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Zusammenfassung

Erzahlen und Zuhéren in Organisationen sind und bringen mehr als Klatsch und
Ratsch am Arbeitsplatz, ohne sich dabei jedoch unter die rationale Logik von Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle zu begeben. Geschichtenerzahlen erweist sich als
besonders wirksam, wenn Erfahrungswissen weitergegeben und erfahrungsgeleite-
tes Handeln geftrdert werden sollen. Der Erfahrung wiederum kommt eine Schlis-
selrolle bei der Bewaltigung unberechenbarere Situationen in komplexer werdenden
Organisationen zu. Neben dieser Diskussion vom Zusammenhang zwischen dem
Unplanbaren und der Bedeutung des Erfahrungswissens gibt der Beitrag einen
Uberblick tiber verschiedenen Formen und Funktionen des Erzahlens in Organisa-
tionen. Dabei wird gezeigt, dass Erzéhlen und Zuhdren besondere Koordinations-
leistungen darstellen, und eine offene Erzahlkultur vor diesem Hintergrund humanen
und 6konomischen Nutzen verspricht.

Abstract

Narrating and listening are more than gossip at the workplace without being under
the logic of planning, regulation and control. Storytelling is especially effective when
experience (know-how) should be shared and experienced-supported action should
be facilitated. In turn, experience plays a key role in dealing with unpredictable
situations which become increasingly complex. In addition to this discussion about
unplanned situations and the importance of experience, this article offers a review of
different forms and functions of narrating in organizations. The article shows that
narrating and listening represent special efforts of coordination and that an open
culture of narrating promises human and economic advantages.




ERZAHLEN UND ZUHOREN IN ORGANISATIONEN (REINMANN & VOHLE)

Erzahlen und Zuhoren in Organisationen
Inhaltsubersicht

0. Einfuhrung: Klatsch am Arbeitsplatz

1. Das Unplanbare in Organisationen

1.1 Sicherheit als Leitbild

1.2 Ursachen fur die Existenz des Unplanbaren
1.3 Das Festhalten am ,Engineering-Prinzip“
1.4 Der Koordinationsbedarf in Organisationen

2. Die (Wieder-)Entdeckung des Erfahrungswissens

2.1 Der umgangssprachliche Begriff der Erfahrung

2.2 Der wissenschaftliche Begriff des Erfahrungswissens
2.3 Erfahrungswissen im Kontext des Unplanbaren

2.4 Weitergabe und Teilung des Erfahrungswissens

3. Erzahlen in Organisationen

3.1 Verschiedene Erzahlformen
3.2 Zuhoren als Pendant zum Erzahlen

4. Die Wirksamkeit von Erzahlen und Zuhoren in Organisationen

4.1 Soziokulturelle Funktionen des Erzahlens
4.2 Individuelle Funktionen des Erzahlens
4.3 Erzahlen und Zuhoren als Koordinationsleistung

5. Schlussbemerkung: Warum wir Erzahlen und Zuhoren schon in der
Schule brauchen

Literaturverzeichnis



ERZAHLEN UND ZUHOREN IN ORGANISATIONEN (REINMANN & VOHLE) 5

0. Einfuhrung: Klatsch am Arbeitsplatz

.Klatsch am Arbeitsplatz fordert die Produktivitat®, hie es im Januar 2004 in der
Suddeutschen Zeitung. Einfache Rezepte wie diese treffen auf Gehdr und vermitteln
den willkommenen Eindruck, dass lastige und an sich ineffiziente Eigenschaften wie
die Neigung zu Ratsch und Klatsch eine 6konomisch erwlinschte Wirkung haben
konnen. Erzahlen und Zuhoren in Organisationen — so konnte man jedenfalls auf den
ersten Blick meinen — ist ein Thema, das in dieselbe Richtung geht und dem Motto
folgt: ,Man halte Ausschau nach Ereignissen und Taten, die sich ohnehin nicht ab-
stellen lassen, und nutze sie fur Ziele der Organisation.“ Die letzten Jahre zeigen,
dass man sich in Wirtschaftskreisen fur dieses Motto in der Tat zu interessieren be-
ginnt: Selbst Marchenerzahler sind willkommen, wenn sie denn eine unvermeidliche
Fusion ertraglicher machen und das Commitment der Mitarbeiter starken. Story
Telling-Methoden werden eingesetzt, um Firmenvisionen eingangiger zu kommuni-
zieren oder Mitarbeiter fur unverstandliche Strategien zu begeistern. Anekdoten und
Geschichten-Workshops kommen als flankierende MalRnahmen flr Restrukturie-
rungs- und andere Change-Prozesse zum Einsatz.

Nun kdnnte man sich darUber freuen und die neu entdeckten Methoden des Ge-
schichtenerzahlens als Errungenschaft fur mehr Menschlichkeit in Organisationen
loben. Doch die Sache hat — wenn sie denn nach dem oben skizzierten Prinzip er-
folgt — einen zweifachen Haken: Zum einen ist die Logik, mit der das Erzahlen in die
Organisation geholt und dort implementiert wird, dieselbe, die man anwendet, wenn
neue Geschaftsprozesse oder technische Systeme eingefuhrt werden. Dabei handelt
es sich um eine rationale Logik, die von Steuerung und Planbarkeit ausgeht und den
Effizienzgedanken in den Vordergrund stellt. Die potentielle Wirksamkeit des Erzah-
lens kann damit nicht nur gestort, sondern auch zerstort werden. Zum anderen wird
dem Pendant des Erzahlens — dem Zuhéren — keinerlei Aufmerksamkeit geschenkt.
Die Folge ist, dass die genuine Funktion des Erzahlens, namlich mit anderen in einen
Dialog zu treten und Erfahrungswissen weiterzugeben oder zu teilen, kaum erreicht
wird.

Unsere Folgerung und These ist: Geschichtenerzahlen in Organisationen unter dem
Primat von Effizienz und Kontrolle einzufihren, ohne den Eigenwert dieses Phano-
mens (Kober 2004) zu respektieren, ist sowohl aus humaner als auch aus 6kono-
mischer Sicht unsinnig. Erzahlen und Zuhéren in Organisationen sind nicht effizient.
Wohl aber kdnnen Erzahlen und Zuhoren effektiv sein, indem sie eine neue Logik der
Intuition fordern, die in Zeiten des Unplanbaren wirksamer ist als ein alleiniges Ver-
trauen auf die rationale Logik. So gesehen konnen Erzahlen und Zuhoren nicht nur
humane, sondern handfeste 6konomische Vorteile haben. Argumente fur diese The-
se soll der vorliegenden Beitrag liefern.

