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1. Die Verwaltung im Umbruch: Vom

Widerstand zur Akzeptanz
Personalmangel als Weckruf

steht vor erheblichen
digitale

Ein zentrales Problem

Die offentliche Verwaltung
Herausforderungen, die
unumganglich machen.

zunehmende Personalmangel: Bis 2024 werden rund 570.000

Stellen unbesetzt sein. Dies resultiert zum einen aus neuen

eine Transformation

ist der

Anforderungen an die Verwaltung und zum anderen aus dem
Ruhestandseintritt zahlreicher Mitarbeitender der
Babyboomer-Generation. Die Folge ist eine steigende
Arbeitsbelastung fir die verbleibenden Beschaftigten,
weshalb eine angemessene Personalausstattung dringend
erforderlich ist (dbb, 2024, S. 1).

Gleichzeitig steigen die Erwartungen von Birgerinnen und
Blrgern sowie Unternehmen an schnelle, digitale und
benutzerfreundliche \Verwaltungsprozesse. Lange
Wartezeiten, papierbasierte Verfahren und fragmentierte
Zustandigkeiten stehen im Widerspruch zu den digitalen
Serviceerfahrungen, die Menschen aus anderen
Lebensbereichen gewohnt sind (Streicher, 2020, S. 17ff).
Damit wird die digitale Transformation nicht nur zu einer
internen Notwendigkeit, sondern auch zu einer Frage der

Legitimation staatlichen Handelns.

Bereits 2017 wurde mit dem Onlinezugangsgesetz (0ZG) eine
gesetzliche Grundlage geschaffen, um Verwaltungsleistungen
digital zuganglich zu machen. Ziel war es, bis 2022 samtliche
Verwaltungsleistungen online anzubieten. Dieses \Jorhaben
konnte jedoch nicht vollstandig umgesetzt werden, was die
Dringlichkeit weiterer Digitalisierungsmalnahmen
verdeutlicht (OZG, o. J.). Doch die digitale Transformation geht
weit Uber gesetzliche Vorgaben und Effizienzsteigerung
hinaus, sie  umfasst

tiefgreifende  technologische,

organisatorische und kulturelle Veranderungen.

Zwischen dem Wissen um die Notwendigkeit der digitalen
Transformation und dem tatsdachlichen Verandern hin zu
digitalen Arbeitsweisen besteht jedoch eine Liicke. Um diese
Liicke zu schlieBen, reicht es nicht aus, neue Software oder
Systeme einzufiihren. Entscheidend ist vielmehr ein kultureller
Wandel sowie ein verandertes Bewusstsein  der
Mitarbeitenden (Kane, 2019, S. 45). Die Bewaltigung des
Personalmangels erfordert also nicht nur technologische
Losungen, sondern auch einen gezielten Blick auf die
psychologischen und neurobiologischen Voraussetzungen, die
Mitarbeitende befahigen, Transformation aktiv mitzutragen.

Veranderung beginnt im Kopf

Digitale Transformation in der Verwaltung ist kein rein
technisches Projekt, sie entscheidet sich vor allem im Kopf der
Mitarbeitenden.  Studien dass

Veranderungen nicht ablehnen,
zunachst emotional bewerten und dabei Sicherheit, Kontrolle

zeigen, Menschen

automatisch sondern
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und Sinnhaftigkeit suchen (Oreg, 2006, S. 94-97). Wird

Veranderung als Bedrohung erlebt, dominieren
Stressreaktionen und Widerstande; wird sie hingegen als
Chance wahrgenommen, steigt die Bereitschaft, Neues zu

erlernen und umzusetzen (Ramming, 2019, S. 211f).

Genau hier setzt Neuromanagement an: Es nutzt Erkenntnisse
der Neurowissenschaften, Psychologie und
Managementforschung, um neurobiologische Mechanismen
gezielt in Veranderungsprozessen zu beriicksichtigen (Bergner
& Engelbert, 2023, S. 8; Elger, 2013, S. 147f). Ziel ist es,
Vertrauen zu starken, Motivation zu fordern, Lernfahigkeit zu
erhohen und Stress zu reduzieren — also jene Faktoren zu

gestalten, die Akzeptanz neurobiologisch beglinstigen.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die zentrale Frage: Inwiefern
konnen Neuromanagement-Ansdtze die Akzeptanz der
digitalen Transformation in der offentlichen Verwaltung
erhohen? Um dies zu untersuchen, wurden in der zugeharigen
Arbeit vier Faktoren betrachtet, die in Forschung und Praxis als
besonders wirksam gelten: Oxytocin (Vertrauen), Dopamin

(Motivation), BDNF (Lernfahigkeit) und Cortisol (Stress).

