als visualisierte und for-
mulierte Leitplanken, sowie Markenerlebnissen,
die situatives Handeln ermdoglichen, ohne belie-
big zu werden. Im besten Fall wie ein lebendiges
System, das sich selbst immer wieder kopiert.

So wird Marke zur Strukturverdnderung im Ent-
scheidungsverhalten.

4. MARKE ALS EINE HILFE FUR TRANS-
FORMATION

Strategien scheitern, wenn sie nicht gelebt wer-
den. Programme versanden, wenn sie Keinen ge-
meinsamen Referenzrahmen haben. Abteilun-
gen konkurrieren, wenn ihnen eine verbindende
Logik fehlt. Das ist kein Motivationsproblem,
sondern ein strukturelles Defizit. Ohne ehrliche
Marke fehlt der Organisation die Landkarte, die
sie zusammenhélt - nicht als Illusion, sondern als
geteiltes Bild der Wirklichkeit.

Die Marke ermdglicht Inkonsistenzen zu erken-
nen und Grenzen zu setzen. Mit dieser Unter-
stiitzung kann die Organisation besser lernen.
Wo diese Landkarte fehlt oder unglaubwiirdig ist,
wird Komplexitit zur Uberforderung.

SCHLUSSGEDANKE

Frither wurde Marke primir eingesetzt, um die
Marge zu erh6hen. Heute zeigt sich: Marke ist vor
allem dazu da, Kooperation in komplexen Syste-
men zu ermoglichen. Wer Wandel ernst nimmit,
nutzt Marke nicht zur Verschénerung, sondern
zur Gestaltung tragfahiger Realitéten.

Was Branding nicht ist: Einige Menschen und Or-
ganisationen setzen auf Branding, um ihr Image
zu verbessern. Doch wenn wir lediglich versu-
chen, die Wahrnehmung durch Kommunikation
zu beeinflussen, ist das nicht viel mehr als Pro-
paganda. Rein kosmetische Mafdinahmen werden
uns nicht weiterbringen. Damit Marken glaub-
wiirdig sein konnen, muss die Kommunikation
mit den Taten libereinstimmen.

Branding ist ein wirkungsvolles Instrument, birgt
aber auch Gefahren. Es wird immer wichtig sein,
skeptisch jede Idee und jede Formulierung auf
ihren Realitdtsbezug zu priifen. Ohne Scheu, eine
kiihne Vision zu prisentieren, aber schlussend-
lich ehrlich, offen und transparent in Bezug auf
die Ziele.



