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Die Welt befindet sich im Umbruch, die Transformationsforschung (Umweltbundes-
amt 2017) nimmt dies auf und denkt soziale und 6kologische Faktoren zusammen,
um die Dichotomie zwischen Profit und Gemeinwohl zu hinterfragen. Die tiefgrei-
fenden Verdnderungen fiihren zu einer iiberarbeiteten Strategieberatung. Sie wird
iterativer und stellt sich stirker auf disruptive Entwicklungen ein. Kunden und ex-
terne Partner werden frither und intensiver eingebunden (vgl. Matzler et al. 2023; in
diesem Heft). Obwohl es einen Zweig sich entwickelnder Beratung von Nachhaltig-
keit gibt, 6ffnet sich das klassische Business-Coaching zogerlich den Themenkreisen
Nachhaltigkeit und Transformation. Die Sorge, Neutralitét als Beratende zu verlie-
ren, steht dabei im Vordergrund.

Jede ernsthafte Auseinandersetzung mit der Klimakrise verdeutlicht, wie ein-
schneidend und existenzbedrohend diese Verdnderungen fiir die Menschheit und fiir
das Leben auf unserem Planeten ist. Selbst wenn wir hoffen, dass die Erwachse-
nengeneration im wohlhabenden Norden noch davonkommen konnte, miissen wir
uns eingestehen, dass dies fiir Kinder und Enkelkinder und auf die Bevolkerung
im globalen Siiden so sicher nicht gilt. Wir befinden uns in einer auch weltpoli-
tisch brandgeféhrlichen Situation. Gleichzeitig sind die Zusammenhédnge komplex
und Ursachen-Wirkungszusammenhénge oft nicht direkt nachvollziehbar. Die viel-
faltigen politischen und gesellschaftlichen Krisen und Kriege schieben sich in den
Vordergrund, sie sind akut und absorbieren unsere Aufmerksamkeit. Das Gleiche
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gilt fiir die Anforderungen, die sich aus Coaching und anderen Beratungssettings
ergeben.

Gerade weil die Auswirkungen der Klimakrise so fundamental sind, rufen sie
intensive Abwehr und Verleugnung hervor, schlieBlich ist die wiederkehrende Aus-
einandersetzung schwer ertriglich. Weil wir uns nicht ganz der Arbeit gegen die
Klimakrise verschreiben konnen, lassen wir es vollig bleiben. Ein bekannter Kolle-
ge duBerte sich in einem personlichen Gespriach dazu wie folgt: ,,Das Ding ist zu
grof3, damit fange ich gar nicht erst an.” Emotional ist das verstindlich, aber sicher
nicht besonders hilfreich. Es geht stattdessen darum, diesen erschreckenden Bereich
konstruktiv in die Welt der Beratung zu integrieren und auf diese Weise einen Bei-
trag zur Auseinandersetzung damit zu leisten, obwohl wir wissen, dass das Problem
allein durch diese Aktivitit nicht verschwinden wird.

Das vorliegende Heft setzt sich auf unterschiedlichen Ebenen mit Transforma-
tion, Nachhaltigkeit und der Klimakrise auseinander und entwickelt Perspektiven,
wie diese Themen sinnvoll in Beratungsarbeit und Coaching hineingetragen wer-
den konnen und wo mit Limitierungen zu rechnen ist. Es soll dazu beitragen, dass
die Auseinandersetzung damit eine Reflexionsfolie fiir Coaches, Supervisor:innen
und Organisationsberater:innen wird und ihre Handlungsoptionen weiter 6ffnet. Ei-
ne wichtige Basis dafiir ist Wissen iiber Nachhaltigkeit, die sozialen Bedingungen
der Klimakrise und die Verdnderungsdynamik gesellschaftlicher Systeme.

