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Erzahlkunst als Leadership-Kompetenz

Narrative

Preview

» Erkenntnis braucht
Emotion: Warum nicht
Zahlen, Daten, Fakten,
sondern Narrationen
Einsicht bringen

» Geschichten mit Mehr-
wert: Wann aus Narrationen
Narrative werden

» Dysfunktionale Dynami-
ken: Wie sich in Organisa-
tionen negative Narrative
ausbreiten kénnen

» Fakten schaffen und
Geschichten erzahlen: Was
Flhrungskrafte tun kdnnen,
um positiven Narrativen den
Boden zu bereiten

Q

Den Beitrag gibt es
auch zum Horen:
managerseminare.de/
podcast

uhrung

in Mitarbeiterjahresevent. Es geht um die Zukunft des
= Unternehmens. Auf der Agenda: eine Prdsentation des
Vorstands zur neuen Strategie. Die Folien: randvoll
mit Zahlen, Daten und Fakten, die ab der dritten Reihe
niemand mehr lesen kann. Der Sprachstil des Vorstands:
droge, kryptisch und sehr elitér. ,Alles klar?“, fragt er
zum Schluss. Die Anwesenden nicken teilnahmslos und
schauen beiseite. Wer will schon sagen, dass er eigentlich
gar nichts verstanden hat von seinem Kennziffernsalat und
Buzzword-Geschwurbel? Der Firmenchef hat Schreckge-
spenster an die Wand gemalt und von einem Tal der Trénen
gesprochen, um fiir die notwendige Transformation zu
werben. Geschichten von einer guten Zukunft? Null. Was
die Kunden und der Markt von den geplanten Verdnde-
rungen haben? Nicht ein Wort. Im Fokus hat der Vorstand
dagegen allein die Finanzergebnisse, die das Unternehmen
erreichen will. Weshalb die Mitarbeitenden sich dafiir
begeistern und ins Zeug legen sollen? Keine Ahnung.

Fihrungskréfte wie den zahlenverliebten Vorstand gab
es schon immer. Manager, die am liebsten so unemotional
wie moglich ritberkamen, Pokerface inklusive. In Zeiten
Kiunstlicher Intelligenz, die Zahlen, Daten und Analysen
in einem Tempo und einer Dichte ausspuckt, die mensch-
liche Kapazitdaten weit tibersteigt, fithlt sich manche
Fihrungskraft dieses Kalibers sogar mehr denn je dazu
ermuntert, iiber KPIs, Reports und Co. fiihren zu wollen.
Doch Menschen werden nicht von Zahlen beriihrt, nicht
von Analysedaten bewegt, nicht durch Fakten zusammen-
geschweifst. Zahlen, Daten und Fakten sind Schwerstarbeit
fiir das Gehirn. Wir verstehen sie zwar kognitiv, doch
emotional erreichen sie uns nicht. Durch sie springt kein
Funke tiber. Durch Emotionen dagegen sehr wohl. Sie sind
der eigentliche Schliissel, wenn es darum geht, Menschen
fiir eine Erkenntnis zu 6ffnen, sie zu etwas zu bewegen,
sie hinter einer Sache zu vereinen - gerade dann, wenn
die Zeiten unsicher und ungewiss sind und Mitarbeitende
nach Orientierung suchen.



https://www.managerSeminare.de/podcast
https://www.managerSeminare.de/podcast

fuhrung

an|qbq/Woo}00IS! eI

Unsicherheit ist das vorherrschende Gefiihl
in vielen Organisationen. Die Menschen sehnen
sich nach Orientierung, Sinn und Einordnung. Weil
sinnstiftende Erzahlungen diese Sehnsucht besser
stillen als Zahlen, Daten und Fakten, muss Fiihrung narra-

tiver werden, findet Managementberaterin Anne M. Schiiller.
HeiRt zum einen: Filhrungskrafte miissen sich der Kraft von
Narrativen, die im Unternehmen zirkulieren, starker bewusst wer-
den. Und zum anderen: Sie miissen auch selbst Erzahlkunst ausbilden.
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Was sich im
Erzahlerischen
verdichtet, hat

Vorfahrt im Kopf.

Erst Emotionen 6ffnen Menschen fir
Erkenntnis

Wer sich als Fiihrungskraft hingegen auf
seine Zahlenexpertise versteift, macht sich
ersetzlich. Alles Analytische kann eine KI
langst deutlich schneller. Und meistens auch
besser. Deshalb ist es geradezu erstaunlich,
wie betont niichtern zahlreiche Fithrungs-
krafte immer noch wirken wollen, wie
emotionsfeindlich sie sind - und wie emport
viele daraufreagieren, wenn man ihnen mit
der Anregung kommt, sterile Information
in lebendige Geschichten zu verpacken.
»Ich bin doch kein Marchenonkel“, heifst
es dann gerne mal - in Unkenntnis einer
wichtigen Tatsache: Emotionen sind nicht
nur wichtig, um Menschen zu erreichen.
Emotionen vermitteln sich auch beson-
ders gut Uber Narra-
tion und Narrative.
Was sich im Erzah-
lerischen verdichtet,
hat Vorfahrt im Kopf.
Denn der Mensch ist
ein Homo narrans.
So sehr, dass er auf
der Suche nach

Kohérenz, Sinn und

Sicherheit sogar bis-

weilen dazu neigt, aus

Informationen und

Daten eine schliissige,

kohéarente Ursache-Wir-

kungsgeschichte zu stricken,

selbst wenn da gar keine Kohérenz
vorhanden ist.

Dabei sind Narrative etwas anderes als
nur unterhaltsame Erzdhlungen, auch wenn
der Begriff auf das lateinische ,narrare“ zu-
riickgeht, was zunéchst tatsdchlich einfach
nur ,erzdhlen“bedeutet. Doch das, was wir
heute Narrativ nennen, sind spezielle Erzah-
lungen. Es sind sinnstiftende Erzdhlungen
mit tiefgehender Wirkung auf uns. Erzéh-
lungen, die Zusammenhénge herstellen
zwischen Ereignissen, Fakten und Erfahrun-
gen. Erzahlungen, in denen wir Einsichten
finden. Erzdhlungen, die pragen, wie wir
Ereignisse, Menschen oder Entwicklungen
interpretieren und bewerten. Erzahlungen,
die uns also einen Deutungsrahmen liefern
und gemeinschaftliche Meinungen formen.

Schon immer haben sich Menschen Ge-
schichten erzihlt, um ihr Leben zu meistern.
»Mit unseren Geschichten entstand ein
Archiv des Uberlebens, das durch Anekdo-
ten veranschaulichte, wie das Uberleben
in einer gefdhrlichen Welt moglich war,
heifst es im Buch ,Erzdhlende Affen“ von
Samira El Ouassil und Friedemann Karig.
In einer technisierten krisenhaften Welt, in
der sich téglich eine Flut an verwirrenden
Informationen sowie Fake News iiber uns
ergiefst, ist es insofern nicht verwunderlich,
dass auch die Sehnsucht nach Orientierung
gebenden Geschichten wéchst. Und dass
narratives Fliihren immer wichtiger wird.
Also die Fahigkeit, Fakten und Daten durch
begleitende Erzahlungen mit Bedeutung
aufzuladen, beziehungsweise die Fahig-
keit, Geschichten zu erzdhlen, die das Zeug
haben, im Unternehmen zu einem stirken-
den Narrativ zu werden.

Narrative konnen zum Guten oder
Schlechten fiihren

Narrative haben viel mit Glaubenssatzen
zu tun, gehen aber dartiber hinaus. ,,Mitar-
beitende sind grundsatzlich motiviert* ist
zum Beispiel ein Glaubenssatz. Wird diese
einzelne Annahme dann aber mit anderen
Uberzeugungen zu einer zusammenhén-
genden Erzdhlung verwoben, wird daraus
ein Narrativ, etwa: ,,Weil Mitarbeitende
grundsatzlich motiviert sind, brauchen
sie keine Kontrolle, sie konnen sehr gut
selbstorganisiert arbeiten.“

Das Beispiel zeigt, dass hinter Narrativen
zwar ganze Gedankengebdude, Weltsich-
ten und Sichtweisen auf den Menschen
stecken, dass sie oft jedoch uber kleine
Einheiten transportiert werden. Oft reicht
ein einziger treffender Satz oder eine Parole.
Selbst Ein-Wort-Narrative sind bisweilen
so machtvoll, dass sie eine ganze Nation
zum Aufbruch bewegen — nehmen wir
das ,Wirtschaftswunder“ der deutschen
Nachkriegszeit. Letztlich ist jede Marke
ein narratives Konstrukt. Und auch Wer-
beslogans sind Narrative, wahrend Bilder,
Symbole, Rituale und Musik kraftvolle nar-
rative Codes in sich bergen konnen. Selbst
Zahlen, sei es die Arbeitslosenquote oder
das Fuf$ballweltmeisterschaftsendergebnis,
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Ergebnisse des MeinungsMonitors mS339

Wie viel braucht Fuhrung?

