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Vom Drehbuchautor  
zum Showrunner –  
der Strategieprozess als  
adaptives Storytelling

In einem sich rasant ändernden Marktumfeld müssen Unternehmensstrategien 
konstant den neuen Verhältnissen angepasst werden. Dies impliziert die fortwäh-
rende Änderung der kollektiven Denk- und Handlungsmuster eines Unternehmens 
und seiner Anspruchsgruppen. Geschichten formen diese Denkmuster: Sie beschrei-
ben die Hauptcharaktere und Kausalketten, und sind damit ein Mittel sowohl zur 
Strategie-Entwicklung als auch für deren Implementierung. Vor diesem Hintergrund 
entwickelt der vorliegende Artikel ein Verständnis von Strategie als adaptivem 
Storytelling: das fortwährende Schreiben einer konsistenten Geschichte unter 
Einbezug verschiedener Anspruchsgruppen. Der Artikel illustriert dies mit einem 
vierstufigen Denkansatz, mithilfe dessen Praktiker ihre Strategie in einem turbulen-
ten Marktumfeld kohärent und doch adaptiv entwickeln und erzählen können. 

Dr. Gieri Hinnen, Andri Hinnen

Hinnen & Hinnen
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Hohe Informationsdichte, dis-
ruptive Technologien und ver-
ändertes Kundenverhalten er-

höhen die Geschwindigkeit in nahezu 
allen Industrien. Ein langfristig stabi-
ler Wettbewerbsvorteil wird so obso-
let; Unternehmen müssen kontinuier-
l ich i h re St rateg ie den neuen 
Umständen anpassen (McGrath, 2013). 
Dies stellt für Kunden, Mitarbeiter und 
Investoren gleichermaßen eine Heraus-
forderung dar: Wenn sich die Strategie 
andauernd ändert, wer versteht sie 
dann noch? Und wie gelingt es der Be-
legschaft, Zusammenhalt und Motiva-
tion trotz ständiger Justierung des Kur-
ses aufrechtzuerhalten?

Vor diesem Hintergrund besinnen 
sich Unternehmen seit Längerem auf 
Storytelling-Ansätze bei der Strategie-
Entwicklung und -Implementierung. 
Dies ist der Ausgangspunkt des vorlie-
genden Artikels. Er argumentiert, dass 
insbesondere ein adaptives Storytel-
ling-Verständnis unabdingbar ist, um 
eine Strategie in einem sich rasant än-
dernden Umfeld erfolgreich umzuset-
zen. Der Artikel diskutiert dieses Stra-
tegie-Verständnis anhand zeitgenössi-
scher Forschungsergebnisse und per-
sönlicher Erfahrungen der Autoren.

Strategien und Geschichten

Strategie ist ein kollektives Denk- und 
Handlungsmuster (Mintzberg, 2005): 
Alle Mitglieder einer Organisation sol-
len  an einem Strang ziehen. Zudem 
sollen auch alle anderen Anspruchs-
gruppen – z. B. Kunden, Investoren, 
oder Politiker – das  kollektive Hand-
lungsmuster verstehen und mittragen 
(vgl. Rüegg-Stürm, 2004).  Doch eine 
langfristige Strategie lässt sich je län-
ger desto weniger auf dem Reißbrett 
entwerfen. Die immer raschere Ent-
wicklung verhindert einen langfristig 
stabilen Wettbewerbsvorteil, weshalb 

