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1 Einleitung

Um sich im Wettbewerb zu profilieren und Kundenvorteile zu erzielen, bieten viele Unter-
nehmen zunehmend Kundenldsungen als integrierte Kombinationen aus Sach- und Dienst-
leistungen an, die auf die Bewaltigung individueller Kundenprobleme ausgerichtet sind.* Da-
bei ist das Angebot von Kundenlésungen fur den Anbieter mit der Herausforderung verbun-
den, dass die Wertschépfung von Kundenlésungen nur in intensiver Zusammenarbeit zwi-
schen Kundenkontaktmitarbeitern des Anbieters und dem Kunden im Rahmen einer soge-
nannten interaktiven Wertschépfung?® erfolgen kann. Die zielorientierte Steuerung des Kun-
denkontaktpersonals bei Losungsanbietern stellt im Rahmen der interaktiven Wertschdpfung

daher unbestritten ein Schlisselproblem dar.

Dies trifft insbesondere auf den L&sungsmanager als unmittelbarer Ansprechpartner des
Kunden und Koordinator der Entwicklung und Implementierung von Kundenlésungen zu.®
Nur wenn der Lésungsmanager seine Aufgaben im Rahmen der interaktiven Wertschdpfung
effektiv bewaltigt, kdnnen Kundenldsungen entwickelt und implementiert werden, die aus
Kundensicht einen hohen wahrgenommenen Wert aufweisen. Fir diese Aufgabenbewalti-
gung muss der Losungsmanager tber verschiedene individuelle Kompetenzen verfligen, die
zusammenfassend als individuelle Lésungskompetenz® bezeichnet werden. Aufgrund der
hohen Relevanz der individuellen Losungskompetenz fir die Erstellung von Kundenlésungen
ist sie durch die Gewébhrleistung einer hohen organisationalen Losungsorientierung im Un-
ternehmen durch den Losungsanbieter gezielt zu fordern. Gegenwartig zeichnet sich jedoch
ein Forschungsdefizit hinsichtlich einer gezielten Forderung der individuellen Lésungskompe-
tenz und der Gewabhrleistung einer notwendigen organisationalen Losungsorientierung durch
ein ganzheitliches Managementkonzept bei Losungsanbietern ab. Daran ankntpfend soll in
diesem Beitrag systematisch Uberprift werden, inwieweit das Empowerment, welches im
Kern stets eine Ausweitung von Handlungs- und Entscheidungsspielraumen von Mitarbeitern
durch das Unternehmen beinhaltet, ein hierflir geeignetes Konzept darstellt. Das Empower-
ment wird in der Literatur bereits intensiv im Zusammenhang mit der kundenorientierten Ge-
staltung individualisierter Leistungserstellungsprozesse® und unter dem Aspekt, schnell auf
individuelle Kundenwiinsche und -probleme im direkten Kundenkontakt reagieren zu kon-
nen,® diskutiert und hierfiir pauschal als notwendig erachtet. Eine differenzierte Uberpriifung
der Wirkungen des Empowerment als ganzheitliches Managementkonzept auf die verschie-

denen Teilkompetenzen der individuellen Lésungskompetenz hat bislang jedoch nicht statt-

Vgl. z. B. Kersten et al. (2006), S. 191; Schmitz (2008), S. 668.

Vgl. zum Begriff der interaktiven Wertschopfung Reichwald/Piller (2002), S. 29 ff.
Vgl. Schmitz/Eberhardt (2009b), S. 8 ff.

Vgl. Schmitz/Eberhardt (2009b), S. 22 ff.; Schmitz et al. (2010).

Vgl. z. B. Klidas et al. (2007), S. 71 f.

Vgl. z. B. Greasley et al. (2008), S. 43 f.
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gefunden und soll daher in diesem Beitrag erfolgen. Um die dabei erarbeiteten Erkenntnisse
fur die Praxis nutzbar zu machen, soll anknipfend an die theoretisch ermittelten Wirkungs-
beziehungen eine Vorgehensweise entwickelt werden, die es Unternehmen ermdglicht, die
gegenwartigen Auspragungen des Empowerment als Ausgangspunkt der Kompetenzforde-
rung in ihrem Unternehmen zu messen. Das Empowerment kann als Managementkonzept
jedoch nur einen Beitrag zur Steuerung und Foérderung der individuellen Losungskompetenz
leisten, sofern geeignete Instrumente zur Implementierung existieren. Instrumente des inter-
nen Marketing’ bieten hierzu vermutlich eine vielversprechende Méglichkeit, die es zu priifen

gilt. Ziele dieses Beitrags sind somit:

o ldentifikation von Wirkungen des Empowerment auf die individuelle Lésungskompe-

tenz

o Uberprufung der Eignung des Empowerment als ganzheitliches Managementkonzept
zur Forderung der individuellen Losungskompetenz und zur Gewahrleistung der or-

ganisationalen Lésungsorientierung

o Entwicklung einer Diagnosehilfe zur Ermittlung unternehmensspezifischer Auspra-

gungen des Empowerment

0 Aufzeigen von Ansatzpunkten zur Implementierung des Empowerment durch Instru-

mente des internen Marketing

Dazu werden im folgenden zweiten Kapitel zunéchst begriffliche und konzeptionelle Grund-
lagen zu Kundenlésungen, ihrem kundenseitig wahrgenommenen Wert sowie der individuel-
len Losungskompetenz und organisationalen Losungsorientierung als Komponenten der L6-
sungsorientierung im Unternehmen dargestellt. Im dritten Kapitel steht das Empowerment als
ganzheitliches Managementkonzept zur Foérderung und Steuerung der individuellen L6-
sungskompetenz im Mittelpunkt. Ausgehend von einem Uberblick zum allgemeinen Kon-
zeptverstandnis und der lésungsorientierten Ausrichtung des Empowerment erfolgt eine
kompetenzbezogene Wirkungsanalyse. Hier wird tberprift, welche Wirkungen die einzelnen
Handlungskonzepte des Empowerment auf die individuelle Lésungskompetenz austben.
AnschlieBend wird eine Diagnosehilfe vorgestellt, mit der Unternehmen die Auspragung des
Empowerment in ihrem Unternehmen Uberprifen kénnen. Durch die Uberpriifung kénnen
diesbezugliche Defizite aufgedeckt und entsprechender Handlungsbedarf offengelegt wer-
den. Kapitel vier widmet sich der Implementierung des Empowerment durch Instrumente des
internen Marketing. Anknipfend an identifizierte Empowermentdefizite im Unternehmen kon-
nen die Instrumente zur Férderung der individuellen Lésungskompetenz eingesetzt werden.

Der Beitrag endet mit einem kurzen Fazit.

! Vgl. zum Begriff des internen Marketings z. B. Gleitsmann (2007).
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2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen zu Kundenlésungen und zur L6-

sungsorientierung

2.1 Begriff, charakteristische Merkmale und kundenseitig wahrgenommener Wert

von Kundenldésungen

Kundenlésungen stellen dem lUberwiegenden Begriffsverstandnis zufolge systematisch auf-
einander abgestimmte Kombinationen aus Sach- und Dienstleistungen dar, die auf die Be-
waltigung individueller Kundenprobleme ausgerichtet sind.? Sie zeichnen sich durch drei cha-

rakteristische Merkmale aus:

Die Integration der Teilleistungen als erstes charakteristisches Merkmal soll bewirken, dass

der wahrgenommene Wert als kundenseitige Bewertung einer Kundenlésung die Summe der
einzelnen Teilleistungen Ubersteigt.” Sie vollzieht sich in einer technischen, organisatori-
schen, wertschopfungs- sowie marketingbezogenen Dimension. Die technische Dimension
der Integration meint die gezielte funktionale Verkntpfung der einzelnen Sach- und Dienst-
leistungen sowie die effektive und effiziente Gestaltung der untereinander bestehenden
Schnittstellen. Die organisatorische Dimension der Integration beschreibt die leistungsuber-
greifende Festlegung von Prozessen, die beim Ldsungsanbieter intern zur parallelen und
aufeinander abgestimmten Entwicklung und Nutzung der verschiedenen Teilleistungen er-
forderlich sind. Dagegen stellt die wertschépfungsbezogene Dimension der Integration auf
die reibungslose technische und organisatorische Einbindung der einzelnen Teilleistungen in
die Wertschdpfungsprozesse des Kunden ab, wahrend die marketingbezogene Dimension
der Integration auf die gemeinsame Vermarktung der einzelnen Teilleistungen als Komplett-

lI6sung und auf die Kundenbetreuung aus einer Hand abzielt. Die Individualisierung als zwei-

tes charakteristisches Merkmal von Kundenlésungen beschreibt die spezifische Ausrichtung
einer Kundenldsung auf ein individuelles Kundenproblem.'® Differenziert werden kann dabei
zwischen der Individualisierung des Leistungsergebnisses und des Leistungserstellungspro-
zesses.™ Um individuelle Kundenlésungen sowohl im Ergebnis als auch im Prozess erstellen
zu kbnnen, ist ein differenziertes Verstandnis flur das spezifische Kundenproblem notwendig,
welches innerhalb eines offenen Dialogs zwischen Anbieter und Kunden aufgebaut werden
kann.'? Hierbei fungiert der Kunde als gleichberechtigter Partner, der nicht nur Informationen
Uber sich und sein spezifisches Problem preisgibt, sondern gleichzeitig ein umfassendes

Wissen Uber den Anbieter generiert.'® Diese gemeinsame, individuelle Problemanalyse stellt

Vgl. z. B. Béhmann/Krcmar (2007), S. 241; Sawhney (2006), S. 365; Schmitz (2008), S.668.

