Geschichten, was nutzen sie? | Michael Loebbert

In Heft 2/2007 haben wir den Artikel «Vorsicht, Geschichten!» von Frau Dr. Cornelia Hegele-Raih verdffentlicht. Die
Autorin beschdiftigt sich darin mit der Mode des Storytelling als Managementinstrument und zeigt anhand von
Beispielen zu Kundengeschichten, Erfolgsgeschichten und Verdnderungsgeschichten, dass Geschichten immer auch
Lektionen bereithalten, die auf den ersten Blick nicht erkennbar sind. Sie formulierte bewusst provokante Thesen zur
Verwendung von Geschichten in Unternehmen.
Da wir uns stets tiber den Dialog zwischen Lesern und Autoren freuen, mochten wir Ihnen die folgenden zwei Repliken

zu diesem Artikel nicht vorenthalten.
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Geschichten,
was nutzen sie?

Der gezielte Einsatz von Geschichten
in Organisationen ist so alt wie die
Menschheit. Genau so wie ihr Miss-
brauch. Zu Recht macht Cornelia
Hegele-Raih auf die Gefahren auf-
merksam. Und es gibt niitzliche und
auch wirksame Anwendungen von
Geschichten zur Fiihrung und Ent-
wicklung von Unternehmen.

Cornelia Hegele-Raihs Grundannahme
eines gemeinsamen instrumentellen
Ausgangspunktes der Storyteller, «mit
Geschichten lassen sich Menschen und
Organisationen gezielt verdndern», baut
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natiirlich einen Popanz auf, um dann
ganz trefflich darauf zu schlagen. Das ist
der Polemik erlaubt und niitzlich. Sie trifft
die Briiche der Verkaufsprospekte, die
Missverstdndnisse blof$ rhetorischer Ins-
trumentalisierung, Ursache-Wirkungs-
Ontologien naiver Organisationstheorie,
eindimensionale Vorstellungen tiber Han-
deln und Kommunikation, die sich an
der technischen Metapher des eingleisi-
gen Zugverkehrs orientieren.

Rhetorik
Der rhetorische Einsatz von Geschich-
ten als Beispiele im Nachhinein oder als

induktive Argumente, wenn aus Beispie-
len etwas Allgemeines gefolgert wird, ge-
hort seit jeher zu den Grundbausteinen
rhetorischer Kunstlehren (Quintilian).
Von da aus haben sie Eingang in den
Werkzeugkasten von Werbung, Marke-
ting Kommunikation und Journalismus
gefunden. Das Beispiel von Frau Hegele-
Raih eines Mittels gegen Cellulitis ken-
nen Sie vielleicht auch aus den Werbe-
anzeigen nach dem Muster «Vorher-
Nachher». — Beim Betrachten ritseln Sie,
ob es sich bei dem gezeigten Oberschen-
kel nach der Behandlung wirklich um
das Korperteil der gleichen Person han-
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delt. Vielleicht fragen Sie sich auch, ob
das Ganze nicht doch eine Fotomon-
tage ist. Betrugsversuche sind in unse-
rer Medien-gepragten Alltagswelt allge-
genwirtig. Beispiele sind Legion. Und
Geschichten, die wir fiir wahr und deren
Erzédhler wir fiir glaubwiirdig halten, ver-
stirken die Uberzeugungskraft damit
verbundener Argumente und Handlungs-
empfehlungen. Genauso wie wir auf Brii-
che hier dullerst sensibel reagieren.

Wissensmanagement

Abgesehen von gezielten Betrugsversu-
chen ist die Verallgemeinerung aus einem
einzelnen Beispiel immer mit Vorsicht
zu genieflen. Als kritische Zeitgenossen
werden wir diesem Einsatz von Ge-
schichten tiberhaupt etwas skeptisch ge-
geniiber stehen, oder? —Ist die Euphorie,
mit der «Case Studies», «Best Practices»
und «Success Stories» gehandelt werden,
nur eine US-Amerikanische Ubertrei-
bung der Tatsache, dass sich natiirlich
am Einzelfall etwas lernen ldsst? (Epa-
gogé). Bestimmte Strukturen und Mus-
ter, die sich als erfolgreich erwiesen ha-
ben, haben aus erfahrungswissenschaft-
licher Sicht tatsdchlich eine gréRere
Chance auch in Zukunft zu funktionie-
ren als Misserfolge. Das wire eine evo-
lutionstheoretische Behauptung.

