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Facetten der Digitalisierung in der  
Arbeitsorganisation und Qualifizierung –  

Chancen, Herausforderungen, Widersprüche

Überlegungen im Anschluss an aktuelle Studien zur Digitalisierung  
im Auftrag des AMS Österreich

1  �Einleitung

Das sozialwissenschaftliche Forschungs- und Beratungsinstitut 
abif1 beschäftigte sich 2020 im Auftrag der Abt. Arbeitsmarkt-
forschung und Berufsinformation des AMS Österreich in einer 
zweiteiligen Studienreihe mit a) digitalen Weiterbildungswerk-
zeugen2 sowie b) digitalen Arbeitswerkzeugen.3 Im Fokus standen 
dabei die Chancen von Digitalisierungsstrategien, aber auch die 
Herausforderungen, die sich sämtlichen Beteiligten stellen. Das 
AMS kann insbesondere durch gezielte und inklusiv gestaltete 
Schulungen digitaler Kompetenzen dazu beitragen, die Nutzung 
des Arbeitskräftepotenzials in einer digitalisierten Arbeitswelt zu 
gewährleisten. 

Die hohen punktuellen Investitionen an Zeit- und finanziel-
len Ressourcen, welche bei der Umsetzung einer Digitalisierungs-
strategie befürchtet werden, sind das wesentliche Motiv, aufgrund 
dessen Unternehmen von einer verstärkten Technisierung und 
Digitalisierung der Arbeitsprozesse absehen. Tatsächlich betonen 
ExpertInnen, dass ein striktes Übersetzen von Offline- in Online-
tätigkeiten zu kurz gegriffen wäre, wohingegen eine tatsächliche 
Digitalisierung nicht nur eine Anpassung der Arbeitsmittel, son-
dern auch eine solche der Arbeitsprozesse, der Arbeitsteilung, der 
Organisation zwischenmenschlicher Interaktionen sowie, unter 
Umständen, der internen Hierarchien inkludiert. MitarbeiterIn-
nen- und Führungskräfteschulungen sind insbesondere zu Beginn 
des Prozesses ebenso erforderlich wie regelmäßige Akzeptanzer-
hebungen und Evaluierungen. 

2  �Digitalisierung ist keine Bedrohung

Die Nutzung der digitalen Möglichkeiten, ohne dabei die Schwä-
chen von Offline-Büros auf die Online-Zusammenarbeit zu über-

1 � www.abif.at.
2 � Vgl. Egger-Subotitsch, Andrea / Liebeswar, Claudia (2020): Digitale Weiterbil-

dungswerkzeuge. AMS Österreich. Wien. Internet: www.ams-forschungsnetz-
werk.at/deutsch/publikationen/BibShow.asp?id=13189.

3 � Vgl. Egger-Subotitsch, Andrea / Liebeswar, Claudia (2020): Digitale Arbeitswerk-
zeuge in Büro und Home-Office und erforderliche Kompetenzen. AMS Öster-
reich, Wien. Internet: www.ams-forschungsnetzwerk.at/deutsch/publikationen/
BibShow.asp?id=13188. Die Studienreihe wird 2021 fortgeführt.

tragen, führt jedoch – wie auch in Abbildung 1 illustriert – zu 
einer konstruktiveren Unternehmenskultur, in welcher mehr 
Raum und Zeit für fokussiertes Arbeiten, Kreativität und Inno-
vation bleibt.

Abbildung 1: � Fünf Schritte der digitalen Transformation eines Unternehmens
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Quelle: Glaveski 2020, eigene Darstellung

Gerade dann, wenn der Umgang mit digitalen Medien noch neu 
und überwältigend ist, ist es deswegen wichtig, sich daran zu er-
innern, dass Digitalisierungsprozesse nicht zum Zwang werden, 
sondern den NutzerInnen dienlich sein sollen: »Ich finde den 
Faktor ›Mensch‹ sehr wichtig und weniger den Faktor Technologie. 
(…) Und da kann die Digitalisierung nur helfen, weil sie Dinge 
einfacher machen soll und die Dinge nicht komplizierter macht, 
auch wenn das häufig natürlich die erste Sorge ist (…), aber wenn es 
gut digitalisiert ist, wird es eigentlich einfacher.« (Jonas Kieselbach, 
Sycor GmbH4)

