
CoachingPLUS ist mehr als Coaching: wirksame Impulse, flexible Unterstützung
und kontinuierliche Begleitung. So meistern Sie Ihre Herausforderungen im
Führungsalltag – und sichern nachhaltigen Erfolg.

Veränderung ist keine PowerPoint-Folie, kein Kick-off-Event und auch kein Gantt-Diagramm.
Veränderung ist eine menschliche Erfahrung.  Und diese Erfahrung steht und fällt mit der Art, wie wir
darüber sprechen. Sprache prägt unsere Wahrnehmung. Sie schafft Sicherheit, Orientierung, Sinn –
oder sie erzeugt Unklarheit, Angst und Zynismus. Wenn Kommunikation fehlt, entsteht Unsicherheit.
Wenn sie widersprüchlich ist, entsteht Misstrauen. Wenn sie authentisch, ehrlich und kontinuierlich
ist, entsteht Vertrauen.

Damit ist Kommunikation absolut kein „Soft Factor“. Studien von McKinsey, Prosci und PMI zeigen:
Unternehmen, die Kommunikationsqualität als Führungsaufgabe begreifen, steigern die
Erfolgswahrscheinlichkeit von Transformationen um das Fünf- bis Sechsfache.

Aber Vorsicht: Kommunikation ist nicht das, was Du sendest. Kommunikation ist das, was ankommt –
und was die Menschen daraus machen. Hier findest Du die Top 10 Prinzipien wirksamer Change-
Kommunikation - damit das ankommt, was zählt. 

FROM NOISE TO NAVIGATION
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Warum Kommunikation der Kern jedes Veränderungsprozesses ist

# 1 LEAD THE NARRATIVE ... sonst tun es Gerüchte

# 2 SEGMENT FIRST ... denn es geht um Relevanz

# 3 IT IS ON THE LEADERS ... Vertrauen ist die härteste Währung 

# 4 ALIGN THE QUOIR ... unsichere Zeiten brauchen Stabilität

# 5 TWO WAY BEATS ONE WAY ... weil echtes Zuhören zählt

# 6 ONE MESSAGE ... auf vielen Kanälen gibt Rhythmus

# 7 REINFORCE OR REGRESS ... weil Routinen Zeit brauchen

# 8 SHOW, DON’T TELL ... Glaubwürdigkeit entsteht durch Handeln

# 9 FROM STRATEGY TO SHIFTS ... der Weg ins Handeln

# 10 OWN THE UNKNOWNS ... weil Ehrlichkeit Stärke ist

TOP 10 
PRINZIPIEN

DER CHANGE
KOMMUNIKATION
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#1 Lead the Narrative – sonst tun es Gerüchte

Veränderung bedeutet immer eine Phase des „Dazwischen“: Das Alte trägt nicht mehr, das Neue ist
noch nicht da. In diesem Zwischenraum suchen Menschen nach Orientierung und Bedeutung. Wenn
Führung diesen Raum nicht mit Sinn füllt, entstehen Leerstellen – und die werden gefüllt. Von
Gerüchten, Befürchtungen, persönlichen Deutungen. Das ist kein Zeichen von Schwäche, sondern von
einem tiefen psychologischen Mechanismus: Unser Gehirn ist darauf programmiert, Lücken in
Geschichten zu schließen, um Unsicherheit zu reduzieren.

Führung im Wandel heißt deshalb, den Deutungsraum aktiv zu gestalten. Studien zur Sinnstiftung in
Organisationen (u. a. Karl Weick, University of Michigan) zeigen: Menschen verarbeiten Veränderung
nicht kognitiv-linear, sondern narrativ – sie „erzählen sich“ den Wandel. Erst durch eine Geschichte,
die nachvollziehbar ist, wird das Neue verankert. Eine klare, konsistente Erzählung schafft
psychologische Stabilität, sie ordnet Komplexität und gibt Halt.

CoachingPLUS ist mehr als Coaching: wirksame Impulse, flexible Unterstützung
und kontinuierliche Begleitung. So meistern Sie Ihre Herausforderungen im
Führungsalltag – und sichern nachhaltigen Erfolg.

#2 Segment first, broadcast second

Menschen reagieren nicht auf Botschaften – sie reagieren auf Relevanz.
In der Neurowissenschaft ist längst belegt, dass unser Gehirn Informationen selektiv verarbeitet: Was
persönlich bedeutsam ist, gelangt ins Bewusstsein, der Rest wird gefiltert. (Damasio, The Feeling of
What Happens).

