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01. Das Co:Lab und die Initiative 
Nachhaltigkeit 

Unsere Gesellschaft ist im Umbruch. Die Digitalisierung ist dafür ein zentraler Treiber. 
Jetzt gilt es mehr denn je, diesen Wandel zu bewerten und mit neuen kreativen Ideen für 
eine bessere Gesellschaft und zum Vorteil jeder und jedes Einzelnen (neu) zu gestalten. 
Inspiriert von den Aktivitäten des Internet & Gesellschaft Collaboratory e. V. wurde im 
Dezember 2019 das Co:Lab gegründet. Als gemeinnütziger Verein ist es eine offene und 
unabhängige Plattform, die Fragestellungen im Kontext des digitalen Wandels untersucht 
und sie gesellschaftspolitisch einbettet. Außerdem wird auf Trends sowie blanke Flecken 
im tagespolitischen Diskurs reagiert.

Das Co:Lab fördert das dringend not-
wendige konkrete Handeln, denn der 
grundlegende offene Austausch über 
Digitalisierung ist eng mit der Umset-
zung verbunden. Dafür inspiriert, mo-
tiviert und provoziert das Co:Lab über 
seine Initiativen!

Bereits im Namen steckt der Labor-
charakter des Co:Lab – hier darf aus-
probiert und völlig Neues gedacht wer-
den: Wir stoßen Initiativen an, in denen 
unterschiedlichste Expert:innen zusam-
menarbeiten und offen über Lösungen 
für unsere Gesellschaft nachdenken.

Das Co:Lab ist die Plattform, auf welcher Menschen – unabhängig von Institution, 
Funktion und Status – positiv, mutig, ausgewogen und kreativ über gesellschaft- 
liche Auswirkungen der Digitalisierung diskutieren und neue Denkmodelle für unser Le-
ben entwickeln können. Technologie, Ökonomie, Ökologie und Soziales werden dabei 
gleichermaßen betrachtet. Werdet Teil der Mission und unterstützt entweder den Verein 
oder ganz konkrete Initiativen. Dies ist zum einen ideell durch eure aktive Mitarbeit in den 
Initiativen möglich. Als Vereinsmitglieder unterstützt ihr das Co:Lab und seine Initiativen 
zudem mit einem kleinen Mitgliedsbeitrag. 

Bringt euch also in die Co:Lab-Initiativen ein!

Der Verein Co:Lab e.V.
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Globale Verschiebungen finden in unterschiedlichen Gestaltungsfeldern und auf unter-
schiedlichen Ebenen in atemberaubender Geschwindigkeit statt. Wir befinden uns im 
Übergang zu einer neuen Gesellschaftsform: Die Netzwerkgesellschaft. Sie funktioniert 
anders und braucht daher ein anderes – ein neues (politisches) Handeln und Denken. 
Mehr denn je wird aus diesen Gründen die Frage nach der beziehungsweise nach mehr 
Nachhaltigkeit gestellt. Dabei geht es längst nicht mehr nur um ökologische Themen wie 
den Klimawandel. Es geht vielmehr um Wirkungsprinzipien in einem mehrdimensionalen 
komplexen Beziehungsgeflecht verschiedener, natürlicher Ökosysteme verknüpft mit Di-
gitalisierung und Technologien. Eindimensionale oder traditionelle Sichtweisen bringen 
uns hier nicht weiter, sie verstellen lediglich den Blick auf die wichtigen Zukunftsfragen.

In diesem Zusammenhang werden Technologien oftmals in Verbindung mit der Digitalisie-
rung als unaufhaltsamer, sich beschleunigender Prozess erlebt und dargestellt, der nicht 
verändert werden kann und vor denen es die Menschen zu schützen gelte. Digitalisierung 
und Technologien sind aber keine Naturgewalten. Sie können und sollten von uns nach-
haltig und aktiv mitgestaltet werden. Damit dies gelingt, müssen Prozesse und Auswir-
kungen dieser technologischen  Transformation von den gesellschaftlichen Akteuren um-
fassend verstanden und ihre Verursacher:innen und Treiber transparent gemacht werden. 
Das setzt voraus, dass unterschiedliche gesellschaftliche Sichtweisen zusammenkommen 
und bestehende Wertvorstellungen verstanden, akzeptiert und respektiert werden.

Mit der Initiative Nachhaltig Digital |  
Digital Nachhaltig leistet das Co:Lab 
einen aktiven Beitrag für eine wirksame 
(digitale) Nachhaltigkeit.  Die Co:Lab-
Arbeitsgruppe Wirtschaft hat in diesem 
Kontext das Thema die Doppelte Trans-
formation diskutiert und Ansatzpunkte 
für eine dringend erforderliche Trans-
formation beschrieben.

0

Die Doppelte Transformation:  
Einordnung in die Arbeit des Co:Lab

Werde Mitglied des 
Co:Lab Denklabor & 
Kollaborationsplattform 
für Gesellschaft & Digi-
talisierung e.V.!
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Die Doppelte Transformation findet bereits heute (in Ansätzen) statt, und sie ist stark 
mit betrieblichem Wandel verwoben. Was das Konzept jedoch genau meint oder mei-
nen sollte, ist bisher weder verbindlich definiert noch breit bekannt. Die Arbeitsgruppe 
versteht die Doppelte Transformation als einen weitreichenden Wandel von Wirtschaft 
und Gesellschaft, in dem Digitalisierung als Mittel zum Zweck dient, um eine umfas-
sende Ausrichtung aller Lebensbereiche am Ziel der Nachhaltigkeit zu ermöglichen. Be-
trieblicher Wandel ist Teil dieser gesamtgesellschaftlichen Transformation. 

Dass es einen Zusammenhang zwischen Digitalisierung und Nachhaltigkeit im Sinne ei-
ner Doppelten Transformation gibt und hier auch der betriebliche Wandel eine Rolle 
spielt, ist für die interviewten Expert*innen klar. Mehrheitlich herrscht die Einschätzung 
vor, dass Digitalisierung ein Ermöglicher und Beschleuniger der Nachhaltigkeit sein kann 
(aber in keinem Fall automatisch immer ist), und zwar nicht nur betrieblich, sondern ge-
samtgesellschaftlich. Digitalisierung sollte in diesem Verständnis kein Selbstzweck sein, 
sondern wird betrachtet als ein Mittel zum Zweck: Um Nachhaltigkeitsziele rascher und 
besser erreichen zu können. 

Es braucht (möglichst rasch) einen Schulterschluss von Digitalisierungs- und Nachhal-
tigkeits-Projekten, besonders auf betrieblicher Ebene. Der betriebliche Wandel kann 
dabei als Ausgangsbasis und wesentlicher Hebel der doppelten Transformation dienen. 

Versteht man Digitalisierung als Mittel zum Zweck, um schneller und besser Nachhaltig-
keits-Ziele zu erreichen, stellt sich die Frage: Wie können entsprechende Prozesse geför-
dert und vorangebracht werden? Hier besteht aktuell die Chance, die Erfahrungen, Tools 
und Erkenntnisse aus den letzten Jahren der Beschäftigung mit betrieblichem Wandel zu 
nutzen, um die Doppelte Transformation in Betrieben und Organisationen voran zu brin-
gen. Denn wie digitaler betrieblicher Wandel funktioniert, ist inzwischen recht klar. Aus 
Sicht der Expert*innen führt er zudem meist nahezu zwangsläufig zu einer Beschäftigung 
mit bzw. Forderung nach einem starken Umsteuern Richtung Nachhaltigkeit. Die Prinzi-

02. Kernaussagen im Überblick

Die Bertelsmann Stiftung
 
Mit ihren Projekten, Studien und Veranstaltungen regt die Bertelsmann Stiftung Debat-
ten an und gibt Impulse für gesellschaftliche Veränderungen. Gemeinnützige Arbeit und 
nachhaltige Wirkung sind die Grundlagen ihres Handelns. Die Initiativen der Stiftung zei-
gen nicht nur Lösungen auf, sondern schaffen empirisch gestützte Orientierung in einer 
breiten Öffentlichkeit. Dabei arbeitet sie operativ: Ihre Projekte konzipiert sie selbst und 
setzt sie selbstständig um. Für mehr Informationen, siehe https://www.bertelsmann-stif-
tung.de/de/startseite.

 https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/startseite. 
 https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/startseite. 
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pien des betrieblichen Wandels können also als Ausgangsbasis für Prozesse und Initiati-
ven dienen, die sich sowohl der Digitalisierung als auch der Nachhaltigkeit im Sinne einer 
Doppelten Transformation verschreiben. In anderen Worten: Wollen sich Organisatio-
nen doppelt transformieren, kann das auf der Basis neuer partizipativer Arbeitskulturen 
wahrscheinlich am erfolgreichsten, sinnvollsten und tragfähigsten funktionieren. Einige 
Expert*innen spitzen weiter zu: Ohne einen solchen Kulturwandel wird eine Doppelte 
Transformation nicht gelingen. Unterstrichen wird zudem: Auch wenn der betriebliche 
Wandel einen wesentlichen Beitrag leisten kann, braucht es das Handeln aller Akteure, 
also von Unternehmen, Gesellschaft und besonders das der Politik durch entsprechende 
regulatorische Rahmenbedingungen. 

Im Jahr 2030 muss die Umwelt (im Sinne ökologischer Aspekte der Nachhaltigkeit) Teil jedes 
Teams sein, und damit wird unser Arbeiten und Wirtschaften anders als heute funktio-
nieren. Möglich ist das wohl nur in Form einer großen Metamorphose entlang der drei 
Sphären der Nachhaltigkeit. Eine Rolle spielen dabei alle drei grundlegenden Nachhal-
tigkeitsstrategien, d. h. die der Effizienz, Suffizienz und Konsistenz. 

Für die Expert*innen ist eine weitreichende Doppelte Transformation unter den Vorzei-
chen ganzheitlich verstandener Nachhaltigkeit eindeutig das notwendige Ziel. Verstanden 
wird der Weg dahin als eine große Metamorphose, also als ein recht rascher, organischer 
Wandel grundlegender Prinzipien vieler gesellschaftlich-wirtschaftlicher Strukturen. In 
Szenario-Fragmenten scheint eine Skizze entsprechender möglicher Zukünfte auf - diese 
beschreiben entlang der drei Sphären der Nachhaltigkeit in Ansätzen, wie sich Lebens-
welten verändern könnten, wie Leben und Arbeiten in ca. 10 Jahren aussehen und funk-
tionieren würde. In den hier erarbeiteten Szenario-Fragmenten heißt das zum Beispiel: 
Weniger Konsum und mehr Lebensqualität auf gesellschaftlicher und individueller Ebene, 
mit der Umwelt als ganz selbstverständlicher und wesentlicher Teil jedes betrieblichen 
Teams, und mit neuen Mechanismen wirtschaftlicher Ausrichtung an besseren Lebens- 
und Arbeitsbedingungen auch aus globaler Perspektive. Aus Sicht der Arbeitsgruppe ist 
ein entsprechender drastischer gesamt-gesellschaftlicher Wandel Richtung Nachhaltig-
keit nicht nur wünschenswert, sondern auch dringend, und vor allem eins: zwingend not-
wendig. 
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Ausgangspunkt der Arbeit zum vorliegenden Papier war für alle Beteiligten die These, 
dass die Digitalisierung, die Nachhaltigkeit und neue Formen des Arbeitens systematisch 
zusammengehören. Kennzeichen der Neuen Arbeit wie Wertschätzung, Kommunikation 
auf Augenhöhe, Transparenz über Entscheidungen und das Zustandekommen von Ent-
scheidungen, digitale Informationsvielfalt und Erfahrung im Home-Office führen aus un-
serer Sicht automatisch zu Fragen der Nachhaltigkeit in Bezug auf die Umwelt und auch 
die eigenen gesundheitlichen Ressourcen.

In Zeiten von Corona kam in den letzten zwei Jahren immer stärker die Frage auf, wie der 
Arbeitgeber mit dem Menschen als Arbeitskraft umgeht. Und wie man angesichts dieser 
besonderen Pandemieherausforderung mit sich selbst umgehe. 

Es wurden zudem Erfahrungen dahingehend gesammelt, wie neue Formen des Arbei-
tens im Corona Home-Office genutzt werden können, um mindestens genauso produktiv 
sein zu können wie im Büro. Gleichzeitig konnte Nachhaltigkeit dadurch vorangebracht 
werden, dass beispielsweise durch das verordnete Homeoffice weniger gependelt wurde. 
Sogenannte neue Orte des Arbeitens wie der lokale Coworking-Space werden den Arbei-
tenden auch in Zukunft (nach der Pandemie) ermöglichen, effizienter und bewusster mit 
ihrer Arbeitszeit umzugehen. Plötzlich ergab die Kombination von Nachhaltigkeit, Digita-
lisierung und Neuer Arbeit einen übergeordneten Sinn.

Mit der vorliegenden Arbeit hat die Arbeitsgruppe „Nachhaltig Digital | Digital Nachhal-
tig“ des Co:Lab das Ziel verfolgt, dieses neue Themenfeld ein erstes Mal abzustecken, zu 
strukturieren und in der Bedeutung einzuschätzen. Dabei war der Prozess selbst Teil der 
Erkenntnissuche. Wir haben die unterschiedlichen Schritte der Entwicklung des Papiers 
beim „Laufen“ entwickelt. Kollaboration war ein entscheidender Schlüssel für kreatives 
und – in Zeiten von Corona digital basiertes – gemeinsames Erarbeiten der Inhalte. Men-
schen, die sich größtenteils vorab nicht persönlich kannten, haben sich dialogorientiert 
und hierarchiefrei den Ansatz für das Herangehen an eine große Zukunftsaufgabe eröff-
net.

Dabei war der Anspruch nicht etwa, eine empirisch valide Kombination dieser verschie-
denen Transformationsarten nachzuweisen. Vielmehr sollte ein erstes Mal ein Austausch 
über diese Begriffe geführt und Zusammenhänge skizziert werden. 

Unserer Beschreibung der thematischen Kontexte schließt sich die Vernetzung wichtiger 
Bausteine an, wie Digitalisierung, neue Formen des Arbeitens und Nachhaltigkeit mitein-
ander verbunden werden könnten. Denn im Prozess kehrten wir letztlich wieder und wie-
der zu einer Erkenntnis zurück: Die digitale und die nachhaltige Transformation müssen 
von vornherein zusammen gedacht werden. 

Wir wollen mit diesem Papier darüber hinaus jeder Leserin und jedem Leser das Angebot 
machen, den hier gelebten Prozess, die gewonnen Erkenntnisse und die Erfahrungen der 
betrieblichen digitalen Transformation zu nutzen, um im eigenen Umfeld mit der nach-
haltigen Transformationen voranzukommen.

