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Vorwort

Geschichten und modernes Management — passt das zusammen? Tatséchlich scheint diese Ver-
bindung auf den ersten Blick etwas ungewohnlich zu sein. Doch wer den Alltag von Unterneh-
men naher betrachtet, wird schnell feststellen, dass Geschichten immer ein fester Bestandteil von
Unternehmen waren und sein werden. Geschichten haben eine ganze Anzahl von Funktionen
inne, die kaum ein anderes Managementinstrument erfiillen kann. Man denke beispielsweise an
die vielen faszinierenden Griindungsgeschichten, die auf Firmenfeiern immer wieder beschwo-
ren werden, an die hilfreichen Erzdhlungen von Kollegen in der Einarbeitungszeit tiber den
Umgang mit bestimmten Vorgesetzten oder die lehrreiche Geschichte iiber das Team, als es ein
wichtiges Projekt an einen anderen Wettbewerber verlor. Dass Geschichten neben all den Funk-
tionen, die sie seit Menschengedenken in allen Bereichen des Lebens erfiillen, auch gezielt als
Managementmethode eingesetzt und strategisch genutzt werden konnen, zeigt dieses Buch auf.

Es heif3t ja, die besten Ideen wiirden oftmals ganz ungezwungen beim Mittagstisch oder
in Kaffeekiichen entstehen. So dhnlich verhélt es sich auch mit der Idee zu diesem Buch: Auf
der Veranstaltung eines Bekannten lernte ich Dr. Svenja Wahl, Editorin beim Springer Verlag,
kennen und erzdhlte ihr von meinen Arbeiten und Erfahrungen mit der neuen Management-
methode Storytelling. Das wire doch ein interessantes Thema fiir einen Praxisband, diskutierten
wir. Aus den Gesprichen entstand nach und nach das vorliegende Buch.

Der Grundstein wurde jedoch bereits viel frither gelegt. Im Jahr 2001 begann ich meine
Doktorarbeit unter der Betreuung von Prof. Gabi Reinmann an der Universitit Augsburg zu
schreiben, das Thema lautete Die Entdeckung des Narrativen fiir Organisationen. Aus dieser
Arbeit entstand mit der Zeit eine neue und effiziente Form einer Storytelling-Methode. Dies war
unter anderem im Jahr 2003 wiederum ein Ausldser, das Beraternetzwerk NARRATA Consult
zu griinden, das sich auf den Einsatz narrativer Methoden in Unternehmen spezialisiert. Mitt-
lerweile haben meine Kolleginnen und ich zahlreiche Erfahrungen im Einsatz von Storytelling
in unterschiedlichsten Unternehmen und Kontexten gewinnen kénnen. All diese praktischen
Erfahrungen und die zahlreichen Beispiele aus Firmen flief3en in das vorliegende Buch ein. Auch
wenn die Beispiele anonymisiert und teilweise in andere Branchen verlegt wurden, basieren sie
doch immer auf einem realen Fall aus der Praxis.

Danken mochte ich meinem Mann Ralf Hofmann, der von Anfang an an Storytelling ge-
glaubt hat und mich bestandig ermutigte, und meinen beiden Kolleginnen von NARRATA Con-
sult Christine Erlach und Andrea Neubauer fiir die vielen kreativen Gespriche und Diskussio-
nen sowie dem gesamten NARRATA-Netzwerk.

Mein ganz besonderer Dank gilt Monika Hofmann, deren Engagement, Sorgfalt und Geduld
beim Lektorat des Manuskriptes eine enorme Unterstiitzung war.

Uber Leserpost, Anregungen, Wiinsche, Kommentare freue ich mich unter karin.thier@
narrata.de.

