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Spiel’s noch einmal, Sam

Wie sich Unternehmen prazise kopieren konnen, ohne dabei auf das Generie-
ren von Lernerfahrung verzichten zu missen

Was missen Unternehmen beachten, die simultan Leistung gleichbleibender Qualitat in
unterschiedlichen geografischen Markten sicherstellen wollen und trotzdem gewahrleis-
ten mochten, dass Innovation und Lernerfahrung generiert und in der Organisation ver-
ankert werden? Der vorliegende Beitrag befasst sich mit dieser Frage. Unternehmen, die
sich exakt mit dieser Herausforderung konfrontiert sehen, existieren zahlreich und wer-
den im akademischen Diskurs auch als Replikatoren bezeichnet. Die Geschaftswelt ist
geradezu voll mit solchen Replikatoren, die Wettbewerbsvorteile dadurch generieren,
dass sie ihre eigenen Geschaftsmodelle in unterschiedlichen Settings einsetzen und sich
dabei selbst multiplizieren; haufig verbunden mit dem Aufsetzen von Franchisesyste-
men. Am Beispiel des internationalen Schmuckherstellers und -vertreibers Ehinger-
Schwarz wird aufgezeigt, wie solche Unternehmen den Spagat zwischen Prazisi-
on/Uniformitdt und Lernen/Innovation bewaltigen kdnnen.

Einleitung

Dieser Beitrag handelt von der ,Replikation organisationaler Routinen®. Doch, was ist
das eigentlich? Replikation ist die akademische Bezeichnung fir ein in der Praxis weit
verbreitetes Phanomen; namlich fir den Transfer (Replikation) von Geschaftsprozessen
(Routinen) von einem Schauplatz zum nichsten.' Egal ob sie Uber die Hamburger
MonckebergstralBe flanieren oder Uber die Wiener Mariahilfer Stralle, egal ob sie in
Sydney aus dem Flieger steigen, in Chicago, oder in Barcelona, sie erblicken ein beein-
druckend (manche wiirden vielleicht auch sagen: ein bedriickend) homogenes Bild an
Shops (z.B. H&M, Zara), (Schnell-)Restaurants (z.B. McDonalds, Starbucks), oder sogar
Dienstleistern (z.B. Avis).? All diese Unternehmen haben gemeinsam, dass sie rasches
Wachstum durch das Ubertragen eines Biindels funktionierender Geschiftsprozesse in
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neue geografische Markte bewerkstelligen. Auch wenn mehr oder weniger umfangrei-
che Zugestandnisse an lokale Normen (Normalitaten) und Gewohnheiten eigentlich zum
guten Ton gehodren (sollten), bleiben die Geschaftsmodelle der solcherart expandieren-
den Unternehmen, also die kollektive Vorstellung dariiber, wodurch Wert fir die
Kund/inn/en generiert wird, doch in der Regel von solchen Zugestindnissen unberiihrt.?

In der Literatur wird argumentiert, dass Replikatoren (d.h. Unternehmen, die sich selbst
in unterschiedliche Kontexte multiplizieren) in friihen Phasen ihres Lebenszyklus ein
funktionierendes Geschaftsmodell etablieren und sich darlber klar werden miussen,
welche Elemente dieses Modells fiir ihren langfristigen Unternehmenserfolg unabding-
bar sind. In spaten Phasen liegt der Fokus darauf, einmal etablierte Geschaftsprozesse
und organisationale Verhaltensmuster prazise zu reproduzieren. Nichtsdestotrotz mis-
sen auch Replikatoren sicherstellen, dass sie laufend zumindest ein Mindestmal an In-
novation sicherstellen und neues Wissen generieren; sei es, weil sich das Anspruchsni-
veau der Organisation verandert hat, weil neue Wettbewerber mit neuen, vielleicht
Uberlegenen Wettbewerbsmodellen Marktanteile erobern, weil sich das Konsumenten-
verhalten verandert, oder schlichtweg, weil kontinuierliche Weiterentwicklung nun
einmal notwendig ist, um zu vermeiden, dass sich die Kernkompetenz von heute auf-
grund von Inaktivitat in die Tragheit und Inflexibilitat von morgen verwandelt.* Die Re-
aktion von McDonalds auf den Dokumentarfilm ,,Supersize Me“ durch die Erweiterung
der Produktpalette um diverse Salate und kalorienbewusste Speisen, sowie die Etablie-
rung der McCafés, durch die auf steigenden Wettbewerbsdruck durch internationale
Kaffeehausketten (z.B. Starbucks, Coffeeshop Company, etc.) reagiert wurde, stellen
Beispiele hierfiir dar. Doch wie bewerkstelligen Organisationen, die Wettbewerbsvortei-
le durch Stabilitdit und Uni-

formitat generieren, dass

Lernen sichergestellt wird?