Vgl. zum Merkmal Integration der Teilleistungen Schmitz (2008), S. 669 f. sowie die dort angegebene Litera-
tur.

Vgl. z. B. Sawhney et al. (2006), S. 78; Schmitz (2008), S. 670 ff.; Tuli et al. (2007), S. 4.
Vgl. Gwinner et al. (2005), S. 133 f.

Vgl. Schmitz/Modlich (2008), S. 4.

Vgl. Schmitz (2008), S. 670.

10
11
12
13
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laut einer qualitativen Studie von TULl ET AL. bereits einen integrativen Bestandteil der pro-
zessorientierten Sichtweise von Kundenlésungen dar.** Kundenlésungen sind demzufolge
mit dem Auf- und Ausbau langfristiger Geschaftsbeziehungen verbunden, sodass die

Relationalitat ein weiteres charakteristisches Merkmal von Kundenlésungen darstellt.

Integration, Individualisierung und Relationalitat sind aus Kundensicht jeweils sowohl mit
verschiedenen Kosten- als auch Nutzenaspekten verbunden. Diese stellt der Kunde bei der
Bewertung einer Kundenlésung vergleichend gegeniiber, was zum wahrgenommenen Wert
von Kundenldsungen fiihrt.*> Uber diese unmittelbar an den drei charakteristischen Merkma-
len von Kundenlésungen anknipfenden Kosten- und Nutzenkomponenten hinaus umfasst
der wahrgenommene Wert von Kundenlésungen weitere Komponenten, zu denen die nach-

folgende Abbildung einen zusammenfassenden Uberblick gibt.

Abbildung 1: Der wahrgenommene Wert von Kundenldsungen

Wahr. Wert von
Kundenlésungen

Wahr. Nutzen Wahr. Kosten
//\ \\ <
Wahr Wahr. Wabhr. Wabhr. Wahr. Wahr. Wahr. Wabhr. Wahr. Wahr.
Ef fek.tivi- Integra- Individua- Bezieh- Anschaf- Lebens- Akquisi- Integra- Individua- Bezieh-
- tions- lisierungs- ungs- fungs- zeit- tions- tions- lisierungs- ungs
tatsnutzen :
nutzen nutzen nutzen preis kosten kosten kosten kosten kosten

Quelle: Schmitz (2008), S. 677.

Dem wahrgenommenen Wert von Kundenlésungen kommt bei privaten Kauf- sowie industri-
ellen Beschaffungsentscheidungen eine Schliisselfunktion zu.*® Fiir die Wettbewerbsprofilie-
rung eines Unternehmens mittels Kundenlésungen ist die Generierung eines hohen wahrge-
nommenen Werts folglich von entscheidender Bedeutung. Anknipfend an diese Konzeptua-
lisierung soll daher im Folgenden aufgezeigt werden, wie Losungsanbieter durch Sicherstel-
lung einer hohen Lésungsorientierung im Unternehmen auf individueller und organisationaler
Ebene die Erbringung von Kundenlésungen von wahrgenommenem Wert gezielt férdern

kdnnen.

14
15
16

Vgl. Tuli et al. (2007), S. 2.
Vgl. Schmitz (2008), S. 666 f.
Vgl. Chen/Dubinsky (2003); Ulaga/Eggert (2006).
Seite | 4



2.2 Begriff und Komponenten der Losungsorientierung

Die Losungsorientierung eines Losungsanbieters setzt sich aus der individuellen Lésungs-
kompetenz und der organisationalen Lésungsorientierung zusammen, wie die nachfolgende

Abbildung verdeutlicht.

Abbildung 2: Komponenten der Lésungsorientierung

Lésungsorientierung

Individuelle
Lésungskompetenz

Organisationale
Lésungsorientierung

<~ -

Einzelnes Individuum, bzw. Unternehmen als Trager der
Ldésungsmanager als Trager der Ldsungsorientierung

Ldsungsorientierung

2.2.2 Individuelle L6sungskompetenz

Bei der individuellen Losungskompetenz ist ein einzelnes Individuum, der sogenannte LO-
sungsmanager, Trager der Losungsorientierung. Dieser steht dem Kunden wahrend des ge-
samten Ldsungsprozesses als unmittelbarer Ansprechpartner und Prozesskoordinator zur
Verfiigung und betreut diesen umfassend.!’ Er tragt die Verantwortung fiir die reibungslose
technisch-organisatorische Zusammenfiihrung der verschiedenen Teilleistungen im Anbiete-
runternehmen und koordiniert die Integration der Kundenlésung in die Wertschopfungspro-

zesse des Kunden.'®

Der Lésungsmanager ist nachweislich in der Lage, den wahrgenommenen Wert von Kun-
denlésungen durch entsprechende Verhaltensweisen positiv zu beeinflussen.*® Verdeutlicht
sei dies im Folgenden exemplarisch anhand des Merkmals der Integration: In den Interakti-
onsprozessen kann der Losungsmanager den Kunden beispielsweise auf spezielle Verknip-
fungsmaoglichkeiten von Sach- und Dienstleistungen hinweisen, die in dieser Kombination
eine effektive und effiziente Losung des individuellen Kundenproblems ermdglicht. Infolge-
dessen steigt der wahrgenommene Integrationsnutzen der Kundenlésung, den der Kunde so
beim separaten Erwerb von Sach- und Dienstleistungen nicht realisieren wirde. Weiterhin

kann der Lésungsmanager durch das Planen und Koordinieren der Einbettung der Kunden-

17
18
19

Vgl. Schmitz et al. (2010); &hnlich z. B. Tuli et al. (2007), S. 8 f.; Payne et al. (2008), S. 89.
Vgl. Schmitz et al. (2010).
Vgl. Schmitz/Eberhardt (2008).
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I6sung in die Wertschopfungsprozesse des Kunden dessen wahrgenommene Integrations-

kosten senken.

Damit der Losungsmanager diese Verhaltensweisen ausfuhren und entsprechende Leis-
tungsbeitrage zur Erh6hung des wahrgenommenen Werts erbringen kann, muss er tiber eine
hohe individuelle Losungskompetenz verfiigen. Darunter versteht man die Summe derjeni-
gen lésungsbezogenen Fach-, Methoden- und Sozialkompetenzen sowie personalen Kom-
petenzen, die den Ldsungsmanager dazu befahigen, individuelle Kundenprobleme durch
eine systematische Integration von Sach- und Dienstleistungen gemeinsam mit dem Kunden,
Kollegen sowie externen Kooperationspartnern im Sinne des Unternehmens zu I6sen und
dadurch den kundenseitig wahrgenommenen Wert einer Kundenlésung zu erhéhen.?® Die
individuelle Losungskompetenz beféhigt den Lésungsmanager demzufolge zum situations-
adaquaten Handeln und zur Erfilllung seiner Arbeitsaufgaben.” Die einzelnen Facetten der
individuellen Losungskompetenz sind daran anknipfend aus dem Ziel, Kundenlésungen von
hohem wahrgenommenen Wert zu erbringen, sowie aus den dazu erforderlichen Verhal-

tensweisen abzuleiten. Dieses Vorgehen wird in der nachfolgenden Abbildung verdeutlicht.

Abbildung 3: Ableitung der notwendigen Kompetenzen des Losungsmanagers

N )

Notwendigeindividuelle
Erforderliche Kompetenzendes
Wahrgenommener
Verhaltensweisen Losungsmanagersaus den
Wert von )
des Bereichen Fach-,
Kundenldsungen
Lésungsmanagers Methoden-, Sozialkompetenz

@d personale Kompetep

Quelle: in enger Anlehnung an Schmitz/Eberhardt (2009b), S. 13.

Fuhrt man diesen ,Ableitungsprozess” flir samtliche oben aufgezeigten Komponenten des
wahrgenommenen Werts durch, resultiert daraus folgende, der Abbildung zu entnehmende

Konzeptualisierung der individuellen Lésungskompetenz als mehrdimensionales Konstrukt.

20 Vgl. hierzu und zum Folgenden Schmitz et al. (2010); Schmitz/Eberhardt (2009b), S. 22 ff.; Schmitz/Eberhardt
(2008) und die dort angegebene Literatur.
2L vgl. z. B. Gouthier (2003), S. 91.
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Abbildung 4: Komponenten der individuellen Lésungskompetenz

Individuelle
Lésungskompetenz
. . " l6sungsbezogene
I6sungsbezogene ldsungsbezogene lI6sungsbezogene ersonale
Fachkompetenz Methodenkompetenz Sozialkompetenz p
Kompetenz

Prozess- Kunden- Kommunika- Emotionale
wissen wissen tionsfahigkeit Fahigkeit

Leistungs-/ Lelstungs

Teamfahigkeit berenschaft
ieati bereltschaft berenschaft
Organisations- b
fahigkeit Lernfahigkeit
Kundenbezogene Unternehmens-
Unterstitzungs- bezogene Einsatz-
bereitschaft bereitschaft

Quelle: in sehr enger Anlehnung an Schmitz/Eberhardt (2009b), S. 26.