Fiir viele Teilnehmende des 12. Kongresses fiir psychodynamisches Coaching in
Kassel unter dem Motto ,,Umbruch — der Beitrag psychodynamischen Coachings
zur nachhaltigen Transformation* waren diese Fragestellungen eher neu. Dennoch
waren die Coaches, Organisationsberater:innen und Supervisor:innen neugierig, tas-
teten sich an diese Fragen heran und versuchten, eine Haltung zu entwickeln. Ahnlich
wird es vielen Leser:innen dieses Heftes mit dem Schwerpunkt der Rolle der unter-
schiedlichen Beratungsformate in diesem Kontext gehen. So kann das Heft auch als
Einstieg in eine Fragestellung dienen, die nicht fiir alle in der Beratung Titige zum
Alltagsgeschift gehort. Als gesichert sahen die Expert:innen die Aufgabe an, sich
den gesellschaftlichen Verdnderungen zur nachhaltigen Transformation zunéchst re-
flektierend zu nihern. Einen Raum zu schaffen, in dem die Herausforderungen von
Einzelnen, Gruppen, Teams und ganzen Organisationen benannt werden konnen,
sahen sie als ihre zentrale Aufgabe an, so wie sie es auch in anderen als krisenhaft
erlebten Kontexten tun. Ebenso wie bei anderen groflen gesellschaftlichen Themen —
darin bestand Einigkeit — kann sich Beratung nicht nicht mit der Transformation zu
mehr Nachhaltigkeit beschiftigen.

Als Schwierigkeit wurde gesehen, dass die Thematisierung einer nachhaltigen
Organisation viel Abwehr hervorruft: Das eigene Verhalten ist oft inkonsistent (Ein-
stellungs-Verhaltens-Diskrepanz), aber auch Teams und Organisationen kommen
schlecht aus der Scham- und Schuldspirale in konstruktives Handeln. Oft wurde die
Uberforderung gesehen, mit Klient:innen Wege zu finden, Handlungsoptionen aus-
zuloten, ohne in Aktivismus oder Abwehr zu verfallen. Die Balancierung des ,,rech-
ten Mafes™ zwischen einem Schwanken ,.es bringt sowieso alles nichts mehr, jetzt
ist es zu spit” und einem ,,jetzt gerade doch noch tun, was moglich ist* beschreibt
die Herausforderung. Die Kernkompetenz psychodynamischer Berater:innen, Angs-
te ansprechbar zu machen, wird in diesem Kontext als enorm anspruchsvoll gewertet.
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Der GroBe des Problems kann jedoch durch die Konzentration auf eines der 17 Su-
stainability Development Goals begegnet werden, um es handhabbar zu machen.

Eine differenzierte Sicht auf die unterschiedlichen Entwicklungsstadien der Fiih-
rungskrifte in der Reflexion um Nachhaltigkeit schien ein guter Ansatzpunkt, wie ein
Aushandlungsprozess verschiedener Sichtweisen gut und sinnvoll begleitet werden
konnte. Spielerische Zugénge, sich diesem Thema lustvoll und kreativ zu néhern,
wie mit Lego Serious Play oder Nachhaltigkeit als die 13. Fee zu sehen (Dornros-
chen), die fiir die Fehltritte, die Schuld und die Scham steht, und sie bewusst mit
ins Gesprich einzuladen, schafft mehr Sensibilisierung.

Der Handlungsdruck angesichts der Klimakrise wird von den Teilnehmenden so-
wohl auf der individuellen als auch auf der politischen Ebene als massiv erlebt. Er
fiihrt oft zu einem Ohnmachtserleben, und die Sprachfihigkeit droht verloren zu
gehen. Die Suche nach einer ,,anschlussfiahigen Sprache* zeigte sich in den Trans-
fergruppen im Ringen darum, sich zwischen unterschiedlichen Perspektiven der
sehr heterogen zusammengesetzten Gruppen (unterschiedliche Generationen, unter-
schiedliche Felder) zu verstehen und verstdndlich zu machen. Deutlich wurde das
Unverstdndnis gerade jiingerer Teilnehmender, dass Nachhaltigkeit in seiner Dring-
lichkeit fiir so viele Kongressbesucher noch so neu erschien und so viel Unsicherheit
ausloste. Es ging recht lebendig, aber auch spannungsreich zu. Fiir das Selbstver-
stindnis jedes Einzelnen wird gerade an dieser Stelle eine typische ,,Berater:innen-
Angst” deutlich: die Angst, aus dem ,.Nest“ der Zunft zu fallen. Wirkt sich das
psychoanalytische Abstinenz-Konzept hier hemmend auf die innere Freiheit psy-
chodynamischer Berater:innen aus? Auch das Spannungsfeld zwischen dem Sinn
individuellen verinderten Handelns und den unbedingt und dringend notwendigen
politischen Prozessen wurde als Stolperstein eigener Positionierung wahrgenommen.
Weder der Politik allein die Verantwortung zuschieben, um selbst entlastet zu sein,
noch die Ubernahme der individuellen Verpflichtungen, die stets Insuffizienzgefiihle
erzeugen, wurden als sinnvoll erachtet — ein weiterer Balanceakt.

