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Mit Kreativer Agilitat organisationale
Transformationsprozesse gestalten

Impulstext
Kommunikation, Sprache, Storytelling

Birgitta Borghoff und Birgit Appelt

Kommunikation fordert Kreative Agilitdit und umgekehrt — analog wie digital.
Vor allem in Organisationen ist es entscheidend, den Wert der Sprache und
der Kommunikation wahrzunehmen und ,,kreagil” zu agieren. Mittels moder-
ner Praktiken wie dem Storytelling konnen so Herangehensweisen und Per-
spektiven fiir komplexe, situative Herausforderungen entworfen werden. Die
unkonventionellen und doch systematischen Arbeitsweisen der Kreagilitat
zeigen sich in einer Umgebung von Unsicherheit, Komplexitat und Ambigui-
tat besonders wirkungsvoll.

Wie benutze ich diesen Impulstext?

Dieser Impulstext mit Wissenswertem zu Kommunikation, Sprache und Storytelling
ist zum Selbststudium und als persénliches Forschungstagebuch angelegt. Folgen-
de funf Symbole markieren eine Unterbrechung im Text und laden zum Innehalten,
Nachdenken oder zu einer Handlung ein:

O Nimm‘ dir Zeit zum Nachdenken.
% N Notiere erste Assoziationen.
) Tausche dich respektvoll aus.
@») Hore achtsam zu.

:@ Lese aufmerksam nach.

Zudem weist jede Seite eine Randspalte und einen Bereich am unteren Ende auf.
Beide sind farblich markiert. Notiere in den Spalten Schlusselbegriffe, Hinweise, Fra-
gen und ldeen. Im unteren Bereich findest du Platz fir deine Zusammenfassung und
Wesentliches in deinen Worten.

Los geht's! Viel Spass!



Situationsangepasst kommunizieren als Future Skill

Laut Prof. Dr. Ulf-Daniel Ehlers, Bildungsforscher und Professor fur Bildungsma-
nagement und Lebenslanges Lernen, Mindful Leader und Art-of-Communication
Experte, zahlt Kommunikationskompetenz neben Sensemaking, Ambiguitats-,
Entscheidungs-, Reflexions-, Design Thinking, Innovations-, Zukunfts- und Gestal-
tungs- sowie Digitalkompetenzen zu jenen Zukunftsskills, die in Zeiten der Notwen-
digkeit organisationaler Transformation unabdingbar sind. Organisationsstrukturen,
Werte, FUhrungs- und Kommunikationsstrukturen missen zusammenspielen, um
eine Organisationskultur fir Future Skills aufzubauen (Ehlers & Meertens 2020; Ehlers
2020a/b; Ehlers & Kellermann 2019).

Individuell Individuell
organisationsbezogen entwicklungsbezogen

Kommunikations-  Kooperations- Reflexions- Initiativ- und Leistungs-  Ambiguitits- Ethische
kompetenz kompetenz Selbstkompetenz kompetenz

Entscheidungs-
kompetenz

Selbstbestimmtheit

Sensemaking

Lern- Selbst- ‘' Zukuns & Gestaltungs
kompetenz wirksamkeit s -kompetenz
r'd

Digitalkempetenz
Individuell objektbezogen

Design-Thinking- Innovations- System-

Abbildung 1: Future Skills Map (Next Skills 2022)

Mit Futures Skills sind ,zuklinftig relevante Fahigkeiten® (Ehlers 2020) gemeint, die es
uns ermoglichen, die Herausforderungen einer ungewissen, ambiguen, komplexen
und volatilen Zukunft bestmdglich zu meistern. Kommunikationskompetenz ist auch
eine organisationale Kompetenz, weil Praktiker:innen in ihren jeweiligen Funktions-
rollen in und mit anderen Organisationen sowie sozialen Umwelten interagieren —
und das permanent. Kommunikationskompetenz umfasst aber nicht nur sprachliches
Wissen und Kénnen, sondern auch die Fahigkeit, Gesprache und Dialoge zu flihren,
offentliche Diskurse mitzugestalten und einen Konsens herzustellen, konstruktiv mit
Kritik umzugehen oder seine Organisation gegenulber unterschiedlichen Anspruchs-
gruppen zu prasentieren. All dies mit dem Ziel, in unterschiedlichen Offentlichkeiten,
Kontexten und Situationen situativ angemessen zu handeln.

Die Entwicklung von Kreativer Agilitat ist ein Future Skill, um neuen Situationen
kreativ agil zu begegnen und dabei wirkungs- und respektvoll miteinander zu kom-
munizieren — digital und analog (Borghoff 2021). Aber nicht nur das. ,Kreagilitat kann
als ein mehrperspektivisches lebendiges Zusammenspiel von kinstlerischen und
kreativen Strategien, Praktiken der Kommunikation und der Organisationsentwick-
lung gesehen werden, das um die organisationalen Erfahrungen von professionellen
Praktiker:innen in unterschiedlichen Rollen, Situationen, Kontexten und Offentlich-
keiten bereichert wird.



O Kreative Agilitat entdecken und situativ kommunizieren

. Was assoziierst du spontan mit Kreativer Agilitat?

. Wie wirdest du deine Art, im Berufsalltag zu kommunizieren, beschreiben?

. Wie verandert sich deine Art, zu kommunizieren, wenn du vor einer komple-
xen, mehrdeutigen Aufgabe stehst?

