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Narrative fur Managerinnen und Entrepreneure
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Die Transformation von Unternehmen erfordert Narrative zur Starkung und Weiterentwicklung

der Unternehmenskultur, wobei den Personen an der Spitze eine entscheidende Rolle zukommt.

Der Beitrag zeigt anhand einer Inhaltsanalyse der Portraits erfolgreicher Fiihrungskrafte, die Wirksam-
keit des Narratives der Heldenreise, die sich auf Einzelpersonen, Unternehmerfamilien oder Griinder-

teams anwenden lasst.

Viele Unternehmen befinden sich in Transformationssituatio-
nen, bei denen es nicht nur um eine Veréanderung im Bereich
der Strategien, Strukturen und Prozesse geht. Das Bonmot
»Culture eats strategy for breakfast« von Peter F. Drucker be-
schreibt die Bedeutung der Unternehmenskultur als zentraler
Teil von Transformations- und Veranderungsprojekten. Eine
Kultur, die es unter Bewahrung der Kern-DNA des Unterneh-
mens und unter Einbeziehung der Mitarbeitenden und Stake-
holder weiterzuentwickeln gilt.

Der Unternehmensfiihrung kommt in diesen Prozessen eine
entscheidende Rolle zu, die sie nicht nur als Funktion, sondern
als Akteure, als individuelle Person im Sinne eines Visionars,
Impulsgebers und Sinnstifters ausfiillen kdnnen, um den kultu-
rellen Wandel zu begleiten und zu erméglichen. Daher gilt es
mit passenden Narrativen die Wirksamkeit dieser Personen zu
starken. Die Nutzung des Formats des Heldenepos erscheint
hier naheliegend, denn unter den fiir die CEO-Kommunikation
empfohlenen Archetypen nach C. G. Jung?ist der Held einer der
starksten fiir die Pragung der Organisationskultur.
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Die Wirksamkeit von Unternehmensfiihrern
gilt es mit passenden Narrativen zu stdrken,
denn sie sind wichtige Personen im Sinne

von Visiondren, Impulsgebern und Sinnstiftern.

Unternehmenskultur umfasst nach Edgar H. Schein gemeinsa-
me grundlegende Uberzeugungen, die nur teilweise bewusst
sind und auf Erfahrungen der Gruppe beruhen und an neue
Gruppenmitglieder weitergegeben werden. Dabei beschreibt
Schein drei Ebenen: Die Ebene der Artefakte umfasst alle sicht-
baren und beobachtbaren Elemente wie Strukturen und Pro-
zesse. Die Ebene der Regeln und Werte beschreibt die nach au-
Ren sichtbaren und proklamierten Richtlinien und Werte, auch
wenn es mitunter zwischen postulierten Werten und dem tat-
sachlichen Verhalten deutliche Unterschiede geben kann. Die
zugrunde liegenden, auch impliziten Grundannahmen bilden
die dritte Ebene, die nur indirekt sichtbar wird.?

Kulturelle Strukturen verandern sich in der Regel im Rah-
men von zeitintensiven Entwicklungsprozessen. Diese hdangen

313



SCHWERPUNKT DIE ORGANISATION UND IHRE NARRATIVE

sehr stark von der emotional liberzeugenden Wirkung von
Kommunikation ab, weshalb auf allen drei Ebenen Vorbilder
und Narrative, die einen emotionalen, personlich beriihrenden
Zugang zu den Werten, Uberzeugungen und Grundannahmen
gestatten, eine grofle Bedeutungbesitzen. Narrative sind in die-
sem Zusammenhang die verbreiteten und bekannten Ge-
schichten der Organisation.*