03. Vorwort
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Statements der Beitragenden, zur Frage: Was bedeutet für Dich Doppelte Transforma-
tion, und warum ist sie wichtig? 2 

„Doppelte Transformation verstehe ich als das Zusammenwirken von technologischem Wandel und Umbau 
Richtung Nachhaltigkeit zum Zweck, eine gesamtgesellschaftliche neuen Ausrichtung an dem Ziel einer nach-
haltigen Wirtschafts- und Sozialstruktur zu entwickeln. Die Frage ist daher, wo und wie wir Digitalisierung nut-
zen können, um mehr Nachhaltigkeit zu erreichen. Einher geht damit auch eine andere Haltung, als sie häufig 
vorzufinden ist. Gemeint ist eine Haltung, die der Digitalisierung nicht reaktiv gegenübersteht, sondern in der 
Digitalisierung als ein Tool verstanden wird, um das Gewünschte zu erreichen. Damit kann sich auch eine neue 
Sicht auf Handlungsspielräume ergeben.“

Cornelia Daheim

„Umwelt-, Nachhaltigkeits- und Governance-Ziele einer digitalen Agenda sind heute keine Option mehr, son-
dern werden in der Doppelten Transformation zunehmend Treiber für Wettbewerbsfähigkeit, Umsatzwachstum 
und Erfolgsfaktor von Unternehmen sein. Im Sinne von Daseinsvorsorge und Gemeinwohl ist der öffentliche 
Sektor aufgerufen, die Komplexität beider Dimensionen anzunehmen – nicht nur als Bestandteil von Regulato-
rik, sondern auch als aktiver Gestalter in der Umsetzung veränderter Kund:innenerwartungen und als Selbst-
verpflichtung.“

Tabea Hein 

„Die Digitalisierung betrifft viele der Sustainable Development Goals der Vereinten Nationen. Vor diesem Hin-
tergrund kann es erforderlich und nützlich sein, Digitalisierung und Nachhaltigkeit integriert zu betrachten, z. B. 
im Kontext des UN-SDG 8 „Menschenwürdige Arbeit“.“

Florian Keppeler

„Die beiden großen Transformationsthemen, Digitalisierung und Nachhaltigkeit, sollten nicht als voneinander 
getrennte Strategien betrachtet werden. Vielmehr ist es notwendig diese in wechselseitiger Synergie zu denken 
und zu entwickeln. So wird es uns gelingen, dass Digitalisierung nicht als Schrittmacher für die Gesellschaft 
funktioniert, sondern Digitalisierung hilft, unsere gesellschaftlichen Vorstellungen einer lebensdienlichen Öko-
nomie zu verwirklichen.“

Michael Krtsch

04. Einblicke: Statements zur 
Doppelten Transformation heute 
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„Die Digitalisierung ist ein Bauteil der nachhaltigen Transformation. Die Doppelte Transformation verknüpft die 
digitale Transformation mit Nachhaltigkeit. Die Digitalisierung kann nur Mittel zum Zweck sein. Die ganzheit-
liche Nachhaltigkeit ist das Ziel der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Transformation.“

Gudrun Neuper

„Die Doppelte Transformation ist die Möglichkeit Zukunft aktiv mit zu gestalten. Es ist essentiell die Themen 
Digitalisierung und Nachhaltigkeit zu verschränken, damit Technologien die Klimakrise nicht weiter befeuern. 
Die soziale Dimension darf bei dem Thema nicht vergessen werden! Es ist wichtig zu verstehen, dass Technolo-
gie niemals neutral sein wird und immer negative Auswirkungen, wie Diskriminierung hervorrufen kann. All dies 
sollte aktiv in die Gestaltung der Doppelten Transformation mit einfließen.“

Jan Quaing

„Nachhaltigkeit und Digitalisierung, zwei Aufgabenstellungen, die sich quer durch die Unternehmen und Orga-
nisationen ziehen. Warum nicht beide zusammen denken!? Das Thema „Nachhaltigkeit“ ist die Prämisse und die 
“Digitalisierung” ein Schlüssel.“

Birgit Schlüter

„Neues Arbeiten ist gar nicht so neu. Digitalisierung gibt es auch schon eine Weile. Nachhaltigkeit? Die ist genau 
jetzt absolut dringend – daher ist es wichtig, dass wir als Organisationen und Menschen – endlich – aus der 
Vergangenheit lernen und vieles anders, besser machen.“

Andreas Steffen

„Anpassungsfähigkeit ist die zentrale Eigenschaft für Unternehmen in der aktuellen Phase. Insofern können 
auch notwendige Transformationen, die aufwändige und zum Teil schmerzhafte Prozesse für Organisationen 
sein können, nicht unbedingt hintereinander angegangen werden. Je eher man es schafft, die notwendigen An-
passungen parallel anzugehen, desto einfacher wird der Prozess an sich und der Erfolg umso größer.“

Birgit Wintermann

„Unternehmer könnten die doppelte Transformation als doppelte Last sehen. Bedeutet aber unternehmerisches 
Handeln nicht eher, die Chancen zu sehen? Neue Geschäftsmodelle, nachhaltige Produkte, zufriedene Kunden 
und eine hohe Identifikation der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen sind die Chancen der doppelten Trans-
formation, ohne die die Menschheit kaum überleben wird.“

Ole Wintermann

„Die Doppelte Transformation, die Gleichzeitigkeit von digitaler und nachhaltiger Transformation, ist eine riesige 
Chance und Herausforderung zugleich. Allen Menschen gerecht zu werden, sie in die notwendige Kommunika-
tionsarbeit mit einzubeziehen und sich darin entfalten zu lassen, wird die Herausforderung. Die Chance ist, dass 
wir die Antworten auf die Frage: „Wie wollen wir denn eigentlich leben?“ neu und selbst gestalten können.“

Johannes Wirz
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05. Zur Einführung: Über einen kolla-
borativen Prozess zu den Themen be-
trieblicher Wandel, Nachhaltigkeit und  
Digitalisierung

Nachhaltigkeit als Handlungsmaxime in der digitalen Transformation – was genau bedeu-
tet das, und was ist zu tun? Dieser Frage widmete sich im Jahr 2021 eine breit angelegte 
Initiative des Co:Lab unter dem Motto „Initiative: Nachhaltig Digital | Digital Nachhaltig“. 
Auf Basis eines offenen Prozesses, gestartet mit einem virtuellen Barcamp, fanden sich 
mehrere selbstorganisierte Arbeitsgruppen, die verschiedene Aspekte des Themas jeweils 
gemeinsam weiter vertieften (für Details zum Prozess siehe Co:Lab 2021). 

Aus der Arbeitsgruppe Wirtschaft, zusammengesetzt aus Mitgliedern mit Expertise zu 
den Themen betriebliche Transformation, Digitalisierung und Nachhaltigkeit aus verschie-
densten beruflichen Kontexten, stammt das hier vorliegende Papier.³ Beschäftigt hat die 
Gruppe im Rahmen ihrer Zusammenarbeit schnell die Leitfrage, welche Rolle der be-
triebliche Wandel im Kontext des Zusammenspiels von Digitalisierung und Nachhaltig-
keit im Sinne einer Doppelten Transformation spielen kann oder gar sollte.⁴  

Dass diese durchaus weitreichende und komplexe Fragestellung im Rahmen der Arbeits-
gruppe nicht abschließend oder umfassend beantwortet werden kann, war und ist allen 
Mitgliedern klar. Ziel dieses Papiers ist es stattdessen, einen Einblick in den kollaborati-
ven Prozess sowie die inhaltliche Annäherung an diese Frage zu gewähren, um so zum 
einen das entsprechende Material für andere verfügbar zu machen, und um zum anderen 
Impulse in die weitere Debatte zu geben. 

?

Doppelte Transformation

Nachhaltigkeit

Digitalisierung

Betrieblicher Wandel

Pendelbewegung

Digitalisierung Digitale
Transformation

Nachhaltige
Transformation Nachhaltigkeit

Pendelbewegung

Digitalisierung Digitale
Transformation

Nachhaltige
Transformation Nachhaltigkeit

Zusammenhang des Themenkomplexes

Übersicht des Arbeitsprozesses

Vorstellungen der
Überschneidungen als 

Startpunkt

Die Rolle vom betrieblichen Wandel in der Doppelte Transformation

Virtuelles
Co:Lab

Barcamp
Das Papier

Arbeitsgruppen-
Meetings

Expert*innen
Interviews

Workshop

Themen - Exploartion und 
Gründung der Arbeitsgruppe

Klärung des Vorgehens
und der Leitfrage

Entwicklung zukunfts-
gerichteter Perspektiven

Destillation der Kernaussagen

Entwicklung des Verständnisses zum Zusammenhang

Nachhaltigkeit als Ziel der
Doppelten Transformation,

Digitalisierung als Mittel zum Zweck

Betrieblicher Wandel als
Ausgangsbasis und Hebel der 

Doppelten Transformation

Betrieblicher Wandel

Abbildung: Vereinfachte Darstellung der Überschneidungen von Digitalisierung, Nachhaltigkeit und be-
trieblichem Wandel, als Startpunkt der Reflektion in der Arbeitsgruppe (eigene Darstellung)
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Realisiert wurde dieser Prozess des gemeinsamen Nachdenkens und Weiterdenkens in 
der Arbeitsgruppe in mehreren Schritten: So entstand zunächst in online-basierten Mee-
tings aller Arbeitsgruppenmitglieder eine Grundstruktur der Leitfragen und eine Einigung 
zum Vorgehen. In einem nächsten Schritt wurden Leitfragen für die Interviews entworfen 
und in der Gruppe weiterentwickelt. Ein zentrales Element des Prozesses waren dann 
leitfragengestützte, teilstrukturierte Expert*inneninterviews mit Mitgliedern der Arbeits-
gruppe. Diese bilden auch das Herzstück des hier vorliegenden Papiers, oft hervorgeho-
ben und als direkte Zitate an den Beginn der Kapitel gestellt. Auf Basis sowohl der Inter-
views als auch eines Workshops mit der Arbeitsgruppe wurden zudem Kernaussagen 
identifiziert, die sich aus der Summe der Aussagen der beteiligten Expert*innen destil-
lieren lassen. Gespiegelt mit der Arbeitsgruppe und ergänzt durch eine Arbeitsphase im 
Workshop zur Entwicklung besonders zukunftsgerichteter Perspektiven fasst das Papier 
hier also wesentliche, wenn auch sicher nicht alle Aspekte der im Prozess entstandenen 
Erkenntnisse zusammen. Zu verstehen ist der Text damit nicht als Darstellung eines Kon-
sens aller Beteiligten, sondern als Blick auf Themen, die sich in der Gesamtschau auf die 
Interviews als große bzw. wiederkehrende, wenn auch nicht immer unisono bestätigte 
Linien in der gemeinsamen Reflektion gezeigt haben. Ausgezeichnet hat sich die Arbeits-
gruppe dabei besonders durch ihre Vielfalt und eine damit einhergehende Breite ent-
sprechender Perspektiven, denn vertreten waren hier Mitglieder aus dem öffentlichen 
wie dem Wirtschaftssektor, von kommunalen Führungskräften im Bereich E-Government 
oder Wirtschaftsförderung über Journalist*innen, Agenturleiter*innen oder Geschäfts-
führer*innen und wissenschaftliche Mitarbeiter*innen bis zu freiberuflichen Coaches.⁵  
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Zusammenfassung:  
Wesentliche Aussagen des Kapitels in Stichworten 

 
Das Co:Lab widmete sich 2021 in der breit angelegten „Initiative: Nachhaltig Digital | Digital 
Nachhaltig“ der Frage: Nachhaltigkeit als Handlungsmaxime in der digitalen Transformation – 
was genau bedeutet das, und was ist zu tun? 

Auf Basis eines offenen Prozesses, gestartet mit einem virtuellen Barcamp, fanden sich dabei 
mehrere selbstorganisierte Arbeitsgruppen

Aus einer dieser Arbeitsgruppen stammt das hier vorliegende Papier; die Gruppe besteht aus 
Mitgliedern mit Expertise zu den Themen betrieblicher Wandel, Digitalisierung und auch Nach-
haltigkeit, aus verschiedensten beruflichen Kontexten

Die Leitfrage der Arbeitsgruppe war: „Welche Rolle kann der betriebliche Wandel im Kontext 
des Zusammenspiels von Digitalisierung und Nachhaltigkeit (im Sinne einer Doppelten Trans-
formation) spielen?“ 

Realisiert wurde ein kollaborativer Prozess des gemeinsamen Nach- und Weiterdenkens auf 
Augenhöhe, bestehend unter anderem aus

• Online-Meetings

• Gemeinsamer Konzeption und digital gestützter Erarbeitung  z.B. von Leitfragen und Vorgehen

• Expert*inneninterviews

• Einem Workshop mit besonderem Fokus auf Kernaussagen und Zukunftsperspektiven

Das Papier trägt wesentliche Ergebnisse aus dem Prozess zusammen, und stellt dabei beson-
ders auch die Erkenntnisse im Prozess in den Vordergrund (z. B. in Form der Zitate aus den 
Interviews)

•

•

•

•

•

•

Abbildung: Visualisierung der in den Interviews am häufigsten verwendeten  Begriffe; erstellt mit https://www.wortwolken.com

https://www.wortwolken.com


14

06. Zu Bedeutungen heute:  
Warum die Doppelte Transformation 
bereits stattfindet, und was damit  
gemeint ist

„Mir wird immer klarer: Wir benutzen Begrifflichkeiten, die jeder in einem anderen Kontext sieht.“ 6

 „Die Digitalisierung kann und sollte nur „dienen“, d. h. sie ist Mittel zum Zweck, sie sollte ermöglichen und unter-
stützen. Aber sie ist kein Selbstzweck. Nachhaltigkeit ist dagegen für mich das Ziel – das, wo wir hinkommen 
müssen. Sie ist übergreifend und sollte Basis allen Handelns sein.“ 

 „Digitalisierung ist damit ein Baustein Richtung Nachhaltigkeit. Sie kann mit ihren Möglichkeiten zum Monito-
ring, zur KI, für Smart und Open Data, oder zur Beteiligung vieles ermöglichen, was zur Ausrichtung an Nach-
haltigkeit notwendig ist. Und sie kann auch ermöglichen, dass wir mehr Menschen für diesen Wandel Richtung 
Nachhaltigkeit „abholen“.“ 

 „Aus einem solchen Wandel hin zu neuen, digital gestützten und agileren Arbeitsformen ergibt sich irgendwann 
nahezu zwangsläufig die Frage: Und was ist mit Nachhaltigkeit? Das kann man irgendwann gar nicht mehr aus-
blenden.“ 

 „Für mich klärt sich der Begriff der Doppelten Transformation auch gerade noch. […] Erstmal denkt wahrschein-
lich fast jeder: Genau, Doppelte Transformation. Aber wenn man genauer überlegt, was das bedeutet, ist vieles 
noch unklar.“

Dass es einen Zusammenhang zwischen Digitalisierung und Nachhaltigkeit im Sinne 
einer Doppelten Transformation gibt und hier auch der betriebliche Wandel eine Rolle 
spielt, ist für die interviewten Expert*innen klar. Mehrheitlich herrscht die Einschätzung 
vor, dass Digitalisierung und mit ihr die betrieblicher Wandel ein Ermöglicher und Be-
schleuniger der Nachhaltigkeit sein kann (aber in keinem Fall automatisch immer ist). 
Betont wird dabei, dass Digitalisierung immer „mit Augenmaß“ erfolgen müsse (Zitat aus 
einem Beitrag im Workshop), da sie ansonsten gar drohe, zum „Brandbeschleuniger der 
Klimakrise“ zu werden (WBGU 2019, S. 31). Digitalisierung sollte in diesem Verständnis 
kein Selbstzweck sein, sondern wird betrachtet als ein Mittel zum Zweck: Um Nachhaltig-
keitsziele rascher und besser erreichen zu können. Einer der Experten formuliert es so 
(und viele andere formulierten ganz ähnlich): „Ich würde es unterordnen: Die Digitalisie-
rung kann Mittel zum Zweck einer nachhaltigen Transformation sein.“
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Zum Begriffsverständnis und Hintergrund des 
Konzepts der Doppelten Transformation
 
Aber worum es genau geht, das ist bei den entsprechenden Begriffen und Konzepten 
häufig nicht ganz klar, und so beschäftigte sich ein Teil des kollaborativen Prozesses der 
Arbeitsgruppe entsprechend mit dem Versuch, gemeinsam ein klareres Verständnis der 
verschiedenen Konzepte zu entwickeln. Denn allein bei der Namensgebung dessen, was 
in diesem Prozess zentral mit dem Thema betrieblicher Wandel zusammenfällt, herrscht 
Uneinigkeit, zum Teil vielleicht sogar Verwirrung (die jedoch im Laufe des Prozesses in 
eine gemeinsame Klarheit verwandeln werden konnte). Zu Beginn besteht zunächst eine 
Begriffsvielfalt: Twin transformation, transitions oder transition? Doppelte Transforma-
tion oder lieber zweifacher Wandel? Vielleicht auch Zwillings-Transformation oder gar 
synergetische Transformation? Die Begriffe werden in Policytexten, dem medialen Echo 
oder durch die interviewten Expert*innen abwechselnd, aber oft synonym verwendet.
 
