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WACHSTUM, DAS SICH POTENZIERT

Wissenstransfer ist
Vermogenserhalt mit
Aufnahmekontext

Dokumentation zu iibergeben ist Transmission, nicht Transfer; echter
Wissenstransfer gelingt erst, wenn ein Aufnahmekontext die Routine
operativ anwendet.
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MANAGEMENT SUMMARY

Unternehmen verwechseln Wissenstransfer oft mit Dokumenteniibergaben: Playbooks werden geteilt, Handbii-
cher abgelegt und Ubergabegespréche gefiihrt. Das verwechselt Informationstransmission mit dem Erhalt orga-
nisatorischer Vermogenswerte. Wissen bleibt nur dann ein werthaltiger Vermogenswert, wenn ein Aufnahme-
kontext die Voraussetzungen, Anreize und Fahigkeiten besitzt, die Routine operativ auszufiihren. Zollo und Sin-
gh belegen, dass Kodifizierung und Erfahrung unterschiedliche Lerneffekte haben; Graebner et al. analysieren
Integrationsprozesse. Dieser Artikel liefert eine Transfer-Verifikationsmatrix, die Quellwissen, Ubersetzung, Auf-
nahmekontext, Wiederholung und Erhaltspriifungen verbindet.

Schlagworter: Knowledge transfer - Post-merger integration - Knowledge codification - Asset retention - Organizational learning
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Wenn eine wichtige Fiihrungskraft das Unternehmen verlasst, ein Fachteam umstrukturiert wird oder eine Unter-
nehmensiibernahme abgeschlossen ist, startet das Management standardisierte Ubergabeprozesse. Das bisheri-
ge Team erstellt Handbiicher, zeichnet Videoanleitungen auf, richtet geteilte Ordnerstrukturen ein und beantwor-
tet Fragen in Abschlussgespréachen. Nach einigen Wochen gilt die Ubergabe formal als erledigt.

Sechs Monate spater ist die libernommene Kompetenz in der Praxis oft verschwunden. Komplexe Vertriebszyklen
geraten ins Stocken, Kundenanfragen bleiben liegen, und die Softwareentwicklung tut sich schwer, proprietare
Systeme weiterzuentwickeln.

Dieser Verlust entsteht nicht durch liickenhafte Dokumentation. Er entsteht, weil Fliihrungskrafte Informations-
transmission mit Vermoégenserhalt verwechseln. Das Ubergeben von Dokumenten ist reine Transmission; echter
Wissenstransfer ist ein Prozess des Vermogenserhalts, der erst gelingt, wenn ein aktiver Aufnahmekontext die
Ubertragene Routine operativanwendet und weiterentwickelt.

Wissen als statische Datei zu begreifen, die man iiber Abteilungsgrenzen hinweg verschieben kann, verkennt das
Wesen immaterieller Unternehmenswerte. In Unternehmenstransaktionen verkdrpern Schlisselkrafte unersetzli-
che Heuristiken: Wie das Asset, das kiindigen kann verdeutlicht, fiihrt das Fehlen organisatorischer Verankerung
bei Personalabgéngen zu sofortiger Wertvernichtung.

Wie interagiert Wissenskodifizierung mit organisatorischen Lern-
routinen?

In der Strategie- und Integrationsforschung sind die Mechanismen des Wissenstransfers fundiert untersucht. Zollo
und Singh analysierten in einer empirischen Studie zu 228 Unternehmensakquisitionen im Bankensektor, wie ge-
zieltes Lernen und Wissenskodifizierung die Integrationskompetenz beeinflussen (Zollo & Singh, 2004).

Ihre Ergebnisse zeigen eine wesentliche Unterscheidung zwischen reiner Erfahrung und gezielter Kodifizierung:

1 Kodifizierung als Lernprozess: Das Verfassen von Handbiichern, Checklisten und Arbeitsleitfaden zwingt Ex-
perten dazu, implizites Erfahrungswissen zu reflektieren, Annahmen offenzulegen und Sonderfélle zu struktu-

rieren.

2 Die Grenzen reiner Dokumentation: Zwar verbessern kodifizierte Instrumente den Erfolg bei komplexen und
seltenen Aufgaben erheblich, doch Werkzeuge allein libertragen keine Kompetenz. Sie dienen als kognitives
Gerust; die eigentliche Fahigkeit liegt in der menschlichen Urteilskraft, das Instrument in dynamischen Situa-
tionen anzuwenden.

