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Kurzfassung: Die weltweite digitale Transformation beeinflusst beinahe
alle Branchen, die ,digitale Fitness* entscheidet Uber
Unternehmenserfolge. Wie aber wirkt sich das rasante
Veranderungstempo auf den arbeitenden und lernenden Menschen aus?
Was gibt es dabei zu beachten? Eine arbeitspsychologische Perspektive
unter Einbeziehung neuester Studienergebnisse. Zu beachten ist dabei,
dass diese sich groftenteils auf Befragungen vor der Corona-Krise
beziehen. Aktuelle Tendenzen sind jedoch ablesbar. Besondere
Herausforderungen bilden die Gesunderhaltung der arbeitenden
Menschen und die Férderung adaquater Lernmoglichkeiten im
Unternehmen.

Schliusselworter: Digitalisierung, digitale Transformation,
Arbeitspsychologie, Pravention, Gesundheitsforderung, lebenslanges
Lernen

1. Einleitung

Neue Technologien, agile Arbeitsformen, mobil-flexible Arbeitsplatze und andere
Entwicklungen beeinflussen, wie und wo wir in Zukunft arbeiten werden. Der digitale
Wandel vollzieht sich weltweit, nicht nur in Industriestaaten. Wie Studien zeigen,
erwarten sich Unternehmen dadurch Vorteile, wie jahrliche Kosteneinsparungen von
3,6 Prozent und Umsatzsteigerungen von durchschnittlich 2,9 Prozent (PWC Global
Industry 4.0 Survey 2016). Auch neue Geschéaftsfelder und Markte sollen sich ergeben
sowie eine zunehmende Automatisierung der Geschaftsprozesse, u.a. durch Robotic
Process Automation (RPA) und datenbasierte Analysen (Kolarik 2020) Als
vielversprechendste Technologie gilt die Entwicklung im Bereich kunstliche Intelligenz
(KI) mit vielseitigen Einsatzmoglichkeiten — z.B. Spracherkennung und -verarbeitung
sowie automatisierte Entscheidungsunterstutzung. Auch der Wegfall von Markt-
eintrittsbarrieren zahlt zu den Vorteilen. Schwierigkeiten zeigen sich dabei nicht nur im
Finden der dazu notigen Spezialistinnen und Spezialisten in ausreichender Zahl (PWC
Global Industry 4.0 Survey 2016). Auch die konsequente Nutzung von Data Analytics
ist in den Unternehmen noch nicht gegeben.

Lernen und dabei vor allem das Konzept des lebenslangen Lernens und die sorgfaltige
Auswahl und Implementierung psychologisch fundierter Lernkonzepte erlangt dabei
eine neue Bedeutung. Darauf und auf das Erleben von Veranderungen durch die
Digitalisierung soll eingegangen werden. Denn Profit ist letztendlich nicht alles: Was
zahlt ist der Mensch!
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2. Definitionen & Facts

Passig und Scholz (Passig & Scholz 2015) pladieren daflir, dass der Begriff der
Digitalisierung bei seiner Verwendung zunachst genauer definiert werden soll, da er
diffus verwendet wird:

Digitale Transformation ist Problemlésen mit den bestmdglichen technischen Mitteln
(Technikum Wien Academy 2020; More than Digital 2020). Zur differenzierten
Betrachtung von Problemen braucht es Arbeitsweisen wie Design Thinking oder
Brainstorming. Sobald ein Verstandnis fur diese Themen vorliegt, kann man neue
Technologien nutzen und technische Losungen finden. Beispielsweise wird Uberlegt,
ob man einen Prozess noch braucht oder ob dieser nicht mit Hilfe einer neuen
Technologie vereinfacht werden kann. Wichtig ist dabei, dass der Start der digitalen
Transformation immer die kundenzentrierte Losung ist, NICHT die Technologie selbst!

Es existieren folgende Stufen:

Stufe 1 - Digitale Transformation: Darunter ist der Wandel der Unternehmenswelt
durch neue Internettechnologien zu verstehen, welcher Auswirkungen auf die gesamte
Gesellschaft nach sich zieht: Von der Produktion bzw. Dienstleistung Uber den Kunden
bis hin zum Lieferanten. Zur Performancesteigerung kommen dafur digitale
Informations- und Kommunikationstechnologien zum Einsatz, um
Unternehmensprozesse, Kundenerlebnisse und Geschaftsmodelle zu transformieren
bzw. weiter zu entwickeln (ebd.)

