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Storytelling in Organisationen — Einleitung

1 Einleitung

Unternehmen stehen aufgrund der Auswirkungen der Globalisierung und Di-
gitalisierung unter stdndigem Konkurrenzdruck und im Kampf um Wettbe-
werbsvorteile. Expandierende Unternehmen und internationale Konzerne, de-
ren tagliche Arbeit von grenziberschreitender Kommunikation gepragt wird,
haben die Aufgabe zu bewéltigen, eine gemeinsame Unternehmenskultur zu
entwickeln, die auf Basis erfolgreicher Unternehmenskommunikation zum
gemeinsamen und nachhaltigen Wissensaustausch und -speicherung fhrt.
Dies erweist sich oft als schwierig. Die Schwachstellen bei der Umsetzung
eines erfolgreichen Wissensmanagements kénnten darin bestehen, dass ledig-
lich einseitige Medien wie Managerblogs als Informationsquellen fur das ge-
samte Unternehmen angeboten werden. Ferner konnten bei Fusionen oder
Akquisitionen die KommunikationsmafRhahmen und Kulturzusammenfiih-
rungen der betroffenen Abteilungen 0.4. hinausgezdgert werden, da techni-
sche und strukturelle Aspekte als momentan wichtiger angesehen werden.
Andererseits werden in regelmafigen Abstdnden Informationsveranstaltun-
gen durchgefiihrt, die jedoch daran scheitern, dass Zahlen und Manahmen
prasentiert werden, ohne den Zuhdrern praktische Hintergriinde zu liefern,
sodass ein Wissens- bzw. Erfahrungsaustausch wéhrenddessen und im An-
schluss ausbleibt.

Diese Seminararbeit beschéftig sich mit Storytelling als Instrument und Me-
thode zur Verbesserung des Wissensmanagements und der internen Unter-
nehmenskommunikation. Der Schwerpunkt wird hier auf die Anwendungs-
maoglichkeiten des Storytellings bzgl. seiner férdernden und hemmenden Wir-
kung auf die Perspektivenvielfalt in Organisationen gelegt. Die zentralen Fra-
gen hier lauten:

e wie kann Storytelling als Methode den Wissensaustausch zwi-
schen Organisationsmitgliedern férdern und dadurch ihre Per-
spektivenwahrnehmung erweitern und

e welche Gestaltungsaspekte kdnnen diese negativ beeinflussen
bzw. hemmen?

Die Einleitung bietet mit der Problemdarstellung eine Einordnung des The-
mas in die gegenwartige Forschung und ihre Relevanz fur die Praxis. Im ers-

ten Kapitel findet man die Auslegung des Vorgehens dieser Arbeit. Das
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zweite Kapitel beginnt mit einer kurzen Begriffsabgrenzung, die eine Erlau-
terung der moglichen Perspektiven einer Organisation und eine Definition des
Storytellings enthalt. Darauf aufbauend findet eine Einordnung in die Orga-
nisationskommunikation und die Nennung der méglichen kulturiibergreifen-
den Wirkungen des Storytellings als narrative und analysierende Methode
statt.

Im dritten Kapitel findet eine Betrachtung der allgemein mdglichen hemmen-
den bzw. férdernden Aspekte des Geschichtenerzédhlens als Managementme-
thode statt. Des Weiteren enthdlt das dritte Kapitel eine qualitative Ver-
gleichsanalyse von bereits durchgefihrten Storytelling-Projekten, die einer-
seits auf Anfrage bei der Unternehmensberatung NARRATA Consult freund-
licherweise fir diese Seminararbeit zur Verfligung gestellt wurden und ande-
rerseits aus der aktuellen Forschung der genannten Beratungsfirma stammen.
Die Elemente und relevante Gestaltungsaspekte der Projekte werden hierbei
auf Faktoren untersucht, welche das Bewusstsein fiir eigene Perspektiven des
Unternehmens fordern oder hemmen koénnten. Das Ziel des Vergleichs be-
steht darin, die Signifikanz der einzelnen Elemente der Storytellingmethode
fur die Wahrnehmung der Organisationsmitglieder von unterschiedlichen
Perspektiven und der Diversitéat innerhalb der Organisation festzustellen. An-
hand der Analyseergebnisse sollen Mdéglichkeiten des Storytellings aufgefun-
den werden, die explizit die Offenheit der Mitarbeiter gegentber neuen Per-
spektiven, Kulturen und Wegen, sowie ihren Austausch untereinander for-
dern, und damit zu Leistungssteigerung und Mitarbeiterzufriedenheit fihren
konnen. Es folgt eine Ableitung mdglicher Losungsanséatze und Handlungs-
empfehlungen fur die Gestaltung und Durchfiihrung von Storytelling-Projek-
ten in Bezug auf die genannten Aspekte der narrativen Methode.

Eine Gesamtkritik der Analyseergebnisse wird im vierten Kapitel die wich-
tigsten Punkte zusammentragen, um abschlie3end einen Ausblick auf mogli-

che offene Forschungsfragen zu geben.
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2 Theoretischer Bezugsrahmen

2.1 Organisation und Ursachen fuir verschiedene Perspektiven

In diesem Abschnitt der Seminararbeit wird der Begriff der Organisation er-
klart und ihre Strukturen und Gestaltungsmoglichkeiten nach ausgewahlten
Organisationstheorien erldutert.

Sobald eine bestimmte Aufgabe von einem Individuum alleine nicht bewél-
tigt werden kann, z.B. aufgrund begrenzter Kapazitéten, ist diese in mehrere
Teilaufgaben aufzuspalten und an mehrere Individuen oder Gruppen zu ver-
teilen. Um das von der Gesamtaufgabe verfolgte Ziel unter gegebenen und
meist knappen Ressourcen zu erreichen, wird die Zusammenarbeit aller Be-
teiligten koordiniert (vgl. Moslein/Reichwals 1997, S.3). Die Hauptaufgabe
der Organisation besteht in der sinnvollen Zerlegung der Gesamtaufgabe und
der zielorientierten Abstimmung der Teilaufgaben. Zusammen mit der Moti-
vation der Organisationsmitglieder kann die Abstimmung zum Begriff der
Koordination erfasst werden (vgl. Mdéslein/Reichwald 1997, S.10). Eine mdg-
liche und im Rahmen dieser Arbeit sinnvolle Definition der Organisation ge-
ben Picot et al.: eine Organisation ist ein Wechselspiel von Aufgabenteilung
und Koordination, mit dem Ziel der 6konomischen Gestaltung arbeitsteiliger
Leistungssysteme und zur Verfugung stehenden Ressourcen effizient einzu-
setzen und damit ein bestimmtes Ziel zu erreichen, also effektiv zu arbeiten
(vgl. Picot et al. 2015, S.7ff.). Die Literatur liefert jedoch verschiedene Defi-
nitionen einer Organisation, was auf die Komplexitit der Materie schlieRen
lasst. Die unterschiedlichen Definitionen basieren auf verschiedenen Organi-
sationsansatzen. Neben den klassischen Sichtweisen, wie dem instrumentel-
len, funktionalen und institutionellen, existieren einige andere Organisati-
onsansatze wie die motivations- bzw. humanorientierte Ansétze, zu denen der
Human-Relations-Ansatz nach Mayo (2003) oder der Human-Ressources-
Ansatz nach McGregor (1957) zahlen. Der Human-Resources-Ansatz be-
schaftigt sich mit der Zielsetzung individuelle Bedirfnisse der Organisations-
mitglieder zu befriedigen und gleichzeitig 6konomische Organisationsziele
zu erreichen (vgl. Moslein/Reichwald 1997, S.3ff.). Dieser verweist auf die

Rolle der sozialen Bedirfnisse und nimmt an, dass menschliches Verhalten
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in Organisationen gesteuert und koordiniert werden sollte. Der Untersu-
chungsgegenstand ist hier das Verhalten, mit dem Forschungsziel das Han-
deln der Mitarbeiter vorhersagen zu kdnnen. Der Ansatz akzentuiert die Mo-
tivation der Mitarbeiter und liegt verschiedenen Theorien wie Maslow’s Be-
darfnishierarchie, dem 2-Faktoren-Modell von Herzberg oder den x-/y-Men-
schenbildern von McGregor zugrunde (vgl. Bergmann/Garrecht 2015,
S.138f.). Im Human-Relations-Ansatz wird die Organisation als ein sozia-
les, humanes und formales System betrachtet, das das Ziel der Vereinbarkeit
von 6konomischen Effizienz mit Mitarbeiterzufriedenheit verfolgt. Demnach
entsteht eine Organisationsordnung durch rationale Fremdorganisation und
informale Organisation, in der der Mensch als soziales Wesen, dessen indivi-
duelles Verhalten von vielen Faktoren gleichzeitig beeinflusst wird, angese-
hen wird (vgl. Bergmann/Garrecht 2015, S.156f.). So kann jedes Unterneh-
men als Organisation und damit als ein ,,komplexes System aus vielen Inter-
aktionen, Beziehungen und Kontakten* definiert werden, welches von vielen
Faktoren beeinflusst wird (vgl. Frenzel et al. 2006, S.17).

