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ten. Dies erfordert insbesondere einen in-
tensiven Dialog über alle Unternehmens-
ebenen hinweg. Im Mittelpunkt muss dabei 
immer der Kunde stehen: Welche für ihn 
wertschöpfenden Problemlösungen lassen 

sich auf der Basis digitaler Technologien re-
alisieren und was bedeutet dies für die ein-
zelnen Funktionsbereiche in Verbindung mit 
der IT-Abteilung?

Welche Maßnahmen sind für welche Ziele sinnvoll
Die Corona-Krise hat gezeigt, dass auch KMU 
ihre Organisationsprozesse beschleunigen 
können, wenn ein Problem zum einem groß 
genug ist und zum anderen alle gleichermaßen 
betroffen sind. Viele Unternehmen haben die 
positive Erfahrung gemacht, dass Abstimmun-
gen und Gespräche unter und in Abteilungen 
sowie mit Kunden und Lieferanten über online-
Kommunikationstools adäquat funktionieren 
können. Ganz in diesem Sinne gilt es, vor al-
lem der Führung von KMU die Erfahrung zu er-
möglichen, dass: 

■ mehr Partizipation zu besseren Entschei-
dungen führt; Hierzu könnte ein neuer inhalt-
licher Dialog mit den Organen der Mitarbei-
tervertretungen gesucht, mehr Projektorga-
nisation einführt sowie Mitarbeitergespräche 
umgesetzt werden. 

■ die Öffnung der informatorischen Unterneh-
mensgrenzen von den Datenunternehmen 
nicht ausgenutzt wird, sondern allgemein die 

Kooperationsbereitschaft steigt; Hierzu 
könnten in Workshop die tatsächlich zu 
schützenden Wissensbestandteile definiert 
werden und Listen von tangiblen und intan-
giblen Ressourcen entwickelt werden. 

■ die Einbeziehung von IT-Abteilungen in alle 
Organisations- und Entscheidungsprozesse 
dazu führt, dass Datenflüsse im Unterneh-
men für alle sichtbar und gestaltbar werden. 
Hierzu könnte der IT-Bereich zu einem Vor-
standsressort werden, damit in allen strate-
gischen Entscheidungen die IT-Perspektive 
einbezogen werden kann. Hilfreich sind 
auch Workshops, die die Datenströme des 
Unternehmens zusammen mit den Mitarbei-
tenden abbilden. 

Die Organisationslehre in diesem Sinne bieten 
unter den Konzepten einer lernenden Organi-
sation seit längerem Gestaltungsempfehlun-
gen an, die sich zumindest im Kontext größerer 
Unternehmen sehr bewährt haben2. 

  

 
2 Senge, P. (1996). 
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Begründung für die Orientierung 

SoRO 3.5 Organisationswandel: Digitalisierung erhöht die Komplexität der Unternehmen. Hie-
rarchische Organisationsformen kommen an ihre Grenzen. Datenmanagement (Datengewin-
nung, -auswertung und -verwertung) und die digitale Abbildung von Produktions- und Dienstleis-
tungsprozessen führen zu ungewohnter Transparenz. Kulturwandel als Herausforderung: Koope-
rationen, Mitarbeiter-Partizipation, flexible Organisationsformen. Im Transformationsprozess 
überforderte KMU-EigentümerInnen und -Führungskräfte brauchen kostengünstige und geför-
derte professionelle Unterstützung von Externen. 

 (siehe Weißbuchlink Hinweis in SoRO-Box 
SI3.1)  

Hierarchien und das klassische Organisations- 
und Entscheidungs-Mindset stoßen im Zuge 
der Digitalisierung an ihre Grenzen und erfor-
dern eine stärkere Umorientierung in Richtung 
flexible, offene Organisationsstrukturen mit ei-
nem höheren Partizipationsgrad. Zu berück-
sichtigen dabei ist jedoch, dass ein wesentli-
cher Erfolgsfaktor einiger KMU gerade darin 