Stufe 2 - Digitale Nutzung: Hier geht es um die Anwendung der digitalen Tools.

Stufe 3 - Digitale Kompetenz: Diese beschreibt den Umgang mit neuen
Technologien.

Digitalisierung an sich ist der Prozess um analoge Medien in Formen von 0 und 1 (z.
B. Bits und Bytes) zu verwandeln (More than Digital 2020). Beispiele fur die
Digitalisierung sind Bilder, Filme, Musik etc., wobei analoge Informationen wie Bild
oder Ton in digitale Einheiten abgespeichert werden. In Unternehmen werden nach
demselben Prinzip Inhalte (Briefe, Notizen, ...) Prozesse oder Informationen
digitalisiert, d.h. es erfolgt ein Abbilden mit Hilfe digitaler Mittel. Dabei laufen oft
Digitalisierung und Automatisierung Hand in Hand, wie z. B. ein automatischer
Rechnungsversand nach einer Bestellung oder automatische Lohnabrechnung
anhand der eigegebenen Stunden.

Eine Studie mit Verantwortlichen von tber 2.000 Unternehmen in 26 Landern zeugt
vom hohen Stellenwert des Themas Digitalisierung (PWC Global Industry 4.0 Survey
2016):

= Der durchschnittliche Digitalisierungsgrad soll binnen funf Jahren von 33 auf 72
Prozent steigen
= Ca. finf Prozent des Umsatzes sollen jahrlich dafir investiert werden

Im europdischen Vergleich liegt Osterreich in der Digitalisierung nur im Mittelfeld: Im
aktuellen DESI-Index (Digital Economy and Society Index) im Jahr 2019 auf Rang 10
von 28 mit dem Verlust von einem Platz im Vergleich zum Vorjahr (Kolarik 2020).
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3. Herausforderungen

Zahlreiche Unternehmen versuchen, ausschliellich bestehende Prozesse und
Geschaftsbereiche mit digitalen Tools und Prozessen abzubilden, um das
Durchfiihrungstempo zu steigern. Dabei werden haufig neue Chancen,
Herausforderungen sowie auch Moglichkeiten vergessen. Aus arbeitspsychologischer
Sicht entstehen hier fur die Beschaftigten gesundheitsgefahrdender bzw.
leistungsmindernder Stress und Druck: Jeder vierte Erwerbstatige hat Stress am
Arbeitsplatz bzw. ist erschopft (Gesundheitsforderung Schweiz 2016), wobei junge
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haufiger Stress und Erschopfung zeigen,
FUhrungskrafte sind weniger gestresst als Beschaftigte ohne Fluhrungsverantwortung.
In aktuellen Osterreichischen Studien bewerten Menschen ihren eigenen
Gesundheitszustand zunehmend als schlecht, Stress und Burnoutgefahrdung werden
als mogliche Ursachen genannt. Als psychisch besonders belastend werden immer
wieder Mobbing, Leistungsdruck, Zeitdruck, standige Erreichbarkeit und Verfigbarkeit,
aber auch finanzieller Druck und Angst vor Jobverlust ins Treffen gefuhrt.
Auswirkungen dieser Belastungen sind haufig koérperliche und seelische
Gesundheitsprobleme (Birbaumer 2020). In Hinblick auf die neuesten, durch die
Corona-Pandemie evozierten Veranderungen im Bereich der Erwerbsarbeit ist eine
wesentlich hohere Belastung der FUhrungskrafte durch die Online-FUhrung erwartbar.
Die aktuelle Anzahl der Stressfaktoren in der digitalen Welt ist kaum abschatzbar.
Digitalisierung bewirkt einen Wandel der Berufsbilder, beschleunigt Prozesse, wirkt
sich auf die Jobsicherheit aus, bewirkt eine zunehmende raumliche und zeitliche
Entgrenzung, die den Druck steigern kann. Dazu gesellen sich weitere Stressfaktoren
am Arbeitsplatz wie Okonomisierung, Individualisierung und Globalisierung (Hunziger
2015).

Dies wird jedoch unterschiedlich erlebt (IAP-Studie 2017). Jungere bewerten das
zunehmende Arbeitstempo positiver als Altere. Bezliglich des Geschlechts bestehen
hier keine nennenswerten Unterschiede. Bei den durch die Digitalisierung
verursachten Veranderungen empfinden ca. 80 Prozent der Befragten, dass die
Digitalisierung

= ihre Arbeitsanforderungen vielfaltiger gemacht habe
= ca. 70 Prozent, dass sie jetzt autonomer seien
= ca. 60 Prozent, dass die Arbeit durch die Digitalisierung erleichtert wurde.

