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Geleitwort:  
Impulse und Leadership Storytelling

Auf welchen Informationen fußen Ihre Entscheidungen, was ziehen Sie an 
Quellen heran zur Redefinition von Unternehmensstrategien, welche Daten liegen 
den Innovationen Ihres Geschäftsbereiches zugrunde? Hier versammeln sich Wirt-
schaftsmagazine und Newsticker, reihen sich Vorträge von Experten und Auswer-
tungen unseres Corporate Controlling aneinander, ergänzt um Marktanalysen und 
Geschäftsklimaprognosen.

Völlig zurecht greifen wir auf einen Mix an Ressourcen zurück, um jene Zah-
len, Daten und Fakten zu erfahren, die uns beim Treffen einer möglichst rationalen 
Entscheidung unterstützen. Oder, was nicht selten vorkommt, beim nachträglichen 
Begründen einer Bauchentscheidung (die uns grundsätzlich nicht als schlechter 
erscheinen darf, hat man sich beispielsweise mit dem Thema wissenschaftlich be-
schäftigt – siehe u. a. Gerd Gigerenzer).

Die deutschsprachige Ausgabe von „Bauchentscheidungen – Die Intelligenz des 
Unbewussten und die Macht der Intuition“ erschien 2007. Pech für jene, die nach 
ihrer Ausbildung oder ihrem Studium aufgehört haben, Bücher zu lesen. Die wissen 
das einfach nicht, woher auch. Nassim Nicholas Taleb würde hier möglicherweise 
sein Konstrukt vom „Black Swan“ anführen, zur Erklärung dieses Wissensdefizits: 
Was wir wissen, dass wir es wissen; was wir wissen, dass wir es nicht wissen; was 
wir nicht wissen, dass wir es nicht wissen.

Doch wo anfangen, wieviel Update ist erforderlich, wir haben doch das Diplom 
gerahmt an der Wand hängen? Es gibt keine einfachen Antworten auf eine solch 
komplexe Frage. Sicher sein dürfen wir uns jedoch darüber, dass es stets neue Er-
kenntnisse gibt, die eine Erfahrungsbasis fortschreiben. Der Nobelpreisträger für 
Physik Giorgio Parisi beschreibt das in seinem Buch „Der Flug der Stare – Das 
Wunder komplexer Systeme“ mit dem Hinweis darauf, dass in der Forschung nach 
und nach mehr neue Fragen auftauchen, als wir Antworten bekommen können. Das 
darf uns nicht davon abhalten, nach Neuem zu suchen.

Wir müssen aber entscheiden. Zeitnah und so „richtig“ wie möglich. Deshalb  
aktualisieren wir unser Wissen (hoffentlich) immer wieder durch das Studium ak-
tueller Fachliteratur. Ich tat dies kürzlich, indem ich mir das „Handbuch Modernes 
Marktforschungs-Management“ von Werner Pepels besorgte, in einer überarbei-
teten und ergänzten Auflage. Mühsam, bei allem Interesse, nach einem langen 
Arbeitstag den rund 1.200 Seiten Aufmerksamkeit zu schenken. Und die Beloh-
nung folgt auf dem Fuße – überall dort, wo man Neues entdeckt, das dringend ge-
braucht wird.
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Wenn Sie den Verlauf Ihres persönlichen Update-Verhaltens analysieren, dann 
stellen Sie fest, dass es auch von Impulsen getrieben wird. Wie etwa dem Bericht 
über Nobelpreisträger und deren Forschungsverdienste. Das hat bei mir vor einigen 
Jahren dazu geführt, dass ich mir das Buch „Nudge – Wie man kluge Entscheidun-
gen anstößt“ von Thaler und Sunstein gekauft habe. Der dort beschriebene Impuls 
des Nudging, des Anstupsens, soll Menschen beispielsweise dazu bringen, sich 
um ihre Altersversorgung zu kümmern oder sich gesünder zu ernähren. Und kaum 
rezipiert entstehen Ideen, wie man – in meinem Fall – Studentinnen und Studenten 
zum „Out-of-the-Box“-Denken anstupsen kann, Kolleginnen und Kollegen zum 
Überarbeiten ihrer didaktischen Konzepte und so weiter.