liegt, in Marktnischen Weltmarktführer zu sein. 
Für die zugrundeliegende Spezialisierung auf 
eine Marktnische bzw. auf bestimmte abge-
grenzte Kompetenzen sind jedoch gerade hie-
rarchische Organisations- und Entscheidungs-
strukturen erforderlich. Eine Umorientierung in 
Richtung flexibler Organisationsstrukturen ist 
daher unbedingt situations- und marktspezi-
fisch vorzunehmen.
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Die Digitalisierung zwingt KMU dazu, Prozesse zu automatisieren und ihre Geschäftsmodelle wei-
terzuentwickeln, um ihre Innovationskraft zu stärken und wettbewerbsfähig zu bleiben. Rollen und 
Aufgaben der MitarbeiterInnen müssen sich anpassen; Tätigkeitsfelder ändern sich und neue Kom-
petenzen sind erforderlich. Für den Aufbau dieser Kompetenzen reicht es nicht, entsprechende 
Weiterbildungsmaßnahmen anzubieten oder durchzusetzen. Ziel muss es vielmehr sein, motivierte 
und qualifizierte MitarbeiterInnen zu entwickeln, die die Digitalisierung und ihre Chancen verste-
hen, sie umsetzen können und bereit dazu sind, sich kontinuierlich an veränderte Strukturen und 
Prozesse anzupassen. Erfolgskritisch sind somit qualifizierte UND motivierte MitarbeiterInnen. Not-
wendig sind Aufbau von Kompetenzen und Erhöhung von Motivation. Motivation wiederum hängt 
vom Umgang mit Transparenz in KMU ab. Je kontrollorientierter agiert wird, desto schwieriger wird 
es, die Motivation zu erhöhen. 
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Beschreibung der Unseens
Die Digitalisierung verändert zum einen Werk-
zeuge, Strukturen und Prozesse in KMU. Da-
von betroffen sind alle Führungskräfte und Mit-
arbeiterInnen – unabhängig davon, in wel-
chem Funktionsbereich sie tätig sind. Zum an-
deren entstehen durch die Digitalisierung neue 
Anforderungen für KMU. Um wettbewerbsfähig 
zu bleiben, müssen sie ihre Prozesse automa-
tisieren und digitalisieren, ihre Geschäftsmo-
delle an die digitale Welt anpassen und für ihre 
Kunden neue Produkte und Lösungen entwi-
ckeln. In Folge ändern sich Aufgaben, Rollen 
und Tätigkeiten der MitarbeiterInnen, wodurch 
neuartige Anforderungen entstehen.  

Zu erwarten sind polarisierende Tendenzen 
und Spannungsfelder, die speziell für kleinere 
KMU eine zunehmende Herausforderung dar-
stellen: 

(1) Substitution von Tätigkeiten und Ent-
stehung hoch komplexer Tätigkeiten
Je strukturierter und automatisierbarer Tätig-
keiten sind, desto eher werden sie von digita-
len Technologien übernommen. Im Zuge der
enormen Leistungssprünge im Bereich der
Künstlichen Intelligenz wird sich der Trend zur
Automatisierung intensivieren1. Auf der ande-
ren Seite entsteht auch im Zuge der Künstli-
chen Intelligenz eine Vielzahl hoch komplexer
Aufgaben und Funktionen. Beispiele sind Ent-
wicklung, Programmierung und Betreuung au-
tomatisierter Systeme, das Training von Ma-
schinen oder die Entwicklung von innovativen
Geschäftsmodellen und Lösungen.

In Folge fallen zum einen bisher existierende 
Qualifikationsanforderungen weg; zum ande-
ren entstehen neuartige Qualifikationsanforde-
rungen. Dies ist v. a. für KMU problematisch. 
Oft fehlen nicht nur zeitliche und personelle 

1 Mittlerweile wird vielfach davon ausgegangen, dass der Trend zur Automatisierung durch die Corona-Epidemie 
nochmals verstärkt wird. Primäre Gründe sind der durch die Corona-Pandemie ausgelöste Digitalisierungsschub 
generell, Kostendruck sowie geringere Krisenanfälligkeit bei Lock-Downs. 

Ressourcen für die erforderlichen Weiterbil-
dungsmaßnahmen in diesen erfolgskritischen 
Kompetenzen; auch die Akquisition externer 
Fachkräfte gestaltet sich vor dem Hintergrund 
des zu beobachtenden Fachkräftemangels 
und des Abwanderns von Know-how in andere 
Länder gerade für KMU schwierig. Erschwe-
rend kommt hinzu, dass in kleineren Einheiten 
aufgrund der kompakteren Organisationstruk-
turen oft das Wissen um die Gesamtprozesse 
auf wenige Know-how-Träger fokussiert ist. 
Diese mit digitalem Prozess-Know-how zu er-
tüchtigen, oder neues Personal in vergleichbar 
umfassendes Prozess-Know-how einzuarbei-
ten, und dies häufig neben dem Tagesbetrieb, 
sind speziell für KMU große Herausforderun-
gen. 

