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Rolf Haubl
Wahrhaftig wahre Geschichten: 
Erzählen in Organisationen

In einem Familienunternehmen hat 
sich der Gründer erst im hohen Alter 
entschieden, sein Unternehmen an 
seinen Sohn zu übergeben. Als die 
Übergabe endlich erfolgen soll, sucht 
dieser so schnell wie möglich die In­
novationen umzusetzen, die er sich 
schon lange vorgenommen hat. Und 
so macht er sich daran, den Joghurt­
becher in den Firmenfarben – das 
Leitprodukt, mit dem sein Vater bis­
lang geschäftlich erfolgreich gewesen 
ist – neu zu gestalten. Kaum sieht der 
die Veränderung, reagiert er verärgert 
und verweigert seinem Sohn die Unter­
schrift unter die Übergabe-Verträge. 

Diese Geschichte macht im Unterneh­
men die Runde. Und obwohl keiner der 
Mitarbeiter/innen dabei war, erzählen 
sie das Geschehen, als wären sie dabei 
gewesen. Das kommt etwa dadurch 
zum Ausdruck, dass alle Mitarbeiter/
innen, die davon gehört haben, neue 
Details hinzufügen, die das erzählte 
Geschehen dramatischer machen. Wie 
Vater und Sohn reagiert haben: der Va­
ter enttäuscht, weil er sein Lebenswerk 
in Gefahr wähnt, der Sohn enttäuscht, 
weil ihm sein Vater wohl nichts zutraut. 
Mit Blicken, die töten könnten, zugleich 
verstockt schweigend, werden sie ein­
ander gegenübergesessen haben. Man 
war zwar nicht dabei, aber so kennt 
man die beiden eben. Die Fantasie 
muss aushelfen, wohin das verfügbare 
Wissen nicht reicht. 

Und so geht das Geschehen in das 
kollektive Gedächtnis des Unterneh­
mens ein. Es wird zu einer tradierten 
Geschichte, die man sich gerne
immer einmal wieder erzählt, und die 
vor allem auch neue Mitarbeiter/innen 
alsbald zu hören bekommen. Es ent­
steht eine signifikante Geste, in der 
die Geschichte verdichtet aufgeho­

ben ist. Gibt es im Unternehmen 
Spannungen, weil die Sorge besteht, 
ob man vielleicht zu riskante Entschei­
dungen getroffen hat, kann es vor­
kommen, dass sich zwei Mitarbeiter/
innen auf dem Flur begegnen und 
sich halb scherzhaft, halb schmerzhaft 
zurufen: „Vorsicht, Joghurtdeckel!“

Storytelling als Managementtool

Wenn Organisationen als Erzählge­
meinschaften betrachtet werden kön­
nen, dann sind Organisationsberatun­
gen gehalten, die Geschichten zu 
sammeln und auszuwerten, die in 
Umlauf sind – z. B. mittels narrativer 
Interviews. 

Liest man Storytelling-Literatur, so 
trifft man auf Vorstellungen, Geschich­
ten zu nutzen, um Einfluss auf die 
Organisationsentwicklung zu nehmen. 
Zu diesem Zweck sollen Organisati­
onsmitglieder zu einem relevanten
Thema selbst erlebte oder gehörte Ge­
schichten erzählen, die anschließend 
in Sinneinheiten zerlegt werden, um 
aus deren Rekombination neue Texte 
herzustellen, die dann als Grundlage 
für Evaluations- und Innovationspro­
zesse dienen.

Geht die Herstellung solcher Texte von 
der Chefetage aus, enthalten sie deren 
Erwartungen, die durch das Zitieren 
von Originalstimmen der Erzähler/in­
nen authentifiziert werden. Man kann 
darin eine kreative Methode der Ideen­
findung sehen, dass sie freilich wirklich 
partizipativ ist, lässt sich bezweifeln.

Narrative Kompetenz

Kompetent zu erzählen, ist die Fähig­
keit eines Organisationsmitglieds, sein 
Erfahrungswissen mitzuteilen und 

zwar in einer konkreten, detaillierten 
und anschaulichen Form, die es seinen 
Adressat/innen ermöglicht, sich ein 
genaues Bild von dem Sachverhalt zu 
machen, der Thema ist. Eine solche 
Kompetenz wird lebensgeschichtlich 
durch die fortlaufende Teilhabe und 
Teilnahme an einer gemeinsamen Kon­
struktion von Wirklichkeit entwickelt. 

