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Wissensmanagement in KMU

Kriterien zur ldentifikation von internen Schlisselpersonen
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Notwendigkeit zur Identifika-
tion von Schliisselpersonen

Unternehmen stehen angesichts des Aus-
scheidens vieler langjahriger Mitarbeiten-
den im Kontext des demografischen Wan-
dels und zunehmend komplexer und in-
formationsgetriebener Geschiftsprozesse
vor der Herausforderung, das implizit vor-
handene, prozedurale Wissen ihrer Mit-
arbeitenden moglichst arbeitsintegriert
und strukturiert zu dokumentieren und
nachhaltig zu sichern. Dies dient dazu, ei-
nen erfolgskritischen Wissensverlust zu
vermeiden, die Zusammenarbeit mit an-
deren Unternehmen sowie innerhalb des
eigenen Unternehmens zu verbessern
und Wetthewerbsvorteile sowie Wert-
schopfungspotenziale zu erschlieBen [1-
4]. Neben dem Renteneintritt sind Kiindi-
gung und (kurzfristige/zeitweise) Abwe-
senheit von Mitarbeitenden sowie die Auf-

Demografischer Wandel und Fachkraftemangel stellen Unternehmen
vor die Herausforderung, geschiftsrelevantes Wissen nachhaltig,
transparent und strukturiert zu sichern und intern zu verteilen. Da-
bei spielen bestimmte Mitarbeitende, zum Beispiel aufgrund ihres
exklusiven Wissens, eine besondere Rolle. Der Beitrag analysiert die
Charakteristika dieser Schliisselpersonen auf Basis von sieben leitfa-
dengestiitzten Interviews mit Fiihrungskraften und leitet daraus Impli-
kationen fiir das interne Wissensmanagement ab.

losung temporar gebildeter Strukturen,
wie z.B. Projektteams, die hédufigsten
Griinde fiir einen Wissensverlust im Un-
ternehmen [5]. Dartiber hinaus haben vie-
le Unternehmen, insbesondere aber klei-
ne und mittlere Unternehmen (KMU), der-
zeit enorme Schwierigkeiten bei der Be-
setzung offener Stellen [6], also bei der
Beschaffung neuer Kompetenzen am Ar-
beitsmarkt. Die fiir den Unternehmenser-
folg entscheidenden Kompetenzen sind
zudem oftmals liberwiegend auf wenigen
Schultern verteilt [7]. Da es nicht moglich
ist, das gesamte Wissen aller Mitarbeiten-
den gleichzeitig strukturiert zu erfassen,
ist die Kenntnis der kritischsten Wissens-
und Kompetenztrager:innen notwendig,
sodass im Idealfall deren Wissenssiche-
rung Prioritdt eingerdumt werden kann.
Dies flihrt zu der Frage, welches Wissen
von welchen Mitarbeitenden aus welchen
Griinden von zentraler Bedeutung ist. Erst
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wenn diese Schliisselpersonen identifi-
ziert sind, lasst sich ein gezieltes Wissens-
management betreiben. Allerdings fehlt
es bisher an geeigneten Leitlinien, die es
Manager:innen erlauben, diese Personen
ausfindig zu machen und MaBnahmen
vorzuschlagen, um einem kritischen Wis-
sensverlust vorzubeugen.

In der Literatur gelten Schliisselperso-
nen als Mitarbeitende, die aufgrund ihrer
umfangreichen Erfahrung im Unterneh-
men und ihrer unternehmensspezifi-
schen Kenntnisse sowie Fertigkeiten un-
verzichtbar geworden und somit schwer
zu ersetzen sind [8, 9]. Ihr spezielles Wis-
sen und Konnen liegt weder in gleicher
Weise bei anderen Mitarbeitenden vor,
noch konnen diese unternehmensspezifi-
schen Kenntnisse tiber den Arbeitsmarkt
beschafft werden [9], zumal diese auf
vielfaltigen Praxiserfahrungen beruhen
[8]. Haufig betrachten Unternehmen in
erster Linie die moglichen kritischen Aus-
wirkungen beim Ausscheiden einer ge-
wissen Person aus dem Unternehmen
[10]. Fihrt der Unternehmensaustritt
bzw. der Ausfall eines Mitarbeitenden zu
groBeren Herausforderungen oder gar
Storungen im Geschéftsbetrieb, so han-
delt es sich hochstwahrscheinlich um
eine Schliisselperson [8]. Laut Ackermann
[8] gibt es allerdings keine ,stichfesten
Kriterien“, mit deren Hilfe Schliisselper-
sonen von anderen Mitarbeitenden unter-
schieden werden konnen. Dieser Artikel
zielt darauf ab, diese Liicke zu schlieBen
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und typische Merkmale von Schliisselper-
sonen zu identifizieren.