In Change-Prozessen führt das dazu, dass ein und dieselbe Mitteilung in verschiedenen Gruppen völlig
unterschiedlich ankommt. Führungskräfte hören Strategie und Richtung. Mitarbeitende hören Risiko,
Arbeitslast, Unsicherheit. Kundenteams hören, was sich am Kontaktpunkt verändert.
Wirksame Kommunikation unterscheidet also zwischen Zielgruppen und Perspektiven. Das Prosci-
ADKAR-Modell zeigt eindrucksvoll, dass Menschen in unterschiedlichen Phasen der Veränderung
(Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement) unterschiedliche Impulse brauchen.
Kommunikation, die diesen Reifegrad berücksichtigt, wird gehört – die andere rauscht vorbei.

Segmentierte Kommunikation ist ein Ausdruck von Respekt. Sie signalisiert: Ich sehe dich in deiner
Rolle, mit deinen Fragen und deiner Realität. Sie verhindert Überforderung bei manchen und
Informationslücken bei anderen. Und sie schafft Anschlussfähigkeit – die Basis für Engagement.

Erzähle die Geschichte zuerst –
mit Klarheit, Tiefe und Haltung.
Sie ist das stärkste Instrument,
um Ausrichtung zu geben.
Storytelling Methoden helfen
Dir, Deine Geschichte
wirkungsvoll zu erzählen. 

TIP
P

Die Aufgabe der Führung ist, diese Geschichte zuerst zu
erzählen – ehrlich, nachvollziehbar, emotional
anschlussfähig. Sie muss erklären, warum etwas
geschieht, was sich verändert und was bleibt. Sie braucht
einen Sinnkern, der Orientierung gibt und Identität stiftet.
Wenn diese Narrative fehlen, entsteht kein Widerstand
gegen die Veränderung – sondern gegen das Gefühl, nicht
verstanden zu werden.

Gestalte Kommunikation
kontextsensibel – nicht alle
brauchen dieselbe Botschaft,
aber alle brauchen dieselbe
Klarheit. Wer sind Deine
unterschiedlichen Zielgruppen?
Was ist denen wichtig?

TIP
P
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CoachingPLUS ist mehr als Coaching: wirksame Impulse, flexible Unterstützung
und kontinuierliche Begleitung. So meistern Sie Ihre Herausforderungen im
Führungsalltag – und sichern nachhaltigen Erfolg.

#3 It is on the Leaders

In Veränderungsprozessen ist Vertrauen die härteste Währung – und es fließt fast ausschließlich über
die direkte Führungskraft. Zahlreiche Studien belegen: Mitarbeitende glauben ihren Vorgesetzten
fünf- bis sechsmal stärker als jeder anonymen Mitteilung. Vertrauen ist lokal.

Führungskräfte sind also nicht bloß Weiterleiter von Informationen, sondern Übersetzer:innen von
Bedeutung. Sie sind die Brücke zwischen strategischer Vision und gelebtem Alltag. Ihre Worte, ihre
Körpersprache und ihre Reaktionen prägen, wie der Wandel erlebt wird. In der Führungspsychologie
spricht man von “Sense giving” : Führung schafft Sinn, indem sie Deutung anbietet.
Kommunikation wird damit zur Führungsverantwortung – nicht zur Begleitmaßnahme. Sie erfordert
Präsenz, Zuhören, Empathie und die Fähigkeit, auch in Unsicherheit Orientierung zu geben. Die
Neurowissenschaft zeigt, dass Menschen auf glaubwürdige Kommunikation mit einem Gefühl von
Sicherheit reagieren – das limbische System senkt Stress, die Bereitschaft zum Lernen steigt.

CoachingPLUS ist mehr als Coaching: wirksame Impulse, flexible Unterstützung
und kontinuierliche Begleitung. So meistern Sie Ihre Herausforderungen im
Führungsalltag – und sichern nachhaltigen Erfolg.

#4 Align the Chois 

Wenn Organisationen sich verändern, entsteht eine natürliche Instabilität: Ziele verschieben sich,
Strukturen werden neu gedacht, Routinen verlieren ihren Halt. In dieser Phase ist Konsistenz in der
Führungskommunikation kein Luxus, sondern die Lebensader von Vertrauen.
Menschen orientieren sich nicht an der formalen Hierarchie, sondern an Signalen. Wenn diese Signale
widersprüchlich sind – wenn Abteilungsleiter:innen Unterschiedliches sagen oder Entscheidungen
anders begründen –, entsteht kognitive Dissonanz. Das Gehirn reagiert darauf mit Stress und
Vermeidung. Neurowissenschaftliche Forschung zeigt: Inkonsequenz und soziale Unsicherheit
aktivieren dieselben neuronalen Netzwerke wie körperliche Bedrohung oder physischer Schmerz.

Ein abgestimmter Führungs-”Chor” erreicht das Gegenteil: Sicherheit. Wenn Führungskräfte
gemeinsame Botschaften tragen, vermitteln sie Geschlossenheit, Orientierung und Klarheit – drei
psychologische Grundbedürfnisse, die laut der Self-Determination Theory (Deci & Ryan) entscheidend
für Motivation sind.