Die l6sungsbezogene Fachkompetenz umfasst dabei das Wissen des Lésungsmanagers
Uber das individuelle Kundenproblem und die Wertschdpfungsprozesse des Kunden (Kun-
denwissen), interne Geschafts- und Wertschdpfungsprozesse im Anbieterunternehmen (Pro-
zesswissen) sowie Eigenschaften, Individualisierungs- und Verknipfungsmoglichkeiten der
angebotenen Teilleistungen des Ldsungsanbieters (Leistungswissen). Die l6sungsbezogene
Methodenkompetenz des Losungsmanagers umfasst zum einen die Fahigkeit, Aktivitaten
und Prozesse im Rahmen der Losungserbringung planen und durchfihren zu kénnen (Orga-
nisationsfahigkeit). Zum anderen umfasst sie die Fahigkeit, wesentliche von unwesentlichen
Informationen zu unterscheiden, zu verdichten, zu transformieren und damit lernen zu kon-
nen (Lernfahigkeit). Die l6sungsbezogene Sozialkompetenz umfasst erstens die Fahigkeit,
Sachverhalte mundlich und schriftlich klar zu skizzieren und fir Kunden, Kollegen und Koo-
perationspartner nachvollziehbar darzustellen sowie das Zuhtren, Redegewandtheit, Kon-
takt- und Uberzeugungsfahigkeit (Kommunikationsfahigkeit). Sie umfasst zweitens die Fa-
higkeit, eigene Gefiihle und die von Kunden, Kollegen und Kooperationspartnern zu erken-
nen und einzuordnen, um daraufhin das eigene Verhalten abzustimmen (emotionale F&hig-
keit), und drittens die Fahigkeit, mit Kunden, Kollegen und Kooperationspartnern effektiv und
effizient auf fachlicher und sozialer Ebene zusammenzuarbeiten und diese zur gemeinsamen
Arbeit zu motivieren (Teamfahigkeit). Die lI6sungsbezogene personale Kompetenz umfasst
die Bereitschaft, Informationen schnell aufzunehmen und in ein Wissen zu transformieren
(Lernbereitschaft), den Kunden in allen relevanten Belangen zu unterstiitzen, um einen ho-
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hen wahrgenommenen Wert zu gewébhrleisten (kundenbezogene Unterstiitzungsbereitschaft)
und sich fur die Ziele des Unternehmens einzusetzen (unternehmensbezogene Einsatzbe-
reitschaft). Sie umfasst dariiber hinaus die Bereitschaft, mit Kunden, Kollegen und externen
Kooperationspartnern produktiv zusammenzuarbeiten und deren Sichtweisen in die L6-
sungserstellung einzubinden (Teambereitschaft) sowie aus eigenem Antrieb stets gute Ar-

beitsleistungen zu erbringen (Leistungsbereitschaft).

2.2.3 Organisationale Loésungsorientierung

Unter der organisationalen Losungsorientierung ist die grundsatzliche Ausrichtung aller Un-
ternehmensaktivitaten auf die Entwicklung und Implementierung individueller Kundenlésun-
gen von hohem wahrgenommenen Wert zu verstehen, die somit spezifische Kundenproble-
me effektiv [6sen und eine Mdglichkeit zur Wettbewerbsprofilierung darstellen. Folglich ist im
Gegensatz zur individuellen Lésungskompetenz kein einzelnes Individuum Trager der Lo-
sungsorientierung, sondern der Losungsanbieter als Unternehmen. In diesem Zusammen-
hang ist fraglich, wie die Unternehmensaktivitaten zur Entwicklung und Implementierung von
Kundenltsungen systematisiert werden konnen. Hierzu ist zun&chst prufen, inwieweit vorlie-
gende Ansétze in der Literatur genutzt werden kénnen. Da in Bezug auf die ganzheitliche
Ausrichtung eines Unternehmens auf Kunden und deren Bedirfnisse oftmals die organisa-
tionale Service- sowie Kundenorientierung diskutiert werden, sollen diese als Ausgangspunkt

dienen.

Unter organisationaler Kundenorientierung ist die Ausrichtung samtlicher Unternehmensakti-
vitaten an den Kundenbediirfnissen? bzw. Kundenerwartungen® zu verstehen. Diese Aktivi-
taten werden in der Literatur z. B. untergliedert in ,Aktivitaten des Qualitats-, Service-, Kun-
denbindungs-, Beschwerde-, Innovations-, Kundenwert- und integriertes Kommunikations-

management“*

oder in ,Aktivitaten der kundenbezogenen Informationsbeschaffung, der
kundenbezogenen Leistungsverbesserung, des Kundenmanagements sowie der kundenori-
entierten Unternehmensfiihrung“.?® Die Betrachtung der Unternehmensaktivitaten auf dieser
hohen Aggregationsebene erlaubt zwar einen branchen-, unternehmens- und leistungstiber-
greifenden Einsatz dieser Systematisierung. Um der Praxis ein Instrument zur effektiven Um-
und Durchsetzung der Loésungsorientierung im Unternehmen zur Verfligung zu stellen, ist
jedoch ein leistungsspezifischer Ansatz notwendig, da die Entwicklung und Implementierung
individueller Kundenldsungen von hohem wahrgenommenen Wert die explizite Berticksichti-

gung ihrer charakteristischen Merkmale erfordert. So ist zum Beispiel das Merkmal der Integ-

22
23
24
25

Vgl. z. B. Bruhn (1999), S.10; Thurau (2002), S. 25.
Vgl. z. B. Gregori (2006), S. 11; Witte (2000), S. 5.
Vgl. Bruhn (1999).
Vgl. Gregori (2006), S. 80 ff.
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ration von Sach- und Dienstleistungen zu einer ganzheitlichen Problemlésung zu berlcksich-
tigen, was sich in den entsprechend zu identifizierenden Unternehmensaktivitdten nieder-

schlagen muss.

Im Gegensatz zur organisationalen Kundenorientierung wird die organisationale Serviceori-
entierung zum einen als Unternehmensstrategie verstanden, die sich in der Anzahl und Brei-
te sowie Vermarktungsintensitat aktuell angebotener Dienstleistungen eines Unternehmens
widerspiegelt.*® Zum anderen wird sie als das Resultat verschiedener MaRnahmen betrach-
tet, die eine Erbringung exzellenter Services bzw. Dienstleistungen ermdéglichen sollen. GE-
BAUER ET AL. systematisieren diese unternehmensbezogenen MalRnahmen in ,corporate cul-
ture”, ,human resource management, ,organizational structure” und ,total offering“.27 LYTLE
ET AL. unterscheiden dagegen ,service leadership practices”, ,service encounter practices",
-human resource practices” und ,service systems practices”, welche eine Erbringung exzel-
lenter Services auf individueller Mitarbeiterebene unterstiitzen sollen.® Das Angebot von
Kundenlésungen geht jedoch lber diese Fokussierung auf Dienstleistungsaspekte hinaus.
Durch die Integration verschiedener Sach- und Dienstleistungen zu ganzheitlichen Losungen
steht die Dienstleistung hier nicht im Mittelpunkt. Vielmehr kann der Dienstleistungsanteil an
einer Kundenlésung aufgrund der individuellen Ausrichtung auf spezifische Kundenprobleme

stark variieren.

Es wird deutlich, dass die beiden Konstrukte zwar Erkenntnisbeitrage zu den notwendigen
Unternehmensaktivitdten eines Lésungsanbieters und damit zur Um- und Durchsetzung der
organisationalen Lésungsorientierung im Unternehmen liefern. Gleichwohl bilden sie die or-
ganisationale Losungsorientierung aber nicht umfassend ab, da sie die charakteristischen
Merkmale von Kundenlésungen nicht explizit beriicksichtigen. Sie sind daher um diese zu
erganzen. Eine synoptische Berlicksichtigung der in der Literatur aufgezeigten Systematisie-
rungsansatze sowie der charakteristischen Merkmale von Kundenlésungen fiihrt zu folgen-
der Strukturierung der Unternehmensaktivitaten im Rahmen der organisationalen Lésungs-

orientierung:

e |Bsungsorientierte Aktivitaten im Kundenkontakt (z. B. Kundendialog, Identifizierung
des individuellen Kundenproblems, umfassende Betreuung des Kunden aus einer
Hand wahrend der gemeinsamen Problemanalyse, der Entwicklung und Implementie-
rung sowie in der Nachkaufphase einer Kundenldsung, Auf- und Ausbau dauerhafter

Geschaftsbeziehungen mit Kunden)