Nun zu diesem Buch und dem Beitrag von Lenny Steinbrück: dort finden Sie 
Impulse, die Ihnen in einer sehr konzentrierten Form zur Verfügung gestellt wer-
den. Sie entscheiden dann, inwieweit dies für Ihre beruflichen Aufgaben Relevanz 
hat und nutzen den Anstupser zum Weiterdenken, zur umfangreicheren Recherche 
oder zur Diskussion in Ihrem Unternehmen.

Lenny Steinbrück liefert uns eine Abhandlung zum Thema Leadership Storytel-
ling und damit wertvolle Einblicke in das, was er selbst untersucht hat: Storytelling 
als Instrument der Kommunikation von Führungskräften. So schön die Erkenntnis, 
etwas Neues für Ihr Unternehmen gefunden zu haben, auch ist – dessen Transport 
in die Köpfe (und Herzen) des Teams entscheidet über Erfolg oder Misserfolg. Wer, 
um ein letztes Fachbuch zu zitieren, „Real Time Strategic Change“ von Matthias 
zur Bonsen gelesen hat, kann nachvollziehen was das bedeutet. Und dass die Kom-
munikation hier letztlich der Schlüssel zum guten schnellen Wandel ist.

„Innovation starts with an ‚I‘“ ist ein inspirierendes US-amerikanisches Sprich-
wort und beschreibt den zentralen Ausgangspunkt von Innovation: am Anfang ste-
hen Menschen! Deren Fachwissen, Motivation und Fertigkeiten bewirken in einem 
kreativen Kontext Innovationen, schaffen oder sind Teil einer Innovationskultur. 
Das kann grundsätzlich jeder von uns; und falls Sie das noch nicht tun: auch Sie, 
als Leserin oder Leser dieses Buches!

Florian Rustler hat bereits im Jahr 2014 in einer ersten Ausgabe „Denkwerkzeuge 
der Kreativität und Innovation“ vorgestellt – als kleines Handbuch der Innovations-
methoden. Dass dieses handliche Brevier heute bereits in einer 12. Auflage vorliegt 
steht dafür, dass Stillstand Rückschritt bedeutet, dass wir mit einem Erkenntnis
gewinn rechnen müssen (oder dürfen?) und dabei jedoch Offenheit für Veränderun-
gen nicht Entscheidungen (unter Unsicherheit, da die Parameter ja irgendwann an-
dere sein werden!) verhindern darf. Ohne eine erste gäbe es keine zweite, ohne eine  
11. keine 12. Auflage.

Möglicherweise beginnen Sie mit dieser oder einer anderen Publikation wieder 
das permanente Mitführen von Lesestoff zum situativen Konsum: Der verspätete 
Flug, die kurze Taxifahrt oder das Warten auf den Cappuccino im Stammlokal. Ich 
habe das als Schüler getan (natürlich nicht am Flughafen oder im Taxi) und mein 
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Vokabelheft griffbereit gehabt, ein Wort mehr am Tag zu lernen bedeutet doch im-
merhin eine Erweiterung des Sprachschatzes von 365 Wörtern pro Jahr.