Die Form der Organisation ist von der respektiven Situation und der Gesamt-
aufgabe der betrachteten Organisation abhangig und kann nicht universell ftr
alle Organisationen bestimmt werden. Dabei sollte die Form gewéhlt werden,
die ein moglichst geringes Konfliktpotenzial im organisationalen Zusammen-
wirken der Mitglieder verursacht. Dies gilt auch flr die zu wahlende Struktur
einer Organisation: je geringer der Abstimmungsaufwand der Teilaufgaben,
desto geeigneter ist die Struktur (vgl. Mdslein/Reichwald 1997, S.10f.).

Die grofite Herausforderung der heutigen Organisationen besteht in dem
zunehmenden und globalen Wettbewerb, wodurch viele Firmenzusammen-
schliisse und Kooperationen (vgl. Bergmann/Garrecht 2015, S.4) zu Erweite-
rungen fiihren und den Uberblick fir interne und externe Unternehmensgrup-
pen erschweren (vgl. Herbst/Fuchs 2008, S.75). Umweltveranderungen, wie
z. B. eine Organisationsakquisition oder Fusion mehrerer Unternehmen (vgl.
Bergmann/Garrecht 2015, S.3) gehdren dazu. Das Eingehen auf Kooperati-
onsbeziehungen zwischen den Unternehmen in Form von Netzwerken ist in-
zwischen fiir internationale Unternehmen notwendig, um global wettbe-
werbsfahig zu bleiben (vgl. Méslein/Reichwald 1997, S.20f.). Ubergreifend

lasst sich die Erweiterung der zur Verfugung stehenden Ressourcen und
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Kompetenzen als angestrebtes Ziel von Kooperationen nennen (vgl. Mos-
lein/Reichwald 1997, S.20).

Aus den genannten Entwicklungen in der Organisationsstruktur ist ebenfalls
abzuleiten, dass sich in Unternehmen aller Grof3en sowie in internationalen
Konzernen eine spezielle Form der Arbeitsteilung und Koordination ergibt,
die Global Teams (globalen Arbeitsgruppen). Global ist nach Benzler und
Fabel (2006) als eine Mindestpréasens aus Nord- und Sid Amerika, Europa,
Mittleren Osten und Afrika, Asien und Pazifischem Raum fir die Herkunft
der Teammitgliedern definiert. Ein Team ist hiernach eine Konstellation von
Organisationsmitgliedern, die in direkter Interaktion, ob personlicher oder
virtueller Natur, miteinander verbunden sind. Jedes Mitglied leistet zu einem
festgelegten gemeinsamen Ziel seinen individuellen Beitrag (vgl. Benzler/Fa-
bel 2006, S.385), und Ubernimmt damit geteilte VVerantwortung fiir die kol-
lektive Leistung. Die Gruppenarbeit ist die haufigste Form eines Arrange-
ments und existiert in jeder Organisation (vgl. Denning 2005, S.149). Zu den
Erfolgs- bzw. Misserfolgskriterien gehdren Faktoren wie etwa die Team-
grole, die vorhandenen Kompetenzen und die Form der Kommunikation
(vgl. Benzler/Fabel 2006, S.385). Durch die oben genannten Veranderungs-
aspekte der globalen Wirtschaftssituation und die dadurch entstandene An-
passungsnotwendigkeit der Organisationen, ist ein richtungsweisender Per-
spektivenwandel bzgl. der Aufgaben der Personalabteilung zum Human-
Ressources-Management zu beobachten. Dieser Wandel gilt als Grundvo-
raussetzung fur erfolgreiche internationale Personalarbeit, wobei neben
den klassischen Aufgaben einer Personalabteilung, wie die Bereitstellung von
Arbeitskraft (vgl. Benzler/Fabel 2006, S.389), nun auch das Aufbrechen von
bestehenden Kommunikationsbarrieren und strukturelle sowie prozessuale
Voraussetzungen zu schaffen, um reibungslose Kommunikation zu gewahr-
leisten, in der Verantwortung des HR liegen. Dadurch kann die Bereitschaft
zur Kooperation effektiv gesteigert werden (vgl. Benzler/Fabel 2006, S.391).
Eine weitere komplexe Herausforderung entsteht durch Kulturunter-
schiede der Teammitglieder, die zu Unterschieden beim Lernverhalten, Trai-
nieren und der Verwaltung der Mitarbeiter fihren und die Kommunikation
und das Verstandnis problematischer gestalten (vgl. Barker/Gower 2010,
S.298). Die Komplexitét der Organisationswelt fiihrt dazu, dass in Organisa-
tionen keine einfachen Ursache-Wirkung-Effekte als Beziehung zwischen
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der Einleitung einer Managementtechnik (wie Storytelling s.u.) und einem
verbesserten Geschéftsergebnis existiert. Es sind multiple Grlinde, die gleich-
zeitig innerhalb einer Organisation operieren und miteinander tber eine lan-
gere Zeit hinweg interagieren (vgl. Denning 2005, S. 23ff.). Die Diversitat
innerhalb der Organisationen, Unternehmensabteilungen oder Teams interna-
tionaler Konzerne flhrt zur Bildung unterschiedlicher Eistellungen, Ansich-
ten, Werte und Verhaltensweisen, mit entsprechendem Einfluss auf das Han-
deln und das Entscheidungsverhalten der Mitglieder. Trotz der unzahligen
Unterschiede wird ein gemeinsamer Nenner innerhalb einer Organisation ge-
funden, der die geteilten und gelebten Werte wiederspiegelt: die Unterneh-
menskultur. Hierauf wird im Abschnitt 2.3 ndher eingegangen.

2.2 Storytelling

In diesem Abschnitt wird der Begriff des Storytellings ausgelegt. Es wird auf
die Entwicklungsgeschichte des Storytellings als Technik und die Beschrei-
bung der Analysemethode in der Unternehmenskommunikation eingegangen.

Abschlielend werden die Wirkungen einer Story an sich geschildert.

Wie bei dem Begriff der Organisation existieren in der Literatur einige ver-
schiedene Definitionen des Storytellings. Das narrative Konzept des Storytel-
lings wurde in den USA am Massachusetts Institute of Technology (MIT)
1996 in einem Team von Wissenschaftlern, Journalisten und Managern gro-
Rer Unternehmen entwickelt. Die Wissenschaftler erforschten die Maglich-
keiten zur Dokumentation von Lernprozessen im Unternehmen, die fur das
gesamte Unternehmen Nutzen generieren konnen (vgl. Herbst/Fuchs 2008,
S.11), mit dem Ziel, ein Instrument zu entwickeln und zu testen, welches die
Erfassung und Aufbereitung von Erfahrungen und Wissen Uber zentrale Er-
eignisse in Organisationen aus unterschiedlichen Perspektiven ermoglichte
(vgl. Thier 2016, S.19). Den vorzufindenden Beschreibungen des Begriffs ist
gemein, dass Storytelling als eine Art von Haltung innerhalb der gesamten
Organisation angesehen wird. Durch intensive Auseinandersetzung mit der
Technik des Erzédhlens kann eine ganzheitlichere Sicht auf das Unternehmen
als Organisation und seine Mitglieder gewonnen werden. Als Kommunika-
tionsmethode kann Storytelling allgemein als bewusster Umgang mit Ge-

schichten definiert werden, wobei durch das Erzahlen und aktives Zuhotren
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gemeinsame Geschichten in Organisationen geschaffen werden kdnnen (vgl.
Frenzel et al. 2006, S.10), was das Ziel der narrativen Methode ausmacht.
Nach Boyce (1995) wird Storytelling als eine symbolische Form signifiziert,
die den Organisationsmitgliedern bei taglichen Unterhaltungen oder auch in
formaler Kommunikation der Fiihrungskrafte hilft, eine gemeinsame Bedeu-
tung und einen kollektiven Fokus dieser Bedeutung zu konstruieren, was auch
als kollektive Sinngebung bezeichnet wird (s.u.) (vgl. Boyce 1995, S.130).
Hansen nach (1995, S.5ff.) spiegelt diese Sinngebung sich in den kulturellen
,Mythen* der Mitarbeiter wieder, dic als idealisierte Standards und Erwar-
tungen flr Ursache-Wirkung-Beziehungen verwendet werden, um personli-
che und berufliche Energie und Gefiihle hervorzurufen.