3 Erfahrungversus Kompetenz: Eine Aufgabe in der Vergangenheit ausgefiihrt zu haben, garantiert keinen kiinf-
tigen Erfolg. Dauerhafter Vermogenserhalt erfordert es, bewusste Lernroutinen in jenem Team zu verankern,
das die operative Verantwortung tragt.

Graebner, Heimeriks, Huy und Vaara haben das Feld gesichtet und nicht selbst untersucht: Sie ,review research
on postmerger integration, which we organize around strategic integration, sociocultural integration, and experi-
ence and learning® (Graebner et al., 2017), und ihr eigenes Urteil lautet, dass ,,many questions about M&A imple-
mentation remain unanswered“. Unternehmenskultur, Mitarbeitervertrauen und Fiithrungshandeln sind damit
Themen, die die Ubersichtsarbeit ordnet, und keine Effekte, die sie nachweist.
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Welche fiinf Voraussetzungen bestimmen die Aufnahmefahigkeit
des Empfangerkontexts?

Damit transferiertes Wissen als aktiver Unternehmenswert erhalten bleibt, muss der Aufnahmekontext fiinf Be-
dingungen erfiillen:

Absorptionsfahigkeit: Das aufnehmende Team muss lber ausreichendes Fachwissen verfiigen, um die Logik

hinter der Routine zu verstehen, statt nur oberflachliche Anweisungen abzuarbeiten.

+  Kontextuelle Ubersetzung: Jedes Fachteam entwickelt eigene Begrifflichkeiten und ungeschriebene Heuristi-
ken. Ohne Ubersetzung in die Sprache des aufnehmenden Teams werden Anleitungen missverstanden oder
ignoriert.

+ Anwendungsfrequenz: Wird eine Routine nur alle sechs Monate ausgeflihrt, kann das Team keine Handlungs-
sicherheit aufbauen. Ohne regelmaRige Praxis verfallt Wissen schnell.

*  Abgestimmte Anreize: Wird das aufnehmende Team weiterhin nach alten Leistungskennzahlen bewertet,
wird es komplexe neue Ablaufe zugunsten gewohnter Wege aufgeben. Dieses Phdanomen gleicht der Einflih-
rung kommerzieller Werkzeuge: CRM-Adoption ist Wissensintegration und kein Rollout, was belegt, dass Pro-
zesslibergaben ohne Verhaltensanderung keinen dauerhaften Nutzen stiften.

+  Unabhangige Uberpriifung: Wissenstransfer dsst sich nicht tiberpriifen, solange das abgebende Team fiir RU-
ckfragen bereitsteht. Echte Verankerung zeigt sich erst, wenn das neue Team Ausnahmefalle selbststandig
lOst.

Wie baut das Management eine priifbare Matrix zur Transfersiche-
rung auf?
Um Wissenstransfer als Vermdgenserhalt zu steuern, miissen Organisationen den gesamten Weg von der Uberset-

zung tber die Anwendung bis zur Uberpriifung begleiten. Die folgende Tabelle stellt fiinf Wissenskategorien mit
ihren Ubergabeartefakten, Hiirden im Aufnahmekontext, Verifikationstests und Warnsignalen gegeniiber.
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Abbildung 1 Transfer-Verifikationsmatrix flir den Vermogenserhalt

Wissenskategorie Ubergabearte- Hiirde im Aufnah-  Operativer Verifi- ~ Warnsignal fiir Wis-
fakt (Was bereit- mekontext kationstest (Wie sensverfall
gestellt wird) der Erhalt bewie-
sen wird)
Strategisches Vertriebs-Playbook Dokumentierte B Vertriebserfah- Neuer Account Vertrieb fallt in

Technische Architektur & Systeme

Spezifische Pricing- & Deal-Desk-Regeln

Onboarding- & Implementierungsprozesse

Compliance-Vorgaben & Risikokontrollen

uying-Center-Kar
ten, Prasentatio-
nen und Ver-
handlungshisto-
rien.

Code-Repositorie
s, Systemarchi-
tekturdiagram-
me und Bereit-
stellungsskripte.