Vgl. Homburg et al. (2002), S. 258 f.
Vgl. Gebauer et al. (2009), S. 106 f.
Vgl. Lytle et al. (1998), S. 459 ff.
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e |Osungsorientierte Aktivitdten, die unternehmensintern und -extern eine effektive und
effiziente Erbringung kundenindividueller Lésungen ermdglichen (z. B. Beschaffung
und Verteilung I6sungsbezogener Informationen, abteilungs- und unternehmensuber-

greifender Dialog, Aufbau von Netzwerkbeziehungen)

e |Osungsorientierte Aktivitaten in den Fuhrungsteilsystemen (z. B. l6sungsorientiertes
Werte- und Kulturmanagement, l6sungsorientiertes Organisationssystem, I6sungsori-
entiertes Planungs- und Kontrollsystem, lésungsorientiertes Informationssystem so-

wie lésungsorientiertes Personalmanagementsystem)

Viele von diesen losungsorientierten Unternehmensaktivitéaten, insbesondere diejenigen im
Kundenkontakt, werden vom Ldsungsmanager ausgefuhrt. So tragt er unter anderem im
Kundendialog dazu bei, I6sungsbezogene Informationen zu beschaffen, welche die Erbrin-
gung individueller Lésungen fiir spezifische Kundenprobleme erst erméglichen.” Der Lé-
sungsmanager kann hier vielfaltige kundenbezogene Informationen, z. B. Uber das individu-
elle Kundenproblem und die kundenbezogenen Wertschépfungsprozesse, sammeln und
anschlieRend im Unternehmen fir weitere an der Losungserstellung beteiligte Mitarbeiter
zuganglich machen. Daruberhinaus fuhrt der Losungsmanager im Kundendialog gleichzeitig
Aktivitaten zur Gewahrleistung effektiver und effizienter Lésungserstellungsprozesse aus.
Durch die Identifizierung und Analyse des spezifischen Kundenproblems ist es dem Lo-
sungsmanager maoglich, eine individuell auf dieses Problem zugeschnittene Kombination aus
Sach- und Dienstleistungen zu einer Kundenlésung zu verkntpfen, die dieses Problem effek-
tiv und umfassend l6sen kann. Dabei gewéhrleistet ein jeweils spezifisches, vom Ldsungs-
manager fir ein Kundenproblem zusammengestelltes Losungsteam einen effektiven und
effizienten Leistungserstellungsprozess im Unternehmen, da die einzelnen Mitarbeiter des
Teams die erforderlichen Teilleistungen aus unterschiedlichen Abteilungen zur ganzheitli-
chen Problemlésung einbringen kénnen. Ferner kann der Lésungsmanager in den Interakti-
onsprozessen mit dem Kunden im Rahmen der Losungserstellung eine vertrauensvolle Be-
ziehung zum Kunden aufbauen und dadurch den Auf- und Ausbau dauerhafter Geschéftsbe-

ziehungen gezielt unterstitzen.

Dem LoOsungsmanager kommt folglich bei der Ausfuhrung ldsungsorientierter Unterneh-
mensaktivitaten eine Schlisselrolle zu. Deshalb ist insbesondere das Fuhrungsteilsystem
slosungsorientiertes Personalmanagementsystem* von hoher Relevanz fur Losungsanbieter.
Dieses umfasst unter anderem das betriebliche Kompetenzmanagement, dessen Ziel es ist,
die vorhandenen Ist-Kompetenzen von Mitarbeitern in einen angestrebten Soll-Zustand zu

uberfuhren, sodass die individuellen Kompetenzen mit den zu erfullenden Arbeitsaufgaben

29 vgl. Schmitz/Modlich (2008), S. 4 .
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und -funktionen tbereinstimmen.*® Das Kompetenzmanagement kann folglich dazu beitra-
gen, die individuelle Lésungskompetenz des Losungsmanagers zu férdern, welche ihn zur
Ausfuihrung losungsorientierter Unternehmensaktivitdten beféhigt. Das l6sungsorientierte
Kompetenzmanagement kann infolgedessen als Kernaktivitt der organisationalen Losungs-
orientierung verstanden werden und steht im weiteren Verlauf des Beitrags im Mittelpunkt

der Betrachtung.

Organisationale Ldsungsorientierung umfasst anknipfend an diese Fokussierung auf das
l6sungsorientierte Kompetenzmanagement schwerpunktmafig die Gesamtheit der betrieb-
lich induzierten, zielgerichteten und planvollen Mal3Bhahmen des Losungsanbieters, welche
eine spezifische Forderung der individuellen Losungskompetenz des Losungsmanagers zur
Erbringung effektiver Kundenldsungen von hohem wahrgenommenen Wert erméglichen.®
Dabei werden in der Literatur zwar eine Vielzahl verschiedener Méglichkeiten der individuel-
len Kompetenzentwicklung bzw. -férderung diskutiert.®* Zumeist wird jedoch eine isolierte
Wirkung von EinzelmaRnahmen, wie z. B. Mitarbeitertrainings,® betrachtet. Ein Manage-
mentkonzept, welches die verschiedenen Ansatzpunkte und MalRnahmen zur Kompetenzftr-
derung nicht isoliert, sondern in ihrer Gesamtheit umfassend aufgreift und damit eine ganz-
heitliche Steuerungsmdglichkeit darstellt, ist das Empowerment. Das Empowerment wird im
Folgenden zunachst kurz dargestellt und anschlieRend dessen Eignung als ganzheitliches
Konzept zur umfassenden Steuerung der individuellen Losungskompetenz und Gewéhrleis-

tung der organisationalen Losungsorientierung systematisch tberprift.

3 Empowerment als unternehmensbezogene Steuerungsmoglichkeit der indivi-

duellen Lésungskompetenz
3.1 Empowerment: Begriff und I6sungsorientierte Ausrichtung
3.1.1 Begriff und Handlungskonzepte des Empowerment

Empowerment ist ein sowohl in der Forschung als auch Praxis viel diskutiertes Konzept, zu
dessen begrifflicher Klarung sowie Wirkungen bereits zahlreiche Publikationen vorliegen.*
Im Kern beinhaltet Empowerment stets eine Ausweitung von Handlungs- und Entschei-

dungsspielraumen von Mitarbeitern durch das Unternehmen im Sinne eines legitimierten

0 Vgl. Beck (2005), S. 32 u. 105; zur Vorgehensweise der Ermittlung des Ist-Werts der individuellen Losungs-

kompetenz im Unternehmen siehe Schmitz/Eberhardt (2009b), S. 27 ff.

Vgl. Beck (2005), S. 105; Lytle et al. (1998), S. 459.

Vgl. z. B. Buhner (2004), S. 104 ff.; Kirchhofer (2006), S. 28; Staudt/Kriegesmann (2002), S. 46 ff.

Vgl. z. B. Pettijohn et al. (2002).

Vgl. z. B. Herrenkohl et al. (1999); Lee/Koh (2001); Ouschan et al. (2006); Thomas/Velthouse (1990).
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Diirfens. Dabei beschreiben die Handlungsspielraume die ,Summe der Freiheitsgrade“®®

hinsichtlich der unterschiedlichen Méglichkeiten des aufgabenbezogenen Handelns und die
Entscheidungsspielraume® den Grad des autonomen Handelns. Die formale Handlung des
-empowern“ von Mitarbeitern wird in der Literatur auch als strukturales Empowerment be-
zeichnet und stellt ab auf Prozesse, Praktiken und Strukturen eines Unternehmens, die mit
einer gezielten Erweiterung von Handlungs- und Entscheidungsspielrdaumen verbunden
sind.*” Das strukturale Empowerment bildet die Grundlage fiir das sogenannte psychologi-
sche Empowerment, welches auf die subjektive Wahrnehmung erweiterter Handlungs- und
Entscheidungsspielraume durch den Adressaten abstellt.®® Da in diesem Beitrag tberprift
werden soll, inwiefern das Empowerment als ganzheitliches Managementkonzept eines Un-
ternehmens zur Forderung der individuellen Lésungskompetenz geeignet ist, steht das struk-

turale Empowerment im Folgenden im Mittelpunkt der Betrachtung.

Fur eine effektive Nutzung der formal ausgeweiteten Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raumen durch den jeweiligen Mitarbeiter ist das legitimierte Dirfen allein jedoch nicht ausrei-
chend; vielmehr sind im Empowerment-Konzept erganzende Unternehmenshandlungen vor-
gesehen.® In diesem Zusammenhang sprechen z. B. BOWEN/LAWLER von den Mitarbeitern
bendtigten “(...) (1) information about the organization’s performance, (2) rewards based on
the organization’s performance, (3) knowledge that enables employees to understand and
to contribute to organizational performance, and (4) power to make decisions that influence
organizational direction and performance.”® Auch ZEITHAML ET AL. stellen fest: ,Empower-
ment means giving employees the desire, skills, tools, and authority to serve the customer.”*
Ebenso betonen unter anderem HERRENKOHL ET AL.*? sowie ANDERSON/HUANG®, dass Em-
powerment auch umfasst, die Mitarbeiter z. B. durch ein umfassendes Informationsmanage-
ment, Anreizsysteme und Trainings bei der Nutzung ausgeweiteter Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraume zu férdern und zu unterstitzen. Zusammenfassend kann festgestellt
werden, dass Mitarbeiter flr eine zielorientierte Nutzung erweiterter Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraume durch das Unternehmen mit den dazu notwendigen Informationen
auszustatten und dass die notwendigen Mitarbeiterféahigkeiten durch entsprechende Qualifi-
zierungsmalRnahmen zu verbessern sind.** Ferner miissen die Mitarbeiter durch entspre-

chende Anreize dazu veranlasst werden, innerhalb der ihnen zugestandenden Handlungs-

35
36
37
38
39
40
a1
42
43
a4

Hacker (1978), S. 72.
Vgl. z. B. Ulich (2005), S. 183.
Vgl. z. B. André (2008), S. 356; Bowen/Lawler (1992), S. 32; Klidas et al. (2007), S. 72.
Vgl. z. B. Conger/Kanungo (1988), S. 474; Lee/Koh (2001), S. 686; Spreitzer (1995), S. 1444.
Vgl. z. B. Ramani/Kumar (2008), S. 29; Pires et al. (2006), S. 939.
Bowen/Lawler (1992), S. 32.
Zeithaml et al. (2006), S. 370 f.
Vgl. Herrenkohl et al. (1999), S. 3751f.
Vgl. Anderson/Huang (2006), S. 143 ff.
Vgl. Schmitz/Eberhardt (2009a), S. 391.
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und Entscheidungsspielraumen aus Unternehmenssicht zielfihrende Entscheidungen zu
treffen. Demzufolge setzt sich das Empowerment aus vier Handlungskonzepten zusammen,

die in Abbildung vier noch einmal dargestellt sind.