Welche Storytelling in lhrer Fiihrungspraxis?
Wo sehen Sie den Ich erzahle manchmal Geschichten,
narrativer Fiihrung? 49% 38% _— aber eher intuitiv als strategisch.
Ich setze
Ich sehe keinen besonderen Nutzen. Geschichten Fiihrung lauft bei uns tiberwiegend tiber
und Narrative IR Zahlen, Fakten und Anweisungen.
Narrative Fiihrung schafft, bewusst ein. 9%
wenn {iberhaupt, vor - 3% Narratives Fiihren ist bei uns kein Thema.
0% allem Atmosphare.
9% Fiihrungskrafte kénnen
25% —— lre G@ﬁﬁuw:;dsgzzgd‘:: daran, narrativ zu fiihren?
55% —— Bei der Entwicklung 65%
63% Elicy ?eerrr?:;\r::&in Itjnr- Fehlendes Handwerk fiir Aufbau und Vermittlung von Geschichten.
ultur.
67% Bei der Starkung von @ 55%
— Teamidentitat und Die Angst, unserios oder lacherlich zu wirken.
Bei der Vermittlung Zusammenhalt.
. =
von Strategie und 54%
Veranderungsvorhaben. Das Selbstverstandnis als rationaler ,Zahlenmensch®.
0
67% P
o i . Fehlende Vorbilder im eigenen Unternehmen.
#Wir sind horen Sie besonders
einegroe héiufig, die nicht @ 21%
' mehr z““tge'_"";:“s Die Angst, manipulativ zu wirken, weil Story und Realitét auseinanderklaffen.
sind?
uD‘ 33% @ 6% Der Wille ist da, aber die Zeit fehlt.
@ Purpose-Versprechen.
oo
Held-und-Retter-Narrative rund um 8% liefern
. - s . Cokreati e ]
einzelne Fiihrungspersonlichkeiten. Fo?mf:ti :x?e die wirkungsvollsten Geschichten?
Erzahlwerkstatten
m 31 %” . . oder Story-Wett-
-' Stabilitat und Kontinuitat bewerbe.
als Leitversprechen. 16%
Strukturierte 30%
30% Erzéhlformate Appreciative
. N . 0,
Wachstum und Erfolg als wie die Helden- Inquiry (wert- - T4%
Selbstzweck. reise. schatzende Visualisierung
80% Erkundung). und bildhafte

Sprache.

Personliches
Storytelling
aus eigener
Erfahrung.

n=187 Leserinnen und Leser, die sich am Meinungs-
Monitor zum Thema ,Wie viel Story braucht Fiihrung?"
in managerSeminare 339, Juni 2026, beteiligt haben.
Grafik: Patricia Zart; © managerseminare.de
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Emotionslosigkeit

macht unberechenbar.

Im Leerraum feh-
lender emotionaler
Hinweise entstehen

bei Mitarbeitenden die

wildesten Speku-

lationen Uber Hinter-

griinde, Intentionen
und Folgen von
Entscheidungen.

Mehr zum Thema

erzdhlen mitunter Geschichten - wenn auch
nicht immer nur positive.

Wie wir aus Geschichte und Gegenwart
wissen, konnen Narrative gezielt auch zu
finsteren Zwecken genutzt werden. Um
Menschen in die Irre zu leiten. Um sie gefi-
gig zu halten. Um sie fiir eine ungute Sache
zu instrumentalisieren. Wir alle kennen
solche ,schwarzen®, toxischen Narrative,
die von politischen Akteuren eingesetzt
wurden — und werden: die Darstellung
politischer Gegner als ,Krebsgeschwiir,
die NS-Propaganda gegen Juden oder Siin-
denbock-Erzédhlungen wie das Narrativ,
dass Migranten angeblich die Hauptursache
fir Kriminalitdt und Arbeitslosigkeit seien.
In wirren Zeiten, in denen die Sehnsucht
nach einfacher Welterklarung grofs ist, ist
auch die Gefahr grof3, dass es Rattenfangern

Anne M. Schiiller: Narrative fiir eine bessere Zukunft — Wie kraftvoll
erzihlte Geschichten unser Leben und die Arbeitswelt positiv wandeln.
Vahlen 2026, 24,90 Euro.
In ihrem Buch erldutert Anne M. Schiiller ausfihrlich, warum und wie

Narrative das Denken und Handeln von Menschen pragen — und wie Fiih-
rungskrafte sie zum Positiven nutzen kdnnen. lhre zentrale These: Auf die
Kraft von Geschichten zu setzen, hilft dabei, Zukunft aktiv zu gestalten.
Welches Mindset, Skillset und Toolset Leader brauchen, die ihre narrative
Kompetenz ausbauen wollen, zeigt Schiiller auch anhand zahlreicher Pra-
xistipps auf.

Jacques Chlopczyk, Christine Erlach: Die Zukunft erzahlen — Story-
telling im Changemanagement.
https://www.managerseminare.de/MS235AR08
Change-Prozesse rufen bei Mitarbeitenden oft Unverstandnis oder gar Ab-
wehr und Verweigerung hervor. Der Grund: Die Forcierung des Neuen wird
als Abwertung des Bestehenden empfunden. Es gibt jedoch ein Mittel, das
Briicken zwischen gestern und morgen schlagen und der Veranderung
den Boden bereiten kann: der Einsatz von Geschichten. Der Artikel liefert
zwei Storys mit Beispielcharakter.
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gelingt, mit solchen Narrativen Leichtgldu-
bige zu kddern.

Negative Narrative entstehen aus
wiederholter negativer Erfahrung

Im Arbeitskontext bilden sich toxische Nar-
rative dagegen hiufiger in einem uninten-
dierten Prozess heraus —aus der wiederhol-
ten Beobachtung und aus Interpretationen
von Ereignissen: Wer wird im Unternehmen
beférdert und belohnt? Wer wird gehort,
wer nicht? Was passiert, wenn Fehler ge-
schehen sind? Wie geht das Unternehmen
mit einer Krise um? Die entsprechenden
Erfahrungen mit solchen Vorgéngen werden
mit der Zeit zu emotional aufgeladenen
Beweisgeschichten verallgemeinert, die
sich dann verselbststdndigen.

Fihrung prigt Narrative im Unternehmen
insofern zunéchst einmal ganz faktisch —
durch Entscheidungen und Handlungen.
Ob Kiindigungen, Beférderungen oder der
Umgang mit Fehlern: Alles unterliegt der
stdndigen Beobachtung der Mitarbeitenden
und wird gedeutet. Wer es in seinem Han-
deln an Grundséatzen guter Fiihrung fehlen
lasst, muss sich daher nicht wundern, wenn
sich negative Narrative herausbilden. Wer
es an Transparenz fehlen lédsst und seine
(nach bestem Wissen und Gewissen getrof-
fenen) Entscheidungen nicht begriindet,
muss sich ebenfalls nicht wundern. Doch
auch, wer seinen Fokus beim Erkldren auf
die viel geliebten Zahlen, Daten und Fakten
legt und sich in steriler Emotionslosigkeit
libt, tut der Organisation keinen Gefallen.
Denn Emotionslosigkeit macht unberechen-
bar. Gerade in Zeiten von Ungewissheit und
Unsicherheit ist das fatal. Gedeihen doch im
Leerraum fehlender emotionaler Hinweise
bei Mitarbeitenden die wildesten Spekula-
tionen tiber Hintergriinde, Intentionen und
Folgen von Entscheidungen.

Unbewusst tragen Fiihrungskrafte oft
zur Verfestigung negativer Narrative bei

Paradoxerweise transportieren viele Fiith-

rungskréfte, die sich fir sachlich halten,
durch einen unreflektierten Umgang mit

managerSeminare | Heft 340 | Juli 2026
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Download des Artikels und Tutorials:
QR-Code scannen oder
managerseminare.de/MS340AR01

Tutorial
Erzahlkunst kultivieren

In schwierigen Zeiten brauchen Mitarbeitende Orientierung. Geschichten vermitteln diese besser als kalte Fakten. Deswegen
hilft es gerade in Krisenzeiten, ein offenes Ohr fiir Narrationen zu haben, die im Unternehmen kursieren, diese aufzugreifen und
konstruktiv weiterzustricken. Vier Formate, die Erzahlkompetenz ins Unternehmen bringen.