(2) Autonomie vs. Fremdbestimmung
Gleichzeitig entsteht ein Spannungsfeld zwi-
schen Autonomie und Selbstverantwortung ei-
nerseits und Transparenz und Fremdsteue-
rung andererseits. Denn digitale Technologien
eröffnen einerseits Freiräume für Autonomie
und Selbstverantwortung – z. B. im Bereich
kreativer, komplexer Aufgabenstellungen oder
im Zuge von flexiblen Arbeitsformen. Anderer-
seits erhöhen digitale Technologien die Mög-
lichkeiten zur Leistungserfassung ihrer Mitar-
beiterInnen und eröffnen damit neue Möglich-
keiten für Transparenz, Kontrolle und Fremd-
steuerung.

In Konsequenz eröffnet sich ein Spektrum zwi-
schen fremdbestimmten, automatisierten Tä-
tigkeiten und hoch komplexen, selbstgesteuer-
ten Tätigkeiten. Die Folge ist ein Kompetenz-
Shift: In der industriellen Welt erforderliche Tä-
tigkeiten und hierfür notwendige Kompetenzen 
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fallen weg; zukünftig relevante Tätigkeiten er-
fordern neue und veränderte Kompetenzen. 
Für ihren Aufbau fehlen in KMUs oft die Res-
sourcen sowie – auf Grund des industriellen 
Mindsets – das Bewusstsein für die Notwen-
digkeit. In größeren Unternehmen wird diese 
Aufgabe zumeist auf Kompetenz-Teams ver-

teilt, in KMUs ist dies aufgrund der beschränk-
teren personellen Kapazitäten oft nicht mög-
lich. Die Verantwortung ist auf wenige Player 
fokussiert.  

Hier wird ein Unseen deutlich, durch das Inno-
vationskraft und Wettbewerbsfähigkeit von 
KMUs zukünftig gefährdet sind.

Ursachen und Erklärung zur Entstehung dieses Unseens
Das oben skizzierte Spektrum zwischen fremd-
bestimmten, automatisierten und hoch komple-
xen, selbstgesteuerten Tätigkeiten als Ursache 
für das Unseen lässt sich durch folgende Ent-
wicklungen näher konkretisieren.  

(1) MitarbeiterIn wird durch die Digitalisierung 
ersetzt; seine/ihre Aufgaben wird von einer 
Software-Lösung (z. B. Buchhaltung), ei-
nem Roboter (z. B. Produktion) oder ei-
nem Chatbot (z. B. Vertrieb) übernommen.  

(2) MitarbeiterIn wird durch digitale Werk-
zeuge unterstützt. Beispiele sind der Ein-
satz der digitalen Personalakte zur Unter-
stützung im HR-Bereich; der Einsatz eines 
Schweißroboters zur Übernahme von kräf-
tezehrenden Tätigkeiten oder der Einsatz 
eines CRM-Systems, damit sich der Key-
Account-Manager auf die persönliche 
Kundenpflege konzentrieren kann.  

(3) MitarbeiterIn steuert und überwacht auto-
matisierte Systeme und übernimmt damit 
die Rolle der „Feuerwehr“. Im Normalfall 
ist nichts zu tun; im Notfall ist ein 100 %i-
ger Einsatz erforderlich.  

(4) MitarbeiterIn wird gesteuert und über-
wacht. Beispiele sind automatisierte Pro-
zesssteuerung in der Produktion und Ver-
waltung oder auch die KI-gesteuerte Kon-
figuration, Steuerung und Kontrolle von 
Teams. 

(5) MitarbeiterIn konzentriert sich auf strate-
gisch relevante, komplexe und kreative 
Aufgaben, die im Zusammenhang mit Big 
Data, Künstlicher Intelligenz und dem 
Druck nach innovativen Lösungen notwen-
dig sind. Seine/ihre Rolle im KMU wird 
systemrelevant, die Aufgaben zunehmend 
komplexer.  

(6) MitarbeiterIn übernimmt vor dem Hinter-
grund des oben skizzierten zweiten Span-
nungsfeldes herkömmliche immer weniger 
kontrollorientierte Führungsaufgaben und 
nimmt zunehmend die Rolle eines Koordi-
nators bzw. eines Coaches ein.  