Die Coaching-Beziehung als eine durch Augenhdhe bestimmte, symmetrische
Formation darf aber — so ein iibergreifender Konsens — in Bezug auf das Thema
der Nachhaltigkeit nicht von missionarischen Impulsen gekennzeichnet sein. Fra-
gen wurden ventiliert: Bin ich (ausschlieBlich) dem jeweiligen Beratungsauftrag
verpflichtet oder gleichzeitig nicht auch dem gesellschaftlichen Ganzen, dem Ge-
meinwohl? Vorschlige, sich erweiterte Auftriage ,,abzuholen®, fanden Anklang. Eine
Haltung zu haben, bedeutet nicht, andere zu manipulieren! Dennoch blieben Fragen:
Wie politisch ist unsere Beratung bzw. sollte sie sein? Haben wir als Berater:innen
eine politische Mit-Verantwortung in der Rolle? Wie lisst sich Positionierung und
Reflexion miteinander verbinden? Bleiben wir bei der theoretisch-reflexiven Kompe-
tenz oder wo und wie kommt die Handlung ins Spiel? Wer trigt im Beratungsprozess
die Verantwortung dafiir, was zum Thema gemacht wird?

Es entstanden durchaus Impulse, Nachhaltigkeit proaktiver in die Beratungsarbeit
einzubeziehen, und zwar auch, wenn es vom Kunden nicht thematisiert wird. Dafiir
gab es verschiedene Ansatzpunkte und Ideen:

e Fiir die Beratung von Unternehmer:innen kann bei der Analyse verschiedener Zie-
le und Kiriterien fiir Unternehmenserfolg die Frage der Nachhaltigkeit explizit an-
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gesprochen werden. Dieses Thema strategisch nicht einzubeziehen, wirkt heute
bereits etwas aus der Zeit gefallen.

e Beratung kann helfen, zu iiberlegen, welche Freirdume fiir Austausch und Refle-
xion in Organisationen geschaffen werden konnen, in denen iiber Nachhaltigkeit
(auch tiber die Generationen hinweg) gesprochen (und gestritten) werden kann.

e Berater:innen konnen bei der Auswahl von Seminarhotels fiir Nachhaltigkeitsfra-
gen sensibilisieren, z. B. indem sie nachfragen, welche Nachhaltigkeitskonzepte es
dort gibt, und darauf hinwirken, dass nachhaltige Seminarhotels gewéhlt werden.

e Berater:innen konnen (sollten?!) sich freier machen vom Impression-Management
und selbstbewusster die eigene Haltung zum Ausdruck bringen (z.B. ,,Was denkt
mein Kunde, wenn ich mit dem Bus oder mit dem Fahrrad komme?*).

Die Beratenden sollten einen ganzheitlicheren Blick auf Nachhaltigkeit einneh-
men, der neben der 6kologischen auch die soziale Komponente in den Blick nimmt:

e sich in politische Gremien (z. B. Ortsbeirat) engagieren und dort die Beratungsex-
pertise, z.B. fiir die Moderation von Konflikten um Nachhaltigkeitsthemen, ein-
zubringen;

e dafiir zu sensibilisieren, dass nachhaltige Transformation mehr sein muss als Bio-
hotels und Mehrwegbecher; so konnen auch Arbeitsbedingungen in den Institutio-
nen, die beraten werden, thematisiert werden, z. B. Einhaltung des Mindestlohns
oder Vermeidung befristeter Vertrige, denn nachhaltige Transformation funktio-
niert nicht ohne soziale Nachhaltigkeit.