Erzahlwerkstatten

In Erzéhlwerkstatten sammelt man Erfahrungswissen und impli-
zites Wissen aus der Organisation, um daraus nach allen Regeln
der Kunst Geschichten zum Weiterverbreiten zu entwickeln. Um
eine Erzahlwerkstatt durchzufiihren, wahlt man einen Ort im
Unternehmen, der fiir kreatives Arbeiten gut geeignet ist. Dort
sollte es beispielsweise Visualisierungsflachen, inspirierende Ar-
beitsmaterialien und unbedingt ein, zwei gemiitliche Sofas geben,
die zum Geschichtenerzahlen einladen. Eine kluge Idee ist es,
sich mit Unternehmensbereichen zusammenzutun, die in Sachen
Storytelling ohnehin schon gelbt sind (Marketing, PR, Content
Creation). Meist geht es in so einer Werkstatt dann zunachst
einmal darum, das notige Wissen rund ums Storymaking und
Storytelling aufzubauen sowie Erzahlstrukturen und Werkzeuge,
wie die klassische Heldenreise, kennenzulernen — um schlieBlich
eigene Geschichten zu entwickeln, die abstrakte Botschaften in
zuganglicher Form transportieren.

Storytelling Camps
Storytelling Camps sind meist Events
mit einer gréReren Teilnehmerzahl
als eine Erzahlwerkstatt. Doch

Nachhaltigkeit. Hat ein Unternehmen zum Beispiel in einem
ersten Schritt kollektiv Sustainability-Malnahmen entwickelt,
werden dazu in einem zweiten Schritt — ebenfalls kollektiv — die
entsprechenden Storys kreiert. Diese entstehen dynamisch im
Dialog: Man erzahlt einander in Gruppen, welche Narrationen
es im Unternehmen schon gibt, die das Thema beriihren und
knUpft hier an. Passende Formate daflr sind beispielsweise
Lunch Talks, Workshops oder World Cafés, in weitverzweigten
Organisationen auch Online-Events. Zustande kommen so in
der Regel spannende und glaubwirdige Geschichten, da viele
unterschiedliche Charaktere und Blickwinkel involviert sind.

Zukunfts-Storyboard
Um ein Zukunfts-Storyboard zu erstellen, plant man einen eintagi-
gen Workshop mit rund 20 Teilnehmenden aus unterschiedlichen
Funktionen, Hierarchieebenen, Kulturen und Altersgruppen ein.
Erganzt wird die Gruppe durch einen Experten, der relevante
Trends einordnen und bei der Entwicklung von Zukunftsszenarien
unterstiitzen kann. Ausgangsfrage ist: Wie sieht unsere Arbeits-
und Lebenswelt in finf Jahren aus,
und welche Zukunftsgeschichte
ergibt sich daraus?

auch hier geht es darum, zu ler-
nen, wie man Themen mittels

Geschichten vermittelt — und

dann narrativ tatig zu werden,

also verschiedene Geschichten,

ganze Serien oder neue Story-
telling-Konzepte zu erarbeiten.
Zu diesem Zweck werden Themen

gesammelt und als Uberschriften auf Pinnwénde geschrieben.
Dort bilden Interessierte Arbeitsgruppen. Es kénnen auch meh-
rere Gruppen unabhangig voneinander am gleichen Thema
arbeiten; das erhoht die Varianz. Zunachst definiert jede Gruppe
ihr Ziel: Welches Thema will sie mittels einer Geschichte oder
gar Geschichten-Serie wem nahebringen und wieso? Nachdem
die Ausgangsproblematik geklart ist, entwickeln die Teams ihre
Geschichten. Die Ergebnisse werden am Schluss im Plenum
vorgestellt.

Kollektives Storytelling

Kollektives Storytelling sorgt dafir, dass alle im Unternehmen
an der Narration Uber ein bestimmtes, fir die Organisation
wichtiges Thema mitstricken kénnen, etwa Uber das Thema

An einer Wand wird ein Zeitstrahl
mit den Bereichen Vergangen-
heit, Gegenwart und Zukunft an-
gelegt. Zunachst berichten die
Teilnehmenden von pragenden
Tiefpunkten und Highlights der
Unternehmensgeschichte. Die

Geschichten werden nicht bewer-
tet, sondern als Stichworte auf Karten festgehalten und am

Zeitstrahl verortet. Dasselbe geschieht fir die Gegenwart. Ziel

ist es, die pragenden Narrative des Unternehmens sichtbar zu

machen. AnschlieRend werden Chancen, Risiken und mogliche

Entwicklungen der kommenden fUnf Jahre gesammelt. Daraus

entwickeln drei Arbeitsgruppen unterschiedliche Zukunftsbilder:

ein Best-Case-, ein wahrscheinliches und ein Worst-Case-Szenario.

Erst danach wird ein Ziel-Szenario ausgewahlt und riickwarts

geplant: Welche Schritte missen in den kommenden Jahren

erfolgen, um dieses Ziel zu erreichen — oder einen negativen

Verlauf zu verhindern? Zur Reflexion dienen Fragen nach Ver-

wundbarkeiten, disruptiven Trends, potenziellen Wettbewerbern

und internen Umsetzungshemmnissen. Die Ergebnisse werden
schliellich zu einer Zukunftsgeschichte verdichtet.

Quelle: managerseminare.de; Anne M. Schilller: Narrative flr eine bessere Zukunft. Vahlen 2026; Grafik: Stefanie Diers, © trainerkoffer.de
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Sprache gleichzeitig oft mehr — dysfunkti-
onale — Narrative und damit verbundene
Emotion, als ihnen lieb sein kann. Denn sie
unterschétzen, dass allein schon ein Wort
Zeugnis einer Haltung sein und bei den
Adressaten starke innere Bilder wecken
kann. Ein paar Beispiele: Die ,niederen Char-
gen“sollen ,,abgeholt“und ,mitgenommen*
werden, wenn Neues ansteht. Jedes noch so
kleine Vorhaben muss von oben ,abgeseg-
net“ werden. Change-Projekte werden auf
die ,unteren Ebenen“ ,ausgerollt“. Ich muss

immer an ein Nudelholz denken, wenn ich
das hore - und kann Fihrungskraften, die
solche Worter benutzen, nur raten, einmal
dariiber nachzudenken, was sie da eigentlich
sprachlich transportieren. Wird tiber Mitar-
beiter etwas ,,ausgerollt, sind die platt, also
bewegungsunfihig. Wer ,mitgenommen*
wird, geht nicht voran, sondern trottet brav
hinterher. Unsere Sprache erschafft Realita-
ten, ohne dass uns das bewusst ist.

Es kann sich daher lohnen, jemanden mit
Tablet oder Klemmbrett durch die Firma

Die Kennzeichen guter Storys

Was braucht eine Geschichte, damit sie das Zeug hat, ein Narrativ zu werden? Also eine Geschichte, die Sinn vermittelt, die Men-
schen hilft, komplexe Zusammenhange auf einer tiefen Ebene zu verstehen, die ihnen einen Deutungsrahmen liefert? Eine solche

Geschichte muss vor allem folgende vier Kriterien erfiillen.

1. Es gibt einen guten Grund fiir genau diese Geschichte
Beim Entwickeln einer Geschichte geht es um folgende zentrale
Fragen:

Was ist das Besondere an der Story?
Warum erzahlen wir sie gerade jetzt?
Wer genau ist das Zielpublikum?

Diese drei Fragen sind so elementar, dass jeder Storyteller sie
stellen sollte, wannimmer er oder sie eine Geschichte entwickelt.
Sprich: Es geht darum, vom Publikum her zu denken und den
Nutzen fir die anvisierte Zielgruppe in den Vordergrund zu stellen.

2. Die Geschichte ist keine PR-Story

Konstruierte PR-Storys verfehlen ihre Wirkung total. Kaum jemand
lasst sich davon noch blenden. Die Zeiten, in denen man mit
blumigen Worten der Welt etwas vorgaukeln konnte, sind langst
vorbei. In Wahrheit sei alles ganz anders gelaufen, berichten frus-
trierte Mitarbeitende in solchen Fallen unverhohlen im Web. Man
sollte also mit aufgehlibschten Geschichten keinesfalls unnétig
Vertrauen verspielen, sondern stattdessen ausnahmslos wahre
Geschichten erzahlen.

3. Die Story hat einen dramaturgisch fesselnden Aufbau
Der Aufbau einer gut gemachten Erzahlung folgt einem Ablauf,
fur den das Kdrzel ATE steht:

Das A steht firr die Ausgangssituation: In der Einleitung werden

die Hauptfigur(en), der Handlungsort sowie der suboptimale Status
quo beziehungsweise die zentrale Problemstellung eingefihrt.
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Das T steht fiir Transformation: Das ist der Hauptteil. Er erzahlt
vom mehr oder weniger steinigen Weg der Losungsfindung. Es
gibt Irrlaufe, Hindernisse, Sackgassen und Komplikationen, oder
ein Konflikt spitzt sich zunédchst dramatisch zu.

