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1. Systemtheoretisch basiertes Management als theoretischer Rahmen

Auf der Grundlage des systemtheoretischen Ansatzes von Ropohl' und der Managementleh-
re von Pfeiffer? kann ein Unternehmen als ein offenes wertschopfungsorientiertes sozio-
technisches Handlungs-System modelliert werden, das mit einer von Komplexitidt geprag-

ten Umwelt konfrontiert ist.

Es steht vor der Herausforderung mit beschréankten Ressourcen und unter unvollkommener
Voraussicht, auf Markten mit sich stindig verdndernden Wettbewerbshedingungen sein
Uberleben sichern zu miissen.# Die Bestandsicherung ist dabei nur méglich, wenn es dem
Unternehmen gelingt, unter Beriicksichtigung des Angebots der Konkurrenten sowie aller
anderen wetthbewerbsrelevanten Faktoren solche Leistungen hervorzubringen, fir die seine
aktuellen und potenziellen Kunden einen Bedarf haben und fir welche diese auf Grund der
Nutzenstiftung bereit sind, einen Preis zu zahlen, der zu Ertragen flihrt, die mindestens die
Kosten decken.® Um dies zu erreichen, muss sich das Unternehmen in einem evolutiondren
Prozess kontinuierlich reaktiv an die sich permanent verdndernde Umwelt anpassen oder es

muss proaktiv die Umwelt in einer flir sich vorteilhaften Weise verandern.

Im Kern geht es somit darum, dass es das System Unternehmen fiir seine Uberlebenssiche-
rung schaffen muss, die durch die Komplexitat bedingten, im Zeitablauf immer wieder auftre-
tenden Nichtpassungen mit der Umwelt zu beseitigen und damit eine neue System/Umwelt-
Konsistenz und einen neuen strategischen Fit herzustellen.® Da das zum Zeitpunkt eines
Non-Fits dem Unternehmen zur Verfilgung stehende Know-how nicht ausreicht, das Problem
der unzureichenden Passung mit der Umwelt zu Iésen, ist es gezwungen, in einem Prob-
lemlésungsprozess neues geeignetes Know-how aufzubauen, um den Fit wieder zu errei-

chen.” Abbildung 1 veranschaulicht die Zusammenhange grafisch.

1 Val. Ropoh! (2009) und Ropohi (2012).

2 Val. Pfeiffer et al. (1994), S. 10 ff. Eine Zusammenfassung von Pfeiffers Managementverstandnis und
-ansatz sowie dessen ,Prinzipien innovativer Unternehmensfiuhrung® liefert Sirubf (1993), S. 82 ff.

5 Zusammenfassungen zur grundsatzlichen Denkweise, der Entwicklung und dem Inhalt von systemtheore-
tisch basierten Managementanséatzen finden sich bei Dillerup/Stoi (2011), S. 24 ff., HungenbergMWulif (2015),
S. 37 ff., Macharzinatolf (2005), S. 71 ff. und Schreydgg/Koch (2020), S. 58 ff.

A Vgl. Pleiffer et al. (1994), S. 10.

5 Vgl Pleiffer et al. (1994), S. 10.

8 Val. Pfeiffer ef al. (1994), S. 13 und Strubf (1993), S. 15 . Zum “strategischen Fit* als Leitgedanke des Stra-
tegischen Managements siehe Bea/Hass (2019), S. 17 ff.,, die an dieser Stelle zudem verschiedene Varian-
ten des ,strategischen Fit-Konzepts darstellen. Zum Begriff der ,strategischen Konsistenz® siehe
Grant/Nippa (2006), S. 35 f.