Narrative Kompetenz ist eine differ­
enzielle Fähigkeit, über die nicht alle 
Organisationsmitglieder gleicherma­
ßen verfügen. Während es die einen 
verstehen, „lebendig“ zu erzählen, 
kommen andere nicht über „gefühls­
blinde“ Abstraktionen hinaus; während 
die einen monologisieren, beziehen 
andere ihre Adressat/innen mit ein. 
Sie fordern sie auf, sich an der Verfer­
tigung der erzählten Geschichten 
zu beteiligen, indem sie nachfragen 
oder kommentieren, was sie zu 
hören bekommen. Wird ihnen eine 
solche Beteiligung untersagt, ist das 
eine scharfe Aggression, die den Ver­
dacht nährt, dass die Erzähler/innen 
etwas zu verbergen haben. 

Mit zunehmender narrativer Kom­
petenz nimmt auch die Möglichkeit 
von Organisationsmitgliedern zu, sich 
selbst, ihre Kolleg/innen und ihre Or­
ganisation genauer zu beschreiben. 
Konvergieren die wechselseitigen Be­
schreibungen, erleichtert dies die Ver­
ständigung. Konflikte entstehen, wenn 
sich Organisationsmitglieder in der 
Beschreibung ihrer Kolleg/innen und 
Vorgesetzten nicht wiedererkennen 
und darauf bestehen, dass ihre Selbst­
beschreibung die einzig zutreffende ist.

Das unstillbare Bedürfnis zu erzählen

In Organisationen trifft Kommunikati­
on mit organisatorisch-arbeitsbezo­
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genen Inhalten auf persönliche Ge­
schichten. In der Regel wird erwartet, 
dass diese im Hintergrund bleiben. 
Aber es gibt ein Bedürfnis, auch am 
Arbeitsplatz „private Dinge“ zu erzäh­
len. Dieses Bedürfnis kann so stark 
sein, dass eine Organisation von Ge­
schichten „überflutet“ wird, in denen 
es nicht um die Sache, sondern vor­
rangig um soziale Anerkennung und 
emotionale Erlebnisse geht. Generell 
ist es aber nicht nur legitim, sondern 
auch funktional, dass sich Organi­
sationsmitglieder nicht mit einer Re­
duktion auf reine Sachlichkeit zufrie­
den geben, da dies eine „emotionale 
Unterkühlung“ verursacht, die der Ar­
beitsleistung schadet.

—————

Auf einem Sozialamt ist es Sitte, die 
Geburtstage der Mitarbeiter/innen, 
vor allem die „runden“, ausgiebig zu 
feiern. Üppiges Essen und Trinken 
stehen an diesem Tag auf der Tages­
ordnung. Die Schalter bleiben über 
das Ende der Mittagspause hinaus ge­
schlossen. Man lässt es sich gutgehen, 
niemand macht Anstalten, die Arbeit 
wieder aufzunehmen. 

Für den Beobachter irritierend: Auch 
der Vorgesetzte, der dabei ist, lässt 
den Ereignissen ihren Lauf. Erst lang­
sam, nach und nach, öffnen die Mitar­
beiter/innen wieder ihre Schalter und 
beginnen zu arbeiten. Antragsteller/
innen, die sich dadurch provoziert 
fühlen und sich beschweren, werden 
wortkarg abgefertigt. Offensichtlich 
brechen die Mitarbeiter/innen die Re­
geln, ohne sanktioniert zu werden.

In der Rekonstruktion zeigt sich eine 
Vereinbarung, die stillschweigend zwi­
schen den Vorgesetzten und ihren 

Mitarbeiter/innen schon über mehrere 
Generationen hinweg getroffen wor­
den ist: Ihre Vorgesetzten erlauben 
ihnen eine gelegentliche Demonstrati­
on ihres Eigensinns, die Mitarbeiter/
innen schultern dafür eine Mehrarbeit, 
die durch unbesetzte Stellen zustande 
kommt: „Wir können jederzeit mit 
unserem Widerstand ernst machen, 
wollen es bislang aber nicht.“ 

Gratifikation verschafft ihnen zudem 
der Umstand, dass auf dem Amt über 
sie gesprochen wird, sei es kopfschüt­
telnd oder voller Bewunderung. So 
ist es sicherlich nicht zufällig, dass am 
Schreibtisch eines Mitarbeiters gut 
sichtbar ein Ausriss aus einem Asterix-
Comic hängt, der die „unbeugsamen 
Gallier“ in Aktion zeigt. So ist der Nuc­
leus für eine selbstwertsteigernde 
Geschichte gelegt.