Was als „[...] twin challenge of the green and the digital transformation“ in der Kommu-
nikation der Europäischen Kommission zum Grünen Deal 2019 begann, trägt jedenfalls 
auch heute noch im breiteren Diskurs viele Namen (EC 2019, S. 7). Im Folgenden ge-
hen wir zur weiteren Klärung kurz auf Teile der (wahrscheinlichen) begrifflichen Entste-
hungsgeschichte ein, und darauf, welche Bedeutungen die hier im Prozess beteiligten 
Expert*innen mit den jeweiligen Begriffen in Verbindung setzen.  

 
Die neue und aktuell recht starke Aufmerksamkeit an dem Begriff Doppelte Transfor-
mation scheint über die Kommunikation zum europäischen Grünen Deal entstanden 
zu sein. Und auch dort zeigt sich, wie sich der Begriff wandelt, und in verschiedenen 
Varianten verwendet wird. Während zunächst noch von einer „twin transformation“ 
die Rede ist (EC 2019, S.7), geht es in der deutschen Übersetzung „[…] um die Dop-
pelte Herausforderung des ökologischen und des digitalen Wandels“ (EK 2019, S.8). 
Wenig später findet in weiteren Publikationen der Europäischen Kommission im Eng-
lischen „twin transitions“ Verwendung und zeitgleich auch der Singular „twin tran-
sition“ (EC 2020, S.1; EC 2020b, S.1). In den jeweils deutschsprachigen Publikatio-
nen wird derweil aus dem Doppelten Wandel der „zweifache Wandel“ (EK 2020, S.2). 
Eine Einschätzung aus einem der Interviews dazu klingt so: „Mich stört diese Duali-
tät. Ich würde es synergetische Transformation von Digitalisierung und Nachhaltigkeit 
nennen und eher zusammen denken. Und eigentlich ist das Dach die Nachhaltigkeit.“  

Wichtig ist dabei zum zugrundeliegenden Nachhaltigkeitsverständnis: Der europäische 
Grüne Deal beruft sich auf die Umsetzung der UN-Nachhaltigkeitsziele (SDGs) und,⁷  wie 
es auch der Deutsche Bundestag bereits im Abschlussbericht von 1998 zum Konzept 
Nachhaltigkeit aufgenommen hat, beziehen sich die SDGs auf die drei Sphären (oder Di-
mensionen) von Nachhaltigkeit: die ökologische, die ökonomische und die soziale Sphä-
re (EK 2019; DB 1998).⁸  Dieses Verständnis von Nachhaltigkeit lag ebenso dem Prozess 
der Arbeitsgruppe zugrunde, und strukturierte unter anderem sowohl die Leitfragen der 
Interviews als auch die Erarbeitung von Zukunftsperspektiven. 
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Doppelte Transformation als heutiger, 
nicht-linearer Prozess
Aber geht es hier um ein Konzept, das möglichen zukünftigen Wandel beschreibt, oder 
befinden wir uns gesellschaftlich bereits in einer Doppelten Transformation und wenn 
ja, in welcher oder welchen der drei Sphären? Das erste Fazit aus dem Prozess, insbe-
sondere aus der Gesamtschau über die Interviews, lautete dabei: Ja, wir befinden uns 
schon heute in einer Doppelten Transformation, und zwar in allen drei Sphären, weil die 
Veränderungen einander bedingen, d. h. wechselseitig sind. In Teilen sind sie aber auch 
gegensätzlich, was zu zusätzlichem Veränderungspotenzial führt. Aus dem ökonomischen 
Fokus erwachsen soziale und ökologische Fragen, die Veränderungsmomente in Richtung 
Nachhaltigkeit anstoßen. Ein Experte nimmt dazu wie folgt Stellung: „Das ist die Schwie-
rigkeit, mit allen Handlungsrationalitäten: Diese stehen oft im Zielkonflikt miteinander. 
Nicht alles, was ökonomisch nachhaltig ist, ist auch ökologisch nachhaltig, sozial nach-
haltig und andersherum.“  Knapper gefasst heisst es in einem anderen Interview: „Digita-
lisierung und Nachhaltigkeit sind interdependent und wirken wechselseitig aufeinander“.  

Aus der Synthese von Interviews und Literatur lassen sich diese Veränderungsmomente 
als eine komplexe Dynamik skizzieren: Die Doppelte Transformation wird dabei verstan-
den als ein nicht-linearer Prozess (in dem es zum Beispiel auch sprunghafte Entwick-
lungen, Rückschritte oder exponentielle Entwicklungen sowie Pendelbewegungen zwi-
schen Digitalisierung und Nachhaltigkeit gibt). Die Veränderungsrichtung verläuft dabei 
von der Digitalisierung zu digitaler Transformation zu nachhaltiger Transformation hin zur 
Nachhaltigkeit. Während sich die Gesellschaft digital transformiert, findet dabei also zeit-
gleich weiterhin eine Digitalisierung statt, gleichzeitig eine nachhaltige Transformation, 
mit dem Ziel der Nachhaltigkeit. Letztere ist erreicht, wenn das zentrale, handlungsleiten-
de Motiv der gesamten Gesellschaft Nachhaltigkeit selbst ist.  Die Arbeitsgruppe versteht 
also die Doppelte Transformation als einen weitreichenden Wandel von Wirtschaft und 
Gesellschaft, in dem Digitalisierung als Mittel zum Zweck dient, um eine umfassende 
Ausrichtung aller Lebensbereiche am Ziel der Nachhaltigkeit zu ermöglichen. 

Abbildung: Wirkschema der Doppelten Transformation (eigene Darstellung)
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Zur Relevanz aller drei Sphären der Nachhaltig-
keit in der Doppelten Transformation, und dem 
Zusammenhang mit betrieblichem Wandel
 
Als Fazit der Interviews ist festzustellen, dass in allen drei Nachhaltigkeitssphären eine 
entsprechende Dynamik des heutigen Wandels bereits erkennbar ist, und zugleich die 
Doppelte Transformation wechselseitig durch alle drei Sphären der Nachhaltigkeit wirkt. 
Diese Veränderungsdynamik und auch der Zusammenhang zu betrieblichem Wandel ist 
entlang ökologischer und ökonomischer Rationalitäten schnell erklärt.

„Offenkundig ist, dass „die Digitalisierung“ zahlreiche nachhaltigkeitsschädliche wie auch nach-
haltigkeitsförderliche Effekte haben kann. Zur ersten Kategorie zählt natürlich der enorme 
Energiedurst der Informations- und Kommunikationstechnologien, insofern dieser Durst nicht 
aus erneuerbaren Quellen gestillt wird. Zur zweiten Kategorie zählt das rasche Entstehen einer 
immersiven virtuellen Realität, mit der sich vermutlich ein Großteil aller Dienstreisen per Flug-
zeug einsparen ließen“ (WBGU 2019, S.4). 

Daß die nachhaltigkeitsfördernden Effekte der zweiten Kategorie nicht nur Vermutungen 
sind, zeigt auch die Literatur, zum Beispiel der Homeworking-Report von Carbon Trust 
und des Vodafone Institutes (vgl. CT 2021). Hier zeigt sich, dass nicht nur die Verringe-
rung des Pendelverkehrs positive Klimaeffekte schafft, sondern es darüber hinaus die 
verminderten Gebäudebetriebskosten sind, die einen Beitrag sowohl in Richtung ökono-
mischer, wie ökologischer Nachhaltigkeit mit sich bringen. Ein ähnliches Fazit zieht auch 
das Umweltbundesamt (UBA): 

„Auf der einen Seite kann die Digitalisierung mit höherer Energie- und Ressourcenproduktivi-
tät einhergehen. Auf der anderen Seite impliziert die Produktion und Anwendung von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien auch zusätzlich Energie- und Ressourcennutzung. 
Außerdem führt die Digitalisierung in vielen Fällen zu Rebound-Effekten, welche die Effizienz-
steigerungen konterkarieren. Eine finale Abschätzung zum gegenwärtigen Zeitpunkt ist schwie-
rig“ (UBA 2018, S. 81). 

Was diese Beispiele zeigen, ist in erster Linie die Gleichzeitigkeit von positiven wie auch 
negativen bzw. gegensätzlichen Effekten der Digitalisierung in Bezug auf Nachhaltigkeit. ¹⁰ 
Bei der Frage, welche Rolle der betriebliche Wandel hier spielt, rückte im Prozess schnell 
neben der Dimension der Wirtschaft die der sozialen Sphäre von Nachhaltigkeit in den 
Mittelpunkt. Denn diese steht wohl am stärksten mit betrieblichem Wandel in Beziehung: 
Weniger Pendeln, mehr Home-, Remote- oder mobiles Office, Möglichkeiten der stärke-
ren Partizipation – Aspekte, die ebenfalls in der ökologischen wie ökonomische Sphäre 
eine Rolle spielen, besonders aber auch in der sozialen Dimension. Ein Kernpunkt liegt 
hier in der Entfaltungsmöglichkeit im Kontext von Erwerbsarbeit und Digitalisierung.¹¹ Im 
Abschlussbericht des Bundestages zum Konzept Nachhaltigkeit heißt es: „Eine gesell-
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schaftliche Ordnung, die die freie Entfaltung der Persönlichkeit als Grundrecht anerkennt, 
muß demnach dafür sorgen, daß größtmögliche Handlungs- und Entscheidungsfreiräu-
me für jeden eröffnet werden“ (DB 1998, S. 22). Digitalisierung treibt diese Entfaltung 
der Persönlichkeits-, Handlungs- und Entscheidungsfreiräume an.¹² „Die Potentialentfal-
tung des Einzelnen und der Zusammenhang zum Unternehmensprodukt muss in den 
Fokus von Leadership“, wird so auch in einem der Interviews gefordert. Im Kern ermög-
licht damit die Digitalisierung die Übertragung des Konzeptes des mündigen Staatsbür-
gers, wie es hier vom Bundestag erneut umrissen wurde, auf die betriebliche Ebene.   
 
Unter anderem durch die Zunahme dieser Freiräume gepaart mit der weiterhin stattfin-
denden Digitalisierung und Einflüssen der nachhaltigen Transformation sowie Orientie-
rung in Richtung Nachhaltigkeit, kann also bereits von einer sich im Gange befindlichen 
Doppelten Transformation gesprochen werden. Wie diese weiterführend gelingen kann 

Wesentliche Aussagen des Kapitels in Stichworten 
 
Das Konzept der Doppelten Transformation hat in jüngster Zeit vermehrt Aufmerksamkeit er-
halten, vor allem durch die entsprechenden politischen Leitlinien und entsprechende Kommu-
nikation dazu, auf Ebene der Europäischen Kommission (Europäischer Grüner Deal)
Der Begriff Doppelte Transformation wird (meist) synonym mit dem der Twin Transition ver-
wendet

Eine Doppelte Transformation findet in dem Sinne bereits statt, dass es viele gleichzeitig 
verlaufende entsprechende Entwicklungen sowohl der digitalen Transformation als auch der 
Transformation Richtung Nachhaltigkeit gibt

Zugleich bestehen Wechselwirkungen zwischen Digitalisierung und Nachhaltigkeit, und Digi-
talisierung kann positive wie negative Effekte in Bezug auf Nachhaltigkeit haben

Wir verstehen hier Doppelte Transformation  
als einen weitreichenden Wandel von Wirtschaft und Gesellschaft, in dem Digitalisierung    

  als Mittel zum Zweck dient, um eine umfassende Ausrichtung aller Lebensbereiche am Ziel 
der Nachhaltigkeit zu ermöglichen, 
und als einen nicht-linearen Prozess (in dem es zum Beispiel auch sprunghafte Entwicklun-
gen, Rückschritte oder exponentielle Entwicklungen sowie Pendelbewegungen zwischen 
Digitalisierung und Nachhaltigkeit gibt). 

Wesentlich für die Auseinandersetzung mit der Doppelten Transformation ist eine Sichtweise, 
die alle drei Sphären der Nachhaltigkeit in den Blick nimmt: Gesellschaft, Umwelt  
(i. S. der Ökologie) und Wirtschaft. Zugleich spielt kultureller Wandel eine wesentliche Rolle.  

Die Zusammenhänge der Doppelten Transformation mit dem betrieblichen Wandel sind viel-
fältig, z. B. über Effekte mobilen Arbeitens, Möglichkeiten der Partizipation, und die Ermög-
lichung größerer Freiräume und von mehr Selbstbestimmung. 

•

•

•

•

•

•

•

•

•
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Versteht man Digitalisierung als Mittel zum Zweck zum schnelleren, besseren Erreichen 
von Nachhaltigkeitszielen, ergibt sich die Frage: Wie können entsprechende Prozesse zur 
Förderung einer solchen Doppelten Transformation in Betrieben und Organisationen 
gefördert und vorangebracht werden? Zunächst einmal stellten viele der Expert*innen 
fest, dass in Unternehmen und Organisationen bisher nur selten beides (Digitalisierung 
und Nachhaltigkeit) zusammen gedacht wird, und noch seltener beides praktisch zu-
sammen geführt wird. Thematisiert wird dabei auch oft, dass dies der Fall sei, weil es in 
der Breite wenig konkrete Vorstellung davon bzw. Know-how dazu gäbe, wie genau ein 
Zusammenspiel aussehen könne. Genau das aber, ein konkretes Zusammenführen und 
Zusammenbringen, so viele der Expert*innen, sei nötig: Eine Art Schulterschluss der vie-
len, durchaus ja in den meisten (größeren)Unternehmen und Organisationen bestehen-
den, entsprechenden Initiativen, Projekte und eventuell gar entsprechender Abteilungen. 
Dass das kein einfaches Unterfangen wird, ist ebenso klar. Dennoch sehen die meisten 
Expert*innen hier eine große Chance, die Erfahrungen, Tools und Erkenntnisse aus den 
letzten Jahren der Beschäftigung mit betrieblichem Wandel zu nutzen, um die Doppelte 
Transformation voran zu bringen, und das eben angesichts der Dringlichkeit möglichst 
schnell. Denn wie betriebliche Transformation funktioniert, ist inzwischen recht klar, und 
ebenso, dass sie neue Kräfte und Dynamik freisetzen kann. Formuliert wird das in einem 
der Interviews so: „Wenn ich versuche, ein Fazit zu dem zu ziehen, was bei digital-betrieb-
lichen Wandel funktioniert, gehört dazu in jedem Fall: mehr Eigeninitiative einfordern 
und ermöglichen, eine größere Offenheit gegenüber neuen Ideen, alle Menschen beteili-

07. Zu Chancen: Wie der betriebliche 
Wandel als Basis und Hebel der dop-
pelten Transformation dienen kann

„Ich habe schon Sorge, dass man meint, die Klimakrise durch technologische Neuerungen aufhalten zu können, 
und so den notwendigen kulturellen Wandel durch technische Innovationen ersetzen oder umgehen zu können.“ 