„Dynamic Capabilities“ gefragt sind 
(Winter, 2003) – die Fähigkeit, sich 
fortwährend neu zu erfinden. In den 
letzten Jahren hat sich immer mehr die 
Ansicht durchgesetzt, dass dynami-
sche Fähigkeiten in turbulenten Märk-
ten die Form von intangiblen organisa-
tionalen Prozessen annehmen (Peteraf 
et al, 2013) – so zum Beispiel das Tref-
fen von schnellen Entscheidungen 
durch die Verwendung von unterneh-
mensweiten „simplen Regeln“ (Loock 
& Hinnen, 2015) oder kognitiver Flexi-
bilität (Helfat and Peteraf, 2014).  Denn 
turbulente Märkte verlangen von Un-
ternehmen nicht nur die kontinuierli-
che Modifikation der formalisierten 
Prozesse, sondern vor allem auch der 
vorherrschenden kollektiven Denkmo-
delle (ibid.). Denn letztlich sind es die 
rigiden Denkmodelle, die verhindern, 
dass sich Unternehmen neuen Realitä-
ten stellen. Das berühmteste Beispiel 
ist Polaroid: Obwohl das Unternehmen 
über die notwendige Technologie ver-
fügte, haben sich die Manager zu lange 
der Idee verwehrt, dass digitale Foto-
grafie eines Tages die analoge ablösen 
könnte (Tripsas & Gavetti, 2000). Das 
heißt: In dynamischen Märkten müs-
sen Firmen konstant ihre kollektiven 
Denkmuster ändern – und damit auch 
diejenigen ihrer Kunden, Investoren 
oder Regulatoren. Dem Strategen 
kommt die zentrale Rolle zu, das ge-
wünschte kollektive Denkmuster zu 
entwerfen, wohl wissend, dass das Ma-
nagement Denkmuster nicht einfach 
befehlen kann. Denkmuster sind im-
mer „emergent“, d.h. sie entstehen aus 
der Organisation heraus (Mintzberg, 
1985). Adaptives Storytelling ist es-
senziell, um ebendiese Denkmuster 
fortwährend mit der Umwelt der Orga-
nisation abzugleichen. Nur so können 
Führungskräfte verhindern, dass emer-
gente Strategien als willkürlich und 
chaotisch wahrgenommen und in der 
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Those who do not 
have power over the 
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truly are powerless.
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Abb. 1:  Schlüsselvisualisierung der Strategie-Mobilisierung  
von Swiss Int. Air Lines. 

Folge nicht oder nur teilweise umge-
setzt werden.

Eine Strategie ist  
eine Geschichte

Freedman (2013) kommt nach einer  
über 600-seitigen Abhandlung über 
die Geschichte des strategischen Den-
kens zum Schluss:  „In order to come 
to terms with recent trends in thinking 
about strategy we need to come to term 
with stories“ (S. 615). Eine Strategie 
bezieht sich immer auf eine erwartete 
Kausalkette – und eine Geschichte ist 
nichts anderes als ebendas: eine 
schlüssige Verkettung einzelner Ereig-
nisse. So setzen Geschichten den Rah-
men für kollektive Denkmuster: Sie 
beschreiben unser gemeinsames Ver-
ständnis von Kausalzusammenhän-
gen, Hauptcharakteren, Gefahren, 
Chancen und Werten. Und anders als 
jede andere Art der Informationsspei-
cherung beschreiben Geschichten per 
Definition eine Veränderung (McKee, 
1997). Die Magd wird zur Prinzessin, 
drei Cowboys betreten eine Bar oder 
die Konkurrenz hat uns überholt. 
Transformationsprozesse sind somit 
immer geschichtlich – und Geschich-
ten immer transformativ, d.h. sie ver-
mögen auch Erzähler und Zuhörer zu 
transformieren. Geschichten zeigen 
Auswege aus persönlichen und kollek-
tiven Krisen und sind mächtige Propa-
ganda-Instrumente (Geisslinger, 1992; 
2007). „Strategizing“ bedeutet in die-
sem Verständnis, mentale Denkmuster 
zu durchbrechen und so den kausalen 
Rahmen für organisationale Verände-
rungen zu setzen und ständig zu über-
denken. Storytelling ist demnach 
Kerninstrument sowohl der Strategie-
Gestaltung als auch der Strategie-
Kommunikation. Mintzbergs (2005) 
berühmte „5P of Strategy“ (Plan, Ploy, 
Pattern, Position, Perspective) darf 
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Quelle: Swiss Int. Air Lines / Zense.
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demnach ein weiteres P hinzugefügt 
werden: P für Plot. Der Plot ist das 
Handlungsgerüst des Strategen – die 
Darstellung der wechselseitigen Ab-
hängigkeit von verschiedenen Ereig-
nissen über die Zeit hinweg. Die Beto-
nung liegt dabei auf „Gerüst“: Die 
Handlung befindet sich im Bau und 
wird fortwährend verändert (im Ge-
gensatz zum Plan). Der Begriff Plot 
steht demnach für ein Verständnis von 
Strategie als adaptivem Storytelling. 