2.Neuromanagement: Ein neuer Blick auf
Veranderung

Grundlagen der Neurowissenschaft

Neurowissenschaften  beschreiben die Grundlage der
modernen Hirnforschung als interdisziplinare Wissenschaft, die
das Gehirn, das Nervensystem sowie das VVerhalten untersucht
(Murray & Antonakis, 2019, S. 6). Das Gehirn macht etwa 3% der
Korpermasse aus und
Energieverbrauchs verantwortlich
Hirnforschung ermoglicht
Mechanismen, die menschliche Handlungen steuern und im
Dadurch

Denkmuster

ist dennoch fir rund 20% des
(Elger, 2013, S. 38).
Zugang zu Prozessen und
Hintergrund ablaufen. lassen sich Griinde fir
Verhaltensweisen,
Mitarbeitenden besser
(Ramming, 2019, S. 12).

und Widerstande von

verstehen und nutzbar machen

Neuromanagement ist Teil eines transdisziplinaren Feldes, das

Elemente aus Neurodkonomie, Neuroleadership,
Management- und Veranderungsforschung verbindet (Murray
& Antonakis, 2019; Bergner & Engelbert, 2023; Teacu Parincu
2019).

neurobiologische Erkenntnisse methodisch in Fihrungs- und

et al, 2020; Ramming, Es zielt darauf ab,

Veranderungspraktiken zu Uberfiihren, um Vertrauen,
Lernbereitschaft und Verdnderungsfahigkeit zu steigern

(Psychogios & Dimitriadis, 2021, S. 2-3).

Relevante Gehirnstrukturen und die Stressreaktion

Fir Veranderungsprozesse sind vor allem jene Hirnareale
relevant, die Emotionen, Motivation und Lernen steuern.
Zentral sind dabei der prdfrontale Cortex, genauer das
Arbeitsgedachtnis, die Basalganglien (Routineverhalten) sowie
limbische Strukturen wie die Amygdala und der Hippocampus
(Ramming, 2019, S. 10; Schwartz & Rock, 2006).



Hypothalamus

Amygdala
Thalamus

Basalganglien
Hippocampus

Hinweis: Diese Abbildung
entspricht lediglich einem
Auszug der relevanten Areale

Abbildung 1: Eigene Darstellung der relevanten Gehirnareale

Das Arbeitsgedachtnis (lokalisiert u. a. im prafrontalen Cortex)
wird aktiviert, wenn neue Informationen mit vorhandenem
Wissen  abgeglichen  werden. Dieser Bereich st
energieintensiv; anstrengende kognitive Arbeit ermidet ihn
rasch (Ramming, 2019, S. 56f; Schwartz & Rock, 2006). Im
Gegensatz dazu bendtigen Basalganglien bei routinierten
Tatigkeiten deutlich weniger Energie. Genau dieser Wechsel
zwischen aktiviertem Arbeitsgedachtnis und automatisiertem
Handeln erklart, warum Veranderungen an Routinen kognitiv

belastend sind und anfanglich mehr Ressourcen erfordern.

Der dem zugrundeliegende Bedrohungskreislauf zeigt, wie
Wahrnehmung in physiologische
Ubersetzt wird: Sinnesreize gelangen an Thalamus und
Amygdala; wird eine Bedrohung signalisiert, schaltet das

eine Stressreaktion

sympathische Nervensystem in Alarmmodus, Noradrenalin
und andere Botenstoffe werden freigesetzt, der prafrontale
Cortex wird in seiner Leistungsfahigkeit reduziert, und die
HPA-Achse fihrt zur Cortisolausschiittung (Ramming, 2019;
2022; & Rock, 2006).
Langanhaltender Cortisolanstieg beeintrachtigt Hippocampus

Schinke et al, Schwartz
und Gedachtnisfunktionen und reduziert damit die Lern- und
Anpassungsfahigkeit (Ramming, 2019, S. 49f; Bieger, 2014, S.
24). Das erklart, warum Verdanderungsprozesse in
Verwaltungen anfangs so oft auf Skepsis stofRen: Routinen
werden gestort, das Gehirn reagiert mit Stress.

Denn diese neurobiologischen Ablaufe machen eins deutlich:
Wenn Mitarbeitende Veranderung als Bedrohung erleben, fallt
kognitive Kapazitat weg, emotionale Reaktivitat steigt, und
rationale Verarbeitung wird erschwert, genau das gilt es in
Transformationsprozessen zu adressieren.