Wahrheit und Wahrhaftigkeit

Im Unterschied zu Argumenten, für 
die ein Wahrheitsanspruch erhoben 
wird, trifft dies auf Geschichten nicht 
gleichermaßen zu. Geschichten be­
anspruchen nicht in erster Linie, wahr 
zu sein, sondern die exemplarische 
Gültigkeit einer Erfahrung. Deshalb 
wird ihnen in der Regel auch nicht 
widersprochen, stattdessen eine wei­
tere Geschichte erzählt. 

Die zweifelnde Frage, ob denn die Ge­
schichten, die in Organisationen all­
täglich erzählt werden, wahr sind, stört 
das Erzählen. Sie bringt Organisati­
onsmitglieder zum Schweigen, allerdings 
nur vorübergehend. Dann nehmen 
diese ihren eigenen „Erzählfaden“ wie­
der auf. Erzählte Erfahrungen sind 
subjektiv. „Falsche Erfahrungen“ gibt 
es nicht, lediglich ähnliche oder un­
ähnliche, vertraute oder befremdliche.

Wenn Geschichten keinem Wahr­
heitsanspruch unterliegen, dann aber 
dem Anspruch, wahrhaftig erzählt
zu werden. Dies vor allem, wenn Orga­
nisationsmitglieder eigene Erfahrungen 
erzählen und nicht nur Hörensagen. 
Zur Ethik des Erzählens eigener Erfah­
rungen gehört das Gebot, keine Lügen­
geschichten zu erzählen. Dabei ist 
zwischen Lüge und Selbsttäuschung 
zu unterscheiden: Wer lügt, weiß, dass 
er die Geschichte, die er erzählt, selbst 
nicht für wahr hält, anders eine Selbst­
täuschung, bei der ein Organisations­
mitglied die Wahrheit sagen will, es 
aber nicht tut, weil es sie nicht kennt, 
obwohl es sie zu kennen glaubt.

—————

Auf der Station eines Krankenhauses 
gibt es einen Aufenthaltsraum, der in 
erster Linie Schwestern und Pfleger/
innen, aber auch, allerdings weniger 
selbstverständlich, den Ärzt/innen zur 
Verfügung steht: um sich auszuruhen, 
zu essen und zu trinken. Die Stim­
mung ist zumeist gut, kippt aber, wenn 
junge Assistenzärzte an den Mittags­
pausen teilnehmen. Dann kommt es 
immer einmal wieder zu sexualisierten 
Anspielungen, die von den anwesen­
den Frauen „mit guter Miene zum bö­
sen Spiel“ hingenommen werden. 

Etliche Schwestern erleben solche 
Mittagspausen als derart belastend, 
dass sie Ausreden erfinden, um so 
oft wie möglich fernbleiben zu können. 
Als eine von ihnen vorschlägt, die Situ­
ation zu besprechen, wird sie von den 
Männern als „Spielverderberin“ zu­
rechtgewiesen. Dennoch kommt es 
zu einer Veränderung: An die Stelle 
der sexualisierten Anspielungen treten 
„unverdächtige“ Familien- und insbe­
sondere Urlaubsgeschichten. 
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Die Geschichten fallen anders aus, 
wenn der Chefarzt in der Mittagspau­
se dabei ist. Dann erzählt das nicht-
ärztliche Personal gerne Geschichten 
vom Typus „Gerade noch einmal da­
vongekommen“, mit denen es seine 
Arbeitsüberlastung zur Sprache bringt, 
nicht selten heroisch verbrähmt:  
„Erinnert ihr euch noch an die Nacht 
am vorvorherigen Samstag, als mir 
gerade noch aufgefallen ist, dass die 
Tabletten für Herrn P. vertauscht 
worden waren, kein Wunder bei der 
Hektik, die unser Personalnotstand
mit sich bringt.“   

Was in Organisationen so  
erzählt wird

Organisationen sind soziale Räume, 
in denen ihre Mitglieder fühlen, denken 
und handeln, miteinander und gegen­
einander, interaktiv und kommunikativ.
Ihr Reden dient einer erfolgreichen 
Erledigung ihrer primären Aufgabe, 
selbst dann, wenn es auf ein erstes 
Zuhören bloß als „leeres Gerede“ 
erscheinen mag. Tritt der kognitive 
Gehalt in den Hintergrund, ensteht 
Raum für Emotionen.

Wenn Organisationsmitglieder erzäh­
len, folgen sie einer universalen 
menschlichen Praxis, entweder spon­
tan, wobei sie auf der Suche nach 
Kolleg/innen sind, die sich für die Ge­
schichten interessieren könnten, oder 
sie werden von ihnen gebeten bzw. 
aufgefordert, etwas zu erzählen. Was, 
wie, wann und warum erzählt wird, 
hängt davon ab, wen die Organisati­
onsmitglieder in ihren Kolleg/innen 
sehen. 