Gemeinsam ist allen Szenarien, dass zum ei-
nen existierende Kompetenzen nicht mehr not-
wendig sind, zum anderen neuartige Kompe-
tenzen erforderlich sind. Notwendig sind zu-
künftig vielmehr die in der Literatur häufig the-
matisierten v. a. digitalen Kompetenzen (Nut-
zung digitaler Werkzeuge, MINT-Kompeten-
zen sowie Kompetenzen in Big Data-Techno-
logien und Künstlicher Intelligenz/Machine 
Learning), fachliche Kompetenzen zur Beherr-
schung der oben angesprochenen Komplexität 
sowie Meta-Kompetenzen wie Kreativität, 
Selbstorganisation, Beurteilungs- und Prob-
lemlösungskompetenz etc.  

Mit am wichtigsten ist jedoch ein Grundver-
ständnis einer auf digitalen Prozessen basie-
renden Wirtschaft. Nur wenn die MitarbeiterIn-
nen und insbesondere die verantwortlichen 
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Führungskräfte die Digitalisierung verstehen 
und ihre Konsequenzen auf Prozesse und Ge-
schäftsmodelle reflektieren, können sie die zu-
künftigen Herausforderungen einer digitalen 
Ökonomie bewältigen. 

Dies gilt v. a. für KMU als Rückgrat unserer 
Wirtschaft. Allerdings ist der Aufbau dieser 
Kompetenzen besonders in KMU nur schwer 
möglich. Gründe hierfür sind v. a.:  

■ Konzentration auf das Tagesgeschäft und
fehlende personelle und zeitliche Ressour-
cen

■ geringes Verständnis auf der Seite des Ma-
nagements und damit auch fehlende über-
greifende Strategien, die den Aufbau zu-
künftig relevanter Kompetenzen thematisie-
ren

■ Mangel an ausgebildeten Fachkräften v. a.
in IT-Tätigkeitsfeldern wie Big Data und
Künstliche Intelligenz/Machine Learning

■ fehlende Anreize zur Bindung hochqualifi-
zierter MitarbeiterInnen sowie

■ industriell geprägtes Mindset.

Dieses industriell geprägte Mindset wird v. a. in 
Verbindung mit dem oben angesprochenen 
zweiten Spannungsfeld zu einem Problem. Zu-
nächst ist der Einsatz digitaler Technologien 
optional. Sie können Autonomie und Selbstver-
antwortung erhöhen oder aber auch zu hierar-
chischer Überwachung, Leistungserfassung 
und direkter Kontrolle führen. In hierarchi-
schen, tätigkeitsorientierten Strukturen steigt 
das Risiko, dass die Potenziale der Transpa-
renz und Leistungserfassung für Überwachung 
und Kontrolle genutzt werden. Je stärker Mitar-
beiterInnen jedoch überwacht werden oder 
sich kontrolliert fühlen, desto schwieriger wird 
es, sie an das Unternehmen zu binden und für 
den erforderlichen Kompetenzaufbau zu moti-
vieren oder gar neue MitarbeiterInnen zu fin-

den. In Zeiten, in denen der Mangel an Fach-
kräften auf eine steigende Nachfrage nach 
hoch qualifizierten Mitarbeitern trifft, ist dies 
problematisch. Durch den Abschluss entspre-
chender Betriebsvereinbarungen könnte diese 
Problematik entschärft werden.  

Kompetenzaufbau und Motivation hängen so-
mit nicht nur eng zusammen. Gleichzeitig ge-
winnt der Umgang mit Transparenz und Leis-
tungserfassung gerade vor dem Hintergrund 
der Notwendigkeit, qualifizierte und motivierte 
MitarbeiterInnen zu gewinnen, einen neuen 
Stellenwert. Denn durch den Umgang mit der 
durch die Digitalisierung bedingten Transpa-
renz lässt sich die Motivation steuern.  

