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Von Frank A. Künneke – Eine neue Lei-
tungsstruktur, eine strategische Neu-
ausrichtung oder ein anderer Umbruch 
im Unternehmen – auf dem Papier ist 
alles klar. Und doch: Zwischen offi­
ziellem Kurswechsel und gelebter Praxis 
liegt eine kommunikative Leerstelle, die 
mit Haltung und Fingerspitzengefühl 
gefüllt werden muss. Denn nur wer Ver-
änderung erklärt, erzählbar macht und 
emotional verankert, sorgt dafür, dass 
sie mitgetragen wird. Der entschei-
dende Hebel liegt nicht im Inhalt der 
Botschaft, sondern in ihrer Vermittlung. 

Vom Diktat zur Beteiligungskultur

Fusionen, Reorganisationen, Standort-
verlagerungen oder Nachfolgerege-
lungen – der Wandel ist auch für Ban-
ken und Sparkassen zur Daueraufgabe 
geworden. Doch noch immer geschieht 
die interne Kommunikation allzu oft 
nach dem Prinzip: so wenig wie mög-
lich, so spät wie nötig. Das Resultat sind 
Gerüchte, Unsicherheit, stille Ableh-
nung. Denn für die Belegschaft markie-
ren diese Prozesse Zäsuren. Sie wecken 
Identitätsfragen und durchkreuzen 
bewährte Routinen. Dabei gilt: Wer 
nicht ausgiebig und gezielt kommuni-
ziert, überlässt Deutungshoheit und 
Vertrauen dem Zufall. 

Stattdessen braucht es einen Perspek-
tivwechsel. Weg vom Top-down-Diktat, 
hin zur partizipativen Beteiligungskul-
tur. Eine Sprache, die erreicht und zum 
Dialog einlädt, erklärt nicht nur – sie 
berührt. Genau hier liegt das Potenzial 
des spielerischen Ansatzes: nicht als 
Spielerei, sondern als Erfahrungsraum 
für Beteiligung, Verständnis und Iden-
tifikation.

Gamification auf interne Prozesse 
übertragen

Ein Spiel ermöglicht strukturierte Frei-
heit, einen geschützten Raum und ein 
interaktives Lernfeld. Was unter dem 
Begriff „Gamification“ im Kundendialog 
etabliert ist, lässt sich auch auf interne 
Prozesse übertragen. Immer mit dem 

Ziel vor Augen, Komplexität zu reduzie-
ren, Beteiligung zu fördern und Barrie-
ren abzubauen.

Beispielhafte Formate reichen von 
Outdoor-Teamchallenges über Change-
Escape-Rooms bis zu interaktiven Stra-
tegie-Parcours. Sie eröffnen Erlebnis-
räume für Reflexion, Orientierung und 
kollektives Lernen. Die Umstrukturie-
rung wird als gemeinsam gestalteter 
Prozess erfassbar, nicht als bloße An-
weisung. Dabei entstehen positive Nar-
rative, die helfen, rationale wie emo
tionale Anschlussfähigkeit herzustellen.

Führung als narrative Kraft

Eine Neuausrichtung lässt sich nicht 
anordnen. Sie muss erklärt und erfahr-
bar gemacht werden. Kommunikation 
ist dabei kein Begleitprogramm, son-
dern ein zentrales Führungsinstrument. 
Leadership in Transformationszeiten 
bedeutet: Spannungsfelder moderie-
ren, Sinn stiften und Erzählräume öff-
nen. Wer als Führungskraft seine Mit-
arbeiter durch einen Umbauprozess 
begleiten will, sollte statt Powerpoint-
Fakten zu liefern, kommunikative Leit-
planken setzen in Form von Geschich-
ten. Warum dieser Schritt? Warum 
jetzt? Was bedeutet das für jeden Ein-
zelnen? Und wie sieht das Zielbild aus?

Gelingt dies, wird aus der reinen Infor-
mation ein Identifikationsangebot. In-
terne Q&A-Sessions, digitale Feedback-
tools, Podcasts der Leitungsebene oder 
Storytelling-Formate mit konkreten 
Change-Botschaftern können diese Er-
zählräume etablieren. Die Rolle der Füh-
rungskraft wandelt sich zur resonanz-
fähigen Dialogpartnerin, die Unsicher-
heiten ernst nimmt und Orientierung 
bietet.

Veränderungen werden oft in Konzept-
papieren beschrieben, doch sie entfal-
ten ihre Wirkung erst, wenn Menschen 
sie verstehen und einordnen können. 
Besonders bei tiefgreifenden Umstruk-
turierungen helfen sprachliche Bilder, 
das Abstrakte greifbar zu machen. So 
wird aus einer Prozessoptimierung ein 

„Levelwechsel“ oder aus einer neuen 
Abteilungsstruktur eine „Mannschafts-
aufstellung mit klarem Spielplan“. 

Gerade in heterogenen Teams fungie-
ren solche Metaphern als kollektive 
Deutungsmuster und erleichtern den 
Dialog über sonst sperrige Themen. Im 
besten Fall transformieren sie den 
Kurswechsel von einer bedrohlichen 
Herausforderung zu einer gemein-
samen gestaltbaren Zukunftschance.