Methoden der neurowissenschaftlichen Forschung

Neurowissenschaftliche Methoden (EEG, MEG, fMRT) messen
neuronale Aktivitat und erlauben Einblicke, wann und wo im
Gehirn Prozesse stattfinden (Bergner & Engelbert, 2023, S. 2;
Elger, 2013, S. 93). Dabei liefern sie wertvolle Hinweise, etwa
zu Unterschieden in der Verarbeitung von unterstitzender
versus bedrohliche Fihrung. Aber: Diese Technologien sind
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noch jung, die Interpretation neurophysiologischer Daten
erfordert methodische Vorsicht, Korrelationen lassen sich oft
klarer nachweisen als Kausalitat, und falsch positive
Zuordnungen von Arealen zu Funktionen sind moglich (Murray

& Antonakis, 2019, S. 6f; Bergner & Engelbert, 2023, S. 7f).

Fir Managementpraxis heit das: Neurowissenschaftliche
Befunde sind eine erganzende Quelle, nicht der alleinige
Entscheidungsgrund. Sie

sollten kombiniert mit

psychometrischen, verhaltensorientierten und

organisationalen MessgroRen genutzt werden.

Neurowissenschaftliche Implikationen fiir
Transformationsprozesse

Neurowissenschaftliche Erkenntnisse verdeutlichen, dass jede
Veranderung zunachst emotional bewertet wird, bevor eine
bewusste kognitive Verarbeitung stattfindet (Elger, 2013, S.
147f). Fihrung, Kommunikation und Lernangebote pragen
mafgeblich, ob Mitarbeitende Transformation als Bedrohung
oder als Chance erleben.

Wahrend klassische Managementansatze vor allem Prozesse
und Strukturen in den Blick nahmen, betonen moderne
Konzepte die Rolle von Motivation, Vertrauen und emotionaler
Sicherheit 1997; 2002).

Neuromanagement erweitert diesen Zugang, indem es die

(Goleman, Goleman et al,

biologischen Grundlagen dieser Prozesse berticksichtigt:
Unterstitzende Fuhrung aktiviert Belohnungszentren im
Gehirn, wahrend bedrohliche Situationen Angstnetzwerke
stimulieren (Bergner & Engelbert, 2023, S. 8).

Daraus ergeben sich drei zentrale Hebel: Bedrohungen

reduzieren (Amygdala-Dampfung), Lern- und
Belohnungsprozesse fordern (Dopamin, BDNF) und Stress
regulieren (Cortisol). MaBnahmen, die auf diese Mechanismen
einzahlen, erhohen die Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeitende
neue Arbeitsweisen nicht nur ausprobieren, sondern dauerhaft

tibernehmen.

Vier Faktoren sind dabei besonders handlungsleitend: Oxytocin,
BDNF und Cortisol.
praxisorientiert wie folgt zusammenfassen:

Dopamin, Ilhre Rollen lassen sich

Vertrauen fordern — Oxytocin als Bindungshormon

Oxytocin, oft als bezeichnet, st
entscheidend fiir Vertrauen und soziale Bindung (Imaniyati et
al.,, 2024, S. 310). Positive Interaktionen am Arbeitsplatz — wie
ehrliches Feedback oder gemeinsames Problemlosen -

.Bindungshormon”

steigern die Oxytocin-Ausschittung, senken die Amygdala-
Aktivitat und erhohen die Lernbereitschaft (Ramming, 2019, S.
168f, 213). Studien zeigen, dass coachingbasierte Einfiihrungen
die Oxytocin-Werte messbar steigern kénnen (Olivero et al,
1997, S. 466f). stiftende
Anerkennung und sichtbare Wertschatzung entsteht ein Klima
psychologischer Sicherheit, das Akzeptanz fordert und
Veranderungsprozesse unterstiitzt.

Durch Vertrauen Fihrung,



Motivation durch Belohnung — Dopamin als Antriebskraft

Dopamin ist der Neurotransmitter fiir Motivation und
Belohnung. Es wird ausgeschlttet, wenn Ziele erreicht,
Anerkennung ausgesprochen oder Erfolgserlebnisse erzielt
werden (Ramming, 2019, S. 42). Dieser Prozess erzeugt
Freude, verstdrkt Lernprozesse und steigert die
Handlungsbereitschaft (Ramming, 2019, S. 52). Entscheidend
ist, grof3e Vorhaben in kleinere, erreichbare Meilensteine zu
zerlegen und schnelle Feedbackzyklen zu integrieren. So
entstehen  kontinuierliche ,Aha"-Momente, die das
Dopaminsystem aktivieren (Schwartz & Rock, 2006, S. 311f).
Erfolgserlebnisse  am  Arbeitsplatz ~ férdern  eine
selbstverstarkende Motivationsspirale, die Mitarbeitende fir