„Es geht nicht um: „Noch mehr Digitalisierung, noch mehr Technologisierung, bessere Arbeitsformen“. Es geht 
darum ein Bewusstsein zu entwickeln: „Wo waren wir eigentlich? Wo kommen wir her? Wie ist es momentan und 
wie könnte es in der Zukunft aussehen?“ Und dann wird Nachhaltigkeit zentral.“

„Wir setzen uns in ein Formel-1-Auto und denken, wir fahren in einem Käfer.“  

„Die Transformation zu digitalisierter Arbeit, wenn sie auch neue und kollaborative, kooperative oder agile Arbeit 
meint, führt fast zwangsläufig zu einem neuen Fokus in der Arbeit auf eine bestimmte Kultur der Zusammen-
arbeit auf Augenhöhe, Werte und Ideale, die dann zur Leitlinie werden. Eine solche neue Kultur ist also Ergebnis 
des Prozesses. […] Bei der Nachhaltigkeit ist das umgekehrt. Hier steht eine werte-basierte Ausrichtung, eine 
neue kulturelle Haltung, ein Ideal, am Anfang.“
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gen, sich auf Augenhöhe begegnen, und: Sich ein Unterstützungsnetzwerk aufbauen.“ Die 
hier genannten Aspekte von zunehmender Eigenverantwortung (einerseits eingefordert, 
andererseits zugelassen), und vor allem Beteiligung und Partizipation sowie einer neu-
en Führungskultur als zentrale Aspekte bzw. Erfolgsfaktoren des betrieblichen Wandels 
finden sich in nahezu deckungsgleicher Form in fast allen Interviews; bestätigt wird dies 
auch durch entsprechende Befunde aus der Literatur (vgl. z. B. BST 2020). Ebenso wird 
häufig die Notwendigkeit zu zunehmender Kollaboration, über Unternehmens- und Or-
ganisationskontexte hinweg (wie sie auch in der Arbeitsgruppe selbst erfolgte) von vielen 
konstatiert. Wichtig sei dies, um neues Wissen aufzunehmen und zu entwickeln, und zu 
komplexen Problemstellungen neue Lösungen finden zu können. Nur auf diese Weise, so 
wird es in einem Interview formuliert, kann ein besserer Umgang mit steigenden Risiken in 
einem zunehmend volatilen wirtschaftlichen Umfeld gelingen: „Unternehmen müssen Ko-
operationen als Minimierung des unternehmerischen Risikos verstehen.“ Zu den Risiken 
gehört laut den Interviews eine eben nicht nachhaltige Entwicklung der Digitalisierung. Im 
Gegensatz dazu erhöht diese auch die Resilienz von Unternehmen und Organisationen.  
Ähnliches klingt auch beim Wissenschaftlichen Beirat für globale Umweltfragen an: 

„Nur wenn es gelingt, die digitalen Umbrüche in Richtung Nachhaltigkeit auszurichten, kann die 
Nachhaltigkeitstransformation gelingen. Digitalisierung droht ansonsten als Brandbeschleuni-
ger von Wachstumsmustern zu wirken, die die planetarischen Leitplanken durchbrechen. Nach-
haltigkeitspioniere müssen die Chancen von Digitalisierung nutzen und zugleich deren Risiken 
einhegen. Ignorieren oder vernachlässigen diejenigen, die versuchen, Nachhaltigkeitstransfor-
mationen voranzubringen, die Digitalisierungsdynamiken, wird die Große Transformation zur 
Nachhaltigkeit auf der Strecke bleiben […] Zudem wird deutlich, dass Digitalisierung unsere 
Gesellschaften so tiefgreifend verändern wird, dass sich auch unser Nachhaltigkeitsverständnis 
radikal weiterentwickelt werden muss“ (WBGU 2019, S. 1). 

Aus Sicht vieler Expert*innen liegt der geforderte Schulterschluss von Digitalisierungs- 
und Nachhaltigkeitsprojekten zudem nahe, weil der betriebliche Wandel meist nahezu 
zwangsläufig zu einer Beschäftigung mit bzw. Forderung nach einem starken Umsteuern 
Richtung Nachhaltigkeit führe. So wird in einem Interview formuliert, es entstände aus 
dieser Art des Arbeitens fast unausweichlich die Thematisierung von Nachhaltigkeit, weil 
die Frage danach ab einem gewissen Punkt immer von Teammitgliedern gestellt wird: 
„Aus einem solchen Wandel hin zu neuen, digital gestützten und agileren Arbeitsformen 
ergibt sich irgendwann nahezu zwangsläufig die Frage: Und was ist mit Nachhaltigkeit? 
Das kann man irgendwann gar nicht mehr ausblenden.“ Ähnliche Aussagen finden sich in 
weiteren Interviews, zusammenfassbar in der These: Durch betrieblichen Wandel folgt fast 
automatisch eine Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeit. Einige Einschätzungen gehen so-
gar weiter und betonen, dass Nachhaltigkeit aktuell auch durch die Berücksichtigung im 
betrieblichen Risikomanagement viel stärker als je zuvor in den strategischen Fokus vieler 
Unternehmen rückt. Im Umkehrschluss bedeutet dieses Fazit auch: Will sich ein Unter-
nehmen oder eine Organisation grundlegend Richtung Nachhaltigkeit wandeln, kann 
betrieblicher Wandel die Türen dafür öffnen.
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Abbildung: Die Rolle von betrieblichem Wandel in der Doppelten Transformation (eigene Darstellung)

Die Prinzipien des betrieblichen Wandels können also als Ausgangsbasis für Prozesse und 
Initiativen in Betrieben und Organisationen dienen, die sich sowohl der Digitalisierung 
als auch der Nachhaltigkeit im Sinne der Doppelten Transformation verschreiben – eben, 
weil sie auf allen Ebenen Beiträge zur Neuausrichtung an Nachhaltigkeit ermöglichen und 
befördern können. Ebenso wird der betriebliche Wandel von den Expert*innen als He-
bel eingeschätzt, um den nötigen Wandel Richtung Nachhaltigkeit möglichst rasch und 
breit umzusetzen – zum Beispiel, weil sie neue Energien freisetzt und Innovation(en) er-
möglicht. So wird es in einem der Interviews zusammengefasst, wie betrieblicher Wandel 
(hier gefasst als New Work) einen wesentlichen Beitrag entlang der drei Dimensionen von 
Nachhaltigkeit leisten kann: „Was die ökologische Nachhaltigkeit angeht, ist es die Möglichkeit, 
durch New-Work-Arbeitsmethoden Ideen zu entwickeln, wie Ressourcen eingespart werden 
können, oder ökologisch nachhaltige Dienste angeboten werden können. Bezüglich der ökono-
mischen Nachhaltigkeit [...] geht es darum, durch New Work effizienter zu arbeiten und dement-
sprechend den finanziellen Ressourceneinsatz [...] zu minimieren – ein Produkt, eine Dienstleis-
tung günstiger bereitzustellen, ganz einfach. Und im Bereich der sozialen Nachhaltigkeit bietet 
New Work über neue Formen der Partizipation und Kommunikation auf Augenhöhe natürlich 
die Möglichkeit, die Menschen an der Entwicklung, aber auch am Outcome des Unternehmens 
zu beteiligen.“ In einem anderen Beitrag wird dies so formuliert: “Es ist ein Dreiklang: Digitali-
sierung und ökologische Nachhaltigkeit zusammen denken, das heißt zum Beispiel, dass mit mit 
digitalen Tools der Ressourcenverbrauch reduziert werden kann, nachhaltigeres Arbeiten mög-
lich wird, und die externen Effekten wirtschaftlichen Handelns reduziert werden können.  Den-
ken wir ökonomische Nachhaltigkeit und Digitalisierung zusammen, dann geht es zum Beispiel 
darum, mit Digitalisierung neue Geschäftsmodelle zu erschließen und mehr Gründungen zu er-
möglichen. Denken wir digitale und soziale Nachhaltigkeit zusammen, geht es zum Beispiel um 
mehr Partizipation, Kollaboration, um neue Formen des Zusammen-Arbeitens auf Augenhöhe.“ 
 
Andere Arbeitsgruppenmitglieder betonen zudem, wie wesentlich die Grundfrage sei, 
was ökonomische Nachhaltigkeit im Kern meint (und zwar eben nicht lediglich eine Re-
duktion von Ressourceneinsatz oder Erhöhung von Effizienz, sondern eher einen neu-
en Fokus auf z. B. langlebige Produkte), und dass diese Fragestellungen erst auf Basis 
der Methoden betrieblichen Wandels gemeinschaftlich beantwortet werden können. 
Thematisiert wird in den Beiträgen der Expert*innen zudem die Rolle von Unterneh-
men in der Transformation zur Nachhaltigkeit: Diese seien zum einen getrieben von 
Veränderungen auf der Seite von Kunden und Märkten, und zu anderen selbst auch 
Treiber von Veränderung; auch hier bestehe eine Prozess einer wechselseitigen Ver-
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änderung, in dem Unternehmen auf Basis des betrieblichen Wandels stärker eine 
Rolle als “Zukunftsgestalter” entlang gesellschaftlicher Bedarfe einnehmen können.  

In anderen Worten bedeuten diese Einschätzungen auch: Wollen sich Organisationen 
doppelt transformieren, kann das auf der Basis neuer partizipativer Arbeitskulturen wahr-
scheinlich am erfolgreichsten, sinnvollsten und tragfähigsten funktionieren. Einige Ex-
pert*innen spitzen weiter zu: Ohne einen solchen Kulturwandel, für den der betriebliche 
Wandel steht, wird eine Doppelte Transformation nicht gelingen. So folgern auch Acar et 
al. (2020) ganz ähnlich: „Die These lautet, dass Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene ohne 
digitale Arbeits- und Produktionsmittel und ohne digitale Arbeitskultur im Sinne der New-Work-
Prinzipien nicht erreicht werden kann. New Work, Digitalisierung und Nachhaltigkeit sind die 
drei Eckpunkte einer zukunftsfähigen Weise des Wirtschaftens.“ (Acar et al. 2020, S. 22). Die 
Begründung aus der Arbeitsgruppe: Für eine wirkliche Transformation Richtung Nachhaltigkeit 
müssen möglichst viele „an einem Strang ziehen“, und es braucht eine möglichst breit und 
gemeinsam getragene Vision, in welche Richtung, warum und mit welchem Ziel Verän-
derung stattfinden soll. So führte die Auseinandersetzung mit der Frage nach der mög-
lichen Rolle der betrieblichen Transformation im Prozess der Arbeitsgruppe für viele 
auch zu einer Forderung nach mehr „Mut zur Vision“ – dem Aspekt, der im Mittelpunkt 
des nächsten Kapitels steht. 
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Wesentliche Aussagen des Kapitels in Stichworten 
 

In Unternehmen und Organisationen werden bisher Digitalisierung und Nachhaltigkeit nur sel-
ten zusammen gedacht, und noch seltener wird beides praktisch zusammen geführt – obwohl 
es zu beidem viele entsprechende aktuelle Projekte und Ansätze gibt
Die Gründe dafür liegen unter anderem in zu wenig Vorstellung davon bzw. Know-how dazu, 
wie genau ein Zusammenspiel aussehen kann 

Aktuell besteht (gerade angesichts dieser bisher kaum stattfindenden Zusammenführung) eine 
große Chance, die Erfahrungen zu und Erkenntnisse aus den letzten Jahren der Beschäftigung 
mit betrieblichem Wandel zu nutzen, um die Doppelte Transformation voran zu bringen

Erfahrungen zeigen, dass betrieblicher Wandel ohnehin nahezu zwangsläufig zu einer stärke-
ren Beschäftigung mit bzw. Forderung nach Nachhaltigkeit führt

Betrieblicher Wandel kann als Hebel funktionieren, um den nötigen Wandel Richtung Nachhal-
tigkeit möglichst rasch und breit umzusetzen 

Um betrieblichen Wandel als einen solchen Hebel der Doppelten Transformation einsetzen zu 
können, sollten die bekannten Grundprinzipien beachtet werden, wie z. B. stärkere Partizipa-
tion oder ein Wandel der Führungskultur

Betrieblicher Wandel kann so als Hebel und Ausgangsbasis der doppelten Transformation 
dienen, indem er zum Beispiel:  

• rascheren Wandel und breitere Veränderung möglich macht 
• möglichst alle „mitnimmt“ bzw. einbindet 
• gemeinsam getragene (Ziel-)Visionen zur Neu-Ausrichtung von Unternehmen und  

   • Organisationen ermöglicht 
    • Innovation und neue Umsetzungsideen in und aus der Breite der Belegschaft generiert 

• stärkere Kollaboration über Organisationsgrenzen hinweg möglich macht

Wollen sich Organisationen doppelt transformieren, kann das auf der Basis neuer partizipativer 
Arbeitskulturen am schnellsten, erfolgreichsten, sinnvollsten und tragfähigsten  
funktionieren

Umgekehrt gilt:  
Ohne einen solchen Kulturwandel wird die Doppelte Transformation nicht gelingen

•

 
 

•

•

•

•

•

•

•

•
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Für die beteiligten Expert*innen ist eine weitreichende Doppelte Transformation unter 
dem Vorzeichen einer ganzheitlich verstandenen Nachhaltigkeit eindeutig das notwen-
dige und wünschenswerte Ziel. Verstanden wird der Weg dahin als eine große Metamor-
phose, also eine Entwicklung eines recht raschen, organischen Wandels grundlegender 
Prinzipien vieler gesellschaftlich-wirtschaftlicher Strukturen. Betont wird auch hier, dass 
ein Blick auf alle drei Säulen der Nachhaltigkeit dazu notwendig sei, und von einigen Ex-
perten*innen wird ganz besonders hervorgehoben, wie wesentlich dabei ein kultureller 
Wandel sei, der einen so drastischen Wandel erst ermöglicht. Ebenso wird betont, dass 
alle drei der bekannten Leitstrategien der Nachhaltigkeit hierbei eine Rolle spielen, d. h. 
die der Effizienz, Suffizienz und Konsistenz (vgl. dazu bes. Behrendt et al. 2018). 

In Schlaglichtern und Szenariofragmenten scheint im Folgenden ein Bild entsprechender 
möglicher Zukünfte auf – diese beschreiben entlang der drei Säulen der Nachhaltigkeit 
in Ansätzen, wie sich Lebenswelten verändern könnten, wie Leben und Arbeiten dann 
in ca. 10 Jahren aussehen und funktionieren würde. Das heißt zum Beispiel: Weniger 
Konsum und mehr Lebensqualität auf gesellschaftlicher und individueller Ebene, mit der 
Umwelt als ganz selbstverständlichem/wesentlichem Teil jedes betrieblichen Teams, und 
mit neuen Mechanismen wirtschaftlicher Ausrichtung an besseren Lebens- und Arbeits-
bedingungen auch aus globaler Perspektive. 

08. Über Zukunftsperspektiven: Was 
die Zukunft bringen könnte, wenn wir 
das Potenzial der Doppelten Transfor-
mation nutzen. 