Der Stratege als  
Drehbuchautor

Storytelling hilft Strategen Sinn im 
Chaos zu erkennen (Daft & Weick, 
1984). Sie bringt sie dazu, Hürden und 
Probleme als Teil eines zusammen-
hängenden Narratives zu erkennen 
und diese aktiv anzugehen und zu 
überwinden. Strategie als Verände-
rungsprozess, basierend auf Lewins 
Defreeze-Change-Freeze-Modell 
(1947), darf als Abenteuerreise nach 
dem Hollywood‘schen Dreiakt-Mo-
dell verstanden werden (McKee, 
1997). Die in jedem Strategie-Doku-
ment enthaltene Situationsanalyse 
wird zum ersten Akt: die Exposition. 
Sie beschreibt die Notwendigkeit des 
Aufbruchs – oder eben des Aufbre-

chens der Organisation und der in ihr 
verankerten mentalen Modelle. Der 
zweite Akt beinhaltet die Überwin-
dung von Hürden und Konflikten, oft 
in Zusammenarbeit mit Helferfiguren, 
und entspricht somit den strategischen 
Schlüsselthemen. Die Notwendigkeit, 
diese Themen geschichtlich miteinan-
der zu verknüpfen, zeigt der inflatio-
näre Gebrauch von entsprechenden 
Metaphern im Organisations-Jargon: 
Welche Brände müssen gelöscht wer-
den? Welches sind die zentralen Bau-
stellen? Welches sind die Stationen 
auf dem Weg zum Gipfel? Der Über-
tritt zum dritten Akt erfolgt mit dem 
Überwinden der Krise. Die Heldin ist 
aus dem fernen Land zurückgekehrt, 
gestärkt und verändert. Der Seefahrer 
ist am Ziel angekommen. Und die stra-
tegischen Ziele, vielleicht sogar die 
vieldiskutierte Vision, sind ebenso zur 
Realität geworden wie die strategische 
Geschichte als Ganzes. 

Abbildung 1 zeigt die Schlüssel-
visualisierung der Strategie-Mobilisie-
rung von Swiss Int. Air Lines. Die Un-
ternehmensstrategie wurde mittels ei-
ner Reisemetapher „reframed“ und 
folgt dem oben beschriebenen Duktus. 
Das Festland im unteren Drittel zeigt 
die schwierige Ist-Situation (1. Akt), 
die Bildmitte anhand von fünf Inseln 

die strategischen Stationen (2. Akt), 
und der ferne Horizont mit einem Ziel-
dreieck, der Vision und der Mission 
das Ende der Reise (3.Akt). Die Struk-
tur der Visualisierung ist bewusst nicht 
auf den ersten Blick erkennbar, son-
dern erscheint erst nach der Auseinan-
dersetzung mit dem Bild und lässt dem 
Betrachter Raum für seine eigene In-
terpretation.

Geschichten als Instrument direk-
ter und indirekter Führung sind selbst-
verständlich keine Weltneuheit. Seit 
den Fünfzigerjahren entdecken Päda-
gogen, Psychologen und Manager 
„Storytelling“ stets aufs Neue und 
kleiden die älteste Methode der Infor-
mationsspeicherung neu ein (Boje, 

Tabelle 1: Drehbuchautor vs. Showrunner

Der Stratege als ... Drehbuchautor Showrunner

Definition des 
Oxford Dictory

„A person who writes screenplays“ „The person who has overall creative authority 
and management responsibility for a television 
programme“

Aufgabenbeschreibung •  Befehlende Funktion
•  Abgeschlossener Prozess
•  Einmalige Definition von Kausalketten
•  Top-down-Kommunikation
•  Ein Medium

•  Koordinierende Funktion
•  Kontinuierlicher Prozess
•  Fortwährende Anpassung von Kausalketten
•  Dialog mit Adressaten
•  Multiple Formate

Quelle: Eigene Recherchen.