Interviews
mit Fihrungspersonen

Die extrahierten Merkmale basieren auf
einer umfassenden Literaturrecherche
sowie den Ergebnissen aus sieben quali-
tativen, explorativen Expert:inneninter-
views mit Unternehmensvertreter:innen
deutscher Unternehmen, die entweder
die Geschéftsfiihrung oder eine Abtei-
lungsleitung innehaben. Die jeweils ca.
45-mintitigen Befragungen erfolgten leit-
fadengestiitzt und wurden zu Auswer-
tungszwecken im Nachgang teiltranskri-
biert. Die Interviewten wurden im Vor-
feld tiber die Auswertung informiert und
erklarten sich zu einer Audioaufzeich-
nung und einer anonymen Auswertung
bereit. In einem Fall wurde auf Wunsch
der befragten Person auf eine Aufzeich-
nung verzichtet und die wichtigsten Aus-
sagen wahrend des Gesprachs protokol-
liert. Im Folgenden werden die Ergebnis-
se aus diesen Befragungen dargestellt
und mit besonders plakativen und tref-
fenden Originalzitaten der sieben Ex-
pert:innen (Exp 1-7) unterlegt.

Merkmale
von Schliisselpersonen

Die Ergebnisse der Expert:inneninter-
views bestétigen einige der einleitend an-
diskutierten Merkmale von Schliisselper-
sonen aus der Literatur, erweitern diese
jedoch dariiber hinaus auch um weitere
Aspekte. Insgesamt konnten zehn zentra-
le Merkmale identifiziert werden, die
sich wiederum folgenden Aspekten zu-
ordnen lassen (Bild 1):

m exklusives Wissen,

spezielle Kompetenzen,

Vernetzung und Beziehung,
mangelnde Ersetzbarkeit sowie
kritische Auswirkungen bei Ausfall.

Laut Expert:innen verfiigen Schliissel-
personen in der Regel liber exklusives
Wissen, das auf deren spezialisierte
Kenntnisse und Erfahrungen im Unter-
nehmen zuriickzufiihren ist: ,Auch wenn
[die Titigkeit] an sich kein total komplexer
Prozess ist, [...] muss [man] die Besonder-
heiten des Unternehmens kennen“ (Exp 1).

Interne

Beziehungen

Kritische

(Geschafts-) .
Kritikalitét der Afg’;’zt‘;?ag'f"
Position
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Ersetzbarkeit

Mangelnde
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(Arbeitsmarkt)

Bild 1. Merkmalscluster fiir Schliisselpersonen

Zusatzlich zu diesen spezifischen Unter-
nehmenskenntnissen sind Schliisselper-
sonen ,tief in bestimmten Systemen einge-
arbeitet” (Exp4) und verfiigen iiber ,ein
wirklich breites Know-how |[...] in ihrem
Bereich“ (Exp5). Allerdings kommt es
auch vor, dass Schliisselpersonen neben
diesen  , historische[n]  Erfahrungen“
(Exp1) und dem ,tiefe[n] prozessuale[n]
und unternehmerische/n] Verstindnis“
(Exp4) auch ,Wissen aufbauen, anhdufen,
aber nicht teilen konnen [...] oder ihr Wis-
sen nicht teilen wollen“ (Exp 2), um die Ex-
klusivitat ihres Wissens zu sichern. Die-
se mangelnde Bereitschaft bzw. Moglich-
keit, ihr Wissen transparent zu machen,
ist ,natiirlich [...] ein grofies Risiko fiir ein
Unternehmen“ (Exp5). Uneinigkeit be-
steht zwischen den Expert:innen, ob eine
solche Person dann als Schliisselperson
bezeichnet werden kann. Wahrend Ex-
pert:in 2 eine Person mit exklusivem , Kd-
nigswissen“ als Schliisselperson charak-
terisiert, spricht Expert:in 3 einer Person
mit , Herrschaftswissen“ diese Schliissel-
rolle ab: ,Also wenn jemand mauert [...] ist
er aber auch keine echte Schliisselfigur,
weil der bringt mich ja iiberhaupt nicht
weiter” (Exp 3).