Das bedeutet nicht, dass alle dasselbe sagen müssen, sondern dass sie dieselbe Haltung vertreten.
Unterschiedliche Tonalitäten sind erlaubt, solange der Kern stabil bleibt.

Übernimm Verantwortung für
die Kommunikation in deinem
Umfeld – sie ist nicht Aufgabe
„der Kommunikation“, sie ist
Ausdruck deiner Führung.
Auch wenn Du nichts sagst, ist
das eine Botschaft.

TIP
P

Deshalb kann Kommunikation nicht delegiert werden. Sie
ist Kernkompetenz von Leadership. Die Art, wie eine
Führungskraft spricht, entscheidet darüber, ob
Veränderung als Zumutung oder als Einladung
wahrgenommen wird.

Stimme Dich mit Deinen
Kolleg:innen ab, bevor Du
“sendest” – Klarheit entsteht
dort, wo Führung mit einer
Stimme spricht. Schafft
zusammen eine gemeinsame
Storyline und übt die. 

TIP
P
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#5 Two-way beats one-way

Kommunikation ist in Veränderungsphasen kein Kanal, sondern ein Organismus.
Menschen akzeptieren Wandel nicht, weil sie informiert werden, sondern weil sie verstanden haben,
dass ihre Perspektive zählt.

Psychologisch ist Beteiligung der stärkste Treiber für Akzeptanz. Studien zur procedural justice
(Colquitt et al.) zeigen: Schon die Wahrnehmung, gehört zu werden, erhöht die Bereitschaft,
Entscheidungen mitzutragen – selbst wenn diese unverändert bleiben.
Dialog schafft psychologische Sicherheit. Amy Edmondson (Harvard Business School) beschreibt, dass
Teams mit hoher Gesprächsoffenheit signifikant anpassungsfähiger sind. Zuhören ist also kein Soft
Skill, sondern ein Change-Instrument: Es baut Vertrauen auf, macht blinde Flecken sichtbar und
signalisiert Demut – die Fähigkeit, vom System zu lernen.

#6 One Message, many Mediums 

Menschen lernen unterschiedlich. Das Gehirn codiert Information tiefer, wenn sie über mehrere Sinne
vermittelt wird – ein Effekt, der in der Dual Coding Theory (Paivio, 1971) beschrieben ist. Wer nur
schreibt, erreicht die analytisch-sprachlichen Zentren. Wer erzählt, zeigt und erlebbar macht, aktiviert
auch Emotion und Erinnerung.

In Veränderungsphasen steigt die kognitive Belastung: Neues muss verstanden, Altes losgelassen
werden. Multimodale Kommunikation – Mail, Video, Dialog, Visualisierung – reduziert diese Belastung,
weil sie Wiedererkennung erzeugt. So kann dieselbe Botschaft auf unterschiedlichen Wegen Vertrauen
schaffen, ohne monoton zu wirken.

Gleichzeitig sorgt Vielfalt für Reichweite. Manche hören lieber zu, manche lesen, andere spüren. Wenn
Führung die Formate wechselt, aber im Kern konsistent bleibt, entsteht Resonanz.

Etabliere feste Räume für
echten Dialog – Fragen
schaffen Verbindung, echtes
Zuhören schafft Vertrauen. Sei
es im 1:1: in Fragerunden, in
Retrospektiven. 

TIP
P

Wirksame Führung integriert Dialog in den Rhythmus:
Q&A-Sessions, Pulse-Checks, Feedback-Loops. So wird
Kommunikation von einem Ereignis zu einem Kreislauf
– und damit zum Sensor des Wandels.

Wiederhole zentrale
Botschaften über verschiedene
Formate – auch wenn es für
Dich langweilig scheint. So
stellst Du sicher, dass die
Botschaften möglichst viele
erreichen. 

TIP
P
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#7 Reinforce or Regress

Das menschliche Gehirn ist ein Energiesparsystem. Es liebt Routinen, weil sie Vorhersagbarkeit bieten.
Veränderung stört diese Muster, weshalb sie unbewusst oft als Bedrohung empfunden wird. Die
Neurowissenschaft spricht hier vom prediction error: Das Gehirn registriert Abweichung und sucht
den Weg zurück in bekannte Bahnen.

Deshalb reicht einmalige Kommunikation nicht. Studien zur Verhaltensänderung (Lally et al.,
University College London) zeigen, dass neue Gewohnheiten erst nach durchschnittlich 66 Tagen stabil
werden – unter der Bedingung, dass sie regelmäßig wiederholt und positiv verstärkt werden.