Metaphern, Frames und Narrative zur nach-
haltigen Sinnstiftung im Unternehmen

Nachdem die Kunst des bewussten Ausgestaltens und Erzdh-
lens von Geschichten als »Storytelling« - ausgehend vom Be-
reich der Unterhaltung - den Weg in die Unternehmenskommu-
nikation gefunden hat, werden Narrative und ihre Ausgestal-
tung auch im Hinblick auf die Unternehmenskultur verstarkt in
Wissenschaft und Praxis diskutiert. Dabei geht die Schaffung
wirkmachtiger Bilder - beispielsweise tiber Metaphern fiir Un-
ternehmen, wie sie Anfang der 1980er-Jahre entwickelt wur-
den - Uber eine reine Kommunikationsfunktion hinaus. Sie lie-
fert auch einen Zugang fiir ein tieferes Verstandnis dariiber, wie
das jeweilige Unternehmen funktioniert und sich selbst inter-
pretiert.® Die geschaffenen Bilder ermdglichen nicht nur eine
gemeinsame Vorstellung fiir interne und externe Stakeholder,
sie schaffen auch eine gemeinsame Sprache, um die nur teil-
weise sichtbaren und auch in der Dechiffrierung nur begrenzt
zuganglichen Kulturelemente einer Organisation zu beschrei-
ben.

Die gezielte Beeinflussung der Wirkung von Bildern Uber
Sprache wird bei den meisten Narrativen liber Frames gesteu-
ert, die fiir bestimmte, auch zum Teil abstrakte Sachverhalte

Impulse fiir die Praxis

Um die besonders exponierte Stellung der Personen an der Unter-
nehmensspitze im Rahmen der internen und externen Kommunikation
und Kulturentwicklung zu nutzen, empfehlen sich folgende Schritte:

«  Wersollim Rahmen des Narrativs gegebenenfalls mit einer Helden-
reise prasentiert werden (Management, Inhaber, Einzelpersonen oder
Teams)?

» Welche Verbindungen der Vita sind zur Heldenreise moglich
(bei Familienunternehmen gegebenenfalls als generationeniiber-
greifende Heldenreise)?

« Wassind die kulturpragenden Werte, Glaubenssatze und Grund-
annahmen, die in den Stationen der Heldenreise sichtbar werden
(»Moral von der Geschicht .. .«, »lessons learned«)?

« Passtdie Heldenreise authentisch in die bisherige Kultur und zu
den Akteuren der Reise?

« Mitwelchen Fiihrungsrollen und Kontexten (z. B. effizienter Manager,
dialogorientierter Leader, effektiver Entrepreneur) soll die Helden-
reise verbunden sein?

« Wenn eine noch nicht abgeschlossene Heldenreise prasentiert wird:
Auf welche kiinftigen Herausforderungen soll Bezug genommen
werden?
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Abb.1 Definition des Umfangs und Inhalts der »6ffentlichen
Person« (JOHARI-Fenster)

bereits ein Interpretationsschema mitliefern,® wie etwa beim
Begriff des »Euro-Rettungsschirms«. Emotionale Zugdnge zu
bedeutungsvermittelnden Geschichten nutzen nicht nur die
neuesten Erkenntnisse der Rezeptionsforschung, wonach kog-
nitive und emotionale Verbindungen eine bessere Verarbeitung
sicherstellen, sondern erméglichen auch Uberzeugungsarbeit.
Je mehr Mitarbeitende sowie Stakeholder des Unternehmens
die Frage nach dem Sinn und Zweck (Purpose) eines Unterneh-
mens stellen, desto wichtiger sind gemeinsame Grundiiberzeu-
gungen, die auch einen kritischen Dialog aushalten. Gerade bei
Sinnfragen kommt der Personalisierung von Geschichten eine
starke Bedeutungzu, wie religiose Bewegungen und Lehren zei-
gen, bei denen die Gleichnisse und Erzahlungen der meist zu-
ndchst miindlich lberlieferten Glaubensgrundséatze auch ein
grofles emotionales Gewicht besitzen. Dass dies bereits sehr
alte Muster sind, kann man am Thema Machtiibertragungin Or-
ganisationen erkennen, bei dem sich seit den Kronungsszenari-
en des Mittelalters lediglich die Form, aber nicht das Prinzip
verandert hat.” Fiihrungskréfte dienen als Beispiel und Vorbild,
beispielsweise bei gelebten Werten. Damit dies gelingen kann,
bedarf es eines Mindestmales an Authentizitat, die dann gege-
ben ist, wenn Fiihlen, Denken, Sprechen und Handeln der Per-
son in Einklang steht. Wie viel eine Flihrungsperson von sich
preisgeben mochte und welche Themen dieser bewusst zu-
gangliche Bereich umfassen soll, kann mithilfe des JOHARI-
Fensters (nach den Vornamen seiner Erfinder Joseph Luft und
Harry Ingham benannt) beschrieben werden (Abb.1).8

Wie nutzt man den Heldenmythos
im postheroischen Zeitalter?