4 Pfeiffer et al (1994), S. 12 sprechen davon, dass ,nachdem ein Problem definiert werden konnte" ein gerich-
teter ,Informationsgewinnungs- und -verarbeitungsprozel zum Zwecke der Erhdhung des Informationsstan-
des” initiiert werden muss, damit dann die ,notwendigen Informationen ... in Entscheidungs- und Probleml-
sungsprozessen gewonnen® werden kénnen.
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Abbildung 1: Schaffung von System/Umwelt-Passungen durch Problemlésungsprozesse®

Der Fit zwischen dem System Unternehmen und seiner Umwelt wird in der obigen Abbildung
durch deren ineinandergreifende Profile visualisiert. Verdnderungen in den Profilstrukturen
und die mit diesen einhergehenden gegenseitigen Passungen und Nichtpassungen sind an-
hand der Zeitpunktsbetrachtungen von to bis t, dargestellt. Die fUr die Beseitigung eines Non-
Fits und zur Wiederherstellung der System/Umwelt-Passung und damit der Wettbewerbs-
und Uberlebensfihigkeit des Unternehmens von diesem zu durchlaufenden, notwendigen
Problemlésungs- und damit Know-how-Gewinnungsprozesse, werden durch die Pfeile
P (t«ty) reprasentiert. P, steht dabei flr reaktive Prozesse in denen sich das Unternehmen an
eine verdnderte Umwelt anpasst und P, fUr proaktive Prozesse, in denen das Unternehmen

die Umwelt umgestaltet und auf diesem Weg wieder Passung herstellt.

g Eigene Darstellung auf der Grundlage von Strubl (1993), S. 16.
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2.

Know-how als zweckorientiertes Wissen

Allgemein soll unter Know-how die Teilmenge aus der Gesamtmenge des Wissens verstan-

den werden, die es erlaubt, Uberlebensprobleme zu lésen.®

Dabei wird ein weites Verstandnis des Wissensbegriffs vertreten, wonach Wissen die Ge-

samtheit der einem System zur Verfiigung stehenden sinnvoll strukturierten und verkniipften

Informationen'®, Fahigkeiten'" und Fertigkeiten'? umfasst, die dieses zur Lésung von Aufga-

ben und Problemen einsetzen kann.'?

Durch dieses weite Begriffsverstandnis weist Wissen folgende Merkmale auf:'4

Wissen umfasst sowohl theoretisches und empirisches wissenschaftliches Wissen (z.B.
Faktenwissen, Kausalitdtswissen, GesetzmaRigkeitswissen, Theorien) als auch prakti-
sches Handlungs-, Fahigkeiten- und Fertigkeitenwissen sowie Erfahrungswissen (z. B.

Beobachtungswissen, Ursache/Wirkungs-Wissen, Heuristiken).1®

Wissen kann sowohl personengebundene (individuelles Wissen und kollektives Wissen)
als auch personenungebundene (organisationales Wissen und materialisiertes Wissen)

Komponenten aufweisen.'®

1
12

Vgl Pfeiffer (1980), S. 426.

Zum hier vertretenen Verstandnis und Verhaltnis von Daten und Informationen: Daten stellen in Form von
Zeichen, Sprache und Bilder codierte Abbildungen der Wirklichkeit dar. Fir ein System werden Daten erst
durch ein Relevanzkriterium bzw. einen Problembezug und einen Kontext zu Informationen. Zur Beziehung
zwischen Daten, Informationen und Wissen im Kontext der Systemtheorie siehe Wiitke (2001), S. 7 ff. Dar-
stellungen zum Verhaltnis der drei vorher genannten Begriffe in der Betriebswirtschaftslehre finden sich bei
Lehner (2008), S. 43 ff., Oelsnitz’Hahmann (2003), S. 37 ff. und Probst et al. (2012), S. 16 ff.

Der Begriff ,Fahigkeit® bezeichnet ein angeborenes Vermégen, etwas zu tun.

Der Begriff ,Fertigkeit® bezeichnet ein erworbenes Vermédgen, etwas zu tun.

Es wird sich an die weite Wissensdefinition von A--Laham (2003), 5. 42 f. angelehnt, der einen umfassenden
Uberblick iber den teils dulerst heterogenen Inhalt des Wissensbegriffs in den unterschiedlichen Disziplinen
(S. 23 ff.) und innerhalb der Betriebswirtschaftslehre (S. 27 ff.) liefert. Ein dhnliches, aber engeres, da anth-
ropozentrisches Wissensverstandnis haben Probst et al. (2012), S. 23. Wissen bezeichnet die Gesamtheit
der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen zur Lésung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl
theoretische Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stitzt sich
auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden. Es wird von
Individuen konstruiert und reprasentiert deren Erwartungen tber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange.”
Weitere Zusammenfassungen, Ubersichten und Synopsen zu den unterschiedlichen Interpretationen des
Wissensbegriffs finden sich bei Amelingmeyer (2004), S. 41 ff., die ebenfalls flr ein weites Wissensver-
sténdnis pladiert (S. 43), sowie bei Gidldenberg (1998), S. 156 ff., Lehner (2008), S. 43 ff. und Oels-
nitziHahmann (2003), S. 39 ff.