Karin Thier
Heidelberg, im August 2005
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2 Kapitel 1 - Einleitung

Storytelling riickt den
Menschen in den Mittel-
punkt von Projekten und
Prozessen

Geschichten pragen sich
besser im Gedachtnis ein als
nlchterne Fakten

Mit Geschichten wird wert-
volles Erfahrungswissen von
Experten weitergegeben

»Eine gute Geschichte ist oftmals die beste Art, Wissen zu vermitteln.«
(Davenport u. Prusak)

Der Begrift »Storytelling« ist derzeit in aller Munde. Schenkt man der
aktuellen Managementliteratur Glauben, so sind Geschichten ein heimlicher
Trend in den obersten Etagen vieler Konzerne. Vor allem wenn es um Fra-
gen des Wissensmanagements, der Unternehmenskultur und der lernenden
Organisation geht, ist immer wieder von Storytelling und der Macht der Ge-
schichten die Rede. Fiir diese bislang vorwiegend aus fachlicher und techni-
scher Perspektive betrachteten Themenbereiche erscheint Storytelling als ein
Zaubermittel fiir einen anderen, an menschlichen Erfahrungen und Empfin-
dungen orientierten Zugang.

Die Notwendigkeit, sich verstirkt diesem Ansatz zuzuwenden, ist vor al-
lem im Scheitern vieler fach- und technikorientierter Projekte des Wissens-
managements zu suchen, die den Menschen mit seinen Bediirfnissen und
Gewohnbheiten iibersahen. Auch die fehlende Akzeptanz zahlreicher Maf3-
nahmen und Umstrukturierungen, die tiber die Kopfe der Belegschaft hin-
weg die Unternehmenskultur veranderten, brachten es auf den Punkt: Der
wichtigste Erfolgsfaktor ist und bleibt der Mensch. Thn gilt es zu erreichen, zu
verstehen und letztlich zu tiberzeugen, will man Wissensmanagement oder
die lernende Organisation einfithren und festigen.

Eine der éltesten Methoden der Menschheit, die dies zu leisten vermag,
ist das Erzdhlen von Geschichten. Erzahlungen sprechen die emotionale Seite
in uns an. Mit ihnen konnen selbst komplexe Sachverhalte auf anschauliche,
nachvollziehbare Weise vermittelt werden. Sie liefern uns Hintergriinde und
zeigen Protagonisten auf, mit denen wir uns identifizieren kénnen. Dies ist
auch der Grund, warum Geschichten nachhaltiger im Gedichtnis haften blei-
ben als niichterne Fakten. Sie liefern Ankniipfungspunkte an unsere tagliche
(Arbeits-)Welt. Kein Wunder also, dass man mit Geschichten besser und leich-
ter Wissen weitergeben und mit neuen Ideen iiberzeugen kann. Und noch ei-
nen weiteren Pluspunkt kénnen Geschichten verzeichnen: Sie machen Spaf3!
Es macht Freude, Geschichten zu erzihlen, ihnen zuzuhéren, sie zu lesen und
sie an Kollegen weiterzugeben. Nicht umsonst sind Kaffeekiichen und Rau-
cherecken in Unternehmen die beliebtesten Orte, denn dort wird tiber die
neuesten Akquisitionserfolge des Projektleiters berichtet oder tiber das letzte
Fettndpfchen, in das der neue Marketingchef getreten ist. Zugegeben, dabei
werden auch Geriichte und Klatsch ausgetauscht. Aber wer genau hinhort,
kann daneben viel iiber die Unternehmenskultur erfahren und wertvolle In-
formationen aufschnappen, die fiir die eigene Arbeit wichtig sind.

Der Spafifaktor ist aber sicherlich nicht der Grund, warum Unterneh-
men sich neuerdings verstirkt dem Thema Storytelling zuwenden. Vielmehr
erhoffen sie, mit dem gezielten Einsatz von Geschichten weitreichende Kos-
teneinsparungen und positive Effekte, die sich z. B. auf das Betriebsklima
oder die Motivation der Mitarbeiter auswirken, zu erreichen. Besonders die
Sicherung und Weitergabe des wertvollen Erfahrungswissens von Mitarbei-
tern und Teams mittels Geschichten weckt in diesem Zusammenhang immer
starker das Interesse des Managements.