Sie können sich in ihren Erzählungen 
selbst zum Thema machen (Subjekt­
pol), was eine mehr oder weniger 

große Selbstenthüllungsbereitschaft 
voraussetzt, oder sie erzählen von 
Menschen und Dingen, die sie für sich 
als relevant erachten (Objektpol). 

Als Oberbegriff gebraucht, lassen 
sich Geschichten in verschiedene 
kommunikative Formate ausdifferen­
zieren: Mythen, Anekdoten, Witze, 
Klatsch, Gerüchte, Verschwörungs-
theorien, Lügen, Intrigen. Obgleich 
eher selten thematisiert, sind sie 
von unbestreitbarer organisations­
analytischer Bedeutsamkeit.

Geschichten und ihre Verwandten 
sind rhetorische Mittel der Erfahrungs­
gestaltung und Erfahrungsspeiche­
rung. In vielen Fällen haben sie einen 
dreiphasigen Verlauf: (a) selbstver­
ständliche Praxis, (b) kritisches Ereig­
nis, das zum Erzählen motiviert, und 
(c) praktische Schlussfolgerungen. 
Dabei werden die Leerstellen durch 
die Nennung konkreter Personen und 
konkreter Umstände gefüllt.

„Erzähl doch mal!“ Die Funktionen, 
die das Erzählen hat, sind vielfältig: 
aufmerksam machen, Neugier  
wecken, unterhalten, informieren, 
orientieren, motivieren, Sinn stiften, 
legitimieren, emotional berühren,  
vergemeinschaften.

Die meisten Geschichten werden nicht 
neu erfunden, sondern sind Varianten 
bekannter und tradierter Muster, in 
denen sich bestimmte Plots manifes­
tieren. Jedes Organisationsmitglied 
lernt durch Teilhabe und Teilnahme, 
sie „richtig“ zu erzählen: Oft sind die 
Geschichten gemeinsame „Schöpfun­
gen“. Dann macht ein Organisations­
mitglied den Anfang und fordert andere 
auf, sich als Co-Erzähler/innen zu be­
teiligen. 

Plots gibt es zahllose. Sie alle antwor­
ten auf die Frage „Und die Moral 
von der Geschichte?“. Um nur ein paar 
zu nennen: 

„Wir sitzen alle im selben Boot.“ – „Es 
kommt auf jeden Einzelnen an.“ – „Eine 
Hand wäscht die andere.“ – „Der Fisch 
stinkt vom Kopf her.“ – „Die Kleinen 
hängt man, die Großen lässt man lau­
fen.“ – „Wir sind alle gleich, nur man­
che sind gleicher.“ – „Ist dein Chef ein 
Charakterschwein, darfst auch du eins 
sein.“ – „Wer den Kopf herausstreckt, 
dem wird er abgeschlagen.“

Mythen

Organisationsmythen sind Geschich­
ten, die keiner Wahrheitsprüfung  
unterzogen werden, weil sie von den 
Organisationsmitgliedern selbstver­
ständlich für wahr gehalten werden. 
Anders als die Wahrheit des Logos, die 
aus einer bestandenen rationalen Prü­
fung resultiert, behauptet der Mythos 
eine außeralltägliche Evidenz. Des-
halb braucht er logische Widersprüche 
erst gar nicht ernst zu nehmen. Hinzu 
kommt die Behauptung langfristiger, 
wenn nicht ewiger Gültigkeit: „Was in 
unserer Organisation gestern richtig 
war, wird auch morgen richtig sein!“

Anekdoten

Anekdoten in Organisationen sind 
Erzählungen ungewöhnlicher organi­
satorischer Ereignisse, die auf das 
Wesentliche reduziert werden, präg- 
nante Charakterisierungen enthalten 
und auf eine Pointe hin erzählt wer-
den bzw. um einer Pointe willen erzählt 
werden. Weggelassen wird alles, was 
dem intendierten Effekt im Wege steht. 
Witzen verwandt, steht bei Anekdoten 
aber kein aktueller Regelbruch im 
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Vordergrund, sondern die Weisheit, 
sich mit der Conditio humana zu ar­
rangieren. Organisationsmitglieder, 
die Anekdoten erzählen, sind gegen­
über ihren Kolleg/innen vergleichsweise 
„belehrend“.