. Wie kommunizierst du, wenn du dich in einer unsicheren bzw. dich verunsi-

chernden Situation befindest? Gibt es ,kreagile“ Elemente, die dir helfen, si-
tuationsangepasst zu kommunizieren?

Warum wir kommunizieren und warum Kommunikation Sinn macht

Kein Satz hat den Philosophen und Psychoanalytiker Paul Watzlawick berihmter
gemacht als dieser: ,Man kann nicht nicht kommunizieren, denn jede Kommunika-
tion (nicht nur mit Worten) ist Verhalten und genauso wie man sich nicht nicht ver-
halten kann, kann man nicht nicht kommunizieren.“ (Watzlawick 2015). Kommunikation
ist Handeln und kommunikatives Handeln erfiillt eine Funktion: Durch den Gebrauch
von Zeichen der Interaktion in der Beziehung mit Menschen konstruieren wir sozi-
alen Sinn. Mit und durch Kommunikation gestalten wir unser Leben, unser Miteinan-
der, unsere Arbeit. Kommunikation ist ubiquitar, allgegenwartig wie die Luft zum At-
men. Unsere Gesellschaft funktioniert als eine Kommunikationsgesellschaft, in der
Uberall immer vieles mdglich ist. Organisationen entscheiden dartber, was davon
fur die jeweils Beteiligten nitzlich ist und erbringen dadurch Wertschépfung (Stiicheli-
Herlach 2017). Wertschopfung vollzieht sich in Arbeits- und Kommunikationsablaufen
und -prozessen, die heutzutage permanent neu gedacht, situativ angepasst und
etabliert werden missen. Wie gelingen Dialog, Zusammenarbeit und Teilhabe in Si-
tuationen von Volatilitat, Ungewissheit, Komplexitat und Ambiguitat? Das dirfen wir
stets aufs Neue entdecken, ausprobieren und reflektieren, um im kommunikativen
Miteinander zu funktionieren. Das bringt Unsicherheit und macht Angst, weil soziale
Praktiken und Formen der Zusammenarbeit standig neu verhandelt werden. Alles
wandelt sich — und das permanent (Borghoff 2021).

O &) Den Wandel kommunikativ gestalten

. Wie reagierst du personlich auf den permanenten Wandel?
. Wie gestaltest du diesen in deinen beruflichen Rollen, in deinem Team, in
deiner Abteilung, in deiner Organisation mit?

Fallstory: Entscheidungs- und Fiihrungskommunikation

Problemsituation: In einer Druckerei ist der Geschaftsfihrer aufgrund einer Erkran-
kung lange abwesend. Der Sohn des Geschaftsflihrers ist im Betrieb tatig. Auf die
Frage, ob er die Geschaftsfihrung ibernehmen wirde, aussert er sich nicht. Aktu-
ell ist ein langjahriger Produktionsleiter mit der Betriebsleitung beauftragt. Dieser
verfugt Uber keine offizielle Entscheidungsbefugnis, kann also die Finanz- und Ge-
schaftspolitik des Unternehmens nicht bestimmen und die aktuelle Situation somit
nicht beeinflussen. Unter den Mitarbeiter:innen herrscht Orientierungslosigkeit und
grosse Unzufriedenheit. Die Situation wird zunehmend zur psychischen Belastung
fur die Mitarbeiter:innen. Ein Umsatzriickgang zeichnet sich ab.




&

. Bevor du weiterliest, Uberlege zunachst selbst, welche Handlungsmaglich-
keiten du zur Verfigung hast und welche Schritte und Herangehensweisen
dir einfallen, um das Problem zu I6sen.

Lésungsweg: Ein:e externe:r Berater:in erarbeitet zusammen mit dem Geschafts-
fihrer, dem Sohn sowie zwei weiteren Schlusselfiguren im Unternehmen ein ge-
meinsames Commitment. Ziel des offenen Gesprachs ist erstens eine Rollenklarung
(Stiicheli-Herlach 2015; Weick 1995) von Personen mit Fiihrungsaufgaben samt Ubertra-
gung von Entscheidungsbefugnissen sowie zweitens die zeitnahe Kommunikation
von Rollenwechseln und Veranderungen von Entscheidungskompetenzen uber die
Kanale der internen Kommunikation des Unternehmens. Das Setting des Gesprachs
sollte so gestaltet sein, dass die Bedurfnisse aller Beteiligten wahrgenommen und
offen kommuniziert werden kénnen. Dabei geht es nicht darum, zu hoffen, verstan-
den zu werden, sondern sich mutig verstandlich zu machen. Denn: ,Wer sich selbst
versteht, kommuniziert besser.“ (Friedemann Schulz von Thun).

Fallreflexion: Nicht-Handeln aufgrund von Nicht-Kommunikation kann die unterneh-
merische Wertschdpfung, den betrieblichen Erfolg und letztlich die Existenz eines
Unternehmens gefahrden. Veranderung kann dann geschehen, wenn Mitarbei-
tende unterschiedlicher Hierarchiestufen miteinander reden, sich lUber die aktuelle
Problemlage verstandigen und die aktuelle Situation beschreiben. Ein offenes Ge-
sprach uber die aktuelle Situation hilft, zu erkennen, welche Rollen mdglicherweise
nicht besetzt oder fehlbesetzt sind, wer welche Rolle jetzt, ad interim und zukinftig
einnehmen kann und will.

Entscheidungskommunikation

. Domke, Christine (2006). Besprechungen als organisationale Entscheidungskommunikation.
Berlin: Walter de Gruyter.
. Luhmann, Niklas (2006). Organisation und Entscheidung. Wiesbaden: VS Verlag.