Ein wichtiges Stichwort ist hier auch »Leaving Experts«. Scheiden lang-
jahrige Mitarbeiter aus dem Unternehmen aus, so geht mit ihnen oft auch ihr
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spezielles Fach- und Erfahrungswissen verloren. Ebenso verhdlt es sich mit
den Erfahrungen von Teams, die z. B. ein besonders gut gelaufenes Projekt
gemeistert bzw. eines, das schlecht gelaufen ist, zu verantworten haben. Die
Tipps und Tricks, welche die Beteiligten fiir zukiinftige Projekte sammeln
konnten, verbleiben meist beim Einzelnen. So kommt es in Unternehmen
héufig zu unnétigen, drgerlichen und vor allem kostenintensiven Wiederho-
lungsfehlern.

Eine Moglichkeit, diese Erfahrungen, Tipps und Tricks von Mitarbeitern
und Teams zu erfassen, aufzubereiten und weiterzugeben, ist es, Geschichten
zu erzihlen.

Doch leider gibt es trotz des propagierten Trends zu Geschichten und
der oben aufgezeigten Moglichkeiten, die die strategische Nutzung von Ge-
schichten bietet, bislang noch so gut wie keine anerkannten »narrativen« Ma-
nagementmethoden. Die Skepsis gegeniiber Geschichten als Management-
instrument ist ebenfalls immer noch recht hoch. Es scheint fast so, als seien
Geschichten fiir die heutige rationale und auf Fakten basierende Arbeitswelt
noch zu gefiihlsbetont, um sie in einem Unternehmen einzusetzen.

Langsam ldsst sich jedoch eine deutliche Trendwende erkennen. Al-
len voran in den USA nutzen namhafte Unternehmen, wie z. B. IBM, Ford,
Shell, Coca Cola, Weltbank, Federal Express oder 3M Geschichten, um neue
Firmenphilosophien zu verbreiten, zu Marketingzwecken oder zur geziel-
ten Erhebung und Verbreitung von schwer zugéinglichem Wissen. Auch im
deutschsprachigen Raum fangen Unternehmen (wie z. B. Siemens, T-Mobile,
voestalpine Stahl, EA.S.T.) an, sich fiir Storytelling zu interessieren und nar-
rative Methoden einzusetzen.

Eine Frage, die sich an Geschichten interessierte Manager, Personalver-
antwortliche und Projektleiter heute stellen, lautet: Wie funktioniert eigent-
lich strategisches Storytelling und was genau bringt es meinem Unterneh-
men? Auf diese Frage geben die sich hdufenden Artikel und Fachbeitrige
bislang selten eine befriedigende Antwort.

In diesem Buch wird das Phanomen Storytelling néher beleuchtet und
eine Methode vorgestellt, mit der es moglich ist, schwer zugangliches Wissen
von Mitarbeitern und Projektteams in Form von Geschichten aufzubereiten.
Um dies zu erreichen, werden im Rahmen dieser Methode individuelle Er-
fahrungen und Erkenntnisse von den beteiligten Personen erfasst und zu ei-
ner gemeinsamen Geschichte verwoben. Diese »Erfahrungsgeschichte, ein
Dokument, das zwischen 20 und 50 Seiten lang ist, sich spannend wie ein Ro-
man liest, aber gleichzeitig alle wichtigen Lehren, Tipps und Tricks beinhal-
tet, wird anschlieflend im Unternehmen diskutiert und verbreitet. So entsteht
ein tieferes Verstdndnis fiir Ereignisse, und damit ist es moglich, gemachte
Erfahrungen auf zukiinftige Handlungen und Prozesse zu ibertragen.