„Ich unterscheide zwischen Transformation und Change. Change ist Optimierung. Transformation ist eine wirk-
liche Metamorphose.“

 „Dann (in 10 Jahren) sollten wir alle an einem Strang ziehen, alle oder fast alle in eine Richtung arbeiten, statt 
uns in Grabenkämpfen zu verlieren. Wenn wir uns alle auf das Ziel einigen können, unsere Erde zu erhalten, sie 
als unsere Lebensgrundlage zu erhalten, und das möglichst so zu tun, dass alle teilhaben können, es halbwegs 
gerecht zu geht, müsste das doch auch gehen.“ 

„Ich hoffe sehr, dass es möglich ist, den nötigen Umbau Richtung Nachhaltigkeit zu ermöglichen, ohne dass wir 
durch ein tiefes Tal der Tränen, durch eine tiefe und harte Krise müssen. Sicher bin ich mir nicht, aber ich hoffe 
es sehr.“ 

 „Widerstände gibt es natürlich viele, und sehr starke. Meist entstehen sie aus einer Angst vor Verlust. […] Ent-
scheider und Führungskräfte haben zum Beispiel Angst vor dem Verlust von Akzeptanz und Aufstiegschancen. 
Wenn also Angst eine so starke Rolle spielt, dann ist ja die Frage, wie wir mehr Mut entwickeln können.“ 
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So sind die hier enthaltenen Szenario-Fragmente zu verstehen als Einblicke in das, was 
sich die Mitglieder der Arbeitsgruppe als im positiven Sinne möglich vorstellen können. 
Gedacht ist Zukunft hier also als ein Raum der multiplen Optionen, der verschiedenen 
Zukünfte, bei denen wir den Fokus auf das gelegt haben, was (durchaus eher visionär und 
mutig gedacht) wir gesamtgesellschaftlich in einem guten oder vielleicht besten Fall er-
reichen können, wenn die Potenziale der Doppelten Transformation genutzt werden.  Die 
folgende Tabelle zeigt zentrale Aspekte der Szenario-Fragmente, und Details zu den drei 
Sphären finden sich in den drei darauf folgenden Unterkapiteln. Die Szenariofragmen-
te, bestehend aus Teilen der Interviewinhalte sowie gemeinsam erarbeiteter Inhalte aus 
einem interaktiven Workshop mit der Arbeitsgruppe, stehen exemplarisch und durchaus 
mit bewusstem Mut zur Lücke für eine Art des mutigen Nach-Vorne-Denkens, das in vie-
len Interviews als zu selten praktiziert eingeschätzt wurde. Die ausformulierten Szenario-
fragmente haben dabei keinen Anspruch auf Vollständigkeit und verstehen sich bewusst 
nicht als Prognosen – vielmehr spiegeln sie Vorstellungen wünschbarer Zukünfte wider.  
Ein Überblick über zentrale Aspekte aus den drei Szenariofragmenten findet sich in der 
folgenden Tabelle, Details dazu sind in den sich anschließenden Unterkapiteln dargestellt. 

Szenario-Fragmente 2032 im Sinne einer positiv erfolgten Doppelten 
Transformation entlang der 3 Sphären von Nachhaltigkeit

Gesellschaft (Politik & Individuum)

• Mindset-Shift:  
   Orientierung an gemeinschaftlichen, 
   statt monetären Werten 

• Transformations-Prinzipien in  
   Richtung Gemeinschaftlichkeit:  
   Kommunikation, Partizipation,  
   Transparenz und Inklusion  
   (Kommunikations- u. Medienkompe 
   tenz werden wichtiger) 

• Druck durch die „jüngeren“  
   Generationen zum Wertewandel  

• Nachhaltigkeits-Monitoring via  
   digitaler Tools ist omnipräsent 

• Erneuerte öffentliche Verwaltung 

• Regulatorische Weichenstellungen 

• Gesellschaftliche Aushandlungs pro- 
   zesse z. B. zu Rollenbildern und  
   Care-Arbeit  

• Mehr Achtsamkei (persönlich und  
   auf die Welt bezogen) 

• Mehr Partizipationsmöglichkeiten für 
   Bürger*innen und Mitarbeitende 

• Wachsendes systemisches  
   Verständnis 

• Vergesellschaftung der Aufgabe  
   des Lebensgrundlagenschutzes 

•„From ego to eco“ 

• Etablierung handlungsleitender,   
   systemischer Vorausschau

Umwelt

• Mindset-Shift:  
   Umwelt ist selbstverständlicher   
   Teil jedes Teams (deutlich stärkeres 
   Umweltbewusstsein)  

• Wertewandel: Nachhaltigkeit keine 
   politische Position mehr, sondern 
   anerkannte, politische Grundannah 
   me und Handlungsmaxime 

• Mobiles Arbeiten (i. S. v. flexiblem, 
   freiem und selbstbestimmtem  
   Arbeiten) ist Standard 

• Experimentierfreudige Politik 
   (Real-Experimente zur  
   Entscheidungsfindung)  

• Nachhaltigkeitsentscheidungen 
   (Kaufentscheidungen) sind auf  
   Konsument*innen, Politik und  
   Wirtschaft gleichsam verteilt 

• Jüngere Generation als Antreiber  
   der Veränderung 

• Nachhaltigkeit-Monitoring  
   durch digitale Tools 

• Grüner Wettbewerb  
   (Nachhaltigkeitsstrategien als USP) 

• Transparenz führt zu Vertrauen 

• Begleitung des Wandels durch  
   entsprechende Techniken und  
   Prinzipien des Monitoring  
   (z. B. Impact-Messung)

Wirtschaft

• Mindset-Shift:  
   Kollaboration und Nachhaltigkeit 
   statt Wettbewerb  

• Gesetzesänderungen  
   (Urheber- und Eigentumsrechte)  

• Innovative Sicherungssysteme 
   (wirtschaftlich und staatlich)  

• Innovation und Exnovation 

• Arbeitnehmer*innen-Teilhabe 
  (neben Gewinnbeteiligung über 
  unternehmerischen Sinn & Zweck) 

• Prinzipien und Haltung des  
   Entrepreneurship werden wichtiger 

• Neue Geschäftsmodelle und  
   Wertschöpfungsmuster; veränderte 
   Mess- und Bewertungskriterien 

• Transparente Prozess- und  
   Lieferketten 

• Ethische Prinzipien und nachhaltige 
   Portfolios in Banken 

• Resilienteres Finanzsystem durch 
   Orientierung an Nachhaltigkeit und 
   Umbau des Systems 

• Open Innovation als Leitlinie,  
   deutlich verstärkter Kollaboration 
   über Unternehmens- und  
   Organisations-Grenzen hinweg 

• Open Data als Grundlage digitaler 
   Wertschöpfung
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Die Sphäre Gesellschaft: Im Jahr 2032 werden 
wir weniger konsumieren - und mehr Lebens-
qualität gefunden haben.
 
„Niemand lebt, um Umsätze zu steigern.“

 „In 10 Jahren werden wir [hier in Deutschland] weniger besitzen, und weniger konsumieren. 
Und uns wird es besser gehen dabei.“

 „Dass wir grundsätzlich vieles, wenn nicht fast alles ändern müssen beim Umbau Richtung 
Nachhaltigkeit, ist für mich und ich glaube, für viele schon einige Zeit klar. Aus meiner Sicht 
bedeutet das auch nicht einen Verzicht, sondern oft einen Gewinn an Lebensqualität.“ 

„Für mich hat sich irgendwann die Frage gestellt: Was ist der Sinn meiner Arbeit? Auch, weil 
ich mit einem klasse Team nicht das umsetzen konnte, was getan werden sollte und für alle 
Sinn gemacht hat […] – weil die Führungsebene darüber nicht zu überzeugen war. […] Da war 
für mich klar. Ich muss mich neu, und zwar am Sinn, orientieren.“

„Es wird schwieriger werden, Werte und gemeinsame Werte zu finden [für Organisationen], 
aber sie werden immer, immer wichtiger. Allein damit ich weiß, für wen ich arbeite. Wenn eine 
Organisation keine echten, spürbaren Werte hat, zerfleddert das schnell.“

„Muss es nicht das Endziel von Nachhaltigkeit sein, den Wettbewerb in ein Miteinander zu 
verwandeln?“ 

In den Interviews und auch in einem gemeinsamen Workshop haben sich die Mitglieder 
der Arbeitsgruppe in das Jahr 2032 versetzt – also 10 Jahre nach vorne gedacht. Dabei 
haben sie sich damit beschäftigt, wie die Zukunft unter recht positiven Annahmen aus-
sehen könnte, also eher „visionär“ gedacht. Hier und in den folgenden Abschnitten zu den 
Sphären Umwelt und Wirtschaft stellen wir die in diesem Prozess entstandenen Szenario-
fragmente vor. Zum Beispiel stellen die Expert*innen sich das Leben im Jahr 2032 – hier 
für die Sphäre Gesellschaft – so vor: 

Vieles ist heute anders als noch vor 10 Jahren – aber natürlich nicht alles. Von heute, 
im Jahr 2032, zurück geschaut, verstehen die meisten gar nicht mehr, warum es frü-
her so viel Widerstand gegen den großen Paradigmenwechsel gab. Denn heute ist das 
Leben doch viel besser als früher! Was so viele besser finden, ist zum Beispiel: We-
niger Orientierung an monetären, mehr an gemeinschaftsorientierten Werten. Damit 
sich das verändern konnte, wurde die Doppelte Transformation entlang der Prinzipien 
Kommunikation, Transparenz und Partizipation sowie Inklusion ausgerichtet. Hierzu 
wurden in sämtlichen Lern- und Weiterbildungsmaßnahmen früh die Lernbereiche 
Kommunikations- und Medienkompetenz eingeführt bzw. deutlich gestärkt, um ziel-
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führende und gewaltfreie öffentliche Diskurse zu ermöglichen. Viele Organisationen 
und Unternehmen sowie die öffentliche Verwaltung haben sich – gemeinsam mit 
und durch die gesamte Belegschaft – auf den Weg gemacht, sich entsprechend neu 
zu strukturieren, (wenngleich das natürlich nicht ohne entsprechende, flankierende 
gesetzliche Regelungen und Weichenstellungen ging). Druck gemacht haben be-
sonders auch (aber nicht nur) die jüngeren Generationen (Teile der X- bis Alpha-Ge-
nerationen). Sie haben einen solchen Wandel aktiv und mehr oder weniger lautstark 
eingefordert und die neuen, vorrangig intrinsischer Motivation folgenden, Lebens- 
und Arbeitsformen aktiv mitgestaltet.

Mehr Freiheitsräume und Möglichkeiten zur Partizipation gingen und gehen mit ge-
steigertem Selbstwert- und Verantwortungsgefühl (besonders gegenüber der Um-
welt) einher und führen zu einer Zunahme der Selbstwirksamkeit in fast allen Bevöl-
kerungsgruppen. Ohne Konflikte kamen diese Veränderung jedoch nicht zustande. 
Es wurde zum Beispiel viel über Rollenbilder und Care-Arbeit diskutiert; aber nur 
so wurden weitreichende betriebliche und politische Veränderung möglich. Arbeit, 
Konsum und Umwelt sind heute zu untrennbaren gesamtgesellschaftlichen Projek-
ten verbunden – digitale Tools waren bei diesem Wandel ein wesentlicher Hebel. 
Heute weiß eigentlich jeder Mensch, unterstützt von digitalen Helfern, wie groß der 
persönliche ökologische Fußabdruck ist. Das hat die Wahrnehmung des Themas ver-
ändert – auch wenn es Konsens ist, dass wesentliche Weichenstellungen politisch 
erfolgen müssen und die Lösung gesamtgesellschaftlicher systemischer Probleme 
wie die Klimakrise nicht individuell zu lösen sind. Um diese systemischen Weichen-
stellungen zukünftig genauer im Blick behalten zu können, wurde ein handlungslei-
tender und partizipativer gesellschaftlicher Vorausschauprozess etabliert. So konnte 
das Bewusstsein sowohl für systemische Zusammenhänge und die mittel- und lang-
fristigen Folgen von Entscheidungen gestärkt werden. 

Quer durch die Generation ist das Fazit heute: So lebe ich, so leben wir besser. Mit 
einem achtsameren Umgang mit uns selbst, unseren Mitmenschen und der Umwelt 
erleben wir mehr Lebensqualität. Es bleibt mehr Zeit für soziales und ehrenamtliches 
Engagement, für Familie und Freunde und das, was „wirklich zählt“. Es hat sich heute 
wieder ein Gefühl eingestellt, dass die meisten an einem Strang ziehen – ein neues 
Wir-Gefühl. 

Eindeutig scheinen in diesem Szenario-Fragment viele Themen aus dem aktuellen brei-
teren Diskurs auf. Dort zeigen sich zum Beispiel bereits heute Indizien eines Perspek-
tivwechsels in Bezug auf unser Verständnis von Digitalisierung: Diese bedeute immer 
weniger „die Optimierung von Produktion und Konsum im Sinne von Profit und Maximie-
rung“ (Acar et al. 2020, S. 22), auch wenn klar ist, dass eine steigende Nutzung digitaler 
Technologien, die eben nicht an Nachhaltigkeitsaspekten orientiert ist, die Konsumnach-
frage erhöhen kann (vgl. z. B. UBA 2018). Wesentlich war der Arbeitsgruppe zudem eine 
Perspektive, die zwar zum einen vermittelt, wie sich für den Einzelnen auf diesem Weg 
eine Verbesserung der Lebensqualität ergibt, die zum anderen aber klar vermeidet, das 
systemische Problem mangelnder heutiger Nachhaltigkeit zu individualisieren (vgl. dazu 
z. B. Mock 2020). 
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Ebenso finden sich im Szenariofragment viele konkrete Bezüge zu einem nachhaltigeren 
Konsumverhalten mit Hinblick auf eine Kreislauf- und/oder Plattformwirtschaft im Dis-
kurs. So stellt eine 2021 veröffentlichte Studie der Europäischen Union mit dem Titel 
"The Future of Jobs is Green", digitale Technologien vor, die diesen Prozess unterstützen 
können (vgl. EU 2021, S. 12). Gleichzeitig wagt die Studie einen ähnlich „mutigen“ Blick 
in die Zukunft und formuliert eine Vision für das Jahr 2040 die, wie hier die Expert*innen, 
ebenso die Jüngeren als mögliche Treiber oder Avantgarde eines solchen Paradigmen-
wechsels benennt: „Die jüngeren Generationen drängen nun auf einen Konsumstil, der 
auf Teilen und Reparieren, Upcycling und Wiederverwendung beruht. Dank einer starken 
DIY-Kultur und der Sharing-Plattform sind ‚handwerklich begabte Menschen‘ wieder in 
Mode“ (eigene Übersetzung; EU 2021, S. 28).  

Zudem deuten sich in dem Szenariofragment eine Vielzahl von soziologisch-kulturellen 
Aspekten an, wie sie zum Beispiel aktuell in feministischen und intersektionalen Kapitalis-
muskritiken und De-Growth-Ansätzen stark thematisiert werden.  Diese dekonstruieren 
oft auch das Konzept und Ziel der traditionellen Erwerbsarbeit (vgl. bpb 2015; WU Vien-
na 2018). Zentral sind hier vor allem Fragen nach der Naturalisierung, Wertschätzung 
und -Schöpfung von Arbeit: Wer leistet „produktive Arbeit“, was bedeutet Wachstum, 
was Transformation? Hinzu kommen Fragen nach Repräsentation: Wer sind die Entschei-
dungsträger*innen in Politik und Ökonomie, wie sind sie situiert, und wer sind sie in in-
dividuellen Betrieben? Zugleich bieten diese Ansätze auch Alternativen: Von Regulation 
und neuen betrieblichen Regelungen bis hin zu der Vision einer fundamental anderen 
Welt, zum Beispiel mit einem nicht-monetären Wirtschaftssystem. Klar ist jedoch ebenso, 
wie weit einige Positionen hier auseinander liegen: „Der gesellschaftspolitische Diskurs 
zur Umweltpolitik ist, erkennbar an der Auseinandersetzung um die Wachstumsfrage, 
in hohem Maße segmentiert und polarisiert, mit Green Growth- und Degrowth-Befür-
worter/innen an den beiden Enden des Spektrums der vertretenen Auffassungen“ (UBA 
2018, S. 153). 