Die in der Literatur uneinheitliche Verwendung des Wissenshegriffs geht mit einer Mannigfaltigkeit an unter-
schiedlichen, sich teilweise Gberschneidenden Klassifikationen von verschiedenen Arten des Wissens ein-
her. Siehe dazu die umfangreichen Ubersichten und Synopsen zu Differenzierungs- und Abgrenzungsmég-
lichkeiten von Wissensarten bei A-Laham (2003), S. 30 ff., Haun (2002), S. 183 f., Lehner (2008), S. 46 ff,
Mittelstrali (1996), S. 717 ff., Celsnitz/Hahmann (2003), S. 41 ff. und Pfeiffer (1980), S. 426 ff.

Vgl Al-Laham (2003), S. 43 1.

Zur Systematisierung des Wissens in wissenschaftliches und in vorwissenschaftliches Wissen siehe Ffeiffer
{1980), S. 426 ff. Ubersichten zur Differenzierung des Wissens im Rahmen der Erkenntnisthecrie und Philo-
sophie liefern Engel (1999), S. 1759 ff., Mittelstral (1996), S. 717 ff. und Regenbogen/l. Meyer (1998),
S. 736 f. Zur praktischen Bedeutung von einfachen Entscheidungsregeln und Heuristiken siehe Makridakis
et al. (2010), insb. S. 261 ff.

In diesem Kontext ist der Blick auf die mdglichen Wissenstrager oder -ebenen, in denen sich Wissen mani-
festieren kann, zu richten. Fur Wiffke (2001), S. 16 ff., der zwischen personalem und organisationalem Wis-
sen differenziert, fallt es allerdings vielen schwer, sich Uberhaupt organisationales Wissen vorzustellen, also
Wissen, das nicht in den Kdpfen von Menschen gespeichert ist. Organisationales oder institutionelles Wis-
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e \Wissen kann sowohl einen expliziten (artikulierbares bzw. kommunizierbares Wissen)
als auch einen impliziten (nicht oder nur bedingt artikulierbares bzw. kommunizierbares
Wissen) Charakter haben.!”

e Neues Wissen ist das Ergebnis von Lernprozessen.

Eingangs wurde begrifflich festgelegt, dass Uberlebensprobleme I6sendes, also zweckorien-
tiertes Wissen als Know-how bezeichnet wird. Die Anwendung dieser allgemeinen Definition
auf den betrieblichen Bereich ergibt, dass aus der Perspektive eines Unternehmens zum
Know-how alles Wissen zu zdhlen ist, das notwendig ist, um bedarfsgerechte Produkte
und/oder Fertigungsverfahren wirtschaftlich zu finden, zu entwickeln, zu produzieren und zu
vertreiben, sowie alles Wissen zur Schaffung der daflir notwendigen strukturellen Vorausset-

zungen.'8

Zum Know-how eines Unternehmens zahlt damit betriebswirtschaftliches, technisches,
rechtliches, soziales und methodisches Wissen. Dabei umfasst betriebswirtschaftliches Wis-
sen das Wissen, das zur Planung, Organisation, Filhrung und Kontrolle von kaufmannischen
und sachlichen betrieblichen Prozessen und Strukturen notwendig ist. Technisches Wissen
bezeichnet Wissen bezliglich natur- oder ingenieurswissenschaftlicher funktionaler Zusam-
menhange und Wirkprinzipien, die ein Potenzial flir die Ldsung praktischer Probleme darstel-
len sowie das Wissen beziglich der konkreten Umsetzung von Technologien durch deren
Inkorporation in Produkten und/oder Verfahren. Rechtliches Wissen stellt Wissen beziiglich
dem Inhalt sowie der Auslegung, Anwendung und Durchsetzung gesetzlicher Vorschriften
dar. Soziales Wissen ist das Wissen, welches notwendig ist, um mit anderen Menschen und
Systemen interagieren und kommunizieren zu kénnen. Methodisches Wissen reprasentiert
Wissen um situationsunabhéngig und flexibel komplexe Problemfelder so strukturieren zu

kénnen, dass sie einer Entscheidungsfindung zugéanglich und I18sbar werden.