Wenn Storytelling im Unternehmen als Methode eingesetzt wird, sind sechs
aufeinander aufbauende Phasen als Projekt durchzufiihren, um eine Unter-
nehmensgeschichte fertigstellen und verbreiten zu kénnen. Die Durchfiihrung
und ihre einzelnen Schritte kénnen mit dem allgemeinen Ablauf und der Or-
ganisation eines Projektes innerhalb des Projektmanagements verglichen
werden (vgl. Bergmann/Garrecht 2015, S.231ff.). Ein Projekt ist ein Vorha-
ben mit spezieller und einmaliger Zielvorgabe mit zeitlicher, finanzieller und
personaler Begrenzung. Das vorgegebene Ziel wird von einem interdiszipli-
nar zusammengesetzten Team unter hoher Unsicherheit erfiillt (Das Wirt-
schaftslexikon und Bergmann/Garrecht 2015, S. 232f.). In der ersten Phase
der Planung wird der grobe Rahmen des Methodeneinsatzes festgelegt und
damit die Zielsetzung, die Zielgruppe und das Ereignis an die Richtung der
angestrebten Erfahrungsgeschichte angepasst. In dieser Phase gilt es auch die
zu befragenden Personen festzulegen, die fiir die nachste Phase entscheidend
sind (vgl. Bergmann/Garrecht 2015, S.241f. und Thier 2016, S.23). Die
zweite Phase besteht aus dem Interviewen der Befragten und dem Sammeln
der unterschiedlichen Perspektiven bzgl. des gewahlten Ereignisses. Dabei
wird eine Kombination aus narrativem Anteil, fur das freie Erz&hlen und ziel-
orientierte Fragen als Leitfaden bereits in der Planungsphase konzipiert und
hier eingesetzt, um so viele Sichtweisen, neue Perspektiven und personlichen
Einstellungen wie mdglich einzuholen (vgl. Thier 2016 S.23 und S.72ff.). Fur
die in der Regel 5 bis 25 Befragten, besteht die Herausforderung nun darin,
sich daran zu erinnern, was fur sie typisch oder besonders erschien und wel-

ches Erlebnis pragend oder beeinflussend in ihrem Arbeitsalltag war. Beim
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Sortieren und Ordnen des Erlebten entwickeln die Mitglieder so ein Verstand-
nis fur Erwahnenswertes und versuchen dies verstandlich zu Gbermitteln, d.h.
sie stellen Zusammenhange her und geben der Erzéhlung einen Sinn (vgl.
Frenzel et al. 2006, S.59f.). Das Extrahieren stellt die dritte Phase des Pro-
jekts dar. Hier werden die Interviewdaten systematisiert und ausgewertet, um
bedeutende Themen und aussagekraftige Zitate oder sich widersprechende
Aussagen aufzusuchen. Anschliel3end findet eine Zuordnung des Gefundenen
zu erkennbaren Themengruppen statt (vgl. Thier 2016, S.24). Durch die ge-
sammelten Geschichten entstehen neue Informationen fir beide Seiten, was
einen Raum fur mdoglichen Dialog uber Alternativen und Optionen schafft,
die bislang nicht wahrgenommen wurden (vgl. Frenzel et al. 2006, S.63). Das
Vorgehen in dieser Phase ist angelehnt an die qualitative Inhaltsanalyse von
Mayring (2010) (vgl. auch Hilzensauer in Ettl-Huber et al. 2014, S.87ff.).
Als Analyse angewandt kann Storytelling akute Probleme aufdecken, die Ge-
danken, Handlungen und den Umgang mit der Realitét innerhalb des Unter-
nehmens widerspiegeln und zur Erarbeitung gezielter Losungsstrategien ein-
gesetzt werden kdnnen (vgl. Frenzel et al. 2006, S.50f.). Die Geschichten sind
als Teile der Organisationserfahrungen zu erheben und dienen als erkennbare
und vertretbare kollektive Berichte fur individuelle Annahmen, Entscheidun-
gen und Handlungen. Sie werden innerhalb sozialer Interaktionen weiterer-
zahlt und ergeben das institutionelle Erinnerungssystem der Organisation
(vgl. Boje 1991, S.106). In der n&chsten Phase kann sich dem Schreiben der
Erfahrungsgeschichte gewidmet werden. Gefundene Aussagen werde mitei-
nander verknipft und zur gemeinsam erzéhlten Geschichte, mit Emotionen
und Beweisen bereichert, entwickelt (vgl. Thier 2016, S. 89ff.). Die fertige
Erfahrungsgeschichte wird in der flinften Projektphase validiert, d.h. sie wird
als erster Entwurf den Interviewpartnern zur Uberpriifung ihrer Richtigkeit
vorgelegt, um Akzeptanz der Geschichte und Einverstandnis fiir die Auswabhl
und Einbettung von Zitaten bei den Befragten zu erhalten (vgl. Thier 2016,
S.105ff.). AnschlieRend erfolgt die Verbreitung, Phase sechs, der entstande-
nen und ggf. nach der Evaluation korrigierten Erfahrungsgeschichte und ihren
Hauptaussagen im Unternehmen. Nach der ersten Présentation vor den Auf-
traggebern ist im Rahmen eines Workshops die Story an ausgesuchte Mitar-
beiter weiterzugeben, um den Austausch von Meinungen und Lehren aus der

Geschichte und Uberlegungen zum Nutzen aus der Erfahrung zu erméglichen
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(vgl. Thier 2016, S. 24 und 107ff.). Mit dieser Phase wird das Projekt zu ei-
nem Lernprozess, der einen Beitrag zum Aufbau einer lernenden Organisa-
tion leistet (vgl. Thier 2016, S.24f.). Die Verbreitung von Geschichten kon-
nen neben dem personlichen Erzahlen als zentraler Bestandteil der Alltags-
kommunikation unterschiedliche Instrumente des Storytellings dienen, wie
Videokonferenzen, Filme oder Videos. Durch Theater, HOrspiele oder
Weblogs im Internet kann die narrative Form der Informations- und Erfah-
rungsverbreitung angewandt werden. Demnach ist es prinzipiell fiir jedes Me-
dium geeignet (vgl. Kriiger 2015, S.131f.).

Als Ergebnis der Analyse entsteht eine 30 bis 60 Minuten lange Geschichte
des Unternehmens, seiner Kultur mit Starken und Schwéchen aus der Sicht
seiner Mitglieder, die es taglich miterleben und gestalten. Diese Unterneh-
mensgeschichte als gemeinsames Organisationsbild kann durch Einbezug
von kollektiven Annahmen innerhalb des Unternehmens verstarkt und besser
verbreitet werden, dazu spater mehr in 2.3 (vgl. Frenzel et al. 2006, S.61f.).
Sie kann ebenso in Form von Analogien, Bildern oder Comics transferiert
werden, um authentisch den Rezipienten mdégliche Anknlpfungspunkte an
ihre alltagliche Arbeitswelt zu geben (vgl. Erlach/Thier 20123, S.42). In Ge-
schichten findet eine Verdichtung vom Inhalt auf das Wesentliche statt, wobei
ein Muster entsteht, sodass bei der Weitergabe bzw. dem Weitererzéhlen der
Geschichte der Inhalt auf Schlisselinformationen reduziert wird. Gut struk-
turierte Stories nehmen einen Einfluss auf unser Bewusstsein und damit auf
die Urteilsbildung, da sie in uns starke Gefiihle auslésen kdnnen (vgl.
Herbst/Fuchs 2008, S.28ff und 31.). Neurobiologisch betrachtet, werden Ge-
schichten mit emotionalem Wert im limbischen System verarbeitet, bevor
eine Erinnerung daraus entsteht, wodurch diese Geschichten im Prozess der
Gedéachtnisbildung besser abgespeichert werden (vgl. Duss 2016, S.29 und
Herbst/Fuchs 2008, S.32f.). So beeinflussen Emotionen oft unbewusst unsere
Bewertungen und Entscheidungen, sowie die Wahrnehmung von Personen
(vgl. Herbst/Fuchs 2008, S30ff.). Geschichten schaffen soziale Beziehungen,
weil Menschen sich durch sie als ein Teil eines sozialen Ganzen wiedererken-
nen, was ihnen ein Gefihl von Kontinuitat vermittelt und eine bestimmte
Rolle zuspricht (vgl. Duss 2016, S.14).
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Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass eine gute Geschichte klar, deut-
lich und einfach formuliert, interessant sein und Emotionen des Zuhorers an-
sprechen sollte (vgl. Herbst/Fuchs 2008, S.121f. und Kriger 2015, S.161f.).
Fur eine ausfihrliche inhaltliche Gestaltung einer guten Geschichte siehe
auch Campbell/Koehne (2015).

Den Ergebniswert eines Storytellingprojektes kann der Wert der gewonnenen
Einsichten in bestimmte Sachverhalte und erhaltene Informationen tber zwi-
schenmenschliche Zusammenhange liefern. Indem Storytelling Erfolgs- bzw.
Misserfolgsgeschichten darstellt oder erreichte Leistungen der Mitarbeiter so-
wie ihr Fehlverhalten beschreibt, kann die Methode fur nachhaltige Verande-
rungen sorgen, wenn damit z.B. erklart wird, welche Konsequenzen bei be-
stimmten Handlungen erwartet werden konnen (vgl. Thier 2016, S.111). Um
den geschaffenen Mehrwert durch ein Storytelling-Projekt zu erfassen, sind
demnach bestimmte Aspekte vor, wahrend und nach der Durchfiihrung zu
dokumentieren. Dazu gehort ein Abgleich mit den Zielsetzungen aus der Pla-
nungsphase, z.B. im Rahmen einer Ex-Post-Analyse, und das Festhalten und
Prafen von ableitbaren VerbesserungsmaBnahmen fir moégliche Nachfolge-
projekte (vgl. Thier 2016, S.111f. und Bergmann/Garrecht 2015, S.255).

2.3 Storytelling in Organisationen

In diesem Abschnitt wird der Zusammenhang der narrativen Methode des
Storytellings mit dem Begriff der Organisation hergestellt. Dazu werden der
Einsatz und die Bedeutung des Storytellings allgemein in den Organisati-
onen und bei Filhrungskraften dargestellt. Ein Uberblick tiber verschiedene
Einsatzmoglichkeiten der Methode ist im Anhang vorzufinden. In dieser Se-
minararbeit wird der Fokus auf die ausfuhrlichere Erlauterung der kultur-
ubergreifenden Wirkung des Storytellings im Wissensmanagement und der

internen Unternehmenskommunikation gelegt.