Witze

Es gibt wohl keine Organisation, in der 
nicht Organisationsmitglieder einan­
der Witze erzählen, meist, um Pausen 
zu füllen. Aber nicht nur. „Kennst du 
den schon ...?“, ist eine Formel, die zwei­
erlei impliziert: zum einen, dass Witze 
zu erzählen eine übliche akzeptierte 
Praxis ist, zum anderen, dass die Mit­
glieder stets neugierig darauf sind, im­
mer wieder neue Witze zu hören, weil 
es ihnen Laune macht. 

Viele Witze haben eine vergleichbare 
Psychodynamik: Erst bauen sie lang­
sam einen Spannungsbogen auf, um 
ihn sogleich schnell wieder abzubauen. 
Der typische Ausdruck dieser Psycho­
dynamik ist Lachen. Es zeigt nicht nur 
einen gelungenen Witz an, sondern zu­
gleich, dass Erzähler/innen keine Sank­
tionen zu befürchten haben, auch dann 
nicht, wenn ihr Witz soziokulturelle 
Regeln der Moral oder des Geschmacks 
verletzt, und das sowohl inhaltlich als 
auch formal: Dass überhaupt gelacht 
wird und worüber, hat Grenzen. Denn 
nicht jedes Lachen ist „lauthals“, 
manchmal bleibt es einem Organisati­
onsmitglied auch „im Halse stecken“.

Es gibt vereinzelndes und vergemein­
schaftendes Lachen. Im ersten Fall 
bringt ein Organisationsmitglied ein 
anderes mit seinem Witz zum Lachen, 
ohne aber selbst zu lachen. In gewisser 
Weise ist dies eine Machtstrategie: 
Wer sich nicht beherrschen kann, 
„prustet“ los und „schüttet sich aus 

vor Lachen“. Ein solcher unfreiwilliger 
Kontrollverlust ist nicht souverän. Wer 
dagegen sich und seinen Körper zu 
kontrollieren vermag, gewinnt, demon­
striert und begründet Dominanz.

Im zweiten Fall erzählt ein Organisati­
onsmitglied einen Witz, über den nicht 
nur die anderen lachen, sondern es 
lacht mit, vielleicht sogar während des 
Erzählens, sicher aber danach. Alle 
sollen lachen, im Lachen eine Gemein­
schaft bilden. Wer nicht mitlacht, 
schließt sich selbst aus, gehört nicht 
dazu.

Entlang der verschiedenen Intensitä­
ten, mit denen in einer Gemeinschaft 
gelacht wird, gliedert sie sich. Und es 
entstehen Rollen, von denen der „Witz­
bold“ die vielleicht bekannteste ist. 

Nicht jedes Organisationsmitglied hat 
die gleiche Chance, das Witze-Erzählen 
zu eröffnen und zu gestalten, nicht nur 
aufgrund von Kompetenzunterschie­
den im Erzählen, sondern auch, weil 
es unausgesprochene Vorrechte gibt: 
Wer darf wen mit welchem Witz zum 
Lachen bringen? Ein Vorgesetzter seine 
Mitarbeiter/innen, seine Mitarbeiter/
innen ihren Vorgesetzten? 

Meist bleibt kein Witz alleine, vielmehr 
folgt auf den ersten schon der zweite 
und der dritte ... Es entstehen regel­
rechte Witzerunden, in denen die Er­
zähler/innen einander an realisierter 
Lachintensität zu überbieten suchen. 
Dabei streben die Runden auf einen 
hypomanischen Höhepunkt zu, bevor 
sie verflachen und schließlich ein vor­
übergehendes Ende finden. 

Es gibt Witze, die erzählen Organisati­
onsmitglieder für einen unbestimmten 
Adressatenkreis, aber auch Witze, die 

auf ein bestimmtes Mitglied anspielen. 
Es weiß, dass es und kein anderes ge­
meint ist, zumindest hat es eine ent­
sprechende Vermutung: „Was willst du 
mir denn damit sagen?“ – Als Anspie­
lung formuliert, erzählt das Organisati­
onsmitglied den Witz auf eine Weise, 
dass es jederzeit diese Vermutung in 
Abrede stellen kann und die leichte 
Drohung, die herauszuhören ist, nicht 
sonderlich ernst zu nehmen braucht. 
Andernfalls besteht das Risiko, dass ein 
Konflikt „vom Zaun gebrochen“ wird, 
was aber niemand will.