 
Sphäre Umwelt: Im Jahr 2032 ist die Umwelt (im 
Sinne ökologischer Nachhaltigkeit) ganz selbst-
verständlich Teil jedes betrieblichen Teams - mit 
dem Prinzip der gemeinsamen Verantwortung.  

„Gut ist es ja so: Die Umwelt, die Natur ist Teil des Teams.“

„Wir müssen jetzt mit diesem Kulturwandel ernst machen. Darüber wird viel geredet, aber 
wenig wird wirklich gemacht. Zuerst müssen wir das Bewusstsein der Mitarbeiter schärfen, 
für beide Themen, und für deren Zusammenspiel.“ 

„Es wäre notwendig, dass Ökologie und Digitalisierung gemeinsam gesehen und gedacht wer-
den, ich glaube aber, dass das noch ganz häufig nicht der Fall ist.“ 
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„Mann weiß, man kann die Digitalisierung dafür nutzen, ökologisch etwas weiterzubringen, 
aber das schwebt noch sehr herum; der Begriff konstituiert sich gerade erst.“ 

„Aber es wäre doch phänomenal, wenn die Ökologie vorne stehen würde. Aber das sehe ich 
gerade noch nicht.“

„Meine Vermutung: Digitalisierung ist ein Mittel zum Zweck, ein Handwerkszeug, eine Metho-
de, um damit die Umwelt oder Ökologie zu schützen.“

Auch mit der Frage, wie sich die Sphäre Umwelt in den nächsten 10 Jahren unter den 
Vorzeichen einer Doppelten Transformation verändern könnte, hat die Arbeitsgruppe be-
schäftigt. Im entsprechend entstandenen Szenariofragment über das Leben im Jahr 2032 
entsteht folgendes Bild: 

Heute, 2032, ist die Umwelt ganz selbstverständlicher und wesentlicher Teil je-
des betrieblichen Teams. Ihre Bedürfnisse werden sorgfältig gescannt, anerkannt, 
ja oft präventiv durchgesetzt. Wie könnte es auch anders sein? Jeder Bereich 
des Lebens, ob analog oder digital, lässt sich auf seine Nachhaltigkeit hin über-
prüfen. Es ist gesellschaftlicher Konsens, dass ein gutes Leben nur mit Rücksicht 
auf die Natur, deren Bestandteil wir Menschen selbst sind, stattfinden kann, und 
jede betriebliche Entscheidung und daher auch jedes Team dies berücksichtigen 
muss. Dieser Wertewandel ab dem Ende der 2020er Jahre grenzt sich grund-
sätzlich von den Anfängen des Nachhaltigkeitsumschwungs Ende der 2010er ab. 
Öffentliche Diskussionen ranken sich längst nicht mehr um Kompromissfindung 
und Faktenchecks, sondern um innovative Ideen und konkrete Lösungen. Die 
Verantwortung lastet nicht mehr nur auf dem moralischen Gewissen der Konsu-
ment*innen, sondern verteilt sich darüber hinaus auf Entscheidungsträger*in-
nen in Politik und Wirtschaft. Jetzt ist es eine Selbstverständlichkeit, den Um-
weltschutz in jede politische und betriebliche Entscheidung mit einzubeziehen. 
Diese neue Art von Umweltbewusstsein durchdringt Bildung, Forschung und die 
Arbeit an sich. Die Universitäten bieten Wirtschafts- und Politikfächer nur noch 
mit Ergänzungsmodulen zur Thematik Umwelt, Umweltschutz und Risikobewer-
tung an. Für die Master Recycling & Waste Management oder Philosophy of the 
Commons sind einige deutsche Universitäten weltbekannt geworden. Neue Jobs an 
der Schnittstelle von Nachhaltigkeit und Umwelt sind entstanden. Ein Sustainable-
Waste-Manager oder eine CO2-Forstwirtin haben heute die Jobs mit dem meisten 
Prestige. Und alle Arbeitnehmer*innen fragen sich regelmäßig: Wie nachhaltig sind 
meine bzw. unsere Arbeitsprozesse? Nicht nur die Fahrt zum Arbeitsplatz wird dabei 
bewertet, sondern auch der Energieverbrauch für die morgendliche Videokonfe-
renz. Genauso entscheidend: Wie engagieren sich meine Arbeitgeber*innen für die 
Nachhaltigkeit? Gerade vorangetrieben von der jüngeren Generation gelten nach-
haltige Konventionen ursprünglich aus dem Privaten jetzt auch für Unternehmen, 
zum Beispiel grüner Strom nicht nur zuhause, sondern auch im Büro. Durch digitale 
Einheiten und Messinstrumente ist es so einfach wie nie für Betriebe, Daten zur 
Verfügung zu stellen und zu vergleichen. Öffentliche Transparenz, zum Beispiel zum 
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Ressourcenverbrauch entlang der Lieferkette, wird nicht nur durch gesetzliche Re-
gelungen erreicht. Im Sinne eines Grünen Wettbewerbs nutzen Betriebe ihre Nach-
haltigkeitsstrategien als unique selling point, wetteifern untereinander und führen 
stringentes und weitreichendes Monitoring sowie Impact-Messungen durch. Mobi-
les Arbeiten gilt dabei längst als Standard; so werden analoge Arbeitsplätze generell 
nur noch für weniger als 60 Prozent der Belegschaft angemietet oder gebaut. Diese 
weitreichenden Veränderungen werden seit Jahren schon von der Politik unterstützt. 
Mitte der 20er Jahre war es zu einer beispiellosen Serie von Real-Experimenten ge-
kommen, durch die wertvolles Wissen entstand – viele unter dem Motto: Heute 
drastisch Nachhaltigkeit wagen, auch ohne detaillierten Plan – denn das kommt der 
Umwelt schneller zugute. 

Rückblickend ist rund um das Leben und die Arbeit mehr Achtsamkeit entstanden. 
Ein neues Verständnis für die gemeinsame und geteilte Verantwortung gegenüber 
der Natur und der Gesundheit des Planeten haben vielerorts die Menschen geeint. 
Die neu geschaffene Transparenz wiederum hat positive Effekte auf das Vertrauen 
in das Wirtschaftssystem und den Staat. Heute heißt es in allen Lebensbereichen: 
„Je grüner, desto besser“. 

Auch dieses Szenariofragment spiegelt viele Aspekte aus derzeitigen Diskursen zur The-
matik Umwelt wider. Das Thema digitaler Wandel mit Hinblick auf Nachhaltigkeit wird da-
bei mehrheitlich ambivalent eingestuft (vgl. Öko-Institut 2019; UBA 2018; WBGU 2019). 
Es herrscht Konsens, dass Digitalisierung klar dazu beitragen kann, planetarische Gren-
zen abzusichern: „Dekarbonisierung, Kreislaufwirtschaft, umweltschonendere Landwirt-
schaft, Ressourceneffizienz und Emissionsreduktionen, Monitoring und Schutz von Öko-
systemen könnten durch digitale Innovationen leichter und schneller erreicht werden als 
ohne sie“ (WGBU 2019, S. 8). Gleichzeitig können digitale Technologien Ressourcen- und 
Energieverbrauch und so folglich Umweltbelastungen auch steigern (Öko-Institut 2019, 
S. 10, 11), und der weitere Verlauf der Entwicklung ist offen (vgl. z. B. auch UBA 2018, 
S. 81). Daher gilt: „Nur wenn es gelingt, die digitalen Umbrüche in Richtung Nachhaltig-
keit auszurichten, kann die Nachhaltigkeitstransformation gelingen. Digitalisierung droht 
ansonsten als Brandbeschleuniger von Wachstumsmustern zu wirken, die die planetari-
schen Leitplanken durchbrechen“ (WBGU 2019, S. 1). Viele Expert*innen fordern deswe-
gen politische Leitlinien und praxisorientierte Strategien, „policy mixes“, um diese Trans-
formation so einzuleiten und konsequent durchzuziehen (vgl. z. B. UBA 2018, S.153). 

Eindeutig findet sich auch die Diskussion um einen Wertewandel in den aktuellen De-
batten wider. Viele Ansätze einer neuen Denkweise sind im Beginn sich zu formen. Dank 
systemischer und vernetzter digitaler Lösungen, ist es möglich, ein ganzheitliches Bild von 
Kreisläufen und Wirkungen zu erstellen und zu greifen (vgl. WBGU 2019). So rechnen 
viele Quellen mit einer Verbreitung von digitalen Messinstrumenten und umfassenden 
Katalogen zu Nachhaltigkeitskriterien (vgl. EU 2021, S. 13; Öko-Institut 2019, S. 10,11). 
Ebenso hat sich der Diskurs um den Wandel von Arbeitsmarkt und Arbeitswelt in den 
letzten Jahren stark ausdifferenziert, und nimmt aktuell besonders neue Aufgaben- und 
Berufsfelder sowie den entsprechend sich wandelnden Bildungs- und Weiterbildungs-
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bedarf in den Blick, wie er auch in dem Szenariofragment anklingt (vgl. z. B. EU 2021, 
S. 13). Und auch die vom BMBF beauftragte Studie zum Wertewandel in Deutschland 
thematisiert in drei Szenarien immer wieder die Sphäre Umwelt und Nachhaltigkeit, und 
spricht von einem möglichen Erstarken von „bewusstseins-orientierten Werten“ (Prognos 
AG 2020). 

Sphäre Wirtschaft: Im Jahr 2032 stehen Umver-
teilung und bessere Lebens- und Arbeitsbedin-
gungen im Vordergrund - mit neuen Wertschöp-
fungs-Mustern und Geschäftsmodellen.  
 
 „Wenn man das wirklich zu Ende denkt, ist doch klar: national kann man keine Nachhaltig-
keit herstellen. […] Und Menschen in Entwicklungsländern sollten genau die gleiche Möglich-
keit zu Lebensqualität und Wohlstand haben wie wir hier. […] Da stellt sich schon massiv die 
Frage der Umverteilung.“ 

 „Das aktuelle Wirtschaftssystem hat ja absurde Züge in seinen Anreizen und Logiken. Wenn 
eine Flutkatastrophe wie in diesem Jahr [2021] passiert, steigt erstmal das BIP aufgrund all 
der Neu-Investitionen und beauftragter Aufräum-Arbeiten usw. Wie problematisch solche 
Entwicklungen und Ereignisse langfristig sind und wie negativ für die wirtschaftliche Ent-
wicklung, zeigt sich ja in unserem aktuellen System der wirtschaftlichen Kennzahlen nicht.“ 

 „Es kann und muss Neues entstehen auf dem Weg zur Nachhaltigkeit. Letztlich geht es doch 
in der Wirtschaft auch darum, zu verstehen, dass das ewige Mehr-Mehr-Mehr nicht mehr das 
Ziel sein kann. […]. Konkret kann das ja zum Beispiel bedeuten: Weniger Produkte verkaufen, 
mehr Dienstleistungen. Und zu fragen: Welches wirklich wichtige Bedürfnis wollen wir wie 
befriedigen? An welchen Lösungen und Produkten haben wir Menschen wirklich Bedarf?“

 „In anderen Worten heißt das: Stakeholder vor Shareholdern. Gemeinwohl vor Wachstum.“ 

„Wichtig ist doch auch, dass wir es bei der Arbeit alle gut haben, Menschen sind und sein 
können.“ 

Ebenso eher positiv, visionär und mutig gedacht beschäftigten sich die Mitglieder der 
Arbeitsgruppe auch damit, wie eine wünschbare Zukunft für die Wirtschaft aussehen 
könnte. Das folgende Szenariofragment beschreibt auf der Basis der Aussagen aus den 
Interviews und des Workshops, wie die Sphäre Ökonomie im Jahr 2032 aussehen könnte: 

Bereits Mitte der 2020er Jahre begann sich das Angesicht der Wirtschaft aufgrund 
eines sich immer weiter verbreitenden, nachhaltigen (betrieblichen) Wandels zu ver-
ändern. Ein kollaboratives Mindset und eine Orientierung hin zu Nachhaltigkeit setz-
ten sich durch, erst nur bei einigen Pionieren, dann aber nach und nach in heute fast 
allen Unternehmen und Organisationen. Zwar besteht weiterhin ein Wettbewerb 
zwischen Unternehmen, unternehmerischen Ideen und Innovationen, diese werden 
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nun jedoch umschlossen (manche sagen: getragen) vom Grundgedanken der Kolla-
boration. Open Innovation gilt als Leitlinie für ein kollaboratives Wirtschaften, und 
Open Data bildet die Grundlage digitaler Wertschöpfung. 

Um dies zu erreichen, wurden Änderungen an Urheber- und Eigentumsrechten not-
wendig. Die Wirtschaft schaffte sich zudem untereinander Sicherungssysteme, um 
gemeinsam an Innovationen arbeiten zu können – ohne dass es die klassischen Ge-
winner und Verlierer gab und gibt. Innovation wurde Exnovation zur Seite gestellt. 
Dem vermeintlichen Hindernis höherer Anfangsinvestitionen zum Trotz begannen 
Unternehmen, deutlich stärker als je zuvor in nachhaltige Mechanismen und Prozes-
se zu investieren. Neue Standards des Datenaustausches, die sich an den Idealen 
der Open Data Bewegung orientierten, wurden bereits vor Jahren zwischen den 
Unternehmen implementiert und haben die Nachverfolgung von nachhaltigen Wert-
schöpfungsketten erst möglich gemacht. Auswertungen zeigten, dass die Investi-
tionen früher als gedacht und in größerem Ausmaß als erwartet Investitionseffekte 
erzielten. Im Jahr 2032 existieren so kaum noch lineare Wertschöpfungsmuster und 
Geschäftsmodelle; Prozess- und Lieferketten werden transparent nachverfolgt unter 
Gesichtspunkten ökologischer und sozialer Nachhaltigkeit. Zudem sind andere Wer-
te handlungsleitendes Motiv geworden. Die Menschen fragen sich: Warum arbeiten 
wir? Was und warum konsumieren wir? Wofür? 

Über die reine Gewinnbeteiligung hinaus können heute viele Beschäftigte am Unter-
nehmenssinn, Ziel und der Art und Weise dessen Erreichung mitbestimmen – was 
für eine bisher nicht dagewesene Teilhabe sorgt. Prinzipien und Haltungen des En-
trepreneurship sind damit auch für Nicht-Selbständige wesentlich wichtiger gewor-
den. Und für die vielen „neuen”, heute wesentlich weiter verbreiteten Formen von 
Arbeit (von Jobsharing bis zur Teilzeit-Selbständigkeit) hat der Staat ein an diese 
Veränderungen angepasstes, soziales Sicherungssystem dem unternehmerischen 
zur Seite gestellt. Damit gehen eine stärkere soziale Kohäsion und ein Grundver-
trauen in die neu ausgerichtete Wirtschaft und Finanzindustrie einher. Auch Banken 
agieren weitestgehend nach ethischen Prinzipien, investieren in überwiegend nach-
haltige Anlagen und legen ihre Portfolios öffentlich einsehbar an. Das Finanz- und 
Wirtschaftssystem ist so ein stabileres als noch vor 10, 15 oder 20 Jahren: Mit der 
klaren Handlungsmaxime Nachhaltigkeit sind auch Finanzkrisen wie die der frühen 
2000er Jahre unwahrscheinlicher geworden. 
 

Viele Details dieses Szenariofragmentes lassen sich in aktuellen Diskursen wiederfinden. 
Ganz zentral dabei: die Verantwortungsfrage wird neu gestellt: „Werden Unternehmen 
als rechtlich und ökonomisch verantwortlicher integraler Bestandteil der Umwelt und der 
Gesellschaft gesehen, so kann es auf Dauer keine unmündigen Arbeitnehmer und kei-
ne rücksichtslose Ausbeutung unserer natürlichen Ressourcen mehr geben“ (Acar et al. 
2020, S. 25). 