Aus der «kognitiven Theorie» oder
«cognitive science» kommt ein zweiter
Gesichtspunkt (Jerome Bruner), der die
Arbeit mit Geschichten gewinnbrin-
gend erscheinen ldsst: In den Geschich-
ten, die wir uns iiber ein Projekt erzihlen,
werden implizit Handlungsstrukturen
und Handlungswissen kommuniziert,
welches in anderen Textformen nicht
darstellbar ist. Die Erhebung dieses nar-
rativen Erfahrungswissens kann her-
kommliche Projektauswertungen tatsdch-
lich entscheidend ergidnzen (Art Kleiner,
George Roth, 1999). Nach Auskiinften der
Beraterinnen der deutschen Beratungs-
gruppe Narrata Consult (hervorgegangen
aus dem Lehrstuhl von Gabi Reinmann
in Augsburg) ist diese Form der «Lear-
ning Histories» besonders hilfreich in
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Grof3projekten, die repliziert werden sol-
len. Das systematisch mit Geschichten
erhobene Erfahrungswissen hilft nicht
nur Fehler zu vermeiden, sondern gibt
auch eine Art Blaupause erfolgreicher
Handlungsmuster.

Storytelling Organization

Wenn es auch in Unternehmen etwas
stiller geworden ist mit Versuchen Ge-
schichten in dieser Weise zu nutzen — der
Aufwand ist einfach recht hoch - bleibt
mit der Erfahrung von «narratives ap-
plied» fiir Managementfragestellung die
Schlussfolgerung, dass in und von Ge-
schichten kommuniziertes Wissen die Er-
fahrungen von Beteiligten in vielfaltiger
Weise pragt. Eine Feststellung, die sich
Kulturanalysen schon lidnger zu Nutze
machen: Der mit einem ethnologischen
Blick ausgestattete Forscher sucht in den
Geschichten, die im Unternehmen er-
zdhlt werden, «stories told», nach den
kulturellen Mustern, welche die Erfah-
rungen im Unternehmen priagen.

Unternehmen werden aus dieser Pers-
pektive als «Storytelling Organizations»
beschrieben. Die ausgezeichneten Stu-
dien von David M. Boje Mitte der neun-
ziger Jahre {iber Disney, Nike und McDo-
nald’s werfen ein helles Licht (gerade in
einem Sammelband neu herausgegeben).
Vielleicht erinnern Sie sich auch an die
Medienkampagne, welche Nike davon
tiberzeugt hat, sich fiir die Situation der
Mitarbeiter von Zulieferfirmen — Kinder
in Vietnam fertigten unter katastropha-
len Umstdnden die Schuhe amerikani-
scher Sportstars — zu interessieren. Da-
vid Boje war nicht nur einer der Promo-
toren dieser Kampagne, er lieferte auch
das Riistzeug dazu, durch den gezielten
Einsatz von «Anti Histories» die Unter-
nehmenspolitik von Nike zu dndern.

Geschichten als organisationale
Sinngeneratoren

Aus systemtheoretischer Sicht sind Ge-
schichten in Organisationen erst einmal
nichts anderes als die Selbstbeobach-
tung der Organisation als «Handlungs-
system». Wie mein Netzwerk-Partner
Louis Klein weiter ausfiihrt, heilt die
Beobachtung als Handlungssystem Ge-
schichten zu erzdhlen, Geschichten iiber
die Geschichte, iiber Ereignisse, {iber
Strategien und Geschichten iiber die Zu-
kunft. In Geschichten realisieren die Er-
zdhlerlnnen Sinn und Bedeutung des
Unternehmens insgesamt wie auch die
Bedeutung individueller Erfahrungen.
Geschichten fungieren als organisatio-
nale Sinngeneratoren (Loebbert 2003). Sie
bestimmen die Moglichkeiten und auch
die Grenzen, in denen sich das Unter-
nehmen beobachten und Handlungs-
optionen entwerfen kann.

Diesen Ansatz machen sich unter an-
derem auch unsere Miinchner Kollegen
Karolina Frenzel, Michael Miiller und Her-
mann Sottong (2000) zu Nutze. Sie ent-
wickeln eine Methode der Unterneh-
mensanalyse anhand der aus Geschich-
ten gewonnenen semantischen Leitdif-
ferenzen. «Das Unternehmen im Kopf»
zeigt Briiche, Inkongruenzen, Kommuni-
kationsbarrieren, die zu Management-
herausforderungen werden. Das trifft sich
iibrigens mit der psychoanalytischen
Sicht auf Organisationen, wie sie zum
Beispiel Gabriel Yiannis ausbreitet. In
den Geschichten, die erzdhlt werden,
werden die sonst unbewussten Muster
fiir Wahrnehmungen, Gefiihle, Gedan-
ken und Handlungen dargestellt.