1. Das Unplanbare in Organisationen
1.1 Sicherheit als Leitbild

Seit dem antiken Griechenland suchen Menschen die Wahrheit in schriftlich nieder-
gelegten Satzen, die Resultat wissenschaftlichen Denkens und Handelns sind. Auch
heute ist der im Vorteil, der sich auf wissenschaftliches Wissen berufen kann, das
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unabhangig von konkreten Situationen gultig, stabil und durch schriftliche Fixierung
intersubjektiv kontrollierbar ist (Totzke, 2004, S. 27). Wissenschaftlich fundiertes
Wissen impliziert Sicherheit — eine Sicherheit, die zum zentralen Leitbild moderner
Gesellschaften geworden und Grundfeste fur das Management von Organisationen
ist. Nicht umsonst bildet das operative Controlling (Weber, 1999) die treibende Kraft
in der Fuhrung von Organisationen, die sich auf dem Markt behaupten mussen: Ziel
ist es, Aufgaben jetzt und in naher Zukunft méglichst effizient zu bewaltigen und das
setzt — so das Motto jeden Controllers — Planung, Steuerung und Kontrolle voraus.
Planung, Steuerung und Kontrolle machen Ereignisse und Prozesse handhabbar.
Verwissenschaftlichung und Rationalisierung helfen beim Erreichen dieses Ziels und
sorgen daflr, dass Strukturen und Ablaufe gesetzmafig und berechenbar funktionie-
ren oder besser (Bohle, 2004): Sie geben eine solche Gesetzmaligkeit und Be-
rechenbarkeit vor, denn: Organisationen haben — wenn man einmal genauer hinsieht
— naturlich noch nie wie Maschinen funktioniert.

1.2 Ursachen fiir die Existenz des Unplanbaren

Dass in Organisationen nicht alles steuerbar ist, sondern das Unplanbare dazuge-
hort, dafur gibt es mehrere Ursachen: Zunachst einmal sind Organisationen keine
rein rationalen Gebilde; sie sind immer auch ,Raume der sozialen Interaktion® (Fah-
renwald, 2005, S. 48). Wenn es um diese sozialen, kulturellen und psychischen Pha-
nomene in Organisationen geht, hegt man denn auch seit langem Skepsis gegen-
uber der Allmacht der Planbarkeit. Oder kirzer formuliert: Der gesamte Human-
bereich — also der Mensch — gilt in Managementkreisen als letztlich unberechenbar
(Bohle, 2004).

In eine andere — nicht humanorientierte — Richtung geht die Einsicht, dass selbst die
Technik risikobehaftet und fehleranfallig ist, dass mit wachsender Technisierung
konkrete Ablaufe allenfalls unter Laborbedingungen, aber nicht mehr unter den Be-
dingungen der Praxis vollends beherrscht werden konnen — eine Beobachtung, die
sich vor allem mit steigender technischer Komplexitat, Flexibilitdt und Dynamik ein-
stellt (z.B. Kuhlen, 1999). Ein allseits bekanntes Beispiel hierfir sind Pannenserien
wegen Elektronikfehlern im Automobilbereich. Fazit: Auch die Technik wartet mit
Eigendynamik und unplanbaren Ereignissen auf.

Dass Organisationen unter Rahmenbedingungen wie Globalisierung, Informatisie-
rung und Virtualisierung ,grenzenlos” werden, wird bereits seit Mitte der 1990er Jah-
re diskutiert (vgl. Picot, Reichwald & Wigand, 2003): Innerhalb von Organisationen
weichen Grenzen auf, indem Hierarchien flacher werden und der Grad an Modulari-
sierung steigt; es entstehen Netzwerke innerhalb und zwischen Organisationen;
neue hybride Organisationsformen entwickeln sich. Information und Wissen gehoren
inzwischen zu den Kernressourcen heutigen Wirtschaftens, was darauf hinweist,
dass sich vor allem die Industrienationen zunehmend in Richtung Wissenskonomie
bewegen (Schneider, 2001) und dass Arbeit zunehmend (auch im industriellen Kon-
text) zur Wissensarbeit wird (Willke, 2001). Unbestreitbar wachst also die Kom-
plexitdt von Organisationen, was neue Unsicherheiten und Unwagbarkeiten mit sich
bringt.

Steigende technische Komplexitat, sich auflosende Grenzen, Netzwerkbildungen und
der Vormarsch von Wissen und digitalen Technologien erhohen den ,Zwang“ zu
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Kommunikation und Kooperation in und zwischen Organisationen und Disziplinen
ebenso wie die Anzahl und Vielfalt von Akteuren zur L6ésung von Problemen (Gib-
bons, Limoges, Nowothny, Schwartman, Scott & Trown, 1994; Bohle & Bolte, 2002).
Das Aufkommen neuer Managementbewegungen wie das ,Diversity-Management®
(z.B. Hansen, 2002) zeigt, dass Heterogenitét (im weitesten Sinne) als Thema im
Management zumindest erkannt wird, ohne dass bisher aber von qualitativ neuen
Konzepten zur Bewaltigung dieser als unberechenbar zu bezeichnenden Herausfor-
derung die Rede sein kann.

1.3 Das Festhalten am ,,Engeneering-Prinzip*

Die skizzierten Phanomene (aus dem Bereich Mensch, Technik und Organisation),
die die Existenz des Unplanbaren bedingen, haben eines gemeinsam: Sie bringen
fur diejenigen, die mit diesen Phanomenen umgehen mussen, eine Steigerung von
Freiheitsgraden fur das Handeln mit sich, die als Komplexitatssteigerung erlebt wird.
Steigende Freiheitsgrade sind gewissermalien automatisch mit EinbuRen der Plan-
barkeit und traditionellen Kontrolle verbunden, was sich z.B. in neuen Anforderungen
an den Mitarbeiter zeigt: Dieser soll die Rolle des Teamarbeiters und Beziehungs-
managers ebenso Ubernehmen konnen wie die des Fach- und Methodenspezialisten,
des Intrapreneurs und Innovators (Picot et al., 2003). Steigende Freiheitsgrade be-
deuten aber auch steigende Koordinationsfehler, die keineswegs zufallig, sondern
systemisch, und dennoch nicht genau vorhersehbar und planbar sind. Willke (2001,
S. 41) spricht von ,organisierter Komplexitat®, die letztlich nur durch eine intelligente
bzw. lernende Organisation umgesetzt werden kann. Klassische Steuerungsmittel
sind nicht dafur geeignet, eine solche Kultur organisierter Komplexitat zu schaffen.