Fiihrungskommunikation

. Sackmann, Sonja A. (2021). Fihrungskommunikation. In: Einwiller, Sabine, Sackmann, Sonja
& Zerfass, Ansgar, Handbuch Mitarbeiterkommunikation: Interne Kommunikation in
Unternehmen. S. 237-256. Wiesbaden: Springer.

. Zoller, Karen & Nussbaumer, Paul (2019). Fihrungskommunikation. In: Zoller, Karin & Nuss-
baumer, Paul, Persdnlichkeitsbewusste Mitarbeiterfihrung. S. 127-146. Wiesbaden: Springer.

Kommunikationspsychologie

. Schulz von Thun, Friedemann, Ruppel, Johannes & Stratmann, Roswitha (2018).
Miteinander reden: Kommunikationspsychologie fur Fuhrungskrafte. Hamburg: Rowohlt.
. Schulz von Thun (2014). Miteinander reden 1-4: Stérungen und Klarungen / Stile, Werte und

Persodnlichkeitsentwicklung / Das ,Innere Team® und situationsgerechte Kommunikation /
Fragen und Antworten. Hamburg: Rowohlt.



O Mein kommunikatives Handeln verstehen
00 -

. Wie pragen meine Sozialisation und meine berufliche:n Rolle:n mein kom-
munikatives Handeln und Verhalten?

. Kommuniziere ich im beruflichen Kontext anders als im privaten Umfeld?
Wo gibt es Unterschiede, wo Gemeinsamkeiten?

. Bin ich eher introvertiert oder extrovertiert? Wie beeinflusst dies meine
Art, zu kommunizieren — miindlich oder schriftlich?

. Wie gehe ich mit Routinen um? Inwiefern lasse ich mich auf Neues ein und
woran mache ich das fest?

. Wie beeinflussen meine innere Haltung und ggf. Gbernommene Einstellun-
gen meine Art, mindlich oder schriftlich zu kommunizieren?

. Welche Fahigkeiten, Eigenschaften, Situationen oder Umgebungen helfen

mir, mein volles Kommunikationspotential auszuschépfen und zu leben?

Wie unsere Sprache die Kommunikation formt

Organisationale Ablaufe und Prozesse basieren auf ,,symbolischen (mehrdeuti-
gen) Sinnwelten“ (Berger & Luckmann 2009), die sich permanent wandeln und erst
dadurch erleb- und begreifbar werden, dass Praktiker:innen unterschiedlicher Ab-
teilungen oder Bereiche miteinander reden, sich austauschen und Uber Erlebtes
erzahlen. Diese Sinnwelten sind auch ,,Wissenswelten* (Dreesen & Stiicheli-Herlach
2019: 124). Eine zentrale Praxis von Sinnproduktion ist ,,Sensemaking“ (Weick 1995),
das durch den Einsatz und Gebrauch von Sprache entsteht (ebenda: 39) und zu den
Future Skills unserer Zeit zahlt (siehe Abbildung 1). Das sind typische Muster des
Sprachgebrauchs, die bestimmte Funktionen erfillen und bestimmte Bedeutungen
in einem situativen Kontext aktualisieren sind beispielsweise Schlagworte, Themen,
Metaphern oder andere rhetorische Mittel, Narrationen oder Argumentationen (Bor-
ghoff 2021). Durch das Benennen, Be- oder Umschreiben von Sinnwelten mittels Wor-
ten, Satzen, Lauten, Texten oder Bildern werden diese fiir Praktiker:innen in deren
unterschiedlichen Professionsrollen fassbar, verstandlich und weitervermittelbar.
Sie manifestieren und zeigen sich in organisationalen Diskursen.

,Ein Diskurs ist ein gesellschaftlicher (auch: organisationaler) Prozess der Verstandi-
gung darlber, wie die Welt (auch: Organisation) zu deuten und zu gestalten ist. Der
Diskurs wird durch die materielle Wirklichkeit gepragt und wirkt durch gesellschaftliche
(auch: organisationale) Praktiken auf diese zuriick. (Er) dussert sich in (...) Texten (Ge-
sprachen, Bildern oder anderen kommunikativen Artefakten), die das Wissen und Den-
ken einer bestimmten Zeit reprasentieren.” (Bendel Larcher 2015: 16)

OO @»)) Sprachliche Muster erkunden und erkennen

Wie dricke ich mich in und mit Worten aus?

. Was sind meine Lieblingsworter? (Adjektive, Verben, Hauptworter,
Wortkombinationen, spezifische fremdsprachliche Ausdriicke)

. Welche Worter mag ich nicht? Welche Woérter triggern mich und warum?

. Wie kommuniziere ich ohne Worte, also nonverbal? Inwieweit bin ich mir

dessen bewusst?



. Welche bewussten und unbewussten Botschaften sende ich aus?
. Wie sprechen die Kolleg:innen in meiner Organisation, in meinem Umfeld?
Welche non-verbalen Signale nehme ich wahr?
- Beobachte, was konkrete Satze oder non-verbale Wahrnehmungen
von Kolleg:innen, Vorgesetzten bei dir ausldésen und bewirken.
- Notiere Satze oder Halbsatze in Zitatform und beschreibe, welche
Geflihle deine Wahrnehmungen in dir auslésen.