Die in narrativen Interviews erhobe-
nen Geschichten werden in der Methode
«Systemic Inquiry», wie sie Louis Klein und
Kollegen entwickelt haben, selbst zu einer
wirksamen Intervention. Es geht um die
Steuerung der organisationalen Aufmerk-
samkeit. Ausgangspunkt ist eine spezifi-
sche Fragestellung aus Strategie und
Change Management. Das Vorgehen in-
tegriert in bestimmter Weise Haltung und
Offenheit «wertschiatzender Erkundung»
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(«Appreciative Inquiry», Cooperrider und
Whitney) mit der Methode narrativer In-
terviews. Damit 6ffnen sich das Bewusst-
sein und die Aufmerksamkeit der Orga-
nisation {iber die Briiche hinaus zu den
jetzt schon moglichen Losungen.

Positive Ausnahme

Die kleine Geschichte, die Diana Whit-
ney oft erzdhlt, gibt eine Vorstellung
iiber den Nutzen und die Wirksambkeit:
«Kriegsende in Vietnam. Das Land lei-
det unter Hunger, besonders die Kinder.
Hilfsaktionen der UNO bringen Reis ins
Land. Doch sobald die Lieferung stoppt,
ist alles wie es war. Eine Gruppe Wissen-
schaftler sucht nach positiven Ausnah-
men. Wo gibt es Familien, die unter glei-
chen Umstdnden mit den schwierigen
Verhéltnissen besser zurechtkommen?
Der Unterschied: Miitter geben ihren Kin-
dern nicht nur ein Mal am Tag zu essen,
sondern teilen die Ration in drei Gaben
auf den Tag verteilt. Zusétzlich reichern
sie den Reis an mit Krdutern und klei-
nen Insekten. In der Folge wird das Er-
nihrungsprogramm durch so genannte
Miitterschulen tiberall im Land erginzt.
Ein durchschlagender Erfolg.»

Eine dhnliche Erfahrung macht Stephen
Denning in seiner Rolle als Verantwort-
licher fiir Knowledge Management der
Weltbank. Sein Versuch, ein erkleckliches
Investitionsbudget zum Aufbau eines
weltweiten Satelliten gestiitzten Intra-
nets als Kommunikationsplattform zu
bekommen, scheitert zundchst. Die Ge-
schiftleitung ist nicht iberzeugt. Erst als
er eine konkrete Erfahrungsgeschichte
findet, wie durch eine schnelle weltwei-
te elektronische Vernetzung von Exper-
ten, eine Malaria Epidemie in Afrika ver-
hindert wird, bekommt er den Zu-
schlag. Er nennt es «Sprungbrettge-
schichten». Das sind Geschichten {iber
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Erfahrungen, die heute schon verwirkli-
chen, was morgen sein soll.

Verdanderung Fiihren

Damit wird zugleich der Spannungsbo-
gen von «was ist» zu «was soll sein» von
intentionalen Verdnderungen in Unter-
nehmen dargestellt: Change is a story.
Angewandte Geschichten haben eine
Vielzahl von Einsatzméglichkeiten in der
Fithrung und Unterstiitzung organisa-
tionaler Verdnderung (Loebbert 2006).
Die Beteiligten erleben Verdnderung
selbst als Geschichte, als Spannungsbo-
gen liber eine bestimmte Zeit mit ihren
Handlungssequenzen. Diese Tatsache
sollte nicht nur die Architektur und Dra-
maturgie von Verdnderungsprojekten
beachten, was wann moglich ist und rea-
lisiert werden kann. Hilfreich ist der Ein-
satz von Geschichten selbst, wie «Sprung-
brettgeschichten» (s.0.) in der Er6ffnung
eines Change Vorhabens, «Erfolgsge-
schichten» zur Stabilisierung als erfolg-
reich wahrgenommener Handlungsmus-
ter oder von «Heldengeschichten» zur
gezielten Unterstiitzung von Fithrungs-
handeln - und verstehen Sie mich rich-
tig: Das funktioniert natiirlich nur auf der
Grundlage von Ehrlichkeit und Glaub-
wiirdigkeit. Jeder Versuch, Realitédt zu ver-
biegen oder zu tiberhohen, fithrt unmit-
telbar zum Verlust von Vertrauen.

Wer das unmittelbare Erleben der Be-
teiligten «beeinflussen» will, macht Sinn-
angebote, setzt einen moglichen neuen
Rahmen, entwirft Gegengeschichten, de-
konstruiert die herrschende Realitédtser-
fahrung, irritiert, fokussiert Aufmerksam-
keit. In der Praxis ganz hervorragend
brauchbar sind Ansédtze und Werkzeuge,
die Dave Snowden dafiir entwickelt hat.
Aus einem im besten Sinne pragmati-
schen Blickwinkel beschreibt er nicht nur
die Moglichkeiten, sondern auch die Ge-
fahren.

