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13 Change-Mythen im Faktencheck

Was die Neurowissenschaft wirklich sagt — und was sich daraus flir Change-Praxis ableiten Iasst.
Akademie der Veranderung - Svenja Hofert

Neurobiologisch evidenzbasierter Fakt

Praktisches Change-Beispiel

Wodurch belegt?

1. ,,Die Plastizitat macht
alles moglich.”

Das Gehirn ist grundsatzlich plastisch und auf Lernen
ausgelegt, ein Leben lang. Aber Plastizitat geht immer
mit neurobiologischer Pfadabhangigkeit einher: Das
Gehirn als Prognoseorgan orientiert sich an der
Vergangenheit und an Strategien, die sich bewahrt
haben. Schwer ertraglich ist nicht Veranderung an
sich, sondern hohe Unsicherheit ohne brauchbares
Vorhersagemodell.

Eine neue Software kann Neugier ausldsen.
Bedrohlich wird sie eher, wenn unklar ist, was sie
fur Rolle, Kompetenz oder Arbeitsplatz bedeutet
- und wenn sie im Widerspruch zu eingeibten,
bewahrten Strategien steht.

Neuroplastizitatsforsc
hung; Predictive
Processing / Predictive
Coding, u. a. Friston;
Clark;
Pfadabhangigkeit Gber
Hebbian Learning /
synaptische Bahnung

2. ,Menschen wollen vor
allem Sicherheit.”

Das Gehirn versucht fortlaufend, Vorhersagen tber
die Umwelt zu erzeugen und Vorhersagefehler zu
reduzieren. Vorhersagbarkeit ermdéglicht
zielgerichtetes Handeln.

,Ab Montag arbeiten wir Al-first“ erzeugt viele
offene Vorhersagefehler. Konkrete
Anwendungsfalle, Regeln und nachste Schritte
machen die neue Landschaft berechenbarer.

Predictive-Processing-
Ansatze; Friston,
Clark; Forschung zu
Unsicherheit und
Erwartung

3. ,Erwachsene Gehirne sind
irgendwann fertig.“

Neuroplastizitat besteht lebenslang. Lernen verandert
synaptische Verbindungen und funktionelle Netzwerke
auch im héheren Alter.

Eine 58-jahrige Fuhrungskraft kann neue Kl-
Arbeitsweisen genauso lernen - moéglicherweise
anders oder langsamer, aber nicht grundsatzlich
schlechter.

Hebb; LTP-Forschung;
Pascual-Leone;
Draganski et al.;
Lovdén et al.

4. ,,Wenn Menschen etwas
verstanden haben, andern

Kognitives Verstehen reicht nicht. Wiederholtes
Verhalten stabilisiert neuronale Muster; haufig

Alle haben verstanden, dass Meetings kurzer
werden sollen. Trotzdem dauern sie weiter 90

Hebbian Learning;
Forschung zu Lernen,
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sie ihr Verhalten.”

genutzte Verbindungen werden wahrscheinlicher
erneut aktiviert.

Minuten, solange die alten Routinen bestehen
bleiben.

Gewohnheiten und
Basalganglien;
Graybiel

5. ,,Bei Change springt die
Amygdala an.“

Zu pauschal. Die Amygdala ist kein Change- oder
Angstknopf, sondern Teil verteilter Netzwerke, die u.
a. Salienz, emotionale Relevanz und Unsicherheit
verarbeiten.

Eine Reorganisation aktiviert nicht automatisch
bei allen , das Angstzentrum*“. Dieselbe
Veranderung kann fir eine Person Chance, fur
eine andere Bedrohung sein.

LeDoux; Pessoa;
moderne
Netzwerkmodelle
emotionaler
Verarbeitung

6. ,,Menschen brauchen
Kontrolle.“

Relevant ist besonders wahrgenommene
Kontrollierbarkeit und Handlungsfahigkeit.
Unkontrollierbare Belastungen wirken anders als
Situationen, in denen Menschen Einflussméglichkeiten
erkennen.

Ein Team kann eine Reorganisation nicht
verhindern, aber selbst entscheiden, wie es
Aufgaben neu verteilt. Diese
Gestaltungsmaoglichkeit verandert das Erleben.

Forschung zu
controllability /
learned helplessness;
Maier & Seligman;
Stressforschung

7. ,Dopamin ist das
Glickshormon.“

Dopamin ist wesentlich an Motivation, Lernen,
Erwartung und Reward Prediction Error beteiligt -
nicht einfach an ,Glick".