In Unternehmen wird das Erz&hlen von Geschichten als elementare Kommu-
nikationstechnik angewandt und in unterschiedlichen Bereichen z.B. fur die
Analyse der Unternehmenskultur, im Coaching oder im Change- und Wis-
sensmanagement, eingesetzt. Manager verfahren durch den Einsatz des Sto-

rytellings nach dem ,,Harun-al-Raschid-Prinzip* (vgl. Frenzel et al. 2006,
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S.13). Harun al-Raschid war ein einflussreicher Kalif von Bagdad und mach-
tiger Herrscher des Mittleren Ostens Ende des siebten Jahrhunderts n.Ch., der
als groRer Redner und leidenschaftlicher Zuhdrer bekannt war. Er schlich
nachts verkleidet durch die Stadt und horte dem Volk zu, wobei er wahre Ge-
schichten erfuhr, da niemand ihn als einen Unbekannten beeindrucken wollte.
Dadurch erhielt er zusétzliche Perspektiven. Abgeleitet fiir das heutige Ma-
nagement heif3t es, ebenfalls sein (Organisations-)Umfeld genau zu beobach-
ten, da ein Unternehmen aus informations- und lehrreichen Geschichten be-
steht. (vgl. Frenzel et al. 2006, S.13ff.). Dazu sind Fihrungsfahigkeiten not-
wendig, wie das aufmerksame Zuhoren, um viele Details zu erfahren, die das
Unternehmen als ein Ganzes pragen (vgl. Frenzel et al. 2006, S.16f.). Orga-
nisationen konnen als Storytelling-Systeme bezeichnet werden, in denen
bspw. bei anstehenden Entscheidungen alte Geschichten erzahlt und vergli-
chen werden, um Fehlentscheidungen zu verhindern und damit Erfolg aus der
Vergangenheit zu schopfen (vgl. Boje 1991, S.106). Storytellingprojekte sind
besonders fir projektgetriebene Unternehmen geeignet, wobei ein tatséchlich
vorhandenes Interesse an der Methode besonders auf der Flihrungsebene vor-
handen sein sollte, um es bei grol3erer Veranderungen und langfristigen Pro-
zessoptimierung erfolgreich einsetzen zu kdénnen (vgl. Thier 2016, S.49). Er-
zahlungen sind dabei ein wichtiges Tool und bei der Konstruktion einer Or-
ganisation hilfreich, wobei individuelle und kollektiven Erzahlungen von kri-
tischen Ereignissen die Organisation selbst definieren und den Herausforde-
rungen der bevorstehenden Veranderungsprozessen einen Sinn geben kdnnen
(vgl. Sederberg 2006, S.397). Demnach kann gemeinsames Storytelling ver-
bindende Erfahrung ausdriicken und verwendet werden, um kollektiven Sinn
zu konstruieren (vgl. Boyce 1995, S.109ff.).

Im Wissensmanagement und der internen Kommunikation kann Storytel-
ling zur Verbesserung der Zusammenarbeit, der intrakulturellen Verstandi-
gung eingesetzt werden und zur stirkeren Unternehmensidentitét fiihren so-
wie dabei helfen eine gemeinsame Kultur zu entwickeln und zu leben (vgl.
Frenzel et al. 2006, S.9f). Das Erzahlen allgemein hilft Abstraktes auszufor-
mulieren. Wahrend z.B. die Unternehmenskultur als etwas intuitiv erfasstes,
jedoch nicht genau definierbares gilt, kann diese durch Geschichten mit Bei-
spielen an AuRenstehende oder neue Angestellte vermittelt werden (vgl. Fren-
zel et al. 2006, S.7). Durch das Entdecken der F&higkeit von Geschichten
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Wissen zu speichern und weiterzugeben, wurde Storytelling im Wissensma-
nagement als erstem Gebiet in den 90er Jahren eingesetzt (vgl. Frenzel et al.
2006, S.19). Man erkannte, dass Storytelling die Férderung von Verknipfun-
gen des impliziten Wissens der Mitarbeiter miteinander und den Austausch
untereinander férdern kann, wobei Erfahrungen geteilt und neues Wissen im
Dialog geschaffen werden konnen. Dazu sollte das gesammelte Wissen je-
doch nicht nur festgehalten und in Intranet Systemen oder Wissensdatenban-
ken abgelegt werden, sondern Wissens- und Austauschforen geschaffen wer-
den, um die fordernde Interaktivitat zu ermdglichen (vgl. Frenzel et al. 20086,
S.24f. und Herbst/Fuchs 2008, S.22). Der Wissenstransfer zwischen den Mit-
arbeitergruppen generiert einen Fundus an Ubertragbarem Wissen innerhalb
der gesamten Organisation (vgl. Thier 2016, S.27). Eine Erzdhlung macht das
Wissen lebendig, denn der Austausch tber neue Lésungen oder Probleme und
die Geschichte iiber ihre Entstehung fordert die Bildung von ,,Wissensland-
karten®, die fur alle, die diese Geschichte kennen, bei der Problemlésung als
Orientierung dienen kann (vgl. Frenzel et al. 2006, S. 31ff.). Im Zusammen-
hang mit dem Wissensmanagement wird Storytelling als ein effizientes Mittel
angesehen, das bei kleineren Wissensmanagement-Projekten einfach ange-
wendet werden kann. Gleichzeitig bietet es einen Einblick in vorhandene Vo-
raussetzungen fiir Wissensweitergabe (vgl. Frenzel et al. 2006, S.36).
Storytelling wird in der internen Kommunikation als qualitative Untersu-
chungsmethode angewandt, um die Hintergriinde der Interviewantworten zu
untersuchen. In einem global verzweigten Unternehmen stellt unternehmens-
interne Kommunikation eine Herausforderung dar (siehe S. 4f.), denn es tref-
fen Mitarbeiter aus unterschiedlichen Abteilungen, L&ndern und mit verschie-
denem kulturellen Hintergrund aufeinander, die es tiber die Gesamtaufgabe
des Unternehmens und ihre individuellen Aufgaben zu informieren gilt. Da-
bei ist die Zentrale ebenfalls mit notwendigen Informationen zu versorgen
(vgl. Frenzel et al. 2006, S.66f.). Ziel des Storytellings besteht in der Kom-
munikationsoptimierung. In vielen Konzernen ist Kommunikation ein Per-
spektivenproblem, daher sollte die Managementebene von dem Storytelling
als Moglichkeit zur Beseitigung dieses Problems Uberzeugt werden, um die
narrative Methode erfolgreich durchfiihren zu kénnen. Dies schliel3t auch die

anschlieBende offene Kommunikation des Storytellingergebnisses mit ein
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(vgl. Frenzel et al. 2006, S.67ff und 70f.). Wissen wird innerhalb einer Orga-
nisation als Tauschobjekt im Dialog weitergegeben, um dem anderen zu hel-
fen, woflir man Sozialprestige als Gegenleistung erhalt. Fur einen funktionie-
renden Wissensaustausch wird eine Kultur der Fairness und des Vertrauens
vorausgesetzt (vgl. Frenzel et al. 2006, S.25), sodass der Zusammenhang zwi-
schen der Kommunikation und der Unternehmenskultur ersichtlich wird
(s.u.).