Fiihrungsgeschichten

Wirksame Fiihrung ist die andere Seite
von organisationaler Verdnderung, wie
sie insbesondere aus den USA unter der

Uberschrift «Leadership» diskutiert wird.
Renommierte Forscher wie Warren Ben-
nis und Robert Thomas (2002) finden
einen unmittelbaren Zusammenhang,
wie Fiihrungskrifte selbst Verdnderun-
gen in ihrem Leben erlebt und verarbei-
tet haben mit ihrer Wirksamkeit in Ver-
danderungsprozessen. Kritische Lebens-
ereignisse, Briiche der Biographie, Bewzl-
tigung von Traumata und Gefahren,
eigentlich die positiven Erfahrungsge-
schichten, die Fiihrungskrifte iiber ihr
eigenes Leben erzidhlen, korrelieren mit
dem Erfolg von Verdnderungsprozessen,
die sie selbst im Unternehmen fithren
und verantworten.

Geschichten fiir Fiihrungskrifte haben
schon vorher Eingang in den Kanon von
Leadership Trainings vieler Anbieter ge-
funden. Die gezielte Inszenierung und
Vermittlung von Geschichten tiber Fiih-
rungskrifte, genau so wie das Erzdhlen
von Geschichten von Fiithrungskriften
scheitern allerdings mit dem instrumen-
tellen Kalkiil der Herstellbarkeit. Was von
alters her unter dem Thema der Vorbild-
wirkung diskutiert wird, ist abhangig von
der Authentizitdt der Personen und der
Passung der in Geschichten zur Verfii-
gung gestellten Irritationen und Hand-
lungsmuster. Stephen Denning hat dies
in seinen letzten Verdffentlichungen
modelliert und ausgefiihrt. Und sie ist
auch abhidngig von der Orientierungs-
leistung von Mitarbeitern, ein Vorbild
darin zu finden.

Narratives applied

Der inflationdre Gebrauch von «Storytel-
ling» hat zu Verwirrung und Missverstdnd-
nissen gefiihrt. Nach Wikipedia stammt
er urspriinglich aus dem Umkreis von
«oral history». Gemeint ist die Situation,
in der Menschen in einem Kreis sitzen
und sich gegenseitig ihre Erlebnisse oder
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auch fiktiven Geschichten erzédhlen. Be-
sonders in den USA war das in den Neun-
zigern auch eine Modewelle, sich zu tref-
fen, real oder auch im Internet, um ein-
ander Geschichten zu erzdhlen. Eine
andere Wurzel ist in der Ethnologie zu
finden, welche Geschichten einer Volks-
gruppe analysiert und deutet. Beide Her-
kiinfte lassen sich relativ schlecht auf
konkrete Management Fragestellungen
beziehen, von denen wir ausgehen. Sie
nehmen einen anderen Blickwinkel ein.
Es geht nicht darum, interessante und
schone Geschichten zu erzdhlen oder
interesselos die Kultur eines Unterneh-
mens zu erforschen. Management will
wissen, was wie zur Wertschépfung bei-
tragt, was im Wege steht, was sich ver-
dndern kann und muss, und wie das ins

Werk gesetzt werden kann.

Die Anwendung von Geschichten fiir
das Management in Unternehmen be-
ruht auf einigen Grundannahmen:

1. Geschichten sind wirksam, weil die
Form menschlichen Erlebens «narra-
tiv» ist, menschliches Erleben in Ge-
schichten ablduft. Als erzdhlte Ge-
schichten kommunizieren und repli-
zieren sie die Fiihl-, Denk- und Hand-
lungsmuster, mit denen wir unsere
Beziehungen und unsere Welt orga-
nisieren. Fiir die Management Prag-
matik geht es also darum, diejenigen
Geschichten wirksam werden zu las-
sen, die dazu erfolgreich beitragen.

2. Geschichten reproduzieren daher im-
mer auch ihren Kontext sozialer Or-
ganisationen als kontextuelle Kom-
plexitit. Um also im Zusammenhang
der organisationalen Erzdhlungen
wirksam zu werden, muss Fiithrung
selbst in Geschichten wahrgenom-
men werden kénnen. Daraus folgen-
de Management Themen sind «Insze-
nierung», «Dramaturgie» und «Rollen-
fithrung» im Unternehmen.

3. In Organisationen fungieren Ge-
schichten als Sinngeneratoren: Sinn
wird in Geschichten hervorgebracht
und weiter vermittelt. Sinn emergiert
organisational in Geschichten, die er-
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zdhlt werden. Dafiir stellt Fithrung An-
gebote, Orientierung oder auch Irri-
tation bereit.