Wie kann das Management
solcher Unternehmen das
Generieren von Lernerfah-
rung steuern und die Integra-
tion der Lernerfahrung in die
Gesamtorganisation strate-
gisch lenken? Schlicht, wie
lernen solche Unternehmen?

In diesem Beitrag wird argu-
mentiert, dass es von ent-
scheidender Bedeutung fir
den Erfolg von Replikatoren
ist, wie das Management die
organisationalen Lernprozes-
se gestaltet. Dabei kommt es
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Sid Winter und Richard Nelson haben in ihrer 1982 publizierten ,evo-
lutiondren Theorie 6konomischen Wandels“ argumentiert, dass or-
ganisationale Routinen die kleinsten Bausteine von Unternehmen
darstellten und damit — um eine Metapher der Biologie zu bemiihen
- quasi als Gene der Organisation betrachtet werden kdnnten. Diese
Routinen, die als wiederkehrende und kontextabhangige Verhal-
tensmuster von Unternehmen gefasst werden kdnnen, lielken sich,
analog zum menschlichen Erbgut, der DNS, replizieren. Wettbe-
werbsvorteile kdnnten insbesondere dann erzielt werden, wenn Un-
ternehmen sich selbst schneller replizieren, als sie von Konkurrenten
imitiert werden kénnen. Insbesondere Uberlegungen hinsichtlich der
Etablierung von Franchise-Systemen bauen (zumindest implizit) auf
diesem Argument auf. Durch zumindest teilweise Auslagerung der
Expansionskosten an Franchisenehmer kann rapides Wachstum
trotz knapper Unternehmensressourcen erreicht werden.
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vor allem darauf an, wie (1) das Management den Suchfokus zur Identifikation von In-
novation adjustiert, (2) wie es Wissensbriicken zwischen den Bereichen der Wissensge-
nerierung und der Wissensanwendung baut und diese nachhaltig instand halt und (3)
wie die Implementierung von Innovation in die konkreten organisationalen Arbeitspro-
zesse sichergestellt wird. Worauf dabei konkret zu achten ist, wird in der Folge naher
ausgefuhrt. Zur lllustration dieser Argumente wird im Verlauf des Artikels wiederholt
exemplarisch auf die Replikationsstrategie des international operierenden Schmuckher-
stellers und -vertreibers Ehinger-Schwarz verwiesen.

Wie kann Lernen gesteuert werden?

Die aktuelle Forschung zu organisationalem Lernen zeigt, dass solche Unternehmen
langfristig erfolgreich sind, die es schaffen, gleichzeitig existierende organisationale
Verhaltensmuster zu optimieren und neue Verhaltensmuster, durch die auf neue
Marktgegebenheiten reagiert werden kann, zu etablieren.’ Die ideale Balance zwischen
kleinrdumiger Optimierung und radikaler Innovation mag wohl fiir jedes Unternehmen
unterschiedlich aussehen; dennoch ist eine gewisse Koexistenz beider Aktivitaten fir
Unternehmen unabdingbar, wollen diese nicht riskieren, ihre Wettbewerbsfahigkeit o-
der gar ihr Uberleben aufs Spiel zu setzen. Zentrale Aufgabe fiir das Management von
Unternehmen ist somit die Allokation kritischer Ressourcen (z.B. Budgetmittel, qualifi-
ziertes Personal, formale Kompetenz und Entscheidungsmacht, Aufmerksamkeit von
Unternehmensverantwortlichen) so zu bewerkstelligen, dass Stabilitdt und Innovation
gleichzeitig ermdglicht werden. Doch welche Schritte sind nun nétig, damit das Ma-
nagement diese Aufgabe erfillen kann?