Dartiber hinaus zeichnen sich gewisse
Schliisselpersonen durch eine strategi-
sche Denkweise im Sinne des Unterneh-
mens aus, also ,die Fihigkeit ein Team zu
fiihren, ohne Chef zu sein, [...] eine[r]
[eher] seltene[n] Kompetenz“ (Exp 1). Ge-
nerell verfiigen Schliisselpersonen hiu-
fig tiber spezielle Kompetenzen, bei-
spielsweise in der fachlichen Herange-

fachiibergreifende
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hensweise an Probleme im Unterneh-
men, wozu man ,natiirlich schon auch
[etwas] mitbringen [muss] [...] [z. B.] struk-
turiertes Denken* (Exp 3). Auch weichere
Kompetenzen ,eher auf einer Soft Skill
Ebene“ (Exp5) sind ein ,ganz guter Indi-
kator“ (Exp 5) fiir die Schliisselrolle einer
Person: ,Wenn wir iiber Kompetenzprofile
sprechen, da gibt es ja nicht nur fachliche
Kompetenz, [sondern] [...] auch wie gut die
im Team arbeiten kinnen. |[...] Diese sozia-
len Kompetenzen spielen da [...] auch eine
grofle Rolle“ (Exp1). Allerdings lassen
sich insbesondere weichere Kompeten-
zen kaum im Unternehmen dokumentie-
ren und weitergeben: ,Jeder hat ja seinen
eigenen Stil. Und den Stil krieg ich nicht
einfach tbertragen“ (Exp7) oder ,diese
Kernperson als Problemloser [benotigt]
[...] sehr hdufig personliche Beziehungen
zwischenmenschlicher Art. [...] Das ldsst
sich einfach schlecht bis gar nicht doku-
mentieren oder tibergeben schon gar nicht
(Exp4).

Das letztgenannte Zitat deutet bereits
an, dass sich Schliisselpersonen neben
besonderem Wissen und Kompetenzen
auch durch interne und externe Bezie-
hungen und Vernetzungen auszeichnen.
GemiB den Expert:innen sind Schliissel-
personen ,gut im Netzwerk integriert, weil
jeder weifs, dass man quasi mit bestimm-
ten Themen zu ihnen gehen kann und ge-
holfen bekommt, oder sie spezielles Wissen
haben, das andere zwar auch haben, aber
nicht in dem Umfang“ (Exp4). Dabei hilft
die gute Vernetzung den Personen dabei,
fiir zahlreiche Problemlagen geeignete
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Ansprechpartner:innen und Losungen zu
finden: ,Und wenn [dieser Mitarbeitende]
[...] nicht unmittelbar helfen kann, dann
weifs er, wer mir helfen kann“ (Exp4). Fer-
ner verfligen Schliisselpersonen haufig
iber besondere Netzwerke iiber die Un-
ternehmensgrenzen hinaus, welche zum
Beispiel ,wichtig [sind] [...] fiir eine Kun-
denbeziehung“ (Exp 1) und dazu beitra-
gen, ,die individuellen Kundenvorgaben
prdzise zu kennen“ (Exp 6).