Im Kern ist unter Know-how letztlich die Summe aller Wissenskomponenten zu verstehen,
die Funktion, Struktur und Prozess erfolgreich operierender Unternehmen betreffen.'® Know-
how ist somit alles Wissen, das ein Unternehmen bendtigt, um System/Umwelt-Passung und
einen strategischen Fit herzustellen, so dass es sein Uberleben und seine Profitabilitat si-

cherstellen kann.

sen steckt in personen-unabhangigen, anonymisierten Regelsystemen, welche die Operationsweise eines
Sozialsystems definieren”. So setzt sich beispielswiese bei Probst ef af. (2012), S. 23 die ,organisationale
Wissensbasis ... aus individuellen und kollektiven Wissensbestdnden zusammen® und ist damit gemaf ihres
anthropozentrischen Wissensverstdndnisses auch wieder personengebunden. Anders z. B. Asenkersch-
baumer (1987), S. 62, 72, der in Anlehnung an Pfeiffer (1965), S. 46 ff. zwischen personellen, materiellen,
quasi-materiellen und rechtlichen Wissenstrigern unterscheidet, sowie die meisten der von Amelingmeyer
(2004), S. 54 in ihrer Synopse zu Wissenstragergliederungen genannten Autoren.

Zur Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen sowie deren Charakteristika siehe grundle-
gend Pofanyi (1985) und Nonaka/Takeuchi (1997).

& Vgl Pleiffer (1980), S. 433 f.

Vgl Preiffer (1980), S. 434,



3. Das Modell der Know-how-Kurve

Vor dem Hintergrund der kybernetischen Lerntheorie?® und unter Riickgriff auf den urspriing-
lich aus der industriellen Produktion stammenden Begriff des Vorbereitungsgrades?' von
Ellinger soll nun ein Modell entwickelt werden,?? das die verschiedenen Elemente der Sys-
tem-Lernprozesse, die fir den Aufbau des zur Fit-Herstellung erforderlichen Know-hows
notwendig sind,#* deutlich macht. Abstrahiert man Ellingers Begriff, so kann Vorbereitungs-
grad als das in einer Problemsituation vorhandene Wissen eines Unternehmens interpretiert
werden und ist damit auRerordentlich gut als Grundlage fiir die Darstellung der Struktur und

des Verlaufs von System-Lernprozessen geeignet.

Fir die weitere Modellbildung ist die Differenzierung des Wissens nach den Kriterien ,Vor-
handensein’ und Wirkungsbereich' notwendig. Aus dem Kriterium ,Vorhandensein' folgt die
Wissenszweiteilung in Basiswissen (BW), Uber das ein Unternehmen zu einem bestimmten
Zeitpunkt zur Losung eines auftretenden Problems bereits verfligt und Zusatzwissen (ZW),
welches es noch aufbauen muss, da das vorhandene Basiswissen zur Problemlésung noch
nicht ausreicht.? Aus der Unterteilung des Wissens nach dem Merkmal ,Wirkungsbereich'
ergibt sich ein zweites Wissenspaar. Zum einen Allgemeines Wissen (AW), welches multi-
funktional ist und sich daher ohne besondere Modifikation fiir die Lésung vieler unterschiedli-
cher Probleme eignet, und zum anderen Spezielles Wissen (SW), welches monofunktional
und somit ausschliellich auf die Lésung eines oder ganz spezifischer Probleme ausgerichtet

ist.2®

20 Auf eine ausflhrliche Darstellung der kybernetischen Lerntheorie von Stachowiak (1965) soll an dieser Stelle
verzichtet werden. Es sei stattdessen auf die Arbeit von Kra/ (1984), S. 25 ff., 33 ff. verwiesen, welche lern-
theoretische Ansatze in der Betriebswirtschaftslehre und das Lernmodell von Stachowiak umfassend dar-
stellt und aufbereitet sowie den grundsétzlichen Verlauf von Lernkurven aufzeigt.