Dabei ist Transparenz unterschiedlich zu be-
werten. Durch Leistungserfassung und Trans-
parenz über die Tätigkeiten der MitarbeiterIn-
nen sehen Führungskräfte zwar, wie leistungs-
fähig ihre MitarbeiterInnen sind; können ihre 
MitarbeiterInnen aber auch vor Selbstausbeu-
tung schützen. Werden MitarbeiterInnen in den 
Prozess der Leistungserfassung bewusst ein-
bezogen, können sie einerseits erkennen, ob 
und wie sie fremdgesteuert sind; andererseits 
können sie ihre eigenen Arbeitsprozesse und 
ihre Zusammenarbeit mit anderen auf der Ba-
sis der erhobenen Daten reflektieren und ver-
bessern. KMU sind dabei für Veränderungen 
der internen Organisation in der Regel sensib-
ler, als Konzerne, in denen organisatorische 
Änderungen viel häufiger sind und diese auch 
weniger hinterfragt oder diskutiert werden kön-
nen. 

Insgesamt wird deutlich: Die Digitalisierung 
verändert Tätigkeiten und Kompetenzen. Zur 
Sicherung und Stärkung von Wettbewerbs- 
und Innovationskraft von KMU ist die Entwick-
lung zukünftig relevanter Kompetenzen zu for-
cieren. Dies gelingt nur mit motivierten Mitar-
beiterInnen. Daher erfordern Maßnahmen des 
Kompetenzaufbaus ergänzende Bemühungen 
zur Erhöhung der Motivation.
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An welchen Zielen orientiert sich ein Umgang mit dem Unseen
Aus gesellschaftlicher Perspektive werden 
v. a. zwei Ziele deutlich: 

■ Übergreifend geht es um die Stärkung der 
Wettbewerbsfähigkeit und Innovationskraft 
von KMU. Nur wenn es gelingt, KMU als 
strukturellen Kern unserer industriell ge-
prägten Wirtschaft in eine digitale Wirtschaft 
zu transferieren, lässt sich unser Wohlstand 
langfristig sichern. 

■ Die Qualifizierung von MitarbeiterInnen er-
höht die Perspektiven für Arbeitsplatzsicher-
heit, Arbeitszufriedenheit und reduziert da-
mit die Gefahr sozialer Spannungen.  

■ Umso wichtiger wird es, jeden in der Gesell-
schaft so zu motivieren, dass er sich eigen-
verantwortlich und idealerweise intrinsisch 
motiviert darum kümmert, für die kommen-
den Herausforderungen befähigt zu werden 
und sich die hierfür erforderlichen Kompe-
tenzen anzueignen. 

Aus der Sicht der KMU lassen sich folgende 
Ziele erkennen: 

■ Übergreifend geht es um die Stärkung eines 
digitalen Mindsets. Digitalisierung ist als 
Chance zu begreifen, durch die sich Struk-
turen vereinfachen und automatisieren las-
sen und neue Geschäftsmodelle und Ser-
vices für den Kunden realisieren lassen kön-
nen. Gleichzeitig entstehen intern Freiräume 
für selbstverantwortliches Agieren; hierar-
chische, kontrollorientierte Strukturen müs-
sen sich hier anpassen. Hier kann ein Span-
nungsfeld auftreten: einerseits ist ein Den-
ken in digitalen Prozessen und daraus resul-
tierenden Aufgabenverteilungen erforder-
lich; andererseits sind aber zusätzlich die 
existierenden Aufgaben weiterhin abzude-
cken.  

■ Erhöhung der Digital Readiness bei Mitar-
beiterInnen – diese umfasst neben den 

oben angesprochenen erforderlichen Kom-
petenzen v. a. auch eine erhöhte Motivation 
und Begeisterungsfähigkeit, sich mit digita-
len Technologien und ihren Chancen aus 
der Sicht des Kunden auseinanderzusetzen.  

■ Individuelle Qualifikation und Motivation der 
Führungskräfte, das digitale Mindset auch in 
erforderlichen Veränderungsprozessen, im 
täglichen Arbeitsprozess und im Umgang 
mit MitarbeiterInnen umzusetzen und zu 
praktizieren. Dies impliziert auch die Bereit-
schaft, das bisherige Management- und 
zahlenorientierte Führungsverständnis 
durch ein Denken in leadership und die Ak-
zeptanz einer neuen Rolle als Coach und 
Koordinator zu akzeptieren. 

Aus Sicht der MitarbeiterInnen sind v. a. fol-
gende Ziele relevant: 

■ Chance für individuelle Weiterbildung und 
Weiterentwicklung – auch um sich mit inte-
ressanteren und herausfordernden The-
menstellungen und Inhalten auseinander-
setzen zu können. 

■ Chance für selbstbestimmtes und flexibleres 
Arbeiten. 

