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Seit über 25 Jahren forschen, publizieren und beraten Christine Erlach und Michael Müller zum Thema Storytelling.  
Wir haben mit ihnen über die Bedeutung von Geschichten für die Organisationsentwicklung gesprochen. Und darüber,  
wie wir alle in Organisationen hineinerzählt werden.  
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Geronnene Erfahrung Gespräch

ZZZOE: Erzählt uns bitte mal eine Geschichte, die Eure Arbeit gut 
illustriert.   
Müller: Ein Auftraggeber kommt und sagt, wir planen einen 
Change und wir haben das Gefühl, die Leute wollen da nicht 
mit gehen. Der Auftrag: «Entwickeln Sie doch mal eine Story, um 
dieses Mindset zu ändern». Das ist ein ganz typischer Anlass in 
unserer Arbeit. Nur: Mit einer Story allein kann man kein Mind
set ändern. Ganz abgesehen davon, dass wir gar nicht wissen, ob 
die Beteiligten wirklich das falsche Mindset haben. Durch nar
rative Interviews hat sich in diesem Fall herausgestellt, dass das 
Mindset eigentlich völlig in Ordnung war, die Mit ar bei ten den 
aber nicht einverstanden mit dem Weg des Wandels waren. 
Erlach: Oder diese: Wir hatten ein Gespräch mit einem Auf
traggeber, der aus zwei Organisationen eine gemeinsame ma
chen muss, weil ein Teil der Organisation zunächst herausge
löst werden sollte, diese Neugründung jedoch gescheitert ist. 
Eine schwierige Ausgangssituation. Jetzt geht es darum, die 
Men schen wieder in die alte Kultur der Mutterorganisation zu
rückzubringen. Mit Widerständen und allem, was dazu gehört. 
Wir haben vor geschlagen, narrative Interviews zu führen, um 
erstmal ein Gefühl für die Organisation zu bekommen: Was für 
Werte und Haltungen aus der alten Kultur sind lebbar für die 
Gruppe von Leuten, die eigentlich rausgegangen wären? Und 
welche Haltun gen und Vereinbarungen von der neuen – nun 
ver lorenen – Kul tur könnten der alten Kultur nutzen? Wie oft 
haben wir auch hier mit dem Auftraggeber über die Anzahl die
ser Interviews gesprochen. Wir haben sechs bis sieben vorge
schlagen – in weiteren Interviews bekommt man immer wieder 
ähnliche Erlebnisse erzählt, die auf gewisse Grundhaltungen 
und Grundüberzeugungen einzahlen. Der Auftraggeber wollte 
aber 15 Interviews, weil es repräsentativ sein sollte. Repräsenta
tivität ist aber gar nicht unser Ziel oder unser Anspruch. Diese 
Dialektik, dass wir nicht repräsentativ arbeiten wollen und 
müs sen, aber uns trotzdem in einer Welt bewegen, in der Quan
tität für Belegbarkeit von Ergebnissen steht, ist typisch für un
sere Arbeit.

ZOE: Wie geht Ihr mit dieser Dialektik um? 
Müller: Bezüglich der Repräsentativität geben wir zunächst den 
wissenschaftlichen Hintergrund, also wie qualitative Forschung 
funktioniert, erklären Validität, sozialwissenschaftliche Theorie, 
Grounded Theory etc. Häufig führen wir allerdings trotzdem 
mehr Interviews als wir eigentlich für die Wissensgewinnung 
bräuchten, damit sich der Kunde wohlfühlt. Das klingt ein biss
chen seltsam, ist aber nicht so gemeint. Denn oft ist ja die Inter
viewphase schon selbst eine wichtige Intervention. 
Erlach: Genau, in dieser ersten Phase wird schon eine neue Er
fahrung gesetzt: dass man eine Stunde hat, in der keine Frage 
gestellt wird, sondern wirklich nur erzählt und zugehört wird. 
Tatsächlich kommt im Idealfall nur eine einzige Frage von uns 
zu Beginn: «Erzählen Sie doch mal vom ersten Tag an». Das ken

nen die meisten Menschen so nicht. Also führen wir oft mehr 
Interviews als notwendig, um mehr Menschen am Prozess teil
haben zu lassen.  

ZOE: Was definiert für Euch ein narratives Unternehmen?  
Müller: Man könnte sagen, alle Organisationen sind narrativ. 
Weil wesentliche Bereiche jeder Organisation durch Narrative 
und Geschichten bestimmt sind. Identitäten sind narrativ kon
struiert, Werte sind narrativ konstruiert. Das wissen die Orga
nisationen bloß meistens nicht. Erfahrungswissen, wie es Chris
tine in ihren Prozessen hebt, ist immer narrativ konstruiert.   
Erlach: Wir gehen von der Grundannahme aus, dass Unter
nehmenskultur die Summe aller Erzählungen ist, die über ein 
Unternehmen intern oder extern erzählt werden. Das heißt, man 
kann qua Definition nicht festlegen, was die Kultur ist. Auch 
wenn es mit jeder sogenannten «Mission» und «Vision» ver
sucht wird. Sie ist die Summe aller Erfahrungen. Und Erzählun
gen sind Erfahrungen, die miteinander geteilt werden. Das ist 
das Identitätsstiftende an den Erzählungen. Diese sich selbst 
erzählenden Geschichten muss man unterscheiden von solchen, 
die konstruiert oder gemeinsam gestaltet werden. Die speisen 
sich im Idealfall aus diesen geteilten Erfahrungen, wirken aber 
leider oft genug abgekoppelt und designt, und dann entfalten 
sie ihre Wirkung nicht. Das ist jedenfalls unsere Erfahrung mit 
dem Storytelling im gestalterischen Sinne. 

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? 
Hier können Sie die komplette Ausgabe als ePaper lesen.  
 
 
 
 

 
Der Begriff «Narrative Organisation» beschreibt eine neue Perspek 
tive auf Unternehmen. Diese Perspektive basiert auf der Erkenntnis, 
dass wesentliche Bereiche jeder Organisation – Identität, Sinn, 
Werte und Wissen – narrativ konstruiert sind. Das bedeutet: Nur 
wenn man die Geschichten kennt, die in einer Organisation er
zählt werden, kann man beispielsweise wissen, welche Werte ge
lebt werden, was die Mitarbeitenden für sinnvoll oder sinnlos hal
ten oder welches Erfahrungswissen sie für relevant halten. Eine 
narrativ intelligente Organisation kennt und arbeitet mit diesen 
Geschichten, um erfolgreichere Veränderungs oder Strategie pro
zesse durchzuführen, realisierbare und von den Mitarbeitenden 
mitgetragene Visionen zu entwickeln oder verborgene Wissens
schätze zu heben.

Narrative Organisation

https://abo.zoe-online.org/de/profiles/df3fc04acb22/editions/e50688be666fafcfee17