Ein sichtbarer kleiner Fortschritt beim Einsatz
von KI kann weitere Exploration wahrscheinlicher
machen.

Schultz, Dayan &
Montague; Berridge &
Robinson

8. ,,Stress verhindert
Lernen.“

Nicht jeder Stress ist lernschadlich. Moderate
Aktivierung kann Aufmerksamkeit unterstitzen;
starker oder chronischer Stress kann prafrontale
Funktionen, Gedachtnis und flexible Regulation
beeintrachtigen.

Eine anspruchsvolle Deadline kann fokussieren.
Dauerhafte Angst um den Arbeitsplatz kann
dagegen Exploration und flexibles Problemldsen
erschweren.

McEwen; Arnsten;
Lupien et al.; Stress-
und
Gedachtnisforschung

9. ,Soziale Bedrohung
verarbeitet das Gehirn
genauso wie korperlichen

Es gibt teilweise Uberlappende neuronale Systeme,
aber soziale Zurickweisung und korperlicher Schmerz
sind neurobiologisch nicht identisch.

Wer bei einer Transformation Status verliert oder
aus einer wichtigen Gruppe herausfallt, kann
dies stark belastend erleben - ohne dass man

Eisenberger et al.;
spatere
Differenzierungen und
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Schmerz.”

behaupten muss, das Gehirn behandle es exakt
wie korperlichen Schmerz.

Meta-Analysen zur
Uberlappung sozialer
und physischer
Schmerzverarbeitung

10. ,Erinnerungen werden
wie Dateien abgespeichert.”

Gedachtnis ist rekonstruktiv und dynamisch. Beim
Abruf kénnen Erinnerungen verandert und
anschlieBend erneut stabilisiert werden.

»2Unsere letzte Transformation war eine
Katastrophe” ist keine unveranderliche Datei.
Neue Erfahrungen kénnen beeinflussen, wie
frihere Erfahrungen eingeordnet werden.

Reconsolidation-
Forschung; Nader et
al.; Schacter

11. , Altere Menschen sind
weniger
veranderungsfahig.“

Alter beeinflusst bestimmte kognitive Funktionen,
aber Lern- und Veranderungsfahigkeit bleibt erhalten.
Motivation, Erfahrung, Bedeutung, Ubung und Kontext
spielen eine erhebliche Rolle.

Der 62-jahrige Experte kann Kl schneller sinnvoll
in seine Arbeit integrieren als der 28-Jahrige,
wenn er Uber das notwendige Domanenwissen
verfugt.

Lifespan-
Neuroplastizitat;
Lévdén et al.; Park &
Reuter-Lorenz

12. ,Identitat sitzt irgendwo
im Gehirn.“

Identitat ist kein einzelnes neuronales Modul.
Selbstbezogene Verarbeitung entsteht aus dem
Zusammenspiel verteilter Netzwerke, Gedachtnis,
Kérperzustanden und sozialen Erfahrungen.

»Ich bin diejenige, die hier alles weil3” kann
durch Kl erschuittert werden. Bedroht ist nicht
ein ,ldentitatszentrum®, sondern ein Uber Jahre
stabilisiertes Selbst- und Rollenmodell.

Forschung zu Self-
Referential
Processing, Default
Mode Network,
autobiografischem
Gedachtnis; Northoff
et al.; Qin & Northoff

13. ,,Der Vagusnerv ist ein
Reset-Knopf.“

Der Vagus ist Teil des parasympathischen
Nervensystems und an der Regulation von
Herzfrequenz, Verdauung und inneren Korpersignalen
beteiligt. Er ist aber kein Reset-Knopf fur Stress und
arbeitet nicht unabhangig von anderen
Regulationssystemen. Zentrale Annahmen der

Langsames Atmen, Singen, Summen oder
Kaltereize kénnen koérperliche Zustande
beeinflussen. Wer vor einem schwierigen
Gesprach dreimal tief durchatmet, hat nicht sein
Nervensystem neu programmiert - er hat
zunachst einmal geatmet.

Parasympathisches
Nervensystem,
Vagusfunktion;
Grossman et al. 2026
("Why the Polyvagal
Theory is Untenable");
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popularen Polyvagal-Theorie, auf die sich viele Kritik an zentralen
»,Vagus-Aktivierung“-Versprechen berufen, sind Pramissen der
wissenschaftlich umstritten. Polyvagal-Theorie
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