Wann Geschichten nutzen
Applied Narratives fiir Management
oder wie wir sagen «Story Management»
hat nur in einem abgeleiteten Sinne da-
mit zu tun, dass Fiihrungskrifte oder
auch Berater Geschichten erzdhlen. — Ge-
schichten erzdhle ich als Berater nur in
der Verkaufsphase. Und dann halte ich
mich an die Wahrheit. Meistens gebe ich
bewusst auch Hinweise, auf etwas, was
nicht geklappt hat. Das ist glaubwiirdi-
ger und ich fiihle mich auch besser.
Geschichten sind aus Sicht des Ma-
nagements genau dann interessant, wenn
es darum geht, Erleben und Sinnverstin-
digung im Unternehmen zu adressieren.
Wir sagen dazu auch die «kulturelle Ebe-
ne des Unternehmens», um damit eine
Steuerungsperspektive anzudeuten. Die
kulturelle Ebene muss zu Strategie, Or-
ganisationsstrukturen und Manage-
mentsystemen passen, sonst wird Han-
deln von Einzelnen dysfunktional. Thre
Sinnorientierung und Steuerung kann
die angebotenen Strukturen und Syste-
me nicht nutzen und geht an den Zielen
des Unternehmens vorbei. Was im Ein-
zelfall tragisch ist, kann fiir das Unter-
nehmen ruinds sein: Ziele werden nicht
erreicht, Verdnderungen nicht umgesetzt,
geschiftliche Potenziale nicht realisiert.
In der Regel beruhen Praxismodelle
und Vorschlédge von Interventionsarchi-
tekturen fiir Organisationsentwicklung,
Change Management und Leadership
auf der Weiterentwicklung systemischer
Managementlehre. Instrumentelle Be-
ziehungen sind darin in der Vorstellung
von Wechselwirkungen, Regelkreisen,
Netzwerken und lose gekoppelten Syste-
men aufgehoben. Andere schopfen aus
dem Fundus hermeneutischer Theorie-
bildung (Paul Ricoeur) und ihrer prag-
matischen Rekonstruktion (Richard Rorty
«cultural turn»). Weit entfernt also, blof
instrumentelle Rezepte zu empfehlen.
Die Wurzeln unserer Beratungsheuris-

tiken sehen wir in systemischen Arbeits-
begriffen wie «Emergenz» oder «kon-
textuelle Komplexitdt» zum Verstdndnis
organisationaler Steuerung und in der
Anwendung geisteswissenschaftlicher
Konzepte wie den «hermeneutischen Zir-
kel im Auslegen, Verstehen, Anwenden»
in der pragmatischen Gestaltung von
Bedeutungssystemen wie eben Kultur.
Wenn wir hierin vor den gestrengen Au-
gen der Kritikerin gar noch Malstdben
«exzellenter Organisationsentwicklung»
gerecht wiirden, wiirde uns das freuen.

Die meisten der von Frau Hegele-Raih
erwdhnten Forscher und Praktiker pas-
sen wahrscheinlich nicht ganz in die
von ihr gezimmerte Schublade. Interes-
sant ist aus meiner Sicht, dass einige
Autoren — und hier klopfe ich selbstkri-
tisch auch an meine Brust — dazu nei-
gen, den Beitrag der Anwendung von
Geschichten zu tiberziehen. Zu ver-
zeichnen ist ein gewisser euphorischer
Uberschuss, der sich auf der Oberfliche
mit Rezept- und Erlésungswiinschen
auf Seiten des Managements verbindet.
Nicht immer kénnen wir auf diesem Ge-
biet tdtigen Berater unterscheiden, wann
es um die Anbahnung von Geschéftskon-
takten geht, und wann um solide kon-
zeptionelle Arbeit, die in der Lage ist,
Unterscheidungen in Unternehmen ein-
zufiihren, die auch zu neuen Lésungen
fithren. Oder die in der Sprache der Sys-
temtheorie fiir den Unterschied von Zah-
lung und Nichtzahlung einen tatsachli-
chen Wertbeitrag darstellen.

Das ist allerdings aus meiner Sicht fiir
die Praxis nicht sehr beklagenswert. Im
Gegenteil ist die Abarbeitung falscher
Vorstellungen («Katharsis») sowohl fiir
Management als auch fiir Beratung ein
wichtiger Aspekt erfolgreicher Zusam-
menarbeit — vielen Dank auch deshalb
fiir den Artikel.
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Und Geschichten
konnen doch jede Menge!