Die Ursprungsform der vorgestellten Storytelling-Methode (im engli-
schen Original »learning histories«) wurde am Center for Organizational
Learning des Massachusetts Institute of Technology (MIT), Cambridge, USA,
von einer Gruppe von Forschern, Journalisten und Managern grofSer Unter-
nehmen (z. B. Federal Express, Shell, Philips, Hewlett Packard) entwickelt.
Thr Ziel war es, einen Weg zu finden, wie kollektive Lernprozesse von Betei-
ligten beispielsweise aus pragnanten Projekten oder Verdnderungsprozessen
erhoben, dokumentiert und damit unternehmensweit nutzbar gemacht wer-

Die Skepsis gegeniiber
Geschichten im Manage-
ment muss oft erst noch
Uberwunden werden

In den USA ist fiir viele
Unternehmen der Einsatz
von Geschichten bereits
selbstverstandlich

Dieses Buch stellt eine
bereits erfolgreich einge-
setzte Methode vor, die mit
Geschichten arbeitet
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Auch im deutschsprachigen
Raum gibt es bereits zahlrei-
che Storytelling-Projekte

Die Methode eignet sich so-
wohl fir einmalige als auch
fur regelmaBige Einsatze in
Unternehmen

den konnen (Kleiner u. Roth 1996). Thre »Storytelling-Methode« stellt mitt-

lerweile eine der wissenschaftlich fundiertesten narrativen Methoden dar

und wurde in zahlreichen Praxiseinsitzen in unterschiedlichsten Kontexten

bereits erfolgreich eingesetzt. Hier eine Auswahl von Praxiserfahrungen aus

dem deutschsprachigen Raum:

== T-Mobile International: Storytelling als Methode des Projekt-Debriefings.
Als Pilotprojekt diente ein Projekt, in dem es um die Entwicklung und
den Einsatz einer Software fiir den Human-Ressources-Bereich ging.
Anschliefflend Einsatz einer explizit auf die speziellen Bediirfnisse von
T-Mobile zugeschnittenen modifizierten Storytelling-Methode als Stan-
dard-Debriefing im Unternehmen.

== Voestalpine Stahl: Die Storytelling-Methode wurde eingesetzt, um die
Erfahrungen vom Bau der Feuerverzinkungsanlage 1 auf das Projektteam
fiir den Bau der geplanten Feuerverzinkungsanlage 2 zu tibertragen. Ziel
war die Erfassung und Weitergabe kulturellen Wissens und konkreter
Projekterfahrungen.

== Siemens Qualifizierung und Training (SQT) in Zusammenarbeit mit der
Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen: Im Mittelpunkt des Storytel-
ling-Projektes stand die Suche nach Verbesserungsfaktoren fiir zukiinfti-
ge interdisziplindre Kooperation zwischen Hochschule und Industrie.

== F.A.S.T. Gesellschaft fiir angewandte Softwaretechnologie: Das Soft-
waredienstleistungsunternehmen setzte Storytelling ein, um interne Ab-
laufe der Angebotserstellung von E-Business-Projekten zu verbessern.
Storytelling bildete dabei Teil des Qualitdtsmanagements.

Die Storytelling-Methode, die in oben genannten Unternehmen einge-
setzt wurde, und die in diesem Buch beschrieben wird, 16st sich in einigen
entscheidenden Elementen und Vorgehensweisen vom Original aus den
USA, denn in ihrer Ursprungsform ist die Methode dufSerst zeit- bzw. res-
sourcenintensiv und wenig praxisgerecht dokumentiert.

Aus diesem Grund wurde in verschiedenen Forschungsprojekten an der
Universitdt Augsburg in Kooperation mit Unternehmen eine modifizierte
und effizientere Variante dieser Methode entwickelt, getestet und evaluiert.
Ziel war, die Methode so weiterzuentwickeln, dass sie in einem fir Unter-
nehmen angemessenen Zeit- und Ressourceneinsatz durchgefiihrt werden
kann. Dartiber hinaus wurden die einzelnen Phasen und Abldufe der Me-
thode so praxisnah wie moglich gestaltet und beschrieben (z. B. Thier 2004,
Reinmann-Rothmeier et al. 2003). Das Beraternetzwerk NARRATA Consult
setzt diese modifizierte Storytelling- Variante seit 2001 in unterschiedlichsten
Branchen und Unternehmenskontexten ein.