Man kann sich trefflich dariiber streiten, ob Heldengestalten in
einer modernen agilen Unternehmenskultur mit transformati-
onalen Fiihrungsprinzipien noch ihren Platz haben. Auch wenn
Autoren wie Baecker das postheroische Fiihrungszeitalter fiir
gekommen halten, soistdie Einschatzung, dass heutzutage He-
roismen nur noch als »Opium fiirs Volk« zu betrachten seien,
etwas verkiirzt.® Die klassische Heldendeutung der Fiihrungsli-
teratur, wie sie auf Basis von J.M. Burns vorgenommen wird,
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umfasst eine klare Beschreibung, die wir im deutschsprachigen
Raum gerne im Bereich der »Eigenschaftstheorie der Flihrung«
verorten. Es ist der Glaube daran, dass Fiihrungspersonen auf-
grund ihrer Personlichkeit sowie ihrer nachgewiesenen Fahig-
keiten und Erfahrungen erfolgreiche Flihrungskrafte sein wer-
denund die Fahigkeit besitzen, Hindernisse und Krisen zu {iber-
winden. Gangige Begriffe wie »belief« und »faith« zeigen, dass
es sich dabei keineswegs nur um eine rationale Dimension der
Abschéatzung des potenziellen Nutzens handelt.

Auch heute wird noch vielfach geglaubt, dass
Fiihrungspersonen aufgrund ihrer Personlichkeit,
ihrer Fdhigkeiten und Erfahrungen erfolgreiche
Flihrungskrafte sind.

Die von Joseph Campbell 1948 formulierte »Hero’s Journey,
bei der es darum geht, »die Grammatik der Symbole«" zu erler-
nen, ist bis heute als Framework zur Untersuchung von Helden-
narrativen weit verbreitet.”? Der simple Dreiklang »Separation,
»Initiation« und »Return« ist auch auf Fiihrungssituationen
Ubertragbar,” was in einem erweiterten Modell zwdlf Stufen
(vgl. Abb.2)" umfasst: Berufung, Annahme des Rufs (bis hierher
klingt es wie der Weg zu einer durchschnittlichen Professur),
erste Herausforderungen (wie etwa einen Schwellenhiiter zur
Sphére des Ungewissen), weitere Hindernisse und Priifungen,
die Gewinnungvon Ressourcen und Mentoren, die hochste Prii-
fung (der Kampf mit dem Drachen), die Gewinnung von Macht
und Energie durch den bezwungenen Drachen bzw. das Elixier

Dritter Akt
Riickkehr

Transformation

Verwandlung

Fiihrungskrafte auf Campbells Heldenreise als
Plot fiir Narrative in Transformationssituationen

Vertraute Welt

Vertraute Welt

Studiendesign

Mithilfe einer Inhaltsanalyse wurden die Portraits der Preistrager

des Manager Magazins anlasslich der Preisverleihung zum »Manager
des Jahres« und »Entrepreneur des Jahres« daraufhin tiberpriift, ob

die Stationen der Heldenreise zum Einsatz kommen (pro Station eine
digitale Kategorisierung: 1=vorhanden, 0 = nicht vorhanden) und wie
haufig funktionale Flihrungskategorien (Manager, Leader, Entrepreneur,
Familienunternehmen, Innovator, Start-up, Nachhaltigkeit, mit jeweils
zwei typischen, fiir alle Unternehmensphasen moglichen Auspragun-
gen) zugeordnet werden. Die Auswertung ist auf die Zeitraume 2010

bis 2021 bzw. 2018 bis 2021 fokussiert, da Anderungen der Wettbewerbs-
kategorien und/oder der Berichterstattung bei l[angeren Zeitraumen

die Vergleichbarkeit einschranken wurden.

und am Ende die Heimkehr des gefeierten Helden in die ge-
wohnte Umgebung. Dieses Heldenprinzip wird nicht nur auf
Prozesse der Fiihrung und Selbstfiihrung allgemein ange-
wandt, sondern kann auch als Rahmen fiir Veranderungspro-
zesse in Organisationen dienen.