Storytelling als Managementmethode
hat viele Gesichter — oder bleiben wir im
Wahrnehmungskanal des Storytelling —
es hat viele Stimmen!

Im Artikel «Was Geschichten kénnen
— und was nicht» kommt eine dieser
Stimmen zu Wort: Es geht dort um
Storytelling als Geschichtenerzdhlen in
dem Sinne, dass Manager und Berater
Geschichten gestalten und einsetzen, um
Verdnderung in Unternehmen zu indu-
zieren — oder vielmehr geht es darum,
zu zeigen, dass dies nicht funktionieren
kann.

Dem gibt es nicht viel hinzuzufiigen,
ich stimme der Grundthese, dass man
mit Geschichten nicht gezielt Verdnde-
rungen steuern kann, voll und ganz zu.

Doch leicht schiittet man das Kind
mitsamt dem Bade aus - sprich, das enor-
me Potenzial von Geschichten kann ver-
kannt werden, wenn man nur dieser
einen Stimme zuhort. Wer sich also die
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Miihe macht, ein wenig genauer hinzu-
hoéren, wird zu dem Begriff Storytelling
noch weitere Stimmen héren und min-
destens eine einflussreiche, doch ganz
andere Facette von Storytelling als Ma-
nagement-Methode finden: Er wird
Berater finden, die in Unternehmen ge-
hen, um Geschichten zu sammeln und
nicht, um welche zu erzdhlen. Er wird er-
fahren, dass es um Erfahrungsgeschich-
ten der Mitarbeiter geht und wie durch
die Kunst des Zuhorens viele verborge-
ne Wissensinhalte ans Tageslicht kom-
men kénnen.

Um diese andere Seite von Storytel-
ling im Beratungskontext soll es hier nun
gehen. Lassen Sie uns die Blickrichtung
umdrehen: Betrachten wir Geschichten
nicht als etwas, was Manager oder Bera-
ter ins Unternehmen bringen, um ir-
gendetwas zu erreichen. Sondern lassen
Sie uns davon ausgehen, dass Erzdhlun-
gen das natiirliche Format sind, das alle

Menschen intuitiv wiahlen, um anderen
etwas iiber ihre Erfahrungen oder Ein-
stellungen mitzuteilen: Wir ordnen un-
sere Eindriicke aus der Umwelt chrono-
logisch in eine sinnstiftende Abfolge an-
einander und nehmen die Ich-Form als
Erzdhlperspektive ein — zwei mogliche
und gingige Gestaltungsprinzipien von
Geschichten. Mehr sei an dieser Stelle
nicht zur Definition von «Geschichten»
gesagt, nur noch dies: Geschichten kon-
nen analog (= konstruiert) oder authen-
tisch sein; letztere sind allgegenwartig
und mit alltdglichen Erzdhlungen gleich-
zusetzen.

Authentische Geschichten sind dem-
nach bereits in ungeheurer Hiille und Fiil-
le im Unternehmen vorhanden — genau-
er gesagt: in den Kopfen der Mitarbeiter!

Das enorme Potenzial dieser Erzdh-
lungen fiir ein Unternehmen wird deut-
lich, wenn man folgende Szenarios
durchdenkt:
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1. Ein ausgewiesener Experte in einer
Fithrungsrolle oder als Fachkraft ver-
lasst seine Position oder gar das ge-
samte Unternehmen und hinterldsst
Wissensliicken, sofern es nicht gelingt,
sein spezifisches Erfahrungswissen
in das Unternehmen zuriickzuspielen.

2. Nach Beendigung eines Projektes geht
das Team in andere Projekte oder
zuriick in die Linie. Die im Projekt er-
lebten Situationen, in denen Erfolgs-
strategien (Best Practise) entdeckt oder
aber auch Fehler (Lessons Learned)
gemacht wurden, bleiben fiir das Un-
ternehmen unsystematisch, solange
man die Teammitarbeiter nicht nach
diesen Erfahrungen befragt.

3. Der offiziellen Unternehmenskultur
steht eine inoffizielle, aber das Han-
deln und Denken der Organisations-
mitglieder leitende Unternehmens-
kultur gegentiber. Solange die verbor-
genen Werte, Normen und Einstel-
lungen nicht ans Tageslicht gebracht
werden (und damit der IST-Zustand
bekannt wird), kann kein Change-
Ansatz (hin zu einem SOLL-Zustand)
fruchten.

«Die Rolle des Beraters
verandert sich zum
Geschichtenzuhorer.»

In allen drei Szenarien werden die Er-
zdhlungen der Mitarbeiter als Wissens-
speicher fiir deren spezifische Erfahrun-
gen genutzt — und damit verdndert sich
die Rolle des Beraters vom Geschichten-
erzdahler zum Geschichtenzuhorer, zum
Geschichtenauswerter und zum Ge-
schichtenvermittler!