Adjustierung des Suchfokus: Wirft man einen genauen Blick auf Organisationen (und
die Organisationsforschung) ist die ,Vermenschlichung” von Unternehmen ein weit ver-
breitetes Phanomen. Wir sprechen davon, dass Unternehmen einen Lebenszyklus
durchlaufen, in friihen Phasen mit , Kinderkrankheiten” konfrontiert sind, an Herausfor-
derungen wachsen und reifen und irgendwann vielleicht auch vergehen und sterben.
Wenn die Organisation als lebendiger (und mit einem ,Eigen-Leben” ausgestatteter) Or-
ganismus betrachtet wird, dann sind Unternehmensmanager/innen Arzte und Arztin-
nen, die Fehlentwicklungen korrigieren, Hebammen und Geburtshelfer, die neuen Ideen
zum Durchbruch verhelfen oder Aufsichtspersonen, die einschatzen miissen, wie viel
Freiraum die Organisation vertragt und wo diesem Freiraum Grenzen zu setzen sind.
Organisation als Organismus bedeutet auch, dass Unternehmen erkranken kénnen und
dass diese Krankheiten Einfluss auf die Leistungsfahigkeit nehmen kénnen.

Bei einer dieser Krankheiten, die lebensbedrohliche Auswiichse annehmen kann und
dementsprechend ernst genommen werden muss, handelt es sich um organisationale
Kurzsichtigkeit (Myopie), wobei sich diese Kurzsichtigkeit entweder auf den Zeithorizont
vor dem Entscheidungen gefallt werden beziehen kann oder auf den Suchradius fir In-
novation.® Was ist damit gemeint?
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,Zeitliche Myopie”: Oftmals ist organisationales Handeln starker auf kurzfristige Profit-
maximierung als auf langfristige Uberlebenssicherung ausgerichtet. Solange die Aktivita-
ten, die zu kurzfristigem Erfolg beitragen auch helfen das nachhaltige Uberleben des Un-
ternehmens zu sichern, ist

dies kein Problem. Proble-

matisch wird die Situation al-

lerdings dann, wenn langfris-

tige Perspektiven und Mog-

lichkeiten zugunsten kurzfristiger Ertragssteigerung geopfert werden. Wenn nicht recht-
zeitig in den Aufbau neuer Kompetenzen investiert wird oder zumindest analysiert wird,
in welchen Branchen oder auf welchen Markten das Unternehmen seine bestehenden
Fahigkeiten noch erfolgversprechend einsetzen kdnnte, laufen Unternehmen Gefahr, in
Sackgassen zu enden. Etliche Hersteller von mechanischen Schreibmaschinen, Transis-
torradios, Rohrenfernsehgeraten oder Plattenspielern kénnen davon ein Lied singen.
Umweltentwicklungen im Blick zu haben und zu hinterfragen, wozu die Kompetenzen
von heute auch morgen noch taugen, ist demnach essentiell fir nachhaltiges Unter-
nehmensmanagement.

»Rdumliche Myopie”: Neben Entscheidungen vor einem allzu kurzfristigen Zeithorizont
kann sich ein ,Tunnelblick”, also ein begrenzter Suchradius flir Neuerungen, zu einer
weiteren bedrohlichen Sehschwache der Organisation auswachsen. Der Tunnelblick be-
wirkt, dass sich Organisationen so sehr auf altbekanntes Wissen und etablierte Hand-
lungsmuster versteifen, dass sie oft nicht einmal naheliegende Handlungsalternativen
wahrnehmen, ganz zu Schweigen von weniger augenscheinlichen Lerngelegenheiten,
die sodann vollig ignoriert werden. Wer weil}, wo Kodak heute stehen wiirde, wenn das
Unternehmen nicht versucht hatte, Mikroelektronikkompetenz aufzubauen und zuzu-
kaufen, um auf dem Feld der digitalen Fotografie Ful zu fassen; wenn es nicht Millionen
von Dollars blof§ zu dem Zweck investiert hatte, um sich mit Konkurrenten wie Sony o-
der Canon zu messen, die diese Kompetenzen bereits besaBen, sondern wenn Kodak
neue Geschaftsfelder erkundet hatte auf denen das Unternehmen mit den bereits be-
stehenden Kompetenzen punkten hatte konnen, wie z.B. chemische Verarbeitung. Das
Unternehmensprofil zu starken, indem auf unterschiedlichen Feldern nach Inspiration
gesucht wird und indem auch unkonventionelle ,Lernpfade” beschritten werden, ist
somit eine Moglichkeit das Unternehmen gesund zu halten.

