
Deutschland hat Nachholbedarf 
bei der Digitalisierung. Auf ei-
nem eher unrühmlichen Platz 17 

landete Deutschland im jährlichen IMD 
World Digital Competitiveness Ranking 
2019 (siehe auch Infografik auf der nächs-
ten Doppelseite). Die private Schweizer 

Hochschule beurteilt jährlich die allge-
meine und die digitale Wettbewerbsfähig-
keit von über 60 Ländern. Weit abgeschla-
gen platzierte sich Deutschland im Digi-
talranking bei den technologischen Rah-
menbedingungen nur auf Platz 40. Im Zu-
ge des Corona-bedingten Lockdowns 

wurden dann die Digitalisierungsdefizite 
in Unternehmen, der öffentlichen Ver-
waltung und im Bildungssystem offen-
sichtlich. 

Heute ist den meisten Unternehmen 
klar, dass sie ohne eine weitreichende Di-
gitalisierung im gesamten Unternehmen 

Mehr Effizienz, weniger Kosten und Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit verspricht die  
Digitalisierung. Aber nur wenige Digitalisierungsprojekte und Software-Einführungen  
erreichen diese Ziele. Sie scheitern am Faktor Mensch. Wie sich diese Klippe gekonnt  
umschiffen lässt, verraten unsere Gastautorinnen Carola Lübbenjans und Sandra Stamer.

Erst Akzeptanz schaffen, 
dann umsetzen

Digitalisierungsprojekte
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ihre Wettbewerbsfähigkeit sehr kurzfris-
tig verlieren werden. Versprochene Kos-
teneinsparungen von bis zu 70 Prozent, 
deutlich höhere Transparenz und Steue-
rungsmöglichkeiten durch die Einfüh-
rung digitaler Technologien für Produk-
tions- und Unternehmensprozesse hatten 
für viele Unternehmen zwar auch schon 
vor Corona ihren Reiz. Die Realisierung 
vor allem der Kosteneinsparungen ist 
aber heute für viele Unternehmen keine 
Optimierungsübung mehr, sondern über-
lebenswichtig. 

Digitalisierung umfasst mehr  
als IT-Investitionen
Dieses Gefühl der echten Dringlichkeit ist 
nach dem 8-Stufen-Modell des Harvard 
Business School-Professors und Change-
Experten John P. Kotter entscheidende 
Voraussetzung für das Gelingen von Ver-
änderungsprozessen in Unternehmen. 
Und um nichts anderes geht es hier, denn 
die Digitalisierung bedeutet eine gewalti-
ge Veränderung für alle Beteiligten. Ge-
wohnte Arbeitsprozesse werden umge-

staltet, Aufgabenbereiche verändern sich, 
Mitarbeiter sind gezwungen, alte Arbeits-
gewohnheiten aufzugeben, und müssen 
sich mit neuen digitalen Systemen ver-
traut machen. Es geht also beim Thema 
Digitalisierung um weit mehr als um IT-
Investitionen. Was aber passiert, wenn 
das Gefühl der Dringlichkeit der Verän-
derung im Kontext der Digitalisierung 
nur beim Management wirklich an-
kommt? 

Steinzeitmensch im digitalen Zeitalter
Evolutionsbiologisch reagiert der Mensch 
seit Jahrtausenden immer gleich auf Ver-
änderungen. Das Gehirn prüft in Sekun-
denbruchteilen, ob etwas Neues, Unbe-
kanntes eine Bedrohung für das eigene 
Leben darstellt oder nicht. Bei einer ge-
fühlten Bedrohung kommt der Steinzeit-
mensch in uns zum Vorschein – der Kör-
per wird mit Adrenalin geflutet und wir 
reagieren mit Angriff, Flucht oder Erstar-
rung. Eine als bedrohlich wahrgenomme-
ne Veränderung bedeutet also Stress pur 
– nur, dass wir heute nicht mehr vor dem 

Säbelzahntiger davonlaufen, sondern vor 
dem neuen Zeiterfassungssystem, der 
ERP-, CRM- oder Kundenservice-Soft-
ware. Das gilt umso mehr, wenn wir nicht 
nachvollziehen können, warum nun aus-
gerechnet diese Technologien eingesetzt 
werden sollen (es ging ja vorher auch oh-
ne), und wenn wir völlig unvorbereitet 
ohne ausreichende Schulung plötzlich 
produktiv damit arbeiten müssen.