Fallstory: Konfliktkommunikation

Problemsituation: Die Situation ist eine Klausurtagung eines KMUs aus der Metallbe-
arbeitungsbranche unter Beizug einer externen Beratungsperson. Die Fragestellung,
an der gemeinsam gearbeitet werden soll, lautet: Wie kommen wir zu einer Kom-
munikation, die Beziehungskultur, Kooperation, Problemlésung und Transformation
fordert? Die Beraterin arbeitet am Vormittag zunachst mit den Mitarbeiter:innen aus
den Bereichen Montage und Produktion. Dabei werden Konflikipunkte, besonders
mit der Chefetage, sehr emotional zur Sprache gebracht. Am Nachmittag kommen
Fuhrungskrafte aus der Chefetage, Mitarbeitende aus dem Ein- und Verkauf sowie
der Administration dazu. Aufgrund des emotional aufgeladenen Vormittags beflirch-
tet die Beraterin, dass in durchmischten, aber unmoderierten Kleingruppen Dinge
moglicherweise in einem Ausmass eskalieren konnten. Das ware fir die weitere
Zusammenarbeit nicht forderlich. Daher fragt sie sich, wie sie den Nachmittag so
gestalten kann, dass alle Stimmen zu Wort kommen und zur Lésung der Konflikt-
punkte beitragen.

Lésungsweq: Die Beraterin passt sich der neuen Situation kurzfristig an, indem sie
die urspringliche Strategie, die die Form des Zusammenarbeitens an der Klausur
betrifft, nach der Mittagspause verwirft. Neu wahlt sie die Methode des Kreisge-
sprachs, bei der alle Personen im Kreis sitzen. Anhand einer Leitfrage sind alle Be-
teiligten eingeladen, das mitzuteilen, was ihnen wichtig ist. Der Kreis steuert die
Kommunikation so, dass alle Aussagen gleichwertig betrachtet werden konnen, ohne
dass daruber diskutiert wird. Eine perfekte Gelegenheit, sich im Zuhoren zu tUben.
Symboltrachtige Gegenstande wie beispielsweise ein Ball oder ein Handmikrofon
kénnen das Gesprachsformat unterstlitzen. Eine Person, die etwas sagen mdchte,
nimmt einen Gegenstand aus einem Korb in der Kreismitte. Nur diese Person darf
dann sprechen. Im Fallbeispiel kamen alle Meinungen auf den Tisch. Darlber ent-
stand ein Verstandnis fur die Positionen der jeweils anderen Personen. Am Ende der
Klausurtagung wurden gemeinsam die nachsten Schritte definiert, um die auf diese
Weise ,besprochenen” konfliktaren Anliegen I6sungsorientiert zu bearbeiten.

Fallreflexion: Unausgesprochene Konflikte kénnen die unternehmerische Wert-
schopfung und Produktivitat massiv negativ beeintrachtigen. Es ist daher zentral,
diese ,unsichtbaren“ Konflikte in einem zeitlich begrenzten Gefass (zum Beispiel
Klausurtagung) zur Sprache zu bringen, konkret zu benennen, ohne das Gesagte zu
bewerten. Und das so friih wie moglich. Unterschwellige Konflikte basieren oftmals
auf enttauschten Erwartungen. Wenn diese in geschitztem Rahmen unter Einhal-
tung klar definierter Kommunikationsregeln thematisiert werden, haben die dahinter
versteckten Projektionen von gegenseitigen Erwartungen die Moglichkeit, endlich



ans Licht zu kommen. Fir die Beteiligten ist das zuweilen ein anstrengender, aber
auch heilsamer Prozess. Zu beachten ist, dass die Kommunikation in stark hierar-
chisch strukturierten Unternehmen anders funktioniert als beispielsweise in kleine-
ren selbstorganisierten agilen Teams. In Sachen Konfliktbewaltigung spielen insbe-
sondere auch Aspekte von Diversitat eine zentrale Rolle (das heisst Geschlecht und
Rolle, sexuelle Orientierung, Alter, nationale und soziale Herkunft, Mentalitat, Welt-
anschauung/Religion, Sprache, Hautfarbe, Bildungs- und Familienstand). Ebenso
sollte bei grossen internationalen Unternehmen auch die interkulturelle und interna-
tionale Kommunikation (Peters 1997; Kumbier & Schulz von Thun 2017; Meckel & Kamps 2003)
in den Blick genommen werden, um Konflikte langfristig beilegen zu kénnen.

O ) Aktiv zuhoren

. Was mag ich lieber? Reden oder zuhéren?

. Wie ware es, wenn ich mein Kommunikationsmuster umkehre? Was macht
es mit mir, wenn ich wertschatzend zuhére und aktiv nachfrage, um mein
Gegenulber besser zu verstehen? Wie verandert sich dadurch meine Wahr-
nehmung der Situation, in der ich mich gerade befinde?

. Was hilft mir dabei, aktiv zuzuhoren?
[N
. Konfliktkommunikation

Pfab, Werner (2020). Konfliktkommunikation am Arbeitsplatz: Grundlagen und Anregungen
zur Konfliktbewaltigung. Wiesbaden: Springer.

Zuhoren

. Ames, Anke (2020). Schlisselkompetenz Zuhdren. Zuhéren — Verstehen — Intervenieren.
Wiesbaden: Springer.

. Satir, Virginia (2021). Selbstwert und Kommunikation: Familientherapie fir Berater und zur
Selbsthilfe. 23. Auflage. Stuttgart: Klett-Cotta (Kapitel 4: Kommunikation: Sprechen und
Horen).