21 Ellinger (1985), S 16 f. versteht unter dem Begriff ,der Vorbereitung ... alle MaRnahmen zur Vorbereitung
von Produktionsprozessen. Die »Einrichtung«, d.h. die Einstellung eines Ausgangszustandes, der physika-
lisch oder chemisch mefbar ist, stellt dabei nur eine Erscheinungsform der »Vorbereitung« dar.” Da die Vor-
bereitung des Produktionsprozesses unterschiedlicher Auspriagung sein kann, kennzeichnet der ,Vorberei-
tungsgrad ... materielle und immaterielle Vorbereitungen in bestimmter Héhe". Der Begriff des Vorberei-
tungsgrades greift dabei weit (ber den der materiellen Einrichtung hinaus und erfasst auch ,die letzten Ver-
astelungen der Vorbereitung, die ihren Schwerpunkt im immateriellen Bereich haben®.

In der Managementlehre finden sich Darstellungen und Analysen von System-Lernprozessen unter Rickgriff

auf die kybernetische Lerntheorie und Ellinger bei Strubf (1993), S. 205 ff., Weltengi (1999), S. 92 ff. und

Billerbeck (2003), S. 39 ff., 74 ff., 107 ff. sowie als interdisziplindrer Ansatz bei Tiefel/ (2003), S. 113 f. Ste-

ger (2004), S. 127 ff. analysiert unter Rickgriff auf Ellinger den Zusammenhang zwischen Unternehmens-

bzw. Systemflexibilitdt und Vorbereitungsgrad.

Die grundlegenden Arbeiten zum Verstédndnis von Unternehmenslernprozessen als Anpassungsprozesse

eines Unternehmens an Umweltveranderungen liefeten March und seine Co-Autoren. Siehe dazu

Cyert/March (1963), March/Olsen (1976) und Levitt/March (1988).

Bei der Analyse von Fertigungsprozessen ist flr Elfinger (1983), S. 18 die Frage, ,0b ein Produktwechsel mit

einem vorhandenen Vorbereitungsgrad, also einem Basisvorbereitungsgrad, bewaltigt werden kann®, von

besonderer Bedeutung. ,In der Regel gelingt dies nicht® und ,es mul} vielmehr auf dem vorhandenen ein zu-
satzlicher Vorbereitungsgrad aufgebaut werden®.

Effinger (1985), S. 18 differenziert fur die Produktion wie folgt: ,Ein allgemeiner Vorbereitungsgrad ist ohne

besondere Umstellung flr die Durchfihrung der verschiedensten Arbeiten geeignet. ... Dagegen ist ein spe-

zieller Vorbereitungsgrad ausschliel3lich auf die Fertigung einer einzigen Produktart oder die Ausfiihrung ei-
ner einzigen Funktion ausgerichtet".

22

23

24

25
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Abbildung 2: Die Know-how-Kurve

Verknlpft man die beiden oben beschriebenen Kategorisierungsméglichkeiten, so ergibt
sich, dass Basiswissen und Zusatzwissen jeweils aus einer unternehmensindividuellen
Kombination an Allgemeinem Wissen und Speziellem Wissen bestehen. Aus diesem Sach-
verhalt und den in Abbildung 2 visualisierten Zusammenhéngen lassen sich im n&chsten
Schritt vier grundlegende Bestimmungsfaktoren des zeitlichen Verlaufs von Lern- und somit

Know-how-Gewinnungsprozessen ableiten.

4. Vier Determinanten des zeitlichen Verlaufs von Lernprozessen

Die erste Verlaufsdeterminante ist die Lerngeschwindigkeit (LG). Sie gibt an, wie viele
Zeiteinheiten ein System zur Gewinnung einer Einheit an Zusatzwissen benétigt.?® Die Lern-
geschwindigkeit héngt von der Struktur des Systems, den angewandten Problemlésungs-
bzw. Lernmethoden, der Abstimmung der Wissensgewinnungsaktivitdten sowie dem Umfeld
ab und kann auch selbst Gegenstand eines Lernprozesses sein. Je hdher bei gleichem Ni-
veau und gleicher Struktur des Basiswissens die Lerngeschwindigkeit ist, desto schneller

wird das zur Problemlésung notwendige zusatzliche Wissen aufgebaut.