Gleichzeitig finden sich Abwägungen von Chancen und Risiken der Digitalisierung im 
Kontext betrieblichen Wandels in vielen Quellen. Eine Befragung von deutschen Unter-
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nehmen im Jahr 2019 zeigt: „Die Chancen der Digitalisierung werden von den Unter-
nehmen i. d. R. höher gewichtet als die Risiken. Nach Ansicht der meisten Unternehmen 
unterstützt die zunehmende Digitalisierung die Energieeffizienz und leistet damit einen 
Beitrag zu einem verbesserten Klimaschutz im Unternehmen“ (MIE 2020, S.5). Digitali-
sierung wird zudem als Möglichkeit gesehen, zeitlich und räumlich versetzte Ursachen 
und Konsequenzen wirtschaftlichen Handelns aufzudecken und in die Wahrnehmung der 
Öffentlichkeit zu rücken, wie zum Beispiel Umweltverschmutzung durch Ressourcenab-
bau im globalen Süden durch im globalen Norden ansässige Firmen (vgl. Öko-Institut 
2019, S. 10, 11, und Fründt 2021 für ein Beispiel neuer Produkte). Betont wird zudem, 
wie so resilienteres Wirtschaften ermöglicht werden kann: „Digitalisierungsprozesse er-
öffnen nicht nur Chancen eine grüne Ökonomie voranzubringen, sondern auch die Di-
versität und Resilienz von Wirtschaftsstrukturen zu stärken, indem die Privatwirtschaft 
durch weitere Wirtschaftsformen ergänzt wird“ (WBGU 2019, S. 14). Auch die Diskus-
sion um neue Geschäftsmodelle und neue Wertschöpfungsmuster ist im Diskurs viel-
fältig vertreten. „Digitalisierung wird auch von genossenschaftlichen, öffentlichen oder 
gemeinwohlorientierten Unternehmen genutzt, um neue Geschäftsmodelle hervorzu-
bringen“ (WBGU 2019, S. 14). So empfiehlt zum Beispiel der Wissenschaftliche Beirat 
für globale Umweltfragen „Neue Mechanismen der Verteilung [zu] entwickeln“ (WBGU 
2019, S. 20) und benennt konkret das bedingungslose Grundeinkommen als einen sol-
chen Mechanismen (vgl. dazu z. B. auch Daheim/Wintermann 2016, auf Basis einer 
internationalen Delphi-Studie des Millennium Project). Sowohl im Szenariofragment als 
auch in der Literatur wird damit deutlich, dass ein nachhaltiges zukünftiges Wirtschaften 
einer anderen Logik folgen wird, folgen muss. Dass dabei auch globale Zusammenhän-
ge – genauer: globale Verteilungsgerechtigkeit – eine Rolle spielen muss, wird sowohl 
in der Arbeitsgruppe wie auch im breiteren Diskurs thematisiert (vgl. z. B. UBA 2018).  
Ähnliches schlussfolgert auch der Wissenschaftliche Beirat für globale Umweltfragen:  
 
 „Der Elefant im digitalen Raum für die Lösung alter wie auch neu entstehender Probleme 
bleibt die fehlende transnationale Politik-Architektur (‚Global Governance‘). Die zentrale He-
rausforderung für die internationale Gemeinschaft besteht darin, trotz des strauchelnden 
Multilateralismus eine gemeinsame Vorstellung für eine nachhaltige, digital gestützte Zukunft 
zu entwickeln und in diesem Sinne kollektive Prinzipien, regulatorische Rahmenbedingun-
gen und ethisch-begründete Grenzen zu bekräftigen und zu etablieren“ (WBGU 2019, S.6). 
 
Geführt hat der kollaborative Prozess der Arbeitsgruppe damit zur Grundfrage, wie zu-
künftiges Wirtschaften funktionieren kann – mit der Tendenz in den Einschätzungen, 
dass hier ein grundlegender Umbau in den Anreiz- und Strukturprinzipien erfolgen 
muss, und dazu auch rasch entsprechende politische Leitplanken bzw. Regulation, auch 
auf globaler Ebene, notwendig sind. 
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Wesentliche Aussagen des Kapitels in Stichworten
In drei Szenariofragmenten scheint auf, wie Arbeiten und Leben im Jahr 2032 funktionieren 
könnten, wenn eine erfolgreiche Doppelte Transformation erfolgt ist 
Betrachtet wurden dabei die drei Sphären der Nachhaltigkeit, Gesellschaft, Wirtschaft und 
Umwelt (im Sinne der Ökologie). Ein grundlegender kultureller Wandel spielt in allen drei 
Sphären eine wesentliche Rolle, um die notwendigen grundlegenden Veränderungen zu er-
möglichen.  
Betrieblicher Wandel spielt für die Entwicklung der nächsten Dekade in allen drei Sphären 
eine Rolle, in dem mit ihm zum Beispiel folgendes ermöglicht wird:  

breitere Partizipation und Mitbestimmung für viele bzw. im Idealfall alle 
die Umwelt (im Sinne der Ökologie und des Umweltbewusstseins) wird selbstverständlicher 
Teil jedes Teams 
Kollaboration wird zum wesentlichen Element nachhaltiger Innovationssysteme 

Der Prozess der Arbeitsgruppe führte so zur Grundfrage, wie zukünftiges  
Wirtschaften funktionieren kann 

Das Fazit: Ein grundlegender Umbau in den Anreiz- und Strukturprinzipien muss erfolgen 
Dazu sind rasch entsprechende politische Leitplanken bzw. Regulation, auch auf globaler Ebe-
ne, notwendig

•

•

•

•
•

•

•

•
•
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09. Fazit: Doppelt transformieren,  
aber schnell - das wird nur durch  
das Handeln aller Akteur*innen 
gelingen

Wie sich im Papier hier spiegelt, hat die Arbeitsgruppe einen recht weiten gemeinsamen 
Weg zurückgelegt, und dabei zugleich den Horizont der Perspektiven breit aufgespannt. 
So setzte sich die Gruppe zunächst als Thema die Schnittstelle von Digitalisierung, Nach-
haltigkeit und betrieblichem Wandel. In den Mittelpunkt rückte dabei bald die Frage der 
Begriffs- und Bedeutungsklärung rund um das Konzept der Doppelten Transformation – 
mit der ersten Schlussfolgerung, dass wir heute bereits in einem Prozess der Doppelten 
Transformation stehen. Deutlich wurde zudem, wie wichtig aus Sicht der Arbeitsgruppe 
die Perspektive auf alle drei Sphären der Nachhaltigkeit ist. Ebenso zeigte sich, dass im 
Verständnis der Arbeitsgruppe zum Konzept der Doppelten Transformation die (ganzheit-
lich betrachtete) Nachhaltigkeit das Ziel der angestrebten Entwicklung vorgeben muss, 
und Digitalisierung damit Mittel zum Zweck ist, um den entsprechenden grundlegenden 
Wandel im Sinne einer umfassenden Metamorphose zu befördern. 

Abbildung: Schema der gedanklichen Entwicklung des Zusammenhangs von betrieblichem Wandel und Doppelter Transformation (eigene Darstellung)

Zudem beschäftigte sich die Gruppe stark mit der Frage, in welchem Zusammenhang be-
trieblicher Wandel zur Doppelten Transformation steht – mit der Schlussfolgerung, dass 
betrieblicher Wandel hier eine wesentliche Rolle spielen kann: Er kann zum Beispiel 
als Ausgangsbasis dienen, um einen entsprechenden partizipativen Prozess zu ermög-
lichen, und er kann Hebel sein, um rasch und auf Basis breiter Beteiligung Innovation und 
Veränderungsbereitschaft sowie entsprechende Lösungen zu katalysieren. 

Im Kontext dieser Vorstellung, dass betrieblicher Wandel einen wesentlichen Beitrag zur 
Doppelten Transformation leisten kann, kristallisierte sich zudem die These heraus, dass 
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es für die entsprechende Veränderung mehr Mut zur Vision, mehr konkrete Zielbilder und 
gemeinsame Reflektion über diese geben müsse. Zusammengestellt aus den Vorstellun-
gen der Arbeitsgruppenmitglieder ergibt sich in den dazu erarbeiteten Szenariofragmen-
ten eine Skizze des (gewünschten, aber durchaus als möglich eingeschätzten) zukünftigen 
Wandels. Die Fragmente beschreiben in Ansätzen (und bewusst auch mit Mut zur Lücke, 
und ohne Anspruch auf Vollständigkeit), wie sich Leben und Arbeiten in den nächsten Jah-
ren verändern könnten. Mehrheitlich war dabei die Einschätzung, dass ein solcher Wandel 
nicht „nur“ gewünscht ist, sondern vor allem auch eins: Dringend und rasch notwendig.  

Beim Blick auf die in den drei Sphären skizzierten Veränderungen zeigt sich also erneut die 
immer wieder im Prozess thematisierte hohe Dringlichkeit, ebenso wie die Notwendigkeit, 
eine entsprechende Debatte möglichst breit angelegt zu führen – denn gelingen kann 
ein solcher Wandel nur auf Basis einer (weitgehend) gemeinsam getragenen Zielvorstel-
lung, und durch das Handeln aller Akteure, d. h. von Akteur*innen aus Wirtschaft, Politik 
und Zivilgesellschaft. Das bedeutet auch: Der betriebliche Wandel, so sehr er auch Hebel 
zum Wandel in Betrieben und Organisationen sein kann, wird allein das Problem man-
gelnder Nachhaltigkeit nicht lösen können. Dennoch kann er ein wesentlicher Baustein 
sein, um den notwendigen Wandel in Betrieben und Organisationen voran zu bringen.  

Die Dringlichkeit eines als drastisch und grundlegend einzuschätzenden Wandels in allen 
Lebensbereichen, dem zugleich viele Widerstände entgegenstehen, wird auch in den per-
sönlichen Statements der Arbeitsgruppenmitglieder deutlich, die das Papier im Folgenden 
abschließen. Zu verstehen sind diese Statements, ebenso wie das gesamte Papier, zum 
einen als Zusammenfassung des Prozesses der Arbeitsgruppe, um Ergebnisse frei ver-
fügbar und so auch für andere nutzbar zu machen. Zum anderen sind sie aber auch zu 
verstehen als Einladung an die Leser*innen zum weiteren Dialog,  und zur Fortführung 
eines Prozesses des gemeinsamen Nachdenkens auf Augenhöhe, über die Grenzen von 
Organisationen und Institutionen hinweg. 

Wesentliche Aussagen des Kapitels in Stichworten
Betrieblicher Wandel kann wesentlich zur Doppelten Transformation beitragen:  

Er kann als Ausgangsbasis dienen, um einen entsprechenden partizipativen  
Prozess zu ermöglichen 
 
Er kann Hebel sein, um rasch und auf Basis breiter Beteiligung Innovation und  
Veränderungsbereitschaft sowie entsprechende Lösungen zu katalysieren

Es besteht eine sehr hohe Dringlichkeit und Notwendigkeit, die entsprechende Debatte über 
die anstehenden, notwendigen grundlegenden Veränderungen Richtung Nachhaltigkeit mög-
lichst breit zu führen, zu gemeinsamen Zielvorstellungen zu kommen und entsprechendes 
Handeln rasch umzusetzen

Das Papier hier versteht sich auch als Einladung zum weiteren Dialog; der Prozess eines ge-
meinsamen Nachdenkens auf Augenhöhe zu Themen der Doppelten Transformation sollte 
fortgeführt werden

•

•

•

•
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10. Ausblicke: Statements zur Zukunft 
der Doppelten Transformation
 
Persönliche Statements der Beitragenden, zur Frage: Was gilt es für die Zukunft der Dop-
pelten Transformation zu bedenken? 27 

„Die Zukunft der Doppelten Transformation ist für mich partizipativ - das heisst, wir können 
sie nur dann so schnell wie möglich gut auf den Weg bringen, wenn möglichst viele Menschen 
im öffentlichen Diskurs und in Unternehmen und Organisationen beteiligt werden. Beteiligt 
an Prozessen, die auf der Basis von geteilten Werten zum einem Zielsetzungen und positive 
Zukunftsvorstellungen entwickeln, und zum anderen konkret und möglichst schnell neues 
Handeln ermöglichen, erlauben und befördern.“ 	

Cornelia Daheim

„Die Doppelte Transformation ist komplex und herausfordernd. Digitale Transformation und 
ESG-Ziele gleichzeitig und symbiotisch zu verfolgen,  wird zu einer anspruchsvollen gesell-
schaftlichen Aufgabe werden – insbesondere die Balance zu halten und parallel den Wandel 
voranzubringen.“

Tabea Hein

„Digitalisierung birgt sowohl Chancen als auch Risiken für die Zukunft des nachhaltigen, men-
schenwürdigen Arbeitens. Wir profitieren davon, diese offen, evidenzbasiert und partizipativ 
zu testen und zu evaluieren.“

Florian Keppeler

„Wir werden über Suffizienz nachdenken müssen. Eine ethische Reflexion darüber, welche 
Maßstäbe wir bei der Gestaltung der Digitalisierung anwenden, sollte offen diskutiert und er-
klärt werden. Digitalisierung und Nachhaltigkeit eint der ausgeprägte Querschnittscharakter 
und sollte daher eine zentrale Aufgabe des oberen und mittleren Managements sein. Einfach 
übersetzt bedeutet dies: Digitale Prozesse nachhaltig und nachhaltige Prozesse auch digital 
auszugestalten. Da die Digitalisierung kein Nachhaltigkeitsziel in der „Agenda 2030“ der Ver-
einten Nationen ist, sollte sie auch kein Selbstzweck sein, sondern vielmehr als Werkzeug 
(Enabler) bei der Umsetzung einer nachhaltigen und verantwortungsvollen Unternehmens-
führung helfen.“

Michael Krtsch

„Die Doppelte Transformation geht in eine ganzheitliche Transformation über, die alle Be-
reiche, Wirtschaft, Gesellschaft, Mobilität und Umwelt umfasst. Die Transformation gelingt, 
wenn viele Menschen daran beteiligt sind und mitgenommen werden. Die Natur und die 
Menschen stehen im Mittelpunkt jeder Transformation.“                          

Gudrun Neuper
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„Es ist wichtig offene Datenräume zu schaffen. Diese verbessern eine (global) besseren Zugang 
zu Daten, sodass Prozesse verbessert und Innovationen angeregt werden können. Außerdem 
ist es wichtig, Menschen für die Digitalisierung zu befähigen und Know-how aufzubauen. Nur 
mit dem entsprechenden Wissen um digitale Technologien können diese möglichst passge-
nau eingesetzt werden.“

Jan Quaing

„Um die drängenden Herausforderungen zu meistern und die anspruchsvollen Nachhaltig-
keitsziele zu erreichen, stehen wir vor großen Veränderungen. Dafür genügt es nicht, sich zu 
fragen, was sich ändern soll. Es stellt sich vielmehr die Frage nach dem wie. Weiche Faktoren 
wie beispielsweise Partizipation, Kooperation, Agiles Arbeiten, Kommunikation, Fehlertole-
ranz schaffen Erfolgsbedingungen für den gesellschaftlichen Wandel.“

Birgit Schlüter 

„Technik ist toll. Prozesse und Theorien sind es auch. Damit sich wirklich etwas positiv bewegt 
und wirklicher Wandel stattfindet, der nachhaltig ist und Nachhaltigkeit fördert, braucht es 
Unterstützung und Aufklärung, Wissen und die Fähigkeit, all dies in gute und gesunde Bah-
nen zu bewegen. Dabei darf man sich bitte nicht in Werkzeuge und Methoden verlieben und 
sollte sich gleichzeitig über die Notwendigkeit und auch den Nutzen dieser Transformation im 
Klaren sein.“