Zusammenfassung

In dynamischen Märkten 
müssen kollektive Denk- und 
Handlungsmuster kontinuier-
lich angepasst werden. 
Strategie-Implementierung 
wird zu so adaptivem 
Storytelling: Das Fortschrei-
ben einer konsistenten und 
dennoch anpassungsfähiger 
Geschichte.
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1991; 1995; Denning, 2001; Woodsite 
et al, 2008). Doch oft wird Storytel-
ling als bloßes Mittel der Kommuni-
kation verstanden und nicht als Denk-
ansatz der fortwährenden Strategie-
Entwicklung. In diesem Verständnis 
schreibt der Stratege das Drehbuch, 
die Organisation versteht ihn auf An-
hieb und implementiert seine Power-
point-Folien ohne Murren in die Pra-
xis. Doch was gerne vergessen geht, 
ist Clausewitzes „Fog of War“: Sobald 
der erste Schuss fällt, ist jede noch so 
durchdachte St rategie h infä l l ig 
(Freedman, 2013). Wie anfänglich er-
wähnt, sind langfristige Wettbewerbs-
vorteile ein Ding der Vergangenheit. 
Da die dynamischen Fähigkeiten im-
mer mehr im Vordergrund stehen, 
stellt die zeitgenössische Manage-
mentforschung die Rolle des Strategen 
als vorausschauenden Drehbuchautor 
immer mehr infrage. Es dominiert die 
Erkenntnis, dass der Stratege nicht ex 
ante eine Geschichte schreiben, son-
dern die Geschichte fortlaufend wei-
tererzählen muss.  

Der Stratege als Showrunner

„Strategizing“ wird also längst nicht 
mehr als abgeschlossener, planbarer 
Prozess verstanden, sondern die strate-
gische Geschichte muss immer weiter-
geschrieben werden. Freedman (2013) 
kommt daher zum Schluss, dass Strate-
gie als Adaptives Storytelling verstan-
den werden muss. Adaptiv hat zwei 
Kerndimensionen: Die Strategie muss 
sowohl über die Zeit hinweg als auch 
verschiedenen Anspruchsgruppen fort-
während angepasst werden. In seinem 
Verständnis ist der Strategie-Prozess 
vergleichbar mit dem Schreiben einer 
Seifenoper – strategisch Denken be-
deutet das fortwährende Verfassen ei-
ner konsistenten Geschichte mit sich 
änderndem Cast und mehreren Plot-
lines. 

In einem turbulenten Umfeld muss 
es einer Organisation nicht nur gelin-
gen, initial eine adaptive Strategie zu 
entwickeln, sondern diese auch fort-
während weiter zu erzählen. Die Strate-
gie-Entwicklung ist auf einer Meta-Ebe-

ne Kernaufgabe der Geschäftsleitung 
und involvierter Stabsstellen: Sie schrei-
ben das initiale Drehbuch. Zugleich 
muss die Organisation die Strategie um-
setzen und mittragen. Jeder in der Orga-
nisation muss sich der Hauptcharaktere 
und des Plots bewusst sein – und die 
Geschichte für seinen Bereich so weiter-
schreiben, dass sie konsistent zur Fir-
menstory ist. Zudem muss jede Abtei-
lung für sich entscheiden, ob und wann 
die Geschichte verändert werden muss, 
um sich einem rasant ändernden Umfeld 
anzupassen. Nur so können Investoren, 
Regulatoren und Kunden die Geschichte 
verstehen, glauben und mittragen.  Dem 
Strategen kommt somit – metaphorisch 
gesprochen – nicht die Rolle des Dreh-
buchautors, sondern diejenige des 
Showrunners zu (vgl. Tabelle 1). Er 
muss den Kern der Geschichte entwi-
ckeln und deren Kohärenz bewahren, 
gleichzeitig jedoch die Fortschreibung 
der Organisation überlassen. 