Die Bedeutung der Balance: Gerade fiir Replikatoren stellt sich die Herausforderung,
nicht dem EinbahnstraRendenken zu verfallen in besonderem Ausmal, vor allem dann,
wenn sie in vergleichsweise stabilen Umwelten konkurrieren. Das Beispiel Ehinger-
Schwarz zeigt, wie Unternehmen durch strategische Ausrichtung ihres Suchfokus fir
Neuerungen, Innovation generieren kénnen, indem sie auch von branchenfremden Un-
ternehmen lernen, wobei dieses Lernen durchaus auf unterschiedlichen Ebenen erfol-
gen kann. Im Produktionsbereich forderte beispielsweise eine Kooperation mit einem
Waffenexperten neue Einsichten in Methoden der Oberflachenbearbeitung von Metal-
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len. Ahnlich dazu flossen auch Methoden der Zahntechnik in den Arbeitsalltag ein, in-
dem Erkenntnisse aus diesem Bereich dazu genutzt wurden, Techniken zum filigranen
Aufmodellieren von Objekten zu verfeinern. Diese Offenheit fir die Aufnahme von Lern-
impulsen zeigt sich bei Ehinger-Schwarz nicht nur im Bereich der Produktion, sondern
auch im Hinblick auf das Errichten von Wissensbriicken, durch die der Wissensfluss zwi-
schen unterschiedlichen Bereichen in der Organisation aufrecht erhalten werden soll. So
wurde in Zusammenarbeit mit einem Pantomimen eine eigene ,,Schmucksprache” ent-
wickelt, durch welche die Entwicklung eines gemeinsamen unternehmensinternen Be-
zugsrahmens gefordert und die interne Kommunikation vereinfacht wurde.

So wichtig es auch ist, Lerner-
fahrung dadurch zu generieren,
dass ein breiter Suchfokus fir
Neuerung eingesetzt wird, so

wichtig ist es auch dabei zu be-
Mit 40 Monostores und 110 Shop-in-Shop-Partnem (Juweliere und | denken, dass jede Form des Ex-

Schmuckgeschafte) zahlt Ehinger-Schwarz zu einem der gréfiten perimentierens und der breiten
Schmuckunternehmen Deutschlands. Die hohe Effizienzorientie- = gy che potenziell fehleranfillig
rung des Unternehmens zeigt sich unter anderem am rapiden ' ist. Fiir Unternehmen ist es
Wachstum der Organisation in den letzten Jahren: mittlerweile be- nicht notwendig (vielleicht so-
treibt Ehinger-Schwarz Geschafte in Europa, Amerika und Asien. gar hinderlich), Fehler véllig zu
Gleichzeitig weist das Unternehmen einen hohen Grad an Innova- vermeiden. Jedoch ist es not-
tionsoffenheit auf, was durch wiederholte Auszeichnungen und wendig aus Fehlern zu lernen
Preise fur Innovativitat verdeutlicht wird. Mit dem wandelbaren Mo- und ,intelligenten” Misserfolg
dulschmuck Charlotte erschuf sich Ehinger-Schwarz gewisserma- | 5, produzieren. , Intelligenter
Ren ein eigenes Geschaftsfeld. 2003 startete die Expansion via Misserfolg” resultiert aus (1)
Franchising, wobei dem Unternehmen bei diesem Schritt erneut ei- sorgfiltig geplanten Handlun-
ne Pionierrolle zukam; Ehinger-Schwarz ist derzeit das einzige gen (2) mit unsicherem Ergeb-
deutsche Schmuckunternehmen, das vom deutschen Franchise- nis, die (3) von maRigem Um-
verband als Franchiseunternehmen zertifiziert wurde. fang/Risiko sind und (4) in ei-

nem Bereich ausgefiihrt wur-
den, der vertraut genug ist, um effektives Lernen zu ermoglichen.” Dementsprechend
bedeutsam ist es, dass auch bei breitem Suchfokus stets darauf geachtet wird, dass die
Grunde fir Misserfolg nachvollziehbar bleiben und damit Lernerfahrung generiert wer-
den kann. Ist jedoch einmal Innovation generiert worden, missen Unternehmen sicher-
stellen, dass neu generiertes Wissen auch Anwendung findet. Dazu ist es notwendig,
Wissensbriicken zu etablieren, Uiber die Wissen zwischen unterschiedlichen Bereichen
transferiert werden kann.

Aufbau von Wissensbriicken: Eine zentrale Herausforderung fir Unternehmen ist es,
den W.issenstransfer zwischen Bereichen der Wissensgenerierung und der Wis-
sensanwendung zu steuern. Bildlich gesprochen kommt es in entscheidendem MalRe da-
rauf an, Briicken zwischen unterschiedlichen Bereichen der Organisation (z.B. Forschung
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& Entwicklung und Vertrieb oder Produktion) zu bauen.® Von besonderer Relevanz ist
hierbei (1) das Etablieren eines integrativen Bezugsrahmens und einer gemeinsamen
Sprache, (2) Kodifikation und Artefaktbildung sowie (3) angeleiteter Wissens- und Erfah-
rungsaustausch.