Ist das Organisationmitglied, das 
einen Witz auf sich bezieht, schlagfertig, 
dann kann es ihm den „Wind aus den 
Segeln nehmen“, indem es anzeigt, 
dass es ganz genau weiß, was „gespielt“ 
wird: „Du wirst doch nicht etwa sagen 
wollen, dass ich ...“

—————

Auf einer Intensivstation ist zu beob­
achten, dass sich das Pflegepersonal 
immer einmal wieder einen Witz aus 
der Sparte schwarzer Humor erzählt, 
ohne groß darauf zu achten, wer mit­
hört: „Herr Doktor, wo bringen Sie 
mich denn hin?“ – „Wir gehen ins Lei­
chenschauhaus.“ – „Aber ich bin doch 
gar nicht tot.“ – „Wir sind ja auch noch 
nicht da.“ Man sollte meinen, dass es 
die reale Situation im Krankenhaus 
verbietet, sich über Krankheit und Tod 
lustig zu machen. Wenn solche Witze 
dennoch erzählt werden, dann aus 
Gründen der Angstbewältigung: Wer 
Witze über Krankheit und Tod „reißen“ 
kann, ist selbst (noch) am Leben.  
Gelingen sie, wird der Schrecken im 
Lachen gebannt. Ob dies pietätlos 
oder inhuman ist und deshalb gegen 
die medizinische Ethik verstößt, lässt 
sich leicht skandalisieren und wird in 
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Krankenhaussupervisionen auch kon­
trovers diskutiert. Wo aber soll das 
Pflegepersonal mit seinen Aggressionen 
hin? Die unausgesprochene Forderung, 
sie zu verleugnen, ist keine Lösung.

Klatsch

Zu unterscheiden sind „gutmütiger 
Klatsch“ und „bösartiger Klatsch“.  
Der eine hat eine unterhaltsame  
sozialintegrative Funktion, der andere 
zielt darauf ab, die soziale Integrität 
derjenigen zu zerstören, über die 
geklatscht wird. 

Klatsch scheut die direkte Konfronta­
tion: Geklatscht wird bevorzugt über 
abwesende Organisationsmitglieder. 
Weil sie abwesend sind, können sie 
sich nicht wehren. Was geklatscht 
wurde, wissen sie nicht, solange alle 
anderen Mitglieder „dicht halten“, 
oder sie wissen es nur vom Hörensa­
gen, mithin nicht aus „erster Hand“, 
was es dem Klatschenden und seinen 
Gleichgesinnten gegebenenfalls leicht 
macht, sich von ihrer „üblen Nachrede“ 
zu distanzieren, um sie kurz darauf 
durch den Vorwurf zu erneuern, doch 
wohl etwas paranoid zu sein, wenn er 
sich beklage: „So wichtig bist du ja 
dann doch nicht!“

Klatsch steht im Dienst sozialer Kon­
trolle. Organisationsmitglieder, die 
Angst haben, dass sie „hinter ihrem 
Rücken“ entwertet werden, halten
 sich strikt an die Regeln, um ja keinen 
Verdacht aufkommen zu lassen, dass 
sie es nicht tun. Auch vermeiden sie 
es, abwesend zu sein, oder sie drohen 
gar mit einer reziproken Gegenwehr: 
„Klatschst du über mich, klatsche ich 
über dich!“ Zu diesem Zweck sammeln 
Organisationsmitglieder möglichst 
viele „schmutzige Geschichten“ über­

einander, um sie gegebenenfalls nut­
zen zu können, einander „in Schach zu 
halten“. Einander wissen zu lassen, 
dass man über „peinliche Informatio­
nen“ verfügt, reicht oft schon aus, sich 
zu schützen.

Gerüchte

Gerüchte treten in Organisationen 
als spontanes Hörensagen auf, mikro­
politisch betrachtet werden sie aber 
auch bewusst eingesetzt, um eine be­
stimmte Wirkung zu erzielen. Ein kon­
stitutives Merkmal von Gerüchten 
ist es, dass sie wahr sein könnten, und 
„interessierte Kreise“ sukzessiv daran 
feilen, sie wahr erscheinen zu lassen, 
indem sie fortlaufend passende 
Daten einbeziehen. 

Wenn ein Organisationsmitglied ein 
Gerücht wirksam „streuen“ möchte, 
muss es wissen, was bei den Adressat/
innen, auf die es zielt, eine hohe Wahr­
scheinlichkeit hat, geglaubt zu werden. 
Und das ist meist der Fall, wenn es de­
ren Weltbild bestätigt. Wer ein Gerücht 
„in die Welt setzt“, überlegt vorher, wer 
ihm folgt und wer nicht, um seine An­
sprache an diejenigen zu verstärken, 
die eine hinreichende Glaubensbereit­
schaft erkennen lassen. So entsteht 
mit der Zeit eine kritische Menge von 
gläubigen Organisationsmitgliedern, 
deren reine Quantität als Beweis ge­
nommen wird, dass wahr ist, was das 
Gerücht glauben machen will.