Trotz alledem ist man in Organisationen nach wie vor von dem Glauben beseelt,
dass organisatorische, technische und letztlich auch soziale (und individuelle) Pro-
zesse prinzipiell planbar sind. Da sich Planung, Steuerung und Kontrolle in vielen Be-
reichen des Alltags von Organisationen als funktional erweisen, halt man an diesem
bewahrten Prinzip — wir nennen es einmal das ,Engineering-Prinzip“ — schlichtweg
fest: Das zeigt sich etwa darin, dass man den Unwagbarkeiten infolge von Mensch,
Technik und organisationalen Bedingungen mit Ma3nahmen begegnet, die letztlich
die alte Steuerungslogik sowie die Haltung aufrechterhalten, dass Unberechenbar-
keiten ein chronisches und inakzeptables Defizit sind. In der Folge wird das Unplan-
bare zum immanenten Bestandteil des Geplanten (Bohle, 2004, S. 19). Das macht
die Sache nicht einfacher, sondern um einiges schwieriger, denn: Planbares und Un-
planbares stehen nun unmittelbar nebeneinander oder sind miteinander verflochten —
ein Zustand, in dem das Festhalten am Engineering-Prinzip keinen Fortschritt bringt.
Vielmehr macht die Auseinandersetzung mit dem Unwagbaren neue Koordinations-
leistungen auf allen Ebenen der Organisation erforderlich.

1.4 Der Koordinationsbedarf in Organisationen

Unter einer formalen Perspektive meint Koordination zunachst einmal die Abstim-
mung von Elementen eines Systems mit dem Ziel, dieses zu optimieren (RUhli,
1992). Was dabei genau die Elemente sind und um welche Art von System es sich
handelt, ist zunachst einmal offen (vgl. Jobst & Ldsch, 1999): Es kann sich auf der
Systemebene um die Koordination in Gruppen, Abteilungen, ganzen Organisationen
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oder Branchen handeln; die zu koordinierenden Elemente reichen folglich von gro-
Ren sozialen Einheiten bis zu individuellen Kognitionen. Koordinationsleistungen auf
individueller, sozialer und organisationaler Ebene werden unvermeidlich, wenn Orga-
nisationen wachsende Freiheitsgrade nutzen und bewaltigen und nicht etwa von die-
sen lberwaltigt werden wollen.

Besonders nahe liegend ist die Notwendigkeit der Koordination in der Gruppen- und
Teamarbeit (z.B. Antoni, 2000): Erfolgreiche Zusammenarbeit in Arbeits- oder Pro-
jektgruppen, in Qualitatszirkeln oder virtuellen Teams setzt interne und externe Ab-
stimmungsprozesse etwa in Bezug auf Ziele, Ressourcen, Rollen etc. voraus. Auf
der Mikroebene der Zusammenarbeit und des gegenseitigen Austausches erfordern
bereits Kommunikation und kognitive Prozesse jedes Einzelnen Koordinationsleistun-
gen. Was heilt das? (a) In gelingende Kommunikationssituationen sind Sprecher-
wechsel ebenso abzustimmen wie das Wissen der Kommunikationspartner, um so
etwas wie einen ,commom ground® herstellen zu kdnnen. Kommunikation wird damit
zu einer koordinationsbedurftigen Abstimmung von Einzelaktivitaten (Clark, 1996).
(b) Entwicklungspsychologische Forschungsarbeiten zur sozialen Kognition belegen,
dass soziale Interaktion, Verstehen und Kooperation erst dann gezielt funktionieren,
wenn Menschen verschiedene Perspektiven (vor allem die des Interaktionspartners)
ubernehmen kdnnen, wobei sowohl eine kognitive als auch eine emotionale Per-
spektivenibernahme gemeint ist (vgl. Silbereisen & Ahnert, 2002). Man spricht auch
von Perspektiven- und Verhaltskoordination als Voraussetzung dafir, dass Men-
schen die Situationsgebundenheit von Handeln erkennen, das Denken, Fluhlen und
Wollen anderer verstehen und in der sozialen Interaktion angemessen reagieren
konnen.

Was kann man aus diesen Ausflihrungen folgern? Koordination ist sowohl auf der
individuellen als auch auf der sozialen und — wie oben gezeigt wurde — auf der orga-
nisationalen Ebene notwendig. Wenn aber diese Koordinationsleistungen in Zeiten
des Unplanbaren eine neue Qualitat erlangen und mit wissenschaftlichem Wissen
und unter einer traditionellen Steuerungslogik allein nicht mehr erbracht werden kon-
nen, sind eine neue Logik, neue Formen des Wissens und neue Kompetenzen er-
forderlich. Unsere These ist, dass diese neue Logik eine intuitive Logik ist, die mit
Erfahrungswissen zu tun hat und in hohem Mal3e das Erzahlen als neue Kompetenz
erfordert.

2. Die (Wieder-)Entdeckung des Erfahrungswissens
2.1 Der umgangssprachliche Begriff der Erfahrung

Erfahrung ist ein Begriff, den wir in der Alltagssprache selbstverstandlich und bei
genauerem Hinsehen sogar erstaunlich gezielt verwenden: Wer Erfahrung auf einem
bestimmten Gebiet hat, weist dort Wissen, vor allem aber Konnen auf; als erfahren
bezeichnen wir nur solche Personen, die sich bereits langere Zeit mit einer be-
stimmten Sache beschaftigt haben; Erfahrungen zu machen bedeutet, selbst aktiv zu
sein und im eigenen Tun zu lernen. Dem Hochschulabsolventen, der zwar viel ge-
lernt und theoretisch gearbeitet hat, spricht man trotzdem keine Erfahrung zu; ein-
malige Erlebnisse fuhren noch nicht zu einem Erfahrungsschatz; wer standig tatig ist,
ohne Uber sein Tun nachzudenken und daraus zu lernen, wird kein erfahrener Ex-
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perte, weil er in unreflektierten Routinen verhaftet bleibt. Allein das Alltagsverstand-
nis von Erfahrung also postuliert drei Bestimmungssticke dieses Begriffs: (a)
Erfahrung setzt Handeln und den Aufbau von Kdnnerschaft in konkreten Situationen
voraus, (b) Erfahrung erfordert Zeit und eine ausreichend lange Beschaftigung auf
einem Gebiet, um Wissen aufbauen zu kdnnen, und (c) Erfahrung entsteht, wenn
man zum Handeln auch auf eine gewisse Distanz gehen kann und Uber das eigene
Tun und Erleben reflektiert. All diese Merkmale finden auch in der wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit Erfahrung ihren Platz.