Mit diesem Heft wollen wir die Bedeutung der eigenen Nachdenklichkeit und der
personlichen Auseinandersetzung mit der Haltung(-slosigkeit) von Berater:innen auf
der Suche nach einer Position unterstiitzen. Vielleicht hilft es, das Berater:innenprofil
zu priifen und zu schérfen. Vor allem wollen wir zu mehr Neugier ermutigen und
zur Erweiterung des Beratungsmarktes beitragen: Das kann auch die Begleitung von
Changeberater:innen sein, die Prozessbegleitung der Prozessbegleiter:innen. Wie
konnen wir das bewerkstelligen, ohne eine neue Uber-Ich-Dynamik einzufiihren?
Die Gefahr neuer normativer Setzungen macht sich breit — oder sind diese not-
wendig? Wir sind unterwegs, neue Narrative zu finden. Es geht also darum, die
Ich-Funktionen fiir die Auseinandersetzung mit dem Thema zu stirken: dranblei-
ben, obwohl sich nicht alles dadurch zum Guten wenden wird, Anschlussfahigkeit
zum Kunden beachten und gleichzeitig die eigene Positionierung entwickeln und
nicht in das ,,alles oder nichts-Prinzip* verfallen, sondern sich der Unsicherheit und
Ambiguitit des eigenen Beratungshandelns stellen.

Zu den einzelnen Beitriigen:

Andreas Ch. Braun stellt zentrale Konzepte der Nachhaltigkeitsforschung vor. Er
erortert dartiber hinaus, wie Konzepte aus der Psychologie fiir nachhaltige Entwick-
lung in der Organisationsberatung bzw. im Coaching eingesetzt werden konnen. Im
Mittelpunkt stehen behavioristische Ansitze und das Konzept der psychischen Res-
sourcen zur nachhaltigen Entwicklung. Coaching und Organisationsberatung gene-
rieren in diesem Kontext innovative Impulse ,,quer zur internen Unternehmenslogik
und initiieren Entwicklungen und Diskurse.
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Sighard Neckel setzt sich mit den vorherrschenden individualistischen Sichtwei-
sen iiber die Ursachen der Klimakrise auseinander, nach der das Konsumverhalten
Einzelner verantwortlich fiir die 6kologische Krise und ebenso mafigeblich fiir deren
Bewiltigung sei. Anhand der Fehlschliisse des ,,0kologischen FuBabdrucks® wird
gezeigt, dass die unterschiedslose Zurechnung von Umweltschdden auf Einzelne
die Ursachen okologischer Schiden individualistisch verzerrt, die sozialstrukturel-
len Einflussfaktoren ausblendet und die Notwendigkeit eines schnellen strukturellen
Wandels in Wirtschaft und Gesellschaft von der politischen Agenda verdréngt.

Andreas Ernst kontrastiert die politische Forderung nach Nullemission von Treib-
hausgasen mit der Tatsache, dass ihr Ausstofl immer weiter steigt. Um eine Trans-
formation zur Nachhaltigkeit zu erreichen, hilt der Autor einen sozialen Kipppunkt
fiir notig. Bereits bekannte soziale Kipppunkte aus der jiingeren Vergangenheit wer-
den vorgestellt. Der ,,0kologische FuBBabdruck® wird ergidnzt um den ,,6kologischen
Handabdruck®, der biirgerschaftliches Engagement und politischen Aktivismus zur
Verdnderung nicht-nachhaltiger Zwénge meint. Ethisches Coaching wird als eine
Form des Handabdrucks vorgeschlagen.

Heidi Méller und Thomas Giernalczyk greifen die Diskrepanz zwischen offentli-
chem Bekenntnis zur Nachhaltigkeit auf der einen Seite und heftiger Abwehr gegen
nachhaltiges Handeln auf der anderen Seite auf. Die Autor:innen untersuchen inein-
andergreifende psychoanalytische Abwehrmechanismen zur kollektiven Ausblen-
dung der Klimakrise. Dariiber hinaus wird der Einfluss auf Nachhaltigkeit durch
Coaching mit Fiihrungskriften und Entscheider:innen reflektiert. Es wird dafiir pla-
diert, Nachhaltigkeit als Bezugskonzept ins Coaching zu integrieren. Abschliefend
werden hoffnungsvolle Entwicklungen in Bezug auf die Bewiltigung der Klimakrise
diskutiert.