3  �Digitalisierung ist kein Selbstzweck

Das A & O erfolgreicher Digitalisierungsstrategien ist dabei, 
Digitalisierung nicht um ihrer selbst willen anzustreben, sondern 
weil ein tatsächlicher Mehrwert für das Unternehmen erwartet 

4 � www.sycor-group.com.
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wird. Es bietet sich daher an, gemeinsam mit den MitarbeiterIn-
nen zu eruieren, welche Bereiche gut digitalisiert werden kön-
nen, in welchen Bereichen dies mit Problemen verbunden wäre 
und wo sich am Outcome der Arbeitstätigkeiten nichts ändern 
würde. 

Die eingangs erwähnte Studienreihe zu digitalen Arbeits- 
und Weiterbildungswerkzeugen macht deutlich, dass es mehre-
re Arbeitsbereiche gibt, bezüglich derer bereits evident ist, dass 
diese erfolgreich digitalisiert werden können, aber auch solche, 
hinsichtlich derer Probleme zu erwarten sind bzw. eine Digitali-
sierung maximal im Bereich der Arbeitsvorbereitung sinnvoll ist 
(siehe hierzu auch Abbildung 2).

Abbildung 2: � Arbeitsbereiche, in welchen eine Digitalisierung (nicht) 
problembehaftet ist
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+ �Sachbearbeitungstätigkeiten

+ �Freigaben, Abstimmungen und Ab-
sprachen mit den MitarbeiterInnen, 
KundInnen und LieferantInnen

+ �Informationsaustausch

+ �reguläre MitarbeiterInnen-
gespräche (ohne emotionale  
Herausforderungen)

+ �kollaborative Arbeit, z.B. an 
Dokumenten und Berichten

+ �eigenständiges Arbeiten, z.B. an 
Dokumenten und Datensätzen

+ �Meetings, welche ansonsten grenz-
überschreitende Reisen erforderlich 
machen würden

– �Aufgaben und Leistungen, die direkt 
bei Stakeholdern (wie KundInnen) 
erbracht werden müssen und daher 
physische Präsenz erfordern

– �Bewerbungsgespräche, Mitarbeiter
Innengespräche, die Konflikte zum 
Inhalt haben

– �Tätigkeiten mit Geräten oder lokal 
installierten Spezialsoftwares, die 
sich nicht ad hoc virtualisieren 
lassen (z.B. Labors in Universitäten)

– �Tätigkeiten, die dem Teambuilding, 
der Kulturbildung oder der Motiva-
tion dienen

– �Einbindung ins Team unmittelbar 
nach Antritt einer Arbeitsstelle

Digitalisierung problem
behaftet

Quelle: ExpertInnen-Interviews sowie ausgewählte Literatur (z.B. Gerdenitsch / Korunka 2018, Seite37)

Die größten Defizite der digitalen Medien sehen ExpertInnen 
überall dort, wo nonverbale (Körpersprache, Gestik, Mimik, 
Augenkontakt) und paraverbale Kommunikation (Stimmei-
genschaften, Sprechverhalten) zentral sind. Das inkludiert etwa 
Bewerbungsgespräche, Teambuilding-Maßnahmen, (negatives) 
Feedback, MitarbeiterInnen-Orientierungsgespräche und sämt-
liche Konversationen, die Konflikte zum Inhalt haben. Obwohl 
beispielsweise der selbständige Trainer Max Nemeth5 berichtet, 
dass es bereits innovative Versuche gibt, die Auseinanderset-
zung im virtuellen Raum angreifbarer zu machen (z.B. 3D-
Avatare, die in einer, einem Meetingraum nachempfundenen 
virtuellen Umgebung bewegt werden und deren Ausdrucksver-
halten beeinflusst werden kann), sind sich die im Zuge der Stu-
dien befragten InterviewpartnerInnen einig, dass diese Ansätze 
ebenso wie Videotelefonie-Lösungen und andere digitale An-
wendungen der Face-to-Face-Auseinandersetzung unterlegen 
sind, sobald der emotional-zwischenmenschliche Austausch im 
Fokus steht.