Transformation offnet.
Lernfahigkeit steigern — BDNF als Erfolgsfaktor

BDNF (Brain-Derived Neurotrophic Factor) ist zentral fiir
neuronale Plastizitdat und Lernfahigkeit (Tyler et al., 2002, S.
2ff). Es unterstiitzt die Aufnahme neuen Wissens und schiitzt
vor UbermaRigen Stressreaktionen, da es hemmend auf die
HPA-Achse wirkt (Martinowich et al, 2007, S. 1091f). Ein
erhohter BDNF-Spiegel entsteht durch moderate geistige
Herausforderungen, Bewegung und positive Erfahrungen
(Ramming, 2019, S. 42, 106). Fir die Praxis hei3t das:
Lernangebote sollten ein optimales Anforderungsniveau
durch
gesundheitsfordernde MalRnahmen. So wird die Lernfahigkeit

haben, erganzt Bewegungspausen und
gesteigert und gleichzeitig die Resilienz gegeniliber Stress

gestarkt.
Stress abbauen - Cortisol als Risikofaktor

Cortisol, das zentrale Stresshormon, steigert kurzfristig die
Leistungsfahigkeit (Bieger, 2014, S. 26), beeintrachtigt aber bei
dauerhafter Ausschiittung Gedachtnis, Konzentration und
Motivation (Ramming, 2019, S. 49f). Anhaltend hohe
Cortisolwerte blockieren Lernprozesse und konnen langfristig
neuronale  Strukturen  schadigen. Fur  erfolgreiche
Transformationen ist es daher entscheidend, Stress durch
Transparenz, realistische Planung und Beteiligung zu
reduzieren. Resilienz fordernde MalRinahmen wie Trainings
oder positive Teamerfahrungen helfen, das Stressniveau zu
regulieren (Klingenberg, 2022, S. 71f) und Akzeptanz zu

fordern.
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Akzeptanz als neurobiologisches und psychologisches
Konstrukt

Akzeptanz bedeutet hier eine positive emotionale und kognitive
Haltung gegenlber Veranderung, sichtbar durch Engagement
und Lernbereitschaft (Oreg, 2006, S. 94-97). Fehlt das Gefiihl
von Kontrolle oder Sicherheit, wird Veranderung schnell als
2019, S. 211f).
Neuromanagement zielt darauf ab, durch Vertrauen stiftende

Bedrohung erlebt (Ramming,
Fihrung, Belohnungsmechanismen und Stressregulation die
neurobiologischen VVoraussetzungen fiir Akzeptanz zu schaffen
und damit die Erfolgswahrscheinlichkeit von
Transformationsprojekten zu erhohen (Bergner & Engelbert,
2023; Schwartz & Rock, 2006). In der Verwaltung bedeutet
Akzeptanz beispielsweise, dass Mitarbeitende neue Software
nicht nur nutzen, weil sie missen, sondern weil sie den Nutzen

erkennen und ihr Verhalten aktiv anpassen.

Auf  Basis der theoretischen  Uberlegungen  zu
neurobiologischen Einflussfaktoren werden fiinf Hypothesen
abgeleitet. Ausgangspunkt ist die Annahme, dass der gezielte
Einsatz von Neuromanagementansdtzen die Akzeptanz der
digitalen Transformation in Verwaltungen insgesamt
erhohen kann (H1). Konkret wird untersucht, welche Rolle
dabei

Oxytocin als Hormon fiir Vertrauen und soziale Bindung (H2),

einzelne neurobiologische Mechanismen spielen:
Dopamin als Neurotransmitter fir Motivation und Belohnung
(H3), BDNF als Faktor fiir Lernfahigkeit und neuronale
Plastizitat (H4) sowie Cortisol als zentrales Stresshormon (H5).
Damit verknipft die Untersuchung die (ibergeordnete
Hypothese mit spezifischen biologischen Mechanismen, die
jeweils als Verstarker oder Hemmfaktoren von Akzeptanz

wirken konnen.