Eine der bekanntesten Storytelling-
Methoden, die Mitarbeiter-Erzdhlungen
nach deren Erfahrungswissen analysiert
und es mittels Erfahrungsgeschichten
weitervermittelt, ist der von Kleiner und
Roth (1998) am MIT, Massachusetts, USA,
begriindete Ansatz (fiir die Anpassung
an den europdischen Raum siehe z.B.:
Erlach und Thier (2004); ein verwandter
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Ansatz wird von Frenzel at al. angewen-
det). Storytelling bedeutet hier, moglichst
viele Beteiligte eines herausragendem
Ereignisses (z.B.: ein besonders gut oder
schlecht gelaufenes Projekt) hinsichtlich
ihrer Erlebnisse und Beobachtungen zu
interviewen, daraus eine provokante Er-
fahrungsgeschichte zu entwickeln und
diese z.B. in Workshops mit den Betei-
ligten und anderen Firmenmitgliedern
zu reflektieren.

«Die Erzdhlungen der
Mitarbeiter geben Hinweise
auf verborgenen Normen.»

Die in mehreren Phasen aufgebaute
Storytelling-Methode setzt narrative In-
terviews ein, in denen die Mitarbeiter
frei tiber ihre Eindriicke und Erfahrun-
gen erzdhlen.

Die freien Erzdhlungen in den Szena-
rien 1 und 2 bringen Erfahrungswissen
aus dem Arbeitskontext ans Tageslicht:
Hier geht es um den Wissenstransfer

Abbildung 1

dieses Erfahrungswissens vom Wissens-
trager (Experte bzw. Projektteam) zum
Wissensempfianger (Nachfolger bzw.
neues Projektteam oder gar das gesam-
te Unternehmen). In Szenario 3 stehen
die verborgenen kulturellen Werte, Nor-
men und Einstellungen der Befragten
im Mittelpunkt. In allen drei Fillen geht
es also um fiir das Unternehmen hoch-
relevantes, oft genug erfolgskritisches
Wissen.

Geschichten konnen in meinen Au-
gen sehr wohl Verdnderung bewirken,
doch nicht so sehr durch die Geschich-
ten an sich, sondern aufbauend auf den
Botschaften, die in den Geschichten ste-
cken: Die Erzdhlungen der Mitarbeiter
geben Hinweise auf wertvolles Erfah-
rungswissen und verborgene Normen
und Werte und machen so eine Wis-
sensanalyse bzw. Kulturanalyse des Un-
ternehmens moglich. Der Startpunkt
fiir jede strategisch abgeleitete Verdnde-
rungsmalinahme liegt also im Zuhoren,
niamlich den Erzdhlungen der Mitarbei-
ter zuhoren.

Storytelling als Tool fiir Verdnderung durch das Zuhdren
und Auswerten von Mitarbeitererzahlungen und das Verfassen
von Erfahrungsgeschichten @ild: © Erlach)

3. Extrahieren

2. Interviewen

Lernprozess

6. Verbreiten

4. Schreiben

Lernende
Organisation

5. Validieren

97



98

Michael Loebbert, Christine Erlach

Bal, M. (1991). On Story Telling - essays in narratology. Sonoma CA.

Boje, D. M. (2006). Pitfalls in storytelling advice and praxis. Academy
of Management Review, Vol 31.

Boje, D. M. (2007). Storrytelling organization. San Francisco.
Bruner, J.S. (2002). Making stories. New York.

Cooperrider, D. L. und Whitney, D. (2005). Appreciative Inquiry:
A positive revolution in change. Boston MA.

Denning, S. (2000). The springboard - How storytelling ignites action.
Woburn.

Denning, S. (2007). The secret language of leadership - How leaders
inspire action through narrative. San Francisco.

Erlach, C., Neubauer, A. und Reinmann-Rothmeier, G. (2000).
Erfahrungsgeschichten durch Story Telling - Eine multifunktionale
Wissensmanagementmethode. Papier Universitat Miinchen, Institut fiir
pddagogische Psychologie und Empirische Padagogik.

Erlach, C. und Thier, K. (2004). Mit Geschichten implizites Wissen
in Organisationen heben. In: Wyssusek, B. (Hrsg.): Wissensmanagement
komplex : Perspektiven und soziale Praxis. Schmidt, Berlin, S. 207-226.