Abbildung 5: Handlungskonzepte des Empowerment

Ausweitung der
Handlungs- und
Entscheidungs-
spielrdume

Qualifizierung

N A

Empowerment

7 N

Verbesserung der
Informations-
ausstattung

Gewahrung von
Anreizen

3.1.2 Loésungsorientierte Ausrichtung des Empowerment als Ausdruck organisatio-

naler Losungsorientierung

Bezieht man das allgemeine Begriffs- und Konzeptverstandnis des Empowerment auf die
vorliegende Problemstellung und betrachtet damit eine I6sungsorientierte Konzeptausrich-

tung, so ist als Erstes zu erdrtern, Uber welche Handlungs- und Entscheidungsspielrdume

der Loésungsmanager im Rahmen des Ldsungserstellungsprozesses verfigen muss. Um
einen effektiven und effizienten Losungserstellungsprozess zu gewahrleisten, ist der LO-
sungsmanager durch das Unternehmen mit der entsprechenden Autonomie auszustatten,
selbststandig Entscheidungen hinsichtlich der Bewadltigung seiner mit der Erbringung von
Kundenlésungen verbundenen Aufgaben zu treffen und auch demgeman zu handeln.*® Dazu
zahlt zunachst, dass der Losungsmanager autonom gemeinsam mit dem Kunden und ggf.
externen Kooperationspartnern festlegen darf, welche Sach- und Dienstleistungen zur L§-
sung individueller Kundenprobleme kombiniert werden und wie er unter Wahrung von Effek-
tivitat und Effizienz mit dem Kunden bei der Losungserstellung zusammenarbeitet und kom-
muniziert. Ferner ist er mit EntscheidungsspielrAumen hinsichtlich der Festlegung von Prei-
sen einer Kundenlésung auszustatten.*® Des Weiteren muss der Lésungsmanager eigen-

standig entscheiden dirfen, welche Mitarbeiter er in das Losungsteam beruft.

45
46

Vgl. z. B. Schmitz/Eberhardt (2009a), S. 391; Menon (2001), S. 159 f.; Spreitzer (1995), S. 1443.
Ahnlich Schmitz/Eberhardt (2009a), S. 391.
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Konzeptgemal ist der Lésungsmanager fur eine zielorientierte Nutzung ausgeweiteter Hand-

lungs- und Entscheidungsspielrdume mit den dazu notwendigen Iésungsorientierten Informa-

tionen auszustatten. Dazu zahlen zunachst samtliche Informationen, die mit dem Kunden
und seinem individuellen Problem verbunden sind. Ferner benétigt der Lésungsmanager
samtliche Informationen Uber die vom Unternehmen oder den externen Kooperationspart-
nern angebotenen Sach- und Dienstleistungen zur Lésung des Kundenproblems, wie z. B.
Instruktionen zu und Eigenschaften der Teilleistungen oder Neuerungen in der Angebotspa-
lette. Dartber hinaus ist der Losungsmanager Uber Ziele, Veranderungen und Entscheidun-
gen im Unternehmen sowie dessen finanzielle Situation und Performance bei der Lésungs-

erstellung zu informieren.*’

Weiterhin gilt es, den Lésungsmanager zur Nutzung der ausgeweiteten Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdume zu qualifizieren und somit dessen ldsungsorientierte Fahigkeiten kon-
tinuierlich seinen Aufgaben im Rahmen des Losungserstellungsprozesses anzupassen und
zu verbessern.”® So muss der Lésungsanbieter den Lésungsmanager unter anderem dazu
qualifizieren, Planungs- und Analysetechniken zur Organisation von Ldsungserstellungspro-
zessen sowie Kommunikations- und Gesprachsfiihrungstechniken im Lésungserstellungs-
prozess einsetzen zu kénnen.*® Ferner ist er dahingehend zu qualifizieren, Mitarbeiter unter-
schiedlicher Funktionsbereiche des eigenen Unternehmens, den Kunden und weiterer Koo-

perationspartner und deren Sichtweisen in die Losungserstellung einzubinden.

Der Lésungsmanager muss die ihm zugestandenen Handlungs- und Entscheidungsspiel-
rAume jedoch nicht nur nutzen kénnen, sondern auch wollen. Dies gilt insbesondere, da der
Lésungsmanager konzeptgemal fur sein Handeln innerhalb der ihm zugestandenen Spiel-
raume die volle Verantwortung zu tragen hat.*® Durch das Unternehmen sind daher |6sungs-

orientierte Anreize fur eine zielorientierte Nutzung der Spielraume zu setzen. Anreize sollen

erwiinschte Handlungen und Verhaltensweisen beim Empfanger hervorrufen. Hier wird in der
Regel unterschieden zwischen Anreizen, welche die intrinsische Motivation des Empfangers
stimulieren, und jenen, die auf eine Erhdhung extrinsischer Motivation ausgerichtet sind. Ex-
trinsische Anreize beziehen sich auf Bedirfnisse, die aul3erhalb des Arbeitsbereiches liegen,
und kénnen sowohl materieller als auch immaterieller Art sein.”* Die Aufgabenerfiillung und
die dadurch erzielten Resultate fiihren zu bestimmten Belohnungen. Dagegen weisen intrin-

sische Anreize einen immateriellen Charakter auf und liegen in der Arbeit selbst und deren

a7
48

Vgl. z. B. Arnold et al. (2000), S. 255; Bowen/Lawler (1992), S. 32.

Qualifizierung ist hier zu verstehen im Sinne eines Skill-Managements, welches séamtliche betriebliche Hand-
lungen umfasst, die auf eine Verbesserung individueller Féhigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter ausge-
richtet sind. Davon abzugrenzen ist das Wissensmanagement, welches auf eine Verbesserung von Wissen
und Kenntnisse und damit der Fachkompetenz der Mitarbeiter abzielt. Vgl. dazu Beck (2005), S. 121 f.

Vgl. hierzu und zum Folgenden Schmitz/Eberhardt (2009b), S. 23 f.; Schmitz et al. (2010).

Vqgl. z. B. Greasley (2008), S. 41.

Vgl. z. B. Gunther (2008), S. 233.
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Ausgestaltung begriindet. Dazu zahlt auch die Ausweitung der Handlungs- und Entschei-
dungsspielrAume von Mitarbeitern, welche oben bereits als zentrales und eigenstandiges
Handlungskonzept des Empowerment definiert wurde. Von daher sollen im Folgenden unter
dem Begriff Anreize samtliche materiellen und immateriellen extrinsischen Anreize verstan-
den werden, die den Losungsmanager dazu veranlassen, Kundenprobleme effektiv zu l6sen
und den Kunden wahrend der Entwicklung und Implementierung einer Kundenlésung umfas-
send zu betreuen. Dabei darf nicht die Quantitat der erbrachten Kundenlésungen, sondern
muss vielmehr die Qualitat und Eignung der Kundenlésung zur effektiven Lésung des indivi-
duellen Kundenproblems das entscheidende Kriterium zur Anreizgewahrung darstellen. Zu
beachten ist ferner, dass Kundenlésungen in der Regel nicht durch den Lésungsmanager
allein, sondern durch ein Team erbracht werden und Anreize daher teamorientiert zu setzen

sind.*?

Betrachtet man die I6sungsorientierte Ausrichtung der vier Handlungskonzepte des Empo-
werment — d. h. die Ausweitung l6sungsorientierter Handlungs- und Entscheidungsspielrdume
und die damit verbundenen Verbesserungen der Informationsausstattung und Qualifizierung
des Lésungsmanagers sowie die Gewahrung l6sungsorientierter Anreize — so zeichnet sich
eindeutig ab, dass das Konzept einen unmittelbaren Ansatzpunkt zur effektiven Steuerung
der individuellen Losungskompetenz darstellt, weil es mit dessen gezielter Férderung ver-
bunden ist.>® Der Implementierungsgrad des Empowerment im Unternehmen kann dabei als
Ausdruck der organisationalen Ldsungsorientierung betrachtet werden, da dieser einen
Mafstab fur die Kompetenzférderungsaktivitaten des Losungsanbieters darstellt. Es gilt je-
doch zunéachst noch systematisch zu klaren, welche Wirkungen die vier Handlungskonzepte
des Empowerment auf die ldsungsorientierte Fach-, Methoden-, Sozialkompetenz sowie per-

sonale Kompetenz als Komponenten der individuellen Lésungskompetenz austiben.