Neurologische Faktoren

Reduktion ||
Cortisol

Steigerung
Oxytocin

Steigerung
Dopamin

Steigerung
BDNF

Nutzung von ptanz der
Neuromanagementansatzen H1 Mitarbeitenden

Abbildung 2: Forschungsmodell



3. Forschung trifft Praxis:
Was herausgefunden werden konnte

Um die theoretischen Uberlegungen zu Neuromanagement
und Akzeptanz empirisch zu Uberpriifen, wurde ein Mixed-
Methods-Ansatz  gewadhlt. Zundchst dienten  sechs
problemzentrierte Interviews der explorativen Fundierung, um
erste  Hypothesen und  praxisnahe  Problemfelder
herauszuarbeiten (Witzel, 2000, S. 2—4; Glaser & Laudel, 2010,
S. 46). Darauf aufbauend erfolgte eine quantitative Online-
Umfrage zwischen dem 17.02. und 25.03.2025 mit 188
Teilnehmenden. Uber die Plattform umfrageonline.de wurden
zwei Varianten eines Fragebogens eingesetzt — eine Kontroll-
und eine Experimentalgruppe.

Die Datenauswertung umfasste deskriptive Analysen,
Korrelationen, t-Tests sowie multiple lineare Regressionen
(Field, 2013, S. 152; Pallant, 2011, S. 103). Da nicht fir alle
Konstrukte validierte Skalen verfligbar waren, wurden Items
aus einem grofBeren Pool (103 Items) geblindelt und auf
Reliabilitat gepriift (Thielsch, 2012, S. 187; Bergner &
Engelbert, 2023, S. 7). Die zentrale Forschungsfrage lautete:
Konnen neuromanagementbasierte Faktoren wie Oxytocin,
Dopamin, BDNF und Cortisol die Akzeptanz der digitalen

Transformation in der 6ffentlichen Verwaltung erhohen?
Uberblick der Hauptergebnisse

Die Ergebnisse zeigen ein vielschichtiges Bild. Die
Grundhypothese (H1), dass Neuromanagement
Gesamtheit die Akzeptanz steigert, konnte nicht bestatigt
werden. Zwar erklarte das Gesamtmodell einen hohen Anteil
der Varianz (R* = 0,68; F = 96,07; p < 0,001), der direkte Effekt
des kombinierten Neuromanagement-Einsatzes auf die
Akzeptanz war jedoch nicht signifikant.

in der

Deutlich wird allerdings die herausragende Bedeutung
einzelner Faktoren. Vor allem der Neurotransmitter BDNF
erwies sich als Pradiktor.
Stresshormon Cortisol zeigte — wie erwartet — einen negativen
Effekt.
erganzende, aber weniger robuste Rolle.

starkster und stabilster

Oxytocin und Dopamin spielten hingegen eine

Der Faktor BDNF (Brain-Derived Neurotrophic Factor) war in
allen Analysen der starkste Pradiktor fiir Akzeptanz (B = 0,79;
p < 0,001). In der Kontrollgruppe lag der Effekt sogar bei B =
0,88 (p < 0,001), in der Experimentalgruppe bei = 0,65 (p <
0,001). Damit bestatigt sich die Hypothese H4.

Dieser Befund deckt sich mit theoretischen Erwartungen:
BDNF fordert die neuronale Plastizitat, unterstitzt Lern- und
Anpassungsprozesse und reguliert Stressreaktionen (Tyler et
al., 2002, S. 2ff; Martinowich et al., 2007, S. 1091f). Praktisch
bedeutet das: Wer
akzeptieren  soll,  braucht

Neues lernen und Verdnderungen

Rahmenbedingungen, die
Lernbereitschaft und Transfer unterstiitzen. Bewegung, kurze
Pausen und Trainings mit angemessenem Schwierigkeitsgrad
konnen die BDNF-Ausschiittung erhohen (Ramming, 2019, S.

42,106).
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Cortisol zeigte einen signifikant negativen Zusammenhang mit
Akzeptanz (B = -0,21; p = 0,002), besonders stark in der
Experimentalgruppe (B = -0,28; p = 0,002). Damit ist Hypothese
H5 bestatigt.

Cortisol wirkt kurzfristig leistungssteigernd, beeintrachtigt aber
bei dauerhafter Ausschittung Gedachtnis, Konzentration und
Motivation (Ramming, 2019, S. 49f; Bieger, 2014, S. 26).
Chronisch erhohte Werte blockieren Lernprozesse und fordern
Widerstande.  Fir heiBt das:
Transparente Kommunikation, realistische Zeitplane und

Transformationsprojekte

frihzeitige Einbindung der Mitarbeitenden sind zentrale
Schutzfaktoren. Resilienzforderung — etwa durch Trainings
begleitende
Cortisolbelastungen abfedern (Klingenberg, 2022, S. 71f).

oder Coaching-Angebote - kann

Oxytocin (Hypothese H2) zeigte in der Gesamtstichprobe
keinen signifikanten Effekt auf Akzeptanz (8 = 0,02; p = 0,741).
In der Experimentalgruppe ergab sich jedoch ein positiver Trend
(B=0,21;p=~0,075).