Integrativer Bezugsrahmen und gemeinsame Sprache: ,,Durch’s Red’n kommen die Leut’
Z’sam” heilt es auf gut Osterreichisch. Bedingung dafir ist allerdings, dass sie sich auch
verstehen. Diese Alltagsweisheit gilt auch und im Besonderen flr unternehmensinterne
Kommunikation. Unterschiedliche Bezugsrahmen in der Organisation erschweren je-
doch das gegenseitige Verstandnis.” Folgende beispielhafte Kommunikation mag dies
versinnbildlichen: Nehmen wir an, ein Telefon in der Forschungs- & Entwicklungsabtei-
lung klingelt. Am anderen Ende der Leitung sitzt ein/e Vertriebsmitarbeiter/in, der/die
sich hektisch danach erkundigt, wann denn das neue Produkt endlich fertig sei. , Es wird
bald fertig sein®, so die Auskunft des kurz angebundenen F&E-Mitarbeiters. Zufrieden
bedankt sich der/die Vertriebsmitarbeiter/in fir die Auskunft und teilt seinen
Kund/inn/en mit, die Fertigstellung kbnnen nur noch wenige Tage in Anspruch nehmen.
Der/die Mitarbeiter/in in F&E meinte jedoch vielleicht mit , bald“ einige Wochen.

Starke  Unternehmenskulturen

tragen zur Herausbildung eines

integrativen  Referenzrahmens

bei, also zur Konsensbildung

hinsichtlich der Fragen, was fir

das Unternehmen einen Wert

hat, was wichtig ist, und wie man sich in bestimmten Situationen verhalt. Ein integrati-
ver Bezugsrahmen vereinfacht die gegenseitige Anschlussfahigkeit und fordert die Ver-
wendung einer (zumindest unternehmensintern) allgemein verstandlichen Sprache.
Nicht umsonst kann die Phrase ,sich gut verstehen” nicht nur von wechselseitiger An-
schlussfahigkeit zeugen, sondern auch von gegenseitiger Sympathie. Vor diesem Hinter-
grund wird die Forderung des gegenseitigen Verstandnisses und einer gewissen An-
schlussfahigkeit in Unternehmen konsequenterweise zu einer bedeutsamen und
strategischen Managementaufgabe.

Bei Ehinger-Schwarz sorgt das Etablieren einer gemeinsamen Schmucksprache, die auf-
bauend auf der bestehenden unternehmensinternen Linienlehre in Kooperation mit ei-
nem Pantomimen entwickelt wurde, fiir diese wechselseitige Anschlussfahigkeit. Durch
diese unternehmenseigene Sprache wird eine Wissensbriicke zwischen unterschiedli-
chen Bereichen der Organisation etabliert und sichergestellt, dass Anregungen von
Kund/inn/en rasch in die Entwicklungsabteilung weitergeleitet werden kénnen bzw.
dass das Verkaufspersonal anschlussfahig flir Innovationen gehalten wird. Dadurch
kommt es zu einer deutlichen Reduktion des ,Ubersetzungsaufwands®, der in vielen Un-
ternehmen betrieben werden muss, um den Wissensfluss zwischen unterschiedlichen
Bereichen und Abteilungen aufrecht zu erhalten.
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Kodifikation und Artefaktbildung: Fur viele Replikatoren spielt die Uniformitat des
Marktauftritts eine wettbewerbskritische Rolle. Die Reproduktion organisationaler Rou-
tinen in neuen Kontexten durch ausfiihrende Akteur/inn/e/n wird durch die Existenz
von kodifiziertem Wissen, deutlich erleichtert. Vielfach ermoglichen erst detaillierte
Handbicher mit umfassenden Prozessbeschreibungen und pragmatischen Hinweisen
die funktionierende Replikation.”® Diese Handbiicher stellen Artefakte dar (d.h. von
Menschenhand geschaffene Gegenstande, die interpretationsbedirftig sind) und bein-
halten vielfach auch Hinweise und (formale) Regeln, die auf AuBenstehende wohl teils
nachvollziehbar, teils banal, teils hilfreich und teils skurril wirken mégen. Eigene Recher-
chen in diversen Replikatoren in unterschiedlichen Branchen zeigen, dass dort teilweise
sehr dichte Regelsysteme vorliegen, die z.B. regulieren, wie Gewand und Frisur zu tra-
gen, wie Kund/inn/en anzusprechen sind oder sogar ab welchem Abstand ein/e Verkau-
fer/in eine/n Kaufer/in anzusprechen hat, welchen Tonfall er/sie dabei wahlen soll oder
wie Kostproben flr potenzielle Kdufer/innen aufbereitet werden mussen.™