Was aber vermisst wird, sind Rickmeldungen zur Arbeit, das Gefiihl von Gliick
und die Wichtigkeit von Aufgaben. Zunehmend wird bei Beschaftigten und
Unternehmen der Begriff des ,Wohlbefindens am Arbeitsplatz wichtiger. Hier kdnnen
arbeitspsychologische Konzepte zur Gestaltung von Arbeitsaufgaben, -ablaufen und -
prozessen, aber auch Fuhrungsthemen regulierend eingreifen. Eine wesentliche
Aufgabe fur die Zukunft wird es sein, in Pravention zu investieren (Birbaumer 2020).

Drei Viertel der Befragten erleben zeitlich und raumlich flexibles Arbeiten als
positiv. Das haufigst genannte Angebot ist Homeoffice, gefolgt von Gleitarbeitszeit und
Jahresarbeitszeit. Knapp 50 Prozent kénnen innerhalb ihrer Organisation mobiler
Arbeit nachgehen, knapp ein Viertel kann Co-Working-Spaces (Buroraumlichkeiten,
die weder Homeoffice noch Blro am Organisationssitz sind) nutzen. Je groRer das
Unternehmen, desto eher besteht die Chance auf mobile Arbeit.
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Das mittlerweile populare Desk-Sharing-Konzept wird von unterschiedlichen
Personlichkeitstypen anders erlebt: Es wird vermutet, dass das Aufheben von festen
Arbeitsplatzen eher extravertierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entgegenkommt
und ein gewisser Anteil an Beschaftigten mit dem Verlust ihrer klaren raumlichen
,Heimat® im Unternehmen hadert (Steck 2017). Z. B. konnen laut Forschung
Menschen in Grofiraumburos mit Desksharing, wo Beschaftigte keinen eigenen fixen
und damit gestaltbaren Arbeitsplatz mehr haben, laut Forschung das Gefuhl erhalten,
(leicht) austauschbar zu sein (Vollmer 2002; Amon-Glassl 2018). Dieses Gefuhl von
Austauschbarkeit bewirkt einen Anstieg von durchschnittlich 12 Health-Events (Tage
mit Krankheit bzw. verminderter Leistungsfahigkeit) auf 15 Health-Events pro Jahr.
Dadurch erhohen sich sowohl Prasentismus als auch Absentismus (Gerlich 2014 ). Hier
wirkt unterstitzend, Abteilungen bzw. Arbeitsgruppen ein jeweiliges eigenes
Territorium zur Verfugung zu stellen.

Rund ein Funftel der Beschaftigten verfugt Gber keinen fixen Arbeitsplatz mehr,
wobei sich eine von zehn Personen nicht richtig der Organisation zugehdrig fuhlt (IAP-
Studie 2017). 80 Prozent verfugen derzeit noch Uber einen eigenen Arbeitsplatz, aber
fast 60 Prozent davon gehen davon aus, dass dies in funf Jahren nicht mehr der Fall
sein wird. Das befinden wiederum 40 Prozent als eher positiv, die Mehrheit sieht darin
jedoch sowohl Vor- wie auch Nachteile. Gerade diese Einschatzungen mussen im
Lichte des monatelang erzwungenen Homeoffice fur viele Beschaftigte vermutlich neu
bewertet werden.

Die Informationsweitergabe und Kommunikation hat sich unter der Digitalisierung
ebenfalls verandert (ebd.). Vier FlUnftel der Befragten einer Studie fuhlen sich in der
Teamkommunikation dank digitaler Medien besser informiert. Dennoch gibt die
Mehrheit an, nicht effizienter zu arbeiten. Auch das Gefuhl der Teamzugehorigkeit wird
nicht gesteigert. Hier sind vermehrte Anforderungen an Fuhrungskrafte zu orten,
welchen dafur arbeitspsychologisch fundierte Trainings bezuglich der Besonderheiten
von digitaler FUhrung zuteilwerden sollten. Zu den Inhalten zahlen hoéhersequentielle,
aber dafur in klirzeren Zeitspannen abgehaltene Meetings, haufigere Wiederholungen
und Abstimmungen von Inhalten, Fragetechniken, Schaffung von Strukturen fur
digitale Kommunikation u.v.m.