In 2.1 wurde Globalisierung und ihre Auswirkungen auf Organisationen na-
her erldutert und damit die Ursache fur bestehende Diversitat in Unternehmen
aufgezeigt (siehe S. 4f.). Ldms& und Sintonen (2006) nach wird Diversitat
der Arbeitskraft als Notwendigkeit fiir ein effizientes Arbeiten mit expan-
dierender Heterogenitat, einschliellich Geschlecht, Alter, Rasse, Religion
und ethnische Abstammung, in der Organisation definiert (vgl. Ladmsa/Sinto-
nen 2006, S.106). Storytelling bietet den Fihrungskréften eine kulturiiber-
greifende, interkulturell vertraute und komfortable Methode zur effizienteren
Kommunikation (vgl. Barker/Gower 2010, S.301). So leisten Geschichten re-
lationale Arbeit durch Einleiten neuer Beziehungen, Aufrechterhaltung aktu-
eller, Glattung veranderter und Verbesserung angespannter Beziehungen
(vgl. Tilly 2008, S. 70, zitiert nach Chen 2012, S.905) und helfen den Mit-
gliedern eine Teamkohasion zu konstruieren (Holmes 2007, S.38). Die Un-
ternehmenskultur enthdlt gemeinsam gelebte Werte und befolgte inoffizi-
elle Regeln, die im Kopf des Unternehmens selbst existieren. Die Herausfor-
derung hier besteht darin, durch Storytelling die wirklichen Gedanken der
Mitglieder zu erkennen. Denn oft wird die Unternehmenskultur dafir verant-
wortlich gemacht, wenn angestrebte Veranderungen der Organisation nicht
die erwarteten Ergebnisse liefern (vgl. Frenzel et al. 2006, S.52ff.). Demnach
erscheint es sehr wichtig diese als Erfolgsfaktor der Unternehmenskommuni-
kation zu betrachten. Wie in 2.2 bereits beschrieben, wird Storytelling zur
Analyse der Unternehmenskultur eingesetzt, um mit Geschichten mehr Gber
faktisch gelebte Mitarbeiterwerte und -einstellungen zu erfahren (vgl. Thier
2016, S.38f.). Dadurch kdnnen die verschiedenen Perspektiven, die Zusam-
menhénge und Deutungen der Unternehmenskultur als System besser ver-
standen und als ein Ganzen vermittelt werden (vgl. Frenzel et al. 2006, S.78).
Aulerdem liefert die Analyse Erkenntnisse Gber Unterschiede und Probleme,
deckt Ahnlichkeiten in Haltungen, Werten und Vorgehensweisen auf,
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wodurch Strukturen entstehen, welche der notwendigen Integration dienen
kdnnen. Die Methode hilft demnach Unwissen, welches zu Misstrauen, Vor-
urteilen und Blockadebildungen fiihren kann, aufgrund z.B. kultureller Un-
terschiede, zu identifizieren und zu beseitigen (vgl. Frenzel et al. 2006,
S.78ff.). Somit kann Storytelling in einer Organisation zur Verbreitung von
wichtigen Botschaften als Technik angewandt werden (vgl. Kreutle 2008,
S.211). In diesem Zusammenhang sind Geschichten kulturelle ,,Gegebenhei-
ten*, weil sie konkrete Beispiele fiir abstrakte organisationale Werte und An-
nahmen liefern (vgl. Kelly 2009, S.47). Organisationsstories reflektieren
grundlegende Uberlebensprobleme und -fragen dartiber, wie Menschen die
Komplexitat und Dualitat des Organisationslebens bewaltigen und durch Ge-
schichten ihre eigene organisationale Realitat schaffen, indem sie beobachtete
Verhaltensweisen und Hanglungen individuell interpretieren (vgl. Kelly
2009, S.57).
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3 Analyse der Anwendung von Storytelling als Projekt

3.1 Mogliche hemmende und fordernde Aspekte

Bei der Durchflihrung eines Storytellingprojektes bzw. bei der Anerkennung
der Methode als Erfolgsfaktor im Wissens- und Erfahrungsaustausch inner-
halb der Organisation sind verschiedene Aspekte zu beachten, die bei der Ge-
staltung der Rahmenbedingungen auf die perspektivenreiche Wahrnehmung
der gesamten Organisation hemmende oder férdernde Wirkung haben kon-
nen. In diesem Abschnitt werden solche moglichen Aspekte genannt und den
einzelnen Durchfiihrungsphasen des Storytellings als Projekt zugeordnet.

Planen: Sobald die Zielsetzung des Storytellingprojektes festgelegt wurde,
sind die zu Befragenden auszuwahlen. Um die Perspektivenvielfalt durch das
Storytelling in einer Organisation zu fordern, sollten Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte mit maoglichst verschiedenen Funktionen und Positionen gewéhlt
werden. Dazu kommen Eigenschaften wie das Alter und Geschlecht und na-
tirlich verschiedene kulturelle Hintergriinde der Interviewpartner, die nach
Maglichkeit variieren sollten, um einen umfassenden Uberblick Gber die ver-
schiedenen Einstellungen und Wahrnehmungen einer Situation bzw. eines be-
stimmten Problems und einen Einblick in die gemeinsamen Faktoren, wie
Werte und Ansichten d.h. die Kultur der heterogenen Gruppe zu erhalten, die
spater entscheidend fiir das Schreiben einer gemeinsamen Geschichte sind
(vgl. Frenzel et al. 2006, S.61f.).

Interviewen: Wenn Teilnehmer im geplanten Interview oder Mitarbeiter zum
Erz&hlen ihrer Erfahrungen durch extrinsische Anreize motiviert werden, wie
z.B. Pramien, wird das Wissen, wie spezifisches VVorgehen beim Ldsen be-
stimmter Probleme, dann primar als strategisches Instrument fir eigene Er-
folge angesehen und als Wettbewerbsvorteil flr sich einbehalten bzw. einge-
setzt (Frenzel et al. 2006, S.37). Stattdessen sollte bei einem narrativen Inter-
view, bei dem das wertschétzende Zuhoren und kein starres Befragen im Mit-
telpunkt steht (vgl. Thier 2016, S.19), der Teamerfolg betont werden, um Sto-
rytelling zum Instrument fiir das organisationale Lernen zu machen, wodurch
abteilungsubergreifende Barrieren im Wissensfluss mithilfe etablierter ge-
mischter Storytellinggruppen beseitigt (vgl. Frenzel et al. 2006, S.37) und
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wiederrum bestimmte Anliegen aus unterschiedlichen Perspektiven beleuch-

tet werden konnen.

Extrahieren und Auswerten: Eine hemmende Wirkung auf die Perspektiven-
vielfalt einer Organisation kdnnte zu einer einseitigen Betrachtung von Situ-
ationen und Problemen fiihren. Wenn aus den Interviewdaten bspw. bei der
Befragung zu einer erfolgten Fusion, Hinweise durch Mitarbeiter ignoriert
werden, die taglich bestimmten Erfahrungen und der Umsetzung des Zusam-
menschlusses begegnen, kann keine erfolgreiche Integration der neuen Un-
ternehmensteile erfolgen. Die flir eine Perspektivenvielfalt notwendigen
Wahrnehmungsdifferenzen der verschiedenen Abteilungen sollten daher in
der entstehenden Geschichte Beriicksichtigung finden (vgl. Frenzel et al.
2006, S.47).

Schreiben: Durch die Beriicksichtigung der Multiperspektivitat aus den er-
haltenen Geschichten kann die Perspektivenvielfalt gefordert werden. Die ge-
naue Umsetzung ist situations- und ergebnisabhéngig zu gestalten. Die dabei
entstehende Geschichte sollte bestimmte Emotionen der Teilnehmer anspre-
chen und relevante Daten bzw. Fakten enthalten (s.0. 2.2). Bzgl. der Perspek-
tivenvielfalt einer Organisation heil3t dies, trotz der Unterschiede in kulturel-
ler oder abteilungs-/bereichsspezifischer Hinsicht, sollten hier Geflhle, ge-
starkt durch wichtige Analyseergebnisse und Daten (vgl. Welbourne 2015,
S.27f.) angesprochen werden, die diese heterogene Gruppe vereinen, um
keine Rivalitaten durch die Schilderung der verschiedenen Perspektiven zu
schaffen, sondern eine starkere Gruppenkohéasion herbeizuftihren.
Validieren: Die geschriebene Geschichte sollte als das Ergebnis des Zuhorens
im Rahmen der oben beschriebenen Interviewphase entstehen. Durch das Ein-
holen des Einverstandnisses bei den Interviewpartnern flr den Einsatz ihrer
Zitate und Interpretation ihrer einzelnen Geschichten (vgl. Hillmann 2011,
S.68), fuhlen sich die Mitarbeiter wertgeschétzt und in den gesamten Storytel-
lingprozess involviert (vgl. Thier 2016, S.18f.). Diese Phase ist insgesamt fur
die Forderung der Perspektivenvielfalt anzusehen. Ohne dieser ,,Feedback-
phase® konnte der gesamte Storytellingprozess von den Befragten als mani-
pulativ missverstanden werden, was die Bereitschaft der Teilnahme verrin-
gern und des ,,Sich Offnens* gegeniiber neuen Ansichten hemmen kénnte.
Verbreiten: In der letzten Phase geht es um die gegebenen Mdglichkeiten fur

ein Treffen der betroffenen Organisationsbereiche, um Gber die resultierende
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Erfahrungsgeschichte, die dort erwéhnten Situationen und entstandenen

Probleme zu diskutieren (vgl. Frenzel et al. 2006, S.32). Férdernd waren ein
gemeinsamer Ort oder fest vereinbarte Termine fiir eine Diskussionsrunde
unter allen, die von dem Storytellingprojekt profitieren sollen. Hemmend
ware dagegen, wenn die Geschichte in den Unternehmensbereichen getrennt
voneinander verbreitet werden wiirde, wodurch kein Austausch der Hinter-
griinde, Kommunikation von neuen Ideen und der Beleuchtungen des Prob-
lems aus verschiedenen Perspektiven, ob kulturell- oder abteilungsspezifisch,
gegeben wére. Einschrankungen im Austausch kénnen auch durch tbereifrige
Vorgesetzte entstehen, sodass der Wissensfluss zwischen den Mitarbeitern an
bestimmten Platzen untersagt wird, weil die Kommunikation wahrend der Ar-
beit als produktionsstorend empfunden wird (vgl. Frenzel et al. 2006, S.33f.).
Bei internationalen Unternehmen und Konzernen sollte dabei auf landeruber-
greifender Ebene Austauschmdglichkeiten geschaffen werden, wie z.B. in
Form von ,,Communities of Practice* als regelméfige Treffen fiir Mitarbeiter
mit dahnlichen Arbeits- und Erfahrungshintergriinden (vgl. Frenzel et al. 2006,
S.36). Zur Implementierung der entstandenen Erfolgs- oder Unternehmens-
geschichte findet man in der Literatur zahlreiche Ratgeber mit wichtigen
Tipps zur Prasentation der Storytellingergebnisse und inhaltlichen Aspekten
einer wirksamen Story (vgl. Herbst/Fuchs 2008, S.183ff.).