Die Rolle des Showrunners lässt 
sich mit einem Blick auf deren Ur-
sprung begreifen – die Unterhaltungs-
industrie. Video on Demand, TV-Seri-
en, Videospiele und zahlreiche weitere 
Formen interaktiver Unterhaltung 
bringen das Erfolgsmodell des in sich 
geschlossenen Drei-Akt-Modells seit 
Längerem ins Wanken. Geschichten 
steuern längst nicht mehr auf eine (ein-
zige) Katharsis zu, sondern werden so-
lange weitererzählt, wie es das Publi-
kum sich wünscht. Das neue Format 
lässt auch ein gewisse Langsamkeit 
und Detailtreue bei der Entwicklung 
der Figuren und Geschichten zu. Kom-
plexe Geschichten – man denke an die 
jüngsten Beispiele von Game of Thro-
nes, Homeland oder Mr. Robot – wären 
in ursprünglichen Dreiaktern unmög-
lich zu erzählen. So hat der Showrun-
ner, die Person, die die diversen Ge-
schichtsstränge einer Serie zusammen-
hält und koordiniert, dem Drehbuchau-

Handlungsempfehlungen

1.  In dynamischen Märkten muss die Strategie andauernd an neue 
Verhältnisse anpasst werden; dies führt oft zu Verwirrung über die 
Ausrichtung und damit verbunden zu mangelhafter Umsetzung der 
Strategie.

2.  Der Kunst ist, eine Strategie konsistent und dennoch über die Zeit 
hinweg anpassungsfähig zu erzählen (adaptives Storytelling); dies 
verbindet kollektives Lernen mit einem gemeinsamen Ziel.

3.  Strategie-Implementierung ist keine rigide Handlungsanweisung, 
sondern die gemeinsame Weiterentwicklung einer konsistenten 
und doch adaptiven Geschichte; der Stratege ist so nicht Drehbuch-
autor, sondern Showrunner.

4.  Durch Storytelling-Instrumente können Strategien flexibel und 
kohärent gestaltet werden. Vier Denkschritte sind hierzu notwen-
dig: eine Diskussion über (1) Logline, (2) Audience, (3) Structure und 
(4) Telling.

Schwerpunkt  Strategy
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tor den Rang abgelaufen. Denn nicht 
nur die Komplexität der Welt nimmt 
zu, sondern auch die der Geschichten, 
welche man sich über sie erzählt. 

Abbildung 2 zeigt die Verkaufs-
strategie von Repower, einem Schwei-
zer Energieunternehmen. Frei nach 
Morgans (1997) Images of Organisa-
tions wurden von deren Mitarbeiter in 
einem mehrtägigen Workshop organi-
sationale Metaphern diskutiert und ent-
wickelt. Das finale Bild zeigt das Unter-
nehmen und dessen Umweltsphären als 
verzauberten Pilzwald. Strom wurde zu 

Pilzen und dessen Vermarkter zu Hein-
zelmännchen, die diese den Bewohnern 
des Waldes schmackhaft machen müs-
sen. Das chaotische Bild fordert die Be-
trachter – inklusive jener, die daran 
mitgearbeitet haben – immer wieder 
aufs Neue heraus. So wie bei mentalen 
Modellen Aussagen miteinander ver-
knüpft werden, können auch die ver-
schiedenen Elemente des Bildes in Kau-
salzusammenhänge und Reihenfolgen 
gebracht werden.  Ein Jahr nach der 
Entstehung des Bildes wurde dieses – 
ganz im Sinne eines adaptiven Storytel-

lings – in einem erneuten Workshop den 
veränderten Begebenheiten angepasst. 
Die Stadt Zürich rückte so plötzlich nä-
her ans Bündnerland, aus den Reseller-
Riesen wurden Reseller-Prinzessinnen, 
und der Positionierungsturm wurde sta-
bilisiert. 