Spieltypische Elemente können helfen, 
komplexe Prozesse zugänglicher und 
motivierender zu gestalten. Gamifica-
tion – also der Einsatz spielerischer 
Prinzipien in einem ernsten Kontext – ist 
ein Katalysator für echte Beteiligung. 
Ein Change-Quiz zur neuen Strategie, 
ein Punktesystem für erfolgreich umge-
setzte Maßnahmen, eine Ideen-Chal-
lenge oder ein digitaler Fortschrittsbal-
ken stiften Motivation, machen Erfolge 
sichtbar und erzeugen Dynamik. 

Entscheidend dabei ist die psycholo-
gische Dimension. Gamification nutzt 
intrinsische Motivatoren wie Autono-
mie, Kompetenzerleben und soziale 
Einbindung. Leaderboards fördern ge-
sunden Wettbewerb zwischen Abtei-
lungen, Badges würdigen Meilensteine 
im Veränderungsprozess und Level-
Systeme visualisieren den Fortschritt 
der gesamten Organisation. Sehr ef-
fektiv sind kollaborative Elemente wie 
Team-Challenges, die reale Problem-
stellungen lösungsorientiert bearbeiten 
und gleichzeitig das Verständnis für 
neue Prozesse sowie den Zusammen-
halt stärken.

Eine Voraussetzung ist: Die Formate 
müssen glaubwürdig und kulturell an-
schlussfähig sein. Eine traditionsreiche 
Privatbank wird andere Ansätze wäh-
len als eine agile Direktbank oder eine 
regional verwurzelte Sparkasse.

Spielerische Formate als 
Resonanzräume

Wie lassen sich Inhalte, Perspektiven 
und Emotionen in Bewegung bringen? 
Indem aus Kommunikation Erlebnis 
wird. Etwa durch Strategie-Parcours, 
die zentrale Leitlinien in mehreren Sta-
tionen haptisch und visuell nachvoll-
ziehbar machen. Durch Comics oder 
Storyboards, die Abstraktes in greif-
bare Geschichten übersetzen. Oder 

Veränderungsprozesse spielerisch 
kommunizieren
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durch Escape-Room-Szenarien, die 
kollaboratives Denken unter Zeitdruck 
herausfordern und fördern.

Solche Formate schaffen Resonanzräu-
me, in denen kollektives Lernen, Per-
spektivenwechsel und emotionale Ver-
ankerung möglich werden. Aber auch 
hier ist entscheidend: Nur wenn der 
gewählte Ansatz authentisch ist und zur 
Kultur des Hauses passt, kann er seinen 
vollen Wirkungsgrad entfalten.

Ergänzung des Repertoires

Spielerische Formate sind kein All
heilmittel, jedoch eine bereichernde 
Ergänzung eines Repertoires. Verände-
rungskommunikation lebt von Vielfalt. 
Videobotschaften der Führungsebene, 
interne Podcasts, visuelle Fortschritts-
anzeigen oder interaktive Storyboards 
zum Projektstatus können das Spek-
trum sinnvoll ergänzen. 

Besonders wertvoll sind Change-Bot-
schafter – Mitarbeiter, die als erste An-
sprechpartner zur Verfügung stehen 
und als Brückenbauer zwischen Füh-
rung und Belegschaft agieren. Sie 
übersetzen strategische Entschei-
dungen in den jeweiligen Arbeitsalltag 
und geben dem Wandel ein vertrautes 
Gesicht.

Entscheidend ist die Haltung. Kommu-
nikation ist kein punktuelles Event, son-
dern ein kontinuierlicher Prozess. Und sie 
ist kein Monolog, sondern ein echtes 
Dialogangebot, das Fragen willkommen 
heißt und Unsicherheiten ernst nimmt.

Transformation als 
Gemeinschaftsprojekt

Veränderung wird nicht zur Bedrohung, 
wenn sie als gemeinschaftliche Aufgabe 
begriffen wird. Spielerische Kommuni-
kation kann dabei zum Schlüssel wer-

den. Sie erreicht Kopf und Herz, öffnet 
neue Dialogräume und macht aus in-
terner Restrukturierung ein kollektives 
Gestaltungsprojekt. Das Spiel wird da-
bei von der Nebensache zum Möglich-
keitsraum. Hier beginnt die Arbeit an 
der Zukunft – explorativ, beteiligungs-
orientiert und sinnstiftend.

Für Bankentscheider bedeutet das: Wer 
interne Transformationen nachhaltig 
gestalten und verankern will, muss über 
funktionale Prozesse hinausdenken und 
Begegnungen schaffen, in denen Atmo-
sphäre, Beteiligung und Identifikation 
gedeihen können. Denn nur dort, wo 
Menschen sich gehört, eingebunden 
und ernst genommen fühlen, wächst die 
Bereitschaft zur aktiven Mitgestaltung. 
Hierbei kann der Weg zur Akzeptanz 
erfolgreich über den Spielplatz der 
Kommunikation führen.
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