3.2 Untersuchung der ausgewahlten Projekte

Bei den hier betrachteten Projekten handelt es sich um zwei verschiedene
Auftrage von der Unternehmensberatung NARRATA Consult, die mit dem
narrativen Managementkonzept bereits zahlreiche Unternehmen und interna-
tionale Konzerne bei der Projektdurchfiihrung unterstiitzt hat. Zum einen geht
es um einen internationalen Getrankehersteller, Eckes-Granini Group GmbH,
der die Storytellingmethode zur Analyse der Unternehmenskultur angewandt
hat, um ein ,,gemeinsames Unternehmens-,,Purpose® (deuts. Zweck, Ziel,
Sinn) zu entwickeln. Zum anderen wird der Fall eines weltweit fiihrenden
Technologie- und Industriegiterkonzerns voestalpine Stahl GmbH betrachtet,
welcher durch den Storytelling-Ansatz implizites Wissen und Erfahrungen
aus einem Projekt erfasste und fur die Nachfolgeprojekte gesichert hatte, um

Folgefehler zu vermeiden. Die beiden Projekte der Unternehmensberatung
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werden in diesem Abschnitt in ihrer Planung und Durchfiihrung auf die oben

erlauterten hemmenden und fordernden Aspekte bzgl. der Perspektivenviel-
falt der Organisationen untersucht und miteinander verglichen, um im darauf-
folgendem Abschnitt mdglichen Handlungsempfehlungen daraus abzuleiten.
In der Planungsphase des Storytellingprojektes geht es u.a. darum, die Ziel-
setzungen des Vorhabens und die Interviewteilnehmer festzulegen. Der in-
ternationale Getrankehersteller (Eckes-Granini-Group GmbH) hatte nach
Akquisition mehrerer Unternehmen im européaischen Raum und dem Wechsel
im Vorstand sowie der Fuhrung das Ziel verfolgt, sich neu zu orientieren und
die Kulturverédnderungen zu analysieren. Dazu wurden Geschichten bzw. Er-
fahrungen gesammelt (Interviewen), um gemeinsam verbindende Werte so-
wie Einstellungen der Mitarbeiter zu erheben, zu analysieren (Extrahie-
ren/Auswerten) und daraus ein erfolgreiches Employer Branding zu entwi-
ckeln (Erlach/Thier 2012b, S.2ff.). Es wurden unter enger Abstimmung mit
dem ,,Purpose-Team* in der Zentrale bestimmte Mitarbeiter fiir die Inter-
views ausgewahlt und Interviewleitfaden entwickelt (Planen), die Ansatz-
punkte flr Geschichten mit dem Unternehmen liefern, in denen sich die Un-
ternehmenskultur spiegelt. Die Interviewpartner stammen aus elf europdi-
schen Landern der Granini-Standpunkte, was klar flr die Forderung der Per-
spektivenvielfalt spricht, um unterschiedliche Ansichten und Einstellungen
der Mitarbeiter zu erfassen. Bei der Auswertung ging es um thematische
Kerngeschichten mit Hinweisen auf die geteilten Werte, um nach ihrer Ana-
lyse die Unternehmenskultur herauszuarbeiten. Auch als férderndes Element
der Durchfiihrung kann der parallele Einsatz von zwei Workshops identifi-
ziert werden, die mit jeweils ca. 15 Teilnehmern mit narrativen Elementen
wie Analogien und konkreten Unternehmensgeschichten durchgefuhrt wur-
den, um eine groRRerer Mitarbeiteranzahl in das Projekt einzubinden. Das Sto-
rytellingprojekt erfolgte als eine Ergdnzung zu einer Top-Down-Analyse von
Werten und Strategien, die von 50 Fuhrungskrafte durchgefiihrt wurde. Diese
Analyse aus der Sicht der Flihrungskréfte und damit auf einer anderen Ebene
als die der interviewten Mitarbeiter tragt zusatzlich positiv zur perspektiven-
reichen Wahrnehmung der Organisation bei. Die Ergebnisse der Analyse und
des Storytellingprojektes wurden in Kurzgeschichten niedergeschrieben, in

denen sich ,,die subjektiv empfundene Unternehmenskultur wiederspiegelt*
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(Erlach/Thier 2012b, S.3). Diese dienen als Grundlage der heutigen ,,Pur-

pose* des Getrdnkeherstellers und enthalten abgeleitete libergreifende Be-
griffe und Uberzeugungen, die den Geist der Organisationsmitglieder wieder-
geben. Uber die Verbreitung der verbindenden Unternehmensgeschichte lie-
gen keine Informationen vor, die fur diese Analyse herangezogen werden
konnen.

Bei der voestalpine Stahl GmbH war das VVorgehen ahnlich: es wurden zahl-
reiche Interviews gefiihrt und Ereigniskurven erstellt, welche die von den
Projektmitgliedern personlich empfundene Hohen und Tiefen beschrieben
(Interviewen). Dazu wurden die Gesprache so offen wie moglich gestaltet,
um relevante Wissensbereiche fir die Erfahrungsgeschichte aufzuspuren
(Planen) (vgl. Erlach/Thier 2012a, S.43). Das Ziel bestand darin, die Erfah-
rungen der Beteiligten, die furr ein Nachfolgeprojekt niitzlich sein kénnten, zu
erfassen und zusétzlich Einblicke in die Unternehmenskultur zu erhalten.
Auch hier wurden die Ergebnisse nach relevanten Themen wie Arbeitsbelas-
tung oder Fuhrungsstil ausgewertet, mit personlichen Zitaten versehen und
durch kritische Kommentare aufbereitet. Durch Einsatz von Bildern zur Vi-
sualisierung der angesprochenen Themen und analoger Geschichten wurde
ein anderer Blick flr die Zuhorer auf die Thematik geboten (vgl. Erlach/Thier
2012a, S.43), sodass die Kombination verschiedener Wahrnehmungskanéle
zur intensiveren Auseinandersetzung mit dem Problem fuhrte, was auch zur
Forderung der perspektivenreichen Wahrnehmung der Mitglieder beitrug. Im
Gegensatz zum vorigen Projekt von der Eckes-Granini-Group sind hier die
Wege der Verbreitung des durch das Storytellingprojekt erhaltenen impliziten
Wissens bekannt. Mit Transfer-Workshops wurden durch die gegebene Mdg-
lichkeit zur Diskussion Reflexionsprozesse ausgeldst, die zur Verbesserung
im Projektmanagement Uber angesprochene Themen fiihrten (vgl. Er-
lach/Thier 2012a, S.43). Die Schaffung von Raum fir Diskussion der Sto-
rytellingergebnisse ist eine wichtige VVoraussetzung fiir eine erfolgreiche Im-
plementierung der extrahierten und analysierten Erfahrungen und Ansichten
der Mitarbeiter, was ebenfalls eine Betrachtung des Problems aus unter-
schiedlichen Blickwinkeln erméglicht und damit die Perspektivenvielfalt for-
dert.

AbschlieRend lasst sich festhalten, dass bei beiden oben betrachteten Projek-

ten fordernde Aspekte bei der Durchfiihrung des Storytellings vorliegen. Die
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Auswahl der Interviewpartner unter den Mitarbeitern und den Fihrungskréf-

ten zeigt hier den entscheidenden Punkt in der Gestaltung der Projekte, um
einen umfassenden Uberblick moglichst unterschiedlicher Sichtpunkte zu er-
halten. Der Schwerpunkt bei der Auswahl der Befragten bei Eckes-Granini-
Group GmbH lag auf der kulturellen Vielfalt der Mitarbeiter, die bei diesem
Projekt ausschlaggebende Antworten lieferten, um die Unternehmenskultur
zu analysieren. Bei dem voestalpine Stahl GmbH wurde dagegen durch die
Interviews mit den Projektmitarbeitern parallel zu einer Top-Down-Analyse
durch das Management mehr Wert auf die ebenen-ubergreifende Erfahrungen

gelegt. Dadurch bietet das Storytelling die angestrebte Multiperspektivitéat.

3.3 Ableitung von Handlungsempfehlungen

Wie im vorherigen Abschnitt 3.2 gezeigt wurde, wird die organisationale
Wahrnehmung durch die Gestaltung des Projektes ,,Storytelling™ durchaus
beeinflusst. Obwohl die Wahl der Interviewpartner stark von der Zielsetzung
des Projektes abhangt, kann dadurch auch die Perspektivenvielfalt einer Or-
ganisation gefordert werden, besonders bei abteilungs- und landeriibergrei-
fenden UmstrukturierungsmalRnahmen, die die Organisationskultur bedeu-
tend tangieren. Daher ist zu empfehlen, vor der Durchfiihrung der Experten-
interviews bereits in der Planungsphase wie beschrieben, die Befragten sorg-
faltig auszuwahlen, um eine moglichst grolRe Perspektivenbreite zu erlangen.
Dabei ist auf die Herkunft der Mitarbeiter zu achten, sowohl bezuglich der
unterschiedlichen Organisationsabteilungen, -bereiche und Managementebe-
nen, als auch bzgl. der kulturellen und l&nderspezifischen Gegebenheiten. Die
Betrachtung des Falls der Eckes-Granini-Group zeigt, dass Storytelling als
eine Erganzung zur Unternehmensanalyse genutzt werden kann, um genau
die Perspektivenvielfalt zu erreichen, die im Rahmen dieser Arbeit themati-
siert wird. Dies lasst die Schlussfolgerung zu, dass die geduRerte Handlungs-
empfehlung fir die Experten der narrativen Interviewmethode nicht neu ist
und daher an die Flhrungskréfte ausgesprochen werden kann, die ein Sto-
rytellingprojekt ohne externe Hilfe einer Unternehmensberatung durchfiihren
wollen.