Vor dem Hintergrund des oben beschriebenen 
erkennbaren Spektrums zwischen fremdbe-
stimmten, automatisierten Tätigkeiten und 
selbstbestimmten, komplexen Tätigkeiten be-
ziehen sich die bisher genannten Ziele insbe-
sondere auf den zweiten Bereich, der ja ge-
rade auch im Hinblick auf das übergreifende 
Ziel der Stärkung der Innovationskraft und 
Wettbewerbsfähigkeit entscheidend ist. Hier 
lassen sich kaum Zielkonflikte erkennen. Mög-
licherweise verlieren klassische Zielkonflikte 
der industriellen Welt zukünftig sogar an Be-
deutung, da Unternehmen mehr und mehr auf 
qualifizierte und motivierte Mitarbeiter ange-
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wiesen sind. Auch lassen sich diese im Ver-
gleich zur klassischen Industrieproduktion 
nicht mehr so leicht austauschen. 

Geht es um die Folgen der Automatisierung, 
verstärken sich dagegen die Zielkonflikte. So 
führt der Automatisierungsdruck auf KMU 

zweifelsohne zu Verlierern, was weder seitens 
der Gesellschaft noch seitens des Individuums 
erwünscht ist. Letztlich erhöht sich dadurch 
nochmals die Notwendigkeit, Qualifikationsof-
fensiven durchzuführen, um potenzielle Verlie-
rer der Digitalisierung zu verhindern.

Welche Maßnahmen sind für welche Ziele sinnvoll
1. Entwicklung von Visionen 
Damit KMUs zukünftig wettbewerbsfähig blei-
ben und ihre Innovationskraft stärken, sind 
Strategien und Visionen zu ihrer zukünftigen 
Weiterentwicklung erforderlich. Sie betreffen 
v. a. die Fragen,  

■ wie sie ihre Produkte und Geschäftsmodelle 
ändern müssen, um zukünftig tragfähige 
Problemlösungen für ihre Kunden entwi-
ckeln zu können, 

■ welche Konsequenzen dies für die organisa-
torische Gestaltung und technische Umset-
zung der internen Prozesse hat, 

■ wie sie innovationsfördernde Strukturen ge-
stalten können, 

■ welche Konsequenzen dies alles wiederum 
für die betroffenen MitarbeiterInnen hat, 

■ welche Kompetenzen erforderlich sind  

■ welche Kompetenzen in welcher Form (in-
tern oder durch Akquise) aufgebaut werden 
müssen, 

■ welche Konsequenzen sich für Führungs-
kräfte ergeben – gerade vor dem Hinter-
grund des eben skizzierten digitalen 
Mindsets und 

■ wie sie MitarbeiterInnen und Führungskräfte 
motivieren können, diesen Prozess zu be-
gleiten.  

2. Anpassung von Rollen, Aufgaben und 
Strukturen 

Damit KMUs ihre Innovationskraft stärken kön-
nen und MitarbeiterInnen die Chancen der Di-
gitalisierung für höherwertige Tätigkeitsfelder 
nutzen können, müssen ausgehend hiervon 
Prozesse, Rollen und Aufgaben verändert und 
angepasst werden. Zukünftig sollte dies in 
Form von Rollenbeschreibungen passieren, 
die die bisherigen Stellenbeschreibungen er-
setzen. Grundprinzipien sind dabei Flexibilität 
und Agilität. Konkret bedeutet dies, dass die 
Rollen der MitarbeiterInnen in einer Gesamt-
Prozess-Architektur immer wieder aufeinander 
abgestimmt definiert und immer wieder an sich 
neu ergebende Situationen angepasst werden. 
Gleichzeitig müssen die zugrundeliegenden 
HR-Systeme (insb. Zahlungsverkehr, Leis-
tungsbeurteilung, Gehaltssysteme etc.) auf die 
sich ändernden Anforderungen und Rollen ab-
gestimmt werden. 

An dieser Stelle wird die Erfordernis einer 
wichtigen sozio-technischen Innovation deut-
lich: die Innovationskraft von KMUs ist nur auf 
der Basis eines sinnvollen Zusammenspiels 
aus Struktur/Prozess der Organisation, Rolle 
des Mitarbeiters und digitalen Technologien in 
ihrer unterstützenden, initiierenden und beein-
flussenden Funktion realisierbar. 