So wurde versucht, mit einem stra-
tegischen Bild nicht nur der Komplexi-
tät sondern auch der Dynamik der Re-
alität gerecht zu werden. Dies ist unab-
lässig, denn die Energiebranche befin-
det sich in einem fundamentalen 
Wandel (z. B. Technologien, Regulie-

Tabelle 2: Der L.A.S.T.-Ansatz in der Praxis

Schritt Inhalt Handlungsanweisung (nicht abschließend)

Logline Was ist der Kern  
der Strategie: Welche 
Veränderung wird  
angestrebt?

•  Kompression der Strategie-Geschichte (Ist- und Soll-Analyse etc.) 
auf einen Satz: Welche Transformation wird angestrebt?  
Das Ziel ist die Verknüpfung der Vision (Soll) mit  der Situations-
analyse (Ist).

Akteure Mit welchen unter-
schiedlichen Anspruchs-
gruppen soll die Strategie 
umgesetzt werden?

•  Erstellung Stakeholdermap: Welches sind die internen und externen 
Akteure bzw. Rezipienten der Strategie-Geschichte?

•  Erstellung Multiple-Role-Map: Wie unterscheidet sich die Rollen-
verteilung aus Sicht der einzelnen Akteure (z. B. wer ist Antagonist, 
wer Love Interest)?

•  Erarbeitung einer Wesentlichkeitsanalyse: Welcher Inhalt ist für  
den Showrunner wichtig, welcher für die Rezipienten? 

Ko
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Struktur Was ist die Grundstruktur 
der Strategie-Geschichte?

•  Auf hoher Flughöhe generische Struktur und Inhalte definieren 
(Status quo, Herausforderung, Ziel)

•  Einbettung des Strategie-Dreiakters in Unternehmens-Dreiakter  
(Wo kommen wir her? Was war die letzte Strategie? Wie könnte  
die nächste aussehen?)

•  Herunterbrechen der einzelnen strategischen Handlungsfelder  
auf einzelne Dreiakter. 

Telling Wie wird die Geschichte 
erzählt, wie soll der Dialog 
ausgestaltet werden?

•  Ausgestaltung disruptiver Instrumente für Durchbrechung  
der Alltagswirklichkeit (z. B. Methapern, Humor, Bilder).

•  Definition von Formaten nach Anspruchsgruppen: Mit welchen 
Medien lassen sich diese am besten ansprechen (z. B. Events,  
Filme, Visualisierungen, Texte, interaktive Medien etc.)?

•  Definition von Austauschmechanismen je Anspruchsgruppe:  
Wie werden die Anspruchsgruppen  eingebunden  
(z. B. Workshops, Social Media, Wettbewerbe etc.) ?

Quelle: Eigene Recherchen.
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rung): Gestrige Wahrheiten sind oft 
heutige Dummheiten. Auch Swiss Int. 
Air Lines (vgl. oben) hat seine Strate-
gie-Visualisierung ebenfalls immer 
wieder den veränderten Begebenheiten 
angepasst. Zwar wurde die übergrei-
fende Reisemetapher mitsamt ihrer 
Visualisierung bis heute beibehalten, 
doch über eine Reihe von Kurzfilmen 
wurden die zu kommunizierenden In-
halte fortwährend den neuen Realitä-
ten angepasst. 

In beiden Beispielen zeigt sich 
auch die neue „Langsamkeit“ beim 

Vermitteln von Strategien – ein  „One-
Size-Fits-it-all“ Powerpoint-Slide 
reicht nicht: Strategien müssen über 
die Zeit hinweg vermittelt und verän-
dert werden. 

Der L.A.S.T.-Ansatz

Ist es nicht etwas verkürzt, komplexe, 
ständig anzupassende Strategien als 
Abenteuergeschichten mit oder ohne 
Happy End zu verstehen? Nein. Denn 
das Kernproblem ist, dass die Kern-
kompetenz von Managern selten beim 

Geschichtenerzählen liegt. Die Kon-
sequenz sind im Kern oft intelligente 
aber nichtsdestotrotz unverständli-
che, rigide und nicht stringente Stra-
tegien. Instrumente des Storytellings 
helfen, eine Strategie flexibel und 
zugleich kohärent zu gestalten. Vier 
Denkschritte sind hilfreich, um eine 
Strategie adaptiv zu gestalten und so 
in einer dynamischen Umwelt am Le-
ben zu erhalten. Diese lassen sich im 
passenden Akronym L.A.S.T. zusam-
menfassen:  Logline, Audience, 
Structure und Telling (im Sinne des 

Abb. 2:  Verkaufs-Strategie von Repower

Schwerpunkt  Strategy 

 

Quelle: Repower / Zense.
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englischen Verbes „to last“; deutsch: 
andauern, währen).