2.2 Der wissenschaftliche Begriff des Erfahrungswissens

Beschaftigen sich wissenschaftliche Disziplinen mit dem Erfahrungsbegriff, ist meist
von Erfahrungswissen die Rede. Trotz einiger disziplinbezogener Unterschiede ist
man sich weitgehend (wenn auch nicht vollstandig) Uber folgende Merkmale des Er-
fahrungswissens einig:

Erfahrungswissen ist kein offentliches Wissen (im Sinne der Information), sondern
personales Wissen, das sowohl als Handlungswissen oder intuitives Wissen als auch
als begriffliches Wissen vorliegen kann (Seiler & Reinmann, 2004).

e Erfahrungswissen wird im praktischen Handeln erworben und angewandt und
stellt von daher ein situiertes Wissen dar, das eng mit dem Kontext des Handelns
gekoppelt ist (Bohle, 2001).

e Erfahrungswissen beinhaltet anwendungsbezogene ,Skripts®, die es ermdglichen,
auch in unuberschaubaren Situationen Muster zu erkennen, ohne auf (bestehen-
des) explizites Wissen zurlckgreifen zu mussen, sodass man von einem episo-
dischen Wissen (Kolodner, 1983) sprechen kann'.

e Erfahrungswissen bedeutet keine bloRe rationale und planmalfiige Anwendung
von Wissen, sondern es beinhaltet sinnliches Wahrnehmen und (emotionales) Er-
leben, was das Erfahrungswissen zu einer Art kérperlichem Wissen macht (Neu-
wegg, 1999).

e Erfahrungswissen ist — gewissermal3en als Folge der bereits genannten Merk-
male — ein Wissen, das zunachst einmal nicht verbalisiert wird, oft nur unter
bestimmten Bedingungen und mihsam artikuliert werden kann und dem Bewusst-
sein bisweilen auch gar nicht zuganglich ist; es handelt sich daher beim Er-
fahrungswissen um implizites Wissen (Gruber, 2001).

e Eine fortschreitende Verfeinerung von Erfahrungswissen erfolgt vor allem dann,
wenn Wissen reflexiv angewendet wird, wenn also die erfahrene Person wéhrend
ihrer Handlungen wie auch dber ihre Handlungen bewusst nachdenkt und auf die-
sem Wege neues Wissen erwirbt (Bauer & Munz, 2004; Schon, 1983); Erfah-
rungswissen enthalt damit nicht nur implizite, sondern auch bewusste Anteile, ist
also auch ein reflexives Wissen.

Zusammenfassend ist festzuhalten: Erfahrungswissen lasst sich als personales, situ-
iertes, episodisches, korperliches, implizites und zugleich reflexives Wissen beschrei-
ben. Anders als explizit artikuliertes und dokumentiertes wissenschaftliches Wissen
entzieht sich das Erfahrungswissen einer logischen Systematisierung, Kodifizierung

! Zugrunde liegt hier die Theorie der Erfahrung durch Wissensenkapsulierung (Boshuizen & Schmidt,
1992; vgl. Gruber, 2000).
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und Abstraktion von Personen und Kontexten; es entzieht sich damit auch der Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle. Und was hat das Ganze nun mit dem Unplanbaren
zu tun?

2.3 Erfahrungswissen im Kontext des Unplanbaren

Arbeits- und industriesoziologische Studien (vgl. Bohle, Pfeiffer & Sevesay-Tegethoff,
2004) zeigen deutlich, dass — relativ unabhangig von der Branche — nicht-begriff-
liches, bildhaft-anschauliches Denken, sinnliches Wahrnehmen und Intuition sowie
ein dialogisch-explorativer Umgang mit Gegenstanden und Menschen wichtig sind,
um das Nicht-Planbare und Unberechenbare im Arbeitsprozess bewaltigen zu kon-
nen. All diese Eigenschaften werden — wie oben gezeigt wurde — dem Erfahrungs-
wissen zugeschrieben. Erfahrungswissen ist vor diesem Hintergrund fur die Bewalti-
gung des Unplanbaren von hoher Bedeutung (Bussing & Herbig, 2003; Porschen &
Bohle, 2005).

In eine ahnliche Richtung geht die psychologische Expertiseforschung (vgl. Gruber &
Ziegler, 1996): Diese belegt, dass Experten bei der Losung komplexer, wenig struk-
turierter (und demnach auch eher unberechenbarer) Probleme nicht nur Wissen so-
wie kognitive und metakognitive Strategien anwenden, sondern auch von ihrer aus-
gepragten Erfahrung und einer damit verbundenen Problemwahrnehmung profitie-
ren, die sinnliche, bildhafte und analoge Aspekte beinhaltet. Ahnliche Erkenntnisse
finden sich in der Forschung zur Experten-Laien-Kommunikation (Bromme & Ram-
bow, 2001; Vohle, 2004). Erfahrungswissen ist also auch aus dieser Perspektive pra-
destiniert fur den Umgang mit komplexen und unberechenbaren Situationen.

Sowohl die empirische Forschung als auch praktische Beobachtungen legen also
heute mehr denn je den Schluss nahe, dass Erfahrungswissen ein wichtiges Pendant
zum wissenschaftlichen Wissen darstellt, dass die damit verbundene Logik der Intu-
ition die rationale Logik erganzen muss, um den neuen (und alten) Anforderungen
des Unplanbaren in modernen Organisationen gerecht und die immens wachsenden
Koordinationsleistungen erbringen zu kénnen. Weitgehend ungeldst ist in diesem
Zusammenhang allerdings die praktisch bedeutsame Frage, wie dieses so wertvolle
Erfahrungswissen in Organisationen ver- und geteilt werden kann.

2.4 Weitergabe und Teilung von Erfahrungswissen

Anders als explizites Faktenwissen (wie z.B. wissenschaftliches Wissen) entzieht
sich das Erfahrungswissen einer leichten und systematisierbaren Vermittiung und
Teilung. Insbesondere die impliziten und korperlichen Anteile des Erfahrungswis-
sens, aber auch seine starke Personen- und Kontextgebundenheit machen es in aller
Regel schwierig, andere an den eigenen Erfahrungen teilhaben zu lassen — ein Um-
stand, der nicht nur in Bildungssituationen, sondern auch in Arbeitssituationen pro-
blematisch ist. Beispiele hierfur sind etwa das Leaving Expert-Problem, bei dem
durch den Weggang langjahriger Experten der Organisation wichtiges Erfahrungs-
wissen verloren geht, oder die Experten-Laien-Kommunikation in heterogenen
Teams (vgl. Vohle, 2004), bei der die notwendige Kooperation und Zusammenfuh-
rung von Erfahrungswissen nicht einfach sind. Solche und andere Schwierigkeiten,
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die moderne Organisationen im Umgang mit Erfahrungswissen haben?, sind aller-
dings keineswegs zwangslaufig.