. Hellwig, Christiane (2020). Personzentriert-Integrative Gesprachsfihrung Im Coaching:
Zuhoren - Verstehen - Intervenieren. Wiesbaden: Springer.

. Albrecht, Christine, Perrin, Daniel (2013). Zuhoren im Coaching. Wiesbaden: Springer VS.

Wertschatzende Kommunikation

. Cooperrider, David L., Whitney, Diana D. (2005). Appreciative Inquiry. San Francisco:
Berrett-Koehler Communications.

. Ebert, Helmut, Pastoors, Sven (2018). Respekt: Wie wir durch Empathie und wertschatzende
Kommunikation im Leben gewinnen. Wiesbaden: Springer.

. Nowak, André (2005). Wertschatzende Kommunikation: Ressource in Change Management-
Prozessen. Saarbricken: Av Akademikerverlag.

. Springer, Boris (2017). Respect — Wertschatzende Kommunikation. In: Buchenau, Peter,

Chefsache Erfolg, S. 91-114. Wiesbaden: Springer.



o ) Wertschatzend fragen

00©

. Was ist fur dich personlich eine gut gestellte Frage und warum?
. Welche Frage:n empfindest du als wertschatzend und warum?
. Schaue dir Abbildung 2 an und reflektiere: Warum (why) stellst du welche

(what) Frage? Und wie (how) wirdest du die Frage konkret formulieren?

What
Dein Ergebnis
Was machst du?

How

Dein Prozess
Wie gehst du vor?

Why
Dein Purpose
Wofur
stehst du?

Abbildung 2: ,Golden Circle® (Eigene Darstellung nach Simon Sinek 2019)

Schaue dir Abbildung 3 an und beantworte mit Blick auf allfallige Konflikte in deiner

Organisation ggf. im Austausch mit einer Kollegin oder einem Kollegen die folgen-
den Fragen.

Define
Definieren

Was ist das
Thema?

Destiny
Umsetzen Discover
Was wird Entdecken
sein? Positiver Was ist das
M Beste, das war
und ist?

Design

Entwickeln
Was sollte Dream

sein? Traumen

Was kann
werden?

Abbildung 3: Wertschatzende Erkundung (Eigene Darstellung in Anlehnung an ,Appreciative Inquiry®,
Wertschatzende Erkundung nach David Cooperrider 1999)

Fallstory: Innovationskommunikation und Design Thinking

Problemsituation: Die Plane fir das neue Begegnungszentrum in einer Gemeinde
gefallen allen Beteiligten. Als die Kosten ins Spiel kommen, sind die Beteiligten ent-
mutigt und fragen sich: ,Wie sollen wir das finanzieren? Das kénnen wir uns doch
nicht leisten!”




. Was konnte eine Wende im Denken und Empfinden der Beteiligten herbei-
flhren?

Losungsweg: Mutig und richtungsweisend ergreift der bislang ruhige Teilnehmer
Karl das Wort: ,Ich halte das neue Begegnungszentrum als sinnvoll fir unsere Orts-
gemeinschaft. Die Kosten flir das Begegnungszentrum sind nicht viel hdéher als die
Hauser, die wir fir unsere eigenen Familien gebaut haben. Also werden wir es auch
gemeinsam schaffen, das Begegnungszentrum gemeinsam zu finanzieren.“ Ge-
fuhlsmaRig sind mit diesem Statement die Wirfel gefallen. Die anderen Beteiligten
sind von Karls Argumentation Uberzeugt und die Gruppe beschliesst, am Projekt
festzuhalten.

Fallreflexion:

In jedem Prozess, der Neues hervorbringen soll, gibt es Phasen der Unsicherheit, in
denen sich die Beteiligten fragen: ,Wie soll das gehen?* Das Ziel ist vor Augen, doch
der Weg zum Ziel liegt noch im Dunkeln. Das Ziel in dieser Fallstory ist das Ergeb-
nis eines langen Einigungsprozesses mittels Design Thinking. Aus vielen Ideen,
Vorstellungen und Erfahrungen, entstand das gemeinsame Bild in Form einer Vision
und eines konkreten Plans zur Entwicklung eines kommunalen Begegnungszen-
trums. Die Beteiligten entwickelten die Idee gemeinsam. Jede:r konnte und durfte
mitgestalten. Ausschlaggebend fiir die Entscheidung zur Umsetzung des Vorhabens
war letztlich die mutige Aussage von Karl, der die Finanzierungskosten des Gemein-
schaftsprojekts in Relation zur Finanzierung eines Einfamilienhauses setzte.

O =) Innovationen férdern und designen

Wenn ich mitgestalten kann, gebe ich dem, was da gerade geschieht, ein
hoheres Mal3 an Bedeutung. Wie kénnen wir Blurger:innen, Mitarbeiter:in-
nen, Mitglieder einer Organisation starker beteiligen?

. Wenn ich mir mein Team vor Augen flhre, wer traut sich, sich kritisch zu
aussern und heikle Punkte anzusprechen? Wer ist fahig, die Gruppe in eine
neue Richtung zu lenken?

. Welche Rahmenbedingungen braucht es, damit unser Team Neues
entwickelt? Wie kdnnen wir Innovationsoffenheit und Gestaltungskraft
fordern?

Innovationskommunikation

Ebert, Helmut & Minch, Edith (2018). Sprache als Instrument der Change- und
Innovationskommunikation. Wiesbaden: Springer.