Logline. Die Logline – ein Be-
griff aus der Unterhaltungsindustrie 
– beschreibt in wenigen Wörtern oder 
Sätzen den Kern der Geschichte. Und 
da Geschichten per Definition Verän-
derungen beschreiben, sollte auch die 
Logline diese entsprechend wider-
spiegeln – was auch für den Strategen 
gilt: Anstelle einer realitätsfremden 
Vision empfiehlt es sich, die Rezipi-
enten der strategischen Geschichte im 
Hier und Jetzt abzuholen. Beispiele 
sehr kurzer Strategie-Loglines sind: 
vom Produzenten zum Dienstleister, 
vom kundenorientierten zum kunden-
zentrierten Unternehmen, vom Ti-
cketverkäufer zum Reiseunternehmen 
oder – ein besonders verdichtetes Bei-
spiel eines Schweizer Detailhändlers 
– „einfach besser“.

Akteure. Rezipienten einer stra-
tegischen Geschichte sind gleichzei-
tig deren Akteure. Dies zeigt einmal 
mehr, dass Storytelling ein Mittel 
nicht nur der Strategie-Kommunika-
tion sondern eben auch der fortwäh-
renden Strategie-Entwicklung und 
-Justierung ist. Im Sinne der erwähn-
ten organisationalen Metaphern 
(Morgan, 1997) werden die Unter-
nehmung und deren Umweltsphären 
zur Storyworld. Diese Betrachtungs-
weise erlaubt es dem Strategen, blin-
de Flecken in seinem Tun aufzude-
cken. Hilfreich ist zudem das katego-
risierende Instrument der acht Cha-
ra k t e r -Rol le n ,  d a s  au f  de n 
Anthroposophen Joseph Campbell 
zurückgeht (1953). Aus Perspektive 
der Belegschaft wird diese zum Pro-
tagonisten und die Kundschaft (hof-
fentlich) zum „Love Interest“. Doch 
wer trägt die Rolle des Mentors oder 
des Sidekicks? Ist der Antagonist die 
erstarkte Konkurrenz oder die orga-
nisationale Trägheit?

Struktur. Als Spiegelbild des 
kollektiven Unbewussten folgen My-
then, Sagen und Märchen immer wie-
derkehrenden Mustern. Das Wissen 
um diese etablierten Strukturen – et-
wa der ebenfalls von Joseph Campbell 
beschriebene Helden- oder Monomy-
thos – hilft auch dem Strategen, 
scheinbar isolierte Fakten und Trak-
tanden sinnstiftend zu verknüpfen 
und entsprechend zu kommunizieren. 
Als Showrunner fällt ihm jedoch auch 

die komplexe Aufgabe zu, das Strate-
gie-Narrativ nicht in eine abgeschlos-
sene Drei-Akt-Form zu zwängen, wo-
möglich gar mit einem realitätsfrem-
den Happy End, sondern eine offene, 
flexible Struktur zuzulassen. Als 
Mitgestalter einer fortwährenden, im-
mer wieder aufs Neue anzupassenden 
Strategie sollte auch deren Verge-
schichtlichung adaptiv bleiben. Ver-
gleichbar mit der Mintopyramide, ein 
Instrument der Argumentationsver-
kettung (Minto, 2002), wird der Drei-
akter so zu einem Akt eines überge-
ordneten Dreiakters oder lässt sich in 
weitere Dreiakter unterteilen. Der 
Showrunner muss unerwartete Wen-
dungen und Cliffhangers aktiv zulas-
sen, damit die Strategie des Unterneh-
mens dessen Wirklichkeit nicht zu 
sehr entrückt. 