Beim informellen Lernen und Problemlésen in Kontexten namlich, die nicht explizit
als Bildungs- oder kontrollierte Arbeitskontexte verstanden werden, gibt es in aller
Regel wenig Probleme, Erfahrungswissen zu tradieren: Mit ihrem Konzept der ,Com-
munity of Practice“ haben Lave und Wenger (1991) aus anthropologischer Sicht ge-
zeigt, dass Menschen sehr wohl in der Lage sind, auch ohne Lehrbuch, Datenban-
ken oder organisierte Lessons Learned gerade das Wissen zu verbreiten und in der
sozialen Gemeinschaft zu teilen, das an Erfahrung gebunden ist: Indem man sich als
Anfanger zunachst peripher und im Laufe der Zeit immer intensiver am konkreten
Tun einer sozialen Gemeinschaft beteiligt (also gemeinsam handelt), erlernt man
nicht nur praktische Fertigkeiten und Kenntnisse, sondern auch Werte, Heuristiken
und ein Geflhl fur das Ganze: So partizipiert man am Erfahrungsschatz der ,Alten.

Neben dieser empraktischen Weitergabe von Erfahrungswissen (Totzke, 2005) spielt
das Erzahlen eine wichtige Rolle, wenn Menschen ihre Erfahrungen teilen wollen: So
zeigt sich z.B., dass die in Geschichten meist eingebundene Bildsprache kontextuelle
Erfahrung weitaus besser weitergeben kann als dies mit der logisch-begrifflichen
Sprache moglich ist (Fahrenwald, 2005). In Organisationen wurde beobachtet, dass
ein in das Arbeitshandeln integriertes (versus in Kaffee-Ecken verbanntes) Geschich-
tenerzahlen zum Austausch von Erfahrungswissen besonders gut geeignet ist (Pfeif-
fer-Treske, 2004, Porschen & Bohle, 2005). Arbeitssoziologische Studien belegen,
dass erfahrungsgeleitetes Handeln durch Dialog und Interaktion gekennzeichnet ist
(Bohle, 2004) — ein Merkmal, das ebenfalls das Erzahlen nahe legt. Auch im Bil-
dungsbereich werden dem Erzahlen in Bezug auf Erfahrung bzw. Erfahrungswissen
besondere Lernpotentiale zugeschrieben (Kahlert, 2005). SchlieRlich wird auch in der
Entrepreneurship-Forschung das Potential von narrativen Ansatzen zunehmend be-
tont (Hjorth & Steyaert, 2004). Dem Phanomen des Erzahlens sollen daher die
nachsten Punkte gewidmet werden.

3. Erzahlen in Organisationen
3.1 Verschiedene Erziahlformen

Wenn es um das Geschichtenerzahlen in modernen Organisationen geht, lassen
sich verschiedene Formen des Erzahlens unterscheiden, die man wiederum unter-
schiedlich einteilen kann (z.B. Thier, 2004; Reinmann & Vohle, 2005). Bezogen auf
die hier behandelte Thematik vom Unplanbaren, vom Koordinationsbedarf und dem
Stellenwert des Erfahrungswissens sollte man unserer Einschatzung nach vor allem
folgende Erzahlformen auseinander halten:

e Das Erzahlen, das im Handeln selbst eingebettet ist und konsequenterweise
spontan erfolgt — was Porschen und Boéhle (2004, S. 63) als ,arbeitsintegriertes
Erzahlen® bezeichnen, im Folgenden aber etwas allgemeiner handlungsintegrier-
tes Erzdhlen genannt wird.

2 und die vor allem im Wissensmanagement beklagt werden (vgl. z.B. Probst, Raub & Romhardt,
1997; North, 2002)
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e Das Erzahlen, das sich zwar auf das Handeln in der Organisation bezieht, aber
vom Handeln selbst separiert ist, entsprechend geplant werden kann und von
daher ein handlungsbezogenes Erzahlen darstellt.

e Das von konkreten Arbeitstatigkeiten und anderen Handlungen unabhangige Er-
zahlen, das weder im Handeln erfolgt noch mit dem eigenen Handeln zu tun hat,
sondern dazu dient, anderweitige Ziele zu erreichen bzw. zu bestimmten (inneren
und aulleren) Handlungen zu ermuntern; man kann folglich von einem handlungs-
auffordernden Erzéhlen sprechen.

In Anlehnung an Schén (1983) lasst sich das handlungsintegrierte Erzahlen auch als
,telling-in-action” und das handlungsbezogene Erzahlen als ,telling-on-action® be-
zeichnen; fur das handlungsauffordernde Erzahlen bietet sich die Umschreibung ,tel-
ling-for-action” an. Wichtig dabei ist, dass beim ,telling-in-action® und beim ,telling-
on-action“ der Handelnde Initiator seiner Erzahlung ist und den Prozess des Erzah-
lens selbst (bewusst oder unbewusst) ,steuert’, wahrend beim ,telling-for-action®
Handlungen durch Erzahlungen von auf3en anregt oder gelenkt werden.

Ein Beispiel fur ,telling-in-action® sind Orrs (1996) Servicetechniker, die sich wahrend
der Arbeit Geschichten uUber ihre Maschinen austauschen und damit in einen spon-
tanen, fur Dritte oft unverstandlichen Dialog (untereinander und mit der Maschine)
treten. Dieselben Techniker zeigten sich bei Orr (1996) allerdings auch in Fruh-
stuckspausen gesprachig und erzahlten dort dber ihr Tun, bevor sie wieder an die
Arbeit gingen, was eher als ,telling-on-action“ bezeichnet werden kann. Pfeffer und
Treske (2004) liefern mit der ,Ruckkehrgeschichte® ein weiteres Beispiel fur ,telling-
on-action“: Hier sammelt ein Abteilungsleiter Geschichten Uber wichtige Erfahrungen
und Erlebnisse von Mitarbeitern, die auswartig tatig sind und bei der Ruckkehr vieles
zu berichten haben. Der Abteilungsleiter bietet sich als aufmerksamer Zuhoérer an
und stellt auf diese Weise sicher, dass wichtige Erfahrungen und Erlebnisse nicht
verloren gehen. Eine Art kollektives ,telling-on-action® ist die Methode der ,learning
histories” von Kleiner und Roth (1998): Hier wird ein Ereignis in einer Organisation
aus multiplen Perspektiven der Betroffenen und Beteiligten mit Originaltonen narrativ
beschrieben, dokumentiert und in der Organisation verbreitet (vgl. Reinmann-Roth-
meier, Erlach, Neubauer & Thier, 2003). Diese Methode setzt allerdings Planungs-
und Auswertungsprozesse von Interviews voraus; es liegt also kein spontanes Er-
zahlen vor. Vielmehr muss ein ,Erfahrungshistoriker-Team*“ eingesetzt werden, um
eine solche multiperspektivische Geschichte zu entwickeln; der Ubergang zum ,tel-
ling-for-action® ist flieRend.