Das E steht fUr Ergebnis: Im Schlussteil wird der Tiefpunkt
tberwunden, die Trendwende gelingt, das Problem wird gelost
und die Geschichte findet ein Happy End.

4. Die Story basiert auf einem packenden Plot

Geschichten, die Menschen packen und motivieren, folgen sehr
oft uralten Archetypen — auch im modernen Business. Typische
Beispiele sind die folgenden Plots:

David gegen Goliath: Wie geschaffen fiir Startups, die es mit
groRen, alten Rivalen aufnehmen. Unser Mitgefihl gehort dabei
dem Schwachen, der sich die Tragheit des vermeintlich Starken
durch Behandigkeit, Geschick und Schlaue zunutze macht.

Aschenputtel: Dieser Plot eignet sich fiir viele Geschichten.
Trotz suboptimaler Ausgangslage und widriger Umstande kann
ein unverdienter Verlierer nach einem verworrenen Weg und
mittels Hilfe von auRen zu Ruhm und Ehre gelangen.

Alice im Wunderland: Jemand fallt in ein tiefes Loch und kann
sich nach allerlei Turbulenzen aus eigener Kraft wieder befreien.
In Transformationszeiten bietet sich eine solche Neustart-Story
geradezu an.

Die lkarus-Story: Das kraftvolle Narrativ vom steilen Aufstieg
und jahen Absturz ist eine zeitlose Lektion Uber Hochmut und
Selbstiiberschatzung. Das Gute daran: Wir kénnen aus den
Fehlern, die zum Absturz fiihrten, einiges lernen.

Quelle: managerseminare.de; Anne M. Schilller: Narrative fiir eine bessere Zukunft.Vahlen 2026

managerSeminare | Heft 340 | Juli 2026



zu schicken, um verkorkste Kommunika-
tionsmacken zu identifizieren und auf die
Suche nach passenderen Worten zu gehen.
Es kann auch sinnvoll sein, immer mal wie-
der per einfacher Strichliste zu sondieren:
Uberwiegen bei uns konstruktive oder
destruktive Narrationen? Wie oft reden
wir iber das, was nicht geht oder schlecht
funktioniert? Und wie viel 1auft wirklich
schief? Wie viele Kunden sind tatsdchlich
schwierig? Und: Um wie viel besser ist die
Konkurrenz wirklich?

Eine Fithrung, die sich der Kraft der Nar-
rative bewusst ist und sie zu nutzen weif3,
fangt demnach kleiner an, als viele meinen:
bei der Sprachhygiene.

Geschichten sind dann gut, wenn sie
Kino im Kopf erzeugen

Aber narrative Fiithrung meint noch mehr,
namlich eben auch die Ausbildung eigener
Erzéhlkunst. Denn um Negativ-Narrativen,
wie sie sich in schwierigen Zeiten leicht
Bahn brechen, etwas entgegenzusetzen,
braucht es auch das: andere Geschichten.
Bessere Geschichten. Geschichten, die Zu-
versicht geben und Menschen zusammen-
bringen.

Gerade im Kontext von Transformation
und Change sind solche Geschichten wich-
tig. Denn wer die Zukunft gestalten will,
muss sich diese Zukunft vorstellen konnen.
Vorhersagen tiber die Zukunft sind natiir-
lich immer spekulativ, doch wenn schon
Spekulation, dann bitte moglichst konstruk-
tiv und hoffnungsvoll. Gute Narrative, die
uns fiir die Zukunft stirken, sprechen unser
Vorstellungsvermodgen an und nehmen
uns mit in einen Mdéglichkeitsraum, ohne
uns zu bedréngen. Sie erlauben uns, auf
kognitiv attraktive und gefahrlose Weise,
Alternativen mental durchzuspielen - bis
wir sie schliefSlich fiir machbar halten.
Narrative sind daher das wertvollste Fiih-
rungsinstrument im Werkzeugkasten eines
zukunftsorientierten Leaders.

Lou Gerstner, der ehemalige und mitt-
lerweile verstorbene CEO des Computer-
herstellers IBM, hatte ein gutes Gespiir fir
die Kraft, die das richtige Narrativ gerade
in einer Krise haben kann. Man hatte ihn
zu IBM geholt, um das Unternehmen vor
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flhrung

Gute Narrative, die
uns fir die Zukunft
starken, sprechen
unser Vorstellungs-
vermogen an und
nehmen uns mit

In einen Moglich-
keitsraum, ohne

uns zu bedrangen.
Narrative sind daher
das wertvollste
Flhrungsinstrument
im Werkzeugkasten
eines zukunfts-
orientierten Leaders.

dem Untergang zu retten. Angedacht war
damals die Zerschlagung in viele kleine
Firmen. Doch Gerstner iiberstiirzte nichts.
Er wollte erst einmal wissen, was Kunden
und Mitarbeitende tiber das Unternehmen
zu sagen hatten. Oft horte er das Wort ,Ele-
fant“, wenn seine Gesprachspartner das
Wesen von IBM beschrieben. Schlieflich
entschied er, IBM solle ein GrofSkonzern
bleiben. Aber dessen Charakter musste
sich &ndern. Gerstner sagte: ,,Wir sind ein
Elefant. Wir bleiben ein Elefant. In unserer
Grofie liegt unsere Stiarke. Doch in Zukunft
werden wir ein tanzender Elefant sein.“
Was fir ein Bild! Ein tanzender Elefant, das
erzeugt Kino im Kopf. Ein freundliches und
zugleich greifbares Bild mit méachtiger Wir-
kung. Es inspiriert und weckt in jedem den
Wunsch, sein Moglichstes beizusteuern,
um den Elefanten zum Tanzen zu bringen.

Vor dem gelungenen Storytelling muss
aufmerksames Storylistening stehen

Wer als Fliihrungskraft die Kraft von Erzédh-
lungen nutzen will, kann dies auf zweierlei
Art tun. Er oder sie kann Geschichten iber
sich selbst, liber eigene Erlebnisse und
Erfahrungen, in seine Kommunikation ein-
binden. Doch Vorsicht: Es geht nicht darum,
sich selbst als Helden oder
Heldin zu inszenieren.
Es geht darum, Er-
zahlerisches genau
da und in der Form
einzusetzen, wo es
einen Mehrwert
fir die Adressaten
hat, wo es sie wei-
terbringt und ihnen
bei der Erkenntnis
hilft. Oft liegt das
grofdte Potenzial ohne-
hin darin, Narrative aufzu-
greifen, die im Unternehmen
kursieren, daran anzukniipfen
und das Narrativ konstruktiv weiter-
zuspinnen - so wie bei IBM geschehen.
Das gelungene Storymaking und Story-
telling setzt hier zunichst ein aufmerk-
sames Storylistening voraus: Welche
Narrative kursieren iiberhaupt im Unter-
nehmen? Wer erzihlt sie wem, warum, in
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fihrung

Der Austausch uber
gemeinsam erlebte

Geschichten zahlt
zu den wichtigsten
Ritualen, um

Gruppen zu formen
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und zusammen-
zuhalten.

welcher Situation, in welcher Form, wie
oft? Woher stammen sie? Im Einzelnen
geht es dabei um: Wer-wir-sind-Geschich-
ten, Wo-wir-herkommen-Geschichten,
Wie-wir-unsere-Unternehmensziele-le-
ben-Geschichten, Wie-es-den Mitarbeiten-
den-dabei-ergeht-Geschichten und Wo-wir-
hin-wollen-Geschichten.

Man kann zum Beispiel Interviewer auf
die Suche nach spannenden Storys ins Un-
ternehmen schicken. Man kann dazu ein-
laden, in firmeninternen Formaten, etwa
einem hauseigenen Podcast, von sich und

seiner Arbeit zu berichten. Man

kann auch Erzihl-Wettbewerbe
und Erzdhl-Werkstétten veranstal-
ten. Ein solcher Austausch iiber
gemeinsam erlebte Geschichten
hat einen Wert an sich: Er zihlt
zu den wichtigsten Ritualen, um

Gruppen zu formen und zusam-

menzuhalten.

Gerade auf den Hinterbiithnen
der Unternehmen kursieren viele
Geschichten, die es oft lohnt, zu analy-
sieren: Was sagen sie tiber die Stimmung
im Unternehmen aus? Was verraten sie
dariiber, wie das Verhalten der Fliihrungs-
krafte beurteilt wird? Kommen das Re-
cruiting, das Onboarding, das Offboarding
sowie die Aus- und Weiterbildungsarbeit
positiv weg? Wie steht es um den Stolz
auf die Firmenprodukte? Was wird tiber
die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens,
dessen Umgang mit Umweltschutzthemen
und sein Digitalisierungsniveau kolportiert?