Oxytocin ist als ,Bindungshormon” bekannt und entsteht in
vertrauensvollen, sozialen Situationen. Es senkt die Amygdala-
Aktivitat und erhoht die Lernbereitschaft (Ramming, 2019, S.
168f, 213; Imaniyati et al., 2024, S. 310). Dass die Effekte in der
Studie nur ansatzweise sichtbar wurden, deutet auf
kontextabhangige Wirkungen hin. MaBnahmen wie Coaching
oder Peer-Support-Programme konnen gezielt Vertrauen
starken, missen aber in einen breiteren Rahmen eingebettet

sein (Olivero et al., 1997, S. 466f).

Dopamin (Hypothese H3) zeigte zwar deutliche Korrelationen
mit BDNF und Oxytocin, aber keinen direkten Effekt auf
Akzeptanz (8 = 0,03; p = 0,685).

Dopamin wird vor allem bei Erfolgserlebnissen und
Zielerreichung ausgeschittet und verstarkt so Motivation und
Lernprozesse (Ramming, 2019, S. 42, 52). Allerdings entfaltet
es seine Wirkung vor allem in Kombination mit anderen
Faktoren. Kleine Meilensteine, Feedbackzyklen und sichtbare
Fortschritte bleiben daher wichtige Elemente, auch wenn
Dopamin nichtisoliert als signifikanter Treiber nachweisbar war

(Schwartz & Rock, 2006, S. 311f).

Weitere Einflussfaktoren und methodische

Einschrankungen

Neben den zentralen Hypothesen ergaben sich erganzende
Befunde. So zeigte sich ein negativer Zusammenhang zwischen
Alter und Akzeptanz (r = -0,19; p = 0,008) sowie zwischen Alter
und BDNF (r = -0,29; p < 0,001). Altere Mitarbeitende wiesen
also geringere Indikatoren fiir neuronale Plastizitat auf. Daraus
ergibt sich ein praxisnaher
Transformationsprogramme sollten starker altersdifferenziert
gestaltet werden.

Hinweis:

Auch die Experimentalgruppe erzielte insgesamt hohere Werte
bei den unabhangigen Variablen, wahrend sich die abhangige
Variable Akzeptanz nur wenig veranderte. Dies verdeutlicht:
Verbesserungen in Motivation oder Vertrauen allein reichen
nicht aus — sie missen mit Lern- und Stressregulation



kombiniert werden, um splrbare Effekte zu erzielen.

Die Ergebnisse mussen im Licht methodischer Limitationen
betrachtet werden. Teile der Items basierten auf adaptierten,
nicht vollstandig validierten Skalen (Thielsch, 2012, S. 187).
Zudem handelt es sich um selbstberichtete Daten einer
nicht
ausgeschlossen sind (Wagner & Hering, 2014, S. 29). Die
Stichprobe
offentlichkeitsnahe Organisationen, was zwar die Fallzahl

Online-Erhebung, wodurch Verzerrungen

umfasste  klassische  Verwaltungen und
erhohte, aber die Homogenitat reduzierte. Physiologische
nicht

vorgenommen, sodass nur indirekte Indikatoren erfasst

Messungen  der  Neurotransmitter ~ wurden

werden konnten (Dimoka, 2011, S. 695; Bergner & Engelbert,
2023,5.7).

Diese Einschrankungen bedeuten, dass die Befunde als
belastbare Hinweise verstanden werden sollten, die in

weiteren  Studien mit groBeren  Stichproben und

gegebenenfalls  biometrischen Messungen abgesichert

werden mussen.

Zusammenfassung

Zusammenfassend Unter den

untersuchten Faktoren ist BDNF der starkste Treiber fiir

lasst sich festhalten:
Akzeptanz in digitalen Transformationsprozessen. Cortisol
erwies sich als klarer Risikofaktor, der Akzeptanz mindert.
Oxytocin und Dopamin spielen unterstiitzende Rollen, deren
volle Wirkung vermutlich erst in Kombination mit Lern- und

Stressmalnahmen entfaltet wird.

Die praktische Schlussfolgerung lautet: Transformation
gelingt, wenn Lernfahigkeit gezielt gestarkt, Stress reduziert
und gleichzeitig Vertrauen und Motivation systematisch

gefordert werden.