5 � www.herr-max.at.

4  �Digitalisierung ist ein Teilhaberecht

Die digitale Gestaltung von Prozessen kann ein hohes Inklusions
potenzial haben. So etwa wird es hierdurch leichter, Personen in 
Teams zu integrieren, welche beispielsweise dezentral leben oder 
eine Einschränkung ihrer Mobilität erleben. Auch die Zusam-
menarbeit über Landesgrenzen hinweg wird deutlich weniger 
umständlich. 

Gleichzeitig aber birgt die Omnipräsenz digitaler Arbeits-
werkzeuge die Gefahr, dass bestehende Chancenungleichheiten 
durch die Komponente der digitalen Ungerechtigkeit ergänzt, 
diese verstärkt und neue soziale Risiken erzeugt werden. So etwa 
kann das Bedienen mehrerer Geräte gleichzeitig, wie z.B. Handy 
und Rechner, eine massive Herausforderung für Menschen mit 
Behinderungen, die mit einer eingeschränkten Motorik einher-
gehen, bedeuten. Auch die Notwendigkeit stetiger Weiterbildung 
und Anpassung an digitale Trends könnte bestehende Tendenzen 
zu Marginalisierung und Diskriminierung von Menschen mit 
Behinderung potenzieren, insofern die entsprechenden Hürden 
zu Trainings und Qualifizierungen nicht abgebaut werden.6 Das 
inklusive Potenzial digitaler Arbeitswerkzeuge ist daher nicht zu-
letzt davon abhängig, dass Weiterbildungen auf dem normativ-
ethischen Vorsatz beruhen, Bildungsinhalte, Methoden und 
Organisationsformen derart zu wählen, dass sie Menschen mit 
unterschiedlichen Bedarfen und Voraussetzungen ansprechen 
und einbeziehen.7 Dies inkludiert beispielsweise die Nutzung 
barrierefreier Räumlichkeiten, die Verbreitung von Materialien 
in leichter Sprache sowie die barrierefreie, d.h. mehrere Sinne 
ansprechende, Präsentation von Inhalten (beispielsweise mithilfe 
von Gebärdendolmetsch). 

Auch sind Personen mit niedrigem sozioökonomischen 
Status, die z.B. eher keinen Zugang zu internetfähigen Geräten 
haben, besonders häufig auf der VerliererInnenseite der Digi-
talisierung.8 Dies hängt beispielsweise damit zusammen, dass 
digitale Skills auch und insbesondere im Privatleben erworben 
werden können. Beispielsweise hat die Videotelefonie im Verlauf 
der Ausgangsbeschränkungen im Frühjahr 2020 nicht nur im Ar-
beitsleben, sondern auch in der privaten zwischenmenschlichen 
Kommunikation verstärkt Eingang gefunden. Dies allerdings 
kann nur dann der Fall sein, wenn Personen mindestens ein in-
ternetfähiges Endgerät besitzen und Zugang zu (Flatrate-)Internet 
mit ausreichender Bandbreite haben. Angebote des AMS haben 
hierbei das Potenzial, auch jene Menschen zu erreichen, die weder 
am Arbeitsplatz noch im Privatleben die Möglichkeit haben, sich 
langsam an die Arbeit mit digitalen Tools zu gewöhnen. 

5  �Digitalisierung ist kein Selbstläufer

Die Digitalisierung von Arbeitsprozessen birgt das Potenzial zu 
Effizienzsteigerung und Fehlervermeidung. Wenn Technologien, 
die zur Lösung von Problemen eingesetzt werden (z.B. zur Zeit-
ersparnis oder zur Ermöglichung der ortsunabhängigen Fortfüh-
rung der Arbeitstätigkeiten), jedoch neue Probleme erzeugen (z.B. 