Erlach, C. und Thier, K. (2005). The transfer of tacit knowledge with

the method «Story Telling. In: Schrey6gg, G. und Koch, D. (Hrsg.), Know-

ledge management and narratives - organizational effectiveness through
storytelling (pp. 123-141). Erich Schmidt Verlag: Berlin.

Erlach, C. und Thier, K. (2005). Geschichten in der Unternehmens-

kultur: Was Narrationen mit Cultural Change zu tun haben. In: Reinmann,

G. (Hrsg.), Erfahrungswissen erzahlbar machen. Theorie - Methoden -
Kontexte. (S. 141-157) Lengerich: Pabst Verlag.

Erlach, C. (2007). Story Telling for leaving experts: How stories help
to discover the relevant expert knowledge. Language at work - bridging
theory and practice, Danmark, 3, pp 33-36.

Frenzel, K., Miiller, M. und Sottong, H. (2000). Das Unternehmen
im Kopf. Miinchen/Wien.

Frenzel, K., Miiller, M. und Sottong, H.J (2004). Storytelling -
Das Harun-al-Raschid-Prinzip. Miinchen: Carl Hanser Verlag.

Frenzel, K., Miiller, M. und Sottong, H.J (2006). Storytelling. Die
Kraft des Erzahlens fiirs Unternehmen nutzen. DTV.

Geertz, C. (1983). Dichte Beschreibung - Beitrdge zum Verstehen
kultureller Systeme. Frankfurt.

Geisslinger, H. (1999). Uberfélle auf die Wirklichkeit - Berichte aus
dem Reich der Story Dealer. Heidelberg.

Geisslinger H. und Raab, S. (2002). Der Tau von den Bermudas.
In: GDI-Impuls 1/2002.

Klein, L. (2005). Systemic Inquiry - Exploring organisations, in:
Kybernetes, von Forster, H. Vol., MCB University Press, Emerald,
Bradford, GB.

Kleiner, A. und Roth, G. (1998). Wie sich Erfahrungen in der Firma
besser nutzen lassen. Harvard Business Manager, 5, 9-15.

Kleiner, A. und Roth, G. (1999). Car launch: The human side of
managing change. New York.

Loebbert, M. (2003). Was leistet Story Management? in: GDI_Impuls 4.03.

Loebbert, M. (2003). Story Management - der narrative Ansatz fiir
Management und Beratung. Stuttgart.

Loebbert, M. (2005). Stories of Change - Wie Geschichten
Verdnderungen in Unternehmen fiihren, in: Lernende Organisation,
Dezember 2005.

Loebbert, M. (2006). The Art of Change - von der Kunst, Verdnderun-
gen in Unternehmen zu fiihren. Leonberg.

Neubauer, A. (2003). Story Telling im Kontext der Hochschul-Industrie-
Kooperation «Knowledge Mastery. In: Wehner, T. und Dick, M. (Hrsg.):
Wissensmanagement | psychologische Perspektiven und Redefinitionen.
Wirtschaftspsychologie Themenheft, 2/2003. S1-3.

Reinmann-Rothmeier, G., Erlach, C., Neubauer, A. und Thier, K. (2003).
Story Telling in Unternehmen: Vom Reden zum Handeln - nur wie? (Teil 1)
Erschienen in: Wissensmanagement online: http://wwwwissensmanagement.
net/online/archiv/2003/02_2003/story-telling.shtml

Reinmann, G. (Hrsg.) (2005). Erfahrungswissen erzahlbar machen.
Minchen.

Ricoeur, P. (1988 bis 1993). Zeit und Erzéhlung (3 Bande). Paderborn.

Schnalzer, K. und Thier, K. (2001). Lernen aus Erfahrungsgeschichten!
In: M. Rohs (Hrsg.), Arbeitsprozessintegriertes Lernen. Neue Ansdtze fiir
die berufliche Bildung. S. 111-126. Miinster: Waxmann.

Shaw, G., Brown, S und Bromiley, P.(1998). Strategic Stories: How 3M
is rewriting Business Planning. Harvard Business Review, 4/1998.

Snowden, D. (2000). The art and science of story, Part 1. In: Business
Information Review, 17/3, Part 2 in 17/4

Snowden, D. (2001). Narrative Patterns - the perils and possibilities of
using story in organisations. In: KM Magazine, July 2001.

Schmid, B. (2001). Personlichkeit im Beruf als Erzahlung. Vortrag am
Weltkongress fiir systemisches Management 1.-6. Mai in Wien, Skript auf
www.systemische-professionalitaet.de.

Thier, K. (2006). Storytelling. Eine narrative Managementmethode.
Heidelberg: Springer Medizin Verlag.

Yiannis, G. (2000). Storytelling in organizations. New York.

OrganisationsEntwicklung Nr. 2 |[2008