Die Autorin: Anne M. Schiiller ist
Managementdenkerin, Keynote-Speakerin
und Businesscoach. Als Diplom-Betriebs-
wirtin nimmt sie in ihren Blchern und bei
ihren Auftritten in den Fokus, was ein Unter-
nehmen zukunftsfahig und kundenzentriert
macht. Kontakt: anneschueller.de

Es geht nicht ums Schonreden, es
geht um sinnhafte Rahmung

Wer weif3, welche Narrative im Unternehmen
kursieren, der kann - etwa als Fiihrungskraft,
die die Mitarbeitenden fiir den Weg in die
Zukunft gewinnen will — dann auch selbst
bessere Geschichten erzihlen. Solche, die
tatsachlich bei den Rezipienten andocken,
die in ihnen etwas auslésen und Resonanz
erzeugen. Eine Fithrungskraft, die sich der
Macht der Narrative nicht bewusst ist, sagt
vielleicht im Kontext eines Change-Vorhabens:
,»WIir miissen innovativer werden und KI
konsequent nutzen, um unsere Stellung als
Marktfiihrer halten zu kénnen.“ Das klingt
sachlich, allerdings auch austauschbar. Und:
Es kann leicht ein Gefiihl mangelnder Wert-
schitzung erzeugen und Sorgen hervorrufen.
War denn alles schlecht, was wir bisher ge-
macht haben? Kommt hier jede Menge Druck
aufuns zu? Steht am Ende gar eine Rationali-
sierung bevor? Ein besseres Narrativ, das die
Fithrungskraft setzen kénnte, wiirde plastisch
beschreiben, wie sich der Markt gerade verén-
dert. Es wiirde dabei einbeziehen, dass nicht
alles Alte falsch war und tiber Bord geworfen
werden muss, sondern herausstellen, dass
die eigenen Kernkompetenzen immer noch
wichtig sind, doch dass die Prozesse ein Up-
date brauchen. Es wiirde beschreiben, dass
der Weg in die Zukunft nicht leicht sein wird.
Aber es wirde auch hervorheben, dass es
darum geht, sich schrittweise vorwartszu-
bewegen und gemeinsam zu lernen —so, wie
man es in kritischen Verdnderungssituationen
auch friiher schon geschafft hat. Solch ein
Narrativ wiirde die Kontinuitdt wahren, die
Mitarbeitenden und ihr Tun nicht entwerten,
aber trotzdem nichts schonfarben, sondern
transportieren: Wir schaffen das, wie wir es
auch frither schon geschafft haben — indem
wir an eure Anpassungsfahigkeit glauben
und in diese investieren.

Es geht also nicht darum, Herausforde-
rungen und Krisen schénzureden. Es geht
darum, sie sinnvoll zu rahmen und ein-
zuordnen, Heldentum - der Mitarbeiten-
den - sichtbar zu machen und konkret und
greifbar zu werden - statt sich hinter Zahlen
und kryptischen Buzzwords zu verstecken.

Anne M. Schiiller
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ACTION SET FUR EINE BESSERE ARBEITSWELT

Radikal respektvoll

Gegenseitiger Respekt ist das Schmiermittel der Zusammenarbeit. Trotzdem
bleibt er im Arbeitsalltag allzu oft auf der Strecke. Mittelfristig kann das fiir
Organisationen lebensbedrohlich sein, warnt Markus Vath. Ansatze und Metho-
den, um eine respektvolle Haltung und respektvolles Verhalten in der Fiihrung,
im Team und im Unternehmen zu fordern, liefert der Arbeitspsychologe im vier-
ten Teil dieser Serie liber seinen Ansatz des Radikalen Arbeitens.

Preview

Gift fiir die kollektive
Kompetenz: Warum fehlen-
der Respekt in der Zusam-
menarbeit so gefahrlich ist

Wertschatzung leben, Ver-
trauen reflektieren, Empathie
tiben: Wie wir uns anderen
Personen gegentiiber respekt-
voller verhalten kénnen

Menschlich kennenlernen,
fachlich Klarheit schaffen:
Wie sich ein respektvolles
Miteinander im Team fordern
|&sst

Verhalten vorleben,
Verstandnis vertiefen: Wie
Mentoring den Umgang im
Unternehmen miteinander
fordert
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espekt ist einer der wichtigsten
R Begriffe, wenn es um menschliches

Miteinander geht. Gleichzeitig ist er
einer der abgenutztesten. Respekt wird
sehr oft eingefordert: von Mitarbeitenden,
die sich ungerecht behandelt fithlen; von
Gruppen, die sich benachteiligt fiihlen;
von Politikern und Politikerinnen, die sich
selbst zu Vertretenden eines respektvollen
Umgangs stilisieren. Der Begriff Respekt
hat, genau wie Anerkennung oder Fair-
ness, das Problem, ziemlich abstrakt zu
sein. Befragt man Menschen, was sie sich
unter Respekt als konkretes Verhalten
vorstellen, bekommt man recht unter-
schiedliche Antworten. Solange wir uns
aber nicht auf eine mehr oder weniger
einheitliche Definition von Respekt eini-
gen konnen, werden wir immer wieder
die Erwartungen unseres Gegenubers
enttduschen, weil dieses sich gerade re-
spektlos behandelt fiihlt - wéhrend wir
nach bestem Wissen und Gewissen ge-
handelt haben.

Dartuber hinaus hat fehlender Respekt
mit verschiedenen Faktoren zu tun. Man
arbeitet vielleicht in stressgeprégten
Umgebungen zusammen, in denen es
schnell gehen muss und klare Ansagen
zum Anforderungsprofil gehdren. Ki-
chen von Sterne-Restaurants und andere
Gastrobetriebe schaffen es diesbeziiglich
manchmal in die Tagespresse, wenn ein
berithmter Koch die Nerven verliert. Man
ist selbst vielleicht eher ein stiller Typ, der
Respekt von sich aus nicht einfordert oder
respektloses Verhalten nicht korrigiert.
Oder, um den hdufigsten Fall zu nennen,
man lasst sich vom Chef oder der Chefin
respektlos behandeln, weil man von dieser
Person 6konomisch abhéngig ist.

Respekt und Hilfsbereitschaft sind die
Schmiermittel der Zusammenarbeit

Respekt und Hilfsbereitschaft sind jedoch

nicht nur ethisch geboten, sondern auch
o0konomisch sinnvoll: Sie sind die Schmier-
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ACTION SET FUR EINE BESSERE ARBEITSWELT

mittel der Zusammenarbeit. Geben wir
uns nicht gegenseitig den Kredit des ,,guten
Willens“ und des gegenseitigen Respekts,
verlangsamt und verschlechtert sich die
Zusammenarbeit massiv, was fiir eine
Organisation mittelfristig lebensgefdahrlich
ist. Es ist daher absolut kontraproduktiv,
wenn in manchen Situationen nach dem
Prinzip ,,Furcht fiihrt“ gehandelt wird,
indem man Menschen zur Abschreckung
der Kolleginnen und Kollegen in Meetings
demiitigt oder mit negativen Konsequen-
zen droht, um Mitarbeitende zu ,,moti-
vieren“. Solches Verhalten ist Gift fir
eine Organisation, ihre Kultur und ihre
kollektive Fahigkeit, Probleme zu lésen.
Leider aber immer noch weit verbreitet.
An diesem Punkt setze ich mit mei-
nem Entwurf des ,Radikalen Arbeitens
an (siehe Kasten ,Mehr zum Thema®).
Dessen Grundidee ist, aus dem Inneren
heraus bestehende dysfunktionale Struk-
turen und Verhaéltnisse in der Arbeitswelt
sichtbar zu machen, infrage zu stellen
und durch alternatives Handeln aufzu-
brechen. Allerdings nicht in Form eines
grofien Change-Programms, und schon
gar nicht im Rahmen eines kollektiven
Mindset-Trainings. Die Idee ist, viele Men-
schen an vielen Orten zu inspirieren,
im besten Sinne des Wortes Unruhe zu
stiften, heifdt Missstinde zu benennen
und - noch wichtiger — ,es“ im eigenen
Einflussbereich besser zu machen. Dazu
liefert es Methoden, die jede und jeder
nutzen kann. Zugeordnet sind diese finf
radikal einfachen Prinzipien (siehe Kas-
ten S. 28). Das vierte, um das sich dieser
Text dreht, lautet: ,Begegne anderen mit
Hilfsbereitschaft und Wertschéitzung.“
Die im folgenden genannten Methoden
sind nicht dafiir gedacht, die néchste
(hohle) Werte-Offensive auf die Beine zu
stellen, in der Respekt proklamiert und
moralisch aufgeladen diskutiert wird. Sie
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Zusammenarbeit
lebt von gegen-
seitigem Respekt fur
die Person und ihre
Leistung. Aber wie
oft sprechen wir aus,
was wir an unseren
Mitarbeitenden,
Kollegen und
Kolleginnen schatzen,
oder an unserer
Flhrungskraft?

dienen auch nicht dazu, Respekt im Team
oder in der Organisation zu definieren.
Vielmehr handelt es sich um Praxiswerk-
zeuge, die dabei helfen sollen, Respekt
oder Respektlosigkeit wahrzunehmen,
das eigene Verhalten und das anderer
daraufhin zu reflektieren und im Team
gegenseitige Hilfsbereitschaft und gegen-
seitigen Respekt praktisch zu erhdhen.