Personalisierung von Artefakten, Werten und
Uberzeugungen sowie Grundannahmen

Bevor wir die Narrative tiber die deutsche Wirtschaftselite bei-
spielhaft anhand der Preisverleihung des Manager Magazins
zum »Manager des Jahres« und »Entrepreneur des Jahres«
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Abb.2 Heldenreise als Schema fiir personenbezogene Narrative (eigene Darstellung)
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auf ihre Kompatibilitdt mit dem Campbellschen Heldenmy-
thos abgleichen, bendtigen wir noch eine weitere Kategorisie-
rung. Die Aussagen Uber die im Helden angelegten Flihrungs-
rollen kennzeichnen nicht nur die Akteure selbst in ihrer Hel-
denrolle, sondern genauso die Erwartungshaltung des Publi-
kums (interne und externe Stakeholder, Fachkreise) sowie der
Journalisten als Intermedidre. Dies beriihrt alle Ebenen der
Unternehmenskultur nach Schein, da den Griindern bzw. dem
Topmanagement eine besondere Rolle im kulturbewussten
und kultursensiblen Management zukommt®™ und Narrative
fur die Unternehmenskultur eine besondere Bedeutung be-
sitzen.

Bei der notwendigen Differenzierung der Rollen zur Bewer-
tung der »Heldenepen« aus den Portraits der Preistrager des
Wettbewerbs »Manager des Jahres« nutzen wir die Abgrenzun-
gen zwischen Manager, Leader und Entrepreneur und aufgrund
der gegenwartigen im Segment der Entrepreneure bestehen-
den vier Teilkategorien die Themen Nachhaltigkeit, Familien-
unternehmen, Innovation und Start-up/junge Unternehmen.
Es ist erstaunlich, dass bei der Nominierung und Bewertung
von Entrepreneuren die Kategorisierungen der Wissenschaft,
namlich das Streben nach unternehmerischen Gelegenheiten,
den Geschéftschancen (»pursue opportunities«)®, nur indirekt
eine Rolle spielt, wahrend die derzeit benutzte Definition der
Entrepreneure als unternehmerisch aktive Eigentiimer im Sin-
ne eines »owner-manager«'” von Peter F. Drucker bereits in den
1980er-Jahren als irrefiihrend bezeichnet wurde.

Analyse der Topentscheider der deutschen
Wirtschaft anhand der »Manager und Entre-
preneure des Jahres«

Narrative Uber Flhrungskrafte reflektieren auch die Erwar-
tungshaltungen, die einer unternehmensunabhéangigen Idee
von Fiihrungselite zugrunde liegen.” Die Analyse zeigt, dass bei
denManagern des Jahres (vgl. Abb. 3) wesentliche Teile der Hel-
denreise in den Siegerportraits beschrieben werden und daher
in der Grafik die Punkte aus der Heldenreise ein Plateau bilden.
Auf der Ebene der zusatzlich erkennbaren funktionalen Fiih-
rungskategorien dominiert erwartungsgemal® die Beschrei-
bung des effizienzsteigernden Managers, wobei deutliche Un-
terschiede erkennbar sind, da einzelne Preistrager durchaus
auch hédufige Nennungen von Attributen aus dem Leadership-
Bereich verzeichnen kénnen, wenn beispielsweise beschrieben
wird, dass sie es durch klar kommunizierte Visionen geschafft
haben, auch in schwierigen Zeiten die Mitarbeitenden aller
Fiihrungsebenen hinter sich zu bringen.

Die Siegerportrdts von Managern des Jahres
weisen hdufiger Teile der Heldenreise auf
als Entrepreneure des Jahres.

Bei den Entrepreneuren des Jahres (vgl. Abb.4) haben wir es mit
einer deutlich differenzierteren Beschreibung der Flihrungs-
funktionen zu tun. Aus der Heldenreise werden weniger und
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Abb.3 Analyse »Manager des Jahres« des Manager Magazin (2010-2021)
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sehr unterschiedliche Stationen benannt. Dies hat unterschied-
liche Ursachen. Zum einen ist bei jlingeren Griindern von Start-
ups die Heldenreise noch nicht abgeschlossen, zum anderen ist
bei Berichten uiber Flihrungsteams eine Skizzierung einzelner
personlicher Herausforderungen in der Vergangenheit weniger
angebracht. Stattdessen findet die Heldenreise oftmals genera-
tioneniibergreifend Anwendung, wenn Herausforderungen der
urspriinglichen Griinder in Familienunternehmen mit den Ent-
wicklungsbedingungen der heutigen Fiihrungsgeneration ab-
geglichen werden.