% Lerngeschwindigkeit = A Zusatzwissen / A Zeit.
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BW = Basiswissen ZW = Zusatzwissen LG = Lerngeschwindigkeit

Abbildung 3: Die Lerngeschwindigkeit und der zeitliche Verlauf von Lernprozessen

In der obigen Abbildung 3 reprasentiert LG3 die hiéchste, LG2 die mittlere und LG1 die nied-
rigste von drei Lerngeschwindigkeiten. Beim Erreichen des notwendigen Problemldésungs-
wissensniveaus fuhrt LG2 im Vergleich zu LG3 zu einer Zeitersparnis von t3 — t2. Bei LG1

reduziert sich die notwendige Lernzeit von tzauf t1 noch weiter.

Die zweite Bestimmungsgréfle stellt die Hé6he des vorhandenen Basiswissens dar, auf
dem aufbauend der Lernprozess vollzogen wird. Je héher das Basiswissen ist, desto klrzer
ist bei gleicher Art des Basiswissens und gleicher Lerngeschwindigkeit der Lernprozess. Ab-
bildung 4 visualisiert diesen Zusammenhang. Dort wird gezeigt, wie ein um A BW héheres

Basiswissen den Lernprozess um A t vom Endzeitpunkt t; auf t; verkarzt.
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Abbildung 4: Die H6he des Basiswissens und der zeitliche Verlauf von Lernprozessen

Die dritte Determinante des zeitlichen Verlaufs von Lernprozessen ist die Struktur des vor-
handenen Gesamtwissens, d.h. die vorhandene Art und Menge des Allgemeinen und des

Speziellen Wissens sowie deren quantitatives Verhéltnis zueinander.

Je gréfler bei gleich hohem Gesamtwissen der Anteil des Allgemeinen Wissens ist, desto
kiirzer gestaltet sich bei gleicher Lerngeschwindigkeit der Lernprozess. Das bedeutet, dass
bei aufeinander folgenden Problemlésungsprozessen das Zusatzwissen, welches jeweils
aufgebaut werden muss, méglichst allgemeiner Natur sein sollte, da nur solches Wissen fur
die Lésung spéaterer andersartiger Probleme wiederverwendet werden kann. Abbildung 5

veranschaulicht diese Zusammenhénge anhand eines Beispiels.
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Know-how Problemldsung 2

Problemlosung 1

Fall A
BW1 =
BWO = AWO AWO+AWA
to t, toa Zeit
1
1
:
Know-how i
1
1
Problemldsung 1 :
:
Fall B

BW1=
AWO+AW1

BWO0 = AWO0

t t, fax Zeit

AW = Allgemeines Wissen SW = Spezielles Wissen BW = Basiswissen ZW = Zusatzwissen

Abbildung 5: Die Struktur des Gesamtwissens und der zeitliche Verlauf von Lernprozessen

In der obigen Darstellung wird zur Yereinfachung davon ausgegangen, dass am Anfang der
Betrachtung zum Zeitpunkt t; das Basiswissen (BWO) in beiden betrachteten Fallen rein aus
Allgemeinem Wissen (AWQ) besteht. Zur Lésung des ersten Problems wird im Fall A als Zu-
satzwissen (ZW1) ein grolber Teil Spezielles Wissen (SW1) und lediglich ein kleiner Teil All-
gemeines Wissen (AW1) aufgebaut. Im Fall B ist die Struktur des neu generierten Wissens
genau umgekehrt. Dies hat zur Folge, dass die Wissensbasis zu Beginn der Ldsung des
zweiten Problems, also zum Zeitpunkt t;, deutlich differiert. Zwar hat sich in beiden Fallen
sowohl| das Gesamtwissen als auch das Basiswissen erhdht, jedoch in unterschiedlicher Art
und Weise. Im Fall B besteht das neue Gesamtwissen (AWO + AW1 + SW1) nun aus einem
groflen Teil Allgemeinem Wissen (AW2 = AW0 + AW1) und einem kleinen Teil Speziellen
Wissen (SWH1). Im Fall A ist die Situation genau umgekehrt. Da flr den Problemlésungspro-
zess 2 nur auf Allgemeines Wissen zurlckgegriffen werden kann, ist das Basiswissen (BW1
= AWO + AW1) zum Zeitpunkt t1 im Fall B héher als im Fall A, was sich wiederum in einem

um At (= toa — tg) verkirzten Lernprozess niederschlagt.

