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NACHHALTIGKEIT

Umweltschutz geht in 
Unternehmen alle an

Wie Organisationen umweltfreundliches Verhalten am Arbeitsplatz fördern können



Ein psychisch wenig belastender Arbeitsplatz sowie 
ein gestärktes psychologisches Kapital sollten dann 
auch auf umweltfreundliches Verhalten in Orga-
nisationen einzahlen. Doch lassen Sie sich selbst 
durch die zahlreichen Anregungen und Praxistipps 
im Titelbeitrag von Maie Stein, Clara Kühner und 
Hannes Zacher inspirieren, und folgen Sie der Ein-
ladung, umweltfreundliches Verhalten auch in Ihrem 
Unternehmenskontext zu denken! 

Ich wünsche Ihnen eine anregende Lektüre.
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E d i t o r i a l

Liebe Leserinnen und Leser,

Organisationen stehen unter Spannung: digitale Be-
schleunigung, internationale Problemlagen und psy-
chische Belastungen fordern Antworten. Es sind keine 
einfachen Antworten mit simplen Rezepten, sondern 
sie müssen der komplexen Natur des Menschen, um 
den es geht, gerecht werden. Daher zeigen wir in 
dieser Ausgabe, wie wirtschaftspsychologisches Wissen 
Sie und Ihr Unternehmen dabei begleiten kann. 

Einer der Aspekte scheint sich im psychologischen 
Kapital zu zeigen: Langfristig realistisch-zuversicht-
lich zu kommunizieren und positive Perspektiven 
im Team zu kultivieren, kann als positive Aufwärts
spirale für Teams wirken. Ein Artikel dieser Aus-
gabe zeigt, dass wir es in der Hand haben, diese 
Ressourcen auch im digitalen Setting zu nutzen.

Einer der wichtigsten Trends der Digitalisierung ist 
die rasche Entwicklung von KI. In Organisationen 
rückt mit der EU-Verordnung zur künstlichen Intel-
ligenz (AI Act) die Sicherstellung von KI-Kompetenz 
in den Fokus: Irgendjemand muss die KI korrekt 
bedienen. Der entsprechende Beitrag macht deut-
lich: Pflichtschulungen allein genügen nicht. Optimal 
wäre ein systematisches Kompetenzmanagement, das 
formales, selbst reguliertes und informelles Lernen 
verbindet. Kompetenz zeigt sich im Handeln – nicht 
im Zertifikat. 

Auch das Thema gesundes Arbeiten verlangt Handeln. 
Der „Gesundheitsreport“ der Techniker Krankenkasse 
dokumentiert seit Jahren hohe Fehlzeiten aufgrund 
psychischer Erkrankungen. Ein Praxisbeispiel zeigt, 
wie Unternehmen die Gefährdungsbeurteilung psy-
chischer Belastung als strategisches Instrument nutzen 
können, um entsprechenden Belastungen gut zu 
begegnen. Gesundheit entsteht nicht durch Obstkör-
be und Kicker, sondern durch gut gestaltete Arbeits
bedingungen in den relevanten Facetten.

L u d w i g  A n d r i o n e

Psychologe (M. Sc.), Vorstandsvorsitzender der Sektion 
Wirtschaftspsychologie im BDP e. V. und freiberuflicher  
Berater und Dozent. 
ludwig.andrione@wirtschaftspsychologie-bdp.de
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Teams 
8 
Psychologisches Kapital in der digitalen 
Zusammenarbeit     

 

Videokonferenzen sind besser als ihr Ruf. Eine aktuelle 

Studie zeigt:  Führungskräfte können psychologisches 

Kapital, eine wichtige Ressource für Motivation und 

Leistung, auch digital an Teams übertragen.

Interview  
14 
„Geld darf nicht über die Teilhabe  
an der Gesellschaft entscheiden“  

 

Die Psychologin Susann Fiedler wirkte an einem Pilot

projekt zum bedingungslosen Grundeinkommen mit.  

Im Gespräch erklärt sie, wie ein Grundeinkommen gegen 

gesellschaftliche Missstände helfen könnte.
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Best Practice
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Wie Unternehmen eine gesunde Arbeits­
gestaltung fördern können   

Wi e  kö n n e n  U n te r n e h m e n  A r b e i t  sys te m a t i s c h 

ge s u n d  ge s ta lte n?  Da s  Fa l l b e i s p i e l  e i n e s  M i tte l-

s tä n d le r s  ze i g t :  Vo r  a l le m  e i n e  G efä h rd u n gs

b e u r te i lu n g  p syc h i s c h e r  B e la s t u n g  b i e te t  d a f ü r 

e i n e n   s e h r  g u te n  Ra h m e n .

Ö ko lo g i s c h e  N a c h h a lt i g ke i t 

Umweltschutz geht in 
Unternehmen alle an
Welch katastrophale Folgen die Erderwärmung haben 

kann, zeigten die Extremwettereignisse der vergangenen 

Jahre. Unternehmen sehen sich daher zunehmend in der 

Pflicht, ökologisch nachhaltiger zu werden – nicht nur aus 

ethischen Gründen, sondern auch um langfristig wirt-

schaftlich erfolgreich sein zu können. Dabei müssen alle 

Hierarchieebenen mitziehen.