Einbettung in die organisatorische Praxis -
ein Heldenmythos will vorbereitet und gepflegt
werden

Die Heldenreise ist nicht umsonst ein sehr weit verbreitetes
Schema, das nicht nur zur Analyse von Narrativen, sondern
auch als Geriist fiir proaktives Storytelling zum Einsatz kommt.
Sie kann in der Praxis dazu verwendet werden, ausgewahlte
Fiihrungspersonen (in der Regel wird es die jeweilige Nummer 1
oder die kiinftige Nummer 1im Unternehmen sein) intern und
extern zu positionieren. Dabei konnte man einwenden, dass
derartige Narrative nur auf der Managementillusion der Steuer-
barkeit von Unternehmenskulturen beruhen.” Interessanter-
weise wird gerade diese Illusion hier zur Self-fulfilling Prophe-
cy. Die Wechselwirkung zwischen journalistischer Berichter-
stattung, Erwartungshaltung des Publikums und den gezielt

entwickelten und propagierten Narrativen des Unternehmens
bzw. des Spitzenpersonals als Akteure ist dabei zu berticksichti-
gen. Wir kdnnen den obigen Daten sehr klar entnehmen, dass
vorgespannte Frames wie »Familienunternehmen« oder »Inno-
vator« im Rahmen des Wettbewerbs und der Prdmierung sehr
unterschiedliche Ausgestaltungen der journalistischen Aufar-
beitung der Narrative bewirken. Auch wenn die Heldenreise am
schonsten wirkt, wenn die Reise bereits beendet ist, kann sie
auch bei jiingeren Flhrungskraften zum Einsatz kommen,
wenn man die ersten Reiseabschnitte mit ihren heroischen Er-
folgen in den Vordergrund riickt, um anschlieRend auf die an-
stehenden Herausforderungen hinzuweisen. Dies ist gerade in
der internen Kommunikation ein Weg, um das Gemeinsame an
der bevorstehenden Herausforderung in den Vordergrund zu
riicken und gleichzeitig durch die Darstellung der bisherigen
Priifungen und Erfolge das Selbstvertrauen des Teams in Ver-
bindung mit der erprobten Fiihrungsperson zu starken.

Die Heldenreise - und damit die Illusion

der Steuerbarkeit von Unternehmenskulturen -
kommt oft beim Storytelling zum Einsatz - und
wird interessanterweise oft zur Self-fulfilling
Prophecy.

In Verbindung mit dieser Personalisierung der Organisations-
kommunikation steht auch der Eingang der dahinterstehenden
Werte und Wertungen (im Sinne von »und die Moral von der Ge-

Heldenreise und dominierende Fiihrungsfunktionen
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Abb.4 Analyse »Entrepreneure des Jahres« des Manager Magazins (2019-2021)
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Zusammenfassung

Dieser Beitrag beschreibt, wie mit Campbells Schema der »Helden-
reise« personalisierte Narrative der obersten Fithrungsebene auf-
gebaut werden konnen, um fiir interne und externe Stakeholder
eine Orientierung zu bieten und die Unternehmenskultur bewusst
zu pragen und zu beeinflussen. Das Beispiel der Preistragerpor-
traits des Manager Magazins zeigt, dass diese Methode breite An-
wendung findet und dabei auch unterschiedliche funktionale Zu-
schreibungen der Flihrungsrolle erfolgen kdnnen.

schicht...«) in das kollektive Gedankengut und damit die unter-
schiedlichen Ebenen der Unternehmenskultur. Uber die Ver-
kntpfung mit bestimmten Funktionen der Fiihrungsarbeit, wie
etwa einer besonderen Rolle als Innovator oder Leader, lassen
sich Verbindungen zwischen den Artefakten der Strukturen und
Prozesse, den proklamierten Werten und den zugrunde liegen-
denAnnahmen iber den gemeinsamen Weg zum Erfolg herstel-
len. Eine Differenzierung der Fiihrungsrollen und Funktionen
sollte daher nicht nur in der Fiihrungspraxis, sondern auch ge-
rade bei den Narrativen der Heldenreise eine Rolle spielen.
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