4. Fazit und Handlungsfelder:
Was Verwaltung jetzt tun muss

Die Ergebnisse machen deutlich: Digitale Transformation in
Verwaltungen ist nicht nur eine technische, sondern vor allem
eine kulturelle und kognitive Herausforderung. Akzeptanz
entsteht nicht von selbst, sondern muss gezielt gefordert
werden. Besonders relevant sind zwei EinflussgroRen:
Lernfahigkeit (BDNF) als Treiber und Stress (Cortisol)als
Risikofaktor. Vertrauen (Oxytocin) und Motivation (Dopamin)
wirken unterstiitzend, entfalten aber vor allem in Kombination
mit Lern- und StressmalRnahmen ihre Wirkung.

Die Analyse zeigt: Die digitale Transformation in Verwaltungen
ist primar ein Transformationsprojekt von Arbeit, Kultur und
Kompetenzen. Drei kernhafte Erkenntnisse lassen sich direkt
aus den vorliegenden Befunden ableiten und sind unmittelbar
handlungsrelevant fir Verwaltungen und verantwortliche
Entscheider*innen:

Technologie muss spirbar entlasten. Digitale Ldsungen
entfalten ihren Nutzen nur, wenn sie echte Entlastung bringen
und fehleranfallige Routinearbeit reduzieren. Die Einfihrung
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sollte daher an klar messbaren Effekten (z. B. Zeitersparnis,
Fehlerreduktion) ausgerichtet werden (Lemcke et al., 2021;
Streicher, 2020).

Kompetenzaufbau ist Voraussetzung flir Akzeptanz. Akzeptanz
wachst, wenn Mitarbeitende sich sicher und befahigt fiihlen,
mit neuen Systemen zu arbeiten. Lernangebote,
niedrigschwelliger Support und Praxiserfahrungen sind deshalb
keine ,Nice-to-have”-MaRBnahmen, sondern Kernbestandteile
(BMFSFJ, 2024; ,Altere

Menschen und Digitalisierung”, o. J.).

jeder Digitalisierungsstrategie

Fihrung und schrittweiser Wandel reduzieren Widerstand.

Veranderung braucht sichtbare Fihrung, transparente
Kommunikation und iterative Umsetzung. Pilotprojekte und
schnelle Feedbackzyklen ermdglichen Anpassungen, schaffen
Vertrauen und reduzieren das Risiko eines breit angelegten

Scheiterns (Kane, 2019; Oreg, 2006; Streicher, 2020).

Die Digitalisierung der Verwaltung ist nicht langer ein
Zukunftsthema, sondern eine dringende Notwendigkeit.
Empirische Untersuchungen zeigen, dass die Akzeptanz
digitaler Transformationsprozesse stark von neurobiologischen
Wahrend die

Grundhypothese, dass Neuromanagement die Akzeptanz

und psychologischen Faktoren abhangt.
digitaler Verdanderung generell steigert, nicht vollstandig
bestatigt werden konnte, liefern die Daten differenzierte,
praxisrelevante Erkenntnisse. Besonders relevant sind dabei
zwei EinflussgroBen: Lernfahigkeit, gemessen (ber BDNF-
Indikatoren und Stress. Hohere BDNF-Werte korrelieren
deutlich mit groRerer Verdanderungsakzeptanz, wdahrend
erhohter Stress die Bereitschaft zur Veranderung mindert.
Oxytocin (Vertrauen) und Dopamin (Motivation) zeigten
lediglich kontextabhdngige, nicht durchgangig signifikante
Effekte. Darliber hinaus korreliert das Alter negativ mit BDNF
und Akzeptanz, was altersdifferenzierte MaBnahmen nahelegt.
Diese Ergebnisse lassen sich interpretativ einordnen:
Neurobiologische Mechanismen wirken als Grundbedingungen,
die dariiber entscheiden, ob Mitarbeitende neue Prozesse
aufnehmen und nachhaltig umsetzen konnen. Wahrend
Lernfahigkeit und Stress die Basis bilden, sind Vertrauen und
Belohnung als Verstarker zu verstehen, deren Effektivitat von
Kontext, Dauer und Intensitat der Intervention abhangt

(Schwartz & Rock, 2006; Olivero et al., 1997).

Praktisch bedeutet dies, dass digitale Rollouts nicht nur

technische  Aspekte  berlicksichtigen dirfen, sondern
gleichzeitig kognitive und psychologische Voraussetzungen

fordern miissen.

Dazu gehdren MaBnahmen zur Starkung von Lernfahigkeit und
zur Reduktion von Stress, erganzt durch Instrumente, die
Vertrauen und Motivation fordern. Nur diese Kombination
erhoht die Chancen, dass Veranderungsprozesse von den
Mitarbeitenden angenommen und umgesetzt werden.