In mikropolitischer Absicht werden 
Gerüchte als Wahrheit präsentiert, 
die nur besondere – besonders infor­
mierte, besonders hellsichtige, beson­
ders vernetzte – Organisationsmit­
glieder kennen. Wer von ihnen den 
Wahrheitsanspruch übernimmt, wähnt 
sich im Besitz eines „Geheimwissens“, 

das ihn über andere erhebt und da­
durch seinen Selbstwert steigert. 

Organisationsmitglieder, die bestimm­
te Geschichten für Gerüchte halten 
und dies auch sagen, machen sich da­
ran, sie auf ihren Wahrheitswert hin 
zu prüfen. In manchen Fällen finden 
sie das berühmte „Körnchen Wahr­
heit“, in anderen Fällen zeigt sich, dass 
die Gerüchte „haltlos“ sind, aber be­
nutzt werden, um andere „in Verruf“ 
zu bringen. Diffamierung und Diskredi­
tierung durch die Lancierung von Ge­
rüchten gehören dann auch zu den 
„tödlichsten rhetorischen Waffen“ in 
organisationsinternen Machtkämpfen.

Gerüchte mobilisieren Emotionen. Zu­
meist dramatisieren sie. Wer sie nicht 
glaubt, so die Drohung, verkennt, was 
geschieht, und nimmt dadurch Scha­
den. Deshalb gilt es, einer Gerüchtebil­
dung rechtzeitig vorzubeugen, was ein 
hohes Maß an Transparenz in der Orga­
nisation verlangt. Dagegen befördert In­
transparenz die Bildung von Gerüchten.

Schlussendlich kann der Verdacht, 
es mit einem Gerücht zu tun zu 
haben, selbst aus der „Gerüchte­
küche“ stammen.

Verschwörungstheorien

Ein bestimmtes kritisches Ereignis wird 
durch die Behauptung einer Ver­
schwörung erklärt, das heißt: durch 
die Existenz von Organisationsmit­
gliedern, die hinterrücks „facts and fic­
tions“ mischen, um so für sich daraus 
einen Vorteil zu ziehen, der auf Kosten 
anderer geht. Wer einer Verschwörungs­
theorie anhängt, ist gegen alle Beweise 
immun, die darauf abzielen, das Ge­
sagte als „fake news“ zu entlarven. Je 
stärker sich Organisationsmitglieder 
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der Kritik an ihrem Verschwörungs­
glauben ausgesetzt sehen, desto stär­
ker fühlen sie sich in ihrem Glauben 
bestätigt, dass eine Verschwörung ge­
gen sie und ihresgleichen in Gang ist: 
„Wie sonst kann ich mir erklären, dass 
ich bei den anstehenden Beförderun­
gen schon wieder übergangen worden 
bin. Das geht doch nicht mit rechten 
Dingen zu.“

Lügen

Wenn ein Organisationsmitglied lügt, 
macht es sich daran, andere vorsätzlich 
zu täuschen, indem es ihnen etwas 
mitteilt, was sie bewusst irreführen 
soll, also etwas glauben lassen soll, wo­
ran es selbst nicht glaubt. Lügen gilt als 
moralisch verwerflich und hat deshalb 
eine „schlechte Presse“. Wer dennoch 
lügt, muss mit Sanktionen rechnen. 

Lügen sind aber auch funktional ris­
kant. Denn sie setzen die Entwicklung 
einer Geschichte voraus, die perma­
nent nachgebessert werden muss, um 
glaubhaft zu bleiben. Vor allem muss 
sie dann nachgebessert werden, wenn 
die Adressaten/innen der Geschichte 
der Verdacht „beschleicht“, dass sie 
belogen werden. Ein solcher Verdacht 
kommt z. B. dann auf, wenn die Lügen­
geschichte zu widersprüchlich ist. 
Dann müssen Lügner/innen die Wi­
dersprüche so beseitigen, dass sie den 
Verdacht beilegen. Gelingt ihnen das 
nicht überzeugend, bleibt der Ver­
dacht erhalten oder nimmt sogar zu. 

Um keiner Lüge „aufzusitzen“, werden 
die Organisationsmitglieder immer 
misstrauischer, beginnen sehr genau 
zu prüfen, wie wahrscheinlich es ist, 
was ihnen erzählt wird. Auf diese Wei­
se entstehen Gestaltschließungs­
zwänge, die immer komplexer werden 

und Lügner/innen eine immer größere 
Wachsamkeit abverlangen, um ihre 
Lügengeschichte abzusichern. 