Mast, Claudia & Zerfass, Ansgar. Zerfass (2018). Neue Ideen erfolgreich durchsetzen: Das
Handbuch der Innovationskommunikation. 1. Auflage. Frankfurt am Main: FAZ Institut.
Mast, Claudia (2015). Innovationskommunikation. In: Froéhlich, Romy, Szyszka, Peter &
Bentele, Glinter (Hrsg.), Handbuch der Public Relations. S. 965-975. Wiesbaden: Springer.
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Design Thinking

° Lewrick, Michael, Link, Patrick, Leifer, Larry (2018). Das Design Thinking Playbook. Mit
traditionellen, aktuellen und zukinftigen Erfolgsfaktoren. Zirich: Versus Vahlen.

. Gerstbach, Ingrid (2017). 77 Tools fir Design Thinker: Insidertipps aus der Design-Thinking-
Praxis (Whitebooks). Offenbach: Gabal.

. Innosuisse (2021). Broschire Design Thinking. An effective approach to address the funda-
mental challenges of radical innovation.

. Martin, Bella, Hanington, Bruce (2013). Designmethoden: 100 Recherchemethoden und
Analysetechniken fiir erfolgreiche Gestaltung. Miinchen: Stiebner.

. Uebernickel, Falk, Jiang, Li, Brenner, Walter et al. (2019). Design Thinking: The Handbook.

Singapore: World Scientific Publishing Co. Pte. Ltd.

O ) Visionen gemeinsam entwerfen
000 -

Wie koénnen wir eine gemeinsame Vision entstehen lassen?
Wie gehen wir dabei vor?

. Wie starken wir unser ,Wir“ bzw. unsere ,Wir-Kultur“?
»siehe auch Impulstext Kunstbasierte Strategien und kiinstlerische
Interventionen

. Wie ko-kreieren wir?

. Wie kommen wir vom Problem zur Lésung?

Welche Kommunikationspraktiken wenden wir dabei an?
»siehe auch Impulstext Ambiguitat und Widersprichlichkeit

Fallstory: Digitale Kommunikation

Problemsituation: Angela hat die Mitglieder des neu zusammengestellten Projekt-
teams im Dienstleistungssektor zu einem digitalen Meeting eingeladen. Gemeinsam
sollen die nachsten Arbeitsschritte geplant werden. Die Schnelldenker:innen spre-
chen am meisten, indem sie das Wort an sich reissen. Einzelne Beteiligte kommen
gar nicht zu Wort. Das Meeting verlauft unstrukturiert. Die Stimmung in der Gruppe
wird immer schlechter.

Losungsweg: Angela schlagt vor, klare Gesprachsregeln zu vereinbaren: Wer etwas
sagen will, hebt die virtuelle Hand. Jede:r darf der Reihe nach sprechen, die anderen
hoéren zu. Angela bestimmt eine Person, die sicherstellt, dass alle virtuellen Hande
gesehen werden und die entsprechenden Personen zu Wort kommen. Mit dieser
einfachen Regel gelingt die Kommunikation und die nachsten Arbeitsschritte kénnen
gemeinsam festgelegt werden. Fir das nachste Treffen vereinbart das Projektteam
zudem, Kleingruppen in Breakout-Sessions zu schicken, um die Mdglichkeit zu er-
offnen, sich aktiv mit anderen Teilnehmer:innen auszutauschen.

. Wie reagierst du, wenn du nicht zu Wort kommst, wenn Kolleg:innen dir ins
Wort fallen oder einfach dazwischenreden? Wie gehst du damit um?
Sprichst du weiter oder verstummst du?

. Uberlege, welche anderen Moglichkeiten dir der digitale Raum bietet, um
dir Gehor zu verschaffen.



Fallreflexion:

Bei der Arbeit mit Menschen, die sich noch nicht kennen, ist der Check-In, also das
bewusste Ankommen und Sich-Kennenlernen in der Runde wesentlich und verlass-
lich fUr eine gute Arbeitssituation. Dabei lohnt es sich, die Gesprachsregeln und den
Ablauf des Meetings klar zu kommunizieren. Dies trifft umso mehr auf den virtuellen
Raum zu. Da oftmals kein informelles Kennenlernen vor einem Meeting mdglich ist
und die korpersprachlichen Signale unsichtbar bleiben, muss der Fokus noch star-
ker auf die bewusste Steuerung und Gestaltung des sozialen Prozesses gelegt wer-
den. Je weiter die Digitalisierung in einer Organisation vorangeschritten ist, desto
mehr Aufmerksamkeit braucht das Thema Menschlichkeit. Das ist die wichtigste Er-
kenntnis, die der Organisationsberater und Autor Sebastian Purps-Pardigol bei der
Beschaftigung mit der Digitalisierung von Unternehmen gewonnen hat (Kretschmer
2018). Die zunehmende Digitalisierung verandert die Zusammenarbeit. Die digitale
Transformation darf sich daher nicht auf die reine Implementierung digitaler Tech-
nologien beschranken. Die Unternehmenskultur muss sich mit verandern, ebenso
auch die Art und Weise, wie wir im virtuellen Raum miteinander kommunizieren und
interagieren.

O =) Digitalen Austausch férdern und

kommunikative Teilhabe praktizieren

. Wie stellst du beim nachsten virtuellen Treffen sicher, dass sich die Teilneh-
menden kennenlernen und austauschen kdnnen? Wie kannst du die infor-
melle Kommunikation aktiv erméglichen?