Personalentwicklung   
3 0 
KI-Kompetenzmanagement statt 
Pflichtschulungen   

 

D i e  B e t re i b e r  vo n  K I -Sys te m e n  m ü s s e n  la u t  K I -Ve r-

o rd n u n g  d e r  E u ro p ä i s c h e n  U n i o n  K I - Ko m p e te n ze n 

b e i  i h re n  B e s c h ä f t i g te n  s i c h e r s te l le n .  O rga n i s a t i o n e n 

s o l l te n  d a f ü r  a m  b e s te n  e i n  K I - Ko m p e te n z m a n age -

m e n t  e i n f ü h re n .
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Wi e  O rga n i s a t i o n e n  ö ko lo g i s c h 
n a c h h a lt i ge r  we rd e n  kö n n e n  

 
Die Umsetzung ökologischer Nachhaltigkeit ist komplex und 

herausfordernd. Dieser Beitrag erklärt anhand vieler Praxistipps, 

wo Organisationen ansetzen können.

2 5 
„ Ö ko lo g i s c h e  N a c h h a l t i g ke i t  ka n n 
a n s te c ke n d  s e i n “     

 
Wie weckt man das Umweltbewusstsein von Beschäftigten? 

Ein Gespräch mit den Psychologinnen Maie Stein und Clara 

Kühner aus dem Autor*innenteam des Titelbeitrags.
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Die Rede des kanadischen Premiers Mark Car-
ney in Davos hat die Welt berührt. Sie ist auch ein 
Lehrstück für alle, die in Unternehmen Verände-
rung ermöglichen oder begleiten. Denn der Erfolg 
dieser Rede zeigt etwas, was in Organisationen 
systematisch unterschätzt wird: die psychologische 
Wirkung von Veränderungssprache.

Wenn ich Führungskräfte reden höre, schlage ich oft 
die Hände über dem Kopf zusammen. Sie verstehen 
nicht, dass sie eine kommunikative Rolle haben. 
Unvergessen die beiden Geschäftsführer, die ihrer 
Belegschaft den Change mit dem eigenen Wunsch 
nach mehr Freizeit und Golfspielen erklärten. Den 
Mitarbeitenden klebt das Bild nun im Kopf. 

Schlechte Reden sind mindestens so dramatisch 
wie als Strategie verkaufte Pläne. Sie zeigen auf das 
Dysfunktionale. Strategien werden erklärt, Trans-
formationen angekündigt, Programme ausgerollt. 
Und doch bleibt Wirkung aus. Nicht weil die 
Inhalte falsch wären, sondern weil Sprache oft nur 
informativ gedacht wird – nicht psychologisch. 

Carney macht vor, was in Change-Prozessen selten 
gelingt. Er spricht nicht lauter als andere, er ver-
einfacht nicht aggressiv, er emotionalisiert nicht 
billig. Stattdessen verändert er den Bezugsrahmen, 
versetzt den Blick. Er benennt Realität, ohne zu 
beschämen. Er spricht Widersprüche aus, ohne zu 
polarisieren. Und genau dadurch berührt er so.

In Organisationen passiert häufig das Gegenteil. 
Führungskräfte reden, um zu beruhigen. Oder um zu 

überzeugen. Oder um Widerstand „abzuholen“. Was 
dabei übersehen wird: Worte stabilisieren oder de-
stabilisieren Systeme. Sie halten Fiktionen aufrecht – 
oder machen sie geschickt mit Blick auf die mensch-
liche Psyche und Gruppendynamiken sichtbar. 

Im Letzteren liegt unterschätzte Veränderungskraft. 
Die Geschäftsführerin, die so offen und ehrlich 
über ihre Fehler sprach, dass die Mitarbeitenden 
berührt waren, schaffte am Ende den Turnaround, 
und das nicht nur finanziell. Der Schlüssel lag im 
Commitment zu notwendigen Einschnitten.

Carneys Rede zeigt noch etwas, was im Change oft 
fehlt: den bewussten Bezug auf Stärke. Viele Ver-
änderungskommunikationen fokussieren Defizite, 
Krisen, Bedrohungen. Das erzeugt Aufmerksamkeit, 
aber keine nachhaltige Bewegung. Ohne erleb-
te Ressourcen gibt es keine Bereitschaft, sich auf 
Neues einzulassen.

Sprache ist kein Begleitmedium von Veränderung. 
Sie ist das Medium selbst. Wer Change führen will, 
muss nicht nur entscheiden, was gesagt wird, son-
dern auch wie, wann und mit welcher psychologi-
schen Wirkung.

D I E  A U T O R I N :

Svenja Hofert 
M. Sc. Wirtschaftspsychologie, ist Coach, 

Unternehmens- und Organisationsberaterin, 
Autorin zahlreicher Sach- und Fachbücher und 

betreibt den Podcast „Weiterdenken“. 
sh@svenja-hofert.de

Lasst sie 
reden!
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