Derzeit beliebt sind in Organisationen Methoden, die das Geschichten-Erzahlen als
planbares Instrument einsetzen: Hierzu gehdrt z.B. die ,Story Construction® (Snow-
den, 1999), bei der spontan erzahlte Geschichten gesammelt, fragmentiert und zu
neuen Geschichten konstruiert werden, die dann bestimmte etwa von der Unterneh-
mensleitung erwunschte Botschaften in der Organisation vermitteln. Ein weiteres Bei-
spiel sind ,Springboard Stories (Denning, 2001), die Uber analoge Inhalte Verstand-
nis fur Veranderungen in Organisationen schaffen sollen. ,Story Construction® und
~opringboard Stories” gehdren zum ,telling-for-action“: Bei diesen Erzahl-Methoden
steht die Intention im Vordergrund, Arbeitsprozesse und/oder kulturelle Prozesse ge-
zielt zu verandern (vgl. Erlach & Thier, 2005). Die Erzahlenden sind hier nicht die



ERZAHLEN UND ZUHOREN IN ORGANISATIONEN (REINMANN & VOHLE) 13

Handelnden selbst; das Erzahlen wird zum Prozess, der von aul’en geplant, ge-
steuert (also intentional eingesetzt) und (zumindest weitgehend) kontrolliert wird.

3.2 Zuhoren als Pendant zum Erzahlen

Werden Geschichten kommuniziert, entstehen Erzahlungen (Kahlert, 2005). Eine sol-
che Umschreibung macht klar, dass der Erzahler in vielen Fallen® den Zuhérer
braucht, um den daraus resultierenden Kommunikationsprozess als ,Erzahlen“ be-
zeichnen zu konnen. Die meisten Erzahl-Methoden insbesondere aus dem Umkreis
des ,telling-for-action®, die in Organisationen die haufigste Anwendung finden, ma-
chen sich um das Zuhoren kaum bis keine Gedanken: Man geht offenbar davon aus,
dass sich fur jede Geschichte auch Zuhdorer finden lassen, dass Menschen in Orga-
nisationen jederzeit gewillt sind, sich Geschichten anzuhdren und sich mit ihnen
dann auch gedanklich auseinanderzusetzen. Genau das aber darf bezweifelt wer-
den: ,Zuhdren-Konnen ist eine Kunst, die nicht von jedem beherrscht (und ange-
strebt) wird — insbesondere dann, wenn sich Erzahler und Zuhdérer auf unterschied-
lichen hierarchischen Ebenen befinden (Porschen & Bohle, 2005, S. 64). Zudem kos-
tet Geschichtenerzahlen Zeit und Geduld, weshalb man — wie eingangs bereits er-
wahnt — wohl kaum darauf hoffen darf, dass es sich dabei um eine effiziente Angele-
genheit im betriebswirtschaftlichen Sinne handelt.

Ohne Zweifel ist das Zuhoren beim ,telling-in-action® wie auch bei selbst initiierten
Formen des ,telling-on-action® leichter und wahrscheinlicher als beim ,telling-for-
action®, bei dem ein ,Erzahlpart seitens der Handelnden gar nicht (oder kaum) vor-
gesehen ist: Wer im Handeln oder dber das eigene Handeln Geschichten erzahlt, tut
das in der Regel deswegen, weil er ein Problem (fur sich oder andere) I6sen will, weil
er vor unsicheren und unberechenbaren Situationen steht, fur deren Bewaltigung es
keine Routinen gibt, oder weil fur Planungen keine Zeit, sondern explorierendes Han-
deln gefragt ist. Die so erzahlten Geschichten beinhalten die Handlungs- und Pro-
blemloserelevanz, die das Geschichtenwissen gegenliber dem Faktenwissen aus-
zeichnet und fruchtbar macht; dazu kommen die Anschaulichkeit und der Unterhal-
tungswert von Geschichten, die aus und Uber eigene Erfahrungen und Erlebnisse
entstehen: All das macht es fur Zuhdrer aus dem unmittelbaren Umfeld des Er-
zahlers leicht und motivierend, zuzuhoren und Uber das Gehdrte nachzudenken — vo-
rausgesetzt, eine Organisation bietet Raum (im konkreten und Ubertragenen Sinne)
sowie Zeit fur derartige Erzahlsituationen und bringt diesen den notwendigen Res-
pekt entgegen. Mottos wie ,Klatsch am Arbeitsplatz fordert die Produktivitat® (vgl.
Punkt 0) durften hierzu nicht beitragen.

Erzahlen und Zuhéren — so kann man an dieser Stelle festhalten — missen beide
zusammen betrachtet werden, sind also komplementare Prozesse (Huber & Hagen,
2005): Erzahlen und Zuhoéren sind dartber hinaus komplexe kognitive und kom-
munikative Fahigkeiten; sie bedirfen daher der Ubung, damit sich ein Repertoire an
Sprach- und Hormustern bildet, das flr gelingende Erzahlsituationen erforderlich ist.

® Ausgenommen ist hier die bereits erdrterte ,Konversation mit der Situation (vgl. Punkt 3.1)
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4. Die Wirksamkeit von Erzahlen und Zuhoren in Organisationen
4.1 Sozio-kulturelle Funktionen des Erzahlens

Dass Menschen individuelles und kollektives Erfahrungswissen durch Erzahlen wei-
tergeben, hat eine lange kulturhistorische Tradition (z.B. Assmann, 1992): Neben
dem gemeinsamen Handeln — also der empraktischen Wissensweitergabe — sind Er-
zahlungen vor allem, aber nicht nur, unter kultureller Mundlichkeit die Moglichkeit
schlechthin, um Wissen immer wieder zu erinnern und auf diese Weise — auch ohne
externes Speichermedium — zu bewahren. Narrative Formate sind in mundlichen
Kulturen deswegen so wichtig, weil sie leichter zu behalten und zu erinnern sind als
andere Formen der Darstellung von Wissen (Totzke, 2005). Kulturelle Funktionen
ubernehmen Geschichten aber auch in heutigen Organisationen: Soziologische For-
schungsarbeiten legen nahe, dass Geschichtenerzahlen ein tragendes Element von
Organisationskulturen sind (Weick & Browning, 1986)*. Begriindet werden diese
kulturellen Funktionen damit, dass Erzahlen der gemeinsamen Sinnstiftung dient und
narrative Formen der Weitergabe von (Erfahrungs-)Wissen nicht nur bilderreich, kon-
kret-anschaulich, damit emotional ansprechend und komplex, sondern auch praxis-
bzw. handlungsorientiert sind (Totzke, 2005, S. 24).