Wenn wir Veränderungen betrachten, dann erfordert dies immer auch ein ge-
wisses Maß an Abstraktionsvermögen. Leadership Storytelling mag auf den ers-
ten Blick interessant, jedoch nicht passend für Herausforderungen Ihres Corporate 
Marketing sein. Es wird Ihnen jedoch, bei einem zweiten Blick, Handlungsaspekte 
liefern und Bestandteil von etwas werden, das man Gefüge nennen mag:

„Ein Gefüge ist künstlich, aber auch kunstvoll. Auf jeden Fall aber verwirrend 
und nicht auf Anhieb zu durchschauen“, beschreiben es Roland Kaehlbrandt und 
Walter Krämer in ihrem „Lexikon der schönen Wörter“. Die Wahrnehmung, das 
Erkennen von Impulsen wird sich dann schon fügen …

Ich wünsche Ihnen einige gute Momente beim Lesen, danke dem Verlag Duncker &  
Humblot für seine Unterstützung (hier insbesondere Lisa Wötzel und Dr. Andreas 
Beck) sowie Lenny Steinbrück für das produktive Miteinander.

Kißlegg, im Herbst 2023� Prof. Stefan Luppold
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1. Der Diskurs um den Stellenwert  
des Leadership Storytellings  

im Kontext des Wandels
1. Leadership Storytelling im Kontext des Wandels 

Storytelling wird häufig als Buzzword1 bezeichnet – ein Begriff, welchem eine 
negative Konnotation zugesprochen werden kann, da unter ihm verschiedene 
Schlagwörter definiert werden, die als kurzlebiges, nicht nachhaltiges Phänomen 
beschrieben werden können. Fog und Kollegen beschreiben Storytelling hingegen 
als „Produkt der Zeit“2, welches tiefere, geschichtlich geprägte Wurzeln hat. Es 
hat Berührungspunkte mit etwas Vertrautem – der Narration – und trägt darüber 
hinaus zu einem neuen Bewusstsein bei, was dem Ausdruck einen festen Platz im 
Wortschatz vieler Menschen verschafft.3 Beobachtungen des Verfassers lassen da-
rauf schließen, dass Storytelling als rhetorische Technik in Unternehmen wenig 
genutzt wird. Pein sieht Kommunikation für Führungskräfte im Allgemeinen als 
größte Herausforderung in einem durch Corona geprägten Umfeld an.4 Für den 
Verfasser stellt sich daher die Frage nach der Bedeutung und Nutzungsintensität 
des Leadership Storytellings in der heutigen Zeit. 

In der Epoche der Großen Depression5 zeigte der weltweit florierende Walt  
Disney-Konzern auf eindrucksvolle Weise, welche Wirkungskraft Storytelling ent-
falten kann. Fiktive Charaktere des Konzerns wie die Mickey Maus vermittelten, 
wie Stories in Krisenzeiten bei Menschen Sinn stiften sowie Zuversicht und Opti-
mismus schaffen können.6 Boje beschreibt nicht nur Unternehmen wie Walt Disney 
als Storytelling Organization, sondern generalisiert jedes Unternehmen als eine 
durch Geschichten geprägte Institution. Auch der örtliche Baumarkt gedeihe oder 
vergehe durch die Narrative und Geschichten, die von dessen Mitarbeitern7 und 
Kundschaft erzählt werden.8 Erzählen ohne Storytelling scheint demnach nahezu 
unmöglich zu sein. Umso gravierender wäre demzufolge das Außerachtlassen die-

	 1	Eigennamen, Fachbegriffe, Anglizismen und wichtige Aspekte können in diesem Beitrag 
zu Zwecken der besseren Lesbar- oder Verständlichkeit durch kursive Schrift hervorgehoben 
bzw. gekennzeichnet sein.
	 2	Fog et al., 2010, S. 8.
	 3	Vgl. Fog et al., 2010, S. 8.
	 4	Vgl. Pein, 2020, o. S.
	 5	Unter der Großen Depression (1929 bis 1939) wird die bisher längste ökonomische Ab-
schwung-Phase in der westlichen Welt verstanden. Vgl. Salicru, 2018, S. 134.
	 6	Vgl. Salicru, 2018, S. 134.
	 7	Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird in diesem Beitrag das generische Maskulin 
verwendet. Damit sind alle Geschlechter gleichermaßen gemeint.
	 8	Vgl. Boje, 2008, S. 4.