In der Praxis führt dieses Fluchtverhal-
ten – um beim Beispiel der Kundenser-
vice-Software zu bleiben – dazu, dass Ser-
vicemitarbeiter eigene, auf dem Desktop 
gespeicherte Textbausteine nutzen statt 
der im neuen Servicemanagement-Sys-
tem zentral hinterlegten, qualitätsgeprüf-
ten Texte. Veraltete und vielleicht sogar 
falsche Antwortbausteine führen aber zu 
erneuten Anfragen und unzufriedenen 
Kunden. Oder Servicemitarbeiter antwor-
ten aus Angst vor Kontrolle und eventu-
eller Leistungsmessung nicht über das 
Servicemanagement-System, sondern 
weiterhin über ihr übliches Mailsystem. 
Damit können aber Antworten nicht zen-
tral vom Serviceteam nachvollzogen wer-
den, und der Bearbeitungsvorgang dauert 
deutlich länger. Und wichtige Informati-
onen behält man natürlich auch am bes-
ten für sich und hinterlegt sie nicht als 
Notizen im System, schließlich macht 
man sich ohne einen Wissensvorsprung 
als Mitarbeiter schnell obsolet.

Auch klassisches Angriffsverhalten 
lässt sich bei der Einführung einer Kun-
denservice-Software gut beobachten. So 
beharren beispielsweise Mitarbeiter da-
rauf, dass eine bestimmte Funktion abge-
bildet werden muss, obwohl diese mit der 
neuen Softwarelösung objektiv gar nicht 
mehr benötigt wird. Aber dafür die ge-
liebten Mail-Unterordner aufgeben? Oder 
sie finden genau das Projektbeispiel in 
den vergangenen zwölf Monaten, bei dem 
Mitarbeiter nicht einbezogen wurden und 
die Software bis heute nicht richtig funk-
tioniert. Damit haben sie genügend „Be-
weise“, dass die Software nicht sinnvoll ist.   

Fehlt die Akzeptanz,  
wächst der Widerstand
Fehlt also das Verständnis für die Ein-
führung einer Technologie oder trauen 
die Mitarbeiter dem System nicht, resul-
tiert daraus häufig Ablehnung. Statt neu-
gierig zu sein, Tools auszuprobieren und 
sich neue Kompetenzen zu erarbeiten, 
verweigern Mitarbeiter möglicherweise 
die Nutzung oder bauen parallel manu-
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elle Prozesse auf. Trotz des papierlosen 
Büros soll es in Unternehmen immer 
noch Mitarbeiter geben, die E-Mails aus-
drucken und abheften. Wer parallel zum 
CRM-System mit Excel-Listen arbeitet 
oder gar die Kontakte noch in einem ma-
nuellen Rolodex verwaltet, wird durch 
die Einführung eines CRM-Systems 
nicht effizienter. Wer Angst hat, durch ei-
ne digitale Technologie seinen Job zu 
verlieren, wird alles dafür tun zu bewei-
sen, dass die Software nur Probleme be-
reitet und sinnlos Kosten verursacht – 
und ist damit auf dem besten Weg, das 
Projekt tatsächlich zum Scheitern zu 
bringen. Das Ergebnis: keine oder nur 
marginale Kosten- oder Effizienzvortei-
le im Vergleich zur Ausgangssituation. 
Eine selbsterfüllende Prophezeiung.  

Für die Einführung neuer Technologi-
en oder Softwaretools reicht es also nicht 
aus, Log-in-Daten und ein Handbuch zu 
verschicken, auch wenn die Software 
noch so „intuitiv“ und „benutzerfreund-
lich“ ist. Es ist utopisch zu erwarten, dass 
sich mit der Investition in die IT-Infra-
struktur die gewünschten Effizienzstei-
gerungen und Kosteneinsparungen 
schon irgendwann einstellen. Führungs-
kräfte und Mitarbeiter müssen mitge-
nommen und befähigt werden, damit Di-

gitalisierungsprojekte wirklich erfolg-
reich sind. Sie müssen dort „abgeholt“ 
werden, wo sie mit ihrer eigenen digita-
len Kompetenz stehen, und sie müssen 
mit guten Argumenten von der Notwen-
digkeit und dem Nutzen eines neuen Sys-
tems überzeugt werden.  