Zu den kulturellen Funktion des Geschichtenerzahlens gesellen sich noch eine Reihe
sozialer Funktionen: Erzahlen und das damit verbundene gegenseitige Weitergeben
und Teilen von Erfahrungswissen starkt die soziale Bindung zwischen den Kommuni-
kationspartnern, was als notwendige Voraussetzung fur kooperatives Handeln ver-
standen werden kann — oder anders formuliert: Geschichten sind zumindest ein
Mittel gegen das ,Aushdhlen von Gemeinschaften (Totzke, 2005, S. 33). Das gilt
auch fur Organisationen, deren Zusammenhalt durch Geschichtenerzahlen positiv
beeinflusst werden kann (Wilkins, 1983). Diese Funktion durfte vor allem darauf zu-
ruckzufihren sein, dass Geschichten und das gegenseitige Geschichtenerzahlen
nicht nur dazu dienen, Wirklichkeit darzustellen, sondern auch dazu, Wirklichkeit ge-
meinsam herzustellen (Fahrenwald, 2005, S. 64).

4.2 Individuelle Funktionen des Erzahlens

Erzahlen hat daruber hinaus natirlich auch eine Reihe individueller Funktionen: ,Das
Bewusstsein, das Menschen von sich, ihrer Umwelt und ihren Beziehungen zur Um-
welt ausbilden, organisiert sich in Vorstellungen und Bildern. Handlungsziele, Hoff-
nungen, Erinnerungen, Plane und Zweifel, Traume, Winsche und Bedurfnisse kom-
men nicht als bloRe Begriffe und logische Beziehungen zwischen den Begriffen ins
Bewusstsein, sondern als mehr oder weniger klare bildliche Vorstellungen. Eine zeit-
liche Abfolge zwischen den Bildern macht aus ihnen Geschichten; werden diese
kommuniziert, entstehen Erzahlungen® (Kahlert, 2005, S. 211). Dieses Zitat macht
deutlich, dass und wie das Erzahlen zum einen anschlussfahig ist an das bildhaft-
assoziative (noch nicht begriffiche und von daher auch nicht artikulierte) Wissen und
Denken und zum anderen Ordnung in noch vage und ungeordnete Ideen und Vor-
stellungen bringen bzw. menschlichen Erfahrungen ein Muster geben kann (Bruner,

* Woraus dann auch der Riickschluss resultiert, man kénne zum einen die Kultur einer Organisation
besser verstehen, wenn man deren Erzahlungen kennt, und diese Uber das Erzahlen auch
beeinflussen (Weick, 1995; Wilkins, 1983; Erlach & Thier, 2005).
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1990). Andere Autoren sehen in Erzahlungen sogar das zentrale Prinzip des Ge-
dachtnisses (Schank, 1990)° und (noch allgemeiner) des Denkens (Weick, 1995)
oder die Hauptform menschlichen Wissens (Bruner, 1990). Durch den kommunika-
tiven Akt des Erzahlens kann daruber hinaus der andere als Denkhilfe dienen und
damit das Potential eréffnet werden, die Effektivitat wie auch die Originalitat von Den-
ken und ProblemlGsen zu steigern.

Den Aspekt des ,Dialogs” beim Erzahlen kann man nicht nur auf den menschlichen
Zuhorer und Kommunikationspartner, sondern auch auf den Gegenstand beziehen,
mit dem sich jemand beschaftigt: Erfahrungsgeleitetes Handeln etwa ist durch Dialog
und Interaktion gekennzeichnet, wobei sich beides auch auf gegenstandliche Sach-
verhalte beziehen kann (Bdhle, 2004): Eine solche ,Konversation mit der Situation®
hat bereits Schon (1983) festgestellt, wenn erfahrene Praktiker im Handeln (ohne
das eigene Tun zu unterbrechen) reflektieren. Diesen Prozess nennt Schon (1983)
sreflection-in-action®, wobei der Handlungsfluss durch diese Form der Reflexion nicht
tangiert wird. Dartber hinaus ist es selbstverstandlich auch moglich, nach der Hand-
lung Uber Besonderheiten, Fehler, Verbesserungsmaoglichkeiten etc. nachzudenken,
die daraus resultierenden Erkenntnisse zu artikulieren und mit anderen zu teilen. So-
wohl beim ,reflection-in-action* als auch beim ,reflection-on-action“® eignet sich der
Modus des Erzahlens aufgrund seiner Handlungsnahe und bildhaften Anschaulich-
keit. Genau genommen haben die individuellen Funktionen des Erzahlens naturlich
immer auch einen sozialen Aspekt, wenn der Erzahlende Zuhoérer hat und auf
diesem Wege eine Kommunikationssituation entsteht.

4.3 Erzahlen und Zuhoren als Koordinationsleistung

An der Stelle soll noch einmal auf die Anfangsargumentation dieses Beitrags, also
auf das Unplanbare in Organisationen und die damit verbundenen Freiheitsgrade
und neuen Formen von Koordinationsbedarfs zurickgekommen werden (vgl. Punkt
1). Mit den oben skizzierten kulturellen, sozialen und individuellen Funktionen des Er-
zahlens ist namlich die Chance verbunden, dass das Erzahlen spezifische Koordina-
tionsleistungen in Organisationen erbringen kann:

e Erfahrungswissen, das per definitionem in vielen Fallen implizit, aber fur die Be-
waltigung unberechenbarer Situationen essentiell ist, kann durch den Prozess
des innerpsychischen Erzahlens bzw. Dialogs bewusst gemacht, reflektiert und
damit auch geordnet, also individuell koordiniert werden.

e Geschichtenerzahlen ist darlber hinaus das Mittel der Wahl, wenn es um Kom-
munikation und Verstandigung zwischen Individuen (beispielsweise zwischen ver-
schiedenen Experten) also um soziale Koordination geht, denn: Geschichten be-
ruhen auf stabilen Schemata und Ablaufmustern, welche die Erwartungen der Be-
teiligten koordinieren kdnnen. Zudem férdern Erzahlen und Zuhoéren den Prozess,
eine Situation oder Herausforderung auch mit den Augen des anderen (zumindest
ansatzweise) zu sehen; diese Anderung des Blickwinkels hilft bei der Perspek-
tivenkoordination, was wiederum von Vorteil ist, wenn es um eine gemeinsame
Definition und Lésung komplexer Probleme geht.