. Wie gelingt es, dass alle Personen zu Wort kommen? (Beispiele: virtuelle
Hand heben, die Chatfunktion nutzen, das Wort bewusst zuweisen)

. Wie stellst du sicher, dass die Beteiligten eigene Bedurfnisse ungeniert und
offen kommunizieren? (Beispiel: Wunsch nach Kaffee- oder Toilettenpause)

. Wie forderst du in deiner Organisation das interaktive Zusammenwirken
und die Kommunikation im virtuellen Raum mittels Einsatz von digitalen
Tools?

. Wie unterstitzt du Kolleg:innen dabei, dass sie in ihrer digitalen Teilhabe
gestarkt und nicht ausgeschlossen werden?

. Uberlege und tausche dich mit Kolleg:innen aus, welche Gemeinsamkeiten

und Unterschiede die analoge, digitale oder hybride Kommunikation mit
sich bringen. Welche Rolle spielen dabei Mimik, Gestik oder Kérperspra-
che?

Mit Storytelling die organisationale und digitale Transformation gestalten
Unsere Welt ist eine Narrative sagt der Philosoph, Schriftsteller und Literaturkriti-
ker Roland Barthes. Die Erzahlungen der Welt seien unendlich und die Vielfalt an
sprachlichen Gattungen unerschépflich. Erzahlungen vollziehen sich durch gespro-
chene oder geschriebene Sprache, Gesten, Bilder oder Videos. Erzahlungen sind
allgegenwartig, nicht nur in Mythen und Legenden, Marchen, Dramen, Komaddien
oder Kinos, sondern auch in Gesprachen und Texten. Alle Gruppen und sozialen
Gemeinschaften (auch digitale) haben ihre eigenen Erzahlungen (Barthes 1977: 97).
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Erzahlungen spiegeln und pragen nicht nur unser Leben, sondern auch unsere Ar-
beitswelt, in der wir unterschiedliche Rollen spielen, wenn wir sprachlich miteinander
interagieren und dadurch organisationale Transformationen mitgestalten.

Erzahlen ist ein sprachliches Handlungsmuster, das eng mit dem Konzept der Ge-
schichte verbunden ist (Perrin & Wyss 2016: 244). Geschichten lenken und fiihren unse-
re Aufmerksamkeit, unsere Wahrnehmung, unsere Emotionen sowie unseren Ver-
stehens- und Erkenntnisprozess. Im Gegensatz zu reinen Daten und Fakten werden
sie leichter erinnert und kénnen daher ebenso leicht wiedergegeben werden. Das
hangt damit zusammen, dass im Geschichtenerzahler Bilder entstehen, die sich ein-
pragen und umfassend abgerufen werden kénnen. Es ist menschlich, wenn wir Si-
tuationen und Erlebnisse durch unsere eigene ,Brille“ und Geschichte wahrnehmen.
Oftmals blenden wir dabei aus, wogegen wir uns sperren und deuten Geschichten
um. P siehe auch Impulstext Umgang mit Ambiguitat und Widersprichlichkeit

Miteinander verstandigen kdnnen wir uns erst, wenn wir auf gemeinsame, system-
Ubergreifende oder organisational verankerte Deutungsmuster zurtickgreifen. Perrin
und Wyss (2016) verweisen hier auf die sogenannten ,Basisnarrative®, aus denen
sich Geschichten entwickeln: Zum Beispiel ,good guy gewinnt gegen bad guy* (Bi-
den siegt Uber Trump bei US-Wahl 2018), die ,unabwendbare Katastrophe* (An-
griffskrieg Russlands auf die Ukraine 2022) oder ,Machbarkeit tUberwindet Schick-
sal (Entwicklung von Impfstoffen gegen das Covid19-Virus 2021). Aufgrund dieser
und ahnlicher eingepragter Denkmuster sind wir in der Lage, an die von anderen
begonnenen Geschichten anzuknipfen und diese weiter zu erzahlen. Dadurch ge-
stalten wir organisationale und gesellschaftliche Diskurse mit. Geschichten folgen
einer Erzahldramaturgie (Plot), die zumeist folgende Elemente enthalt. »siehe
Abbildung 4: Eine Ausgangssituation, ein konfliktares Ereignis oder Spannungsmo-
ment, die Auflésung des Konflikts oder der Spannung sowie schliesslich die Moral
von der Geschichte.

Complicatio
Resolutio
Expositio Coda

Abbildung 4: Erzahldramaturgie (Plot) (Perrin & Wyss 2016: 244)

Organisationen sind gepragt von einem sinnstiftenden Losen komplexer Pro-
bleme (vgl. auch ,Sensemaking“ als Future Skill). An der Ldsung beteiligt sind
Praktiker:innen in ihren jeweiligen Professionsrollen in Form von Held:innen und
Retter:innen mit Gibermenschlichen Kraften aber auch Opfer und Verlierer:innen. Die
Erzahldramaturgie reflektiert das der Geschichte zugrunde liegende Ursache-/ Wir-
kungsverhaltnis in Form eines erkennbaren Sinnzusammenhangs, der Situationen
und Schauplatze, Zeit, Akteure in unterschiedlichen Rollen, deren Handlungen, Per-
spektiven, Motive und unerwartete Ereignisse miteinander verknlpft. (Perrin & Wyss
2016; Stiicheli-Herlach & Perrin 2013: 30f.). Widerspiegelt ein solcher narrativer Sinnzu-
sammenhang die Identitat einer Organisation, und kann er fir 6ffentliche Publika wie



