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Kurzfassung: Digitalisierung, Industrie 4.0 und demografischer Wandel 
sind die Megatrends, die Unternehmen vor große Herausforderungen stel-
len. Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stehen vor der 
schwierigen Aufgabe, ihre Mitarbeiter nachhaltig zu qualifizieren und dau-
erhaft gesund zu erhalten. Die vorliegende qualitative Interviewstudie    
untersucht die spezifischen Bedarfe der KMU im Bereich des HR- und 
Gesundheitsmanagements, die durch den digitalen und demografischen 
Wandel erzeugt werden.  
  
Schlüsselwörter: KMU, Digitalisierung, Industrie 4.0, demografischer 
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1.  Hintergrund 

 
Internet of things, Big Data, cyber-physische Systeme, Robotik, künstliche Intelli-

genz, Smart Factories und Cloud-Computing sind nur einige von vielen Schlag-
wörtern, die auf eine neue digitale Ära in der Arbeitswelt verweisen. Viele Großunter-
nehmen haben diese Technologien bereits in Geschäftsmodelle und Arbeitsabläufe 
integriert (acatech 2016). Im Gegensatz dazu sind KMU häufig unsicher, inwiefern 
sie die digitale Transformation finanziell stemmen und technische Innovationen um-
setzen können (Bitkom 2016). Offen ist darüber hinaus, welche Folgen der Einsatz 
von Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) auf die Gesundheit der Mit-
arbeiter hat. Ohne Zweifel sind neue Präventionsstrategien in Reaktion auf den digi-
talen und demografischen Wandel dringend erforderlich. Die tiefgreifenden Verände-
rungen werfen die Frage auf, welche Bedarfe und Erfordernisse speziell für KMU 
charakteristisch sind und welche konkreten Maßnahmen als aufwandsökonomisch 
und realisierbar wahrgenommen werden? 
 
 
2.  Methodisches Vorgehen 
 
2.1  Stichprobenbeschreibung 
 

Um Antworten auf diese Frage zu finden, wurden im Rahmen einer qualitativen  
Interviewstudie 88 betriebliche Experten aus 62 KMU befragt. Die betrieblichen Ex-
perten setzten sich größtenteils aus Geschäftsführern (N = 22) und HR-Managern  
(N = 32) zusammen. Daneben wurden HR-Referenten (N = 18) sowie sonstige      
betriebliche Akteure (N = 16), wie z.B. Vertreter des mittleren Managements, Sicher-
heitsbeauftragte, Betriebsärzte und Meister befragt. 48 der befragten KMU-Experten 
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waren weiblichen Geschlechts. Mehrheitlich wiesen die Interviewpartner ein hohes 
Bildungsniveau auf. Das Durchschnittsalter der Befragten lag bei 45 Jahren. 

Ein Großteil der befragten Unternehmen rekrutierte sich aus dem produzierenden 
Gewerbe. An der Studie nahmen ausschließlich KMU aus dem deutschen Bundes-
gebiet teil, verstanden als Unternehmen, die bis zu 499 Mitarbeiter beschäftigen 
(Günterberg, 2012). Die durchschnittliche Unternehmensgröße der befragten KMU 
lag bei 193 Mitarbeitern. 

 
2.2  Material und Durchführung  

 
Die Experteninterviews wurden mithilfe eines teilstrukturierten Leitfadens geführt 

und orientierten sich am Konzept des „problemzentrierten Interviews“ (Witzel & Rei-
ter, 2012). Auf der Grundlage des teilstrukturierten Fragebogens wurde ein Kodier-
leitfaden entwickelt, der im Zuge der Auswertung laufend durch „offene Kodes“ sowie 
stärker abstrahierende „axiale Kodes“ (Strauss & Corbin, 1996) komplettiert wurde. 
Die Interviews wurden ohne Ausnahme persönlich vor Ort in den KMU durchgeführt 
und dauerten durchschnittlich 64 Minuten. Die Auswertung baut auf den gängigen, 
inhaltsanalytischen Verfahren auf (Kuckartz, 2014; Mayring, 2015). 

 
 

3.  Ergebnisse 
 

3.1  Bedarfe im Bereich HR-Management  
 

Im Kontext des HR-Managements wurde ersichtlich, dass den KMU-Vertretern 
ganzheitliche Konzepte der flexiblen Arbeitsgestaltung fehlen. Die befragten KMU 
sind oft unsicher, wie sie mit der ständigen Erreichbarkeit oder der Anwendung fle-
xibler Arbeitsformen und Arbeitszeitregelungen im eigenen Unternehmen umgehen 
sollen. Des Weiteren wird eine fundierte, auf die Herausforderungen der Digitalisie-
rung abgestimmte Qualifizierung als dringliches Erfordernis identifiziert. Daran an-
knüpfend stellen viele KMU-Vertreter jedoch fest, dass die Belegschaft oft kein Inte-
resse an Qualifizierungsmaßnahmen erkennen lässt. Primär im gewerblichen Be-
reich lehnen die Mitarbeiter notwendige Schulungsmaßnahmen nicht selten katego-
risch ab. Vor dem Hintergrund des großen Qualifizierungsbedarfs, der mit der Digita-
lisierung einhergeht, könnte die Abwehrhaltung gegenüber Schulungsmaßnahmen 
ein gewaltiges Innovationshemmnis darstellen.  