Im finalen Fall entlarven sich 
Lügner/innen selbst, weil ihre nar­
rative Kompetenz nicht mehr aus­
reicht, ihr „Lügengebäude“ vor dem 
Einsturz zu bewahren.

Unter den Lügen beansprucht die 
Notlüge einen Sonderstatus. Sie gilt 
als gerechtfertigte Lüge, wobei die 
maßgebliche Rechtfertigung darin be­
steht, einen bedrohten Leitwert mit 
Hilfe einer kalkulierten Informations­
politik verteidigen zu wollen.

Eine Notlüge setzt voraus, dass sich 
die Lügner/innen in einer Situation 
befinden, von der sie aufrichtig glauben, 
sie mit keinem anderen Mittel bewäl­
tigen zu können, ohne Schaden zu 
nehmen. Wenn andere um andere Mit­
tel wissen, sind sie gehalten, sie zu prü­
fen und gegebenenfalls zu übernehmen.

Blindes Vertrauen ist unangebracht, 
denn: „Wer einmal lügt, lügt wieder“ 
und „Wer ungestraft lügt, lädt andere 
dazu ein, ebenfalls zu lügen“.

Intrigen

Ziel von intriganten Organisationsmit­
gliedern ist es, einen eigenen Vorteil zu 
gewinnen bzw. anderen einen Schaden 
zuzufügen, ohne selbst in Erscheinung 
zu treten, so dass der Geschädigte 
nicht weiß, von wem der Angriff auf ihn 
ausgeht, infolgedessen es ihm schwer 
fällt, effektive Gegenmaßnahmen zu 
treffen. Als Kunst funktionaler Verstel­
lung gedacht, machen Intrigant/innen 
ihrem „Opfer“ glaubhaft, dass sie auf 
dessen Seite stehen und es unterstüt­
zen, während sie genau das Gegenteil 

tun. Wie gut ihnen dieses „doppelte 
Spiel“ gelingt, hängt davon ab, wie täu­
schend echt ihre Maskerade ist. 

Um sich erfolgreich zu tarnen, lenken 
intrigante Organisationsmitglieder von 
sich ab, zum Beispiel dadurch, dass sie 
andere Mitglieder offensiv einer Intrige 
bezichtigen, was schonungslos aufge­
deckt werden müsse, um Schaden ab­
zuwenden.  

Intrigante Organiationsmitglieder 
setzen sich als die wahren Sympathi­
sant/innen in Szene, die den Ahnungs­
losen „die Augen öffnen“. Sie geben 
vor, alles daran zu setzen, um zu einer 
solchen Aufklärung uneigennützig 
beizutagen. Zugleich hintertreiben sie 
aber den Erfolg dieser Bemühungen, 
indem sie ein „Verwirrspiel“ aufziehen 
und in Gang halten, das immer neue 
„Verdachtsmomente“ zur Sprache 
bringt, und dies so lange, bis niemand 
mehr weiß, was wahr ist. Dies trifft 
auch für den Intriganten zu, der mit 
zunehmender Komplexität in Gefahr 
gerät, den Überblick zu verlieren. Dann 
wähnt er sich noch als „Spielleiter“ und 
ist doch schon längst ein Gefangener 
seiner eigenen Machenschaften.

Getoppt wird diese Konstellation, 
wenn Organisationsmitglieder vermu­
ten, dass gegen sie intrigiert wird und 
sie infolgedessen ihre Unbefangenheit 
verlieren. Wenn alles, was ihnen ge­
schieht, ein verdeckter Versuch sein 
kann, ihnen zu schaden, verlieren sie 
an Vertrauen und mit ihm eine not­
wendige Ressource für ein gelingendes 
Leben und Arbeiten.

Ende gut?

„Erzähle doch keine Geschichten!“, 
„Du kannst mir ja viel erzählen, wenn 
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der Tag lang ist“. Beide Wendungen 
sind nicht gut auf das Erzählen von 
Geschichten zu sprechen. Das ist 
nachvollziehbar, wenn und solange 
man sie an Tatsachenberichten misst. 
Die aber sind in Anbetracht der Funk­
tionsvielfalt von Geschichten kein an­
gemessener Maßstab. Freilich kann 
ein strategisch-taktisches Interesse 
bestehen, auch Geschichten als Tat­
sachenberichte erscheinen zu lassen, 
um die Perspektivität allen Wissens 
und Wissenwollens herunterzuspielen. 
Denn könnte es nicht sein, dass auch 
Wahrheit nur der Titel einer erfolgrei­
chen Geschichte ist? 
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