3.2 Wirkungen des Empowerment auf die individuelle Losungskompetenz

Wirkungen ausgeweiteter Handlungs- und Entscheidungsspielraume auf die individuelle L6-

sungskompetenz

Im Bereich ausgeweiteter Handlungs- und Entscheidungsspielraume sind zunachst mégliche

Wirkungen auf die |6sungsbezogene Fachkompetenz des Lésungsmanagers zu Uberprifen.

Darf der Losungsmanager eigenstandig entscheiden, wie er unter Wahrung von Effizienz
und Effektivitat mit dem Kunden bei der Lésungserstellung zusammenarbeitet, kann er fest-
legen, ob er je nach Kunde mit diesem eine eher perstnliche oder unpersdnliche Geschéfts-

beziehung pflegt oder persdnliche Treffen, Telefonaten oder Emailkontakten vorzieht. Hierbei

2 vgl. Nippa et al. (2007), S. 9.

3 Ahnlich Schmitz/Eberhardt (2009a), S. 392.
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kann er aufgrund der direkten Reaktion des Kunden feststellen, welche Verhaltensweisen
diesem zusagen und auf welche der Kunde negativ und verargert reagiert. Der Losungsma-
nager kann diese Kundenreaktionen erfassen und gedanklich strukturieren, wobei durch die
kognitive Verarbeitung der im Kundenkontakt erzielten Erfolge bzw. Misserfolge sein Wissen
Uber den jeweiligen Kunden steigt. Lésungsorientierte Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raume wirken somit positiv auf das Kundenwissen und folglich auf die lI6dsungsorientierte

Fachkompetenz des Losungsmanagers.

Neben wissensbezogenen Wirkungen Uben l6sungsorientierte Handlungs- und Entschei-
dungsspielraume auch Wirkungen auf die Fahigkeiten des Lésungsmanagers im Sinne [6-

sungsbezogener Methoden- und Sozialkompetenz aus.>* Hat der Lésungsmanager die M6g-

lichkeit, seine Aufgaben im Rahmen der Losungserstellung selbststandig und entsprechend
eigener Vorstellungen auf unterschiedliche Art und Weise zu bewaltigen, sammelt er vielfal-
tige Erfahrungen und lernt durch die kognitive Verarbeitung seiner ausgefuhrten Handlun-
gen.”® Kann der Lésungsmanager z. B. eigensténdig die Aktivitaten des Lésungserstellungs-
prozesses planen und durchfiihren, lernt er durch das Ausprobieren unterschiedlicher L6-
sungswege ebenso bei einem positiven Verlauf des Prozesses als auch bei Fehlern, was
seine Organisationsfahigkeit positiv beeinflusst. So wird er bei einem Erfolg nach dem Effekt-
Gesetz sein Verhalten beibehalten und auf &hnliche Situationen Ubertragen, bei Misserfolg
wird dieses Verhalten dagegen zukiinftig vermieden.>® Gleiches ist fiir die eigensténdige Ko-
ordination des und die Zusammenarbeit mit dem Lésungsteam(s) denkbar. Der Losungsma-
nager kann ausprobieren, wie er Kunden, Kollegen und Kooperationspartner bestmdglich
motivieren kann und auf welche Art und Weise die fachliche und soziale Zusammenarbeit
effektiv und effizient ist. Diese Erfahrungen und deren kognitive Verarbeitung kommen der
Teamfahigkeit des Losungsmanagers zugute. Losungsorientierte Handlungs- und Entschei-
dungsspielraume férdern somit die Fahigkeiten und damit die lI6sungsbezogene Methoden-

und Sozialkompetenz des Lésungsmanagers.

Obgleich eine Ausweitung von Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen Wirkungen auf
die l16sungsbezogene Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz austiben, wird dieses Empo-
werment-Handlungskonzept in der Literatur insbesondere als Mdéglichkeit zur Motivationsfor-

derung®’ durch Selbstverwirklichung und somit zur Férderung der l6sungsbezogenen perso-

nalen Kompetenz betrachtet. Weitreichende Handlungs- und Entscheidungsspielraume tra-

gen nach der Selbstbestimmungstheorie® dem menschlichen Bediirfnis nach Autonomie

Rechnung. Das Bedirfnis nach Autonomie bildet neben dem Streben nach Kompetenz und

Vgl. Schmitz/Eberhardt (2009a), S. 393.

Vgl. z. B. Bittgen (2007), S. 246 ff.

Vgl. Fischer/Wiswede (2009), S. 56.

Vgl. z. B. Lee/Koh (2001), S. 688.

Vgl. zur Selbstbestimmungstheorie der Motivation Deci/Ryan (1985).
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sozialer Verbundenheit ein Grundbeddrfnis, dessen Befriedigung zur personlichen Entwick-
lung und zum Zustandekommen intrinsischer Motivation beitragt. Die Ausweitung von Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraumen fordert somit — soweit diese fur den Losungsmanager
eine zu bewaltigende Herausforderung darstellt — die Motivation, da der Lésungsmanager
sich selbst als Verursacher eigenen Handelns erlebt und dieses nicht auf durch ihn nicht
kontrollierbare Ursachen zuriickfiihrt.*® Die Bedirfnisbefriedigung findet durch die Handlung
an sich statt. Lésungsorientierte Handlungs- und Entscheidungsspielrdume kénnten so dazu
fuhren, dass der Lésungsmanager beispielsweise in starkerem Maf3e bereit ist, den Kunden
in allen relevanten Belangen zu unterstitzen oder eigenmotiviert stets gute Arbeitsleistungen
Zu erbringen, was eine Forderung der kundenbezogenen Unterstitzungs- bzw. Leistungsbe-
reitschaft als Teilkompetenzen der individuellen Losungskompetenz zur Folge hat. Losungs-
orientierte Handlungs- und Entscheidungsspielraume wirken folglich positiv auf die personale

Kompetenz des Lésungsmanagers.

Wirkungen einer Verbesserung der Informationsausstattung auf die individuelle Losungs-

kompetenz

Wirkungen einer Verbesserung der Informationsausstattung des Losungsmanagers durch
das Unternehmen auf die Komponenten der individuellen Losungskompetenz sind ebenfalls

denkbar. In Hinblick auf mdgliche Wirkungen auf die 16sungsbezogene Fachkompetenz als

Summe von Kunden-, Prozess- und Leistungswissen kann zunachst festgestellt werden,
dass individuelles Wissen grundséatzlich durch eine Transformation Ubermittelter Informatio-
nen entsteht. Mittels verschiedener Instrumente kénnen Informationen von einem Sender an
einen Empfanger Ubermittelt werden, der sie aufnimmt, mit eigenen Vorerfahrungen prift,
vergleicht, bewertet, verknuipft, im Gedachtnis speichert und damit lernt.?® Ubertragt man
diesen allgemeinen Wirkungszusammenhang auf den vorliegenden Untersuchungsgegen-
stand, so kann die I6sungsbezogene Fachkompetenz durch eine verbesserte Informations-
ausstattung grundsatzlich gezielt geférdert werden.®* Beispielsweise kénnen tiber verschie-
dene Informationskandale vielfaltige Informationen Uber angebotene Leistungen des LO-
sungsanbieters und dessen Kooperationspartner an den Losungsmanager tUbermittelt wer-
den, der sie dann miteinander verknidpfen und dem Kunden Vorschléage fir eine effektive
Integration der verschiedenen Teilleistungen prasentieren kann. Er ist somit durch dieses
Wissen in der Lage, sinnvolle Leistungskombinationen zu erarbeiten, die zu effektiven Kun-

denldsungen fiihren. Eine Verbesserung der Informationsausstattung durch das Unterneh-
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Vgl. Fischer/Wiswede (2009), S. 123; Schmitz/Eberhardt (2009a), S. 393; Schmitz (2002), S. 126 ff.
Vgl. z. B. Guldenberg (2003), S. 158 ff.; Heiss (2008), S. 78.
Ahnlich Schmitz et al. (2010).
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men ist somit eine Moéglichkeit zur Erhdhung des Leistungswissens und damit der Fachkom-

petenz des Lésungsmanagers.