Action Set 1

Methoden fiir uns
Circle of Respect
Zusammenarbeit lebt von gegenseitigem
Respekt fiir die Person und ihre Leistung.
Aber wie oft sprechen wir aus, was wir
an unseren Mitarbeitenden, Kollegen und
Kolleginnen schétzen, oder an unserer
Fiihrungskraft? Wenn wir das nur ein
bisschen hédufiger tun, werden wir schlag-
artig einen Unterschied merken - in der
Qualitat der Kooperation, der Beziehung
und am gemeinsamen Output. Und genau
darum geht es beim Circle of Respect.
Am Ende eines Meetings nehmen sich
die Teilnehmenden einen Moment Zeit,
um einer anderen Person im Raum ein
ehrliches Kompliment zu machen. Das
kann sich auf eine besondere Fahigkeit,
eine unterstiitzende Geste oder einfach
die Art, wie diese Person zur guten At-
mosphdére beitragt, beziehen. Ein einfa-
cher Satz wie ,Ich schitze an dir, dass
du immer ein offenes Ohr hast“ oder
»Ich finde es toll, wie du schwierige
Themen mit Ruhe und Klarheit
angehst“ kann viel bewirken.
Eine solche kleine Geste der
Wertschitzung starkt das
Miteinander, schafft ein
Gefiihl der Sicherheit
und hinterldsst ein
positives Gefiihl -
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ATD Conference 2026

KI 1st die zwelte

Renaissance

Preview

» Next Renaissance:
Wie wir uns im Al-Zeitalter
auf kluge Weise neu
positionieren

» Vom Co-Piloten zum
Direktor. Weshalb die agen-
tische Arbeitswelt einen
Rollenwechsel verlangt

» Fluide Organisation:
Warum KI zu neuen Unter-
nehmensmodellen flihren
wird

» Neurowissen und Al:
Wann K|l menschliches
Lernen und Denken sowie
menschliche Fahigkeiten
gréRer macht

» Cognitive Surrender.
Uber die Gefahren von
Schmalspurdenken und
Nicht-mehr-Denken

» 1Q jenseits Kl: Welche vier

Flhrungsintelligenzen es
heute zu entwickeln gilt

34
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— mbrace Disruption. Direct the Future*
= _ das Motto des weltgrofiten internati-
b ONalen Treffs der Fiihrungs- und Wei-
terbildungsszene passte perfekt. Als sie es
kreierte, diirfte die Association for Talent
Development (ATD) noch nicht geahnt haben,
wie sehr sie mit ihrem Motto in diesem
Jahr nicht nur die Teilnehmenden ihrer
Konferenz ansprechen, sondern auch sich
selbst als Konferenzausrichterin adressieren
wiirde. Denn die aktuellen weltpolitischen,
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Ent-
wicklungen wirkten derart disruptiv, dass
sich auf der ATD Conference vom 17. bis 20.
Mai 2026 in Los Angeles deutlich weniger
Teilnehmende einfanden als zu den Treffen
in den Vorjahren. Lediglich 6.500 Besuche-
rinnen und Besucher hatten sich auf den
Weg in die Westkiisten-Metropole gemacht.
Damit verzeichnete die Tagung nur halb so
viele Teilnehmende wie in den Spitzenjahren
vor Corona und 1.900 weniger als noch im
Vorjahr. Fur die ATD ist das im 83. Jahr ihres
Bestehens ein herber wirtschaftlicher Schlag.
Mithin half auf der Konferenz nur die Kraft
des positiven Denkens — ganz im Sinne der
Westkiistenmentalitét, die geprégt ist durch
Entrepreneurship und Innovationskraft.
ATD-Prasident Tony Bingham appellierte
in seinem Eréffnungsstatement dazu pas-
send an das ,,Embrace“ im Tagungsmot-
to, also ans ,,Umarmen“ von Umbriichen:
,»Wir sollten Disruption nicht als Hindernis,
sondern als Katalysator fiir Wachstum
betrachten®, forderte er das Publikum auf
und betonte, dass Unternehmenswachstum
nur unter zwei Voraussetzungen gelingen
wird: Erstens muss die Personalfunktion

eine starke Rolle einnehmen und sich als
strategischer Partner von Management und
Fihrung aufstellen. Zweitens miissen alle
gemeinsam dafiir sorgen, dass Kunstliche
Intelligenz umfassend in Lern- und Arbeits-
prozesse integriert wird. Denn das invasive
Eindringen der KI in die Arbeitswelt ist eine
der grofiten Disruptionen, auf die Unter-
nehmen gute Antworten finden miissen
und die sie dariiber hinaus steuern und
zum eigenen Nutzen vorantreiben sollten.
»Es geht darum, Verdnderung nicht nur zu
bewdéltigen, sondern sie aktiv zu gestalten®,
brachte Bingham die erforderliche orga-
nisationale Ausrichtung auf den Punkt.
»,Kluge Nutzung von KI ist der Schliissel
fiir Produktivitit und Krisenfestigkeit —
und Lernen der strategische Erfolgsfaktor,
um in einem dynamischen und datenge-
triebenen Umfeld erfolgreich zu sein.“

Entsprechend war — wie nicht anders
zu erwarten — KI das beherrschende Kon-
ferenzthema in Los Angeles. Von den vier
Keynotes und 350 Einzelveranstaltungen;
die in 14 Themenfeldern alle relevanten
Aspekte von Fiihrung und Personalarbeit
abdeckten, besafien etwa die Halfte einen
unmittelbaren KI-Bezug, davon wurden
mehr als 35 plakativ als spezielle AI-Schwer-
punkt-Sessions deklariert. Aber auch in
vielen sonstigen Workshops, die KI nicht
direkt im Programm auffiihrten, kam die
Technik zur Sprache. Aufféllig war: Nach
der KI-Euphorie, die vor zwei Jahren auf
der ATD Conference zu spiiren war, und der
anschliefenden Erniichterung, die im vergan-
genen Jahr auf den Hype folgte, betrachtet
man die Technologie heute pragmatisch:
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Was die Renaissance fiir den Ubergang vom Mittelatter zur Neuzeit war, kénnte Kl Vi
fur die Arbeitswelt sein: ein Katalysator, der menschliches Potenzial nicht ersetzt,
sondern vervielfacht — wenn man ihn richtig nutzt. Auf der ATD Conference 2026
in Los Angeles war daher die viel diskutierte Frage: Wie gelingt der Sprung in eine
Next Renaisgsaaéé"‘der Fiihrung, ohne dabei das eigene Denken zu verlieren?
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Trugerisches Qualitatsmanagement

[}

Fehler 1im System

Preview

» Personalisierte Probleme:
Warum Fehler vor allem

als Schuld und Versagen
behandelt werden

» Normalisierte
Abweichung: Wie Work-
arounds und Ubergang-
|6sungen wachsende
Qualitadtsmangel verschleiern

» Missachtete Indikatoren:
Woran sich Fehler ab-
zeichnen, bevor sie zum
Fehler werden

» Getrennte Rdaume: Wie

es gelingt, ohne Fehler-
theater tber Risiken und ihre
Ursachen zu reden

» Veranderte Haltung:
Warum Fehlerkultur mehr am
System als am Menschen
ansetzen muss

Den Beitrag gibt es
auch zum Héren:
managerseminare.de/
podcast

s ist ein Tag, an dem alles ,,stimmt“ — und doch nichts
= funktioniert: Die Kennzahlen in dem Zulieferbetrieb,
den ich zum Qualitdtsmanagement berate, sehen gut
aus, alle Prozess-Ampeln sind griin, die Formulare liickenlos,
die Audits bestanden. Und trotzdem stapeln sich Reklamati-
onen und Uberstunden. Spéter wird jemand ,menschliches
Versagen“ ins Protokoll schreiben, in Ermangelung einer
besseren Begriindung fiir das, was hier offenbar schief
lauft. Und das ist nicht einfach ein Fehler. Es zeigt sich, dass
der grundsatzliche Umgang mit Fehlern nicht stimmt. Und
dass weder die Meldesysteme noch die Gegenmafinahmen
geeignet sind, die Fehler zu erkennen oder zu verhindern.