Mangelnde Ersetzbarkeit stellt ein wei-
teres Merkmal von Schliisselpersonen
dar. Grundsétzlich sind hierbei verschie-
dene Kritikalitatsstufen zu unterschei-
den. Wenn Personen an besonders ge-
schiftskritischen Positionen arbeiten
oder mit Arbeitsaufgaben betraut sind,
,die so kritisch sind, dass [ohne diese Per-
son] irgendwie der Betrieb nicht mehr
lduft” (Exp7), kann bereits ein kurzfristi-
ger Ausfall problematisch sein, da eine
solche Schliisselperson ,die Kernprozesse
des Unternehmens [...] [kennt und weif}]
was das Unternehmen eigentlich trigt”
(Exp2). Bei nicht unmittelbar geschéfts-
kritischen Prozessen kann das Fehlen
entsprechender Vertretungen aus kurz-
fristiger Perspektive als unkritisch ange-
sehen werden, wohingegen bei einem
langerfristigen Ausfall der Schliisselper-
sonen auch solche Unterstiitzungspro-
zesse zu erheblichen Einschrankungen
bei der Geschiftsfahigkeit flihren kon-
nen. Aus dieser langerfristigen Perspek-
tive riickt die Frage in den Vordergrund,
inwiefern die Kompetenzen am Arbeits-
markt ausreichend zur Verfiigung stehen
und sich der drohende Engpass durch
Neueinstellungen kompensieren lasst.
Selbst wenn dies der Fall ist, startet mit
einer Neueinstellung qualifizierter Mit-
arbeitender ein zeitintensiver Prozess,
bis diese den Kenntnis- und Erfahrungs-
stand der zu ersetzenden Schliisselperso-
nen erreicht haben: ,Sie finden solche
Leute auch auf dem Arbeitsmarkt, haben
aber dann hdufig das Problem, dass sie
relativ viel investieren miissen, um dann
dieses unternehmensindividuelle Wissen
wieder auf diese Leute draufzuschaufeln
[...]. Wir stellen hier fest, dass wir hdufig
ein bis zwei Jahre brauchen [...] bevor
dann die Mitarbeiter eigentlich voll ein-
satzfihig sind“ (Exp 1).

Dies deutet bereits darauf hin, dass Kri-
tikalitat der Auswirkungen beim Ausfall
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einer Person ein weiteres relevantes
Merkmal von Schliisselpersonen dar-
stellt, welches im Normalbetrieb haufig
schwierig identifizierbar ist: ,Nehmen wir
[...] das Beispiel einer [Mitarbeiterin X], die
war vor ein paar Jahren mal ein halbes
Jahr ausgefallen. Dann ist mir wirklich auf-
gefallen, dass es da Wissen um Kunden
und um Prozesse gibt, das nur sie hatte,
das hatte niemand anders“ (Exp 1) oder
»ist jemand [im Geschdftsbetrieb] wichtig,
oder ist es kritisch, wenn jemand nicht
da ist?“ (Exp 7). Mit der Herausforderung
des voriibergehenden (z.B. krankheits-
bedingten) oder kompletten Ausfalls (z.B.
durch Kiindigung oder Pensionierung)
von Mitarbeitenden mit geschaftskriti-
schen Aufgaben haben viele der befrag-
ten Expert:innen bereits Erfahrungen ge-
macht. Einige Befragte hat dies bereits zu
GegenmaBnahmen wie besseren Wis-
sensaustausch und Doppelbesetzungen
veranlasst: ,Ja, wir versuchen natiirlich
immer alles doppelt zu besetzen [...], dass
nicht nur einer die Kompetenz hat. Wenn er
ausfillt, dann haben wir fiir die wichtigs-
ten Prozesse [...] Gebrauchsanleitungen
und [...] Live-Schulungen, die wir dann
auch aufzeichnen“ (Exp3) oder ,weil wir
halt Erkenntnisse haben, [...] wo man ge-
merkt hat: Hoppla! Da war mal [...] eine
Schliisselperson, die ist ausgefallen, die ist
weggegangen. [...] Mittlerweile achtet man
[...] darauf, dass die Leute sich auch gegen-
seitig fit machen, [...] oder gibt auch ganz
klare Anweisungen raus: [...] Sorg dafiir in
deiner Abteilung, dass ihr redundantes
Wissen habt“ (Exp2). Ein weiteres Unter-
nehmen versucht den kritischen Auswir-
kungen eines Ausfalls der Schliisselper-
son, was eine ,mittlere Katastrophe“
(Exp 6) darstellen wiirde, mit der Etablie-
rung von Stellvertretenden zu begegnen.
Die Kritikalitat des Ausfalls ist fiir die Ge-
schéftsleitung zumeist schnell und un-
kompliziert zu erkennen und kann daher
bei der Identifikation der Schliisselperso-
nen im Unternehmen behilflich sein
(Exp 1, Exp6, Exp7).