Doch auch wenn Handbiicher und sonstige Gebrauchsanweisungen wichtige Wissens-
speicher fiir Replikatoren sind; es sind bei weitem nicht die einzigen. Auch Architektur
und Design, Technologie und Gerate oder Geschaftsprozesse und Routinen sind zentrale
Wissensspeicher der Organisation.™ Letztlich zeichnet gerade die systematische Spei-
cherung von Wissen in Artefakten ,intelligente Organisationen” aus. Fir viele Unter-
nehmen kann es dementsprechend einen ersten Lernimpuls darstellen, zu analysieren,
in welchen Artefakten ihr wettbewerbskritisches Wissen gespeichert ist. Darauf aufbau-
end kénnen Uberlegungen angestellt werden, wie Replikation vereinfacht werden kann
bzw. wie Imitation durch Konkurrent/inn/en verhindert werden kann.

Bei Ehinger-Schwarz sind tber 6.000 Entwirfe und Modelle in einem zentralen Archiv ge-
speichert, das einer strengen Ordnung unterliegt. Dieses Archiv ermdglicht durch Modula-
ritat ein hohes Ausmal’ an Flexibilitdt bei der konkreten Gestaltung von Schmuckstiicken.
Modularitat in diesem Zusammenhang bedeutet, dass einzelne Elemente (z.B. Fassungen,
Verzierungen) eines Ubergeordneten Systems (z.B. ein fertiges Schmuckstiick) flexibel
kombiniert und ineinandergesetzt werden kénnen. Modularitat spielt dadurch eine be-
deutsame Rolle zur Effizienzgewinnung von Ehinger-Schwarz. Zudem spielt Modularitat im
Rahmen der Ladeneinrichtungen (hier sind Schranke und Schaukéasten einzelne Elemente,
der Laden selbst das libergeordnete System) eine bedeutsame Rolle, wobei die Anpassung
an die Raumlichkeiten der jeweiligen Filialen stets durch Modularitat der vorgegebenen
Einrichtungselemente ermdoglicht wird. Das Handbuch als zentrales Artefakt dient gewis-
sermalien als Worterbuch der unternehmensinternen Sprache und hilft ebenso wie
Kommunikation mit Kolleg/inn/en beim Erlernen dieser Sprache.

Schulungen, Wissens- und Erfahrungsaustausch: Diversitat und Perspektivenvielfalt
konnen dazu beitragen, Innovationsprozesse in Unternehmen zu fordern und dazu
gleichzeitig den Aspekt der ,Machbarkeit” nicht aus dem Blickfeld zu verlieren. In vielen
Produktionsunternehmen wird diese Diversitat durch das Aufsetzen sogenannter Ver-
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schnittgruppen bzw. ,cross-functional teams” generiert. Cross-functional teams beste-
hen aus Mitarbeiter/innen unterschiedlicher Unternehmensbereiche. Deren Einbindung
in Produktneuentwicklungsprozesse ermdoglicht es potenzielle Problembereiche friihzei-
tig zu erkennen und gegensteuern zu kénnen. Techniker/innen konnen einschatzen,
welche Neuerungen realistischerweise umgesetzt werden kénnen, Marketingspezia-
list/inn/en wissen um neue Trends und Konsumentenpraferenzen Bescheid, Beschaf-
fungsmarktspezialist/inn/en geben Auskunft dartuber, welche Rohstoffe in welchem
AusmalR zur Verfliigung stehen werden und Mitarbeiter/innen der Produktionsabteilung
konnen beurteilen, ob die bestehenden Maschinen und Anlagen des Unternehmens ge-
eignet sind, die neuen Produkte auch anzufertigen. Zentral hierbei ist, dass alle Team-
mitglieder in unterschiedlichen Bereichen voneinander lernen kénnen und diese Praxis
damit zum Wissenstransfer in der Organisation beitragt.