Ahnliche Erfahrung machen viele Fithrungskréfte, Mitar-
beitende und Beraterinnen in ihren jeweiligen Arbeitsum-
gebungen: Prozesse haken, Vorgaben werden nicht oder
nur mit Miihe eingehalten, die Stérgerdusche nehmen zu,
vielleicht schon seit Langem. Aber weil es am Ende ja doch
immer klappt, irgendwie, bleibt eine tiefergehende Ausei-
nandersetzung mit dem Problem aus. Stattdessen kommt
es, wenn es mal wieder knirscht, zu einer Art Auffiihrung,
einer Inszenierung, die einer immer gleichen Dramatur-
gie — Aufregung, Schuldzuweisung, Rechtfertigung und
Beteuerung - folgt. In diesem Fehlertheater gibt es feste
Rollenmuster, zum Beispiel die Geschéftsfiihrerin, die die
,offene Fehlerkultur“ im Unternehmen preist, um sich
im Krisenfall in der Rolle der Anklégerin und Richterin
wiederzufinden. Oder den Schuldigen, der sich reflexhaft
absichert, obwohl er vielleicht nur das Pech hatte, das Pro-
blem zu bemerken. Oder die Retterin, die die Katastrophe
verhindert, aber damit zugleich die Illusion nahrt, dass ja
letztlich alles nicht so schlimm ist. Und es gibt Texte, die
immer wiederholt werden, von ,,Wer war das?“ bis , Das
darf nie wieder passieren®.

Fir das Auffinden und Abstellen von Fehlern ist so ein
Theater, das wohl in jeder Organisation in der einen oder
anderen Weise gespielt wird, keine Hilfe, weil das, was auf
der Biihne passiert, nicht die Realitét ist. Im Gegenteil: Die
inszenierte Aufregung lenkt von den wahren Problemen
ab und behindert einen konstruktiven Umgang mit Fehlern
und ihren Ursachen. Umso wichtiger ist es, hinter die In-
szenierung zu blicken — und hinter die Fehleinschédtzungen,
die sich durch sie ergeben.
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Viele Unternehmen riihmen sich ihrer Fehlerkultur und spielen gleichzeitig
eine Art Theaterstiick, in dem es mehr um die Inszenierung geht als um
die tatsachliche Losung von Problemen. Und in dem Fehler mehr als Folge
personlichen Fehlverhaltens behandelt werden denn als Resultat irrefiihrender
Rahmenbedingungen. Umso wichtiger ist es, die Dramaturgie zu durchschauen,
nach denen dieses Fehlertheater aufgefiihrt wird — und sie zu andern.
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Den Beitrag gibt es
auch zum Haren:
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Sie entscheidet, ob Teams ziigig zu tragfahigen Losungen
kommen und ins Handeln finden — und wird fiir Organisa-
tionen in einer Arbeitswelt wachsender Komplexitat zum
echten Wettbewerbsfaktor. gelingende Kommunikation. Im
Alltag allerdings dominieren lange Redebeitrage, Unklarheiten,
Harmoniewolken und ausufernde Diskussionen. Der Ansatz
der Lean Communication bringt Fokus in Arbeitsgesprache.
Und zwar so einfach wie genial: Bewahrte Prinzipien aus der
Produktion werden auf die Kommunikation tbertragen.
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Lean Communication

Miteinander
ohne Muda

Preview

» Die Falle der Mehrfach-
Komplexitat: Weshalb wir
dringend besser reden
lernen missen

» Kommunikation =
Produktion: Warum es
héchste Zeit ist, ,Lean”
auf Arbeitsgesprache zu
Ubertragen

» Dreifacher Fokus: Wie
wir unsere Kommunikation
konsequent aufs Wesent-
liche ausrichten

» Kanale fiir Soziales: Auf
welche Weise Emotionen
und Soziales stérungsfrei zu
Wort kommen

» Vom Muda bis zum Halb-
fertigwaren-Lager: Finf
praktische Prinzipien der
Lean Communication

» Kaizen im Mikroformat:
Wie wirksames Sprechen
am Arbeitsplatz zum
Arbeitsalltag wird

ferketten, technologischer Umbruch - Organisationen
bewegen sich heute in einem Umfeld permanenter
Unsicherheit. Was bedeutet: Entscheidungen miissen schneller
getroffen, hiufiger tiberpriift und unter unvollsténdiger In-
formationslage verantwortet werden. In solchen Situationen
gewinnt Kommunikation eine neue strategische Bedeutung. Sie
muss Orientierung geben, Komplexitdt handhabbar machen
und gemeinsames Handeln erméglichen. Doch genau hier
geraten viele Teams aktuell unter Druck. Statt Klarheit zu schaf-
fen, verlaufen Diskussionen im Team héufig ergebnisoffen,
Entscheidungsprozesse ziehen sich, Missverstandnisse hdufen
sich. Das kostet Zeit, Energie — und Wetthewerbsfahigkeit.
Der Grund, weshalb Kommunikation oft nicht so gelingt,
wie es die komplexen Herausforderungen im Arbeitsalltag
erfordern, erscheint paradox: Nicht zu wenig Kommunika-
tionskompetenz ist das Problem, sondern zu viel davon, am
falschen Ort eingesetzt. Im Kommunikationszeitalter kennen
wir Kommunikationsregeln, haben die Pramissen fiir ein ge-
lingendes Miteinander verinnerlicht, wissen, wie wichtig es
ist, auf andere einzugehen, und bremsen uns gerade dadurch
an unpassender Stelle ungewollt aus. Heifst: Wir arbeiten in
Meetings mit ausfithrlichen Kontextschilderungen, vorsichti-
gen Formulierungen, um niemanden vor den Kopf zu stofSen,
bemiithen uns, maglichst viele Perspektiven einzubeziehen
—und tun all das automatisch selbst dann, wenn es ,nur um
schlichte Fragen geht wie ,Wer informiert jetzt den Kunden?“
oder ,,Wie organisieren wir unser Projekt?“. Hinzu kommt,
dass Kommunikationsstile aus digitalen Medien — etwa hofli-
che Bestatigungen oder ritualisierte Wertschidtzungsformeln
- zunehmend in Arbeitsgesprache einfliefsen. Doch was im
sozialen Austausch sinnvoll ist, kann bei anspruchsvollen
Sachthemen dazu fithren, dass wichtige Debatten vermieden
und klare Positionierungen seltener ausgesprochen werden.
Die Diversitat von Teams wird dann nicht ausgeschopft, son-
dern verpufft in Harmoniewolken, (zu) langem ,,Gerede“ oder
noch ungiinstiger: im kommunikativen Nebel.
Daraus resultiert ein Verlust der Wirkkraft der gesamten
Organisation. Denn ohne klare Statements, ohne eindeuti-
ge Gesprachsergebnisse und ohne Unmissverstindlichkeit

Volatile Markte, geopolitische Spannungen, fragile Lie-

wissen
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Unbewusste Kompetenzliicken schliel3en

Der

Preview

Blinde Flecken: Wo K|
im Lernprozess (auch) zum
Einsatz kommen sollte

Kompetenz-lllusion:
Warum der bisherige K-
Einsatz im Lernen blinde
Flecken verstarkt

Spiegel fiirs Lernen: Wie
Kl hilft, Fragen zu stellen,
auf die man sonst nicht
kommen wiirde

Lernanlasse ausweiten:
Welche Mechanismen
helfen, blinde Flecken
aufzudecken

Metakognition und Inte-
gration: Welche Vorausset-
zungen ein Blind-Spot-Bot
erflllen muss

68

. twas scheint ins Stottern geraten zu
= sein: Uber Jahrzehnte hinweg war

b die Fahigkeit, komplexe Probleme
zu durchdringen, ingenieurwissenschaft-
liche Losungen zu entwickeln und syste-
matisch neues Wissen aufzubauen, ein
zentraler Wettbewerbsfaktor deutscher
Unternehmen. Doch nun mehren sich die
Signale, dass die wichtigen Impulse von
auflerhalb Europas kommen, wihrend
Wirtschaft und Forschung im ,Land der
Denker und Tiiftler” bei der Entwicklung
neuer Angebote und innovativer Prob-
lemlésungen nicht recht zur gewohnten
Dynamik finden.