Dieses Praxisbuch richtet sich an alle interessierten Manager, Perso-
nalverantwortlichen, Projektleiter, Berater und Forscher, die eine konkrete
Storytelling-Methode kennen lernen wollen und sich eingehender mit ihren
Einsatz- und Anwendungsmaglichkeiten beschiftigen mochten.

Bisherige Erfahrungen zeigen, dass sich die Methode sowohl fiir regel-
miflige Einsdtze im Rahmen von Wissens- und Qualititsmanagement eignet
und hier z. B. eine sehr gute Erweiterung bzw. Erginzung fiir fach- und tech-
nikorientierte Instrumente bietet als auch ein exzellentes Werkzeug darstellt,
wenn es darum geht, einmalige, strategisch wichtige Ereignisse und Projekte
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(wie z.B. Fusionen, »Cultural-Change«-Projekte, Outsourcing, Geschifts-
felderweiterungen, Markteinfithrung neuer Produkte) zu begleiten, die dort
gemachten Erfolgsfaktoren bzw. Problembereiche zu erschlieflen und fiir die
Zukunft nutzbar zu machen.

Storytelling ist dann die richtige Methode, wenn Organisationen in fol-
genden Bereichen neue Wege gehen mochten:
Projektdokumentation tiber das Fachwissen hinaus,
Erkennen und Sichern von Erfolgsfaktoren,
erfolgreiche Durchfithrung von Kultur- und Strukturverinderungen,
Sicherung des Wissens bzw. der Erfahrungen von »Leaving- Experts,
Kostensenkung fiir Arbeitsprozesse in Teams,
schnellere Einarbeitung neuer Mitarbeiter,
Diagnose und Behebung von Prozessschwiéchen.

Generell ist Storytelling in allen Unternehmen und Branchen einsetzbar.
Von besonderem Interesse ist die Methode jedoch fiir stark projektgetrie-
bene Unternehmen, z. B. der IT-und Beratungsbranche, fiir Unternehmen,
bei denen die reibungslose und rasche Einfithrung neuer Produkte, Dienst-
leistungen und Geschéftsfelder erfolgskritisch ist (wie z. B. Automobil- und
Geritehersteller) und fiir Branchen, bei denen Prozesse kontinuierlich ver-
bessert werden miissen, um erfolgreich am Markt agieren zu konnen (z. B.
Anlagenbauer, Call-Center, Facility-Manager). Ubrigens wurde die Methode
bislang nicht nur in groffen Konzernen eingesetzt, sondern auch in innovati-
ven Klein- und mittelstdndischen Unternehmen.

Eines sei an dieser Stelle bereits vorweggenommen: Unternehmen, die
Storytelling betreiben méchten, sollten tiber eine moglichst offene Unterneh-
menskultur verfiigen oder zumindest bereit sein, in den Spiegel zu blicken,
der sich mit der Erfahrungsgeschichte auftut. Denn neben spezifischen Tipps
und Tricks, die gesammelt werden, legen die Geschichten auch die Unterneh-
menskultur offen, so wie sie von den Befragten, also in der Regel den eigenen
Mitarbeitern, wahrgenommen wird. Diese »Realitét« kann fiir Unternehmen
mitunter schmerzlich sein. Will man aber wirklich nachhaltige Verdnderun-
gen einleiten und sich zu einer lernenden Organisation entwickeln, ist es un-
umgénglich, sich mit der Realitit auseinanderzusetzen.

Wer sich auf die Storytelling-Methode einldsst, wird also nicht nur Altbe-
kanntes, das schon immer unter der Oberfliche brodelte, erfahren, sondern
auch einige Uberraschungen erleben. So mancher Aha-Effekt wird sich beim
Lesen der Erfahrungsgeschichte einstellen.

Besonders geeignet ist der
Einsatz in projektgetrie-
benen Unternehmen und
in Branchen mit haufig zu
verbessernden Prozessab-
ldufen

Storytelling hélt Unterneh-
men einen Spiegel vor:
Daher sind Offenheit und
Mut unbedingte Vorausset-
zungen flr den Einsatz der
Methode
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