Die Akzeptanz eines neuen IT-Systems 
oder einer neuen Software wird damit 
zum Schlüsselfaktor für das Gelingen 
oder das Scheitern von Digitalisierungs-
projekten. Obwohl das in verschiedensten 
Projekten sehr eindeutig belegt werden 
konnte, wird das Thema Akzeptanzma-
nagement und dessen professionelle Be-
gleitung bei der Planung von Digitalisie-
rungsprojekten immer noch kaum be-
rücksichtigt. 

Digitaler Stress
In der Studie „Gesund digital arbeiten?!“ 
werden verschiedene Belastungsfaktoren 
genannt, die Stress auslösen können, 
wenn Menschen mit digitalen Technolo-
gien arbeiten. Als größte Belastung emp-
finden die Befragten beispielsweise die 
gefühlte Leistungsüberwachung und Ver-
letzung der Privatsphäre durch digitale 
Technologien. Hinzu kommen Faktoren 
wie dauernde Unterbrechungen und Ab-
lenkungen, zum Beispiel durch automati-

sche Benachrichtigungen oder Zuweisung 
von Telefonanrufen, sowie fehlende Er-
folgserlebnisse hinsichtlich der eigenen 
Arbeitsfortschritte beziehungsweise -er-
folge. Auch das Gefühl, dass mitunter 
mehr Zeit in die Lösung von Problemen 
mit digitalen Technologien und Medien 
investiert werden muss als in die eigentli-
che Arbeitstätigkeit, löst bei vielen Mitar-
beitern Stress und Widerstände aus. 

Ob und in welchem Maße digitales Ar-
beiten von Arbeitnehmern grundsätzlich 
als belastend oder sogar als Stress emp-
funden wird, ist individuell höchst unter-
schiedlich. Es gibt Mitarbeiter, die eine 
hohe Affinität zu digitalen Technologien 
haben, gerne damit arbeiten und offen 
sind für neue Tools und Werkzeuge. Und 
es gibt Mitarbeiter, die das Überwindung 
kostet und die im Umgang mit digitalen 
Technologien immer wieder an ihre 
Grenze stoßen. Übrigens ist das keine 
Frage des Alters, denn das gilt auch für 
die so genannten „Digital Natives“, die 
bereits mit digitalen Technologien aufge-
wachsen sind. Eine Unternehmenssoft-
ware effizient zu nutzen ist nämlich et-
was völlig anderes, als eine Instagram-
Story zu posten oder via Houseparty mit 
Freunden zu chatten. 

Digitalisierungsprojekte erfordern 
durchdachtes Akzeptanzmanagement 
Werden nun neue digitale Plattformen 
oder Softwarelösungen eingeführt, po-
tenzieren sich diese digitalen Stressfakto-
ren für die Mitarbeiter – insbesondere 
für die weniger technikaffinen Mitarbei-
ter, die vielleicht ihre gerade mühsam er-
arbeitete Komfortzone wieder verlassen 
müssen. Es ist deshalb wichtig, im Rah-
men eines professionellen und durch-
dachten Akzeptanzmanagements an ver-
schiedenen Punkten eines Digitalisie-
rungsprojektes mit ganz unterschiedli-
chen, nach Affinität und Kenntnisstand 
ausgewählten Maßnahmen eine mög-
lichst breite Akzeptanz bei wirklich allen 
Mitarbeitern zu erreichen. 

Einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren 
des Akzeptanzmanagements ist deshalb 
eine transparente Kommunikation. Es 
gilt, den Führungskräften und Mitarbei-
tern die Dringlichkeit sowie die Vorteile 
der Digitalisierung des jeweiligen Ar-
beitsprozesses zu vermitteln und gleich-
zeitig zuzuhören, welche Vorbehalte es 
bei ihnen dazu gibt. Diese Akzeptanzbar-
rieren und damit möglichen Stressoren 
beim digitalen Arbeiten müssen identifi-

»

DIGITALRANKING

IMD World Digital Competitiveness Ranking 2019

Rang 2019 Land Vorjahr

01 USA 01

02 Singapur 02

03 Schweden 03

04 Dänemark 04

05 Schweiz 05

06 Niederlande 09

07 Finnland 07

08 Hongkong 11

09 Norwegen 06

10 Südkorea 14

...

17 Deutschland 18

Insgesamt 63 Länder sind im IMD World Digital Competitiveness Ranking 2019 gelistet.  
Das komplette Ranking – das seit drei Jahren durchgeführt wird – ist unter https://bit.ly/ 
2EH3KVw abrufbar oder scannen Sie den QR-Code mit Ihrem Smartphone.
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ziert und offen adressiert werden, damit 
sie nicht hinterher in verstecktem Wider-
stand münden.