#8 Show, don’t tell 

Glaubwürdigkeit entsteht nicht durch Worte, sondern 
durch Beobachtung. Menschen bilden Vertrauen, wenn sie 
sehen, dass Handlungen und Aussagen übereinstimmen. 
Der Sozialpsychologe Albert Bandura bezeichnet dies als 
modellbasiertes Lernen: Wir übernehmen Verhalten, 
das wir beobachten und als wirksam wahrnehmen.

In Change-Prozessen ist Sichtbarkeit damit die stärkste Form der Kommunikation.
Wenn Fortschritte sichtbar werden – Prototypen, Pilotteams, Quick Wins – aktiviert das im Gehirn das
Belohnungssystem (Nucleus accumbens). Aus „Das klingt gut“ wird „Das geht wirklich“.
Diese erlebte Wirksamkeit erzeugt Momentum – eine Eigendynamik, die Veränderung beschleunigt.

#9 From Stratehy to Shifts 

Strategien verändern nichts, wenn sie nicht in Verhalten übersetzt werden.
 Viele Transformationsprogramme scheitern nicht an der Idee, sondern an der Umsetzung – am
berühmten Knowing-Doing-Gap (Pfeffer & Sutton, Stanford). Menschen wissen, was zu tun wäre, aber
nicht, was das für ihren Alltag konkret bedeutet.

Psychologisch braucht unser Gehirn Handlungsorientierung, um Sicherheit zu empfinden. Sobald
abstrakte Ziele in konkrete Schritte übersetzt sind, sinkt die Unsicherheit, und Motivation steigt.
Deshalb muss Führung Strategie in machbare, beobachtbare Veränderungen zerlegen:
Entscheidungen, Routinen, Rituale.

 Verhaltensänderungen
brauchen Konsistenz und
Kontinuität - und immer wieder
die Bestätigung, das es ernst
gemeint ist. 

TIP
P

Führung bedeutet, diese Verstärkung bewusst zu
gestalten: durch wiederkehrende Kernbotschaften,
sichtbare Anerkennung und das konsequente
Vorleben des Neuen. So wird aus anfänglicher
Anstrengung allmählich Kultur.

Mach Fortschritt sichtbar –
Menschen glauben dem, was
sie sehen und erleben. Damit
kommt der Wandel im Erleben
an - und fördert die Motivation.

TIP
P

Soziologisch betrachtet schafft das Anschlussfähigkeit:
Menschen verorten sich im System, sehen ihren Beitrag und
übernehmen Verantwortung. Ohne diese Übersetzung
bleibt Transformation Theorie.

Übersetze Vision in konkrete,
nächste Schritte - gemeinsam
mit dem Team. Das steigert
das Verständnis, was konkret
zu tun ist und die Bereitschaft
sich darauf einzulanne. 

TIP
P
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Ruth Maier-Hamberger

Executive Coach, Trainerin und Mental Fitness Expertin.
Arbeitet an der Schnittstelle von Bewusstsein, Haltung und Performance –
dort, wo echte Entwicklung beginnt. Glaubt an Führung, die Klarheit schafft,
Potenzial entfaltet und Menschen stärkt – im Innen wie im Außen.

#10 Own the Unknowns

Unsicherheit zu leugnen, ist einer der schnellsten Wege, Vertrauen zu verlieren.
 Führung in der Veränderung bedeutet nicht, alle Antworten zu haben, sondern Orientierung im
Nichtwissen zu geben. Die Forschung zu Trust and Transparency (Mayer, Davis & Schoorman) zeigt:
Glaubwürdigkeit basiert auf Integrität – der Übereinstimmung zwischen Worten und Realität.

Offenheit über Unklarheiten wirkt nicht schwach, sondern reif. Sie zeigt, dass Führung die Komplexität
anerkennt und lernfähig bleibt. Amy Edmondson nennt das Leader Vulnerability – die bewusste
Bereitschaft, Nichtwissen zu teilen, um kollektives 
Lernen zu ermöglichen. Neurowissenschaftlich 
gesehen senkt solche Ehrlichkeit die Aktivität in 
Angstarealen (Amygdala) und stärkt das Gefühl von 
psychologischer Sicherheit.

Das Fazit? 

Kommunikation ist einer der wichtigsten Schlüssel für einen erfolgreichen Change – und das auf vielen
Ebenen. Diese zehn Prinzipien sind kein Regelwerk, sondern geben einen Überblick über die
wichtigsten Handlungsfelder. Sie helfen, Kommunikation so zu gestalten, dass sie Orientierung
schafft, Energie bündelt und Bewegung ermöglicht. 

Entscheidend ist, sie in die eigene Realität zu übersetzen: in Worte, die tragen, und in Handlungen, die
überzeugen.

Sei genauso klar dazu, was Du
(noch) nicht weißt, wie dazu,
was Du weißt.
Es geht nicht darum alles zu
wissen. Es geht um
Aufrichtigkeit die Vertrauen
schafft. 

TIP
P