Ein weiterer wichtiger Punkt, der bei der Durchfiihrung eines Storytelling-

projektes zu beachten ist, betrifft die Motivation der Befragten, die durch die
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Gestaltung des Leitfadens im Interview selbst oder mit den Rahmenbedin-

gungen beeinflusst werden. Entscheidend fiir die Fragestellung dieser Arbeit
sind Uberlegungen zu den Beweggriinden der Befragten, welche die Inter-
viewpartner dazu bringen, aus ihren eigenen Perspektiven offen zu erzéhlen,
ohne blolRe Allgemeinplatze zu belegen. Bei der Analyse der Gespréche ist es
notwendig, die Gemeinsamkeiten der Mitarbeiter zu identifizieren, z.B. in ih-
ren Einstellungen und Sichtweisen, jedoch fiir ein perspektivenreiches Ergeb-
nis sind die feinen Unterschiede hierbei auszuarbeiten. Dazu kann eine ver-
traute Kommunikationsatmosphére auf die Befragten motivierend wirken,
weil ihnen das Gefiihl vermittelt wird, wertgeschatzt zu werden. Negativen
Einfluss auf diese Art der Motivation hdtte ein materieller Anreiz, um die
Beteiligten extrinsisch zu motivieren, denn hierbei kdnnte das Projektergeb-
nis durch bspw. Heuchelei verfalscht werden. Zur Vermeidung eines solchen
Verhaltens kann eine ausfihrliche im VVorfeld vorgenommene Aufklarung der
Befragten Uber das verfolgte Ziel des Interviews hilfreich sein.

Um einen Erfolg eines durchgefihrten Storytellingprojektes zu verzeichnen,
sollte die Verbreitung der entstandenen Story genau geplant und durchgefthrt
werden. Dabei kommt es darauf an, die eingefangenen unterschiedlichen Per-
spektiven so zu Ubertragen, dass der Zuhorer diese auch alle empfangt. Eine
Unternehmensgeschichte kann im Einzelfall auf unterschiedlichen Kommu-
nikationskanélen verbreitet werden, wie das Intranet, Mitarbeiterzeitschrif-
ten, oder in regelméBigen persdnlichen oder virtuellen Konferenzen, aber
auch durch das zur Verfugung stellen von Rdumen und Zeit fur informellen
Treffen zum Austausch und Diskussion (vgl. S.8, 15 und 17). Unabhéngig
von der gewahlten Form der Verbreitung sollte die zuvor geschriebene Ge-
schichte aus kulturtibergreifender Sicht einen verbindenden Konsens haben,
der die heterogene Zielgruppe als ein gemeinsames Ganzes anspricht, trotz
der zahlreichen Unterschiede unter ihnen. Dies schafft eine gemeinsame Re-
alitat und konzentriert die einzelnen Individuen auf einen kollektiven Sinn
und Ziel ihrer Arbeit (vgl. S.7ff.) und kann sich fordernd auf die Einstellung
der Mitarbeiter etwas Neuem und Unbekanntem gegenuber, demnach auch
der Einnahme anderer Perspektiven, ihre Offenheit und das Verstandnis fir

bestimmte Ursachen oder Verhaltensweisen, auswirken (vgl. S.9f. und 16f.).
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4 Kritik und Ausblick

Wie in 2.3 und 3.1 dargestellt wurde, kann Storytelling als narrativer Manage-
mentansatz in der Organisationskommunikation erfolgreich eingesetzt wer-
den, um ein perspektivenreiches Bewusstsein innerhalb einer Organisation zu
fordern. Daraus ist die Antwort auf die erste Forschungsfrage dieser Arbeit,
namlich wie Storytelling als Methode den Wissensaustausch zwischen
Organisationsmitgliedern fordern und dadurch ihre Perspektivenwahr-
nehmung erweitern kann, abzuleiten. Da Storytelling als elementare Kom-
munikationstechnik bereits in Organisationen angewandt wird, um z.B. aus
gewonnenen verschiedenen Perspektiven die Unternehmenskultur zu analy-
sieren oder um Erfahrungsgeschichten im Rahmen narrativen Wissensmana-
gements auszutauschen, konnen Organisationen als Storytelling-Systeme be-
zeichnet werden. Folglich kénnen durch das Erzéhlen und Vergleichen bereits
vorhandener Geschichten im Changemanagement Fehlentscheidungen ver-
hindert und damit Erfolg aus der VVergangenheit geschopft werden. So kann
Storytelling zur Verbesserung der Kooperation, der intrakulturellen Verstan-
digung und zur Starkung der Unternehmensidentitat sowie zur Entwicklung
einer neuen Kommunikationskultur eingesetzt werden (vgl. S.11 und 13).

Neben den fordernden Aspekten der narrativen Managementmethode, bei der
das gesammelte Wissen in abteilungs- und bereichstibergreifenden Foren aus-
getauscht und diskutiert werden soll, um férdernde Interaktivitat zu ermogli-
chen, lieBen sich aus der zum Thema vorhandenen Literatur ebenfalls Gestal-
tungsaspekte ableiten, die ein perspektivenreiches Bewusstsein einer Or-
ganisation negativ beeinflussen bzw. hemmen kodnnten. Dazu sind eine per-
spektivenbegrenzende Problembetrachtung durch einseitige Auswahl der Be-
fragten, fehlender Ausdruck der Gemeinsamkeiten einer heterogenen Gruppe
innerhalb der entstandenen Geschichte und wie bereits erwahnt die Untersa-
gung vom téglichen Wissensaustausch am Arbeitsplatz durch den VVorgesetz-
ten aus Effizienzgrunden, als die wichtigsten zu benennen und auf ihre Ver-
meidung zu achten. Abschliel3end lassen sich die Grundpfeiler des narrativen
Managements nach Thier (2016) zusammenfassend benennen, die allgemein
und zielunabhangig fir eine erfolgreiche Durchfiihrung des Storytellings er-
forderlich sind. Zum einen ist Multiperspektivitat statt Eindimensionalitéat an-
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zustreben und ein wertschétzendes Zuhoren statt bloRem Befragen umzuset-
zen. Im Mittelpunkt der zu schreibenden Geschichte sollte Kontextbezogen-
heit statt nuchterner Fakten stehen und dabei sollte das erz&hlte aus unter-
schiedlich Perspektiven reflektiert werden statt einer reinen Dokumentation
der Erzahlungen. Schlief3lich ist das Storytelling als Projekt der Partizipation
und nicht als ein striktes Top-Down Vorgehen anzusehen, sodass unterschied-
liche Perspektiven der verschiedenen Organisationsbereiche erfasst und deren
Wissen genutzt werden kann.

Trotz der Relevanz des Storytellings als Instrument des Wissensmanage-
ments zur Vermittlung nicht nur von reinen Faktenwissen, sondern des Zu-
sammenhangswissens, wird in den Unternehmen immer noch eher von den
erwéhnten Datenbanken und Zugriffsmaglichkeiten gesprochen (vgl. Frenzel
et al. 2006, S.27). Zu der Auswahl der hier betrachteten Projekte l&sst sich
festhalten, dass eine detaillierte Beschreibung der Durchfiihrung zu genaue-
ren Ergebnissen einer Analyse auf hemmende und férdernde Aspekte der Per-
spektivenvielfalt einer Organisation fuhren wiirde. Da es sich hier bei den
beiden Projekten um die narrative VVorgehensweise einer und derselben Un-
ternehmensberatung handelt, ist der Reprasentationswert allgemein gering,
jedoch immer noch aufschlussreich. Flr die weitere Forschung ware eine
selbststandige narrative Interviewkonzeption und ihre Durchfihrung dazu
ratsam, um bspw. unterschiedliche Gespréachsfiihrung oder Préasentationstech-
niken des Storytellingprojektes untereinander zu vergleichen und ihre langer-
fristige Wirkung im betrachteten Unternehmen festzuhalten, um genauere
Aussagen dariiber treffen zu kénnen, welche Aspekte genau bei welchen Ziel-
gruppen und -setzungen als férdernd oder hemmend gelten. Insgesamt ist eine
offene Kommunikation und vertrautes Miteinander in der Organisation auf
allen Ebenen unter den beteiligten Mitgliedern als die wichtigste VVorausset-
zung fur eine erfolgreiche Durchfiihrung des Storytellings zu nennen. Ohne
die notwendige Uberzeugung von der Managementmethode wird jegliche
Durchfiihrung schwierig oder sogar komplett scheitern.