3. Aufbau von Kompetenzen 
Deutlich wird: der Aufbau von Kompetenzen ist 
nicht nur ein wichtiges Ziel aus gesellschaftli-
cher, KMU- und individueller Perspektive. 
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Auch anders definierte Rollen erfordern ange-
passte Kompetenzen. Sie umfassen neben 
den jeweiligen fachspezifischen Kompetenzen 
insbesondere 

■ das schon erwähnte digitale Grundverständ-
nis, 

■ spezifische digitale Kompetenzen, um die 
neuen digitalen Werkzeuge sinnvoll einset-
zen zu können, 

■ Mensch-Maschine-Interaktions-Kompeten-
zen, um mit Maschinen, Robotern und auto-
matisierten bzw. autonomen Informations-
systemen vernünftig agieren zu können, ihre 
Schlussfolgerungen verstehen und einord-
nen zu können und sie auch trainieren zu 
können 

■ IT-Kompetenzen sowie grundlegende Kom-
petenzen in Big Data und Data Literacy bzw. 
Big Data Fluency2 sowie Künstlicher Intelli-
genz, um mit der zukünftigen Komplexität ei-
ner durch Big Data und KI geprägten Welt 
agieren zu können und 

■ personelle (Meta-)Kompetenzen wie Selbst-
organisation, Eigenverantwortung oder Kre-
ativität, um in den veränderten Strukturen 
auch mental arbeiten zu können.  

Eine wichtige Rolle spielen hier Agilität und 
Flexibilität. Je flexibler und agiler zukünftige 
Rollendefinitionen sind, desto wichtiger ist es, 
die betroffenen MitarbeiterInnen im agilen Ar-
beiten zu schulen. Zum Kompetenzerwerb eig-
nen sich hier weniger abstrakte Schulungen 
als vielmehr problemorientierte Schulungen 
am konkreten Arbeitsort. Derartige Formen 
des problemorientierten und praxisorientierten 
Lernens werden nicht nur immer wichtiger. Aus 

 
2 Data Literacy, Datenkompetenz oder Big Data Fluency gilt als Schlüsselkompetenz beim Umgang mit Big Data. 

Zu ihr zählen explizite Big Data Kompetenzen (grundlegende methodische und technische Kenntnisse), implizite 
Big Data Kompetenzen (Rolle von Big Data für Geschäftsmodelle) sowie persönliche Big Data Kompetenzen 
(übergreifendes Verständnis von Big Data). Vgl. Picot, A.; Neuburger, R. 2019. 

der Sicht eines KMUs sind sie ohnehin effizi-
enter als klassisch abstrakte Schulungen in 
Weiterbildungsseminaren und Kursen.  

(7) Training der Führungskräfte 

Zunächst gilt es, Akzeptanz für die neuen 
Strukturen und Aufgaben zu schaffen. Schließ-
lich sind Führungskräfte auf das veränderte Ar-
beiten zu trainieren: neue Rollen, mehr Flexibi-
lität, Agilität und Selbstverantwortung sowie 
der oben skizzierte Umgang mit Transparenz 
erfordern veränderte Führungsstile und Füh-
rungsmodelle und insbesondere auch eine ver-
änderte Führungskultur. Je komplexer die An-
forderungen für das Unternehmen sind, je 
selbstverantwortlicher und agiler MitarbeiterIn-
nen agieren dürfen und je wichtiger hochquali-
fizierte MitarbeiterInnen für das Unternehmen 
sind, desto wichtiger werden indirekte und er-
gebnisorientierte Führung. Klassische hierar-
chische, tätigkeitsorientierte Führungsstile tre-
ten dagegen eher in den Hintergrund.  

Vor diesem Hintergrund ergeben sich drei kon-
krete Ansatzpunkte für Sozial Robuste Orien-
tierungen: 

(1) Unterstützung der KMU durch die öf-
fentliche Hand oder durch Ver-
bände/IHK bei der Umsetzung der 
skizzierten Veränderungen. Beispiel ist 
die Unterstützung von Digitalisierungs-
Initiativen, bei denen ausgehend vom 
jeweils individuell ermittelten Reifegrad 
die Digitalisierung konkreter Projekte 
initiiert und unterstützt wird.  

(2) Förderung der Vernetzung von KMU 
zum Austausch von Erfahrung und 
Wissen sowie möglicherweise auch, 
um Kooperationen und gemeinsame 
Projekte zu initiieren. Dabei kann es 
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