Besonderes Augenmerk sollte bei Digi-
talisierungsprojekten auf die Akzeptanz 
der Führungskräfte gelegt werden, denn 
sie müssen das Projekt gegenüber ihren 
Mitarbeitern rechtfertigen und es auch 
umsetzen. Idealerweise sind sie im Pro-
jekt zu einem späteren Zeitpunkt über-
zeugte Promotoren der neuen Technolo-
gie und kompetente Coaches für die eige-
nen Mitarbeiter. Fehlt bei den Führungs-
kräften jedoch die Überzeugung, dass das 
Projekt sinnvoll ist, geraten sie gleich 
mehrfach unter Druck: Das Management 
erwartet die versprochenen Kosten- und 
Effizienzgewinne, die Mitarbeiter aber 
leisten erheblichen Widerstand, sodass 
diese sich nicht realisieren lassen. Und die 
Führungskraft muss das Projekt quasi ge-
gen die eigene innere Überzeugung 
„durchboxen“ – eine Stress-Spirale ent-
steht, die das Projekt gefährden kann.  

Ganz wesentlich ist zudem die Qualifi-
kation der Mitarbeiter. Wiederholte Schu-
lungen sind genauso wichtig wie die Ge-
legenheit für Nachfragen. Werden Mitar-
beiter in das Projekt einbezogen, wird ihr 
Feedback ernst genommen und wertge-
schätzt, steigt die Akzeptanz eines Digita-

lisierungsprojekts deutlich. So können 
Mitarbeiter nämlich neue Prozesse mitge-
stalten und fühlen sich der digitalen Tech-
nologie nicht ausgeliefert. 

Aber auch nach der Implementierung 
bleibt der Faktor Mensch enorm wich-
tig, um das Potenzial der Digitalisierung 
voll auszuschöpfen. Bei neuen Tools, 
Technologien und Prozessen passieren 
Fehler. Mit einem partizipativen Füh-
rungsstil und einer offenen Fehlerkultur 
verursacht das keinen digitalen Stress 
und oder gar neue Widerstände, son-
dern der jeweilige Mitarbeiter und ide-
alerweise sogar die gesamte Organisati-
on lernen daraus.    

Wenn also bei Digitalisierungsprojek-
ten das „Warum“ gut erklärt wird, Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter für das „Wie“ 
entsprechend geschult und befähigt wer-
den, sowie Ängste und Vorbehalte offen 
adressiert und so zielgerichtet bearbeitet 
werden, können die Veränderungen im 
Rahmen der Digitalisierung von Mitar-
beitern als Chance wahrgenommen wer-
den. Wer also das Potenzial der Digitali-
sierung voll ausschöpfen will, sollte nicht 
nur in IT investieren, sondern auch in ein 
begleitendes professionelles Akzeptanz-
management.

Carola Lübbenjans und Sandra Stamer� ←

Dipl. Psychologin  
Carola Lübbenjans 
ist Führungskräfte-Coach  
und Trainerin mit Fokus auf 
Stressmanagement.  
Aus ihrer Erfahrung als Aus
bilderin von Piloten weiß sie, 
wie Menschen gerade unter 

hohem (digitalen) Druck gesund leistungsfähig bleiben. 

Web: www.carola-luebbenjans.de

Dipl.-Ökonomin  
Sandra Stamer 
begleitet als selbstständige 
Beraterin und Projektleiterin 
seit vielen Jahren Digitali
sierungsprojekte unter 
anderem im Kundenservice 
von Unternehmen unter-

schiedlichster Branchen. 

Web: www.sandra-stamer.de
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Die Grafik zeigt den Anteil der Befragten,  
die von sehr stark ausgeprägten Belastungsfaktoren 
digitaler Arbeit berichten oder aber sehr starken  
digitalen Stress wahrnehmen. (N = 5 005)

„Gesund digital arbeiten?!“ ist eine Studie zu digita-
lem Stress in Deutschland. Gefördert vom Bundes-
ministerium für Bildung und Forschung wurden 
über 5 000 Erwerbstätige über die Verbreitung von 
digitalem Stress befragt. Die Erhebung wurde im 
Dezember 2019 veröffentlicht und 
steht unter https://bit.ly/3jeaAAO zum 
Download bereit – oder scannen Sie 
den QR-Code mit Ihrem Smartphone.
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