-11 -



Den vierten Bestimmungsfaktor fir den zeitlichen Verlauf von Lernprozessen konstituiert die
Verblassungsrate des Wissens (VRW). Sie gibt Auskunft darGber, wie schnell und in wel-
chem Umfang erworbene Wissenskomponenten wieder verloren gehen.?” Mit der Berlck-
sichtigung dieses Faktors wird der Tatsache des Verlernens und Vergessens?® sowie der
Halbwertszeit des Wissens?® Rechnung getragen. Der grundsétzliche, aus den drei vorher
genannten Komponenten resultierende Verlauf der Verblassungskurve wird in Abbildung 6

dargestellt.

»

Know-how

AW

+ — VRW
SW

AW1 + SW1

t0 & Zeit

AW = Allgemeines Wissen SW = Spezielles Wissen VRW = Verblassungsrate des Wissen

Abbildung 6: Die Verblassungsrate des Wissens

Gemal der obigen Grafik verblasst kurz nach dem Lernvorgang am meisten Wissen, dann
lauft die Kurve mit Fortdauer der Zeit degressiv und nahert sich schlieBlich asymptotisch ei-
nem Grundniveau an. Der Kurvenverlauf kann dabei jedoch flr Allgemeines und Spezielles

Wissen unterschiedlich hohe negative Steigungen aufweisen.

27 Verblassungsrate des Wissens = - A Wissen / A Zeit.

2 Die Vergessenskurve ist das Ergebnis von Untersuchungen, die bereits 1885 von dem deutschen Psycholo-
gen Ebbinghaus (1885) durchgefuhrt wurden. Siehe zur sogenannten Ebbinghausschen Kurve auch G-
denberg (1998), 8. 93 f. und Oelsnitz’Hahmann (2003), S. 69 f.

2 Die Halbwertszeit des Wissens bezeichnet die Zeitspanne in der erworbenes Wissen anwendbar ist. Zum
Verlauf und der Lange von Halbwertszeiten unterschiedlicher Wissensarten siehe Braun (1996), S. 73 f. und
Vahs/Brem (2013), S. 10 1. Die Halbwertszeit von technologischem Wissen analysiert Vanini (1999).

-12 -



5. Implikationen aus dem Modell der Know-how-Kurve

Nachdem die Determinanten des zeitlichen Verlaufs von Lernprozessen ermittelt und syste-
matisiert sind, kann aus diesen nun abgeleitet werden, dass Lernprozesse nicht beliebig ver-

kiirzt werden kénnen.

Die Zeitkonstanten von Lernprozessen ergeben sich aus der Tatsache, dass ein System
- seine Lerngeschwindigkeit nicht unbegrenzt steigern,

- die Struktur seines Gesamtwissens umweltbedingt nicht véllig frei gestalten,

- sein Basiswissen daher nicht beliebig erhéhen und

- seine Wissensverblassungsrate nicht auf Null senken

kann.

Die Zeitkonstanten von Lernprozessen stecken damit die flr ein System jeweils spezifische
Zeitspanne ab, die dieses mindestens bendtigt, um das problemlésende Wissen aufzubauen,
das einen strategischen System/Umwelt-Fit herstellt und damit seine Wettbewerbs- und
Uberlebensféhigkeit sichert. Pfeiffer\Weil® weisen in diesem Kontext, eindringlich darauf hin,
dass fir Unternehmen die ,Wettbewerbsfahigkeit ... nicht en bloc zu kaufen [ist], sondern sie
ist in langwierigen Lernprozessen im Sinne von Know-how-Gewinnungsprozessen zu entwi-