Margenrechner,
Rabattmatrizen
und Dokumenta-
tionen friiherer
Sonderfreigaben.

Einfliihrungs-
checklisten, Mi-
grationsskripte
und Schulungs-
unterlagen.

Richtlinienhand-
blcher,
Audit-Protokolle
und Risikoregis-
ter.

rung; Verstandnis
komplexer Ein-
kaufsentschei-
dungen bei Grol3-
kunden.

Fachliche Engine
ering-Tiefe; Ver-
standnis histori-
scher Abhangig-
keiten und Fra-
meworks.

Verstandnis von
Deckungsbeitrag
sgrenzen, Kun-
dendkonomie
und Wettbe-
werbsalternati-
ven.

Empathie in der
Kundenbeziehun
g; technische Pro
jektmanagement
kompetenz.

Vertrautheit mit
regulatorischen
Rahmenbedingu
ngen und rechtli-
chen Melde-
pflichten.

Executive flihrt
eigenstandig ein
C-Level-Gesprach
und qualifiziert
eine Vertragser-
weiterung.

Aufnehmendes
Entwicklerteam
diagnostiziert
und behebt ei-
genstandigeinen
unvorhergesehen
en Systemausfall.

Deal-Desk-Team
bewertet eigen-

standig ein kom-
plexes Produkt-

biindel und ver-

teidigt Vertrags-
konditionen.

Aufnehmender
CSM fiihrt einen
Neukunden ei-
genstandig vom
Kick-off bis zum
ersten Aktivie-
rungsmeilen-
stein.

Compliance-Vera
ntwortlicher
fiihrt eigenstan-
dig ein Jahresau-
dit durch und
vertritt Meldun-
gen gegenliber
Priifern.

standardisierte
Produktpitches zu-
riick oder fordert
sofort Preisnach-
lasse.

Code-Anderungen
brechen bestehen-
de Schnittstellen
oder erfordern
Notfalleinsatze
ehemaliger Ent-
wickler.

Genehmigung mar-
genschadlicher
Ausnahmen oder
Blockade tragfahi-
ger Vertrage durch
starre Regelausle-

gung.

Einflihrungsdauer
verdoppelt sich;
Eskalationen bei
Datenmigration
und Konfiguration
haufen sich.

Unvollstandige
Priifpfade, ver-
saumte Fristen
oder unerkannte
regulatorische Risi-
ken.

Framework des Autors fiir Wissenserhalt auf Basis von Zollo und Singh (2004) sowie Graebner et al. (2017). Alle Kategorien und Tests sind synthetische

Governance-Standards.

Wie sichern gestaffelte Priifungsphasen (30, 60, 90 Tage) das geis-

tige Kapital?

Um den Wissenstransfer wirksam zu steuern, sollten Fiihrungskréfte Ubergaben in klare Meilensteine gliedern:
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1 Tag 30 (Hospitation und Ubersetzung): Das aufnehmende Team begleitet laufende Prozesse, dokumentiert
implizite Heuristiken und libersetzt externe Handblicher in eigene Arbeitsanweisungen.

2 Tag60 (Begleitete Ausfiihrung): Das aufnehmende Team fiihrt die Aufgaben im Regelbetrieb eigenverantwort-
lich durch. Das abgebende Team beobachtet und gibt im Nachgang Feedback.

3 Tag 90 (Unabhangige Verifikation): Das aufnehmende Team arbeitet vollstandig autark ohne Zugriff auf die
vormaligen Experten. Die Leistung wird an Fehlerraten, Bearbeitungszeiten und Kundenzufriedenheit gemes-
sen.

Welche Governance-Prinzipien sichern den langfristigen Vermo-
genserhalt bei Ubergaben?

Immaterielle Wissenswerte existieren nicht in Dateiordnern oder Schulungsvideos. Sie leben in den gemeinsamen
Arbeitsgewohnheiten, Problemlosungsroutinen und Abstimmungsprozessen funktionierender Teams.

Wer Wissenstransfer als reine Dokumentenablage betrachtet, verliert wertvolle Kompetenzen und vernichtet Un-
ternehmenswert. Wer ihn als Vermogenserhalt begreift, investiert gezielt in den Aufnahmekontext: durch passen-
de Anreize, wiederholte Praxis und den Nachweis eigensténdiger Ausfiihrung.
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