Zur Erhaltung der Gesundheit, Arbeitsfahigkeit und Produktivitat sind zudem klare
Vereinbarungen zur digitalen Erreichbarkeit notwendig (Amon-Glassl & Birbaumer
2020). Fast die Halfte der Beschaftigten ist auch aulierhalb der Arbeitszeit digital
erreichbar, und drei Viertel sind wahrend der Arbeitszeit privat online (IAP-Studie
2017). Bei rund 50 Prozent der Befragten verschlechtert die permanente digitale
Erreichbarkeit Gesundheit und Schlaf. Deshalb braucht es zur Erhaltung der Arbeits-
und Leistungsfahigkeit wie auch der Produktivitat klar definierte Zeiten der
Erreichbarkeit und eine sorgfaltige Pausengestaltung (Amon-Glassl & Birbaumer
2020).

Die digitale Erreichbarkeit wird umso weniger als stérend erlebt, je selbst-bestimmter
sie gestaltet werden kann (Leung 2011). Die Zahlen der |IAP Studie zeigen, dass die
Mehrheit der befragten Fach- und FUhrungskrafte die eigene Erreichbarkeit als
mehrheitlich oder sogar ausschlieBlich selbstbestimmt erlebt (IAP-Studie 2017).
Winschenswert ist dennoch fir mehr als 50 Prozent eine klarere Regelung der
Erreichbarkeitserwartungen aulerhalb der Arbeitszeit.



GfA, Dortmund (Hrsg.): Herbstkonferenz 2020, Wien Beitrag 1 5
Stellenwert menschlicher Arbeit im Zeitalter der digitalen Transformation

4. Voraussetzungen & Ziele der digitalen Transformation

Zu den Voraussetzungen (More than Digital 2020) fur eine erfolgreiche digitale
Transformation zahlt u. a. ein agiles Managementkonzept, welches Digitalisierung als
kontinuierlichen Prozess und nicht als Projekt versteht. Eine offene Innovationskultur
ist fur die Weiterentwicklung von Produkten und des Unternehmens selbst
unabdingbar. Eine Bereitschaft fur kontinuierliches Lernen muss als Basis vorhanden
sein mit einer Akzeptanz von Trial & Error, d. h. das Scheitern gehért zur
Unternehmenskultur, um daraus regelmalig Lerneffekte generieren zu konnen.

Dabei wird auch das Prinzip der ,horizontalen Evolution® hochgehalten: Eine
Vernetzung mit zielaffinen Unternehmen wird angestrebt, um die synergetischen
Effekte zu steigern. Die ,vertikale Evolution® sieht zusatzlich die Vernetzung mit
zielaffinen Abteilungen bzw. Ressorts innerhalb des Unternehmens vor. Essenziell
dabei ist die Transparenz, die man durch die maximale Einbindung aller
Abteilungen/Ressorts erreicht.

Studien (IAP-Studie 2017) belegen, dass rund die Halfte der Beschaftigten meint, das
digitale Zeitalter bringe in erster Linie mehr SelbstfUhrung und mehr Fuhrung auf
raumliche Distanz mit sich. Die Fuhrungskrafte selbst gerieten durch die Digitalisierung
starker unter Druck. Ebenfalls gibt ein betrachtlicher Anteil der Befragten an, dass die
FUhrung Uber Identifikation und Ziele zugenommen habe, und ein Drittel geht davon
aus, dass heute mehr partizipative Fuhrung stattfindet. 30 Prozent der Befragten
meinen, dass Fuhrung vermehrt Uber digitale Kanale stattfindet und die Hierarchien
flacher geworden sind. Andererseits habe die Digitalisierung statt zu mehr Leadership
zu mehr Management, Kontrolle und Uberwachung gefiihrt. Dies widerspricht aber
jenen Befunden, die belegen, dass genau diejenigen Beschaftigten, die FREIWILLIG
zu Hause arbeiten, nachweislich mehr Output, sowohl im Homeoffice wie auch in der
Prasenzarbeitszeit, produzieren und hoher motiviert sind (Birbaumer & Kompast
1999). Deshalb sind gerade hier Kontrolle und Druck fehl am Platz! Stattdessen spielt
fur die Leistungsfahigkeit von Teams Vertrauen eine grof3e Rolle, wie Prof. Dr. Uta
Wilkens von der Universitat Bochum betont (Wilkens 2020). Vertrauen lasst sich u. a.
mit den FUhrungsinstrumenten Mitarbeitergesprach, Wertschatzung, konstruktives
Feedback und Schaffung von Gelegenheiten zum sozialen Austausch gut aufbauen.