Kunden, Mitarbeitende, Medien und Gesellschaft fassbar gemacht werden, spricht
man auch von Storytelling als narrative Form von Kommunikation (Stiicheli-Her-
lach & Perrin 2013: 35; Fréhlich, Szyszka & Bentele 2015: 1148). Hierzu zahlen auch Image und
Reputation einer Organisation, wofiir 6ffentliche Aufmerksamkeit und Deutungsho-
heit sicherzustellen sind. Narrative Selbstdarstellungen sind beispielsweise Corpo-
rate Stories. Diese weisen Uberlieferte Elemente und Strukturen von Erzahlungen
auf, die das ldentitats-, Aufmerksamkeits- und Deutungsmanagement der Organi-
sation unterstutzen (Kriiger 2015: 100). Als Erzahl-, Kommunikations- und Problemlo-
sungsmethode wird Storytelling nicht nur in Journalismus, Marketing, Beratung oder
im therapeutischen Kontext angewendet, sondern auch in Bildungs-, politischen,
kulturellen oder wissenschaftlichen Kontexten. Ebenso sind Praxisroutinen wie Lea-
dership, Management und Entrepreneurship kommunikative Aufgaben, weshalb in
Sachen Unternehmensgrindung oder Geschaftsmodellentwicklung auch von En-
trepreneurial Storytelling (Borghoff 2017) gesprochen wird. ,,Storytelling Organiza-
tions“ (Boje 2008) zeigen, dass und inwiefern Erzahlungen ein wichtiger Bestandteil
der Strategie, der Entwicklung sowie der Lernprozesse einer Organisation sind.

Dass Geschichten die Kraft besitzen, Abstraktes verstandlich zu machen und zu
vermitteln, lasst sich auch fir digitales Storytelling in der organisationalen
Transformation nutzen — dies mittels Einsatz von digitalen Technologien. Men-
schen konsumieren Stories nicht allein durch Lesen, Zuhoren oder Anschauen,
sondern kénnen diese aktiv als Prosumer auf Blogs, Social Media, News-Portalen,
Streaming-Plattformen und in Virtual Realities mitgestalten. Begriffe wie visuelles,
interaktives, transmediales oder Data-Storytelling zeigen die Vielfalt an Moglich-
keiten im virtuellen Raum. Digital vermittelte Stories sind dann besonders kraftvoll,
wenn sie von jenen Personen erzahlt werden, die sie auch ,geschrieben® haben.
Durch die multimediale Verschrankung von Text, Bild, Bewegtbild, Musik und Sound-
effekten kdnnen Menschen auf mehreren Sinneskanalen angesprochen und erreicht
werden — visuell, auditiv, kinasthetisch, olfaktorisch und gustatorisch. Dadurch kann
in hohem Masse Empathie, Betroffenheit, Identifikation und Verbundenheit erzeugt
werden — so etwa im Rahmen von Unternehmensportraits, Stellenausschreibungen,
Produktprasentationen, Events, Kampagnenkommunikation oder Instagram Stories.
Digital Storytelling eignet sich bestens, um wichtige Zukunftskompetenzen wie
Kreativitat und Designkompetenz, Flexibilitat oder Ko-Kreation zu trainieren.

O =) Stories und Storytelling analog und digital nutzen

Das Entwerfen von Stories fordert die Futures Skills Kommunikations-
und Digitalkompetenz. Uberlege und tausche Dich mit Kolleg:innen aus.

. Wie erzahle ich eine spannende Geschichte? (Methode: Storyboard)

. Wie mache ich meine Geschichte flir andere verstandlich?
(Methode: Erzahlkreis)

. Wie schreibe ich ein 250-Waorter Drehbuch flir meine Geschichte?

(Methode: Drehbuch)

13



. Welche medialen Elemente sind wichtig fir meine Geschichte und warum?
(Texte, Bilder, Videos, Sound)

. Wie kombiniere ich diese Elemente im Storyboard?
(Methode: Storytelling-Strategie und -Ziel, Planung des Videos)

. Wie erstelle ich ein Video? Welche Programme und Tools benutze ich
warum? Was macht Sinn? (Methode: Videobearbeitung)

. Wie und auf welchen medialen Plattformen teile ich eine Geschichte mit

anderen)? (Methoden: Screening, Plattform-Auswahl, Publishing)

Storytelling:

. Camphausen, Clemens & Kleine Wieskamp, Pia (2016). Storytelling: digital - multimedial -
social: Formen und Praxis fir PR, Marketing, TV, Game und Social Media. Munchen:
Hanser.

. Gossart, Edgar V. (2015). Story Tells, Story Sells. Wie dramatische Geschichten
funktionieren. Bergisch Gladbach: Lesedrehbuch.

. Kellermann, Ron (2018). Das Storytelling-Handbuch. 1. Auflage. St. Gallen: Midas

Management Verlag.

Beispielprojekte aus der Erwachsenenbildung:

. Digital Storytelling Handbuch im Rahmen des Erasmus+ Projekts CERTIFY
. TOOLBOX Digital Curricular Stories der SPES Zukunftsakademie

Die Zukunft beginnt jetzt!
Die Zukunft ist ,,kreagil“!
Die Zukunft bist Du!

Die Zukunft sind Wir!

Jetzt!


https://certifyproject.com/the-certify-handbooks/
https://www.spes.co.at/fileadmin/Handbuch_Toolbox_curricular_Storys.pdf
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