® Was bereits als ,episodisches Wissen* beim Thema Erfahrung angesprochen wurde (vgl. Punkt 2.2).
® Bei Schon (1983) heildt es: ,reflection on reflection-in-action®; zur Kritik von Schén siehe z.B.
Newmann (1999)



ERZAHLEN UND ZUHOREN IN ORGANISATIONEN (REINMANN & VOHLE) 16

e Erzahlungen bieten aber nicht nur bilderreiche Sachinformationen; vielmehr wer-
den kulturelle Interpretationsfolien ,mitgeliefert®, die auf der Ebene der Organisa-
tion z.B. kollektive Lernprozesse unterstlitzen kdnnen; damit sind auch organisa-
tionale Koordinationsprozesse angesprochen.

Erzahlen und Zuhoéren — so lasst sich aus diesen Argumenten folgern — reduzieren
,=Koordinationskosten“ in modernen Organisationen, ohne dass man sich dies wie
einen klassischen ,Spareffekt® vorstellen darf. Denn die ,Kostenreduktion® (im Gber-
tragenen Sinne) stellt sich nur langfristig ein, wenn sich in der Organisation eine Er-
z&ahlkultur etabliert. Die Entwicklung einer solchen Erzahlkultur aber ist nur unter be-
stimmten Bedingungen moglich, namlich: Vertrauen, gegenseitiger Respekt, Gewah-
rung von Freirdumen seitens der Leitung von Organisationen und ein verantwort-
licher Umgang mit diesen Freiraumen seitens der Mitarbeiter. Die Kaffeeeckenme-
tapher ist denkbar ungeeignet fir diese neue Erzahlkultur, weil sie das Neue unter
den Bedingungen des ,Alten, namlich der Planungs- und Steuerungslogik denkt und
das Erzahlen aus dem unmittelbaren Handlungskontext verbannt.

5. Schlussbemerkung: Warum wir Erzahlen und Zuhoéren schon in der
Schule brauchen

Erzahlen und Zuhdren und die Entwicklung einer Erzahlkultur in Organisationen er-
fordern also ,Raum®, Zeit und Geduld und entsprechen damit nicht dem traditionellen
Effizienzgedanken. Erzahlen und Zuhoéren und die Entwicklung einer Erzahlkultur in
Organisationen haben jedoch — wie gezeigt wurde — kulturelle, soziale und indivi-
duelle Vorteile, insbesondere weil sie Erfahrungswissen erzahlbar machen und damit
einen wesentlichen Beitrag zur Bewaltigung des Unplanbaren leisten; an der Effek-
tivitdt von Geschichtenerzahlen vor allem in komplexen Situation kann kaum mehr
gezweifelt werden. Erzahlen und Zuhoren und die Entwicklung einer Erzahlkultur in
Organisationen sind daruber hinaus dazu geeignet, ,Kosten“ durch ihre Koordina-
tionsleistungen zu reduzieren; dies wird umso wichtiger, je mehr sich moderne Orga-
nisationen in Richtung wissensbasierte Organisationen und damit auch in Richtung
,Problemfindungs- und Probleml6sezentren® entwickeln. Gerade in solchen Organi-
sationen (mit hohen Freiheitsgraden und hohem Koordinationsbedarf) durfte eine
offene Erzahlkultur dabei helfen, systemische Stabilitat und Koharenz, oder einfacher
formuliert: Sinn und Bedeutung fur den Zweck individuellen und kollektiven Handelns
auszubilden: Mensch und Organisation durften ein gemeinsames Interesse an dieser
sinnstiftenden Funktion haben.

Ziel dieses Beitrags war es nicht, das Narrative zu Uberhohen und zum Universal-
rezept fur die Anforderungen moderner Organisationen zu erklaren, denn: Erzahlen
und Zuhoren und das daraus resultierende ,Geschichtenwissen“ haben auch eine
Reihe von Nachteilen: Wissen, das in Geschichten steckt, ist vom Vergessen be-
droht, wenn es nicht weitererzahlt wird, es wird letztlich untbersichtlich und ineffizient
dargeboten und man kann aus Geschichten kaum logische Schllsse ziehen (Totzke,
2005). Die Weitergabe von Erfahrungswissen durch Erzahlen kann auch zur Tradie-
rung falschen oder unangemessenen Wissens beitragen; wie zuverlassig erzahltes
Wissen ist, kann schwer uberpruft werden (Bussing & Herbig, 2003, S. 62). Ob mehr
Transparenz und Explizierung impliziter Wissensanteile durch Erzahlen immer von
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Vorteil ist, kann ebenfalls nicht abschliel3end gesagt werden: Moglicherweise kénnen
Prozesse des Explizitmachens erfolgreiche Routinen auch zerstéren (Rammert,
2000).

Geschichtenwissen kann und soll das Faktenwissen in modernen Organisationen
folglich nicht verdrangen, sondern erganzen. Ebenso kann und soll das Erzahlen an-
dere — effizientere — Formen der Kommunikation nicht ersetzen, sondern eine kom-
plementare Form der Vermittlung und Interaktion bilden. Eine rationale, auf wissen-
schaftlicher Erkenntnis beruhende Logik wird in heutigen Organisationen keineswegs
uberflissig, bedarf aber der Erganzung durch eine intuitive Logik, die Erfahrungs-
wissen und erfahrungsgeleitetes Handeln als eigenwertig anerkennt, zulasst und for-
dert. Neben einer ,Controlling-Kultur bedurfen komplexe (wissensbasierte) Organi-
sationen offenbar auch der Erzahlkultur.

Ein solches ,Sowohl-als-auch-Denken“ aber ist offenbar schwierig, denn die eben
skizzierten Nachteile fuhren in der Regel dazu, dass man in Unternehmen wie auch
in Bildungsinstitutionen Geschichten und Geschichtenerzahlen seit dem Aufkommen
wissenschaftlicher und schriftlich fixierter Wissensproduktion vor allem den Vorwurf
der Unsachlichkeit macht (z.B. Totzke, 2005; Kahlert, 2005). In der Folge wird der
Erwerb schriftsprachlicher Fertigkeiten auch gesellschaftlich hoher bewertet als die
Fahigkeit des Erzahlens und Zuhoérens (Ehlich, 2004), was bereits in der Schule zu
beobachten ist (Huber & Hagen, 2005). Erzahlen und Zuhoren sind — wie an anderer
Stelle bereits erdrtert — komplexe Fahigkeiten, die der Ubung bediirfen. ,Erzahlrau-
me“ und -gelegenheiten mussen also auch unsere Bildungsinstitutionen anbieten,
damit Fahigkeiten dieser Art, die Uber den eingangs beobachteten ,Ratsch und
Klatsch* weit hinausgehen, uberhaupt erst ausgebildet werden konnen.
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