Neben dem Auf- und Ausbau ldsungsbezogener Fachkompetenz kénnen Informationen auch
Lernprozesse anstol3en, die zum Erwerb sowie zu Modifikationen fahigkeitsbedingter Verhal-
tensweisen filhren.®? Eine I6sungsorientierte Informationsausstattung kann infolgedessen zu

einer Verbesserung der |6sungsbezogenen Methoden- und Sozialkompetenz des Lésungs-

managers beitragen. Dabei ist zu beachten, dass sich die Lernprozesse zum Aufbau |6-
sungsbezogener Fachkompetenz und I6sungsbezogener Sozial- und Methodenkompetenz
wechselseitig beeinflussen.®® So kann dem Lésungsmanager z. B. zunachst durch ibermit-
telte Informationen ein spezifisches  Wissen Uber Prozessanalyse und
-planungstechniken® vermittelt werden. Wird der Einsatz dieses Wissens anschlieRend mit
dem Lésungsmanager z. B. anhand von Fallbeispielen systematisch gelbt, bewirkt die kog-
nitive Verarbeitung der hier gesammelten Erfahrungen eine Forderung der Organisationsfa-
higkeit des Losungsmanagers. Gleiches ist z. B. auch fiir das Uben von Kommunikations-
und Gesprachsfiihrungstechniken mdglich, sodass eine verbesserte l6sungsbezogene In-
formationsausstattung zur Férderung der lI6sungsorientierten Methoden- und Sozialkompe-

tenz beitragt.

Des Weiteren kénnen I6ésungsbezogene Informationen positiv auf die Bereitschaften und

damit auf die l6sungsbezogene personale Kompetenz des Lésungsmanagers wirken.®® Die-

ser Wirkungseffekt kann gemaR des Social Identity Approach® iiber eine Identifikation des
Lésungsmanagers mit dem Ldsungsanbieter erreicht werden. Demnach streben Individuen
danach, eine positive soziale Identitdt zu erreichen, welche vollstandig durch die Mitglied-
schaft in einer Gruppe definiert wird. Im vorliegenden Fall kann diese Gruppe zum einen der
Lésungsanbieter als Unternehmen oder zum anderen das jeweilige Lésungsteam sein. Je
starker die ldentifikation des Lésungsmanagers ausgepragt ist, desto konsistenter sind seine
Einstellungen und Verhaltensweisen mit denen der Teammitglieder bzw. mit Unternehmens-
leitbild und -vision, sodass ein positiver Einfluss auf die Bereitschaft ausgeubt wird, sich kon-
sequent fur die Erreichung der Ziele des Lésungsanbieters einzusetzen und sein Verhalten
konsequent an der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen auszurichten.®” Die I6sungsbezoge-
nen Informationen mussen folglich nicht nur darauf ausgerichtet sein, Wissen zu vermitteln

und Fahigkeiten zu verbessern, sondern auch eine Identifikation des Lésungsmanagers mit
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Ahnlich Wiswede (2007), S. 68.

Vgl. Fischer/Wiswede (2009), S. 91.

Vgl. z. B. Bokranz/Kasten (2003), S. 256 ff.
Vgl. Schmitz et al. (2010).

Vgl. Haslam (2004).

S. 32.
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dem Losungsanbieter zu unterstutzen. Dies kann erreicht werden, indem z.B.das Leitbild des
Unternehmens als Losungsanbieter und I6sungsbezogene Zielsetzungen Uber entsprechen-
de Kommunikationskanale dem Ldsungsmanager so Uberzeugend und glaubwuirdig darge-
stellt werden, dass der Losungsmanager infolgedessen bereit ist, sich fir dieses einzuset-
zen. Eine Verbesserung der Informationsausstattung tragt somit auch zur Férderung der

personalen Kompetenz des Losungsmanagers bei.

Wirkungen einer Qualifizierung auf die individuelle Lésungskompetenz

Das Empowerment-Handlungskonzept ,Qualifizierung” zielt auf eine Férderung von Fahig-

keiten®® und damit auf die 16sungsbezogene Methoden- und Sozialkompetenz des Lésungs-

managers ab, die ihn zum instrumentell bzw. kommunikativ und kooperativ selbstorganisier-
tem Handeln beféahigen.®® Die positive Wirkung dieses Empowerment-Handlungskonzepts
auf die Methoden- und Sozialkompetenz lasst sich durch Imitationslernen des Lésungsma-
nagers erklaren, welche auf eine Veranderung bzw. den Erwerb komplexer Verhaltensmus-
ter und Fahigkeiten abzielt.”’ Durch die Beobachtung von Verhaltensweisen und deren Wie-
derholung und Ubung in verschiedenen Situationen kénnen zu Beginn noch bewusste Vor-
gange durch unbewusste Mechanismen ersetzt werden. Der Losungsmanager wird folglich
wahrend der Ausfiuihrung seiner Aufgaben im Ldsungserstellungsprozess in einen Lern- und
Entwicklungsprozess eingebunden. So kann er in Dialogen mit den Kunden durch seine
hierbei gesammelten Erfahrungen z.. B. lernen, welche (Ruck-)Fragen zielfuhrend sind, um
schnell ein Wissen Uber den Kunden aufzubauen — selbst wenn es sich dabei jeweils um
individuelle Situationen handelt. Dadurch wird die Lernfahigkeit und damit Methodenkompe-
tenz des Losungsmanagers gefordert. Gleiches ist auch fur die emotionale Fahigkeit des
Lésungsmanagers als Teilkompetenz der Sozialkompetenz denkbar. Durch das Durchleben
verschiedener Konfliktsituationen mit dem Kunden lernt der Lésungsmanager den Umgang
mit verargerten Kunden. Der Ldsungsmanager lernt durch seine Erfahrungen, Einwanden
des Kunden ruhig und sachlich zu begegnen und verbessert dadurch sein Einflihlungsver-
mogen. Dabei ist zu beachten, dass das prozedurale Lernen komplexer Fahigkeiten neben
einer Ubung auch eine Riickmeldung tiber den Erfolg, z. B. durch den Kunden oder Vorge-
setzten, erfordert.”* Diese sogenannten Verstarker erhhen den Lernerfolg des Lésungsma-
nagers. Eine Wirkung der Qualifizierung des Losungsmanagers auf dessen Methoden- und

Sozialkompetenz kann ebenfalls durch das Zusenden von Informationen und deren kogniti-

Siehe auch S. 11.

Vgl. Erpenbeck/Heyse (1999), S. 157; Schmitz/Eberhardt (2009b), S. 11.

Vgl. zum Imitationslernen bzw. Lernen am Modell z. B. Fischer/Wiswede (2009), S. 69 ff.
Vgl. z. B. Fischer/Wiswede (2009), S. 69.
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ver Verarbeitung ausgeldst werden.”? Da dieser Wirkungszusammenhang jedoch bereits
unter dem Handlungskonzept ,Verbesserung der Informationsausstattung des Lésungsma-
nagers* erdrtert wurde, soll an dieser Stelle nur darauf verwiesen sein. Setzt der Lésungsan-
bieter also bei der Qualifizierung des Losungsmanagers direkt an den einzelnen Teilkompe-
tenzen der l6sungsorientierten Methoden- und Sozialkompetenz an, so kann er dartber di-

rekt die individuelle Lésungskompetenz férdern.

Neben der Forderung von Sozial- und Methodenkompetenz sind durch das Handlungskon-

zept ,Qualifizierung" zusatzlich Wirkungen auf die 16sungsbezogene personale Kompetenz

des Ldosungsmanagers denkbar. Entsprechend der Instrumentalitatstheorie steigt die Motiva-
tion einer Person mit der Wahrscheinlichkeit, dass ein bestimmtes Verhalten zu einem per-
sonlich hochbewerteten, positiven Ergebnis fiihrt.”® Werden durch eine Qualifizierung gezielt
die l6sungsorientierten Fahigkeiten des Lésungsmanagers verbessert, steigt die Wabhr-
scheinlichkeit, dass er seine Aufgaben im Lésungserstellungsprozess zuklnftig besser und
schneller bewaltigen kann. Er wird daher motiviert sein, seine neu erworbenen Fahigkeiten
bei der Losungserstellung einzusetzen und eigenmotiviert eine hohe Arbeitsleistung zu er-
bringen, da zu erwarten ist, dass er dem Kunden tatsachlich bestmdglich bei der Lésung
seines Problems helfen kann. Folglich werden durch eine Verbesserung der Fahigkeiten des
Lésungsmanagers dessen Leistungsbereitschaft bzw. kundenbezogene Unterstitzungsbe-

reitschaft und somit dessen personale Kompetenz gefordert.

Wirkungen der Gewahrung lésungsorientierter Anreize auf die individuelle Lésungskompe-

tenz

Das letzte Handlungskonzept des Empowerment bildet die Gewéahrung l6sungsorientierter

extrinsischer Anreize, welche in besonderem Maf3e zur Férderung der lI6sungsbezogenen

personalen Kompetenz beitragt.”* Der Lésungsanbieter muss den Lésungsmanager dazu

motivieren, sich zielorientiert zu verhalten und seine Aufgaben im Losungserstellungspro-
zess zu erflllen. Dies wird der Losungsmanager in der Regel nur tun, wenn er dabei fir sich
selbst einen Nutzen wahrnimmt, der durch extrinsische Anreize erhoht werden kann.” Zur
theoretischen Fundierung dieses Wirkungszusammenhangs kann die Anreiz-Beitrags-
Theorie’ herangezogen werden, deren Idee es ist, dass ,Individuen ihre Handlungen in Or-

ganisationen als Leistungen oder Beitrdge verstehen, die in einem balancierten Verhéltnis zu
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Ahnlich z. B. Gouthier (2003), S. 401.

Vgl. zur Instrumentalititstheorie Vroom (1964); einen kurzen Uberblick zur Theorie bietet z. B. Fi-
scher/Wiswede (2009), S. 109 ff; Wiswede (2007), S. 66 f.