Dazu führen die KMU häufig an, dass sie Schwierigkeiten haben, geeignete Fach-
kräfte zu gewinnen und diese langfristig an das Unternehmen zu binden. Viele hoch-
qualifizierte Bewerber wählen eher ein Großunternehmen, da diese in der Regel    
attraktivere Arbeitsbedingungen und Gehaltsstrukturen anbieten können. Eigenes 
Personal, das kostenintensiv fortgebildet wurde, zu halten, stellt eine weitere Prob-
lematik dar. 

Darüber hinaus beklagen einige KMU-Experten, dass sie keine Konzepte haben, 
das Erfahrungs- und Fachwissen der älteren Mitarbeiter zu transferieren bzw. im Be-
trieb zu halten. Weitere Bedarfe im HR-Management sind in Abbildung 1 dargestellt. 
 



GfA, Dortmund (Hrsg.):  Frühjahrskongress 2018, Frankfurt a. M.                  Beitrag A.6.4 
ARBEIT(s).WISSEN.SCHAF(f)T  –  Grundlage für Management & Kompetenzentwicklung 
   

 

3 

 
 
Abbildung 1: Bedarfe "HR-Management" (Mehrfachnennungen möglich) 
 
 
3.2  Bedarfe im Bereich Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) 
 

Blickt man auf die Bedarfe im Bereich des BGM wird erkennbar, dass die befrag-
ten KMU erhebliches Verbesserungspotential hinsichtlich einer gesundheitsförderli-
chen Arbeitsgestaltung und -organisation sehen. In erster Linie betrachten die KMU 
die steigende Informationsflut, den wachsenden Termindruck sowie die von den 
Kunden erwünschte ständige Erreichbarkeit als großes Gesundheitsrisiko. Ebenfalls 
häufig wurde eine fehlende, altersgerechte Arbeitsgestaltung als dringlicher Bedarf 
genannt. 

Überraschend war, dass ein Großteil der KMU schon ein vielfältiges Angebot der 
betrieblichen Gesundheitsförderung vorweisen konnte. Offensichtlich wird das The-
ma Gesundheit von den KMU als wichtiges, strategisches Thema wahrgenommen. 
Allerdings schaffen es die wenigsten, die einzelnen Maßnahmen zu bündeln, in ein 
stimmiges Konzept umzuwandeln und somit in die Unternehmenskultur zu integrie-
ren. In diesem Kontext wünschen sich viele KMU einfach verständliche, praxisnahe 
Leitfäden, mit denen sie die strategische Verankerung des BGM vorantreiben und 
realisieren können. Zudem führen mehr als die Hälfte der befragten KMU keine     
gesetzlich verpflichtende Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen durch, 
was einen zusätzlichen Bedarf in den Betrieben offenbart.  
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Abbildung 2: Bedarfe "Betriebliches Gesundheitsmanagement" (Mehrfachnennungen möglich) 
 
 
4.  Diskussion 
 

Die qualitative Interviewstudie hat gezeigt, dass die Liste der Bedarfe und Erfor-
dernisse des HR- und Gesundheitsmanagements in KMU lang ist. Die Einführung 
digitaler Technologien, neue Qualifizierungsanforderungen, die Gesunderhaltung der 
Belegschaft sowie der demografische Wandel stellen KMU vor vielfältige Herausfor-
derungen – dies haben die Ergebnisse unmissverständlich deutlich gemacht. 

Das qualitative Forschungsdesign führt die Einschränkung mit sich, dass anhand 
der Experteninterviews keine repräsentativen Ergebnisse ermittelt und keine allge-
meingültigen Aussagen getroffen werden können. Deshalb gilt es nun im nächsten 
Schritt, die von den KMU-Experten geäußerten Bedarfe zu spezifizieren und in einer 
quantitativen Studie zu validieren. Die Ergebnisse der Experteninterviews bilden 
demnach die Grundlage für eine standardisierte Online-Befragung. Im Zuge der    
Online-Studie sollen 500 Geschäftsführer und HR-Manager hinsichtlich gesundheits- 
und ressourcenerhaltender Maßnahmen für ein organisationsspezifisches präventi-
ves Gesundheitsmanagement befragt werden.  

Anhand der gesammelten Ergebnisse dieses Mixed-Method-Designs werden   
Bedarfsdimensionen bestimmt. Auf diese Weise lassen sich passgenaue, branchen- 
und größenspezifische sowie auf die Bedürfnisse der KMU zugeschnittene Lösungs-
ansätze für ein modernes HR- und Gesundheitsmanagement ermitteln. Die identifi-
zierten Instrumente und Maßnahmen werden in der im Laufe des Jahres 2018 ent-
stehenden MEgA-Toolbox „Gesunde Arbeit 4.0“ angeboten. 
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