 1. Leadership Storytelling im Kontext des Wandels ﻿ 16

ser durch Storytelling hervorgerufenen positiven Wirkungen. Leadership-Forscher9 
sehen Storytelling als wichtiges Mittel an, um als Führungskraft Einfluss gegenüber 
Mitarbeitern auszuüben. Dieser Einfluss kann beispielsweise dazu genutzt werden, 
starke Visionen zu schaffen, welche dabei helfen können, den zukünftigen Zustand 
eines Unternehmens vorstellbar zu machen und folglich auch zu konstruieren. 
Dieser Prozess des Visionen-Konstruierens wird zum Teil durch Mitarbeiter selbst 
vorangetrieben, indem diese komplexen Ereignissen im Unternehmen einen Sinn 
geben.10 Für Forscher ist Leadership Storytelling unter anderem deshalb ein kraft-
volles Werkzeug in der Kommunikation,11 da mittels dieser Methodik neben Wissen 
auch Emotionen vermittelt werden.12 Diese spiegeln zum einen Authentizität wider 
und zum anderen helfen sie auf diesem Wege zugleich Vertrauen aufzubauen.13 Als 
Leader das Vertrauen der Mitarbeiter zu gewinnen, ist vor allem in der heutigen 
komplexen, sich schnell verändernden Unternehmenswelt, welche von ökonomi-
schen Unsicherheiten geprägt ist, wichtig.14 Eine Umgebung, die von schnellem 
Wandel geprägt ist, wird durch sich kontinuierlich ändernde Erwartungen – etwa 
aufgrund von Regulation oder disruptiven Technologien15 – hyperkompetitiv.16, 17 
Dies führt dazu, dass konventionelle Lösungen ihre Wirkungskraft verlieren. Infor-
mationen sind schnell inakkurat, obsolet oder gar nicht erst verfügbar.18 In einem 
solchen, von Unsicherheit geprägten Umfeld müssen Organisationen19 einen konti-
nuierlichen Veränderungsprozess anstoßen, um bestehen und sich weiterentwickeln 
zu können.20 Bei ebensolchen Veränderungsprozessen habe Leadership Storytelling 
ein großes ungenutztes Potenzial.21 Für Führungskräfte ist es wichtig, über umfas-
sende Kenntnisse zu den Anwendungsfeldern von Stories zu verfügen, um diese 
zweckmäßig nutzen zu können. Salicru zufolge geht es beim Storytelling weniger 
um das Streben nach der wissenschaftlichen Wahrheit, sondern um das Kreieren 