ckeln. Das kostet nicht nur Geld, sondern Zeit, Zeit und nochmals Zeit."30

Die seit Jahren zunehmende Geschwindigkeit und Vielfalt der wissenschaftlichen Forschung
und Entwicklung, die neue bahnbrechende Technologien und technische Lésungen hervor-
bringt, der immer raschere Wandel der Kundenbediirfnisse, die exponentiell steigenden
Moglichkeiten der digitalen Datenverarbeitung und Telekormmunikation, die Deregulierung
und Liberalisierung vieler Markte sowie die Fortschritte in der organisatorischen Effizienz und
Flexibilitat haben dazu gefiihrt, dass flir viele Unternehmen die Umweltkomplexitit seit ge-

raumer Zeit stetig steigt und der Wettbewerb deutlich an Dynamik und Harte zugelegt hat.3!

Vor dem Hintergrund einer immer dynhamischeren Umwelt gilt es fir Unternehmen, die zur
Schaffung eines strategischen System/Umwelt-Fits notwendigen Lernprozesse zeitoptimie-

rend zu gestalten. Dazu kann an den folgenden vier Stellhebeln angesetzt werden.

Den ersten Gestaltungsparameter bildet die maximale Ausschépfung der systemindividuell

entwickelbaren bzw. erreichbaren Lerngeschwindigkeit. Steigerungen lassen sich in diesem

0 Pleiffer/\Weif (1988), S. 7. Siehe dazu zudem Pfeiffer/Wei (1994), S. 289, wo diese sich dhnlich aulkern.

51 D’Aveni (1995) pragte fur dieses branchenlbergreifende und weltweit fast allgegenwértige Phanomen den
Begriff ,Hyperwettbewerb®. Eine Ubersicht (lber empirische und theoretische Untersuchungen zum Wandel
des Charakters des Wettbewerbs findet sich bei Tiefef (2005), S. 7 1.
Aktuelle Praxisstudien zur steigenden Umweltkomplexitdt und -dynamik und den fur Unternehmen damit
einhergehenden Problemen liefern /1BM (2011) und Schey/Roesgen (2012).
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Bereich durch die systematische Synchronisation, Uberlappung und Parallelisierung von

Lernaktivitaten erreichen.

In Hinblick auf die Struktur des Wissens, ist es fir ein System, das mit einer dynamischen
und komplexen Umwelt mit standig wechselnden Problemstellungen konfrontiert ist, vorteil-
haft, primar universell einsetzbares, also Allgemeines Wissen aufzubauen. Nicht ein symp-
tomisches, punktuelles, sondern ein ursichliches, ganzheitliches, grundsatzliches und
(natur)gesetzmafRiges Verstédndnis der Realitdt in Kombination mit umfassenden methodi-

schem Wissen ist somit der zweite lernzeitoptimierende Ansatzpunkt.

Da ein mdglichst hoher Bestand an Basiswissen lernprozessverkiirzend wirkt, sollte das Sys-
tem unabhéngig von der Struktur seines Wissens als dritte Gestaltungsoption seine Verblas-
sungsrate senken. Dies kann durch den permanenten Einsatz oder durch Wiederholung bzw.
Ubung des aufgebauten Wissens geschehen. Nur wenn das System handelt, kann es sein
Wissen zur Entfaltung bringen und gleichzeitig Fertigkeiten aufbauen. Zudem ist System-
handeln eine Grundvoraussetzung fir die Prifung und damit den Erhalt und den Ausbau des

Allgemeinen Wissens.

Der vierte Stellhebel zur zeitoptimierenden Gestaltung von Lernprozessen ist die Vorsteue-
rung. Dies bedeutet, dass méglichst friihzeitig mit Lernprozessen begonnen werden sollte
und damit der Fokus von der Problemlésung auf die Problemerkennung verschoben werden
muss. Je friiher von einem Unternehmen im Vergleich zu seinen Konkurrenten ein Problem
erkannt und verstanden wird, desto friiher kann es sein fehlendes VWissen identifizieren und
mit dessen Aufbau beginnen. Systematische strategisches Friihaufklarung kann hier wertvol-

le Dienste leisten.
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