Die Isolation einzelner Unternehmensbereiche kann sich nachteilig auf die Unterneh-
mensleistung auswirken. In diesem Konnex stellt sich fiir Replikatoren die Herausforde-
rung, dass Innovation zwar in abgegrenzten Bereichen der Organisation generiert wer-
den kann, letztlich aber innovative Prozesse oder Anwendungen stets auch in die Breite
getragen werden miissen und gleichzeitig die Uniformitat des Gesamtauftritts stets ge-
wahrt bleiben muss.” Eine bereits skizzierte Moglichkeit die Anschlussfahigkeit zwi-
schen unterschiedlichen Bereichen zu fordern, ist das Etablieren einer gemeinsamen
Sprache. Eine weitere Option einen integrativen Bezugsrahmen aufzubauen besteht in
gezieltem Personaltransfer und der Férderung des Aufbaus eines breiten Hintergrund-
wissens. Hintergrundwissen in diesem Sinne beinhaltet Wissen um die strategische Posi-
tionierung der Organisation, ihres Selbstverstandnisses sowie ihrer zentralen Ziele. Die-
ses Hintergrundwissen kann durch den angesprochenen Personaltransfer, sowie durch
Schulungen und Trainings aufgebaut und gefordert werden.

Ehinger-Schwarz fordert gezielt den Wissensaustausch zwischen Mitarbeiter/inne/n un-
terschiedlicher Bereiche, womit der Etablierung eines integrativen Bezugsrahmens und
dem Aufbau einer breiten Hintergrundwissensbasis Vorschub geleistet wird. Mitarbei-
ter/inne/n werden Fahigkeiten und Kenntnisse vermittelt, die tiber das in deren Ausbil-
dung generierte Wissen hinausgehen und Uber Jahrzehnte im Unternehmen aufgebaut
wurden. Der Aufbau dieser Wissensbasis wird durch institutionalisierte Personaleinfiih-
rung, regelmaRige Schulungen und Erfahrungsaustauschtreffen bewerkstelligt. Mitarbei-
ter/innen in den Filialen fungieren als ,Ideentbermittler” in dem Sinne, als sie Ideen von
Kund/inn/en an die Fertigung weiterleiten, wozu sie diese Ideen auch mittels
Schmucksprache von vagen Andeutungen in konkrete Formulierungen der unterneh-
menseigenen Schmucksprache libersetzen kénnen missen. Schulungen der Ladenmit-
arbeiter/innen in Werkstatt und Wachsraum zur Ausbildung zu so genannten ,Stilisten”,
sind im Unternehmen verbreitet.

Implementierung in die Organisation: Das Generieren von Innovation sicherzustellen
und zu bewerkstelligen, dass generiertes Wissen auch Anwendung findet, sind zentrale
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Schritte fir Unternehmen. Nicht minder bedeutsam ist es, sicherzustellen, dass Neue-
rung auch im Unternehmen verankert wird. Hier spielt die Unternehmenskultur eine
wichtige Rolle. Lernerfahrung in ein Unternehmen zu integrieren bedeutet in manchen
Fallen auch Veranderung etablierter Muster zu bewerkstelligen. Doch wo etablierte
Muster und Gewohnheiten sind, ist Widerstand gegen Veranderung nicht weit. ,,Old ha-
bits die hard“, wie es so schon heildt. Innovationsoffene Kulturen, in denen Innovation
und Lernen einen Wert fiir sich darstellen, férdern diese Implementierung. In diesem
Zusammenhang kommt dem Setzen materieller (z.B. Bonuszahlungen fir besondere
Leistungen) und immaterieller (z.B. Anerkennung, Statuserhohung) Anreize ebenso be-
sondere Bedeutung zu, wie der Fuhrungsphilosophie und dem grundlegenden Men-
schenbild der Unternehmensentscheidungstrager/innen.