Daran konnte bisher auch der Einsatz
von KI nicht viel &ndern. Das liegt nicht an
einer mangelnden Verbreitung der Tools:
Einer Deloitte-Studie von Februar 2026
zufolge hat Deutschland die h6chste KI-Ad-
optionsrate aller befragten Lander. Zudem
wachst die Zahl der Organisationen, die
beim Up-Skilling und der Bewaltigung
von Aufgaben eine , KI-first“-Strategie
verfolgen. Dass es dennoch nicht gelingt,
geniigend Mehrwert durch die Nutzung
von KI zu generieren, hat mit zwei Fakto-
ren zu tun: mit der immer noch unzurei-
chenden Befdhigung vieler Mitarbeitender
im Umgang mit KI und mit der Art, wie
die Technologie primdr genutzt wird.
Héufig bleibt es ndmlich beim Ernten der
Low-hanging Fruits, bei der KI lediglich
als bessere Such-bzw. Antwortmaschine
fungiert, die vor allem schnelle, ,shiny*“
Losungen liefert. Ihr volles Potenzial wird
damit jedoch nicht gehoben, vielmehr
besteht durch die oberflachliche Nutzung
sogar die Gefahr, Denken und Lernen an
die KI auszulagern.

Dabei konnte KI viel dazu beitragen, die
Lern- und Innovationsfdhigkeit von Mitar-

Blind-Spot-Bot

beitenden zu stirken und damit auch die
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
zu erh6hen. Dazu muss aber gelingen,
KI anders als bisher zu nutzen und mit
ihrer Hilfe den Zugang zu relevantem
Wissen zu verbessern und reflektiertere
Lernprozesse zu gestalten. Ein besonders
interessanter Ansatzpunkt dafiir wurde
bisher kaum adressiert: die blinden Fle-
cken des Lernens.

Unbewusste Kompetenzliicken

Was mit diesen blinden Flecken gemeint
ist, 1asst sich mit einem Blick auf das be-
kannte Kompetenzentwicklungsmodell
nach Martin Broadwell und Noel Burch
verdeutlichen. Demnach verlauft Lernen
typischerweise in vier Entwicklungsstufen
von der unbewussten Inkompetenz bis
hin zur unbewussten Kompetenz (s.
Kasten S.70). Dabei liegt es in der

Natur der Sache, dass gezielte
Lernprozesse erst ab der

Stufe 2 initiierbar sind,

weil sich Menschen

erst einmal ihrer

Wissensliicken

bewusst sein

missen,

um sie

aktiv



Kl hat sich im Corporate Learning inzwischen fest etabliert, bisher
jedoch ohne die Kompetenzentwicklung nachhaltig zu verbessern.
Ein Grund dafiir ist, dass wir Kl zu oberflachlich nutzen: als Such-
bzw. Antwortmaschine, die wir konsultieren, wenn wir nicht weiter-
wissen. Viel wirkungsvoller ware der Einsatz jedoch an einer anderen
Stelle im Lernprozess: bei Fragen, die wir noch nicht stellen kénnen,
welil wir gar nicht wissen, dass es etwas zu wissen gabe.

lernen
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METHODEN FUR METHODEN

Das Mikro-Commitment-Modell

Verhalten

wirksam verandern

Hintergrund

Viele Fiihrungskrifte investieren viel in
ihre Entwicklung. Sie beschéftigen sich
mit Kommunikationsmodellen, setzen
sich mit Fihrungsansitzen und ihrer
Rolle auseinander und informieren sich
Uber Fihrungsmethoden. Und

doch zeigt sich im Alltag oft

ein konstantes Muster:

Statt ,das Neue“ anzu-

wenden, greifen sie auf

vertraute Routinen zu-

riick. Insbesondere unter

Druck, in Konflikten oder

bei hoher Komplexitét, aber

genauso in stressfreien Situa-

tionen. Warum das so ist, ist kein
Geheimwissen. Die Verhaltensfor-
schung zeigt vielen seit Jahren,

dass Handlungen nur begrenzt durch
bewusste Entscheidungen gesteuert
werden. Ein erheblicher Teil unseres
Alltagsverhaltens entsteht aus Gewohn-
heiten - also aus automatisierten Reak-
tionen auf wiederkehrende Situationen.
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Diese unbewussten Muster lassen sich
durch Einsicht und Methodenwissen kaum
durchbrechen.

Aber vielleicht durch Haltungsarbeit?
Kaum ein Begriff taucht in Entwicklungs-
und Fihrungsdebatten mittlerweile so
héufig auf wie der der ,,Haltung“. Die da-
hinterstehende Uberzeugung: Stimmt die
Haltung - hat man als Fihrungskraft etwa
verinnerlicht, wie wichtig Wertschdtzung,
Losungsorientierung und Agieren auf
Augenhohe ist —, folgt ,gutes Fiihrungs-
verhalten“ automatisch. Doch auch das ist
ein Trugschluss. Eine reflektierte Haltung
ist sicher wertvoll und wichtig, wirklich
Wirkung im Fithrungsalltag kann sie aber
erst entfalten, wenn Kklar ist, welches beob-
achtbare Verhalten daraus folgen soll und
in welchen Situationen es gezeigt wird.
Ansonsten passiert das gleiche wie beim
Methodenwissen: Die gewohnten Muster
setzen sich trotzdem durch.

Der Knackpunkt sowohl beim Studium
von Fihrungsansétzen, -rollen und -mo-
dellen als auch bei der Haltungsarbeit ist
also das Verhalten, die entscheidende Frage
ist die des ,stabilen“ Transfers. Genauer

managerSeminare | Heft 340 | Juli 2026



Flihrungskrafte reflektieren ihre Haltung, lernen neue Methoden — und verhalten
sich im Fiihrungsalltag oft trotzdem wie zuvor. Das ist kein individuelles Versagen,
sondern liegt in der menschlichen Natur. Ein neues Modell hilft, in drei Schritten
Einsichten und Erkenntnissen in den Fiihrungsalltag zu libertragen, ohne grof3e
Willensanstrengung, ohne mentalen Kraftakt: das Mikro-Commitment-Modell.

gefragt: Wie wird aus (methodischem)
Fihrungswissen und einer zeitgemafien
Fihrungshaltung ein wiederholbares Ver-
halten? An dieser Stelle setzt das von mir
entwickelte Mikro-Commitment-Modell an.

Kurzbeschreibung und Einordnung

Das Mikro-Commitment-Modell ist ein ver-
haltensbasierter Fiihrungskrafte(selbst)-
entwicklungsansatz, der Entwicklung in
eine alltagstaugliche Struktur tbersetzt:
ein Verhalten, ein Ausloser, eine Reflexi-
on. Denn erst das Zusammenspiel dieser
drei Elemente macht Verdnderung wahr-
scheinlich. Wie der Name schon sagt, setzt
es dabei nicht am grofien Verhaltensrad
an, sondern bei konkreten kleinen Ver-
haltensweisen. Damit liegt es — chne das
Modell zu hoch hidngen zu wollen — auf
Linie mit aktuellen Ergebnissen aus der
Forschung zu ,Everyday Leadership*.
Diese zeigen, dass Fithrung ihre Wir-
kung weniger in grofien Interventionen
entfaltet als vielmehr in vielen kleinen
Mikro-Interaktionen im Alltag. In kurzen

managerSeminare | Heft 340 | Juli 2026

Gespréachen, spontanen Reaktionen oder
beildufigen Riickmeldungen entscheidet
sich, wie Fiihrung tatséchlich erlebt wird.
Ahnliches zeigt die Forschung zu psycho-
logischer Sicherheit. Diese entsteht nicht
primér durch Leitbilder oder Programme,
sondern in konkreten Interaktionssequen-
zen zwischen Fihrungskraft und Mitar-
beitenden. In wenigen Sekunden kann
sich entscheiden, ob Offenheit moglich ist
- oder ob sie unterbleibt. Der Mikro-Mo-
ment macht den Unterschied.

Durchfiihrung

Das Modell funktioniert am besten, wenn
es nicht als starres Trainingsprogramm
verstanden wird, sondern als kleine Ler-
narchitektur fiir den Alltag.

1. Mikroverhalten definieren

Gearbeitet wird bei diesem Ansatz nicht
mit einer abstrakten Entwicklungsabsicht,
sondern mit einem sehr konkreten Ver-
halten. Formulierungen wie ,ich mdchte
klarer fithren“, ,ich will wertschitzender

Stimmt die Haltung,
folgt ,gutes Flihrungs-
verhalten” auto-
matisch. Diese
Vorstellung ist weit
verbreitet. Allerdings
handelt es sich

dabei um einen
Trugschluss.
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