Andreas Steffen

„Es wird entscheidend darauf ankommen, die Menschen hinter den Akteuren zu sehen, die 
zum Teil mehrere Rollen erfüllen (z. B. Konsument:in, Arbeitnehmer:in usw.). Wenn es gelingt, 
diese anzusprechen und zu aktivieren, kann Großes gelingen.“

Birgit Wintermann

„Die Doppelte Transformation als Chance zu sehen, das Unternehmen wettbewerbsfähig auf-
zustellen sowie die Lebens- und Arbeitswelten nachhaltiger zu gestalten, ist eine Frage des 
Mindsets der Akteure. Es geht bei der Transformation weniger um Technik sondern sehr viel 
mehr um Kultur.“

Ole Wintermann

„Für mich geht es hier letztlich um die Frage: Trauen wir uns endlich den Menschen sowie sei-
ne Verantwortung für sich selbst und den Planeten in den Mittelpunkt zu stellen? Wenn wir 
das mit ja beantworten, dann müssen wir umso mehr kommunizieren, transparent machen 
und Zugänge ermöglichen. Und dafür Zeit und Ressourcen frei machen.“

Johannes Wirz
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¹ Wir verstehen im Rahmen des Papiers “betrieblichen Wandel” als “Wandel von Arbeitsgestaltung und -or-
ganisation hin zu mehr Selbstbestimmung, Partizipation im Unternehmen und Sinnhaftigkeit der Tätigkeiten 
von Beschäftigten” (Herzberg & Förster-Trallo  2021, vgl. auch BTS 2020). Verstanden wird der Begriff der 
Digitalisierung als „Einführung digitaler Technologien in Unternehmen [und Organisationen] und als Treiber 
der digitalen Transformation“ (Hess 2019, o.S., mit Ergänzung in Klammern durch dieAutor*innen dieses 
Papiers; vgl. dazu auch Boes & Langes 2021). Digitale Transformationen wird hier gefasst als ein durch Di-
gitalisierung getriebener „durchgreifende[r] Umbau der Art und Weise, wie wir wirtschaften, arbeiten und 
damit auch leben werden“ (BTS 2020, S. 10). Doppelte Transformation hingegen verstehen wir als einen 
weitreichenden Wandel von Wirtschaft und Gesellschaft, in dem Digitalisierung als Mittel zum Zweck dient, 
um eine umfassende Ausrichtung aller Lebensbereiche am Ziel der Nachhaltigkeit zu ermöglichen. Zu einer 
weitergehenden Reflektion der Definitionen der zentralen Begriffe und Konzepte, um die das Papier kreist, 
siehe besonders das erste Kapitel, das sich auch dem Begriffsverständnis widmet.

² Sortiert in alphabetischer Reihenfolge nach Nachnamen. 
³ Mehr Informationen zu den an der Erstellung des Papiers und dem Prozess der Arbeitsgruppe  
  beteiligten Menschen und Organisationen finden sich im Anhang.

⁴ Wir nutzen die Begriffe „Twin Transition“ und „Doppelte Transformation“ synonym, auch wenn im Detail 
andere Konnotationen mitschwingen. Für Details zu Fragen der Definitionen und Begriffsverständnisse 
siehe auch das nächste Kapitel. Zudem wird der Begriff Digitalisierung hier recht breit verstanden, als „Ein-
führung digitaler Technologien in Unternehmen [und Organisationen] und als Treiber der digitalen Transfor-
mation“ (Hess 2019, o.S., mit Ergänzung in Klammern durch die Autor*innen dieses Papiers; vgl. dazu auch 
Boes & Langes 2021). Digitale Transformationen verstehen wir als „den durchgreifenden Umbau der Art 
und Weise, wie wir wirtschaften, arbeiten und damit auch leben werden“ (BTS 2020, S. 10). Für Details zu 
Fragen der Definitionen und Begriffsverständnisse siehe auch das nächste Kapitel und die entsprechenden 
dort referenzierten Quellen.

⁵ Mehr Informationen zu den Mitgliedern der Arbeitsgruppe und den interviewten Expert*innen finden sich 
im Anhang

⁶ Die Zitate hier und an den entsprechenden Stellen in den folgenden Kapiteln sind Auszüge aus den Inter-
views mit den Mitgliedern der Arbeitsgruppe. Zum Teil wurden bei der Verschriftlichung Formulierungen 
leicht angepasst, um z. B. Versprecher zu korrigieren und die Verständlichkeit zu verbessern. Im Anhang 
findet sich eine Übersicht der interviewten Expert*innen.

⁷ Ebenfalls bekannt unter der englischen Bezeichnung: Sustainable Development Goals (SDGs) 

⁸ Im aktuellen Diskurs finden sich immer wieder die (zum Teil arbiträr verwendeten) Begriffe und das 
Schema der „drei Sphären von Nachhaltigkeit“ und/oder „nachhaltiger Entwicklung“. Die Begriffe werden 
weiterhin nicht trennscharf verwendet und der wissenschaftliche Diskurs ist fern davon, abgeschlossen 
zu sein. Siehe dazu z. B. Purvis et al. 2019. 

⁹ Aus Sicht einiger Expert*innen könnte auch eine Sichtweise hilfreich sein, die weniger von einem „Ziel“ 
der Nachhaltigkeit in der doppelten Transformation ausgeht, sondern diese als einen sich stetig weiter 
entwickelnden zirkulären Prozess konzipiert. Ein entsprechende Herangehensweise regen wir für nächste 
Schritte jenseits dieses Papiers an. 

¹⁰ So ist auch bereits 2019 in der Vorstellung des Grünen Deals die ökologische Komponente klar veran-
kert; hier wird auch die Zielsetzung der Digitalisierung ersichtlich: „Im Rahmen des Grünen Deals wird die 
Kommission den Prozess der makroökonomischen Koordinierung im Rahmen des Europäischen Semesters 
darauf ausrichten, die Ziele der Vereinten Nationen für nachhaltige Entwicklung darin einzubinden, um 
Nachhaltigkeit und die Wohlfahrt der Menschen ins Zentrum der Wirtschaftspolitik zu rücken und die 
Nachhaltigkeitsziele zum Hauptthema der Politikgestaltung und des politischen Handelns in der EU zu 
machen“ (EK 2019, S. 3). Eine Digitalisierung nicht zum Selbstzweck, sondern um auf den Fluchtpunkt 
Nachhaltigkeit hinzuwirken, das ist hier also das politisch formulierte Ziel. Diese bindende Ausrichtung 
von Digitalisierung an Nachhaltigkeitsziele wird immer wieder auch in den Interviews unterstrichen: 
„Digitalisierung ist ein Mittel zum Zweck, ein Handwerkszeug, eine Methode, um damit die Umwelt oder 
Ökologie zu schützen.“

11. Fußnoten und Referenzen 
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¹¹ Wenngleich sich dies bislang hauptsächlich im Bereich der Wissensarbeit verzeichnen lässt. Dennoch 
wurde von mehreren Experten hier ein starkes Potenzial gesehen, dass sich dies auch auf andere Bereiche 
übertragen lässt.

¹² Digitale Nomaden (Menschen, die zur Erwerbstätigkeit nur Laptop und Internetzugang benötigen und 
daher fast gänzlich ortsungebunden arbeiten) mögen hier als Beispiel dienen.

¹³ Hier sprachen viele der Expert*innen von einem starken „Emanzipations-Potenzial“, besonders in Bezug 
auf neue Führungskonzepte und damit verbundenen, größeren Freiräumen für Individuen

¹⁴ Hier bezog sich das Interview auf den heutigen Wissensstand zu den Wirkungsprinzipien der Digitalisie-
rung.

¹⁵ Diese Einschätzung findet sich z. B. auch beim Wissenschaftlichen Beirat für globale Umweltfragen: „Auf 
der einen Seite muss nüchtern festgestellt werden, dass die Digitalisierung von Wirtschaft und Alltag sich 
bislang nur marginal an Nachhaltigkeitsaspekten orientiert. Es mangelt zwar nicht an rhetorischen Bezügen, 
insbesondere durch die Anwendung des Begriffs „smart“ auf jedes klimafreundlich zu transformierende 
Teilsystem der Industriegesellschaft: Smart Grids, Smart Cities, Climate-smart Agriculture usw. Die digitalen 
Ressourcen und Projekte werden jedoch bisher überwiegend für konventionelles Wachstum auf etablierten 
Märkten im internationalen Wettbewerb eingesetzt. Sinn und Zweck des digitalen Fortschritts in diesen 
Zusammenhängen ist nicht in erster Linie die Nachhaltigkeit; Aspekte wie Unterhaltung, Bequemlichkeit, 
Sicherheit und nicht zuletzt kurzfristige finanzielle Gewinne dominieren“ (WBGU 2019, S. 4).

¹⁶ Diese Unklarheit bzw. der Mangel an Know-how zum Zusammenspiel von Digitalisierung und Nachhal-
tigkeit wird auch in der Literatur konstatiert, und Aus- und Weiterbildung wird als Lösungsansatz genannt: 
„Vielen Betrieben ist noch gar nicht bewusst, welche Potenziale die Digitalisierung nicht nur für den Kli-
maschutz bietet. Der Bedarf an geeignetem Personal wird aber nur dann gesehen, wenn entsprechende 
Nutzenpotenziale für den Betrieb erkennbar sind. Zudem kann der vorhandene Bedarf an Fachkräften im 
Bereich Digitalisierung, zunehmend aber auch im Bereich Klimaschutz weder durch das vorhandene Per-
sonal noch durch Neueinstellungen gedeckt werden. Aus- und Weiterbildung sind deshalb ein zentraler 
Schlüssel für viele Strategien und Maßnahmen im Spannungsfeld von Digitalisierung und Klimaschutz“ (MIE 
2020, S. 32)

¹⁷ So formuliert in einem der Interviews: „Es gibt eine Gruppe junger und kritischer älterer Menschen, die 
verstanden haben, dass es so nicht mehr weitergeht, aber die trifft auf eine Wand der Blockade aus alter 
Gewohnheit.“

¹⁸ Ähnliche Schlussfolgerungen finden sich auch in der Literatur, siehe z. B. hier: „Statt Silodenken braucht 
es eine Kultur des Teilens von Informationen, um Digitalisierung und Nachhaltigkeit zu verschränken und 
die wechselseitigen Synergien für die Zukunftsfähigkeit eines Unternehmens nutzen zu können“ (nachhal-
tig.digital 2020, S.34)

¹⁹ Auch in weiteren Interviews findet sich diese Einschätzung, zum Beispiel mit folgenden Aussagen: „Damit 
steht eine Menge Wandel in den Umfeldbedingungen für Unternehmen an. Adaptionsfähigkeit wird so zum 
Erfolgsfaktor, vielleicht zur Überlebensbedingung. [...] Denn hätte man die Kerze immer besser gemacht, 
gäbe es die Glühbirne nicht. [...]. Das heisst auch: Nur, wer sich traut, disruptiv und radikal bestehende 
Geschäftsmodelle in Frage zu stellen, undsich rasch an neue Bedingungen anzupassen, wird langfristig 
überleben oder gut dastehen können. [...] Der Nährboden dafür ist wiederum ein für solche Fragen offenes 
Umfeld, eine entsprechende Unternehmens- und Organisationskultur.“

²⁰ Dazu in der Literatur: „Diese Chance für eine ökologischere Ökonomie kann die Resilienz von Unterneh-
men erhöhen, was gerade in Pandemiezeiten, in denen globale Lieferketten an ihre Grenzen stoßen, ein 
wichtiger Punkt ist“ (nachhaltig.digital 2020, S. 5); und zur Chance, durch eine nachhaltige Digitalisierung 
die „Diversität und Resilienz von Wirtschaftsstrukturen zu stärken“ (WBGU 2019, S. 14).

²¹ Der Begriff des „visionären“ Denkens ruft gerade im deutschsprachigen Kontext auch Skepsis und Wider-
stände hervor, aber ist an dieser Stelle nichtsdestotrotz bewusst gewählt. Er meint nicht naiven Optimis-
mus, sondern den bewussten Willen dazu, Bilder einer im positiven Sinne denkbaren, eventuell machbaren, 
möglichen „guten“ bzw. wünschbaren Zukunft zu entwickeln. Diese Bilder sind damit nicht prognostisch ge-
meint, sondern als Diskussionsbasis zum Beispiel zur Frage: Ist eine solche Zukunft wünschbar und möglich, 
und wie wäre sie zu erreichen? Zudem ist anzumerken, dass wir hier bewusst von Szenariofragmenten, also 
einer Art Mini-Szenarien sprechen, und nicht von Szenarien im klassischen Sinne, die in einem aufwändige-
ren Prozess entwickelt werden. Für Details zu Begriffen und zugrundeliegenden Methoden sowie Zwecken 
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und Zielen von normativ-visionären (und anderen Formen von) Szenarien vgl. z. B. Bradfield et al. 2005 
und Gidley 2017. Zu betonen ist hier zudem noch einmal, dass aus Sicht der Arbeitsgruppenmitglieder der 
dargestellte Wandel in seinem Eckpunkten mehrheitlich als nicht „nur“ wünschbar, sondern als notwendig 
eingeschätzt wird – und umso wichtiger sind entsprechende Zukunftsbilder.
²² So schätzt auch eine aktuelle Studie des Umweltbundesamts (positive) Narrative als wesentlich für die 
Gestaltung von Transformationspfaden in Richtung Nachhaltigkeit ein (vgl. Grünwald et al. 2021, bes. S. 9. 
ff.).

²³ Das Zitat lautet im Original: The younger generations are now pushing for a consumption style that is 
based on sharing and repairing, up cycling, and re-using. ‚Handy people‘ are back in fashion thanks to a 
strong DIY culture and the sharing platform“ (EU 2021, S. 28); DIY steht für Do-It-Yourself

²⁴ Feministische Kapitalismuskritiken gehen von Care-Arbeit als sozialer Reproduktion, also der Reproduk-
tion von Arbeitskraft, aus. Sie stoßen eine Diskussion um Verantwortungs- und Sorgearbeit an, sowie eine 
Infragestellung des Ideals der christlichen, bürgerlichen, heterosexuellen Kleinfamilie. So verortete Kritiken 
fordern oftmals eine strukturelle Veränderung des ganzen Erwerbssystems (vgl. bpb 2015).

²⁵ Formuliert wird das in einem der Interviews unter anderem so: „Wenn man das wirklich zu 
Ende denkt, ist doch klar: national kann man keine Nachhaltigkeit herstellen. (...) Und Men-
schen in Entwicklungsländern sollten genau die gleiche Möglichkeit zu Lebensqualität und 
Wohlstand haben wie wir hier. (...) Da stellt sich schon massiv die Frage der Umverteilung.“ 
 
²⁶ Klar ist dabei, dass – wenig überraschend angesichts der Komplexität des Themas – vieles an sich an-
schließenden Fragen offen bleibt, offen bleiben muss. Als zentrale Frage steht dabei im Raum, wie genau 
der Schulterschluss von Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsprojekten im Kontext einer doppelten betrieb-
lichen Transformation) gelingen kann, wie konkrete Best-Practice-Beispiele aussehen, und wie Know-how 
breit hergestellt werden kann. Angesichts der sich ergebenden offenen Fragen wäre eine Fortführung eines 
solchen Prozesses umso wünschenswerter.
²⁷ Sortiert in alphabetischer Reihenfolge nach Nachnamen.
²⁸ ESG - Environmental (Umwelt), Social (Soziales), Governance (verantwortungsvolle Unternehmensfüh-
rung)
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