In der Literatur sind zahlreiche Ansatze und Handlungsempfehlungen zum
Storytelling als Managementmethode zu finden (vgl. Herbst/Fuchs 2008). Je-
doch sind konkrete Forschungsarbeiten zu diesem Thema im deutschsprachi-

gem Raum erst begrenzt vorhanden (vgl. Ruckenbrod 2013; Schmieja 2012
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oder Spath 2011). Obwohl das Storytelling als Managementmethode in un-
terschiedlichen Organisations- bzw. Unternehmensbereichen anwendbar ist,
darf nicht vergessen werden, dass diese Methode kein reines Flihrungsinstru-
ment ist, seine Wirkung schwer kontrollierbar sein kann und die monetére
Ergebnisbewertung sich als komplex herausstellen kann (vgl. Hillmann 2011,
S.69). Storytelling ist zwar eine in der Praxis bekannte Methode, jedoch sind
ihre vielfaltigen Anwendungsmaoglichkeiten und Auswirkungen weiterhin ih-

rer Gestaltungsaspekte zu erforschen.
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Anhang

3) Anhang
5.1 Ubersichtstabelle fir mogliche Anwendungsbereiche des Sto-
rytellings
Anwendungsberei- .
h Bsp. fir Anwendungsgrund Bsp. fur Anwendungsziel
che
. . . -betroffene Mitarbeiter miteinzubeziehen, um ein ver-
-Fusion oder sonstige Umstrukturie- . ] o .
) bindendes Moment, gemeinsame Vision etwa zur Orien-
rungen (vgl. Thier 2016) ] .
Changemanagement . tierung zu schaffen (vgl. Thier 2016)
-bevorstehende Wandel in der Orga- )
o ) -verschafft dem Zuhorer einen mentalen Sprung, um den
nisation (vgl. Denning 2005) ) )
Wandel in Gang zu setzen (vgl. Denning 2005)
-starkt die Marke mit Geschichten, die durch Mund-zu-
Mund-Propaganda verbreitet werden (vgl. Thier 2016)
-schaffen Sympathie und N&he zum Produkt und ermdg-
Markenfihrung/ -um mittelbaren Bezug zum Produkt | lichen leichtere Identifikation mit der Marke (vgl. Disch
Marketing zu schaffen 2012)

-durch content marketing (lockenden Stories) die Kau-
fentscheidung der Konsumenten beeinflussen (vgl. Pu-
lizzi 2012)

PR/externe Kommu-

-Informations- und Unterhaltungsbe-

-Vermittlung von Schlusselinformationen (Werte, Ziele,

Standpunkte) anhand von Mustern internen und exter-

nikation durfnis der AuRenstehenden
nen Bezugsgruppen(vgl. Herbst/Fuchs 2008)
-als Project Debriefing vor dem Projektende Mdglich-
keit zur Reflexion geschaffen, Dokumentation von Er-
] -Organisation und Koordination von | fahrungen fur Nachfolgeprojekte(vgl. Thier 2016)
Projektmanagement ) . . .

Projekten -Ubertragen von Zielsetzungen um nétiges Zusammen-
haltgefihl durch (vgl. Denning 2005) Etablieren ge-
meinsamen Verstandnisses von Werten fur das Team

) o -klare Positionierung des Unternehmens im Wettbe-
- notwendige Identitatsfindung und o
) ] werb(vgl. Schmieja 2012) durch Erfassen der Lebens-
Marktforschung Differenzierung vom Wettbewerb

(Ettl-Huber et al. 2014)

/Bedrfniswelt von Konsumenten aus Alltagserzéhlun-
gen (vgl. Thier 2016)

Organisationsnetz-
werke/-Kooperatio-

nen

-abweichende Erwartungen und feh-
lendes Vertrauen am Anfang einer
Kooperationsbeziehung

-kulturelle Unterschiede und vers. Er-
fahrungen der Organisationen mit
Kooperationsbeziehung (vgl. Thier
2016)

- Offenlegung und Diskussion von Erwartungen, Ziele,
Kompetenzen der Partner
-hilft Probleme, unerkldrliches Verhalten zu kl&ren und

die Zusammenarbeit zu verbessern(vgl. Thier 2016)
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Anhang
5.2 Fallbeispiel von NARRATA Consult — Employer Branding bei

einem internationalen Getrankehersteller

@ NARRATA Consult witGeschichten zur Seele des Unternehmens.

Fallbeispiel
Employer Branding bei einem

internationalen Getrankehersteller

Analyse der Unternehmenskultur mit Storytelling -
Entwicklung eines gemeinsamen ,Unternehmens-Purpose”

+Wir haben Juwelen in unserer Hand, das sind unsere Marken, eindeutig. Die gilt es
zu pflegen und absolut gut damit umzugehen.”

2ntat elner befragten Fuhrungskraft
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Ausgangslage unseres Projektes

Der Zukauf mehrerer Unternehmen im europdischen Ausland und ein
Wechsel in Vorstand und Fihrung flhrten zu einer grundlegenden
Meuorientierung des Unternehmens. Damit verbunden war auch eine
Veranderung der Kultur. Gemeinsam mit den Top 50 Fihrungskraften
des Unternehmens wurde eine Top-down Analyse hinsichtlich der
Werte, Strategien, Leadership und Governance durchgeflihrt. Daneben
wollte das Unternehmen in einem Bottom-up-Prozess auch Mitarbeiter
in den einzelnen Lindern in den Prozess der Werteentwicklung- und
Analyse mit einbeziehen. Aus diesem Grund wurde bei dem
Getrankehersteller das Projekt ,Purpose® aufgesetzt.

SHulen des Unternehmens

Top-down P I Bottom-up
Analyse mit den 50 f/"' /{;\ T Deepdive”—Storytelling
Teg-Flhrungskriften x'-. \,I mit Mitarbeitern in den
— | :Purpuse| | Landern

1 1 { | .
Vision 2010, Werte, \ / J  Intervimws | Workshops

Governance, , S / h A —

Leadership M

Werte, Carparate Culture,
Erfolgsfaktoren

Einflisse auf den Unternehmens-Purpose: Was uns als Unternehmen
verbindet.

Auftrag

Im Rahmen des Projektes Purpose” sollte ein Storytelling-Projekt
durchgefiihrt werden, dessen Ziel es war, dber Einzelinterviews und
Gruppenworkshops Geschichten, Erlebnisse und Anekdoten, des
Unternehmens in den verschiedenen Lindern zu sammeln und die
dahinter liegenden gemeinsamen, verbindenden Werte und
Einstellungen zu erheben und analysieren. Diese soliten die Grundlage
fiir den Aufbau eines umfassenden Employer Brandings bilden.

Emplayer Branding mit Storytelling bel sinem internationalen Getrinkehersteller

onsu | | Mit Geschichten zur Seele des Unternehmens.

we bring me ST OF fruit s
a healthy ang enjovable life
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0 AN h 3 Mit Geschichten zur Seele des Unternehmens.

Vorgehen

1. Vorbereitungsworkshop / Interviewleitfaden / Workshopkonzept

In enger Abstimmung mit dem ,Purpose-Team” der Zentrale fanden die
Feingestaltung des Storytelling-Projektes (Auswahl der befragten = W
Mitarbeiter, Organisation des Ablaufs, etc.) und die Entwicklung der =,
Interviewleitfaden statt. Ziel der Leitfaden war es, im Gespréch SRS
Ansatzpunkte fiir Geschichten, Anekdoten und Erlebnisse mit dem
Unternehmen zu liefern, in denen sich die (subjektiv) empfundene
Unternehmenskultur spiegelt. Daneben wurde ein spezifisches Konzept
fiir die narrative Gruppenarbeit in den Workshops entworfen.

2. Durchfilhrung und Auswertung der Interviews / Workshops SN

Insgesamt wurden 21 Einzelinterviews und 5 Gruppeninterviews (2-3 . _.| o )
TM) in elf europdischen Lindern des Unternehmens durchgeflhrt.

AnschlieBend wurden die Interviews ausgewertet. Dabei wurden
thematische Kerngeschichten herausgearbeitet, die Hinweise auf die
Werte/Unternehmenskultur liefern und mit 2itaten/Berichten der
Befragten belegt.

Arbeit mit Metaphern:

Parallel dazu fanden zwei Workshops (jeweils ca. 15 TN) mit narrativen ~Das Untemehmens-Village™
Elementen statt (Arbeit mit Metaphern, Analogien, Symbolen, konkreten
Unternehmensgeschichten), um eine gréBere Anzahl an Mitarbeitern
einbinden zu kénnen.

Ergehnis ~Wir wurden aktiv in den
Prozess eingebunden und
Aus der Auswertung und Verdichtung aller Interviews und Workshops haben so einen Purpose
wurden Gbergreifende Begriffe und Uberzeugungen abgeleitet, die den gefunden, der trotz aller
Charakter und Spirit der Mitarbeiter widerspiegeln. Diese sind unserer Unterschiede
Grundlage fiir den heutigen , Purpose” des Unternehmens. richtig zu uns passt.”
Emplayer Branding mit Storytelling bel einem inter nationalen Getrinkehersteller 3

Dieses Fallbeispiel wurde auf schriftliche Anfrage von Dipl.-Psych. Christine
Erlach zur Verfugung gestellt, um das Projekt im Rahmen dieser Seminarar-
beit und damit zur Forschungszwecken zu analysieren.
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