Die Ergebnisse der Expert:inneninter-
views bestatigen einige der einleitend an-
diskutierten literaturbasierten Merkmale
von Schliisselpersonen, erweitern diese
jedoch dariiber hinaus auch um weitere
Aspekte. So ist zum Beispiel exklusives
Wissen ein Aspekt, der auch in der Lite-
ratur vorzufinden ist [8, 9]. Das Merkmal
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mangelnder Ersetzbarkeit von Mitarbei-
tenden intern sowie auch auBerhalb des
Unternehmens, kombiniert Wolwer [9]
mit dem Merkmal speziellen Konnens
und vereint somit zwei Kriterien, die sich
auch im Rahmen der Interviews wieder-
finden. Auch die Auswirkungen beim
Ausfall eines Mitarbeitenden fiihrt
Ackermann [8] als relevantes Merkmal
an. Der in den Interviews identifizierte
Aspekt der Vernetzung geht jedoch iiber
den Stand der Literatur hinaus.

Das hohe MaB an Uberschneidung der
Aussagen der befragten Fiihrungsper-
sonen und der Literatur unterstreicht
die Aussagekraft der Expert:inneninter-
views, auch wenn die StichprobengroBe
zweifellos eine Limitation darstellt. Den-
noch weist das adressierte Thema bei der
Mehrheit der Befragten derzeit eine hohe
Relevanz auf, was darauf hindeutet,
dass sich diese bereits mit der Thematik
auseinandergesetzt und entsprechende
Uberlegungen angestellt haben.