Simon Heyny, Mardeni Simoni, Katarina Busch, Vera King, Volker Lindenstruth
stellen psychodynamische qualitative Ergebnisse einer interdisziplindren Pilotstudie
zu Blockaden der Nachhaltigkeitstransformation im Bereich Rechenzentren vor. Sie
rekonstruieren drei Abwehr-Narrative: ,Idealisierung des technischen Status quo,
kontrafaktische Beschworung der Ubermichtigkeit der Klientel und Beziehungslo-
sigkeit als organisationale Dynamik®. Anhand der rekonstruierten Abwehr-Narrative
zeigen sie auf, dass 6kologische Nachhaltigkeit nicht als Teil des Innovationsauftrags
der Unternehmen angenommen wird.

Kurt Matzler, Stephan Friedrich von den Eichen, Kristina Stoiber, Julia Hautz und
Christian Stadler beschreiben Open Strategy als Ablosung etablierter Strategieent-
wicklung. Die Inkludierung breiterer Gruppen von Akteuren und erhohter Transpa-
renz strategischer Informationen wird genutzt, um disruptiven Gefahren erfolgreicher
zu begegnen. Anhand von Praxisbeispielen werden die Chancen und Herausforde-
rungen fiir Unternehmen bei der Offnung ihrer Strategieprozesse diskutiert und fiinf
Erfolgsfaktoren einer offenen Strategie identifiziert.

Abseits vom Themenschwerpunkt dieses Heftes folgen zwei weitere Hauptbeitr-
ge: Stefan Stenzel beschreibt nach der Darstellung der Hintergriinde des Hypes von
ChatGPT-3 dessen basale technische Funktionsweise. Daraus leitet er die Potenzia-
le und Begrenzungen des Dialogsystems ab und analysiert die wichtigsten Chancen
und Risiken fiir Wirtschaft und Gesellschaft. Die Auswirkungen von derartigen Sys-
temen fiir das Coaching werden analysiert. Gegenwirtig liegen ihre Einsatzgebiete
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im Coaching eher in einer zusétzlichen Nutzung der Systeme und weniger in ei-
ner vollstindigen Substitution. Dies kann sich in der Zukunft jedoch vollstindig
verdndern.

Loreen Hennemann zeigt, wie sich Diskriminierungen auf das gesamte Arbeits-
leben auswirken, und beschreibt die negativen Effekte fiir Organisationen und In-
dividuen. Die Autorin geht der Frage nach, wie Coaching und Diskriminierungen
in Verbindung stehen und sich gegenseitig beeinflussen, welchen Einfluss Diskrimi-
nierung auf das Coaching-Anliegen und seine Bearbeitung hat und inwiefern sich
Diskriminierung im Coaching reproduzieren kann. Sie ordnet Reflexion von Diskri-
minierung als wichtigen Erfolgsfaktor fiir gelingendes Coaching ein.

In ihrem Diskursbeitrag untersucht Ute Symanski die Positionierung des Coa-
chings im Kontext gesellschaftlicher und politischer Herausforderungen und fiihrt
aus, dass Fiihrungskrifte zunehmend Unterstiitzung bei der Bewiltigung von poli-
tischen, gesellschaftlichen und Umweltfragen im Coaching einfordern. Dabei wird
diskutiert, inwiefern Coaching durch die Stirkung der Autonomie der Klient:innen
eine Verantwortung fiir gesellschaftliche Belange trigt. Anhand von Beispielen wird
illustriert, wie Coaches ihre Haltung entwickeln, als Vorbilder fungieren, den Dis-
kurs aktiv mitgestalten und ihr Fachwissen fiir sozialen Zusammenhalt einbringen
konnen.

Danksagung Wir danken Silke Facilides, Edeltrud Freitag-Becker, Karin Herrmann, Silja Kotte und
Michael Scherf fiir ihre Zusammenfassungen der Ergebnisse der Transfergruppen, die sie wihrend des
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psychodynamischen Coachings zur nachhaltigen Transformation* moderierten.
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