Telling. Adaptives Storytelling 
bedeutet auch das Spiel mit den Reali-
täten. Die Alltagswirklichkeit soll 
nicht repliziert werden, sondern dieser 
darf eine Geschichtswirklichkeit ge-
genübergestellt werden. Bei den Rezi-
pienten wird dadurch ein „Möglich-
keitssinn“ geweckt (Geisslinger, 1992; 
2007). Bonmots wie „Life imitates 
Art“ oder „Worte schaffen Wirklich-

Adaptives Story-
telling bedeutet 

auch das Spiel mit 
den Realitäten.

Bei der eigentlichen Strategie-
Kommunikation muss die Storyworld 
mit großer Vorsicht kommuniziert wer-
den. Wer ist schon gerne Sidekick oder 
gar Antagonist? Je nach Perpektive ver-
ändert sich das Rollenverständnis. Zu-
dem müssen Flughöhe, Verspieltheit, 
und Visualität gegebenenfalls den ver-
schiedenen Zielgruppen angepasst und 
über die Zeit verändert werden. 

Kernthesen 

1.  Strategien setzen den Rahmen für kollektive Denk- und Handlungs-
muster.

2.  Strategien sind Geschichten: Sie beschreiben Kausalzusammen-
hänge und Hauptcharaktere einer Transformation.

3.  In dynamischen Märkten muss die Strategie-Geschichte fort-
während angepasst werden.

4.  Der Stratege ist nicht deskriptiver Drehbuchautor, sondern  
zunehmend orchestrierender Showrunner.

5.  Ein vierstufiger Denkansatz hilft, Strategie-Geschichten adaptiv zu 
gestalten (Logline, Audience, Structure, Telling).

Schwerpunkt  Strategy
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keit“ deuten an: Wir können uns die 
Wirklichkeit schönschreiben. Die posi-
tive Visualisierung, vor allem bei Pro-
fisportlern bekannt, ist auch auf der 
Organisationsebene ein mächtiges Ins-
trument.  Basierend auf der heutigen 
Wirklichkeit wird ein plausibles, aber 
trotzdem inspirierendes Zukunftssze-
nario entworfen.  

Damit das Spiel mit alten und neu-
en Realitäten gelingt, dürfen beim Er-
zählen entsprechend spielerische und 
disruptive Ansätze gewählt werden. 
Organisationale Metaphern, Visuali-
sierungen, Humor und interaktive Me-
dien sind dankbare Instrumente, um 
die Alltagswirklichkeit der Rezipien-
ten herauszufordern, zu durchbrechen 

und so Kotters (1996) viel zitierten 
Sense of Urgency immer wieder aufs 
Neue heraufzubeschwören.    

Der L.A.S.T.-Ansatz ist ein kon-
zeptioneller Rahmen, kein rigider Pro-
zess. Er dient als Instrument zur Refle-
xion des beschriebenen StrategieVer-
ständnisses. Tabelle 2 illustriert den 
Ansatz mit einer Auswahl an Hand-
lungsempfehlungen.

Konklusion 

Eine Strategie ist ein kollektives Denk-
muster – Geschichten formen Denk-
muster: Sie beschreiben Hauptcharak-
tere und Kausalketten. In einer sich 
rasant ändernden Welt sind statische 

Geschichten jedoch obsolet. Die Stra-
tegie-Geschichte muss fortwährend 
weitergeschrieben werden. Wir verste-
hen strategisches Management als ad-
aptives Storytelling. Dabei wird die 
Modifikation der Strategie-Story über 
die Zeit und über Anspruchsgruppen 
hinweg zur Kernaufgabe (nebst der 
Analyse: die übliche Arbeit des Strate-
gen). Dabei ändert sich die Rolle des 
Strategen. Er entwickelt sich vom ex 
ante Drehbuchautor zum Showrunner. 
Storytelling-Instrumente, wie der oben 
beschriebene L.A.S.T.-Ansatz, sind es-
senziell, damit alle Anspruchsgruppen 
einer Unternehmung deren Strategie 
auch in einem turbulenten Umfeld ver-
stehen, glauben und mittragen.  
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