	 9	In diesem Beitrag werden die Begriffe Leadership und Führung als Übersetzung ins Deut-
sche inhaltlich kongruent verwendet, ebenso die Begriffe Leader und Führungskraft. 
	 10	Vgl. Watts et al., 2018, S. 1 ff.
	 11	Vgl. Mládková, 2013, S. 84.
	 12	Vgl. Snowden, 1999, S. 30 ff.; Zhang, 2020, S. 415.
	 13	Vgl. Lee / Jahng, 2020, S. 14.
	 14	Vgl. Salicru, 2018, S. 130 ff.
	 15	Disruptive Technologien stellen neue Technologien dar, die alte obsolet, also überflüssig 
machen. Vgl. Shamiyeh, 2014, S. 12.
	 16	Hyperkompetitiv bezeichnet einen Wettbewerbszustand, in dem die Wettbewerbsintensität 
schnell zunimmt und die Zeiten, in denen die Unternehmen Wettbewerbsvorteile nutzen können, 
kürzer werden. Vgl. Bogner / Barr, 2000, S. 212. 
	 17	Vgl. Porter / McLaughlin, 2006, S. 559 ff.
	 18	Vgl. Salicru, 2018, S. 130 f.
	 19	Aufgrund der Ähnlichkeit in der Bedeutung wird in diesem Beitrag der Begriff Organi-
sation im Sinne von Unternehmen verwendet. Die innere Organisation einer Personengruppe 
sorgt für eine optimale Aufgabenverteilung und Vernetzung von Individuen, was wiederum das 
wesentliche Element des Konstruktes Unternehmen ist. Vgl. Kette, 2018, S. 1 ff. 
	 20	Vgl. Kleingarn, 1997, S. 94.
	 21	Vgl. Denning, 2021, S. 26 ff.
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von plausiblen Zusammenhängen.22 Dies impliziert auch Herausforderungen im 
Leadership Storytelling, da es zu vermeiden gilt, dass Stories einen manipulati-
ven Charakter erhalten.23 Um Fehler im Leadership Storytelling zu vermeiden, ist 
eine Analyse der Herausforderungen im Entwickeln und Erzählen von Stories von 
besonderer Bedeutung, um die daraus gewonnenen Erkenntnisse zur Verfolgung 
langfristiger Unternehmensziele berücksichtigen zu können. Aufgrund des Zwie-
spaltes zwischen der Betrachtungsweise hinsichtlich des Storytellings als Mode-
erscheinung24 und dem nachgesagten positiven Nutzen, bspw. für eine authentische 
Leadership-Kommunikation in Veränderungsprozessen,25 bleibt die Frage nach der 
tatsächlichen Relevanz, welche Leadership Storytelling heutzutage haben könnte. 
Groß- und mittelständische Unternehmen sind für diese Untersuchung von beson-
derem Interesse, da aus Sicht des Autors in jenen Unternehmensgrößen Stories 
starken Skaleneffekten unterliegen könnten: eigenen Beobachtungen zufolge be-
steht auf und zwischen einzelnen Mitarbeiterhierarchien eine komplexe Kommu-
nikationsstruktur, die es als Leader stets in eine positive Richtung zu lenken gilt. 

Um herauszufinden, welchen Stellenwert Storytelling als interne Führungspraxis 
im Changemanagement Groß- und mittelständischer Unternehmen hat, ist ein Ver-
gleich des Status quo der Leadership Storytelling-Forschung mit der Anwendung 
von Leadership Storytelling in der Praxis unerlässlich. Zum besseren Verständnis, 
wie Geschichten wirken und was sie beinhalten müssen – oder auch nicht beinhal-
ten müssen – wurde der Theorieteil um zwei essenziell wichtige Aspekte ergänzt: 
die unternehmensinterne Kommunikation und Sensemaking. Ferner wird der Zu-
sammenhang zwischen der Güte der Führungskompetenz eines Leaders und des-
sen Fähigkeit, wirkungsvolle Stories zu erzählen, untersucht. Wenn die Fähigkeit, 
gute Geschichten zu erzählen, von Grund auf erlernbar ist, dann ist die Ausein-
andersetzung mit Herausforderungen und der Best-Practice des Storytellings für 
Führungskräfte besonders interessant. Und schließlich kann ein gutes Verständnis 
über Merkmale einer Geschichte dabei helfen, bessere Stories zu kreieren. Die 
Analyse der Potenziale des Leadership Storytellings zeigt zudem, wie vielseitig 
Geschichten in Unternehmen eingesetzt werden können. All diese Aspekte werden 
in diesem Forschungsbeitrag umfangreich betrachtet. Dabei wird klar aufgezeigt, 
wie bei der Befragung von sieben Experten methodisch vorgegangen wurde und 
welche Rückschlüsse aus den Aussagen in den Interviews gezogen werden konnten.

	 22	Vgl. Salicru, 2018, S. 133.
	 23	Vgl. Auvinen et al., 2012, S. 415 ff.
	 24	Vgl. Fog et al., 2010, S. 8.
	 25	Vgl. Van Wart, 2013, S. 560; Salicru, 2018, S. 130 ff.