6 � Vgl. Bach, 2018, Seite 247–274.
7 � Vgl. Österreichischer Behindertenrat, 2018, Seite 19–29.
8 � Vgl. Dörr, 2020, Seite 66–72.
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Einschränkungen der Sicherheit, zusätzlicher Zeitstress oder Kon-
flikte aufgrund der neuartigen Kommunikationsform), spricht 
man vom so genannten »Rückschlageffekt«.9 Ein solcher ist umso 
wahrscheinlicher, je weniger die MitarbeiterInnen auf die verän-
derte Situation vorbereitet sind. 

Selbst wenn nicht sämtliche Digitalisierungsprozesse, die auf-
grund der Covid-19-Pandemie eingeleitet wurden, von Bestand 
sein werden, lassen die Entwicklungen während des Jahres 2020 
Schlüsse darauf zu, in welche Richtung Unternehmen zukünftig 
gehen werden, welche Tools in welchen Arbeitsbereichen gefragt 
sein werden – und welche Fähigkeiten daher von Arbeitsuchen-
den und ArbeitnehmerInnen erwartet werden könnten. Obwohl 
sich die AMS-Maßnahmen inhaltlich an diesen Erkenntnissen 
orientieren sollten, ist auch darauf zu achten, Kursinhalte nicht 
(immer) produktspezifisch zu gestalten: Die Dynamik der digi-
talen Welt und die Schnelllebigkeit der vorherrschenden Trends 
bedingen einen regelmäßigen Weiterbildungsbedarf, weshalb 
KundInnen auch und vor allem das Handwerkszeug gegeben 
werden sollte, sich am Laufenden zu halten (z.B. grundlegende 
Prozesse zu verstehen, die hinter sämtlichen Tools einer Art lie-
gen, sowie auch zu wissen, wo zuverlässige Information recher-
chiert werden kann).

Insgesamt sollten sich diesbezügliche AMS-Weiterbildungs-
maßnahmen insbesondere auf folgende – allgemein gehaltene – 
Themenbereiche beziehen:
•	 Anwendungswissen bezüglich verbreiteter Tools;
•	 produktunabhängiges Anwendungswissen, z.B. Verständnis der 

hinter den Tools liegenden Funktionen, der zu erwartenden Fea-
tures und der Grenzen des aktuell Machbaren;

•	 Troubleshooting-Kompetenzen;
•	 sicherheits- und datenschutzbezogene Kenntnisse;
•	 Verhaltensweisen im Rahmen von digitaler Kommunikation;
•	 digital unterstützte Suchstrategien und Bewerbungskanäle;
•	 die medienadäquate Gestaltung von (insbesondere Bewerbungs-) 

Materialien.

6  �Digitalisierung ist mehr als nur ein Trend

Dass die Einführung digitaler Anwendungen und Prozesse nach 
der Covid-19-Krise zurückgenommen wird, ist unwahrschein-
lich, da diese zum Teil mit Organisations- und Ablaufprozessen 
verschränkt sind, der Wunsch besteht, das gewonnene Wissen zu 
nutzen, und positive Erfahrungen seitens der Arbeitgeber sowie 
seitens der ArbeitnehmerInnen gemacht wurden, die konserva-
tives Gedankengut und Misstrauen aufweichten. »Das gehört zu 
einem attraktiven Arbeitgeber heutzutage dazu, seinen Mitarbeitern 
nicht nur ein schönes Gehalt zu bieten, sondern auch die Möglich-
keit, im Home-Office zu arbeiten, flexibel zu arbeiten (…). Plus: in 
der schnelllebigen Zeit, in der wir sind, ist man überall vernetzt, 
auch im Privaten. Dann ist die Frage: Warum ist das nicht in der Ge-
schäftswelt auch so?«, fasst Jonas Kieselbach von der Sycor GmbH 
das derzeitige Momentum zusammen. Doch der Feinschliff der 
digitalen Transformation ist mit größter Wahrscheinlichkeit noch 
ausständig, zumal ein partizipativer Digitalisierungsprozess unter 

9 � Vgl. Heueis 2014, Seite 86.

Einbezug sämtlicher StakeholderInnen aufgrund des Zeitdrucks 
kaum möglich war.10
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