Zudem ist es sehr wichtig, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens in
den Prozess der Digitalisierung aktiv miteinzubeziehen und deren individuelle digitale
Fahigkeiten weiter zu entwickeln (Kolarik 2020).

5. Lifelong Learning

Problemldsungsstrategien, Anpassungsfahigkeit und Kreativitat stellen im digitalen
Zeitalter zunehmende wichtige Kompetenzen dar (Autor 2015). Um den Neuerungen
im IT-Bereich gerecht zu werden, musste in Unternehmen zur besseren
Mitarbeiterqualifizierung taglich eine Stunde gelernt werden, um up to date zu bleiben
(Datenreport 2016). Tatsachlich aber werden in der Altersgruppe von 33 bis 44 Jahren
durchschnittlich taglich nur 9 Minuten in Unternehmen gelernt, um die Qualifikation zu
verbessern. Das sind lediglich 20,6 Tage in 5 Jahren. In der Altersgruppe der 45 bis
65jahrigen sind es sogar nur 4 Minuten tagliche Lernzeit, also 9,17 Tage innerhalb von
5 Jahren. Demnach scheint es derzeit unmoglich, mit dem technologischen Fortschritt
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in Unternehmen adaquat Schritt halten zu kénnen. Deshalb ist es unabdingbar,
lebenslanges Lernen als Grundkonzept zu forcieren und psychologisch fundierte
Lernmethoden in den Fokus zu ricken beziehungsweise naher zu beleuchten: Bonin
(Bonin et al. 2015) schatzte in einer Studie die Automatisierungswahrscheinlichkeiten
anhand der Tatigkeitsstrukturen am Arbeitsplatz und kommt auf 12 Prozent der
Arbeitsplatze. Dabei ist davon auszugehen, dass die Automatisierungs-
wahrscheinlichkeit fur Geringqualifizierte und Geringverdiener relativ hoch ausfallen
werde. Die volkswirtschaftliche Gesamtbeschaftigung sei davon jedoch nicht
zwangslaufig gefahrdet, insbesondere, wenn die Bereiche Weiterbildung, betriebliche
Fortbildung und Qualifikation, Umschulung und lebenslanges Lernen gezielt gefordert
werden.

Studien (IAP-Studie 2017) zeigen, dass mehr als die Halfte der Befragten und vor
allem altere Fach- und Fuhrungskrafte erwarten, von ihrem Arbeitgeber in digitaler
Kompetenz gefordert zu werden, wobei gerade jingere Beschaftigte eher bezahlte
Weiterbildung verlangen. Ein lernférderliches Klima fur digitale Kompetenzen ist dabei
notwendig. Neue Trainingsformen wie Online-Trainings und Video-Tutorials haben
sich bereits in der Weiterbildung etabliert. Die Mehrheit der Befragten gibt an, damit
positive Erfahrungen gemacht zu haben. Manner und Frauen erleben dabei Online-
Trainings gleich positiv.

Dennoch wahlen jene zwei Drittel der Befragten, die sich kinftig berufsbegleitend
weiterbilden mochten, auch im digitalen Zeitalter eher klassische Wege als reine
Online-Kurse. Blended-Learning, eine Mischung aus Prasenz- und Online-Unterricht
ist die gewunschte Form von Weiterbildung, und nur sechs Prozent wahlen reine
Online-Kurse als Weiterbildungsformat. Mehr als die Halfte mdchte sich mit persénlich
zugeschnittenen Wahlmodulen weiterbilden. Somit betreffen die
Flexibilisierungstendenzen auch den Weiterbildungsmarkt (ebd.)

Insgesamt gilt es, im Rahmen der digitalen Transformation sorgfaltig auf die Balance
zwischen den Vor- und Nachteilen fur die Unternehmen selbst wie auch fur ihre
Beschaftigten, Kunden und Kundinnen, Lieferanten etc. zu achten. Dies gelingt am
besten im Rahmen der Pravention, indem man nach arbeitswissenschaftlich fundierten
und praxiserprobten Konzepten zur Arbeits- und Organisationsgestaltung sowie zum
Lernen vorgeht. Dabei stellen Problemldsungsstrategien, Anpassungsfahigkeit,
Selbststeuerung und Kreativitdt zunehmend wichtige Kompetenzen im digitalen
Zeitalter dar, fur deren Entwicklung geeignete Lernstrukturen geschaffen werden
mussen.
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