Bei Ehinger-Schwarz spielt die

Identifikation mit der Organisa-

tion und ihrer Werte eine wich-

tige Rolle. Die Bereitschaft und

(Lern-)Neugier ist ein wertvolles

Asset fir Unternehmen, die si-
cherstellen wollen, dass generierte Innovation auch im Unternehmen verankert wird
und die Wert auf ein innovationsoffenes Klima legen. Auch der Fuhrungsstil und die
Flihrungsphilosophie miissen auf diese Werte ausgerichtet sein. So wird bei Ehinger-
Schwarz der Wert , Innovationsoffenheit” durch das Verhalten des Geschaftsfihrers, der
nach wie vor mehrfach pro Woche in den Laden den Kontakt zu den Kund/inn/en sucht,
ihre Wiinsche und Ideen erfragt und sich fiir seine Ideen Feedback holt, vorgelebt.
Gleichzeitig wird auch die Implementierung dadurch beglinstigt, dass tragfahige Wis-
sensbriicken im Unternehmen existieren. So werden einerseits Goldschmiede mit Ideen
und Kundenfeedback konfrontiert, andererseits wird gefordert, dass Mitarbeiter/innen
aus dem Verkauf Einblick in die Fertigung erhalten um der Kundschaft mit einem breiten
Wissen gegenuberzutreten und die unternehmensinternen Prozesse nachvollziehen zu
konnen. Die somit generierte wechselseitige Anschlussfahigkeit hilft dabei die negativen
Auswirkungen von NIH-Syndromen (das Not-Invented-Here-Syndrom bezieht sich auf
ein Abwerten oder Ignorieren von existierendem Wissen und bestehenden Lésungen fir
anstehende Probleme, die nicht in der eigenen Organisation oder im eigenen Bereich
generiert wurden) zu reduzieren und die organisationale Lern- und Innovationsfahigkeit
zu erhdhen.

Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Dieser Beitrag kann nicht als detaillierte ,,How To-Anleitung” oder Gebrauchsanweisung
zur Generierung von Innovation gelesen werden. Der Beitrag kann keinen allzu detail-
lierten Einblick in die konkreten Lernprozesse von Replikatoren und Franchise-
Unternehmen bieten und schon gar nicht kann er alle relevanten Facetten des organisa-
tionalen Lernens in solchen Unternehmen ausleuchten. Was kann er dann? Der Beitrag
mochte auf einige gute Praktiken hinweisen und diese exemplarisch illustrieren und
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damit die Reflektion lGber bestehende Handlungsmuster fordern. Innovation fiihrt zwar
nicht automatisch zu Leistungssteigerung, kann aber — wenn sie geschickt angeleitet
und eingesetzt wird — in vielen Fallen dazu beitragen. Damit es allerdings tGberhaupt so-
weit kommt missen Manager/innen sicherstellen, dass (1) Innovation in einem ersten
Schritt generiert wird, (2) der Transfer zwischen Wissensgenerierung und -anwendung
gewahrleistet wird und (3) neues Wissen in die Organisation integriert und nicht abge-
stolRen wird.

Das zu lllustrationszwecken eingesetzte Beispiel von Ehinger-Schwarz zeigt, wie Unter-
nehmen diese Steuerung bewerkstelligen kénnen. Ein breiter Suchfokus fiir Innovation
stellt sicher, dass das Unternehmen keinem EinbahnstraBendenken verfallt. Wissens-
briicken werden durch das Etablieren einer gemeinsamen Sprache sowie eines integra-
tiven Bezugsrahmens, durch Kodifizierung wertvollen Wissens und durch regelmaRigen
Wissens- und Erfahrungsaustausch geschlagen. Schlielllich sorgt eine offene Unter-
nehmenskultur dafiir, dass
Innovation auch ,gelebt”
werden  kann. Letztlich
muss jedes Unternehmen

einen eigenen Weg finden, o
dies fir sich selbst zu ge- Adjustierung des Suchfokus
wihrleisten. Die Forschung @ ° Wie werden Ideen und Innovation im Unternehmen generiert und eva-

kann allerdings Anregungen luiert?
geben, die dabei helfen, @ ° Betreibt das Unternehmen Benchmarking, auch mit branchenfremden
praktische Probleme aus Unternehmen?

neuer Perspektive zu be- | ° Wie werden Lernimpulse und Ideen von Mitarbeiter/inne/n absorbiert?
trachten und sie kann auf @ Aufbauvon Wissensbriicken

potenzielle Fallstricke und @ ° Wo und wie speichert das Unternehmen wettbewerbskritisches Wis-
Schwierigkeiten hinweisen, sen (Handbiicher, Dokumente, Geschéftsprozesse, Technologie, Ar-

die in vielen Situationen chitektur, etc.)?
auftreten kénnen. Um lang- * Wieviel Kontakt haben Mitarbeiter/innen unterschiedlicher Bereiche

fristig erfolgreich zu sein, zueinander?

miissen Unternehmen nicht = ¢ Wieisteng oder breit ist das Hintergrundwissen der Beschaftigten?
nur sicherstellen zu lernen, Implementieren von Innovation in die Organisation

sondern auch das Sammeln @ ¢ !dentifizieren sich die Mitarbeiter/inne/n mit dem Unternehmen?
und Verarbeiten von * Wie sind die Anreizsysteme des Unternehmens gestaltet?
Lernerfahrung  strategisch | ° Wird Innovationsoffenheit von Flihrungskraften vorgelebt?

steuern.
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