Auf dieser Basis lassen sich vier priorisierte Handlungsfelder fiir
Verwaltungen ableiten:



1. Lernfahigkeit systematisch fordern
BDNF-induzierte Lernfahigkeit ist der starkste empirische
Hebel fir Veranderungsakzeptanz. Praktisch bedeutet dies die
Umsetzung modularer Trainings, die weder unter- noch
Uberfordern, und die einen direkten Praxisbezug aufweisen.
Erganzt werden sollten kurze Transfer-Coachings nach
Trainings, um den Wissenstransfer in den Arbeitsalltag zu
sichern. Gesundheitsfordernde Mikro-Interventionen, wie
kurze Bewegungspausen, unterstiitzen neurobiologische
Prozesse und erhohen die Konzentrationsfahigkeit. Diese
MalBnahmen sind kostengtinstig, sofort umsetzbar und liefern
direkt Effekte  auf die

Veranderungsfahigkeit.

messbare Lern- und

2. Stress reduzieren und Resilienz starken
Stress hemmt kognitive Ressourcen und Lernfahigkeit und ist
ein klarer

Negativfaktor fiir Veranderungsakzeptanz.

MalBnahmen zur Stressreduktion umfassen friihzeitige
Einbindung, transparente Zeitplane, realistische Rollout-
Planung ohne Parallelprojekte in kritischen Abteilungen sowie
gezielte Resilienz- und Stressmanagement-Workshops. Die
Erhebung von Wahrnehmungen zu Transparenz und
Belastung erlaubt eine kontinuierliche Anpassung der
MaRnahmen und minimiert Risiken fiir Uberlastung und

Widerstand.

3. Vertrauen und psychologische Sicherheit schaffen

Vertrauens- und Oxytocin-affine MaRBnahmen wirken als
Verstarker fiir Akzeptanz und Motivation, insbesondere in
Pilotprojekten. Praktisch wirksam sind Peer-Buddy-Systeme,
Mentorings, Flhrungskrafte-Trainings zur empathischen
Veranderungskommunikation und sichtbare Anerkennung von
Erfolgen. Diese MalRnahmen starken die Bereitschaft, neue
Prozesse auszuprobieren, und reduzieren Widerstande durch

Unsicherheit.
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4, Messbarkeit und Lernschleifen institutionalisieren

Nur messbare Pilotprojekte erlauben adaptive Entscheidungen
und verhindern ineffiziente oder riskante Rollouts. Es sollten
kurze Feedback-Zyklen von zwei bis vier Wochen etabliert
werden. Dokumentierte ,Lessons Learned” sichern Wissen fir
effektiv  sind
Pilotprozesse mit klar definierten Erfolgen, Transfer-Coachings
und transparenter Kommunikation, um Motivation und
Akzeptanz messbar zu steigern (Streicher, 2020; Olivero et al,
1997; Kane, 2019).

Die Kombination dieser Handlungsfelder bildet ein praxisnahes,
steuerbares Rahmenwerk fir Verwaltungsdigitalisierung.

zukinftige Projekte. Besonders kleine

Limitationen und VorsichtsmaBnahmen
Die Befunde beruhen auf adaptierten, teilweise nicht
vollstandig validierten Skalen und Online-Selbstberichten.
Biologische Messungen wie Cortisol oder Oxytocin kdonnen
zusatzliche Einsichten liefern, sind jedoch kostspielig und
datenschutzrechtlich herausfordernd. Malinahmen sollten
altersdifferenziert geplant werden, da dltere Mitarbeitende
tendenziell geringere BDNF-Werte aufweisen und spezifische
Lern- und Unterstiitzungsformate bendtigen (Thielsch, 2012;
Dimoka, 2011; Jenkinson & Chappell; Bergner & Engelbert,
2023).

Abschlussbemerkung

Die Untersuchung liefert einen klaren praxisorientierten
Befund: Wer Akzeptanz in Verwaltungen erhchen will, sollte
vorrangig in die Forderung von Lernfahigkeit (BDNF) und in die
Reduktion von Stress (Cortisol) investieren, ergdnzt durch
vertrauensbildende und motivational verstarkende
MaRnahmen (Oxytocin, Dopamin). Die Umsetzung sollte
modular erfolgen, messbare KPIs einbeziehen und kurze
Feedback-Zyklen enthalten. Dieses Vorgehen ermaglicht es
Verwaltungen, digitale Transformationsprojekte risikoarmer
und wirkungsorientierter zu gestalten.
Hinweise sind belastbar genug, um sofortige Malinahmen
einzuleiten, wahrend parallele Forschung die langfristige

Skalierbarkeit sichert.

Die gewonnenen
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