Identifikation
von Schliisselpersonen

Schliisselpersonen zeichnen sich durch
einen besonderen Stellenwert im Unter-
nehmen aus. Wahrend einige Fiihrungs-
personen in kleineren Unternehmen héu-
fig instinktiv wissen, wer die Schliissel-
personen im eigenen Unternehmen sind
(u.a. Exp3 und Exp6), ziehen andere
Fiihrungspersonen weitere Indikatoren
wie die interne Auslastung der Mitarbei-
tenden heran. So merkt man, wenn ,ein
Name in einem Unternehmen hdufiger
fallt“ (Exp5) und ,immer die gleichen Per-
sonen fokussiert werden“ (Exp 2). Eine ein-
heitliche Systematik zur Erfassung des
Wissens zentraler Personen scheint es
allerdings in Unternehmen bisher nicht
zu geben, was unter anderem dazu fiihrt,
dass viele Schliisselpersonen haufig tiber-
lastet sind: ,In aller Regel sind das gefiihlt
auch Leute, die dann schon heute extrem
stark ausgelastet sind“ (Exp4). Beim Aus-
fall dieser Personen droht ein hoher Wis-
sens- und Kompetenzverlust fiir das Un-
ternehmen: ,[Mitarbeiterin X ist] fiir uns
unverzichtbar [...]. Wenn die jetzt ausfallen
[...] oder [...] kiindigen sollte, dann haben
wir ein Problem*“ (Exp1). Expert:in 2 for-
dert deshalb von den Mitarbeitenden:
,Achtet darauf, sorgt dafiir, dass ihr keine
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Schliisselpersonen [...] generiert” (Exp2).
Unsere Ergebnisse zeigen in diesem Sin-
ne, dass es sinnvoll ist, die Schliisselper-
sonen im Unternehmen zu kennen, es
aber noch besser ist, entsprechende MaB-
nahmen zu ergreifen, um Verantwortung
und Wissen auf mehrere Schultern zu
verteilen und somit gar keine einzelnen
Schliisselpersonen entstehen zu lassen.
Zur Identifikation aktuell vorhandener
Schliisselpersonen konnten zehn cha-
rakteristische Merkmale identifiziert
werden. Diese Merkmale sollen keines-
falls isoliert und klar abgetrennt vonein-
ander betrachtet werden. Vielmehr ste-
hen die im Merkmalscluster dargestell-
ten Kriterien miteinander in Verbindung.
So kann beispielsweise vorhandenes ex-
klusives Wissen die mangelnde Ersetz-
barkeit beeinflussen oder spezielle Kom-
petenzen die negativen Auswirkungen
bei einem Arbeitsausfall verstarken. Au-
Berdem ist es nicht zwingend notwendig,
dass Mitarbeitende erst dann als Schliis-
selpersonen gelten, wenn alle Kriterien
zutreffen. Vielmehr reprasentiert die
Anzahl zutreffender Merkmale die Wahr-
scheinlichkeit, dass es sich bei dieser
Person um eine Schliisselperson han-
delt. In diesem Sinne generiert diese Ar-
beit nicht nur neue theoretische Erkennt-
nisse liber die Merkmale von Schliissel-
personen in Unternehmen, sondern leis-
tet auch einen relevanten praktischen
Beitrag fiir die Identifizierung von
Schliisselpersonen seitens der Fiih-
rungskrafte. So kann das erarbeitete
Merkmalscluster von Unternehmensver-
treter:innen als Orientierung herangezo-
gen werden, um systematisch zu unter-
suchen, inwiefern Schliisselpersonen im
eigenen Unternehmen vorhanden sind.
Wie einige der zuvor aufgefiihrten Kom-
mentare deutlich machen, ist z.B. der As-
pekt der Kritikalitit des Ausfalls ein
Merkmal, das relativ einfach bewertet
werden kann, indem die Fiihrungskraft
iber kritische Ausfille in der Vergan-
genheit reflektiert oder antizipiert, wes-
sen Ausfall schwerwiegende Folgen fiir
das Unternehmen haben konnte. Auch
fehlende Vertretungsmdoglichkeiten kon-
nen beispielsweise anhand einer Quali-
fikationsmatrix tiberpriift werden, falls
diese im Unternehmen vorliegt. Riick-
schliisse auf besondere unternehmens-
spezifische Kenntnisse und Erfahrungen

lassen sich u.a. aus der Dauer der Be-
triebszugehorigkeit ziehen.

Sofern  Schliisselpersonen  bekannt
sind, konnen Unternehmen der Silobil-
dung von Wissen gezielt entgegenwirken.
Dies kann beispielsweise durch interne
Partnerschaften erfahrener und weniger
erfahrener Mitarbeitender, Schulungen,
Wissensdokumentation und weiterer An-
satze erzielt werden. Die Reduzierung
der Abhdngigkeiten von Einzelpersonen
ist daher ein erster hochrelevanter Schritt
in Richtung eines effizienten Wissens-
managements.

Um die Identifikation von Schliisselper-
sonen in Unternehmen weiter zu erleich-
tern, ist die Entwicklung eines nieder-
schwellig und praktisch einsetzbaren
Tools auf Basis der ermittelten Kriterien
in Planung. Darauffolgend gilt es Strate-
gien auszuarbeiten, um die Kompetenzen
der Schliisselpersonen an anderen Stellen
im Unternehmen redundant aufzubauen
bzw. deren Wissen so zu sichern, dass es
von Vertretungen zielgerichtet genutzt
werden kann. Eine weitere Herausforde-
rung besteht darin, das dokumentierte
Wissen bedarfs- und termingerecht den-
jenigen Personen zur Verfligung zu stel-
len, die es bendétigen. Hierbei konnten
sich noch zu erprobende Ansdtze basie-
rend auf Kiinstlicher Intelligenz (KI) als
besonders gewinnbringend erweisen und
einen wichtigen Schritt zur Sicherung des
relevanten Unternehmenswissens und
der Wettbewerbsfahigkeit in Zeiten stei-
gender Personalfluktuation und vorherr-
schenden Fachkréftemangels darstellen.
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