Vgl. Fries (2002), S. 103 f.
Ahnlich Gouthier (2003), S. 385.
Vgl. March/Simon (1967).
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den von der Organisation gewahrten Belohnungen oder Anreize stehen miissen.*’’ Den Bei-
tragen des Losungsmanagers zur Losungserstellung mussen folglich fur dessen Bedurfnis-
befriedigung und Motivation entsprechende Anreize des Ldsungsanbieters gegenuberste-
hen, sodass ein Gleichgewicht entsteht. Dabei ist jedoch darauf zu achten, dass die Anreize
in einem erkennbaren Zusammenhang zu der erbrachten Leistung des Lésungsmanagers
stehen miissen.”® Gelingt es dem Loésungsanbieter, wirksame Anreize fiir den Lésungsma-
nager im Unternehmen zu implementieren, ermdglicht dies grundsatzlich die Entfaltung posi-
tiver Wirkungen auf samtliche Teilkompetenzen der I6sungsorientierten personalen Kompe-
tenz. Lern-, Leistungs-, und Teambereitschaft sowie kundenbezogene Unterstiitzungs- und

unternehmensbezogene Einsatzbereitschaft werden gleichermal3en gefordert.

Die nachfolgende Abbildung fasst alle identifizierten Wirkungen der vier Handlungskonzepte
des Empowerment auf die Komponenten der individuellen Losungskompetenz noch einmal
zusammen. Dabei wird deutlich, dass das Empowerment eine Mdglichkeit fir den Losungs-
anbieter darstellt, die individuelle Losungskompetenz des Lésungsmanagers umfassend und
ganzheitlich zu fordern. Die einzelnen Handlungskonzepte tragen dazu bei, den Lésungsma-
nager zur Ausfihrung der Unternehmensaktivitaten zu befdhigen, die zur Erbringung von
Kundenlésungen von hohem wahrgenommenem Wert notwendig sind. Somit kann das Em-
powerment als Ausdruck organisationaler Losungsorientierung im Unternehmen betrachtet

werden.

Abbildung 6: Wirkungen des Empowerment auf die individuelle Lésungskompetenz

Handlungskonzepte des Individuelle
Empowerment Losungskompetenz
Ausweitung der \ ﬁ \
Handlungs- und N Ldsungsorientierte
Entscheidungsspielrdume Fachkompetenz

7
/
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. > Lésungsorientierte
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'd \ ' N\
Qualifizierung \\ Lésungsorientierte
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Gewéhrung
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) personale Kompetenz
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N

" Nerdinger (1994), S. 76.

8 Vgl Jung (2008), S. 404.
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Bevor das Empowerment als Ausdruck organisationaler Losungsorientierung zur Forderung
der individuellen Losungskompetenz im Unternehmen implementiert wird, sollten vorab die
gegenwartig schon vorhandenen Ausprdgungen der einzelnen Empowerment-
Handlungskonzepte bestimmt werden. Dadurch kénnen diesbezlgliche Defizite im Unter-
nehmen identifiziert und gleichzeitig das Potenzial noch nicht ausgeschdpfter Kompetenzfér-
derungsaktivitaten aufgezeigt werden. Ein Vorgehen zur Ermittlung unternehmensspezifi-

scher Auspragungen des Empowerment wird im folgenden Kapitel aufgezeigt.

3.3 Diagnosehilfe zur Erfassung des Empowerment-Implementierungsgrads im Un-

ternehmen

3.3.1 Methodensteckbrief

TR Diagnosehilfe zur Ermittlung des unternehmensspezifischen Empowerment-
Methode Implementierungsgrads und der organisationalen Losungsorientierung im
Unternehmen
Ziele ¢ Messung des gegenwartigen Implementierungsgrads des Empowerment
und der organisationalen Lésungsorientierung im Unternehmen
¢ Kontrolle und Visualisierung der Auspragungen des Empowerment
¢ |dentifikation diesbeziiglicher Defizite im Unternehmen und damit gleich-
zeitig Aufzeigen von Ansatzpunkten zur Férderung der individuellen L6-
sungskompetenz
Beschrei- Um die Erstellung individueller und integrierter Kundenlésungen als ganz-
bung heitliches Komplettangebot zu gewahrleisten, welche einen hohen wahrge-

nommen Wert aus Kundensicht aufweisen, ist eine hohe individuelle L6-
sungskompetenz des Losungsmanagers erforderlich. Sie ist daher durch
den Loésungsanbieter gezielt ganzheitlich zu férdern. Ermdglicht wird dies
durch das Managementkonzept Empowerment, durch welches die individu-
elle Losungskompetenz in allen Teilkompetenzen umfassend gefordert wer-

den kann. Zu den Handlungskonzepten des Empowerment zahlen:
= Ausweitung von Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen,

= Verbesserung Informationsausstattung und

Qualifizierung des Lésungsmanagers sowie

Gewahrung von Anreizen
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Ausweitung der
Handlungs- und
Entscheidungs-
spielrdume

Qualifizierung

N \

Empowerment

Q /

Gewahrung von Verbesserung der

Anreizen

Informations-
ausstattung

Um die individuelle Lésungskompetenz lhrer Losungsmanager effektiv for-
dern zu kénnen, miussen zunéchst der gegenwartige Empowerment-
Implementierungsgrad bzw. die Auspragung der organisationalen Losungs-
orientierung in Ihrem Unternehmen und gegebenenfalls vorhandene Defizite
identifiziert werden. Mithilfe einer sechsstufigen Skala kann der Empower-
ment-Implementierungsgrad bewertet und anhand einer visuellen Auswer-
tungshilfe Handlungsbedarf offengelegt werden. Wie an diesen Defiziten
gezielt durch verschiedene Instrumente des internen Marketings angesetzt
werden kann, ist im Einzelnen Kapitel 4 und der dazugehorigen Checklist zu

entnehmen.
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Durch-
fuhrung/

Leitfragen/
Tipps/ Hin-

weise

Bitte lesen Sie sich zu Beginn die Hinweise/Indikatoren zu den ver-
schiedenen Handlungskonzepten des Empowerment in der Diagno-

sehilfe sorgfaltig durch (siehe Anhang).

Gehen Sie nun die Indikatoren Zeile fur Zeile durch: auf einer sechs-
stufigen Skala (von ,100 = trifft voll und ganz zu“ bis ,,0 = trifft Uber-
haupt nicht zu“; plus eine ,weil3-nicht-Kategorie*) sollen nun die
Auspragungen des Empowerment in Threm Unternehmen bewertet

werden.

Diskutieren Sie gemeinsam, welcher Punktwert ,,objektiv‘ am ehes-
ten der Realitat entspricht und kreuzen Sie das entsprechende Ké&st-

chen an.

Falls ein Indikator nicht bewertet werden kann, kreuzen Sie bitte das

Kastchen ,weild nicht* an.

Nachdem Sie die Beurteilung auf der sechsstufigen Skala vorge-
nommen haben, kénnen Sie diese anhand der angefligten Visuali-

sierungshilfe auswerten.

Berechnung:

= Summieren Sie die erzielten Punkte zeilenweise pro Empowerment-

Handlungskonzept Uber alle Indikatoren zu diesem Aspekt hinweg.

=>» Teilen Sie diese Summe durch die Anzahl der Indikatoren pro Em-

powerment-Handlungskonzept.

=> Beispiel fiir eine Bewertung der Auspragung der Handlungs- und

Entscheidungsspielrdume der Lésungsmanager in lhrem Unterneh-

men:

(100+60+20+80+0+80)/6 = 57
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Messung des Implementierungsgrads l6sungsorientierter Handlungs- und Entscheidungsspielrdume im Unternehmen
A Trifftim Trifft Trifftim Trifft
Tr::‘lgou Wesent- Trifft eher Wesent- ber- WeiR
lichen eherzu | weniger lichen haupt v
o ganzzu : . nicht
Lésungsmanager unseres Unternehmens... 100 2u 60 2u nichtzu | nichtzu
80 40 20 0
...kdnnen immer vollig autonom gemeinsam mit dem Kunden erarbeiten, welche
Sach- und Dienstleistungen sie zur Losung individueller Kundenprobleme X
kombinieren.
...kénnen immer selbststandig entscheiden, wie sie ihre Aufgabenim Rahmen der
Erbringung individueller Kundenlésungen angehen. x
...kdnnen immer selbststandig entscheiden, welche Mitarbeiter sie in ein
Losungsteam einbeziehen. X
...kdnnen immer selbststandig entscheiden, wie sie mit dem Kunden unter Wahrung
der Effektivitat und Effizienz bei der Losungserstellung zusammenarbeiten. X
...haben immer erhebliche Entscheidungsspielraume bei der Festlegung von
Preisen einer Kundenlésung. X
...tragenimmer die volle Verantwortung fir die Erbringung und Implementierung
von Kundenlésungen. X

Auswertung:

= 0-59 Punkte = niedrige Auspragung: Dieses Empowerment-
Handlungskonzept weist in lhrem Unternehmen nur eine niedrige

Auspragung auf. Hier besteht ein hoher Handlungsbedarf.

= 60-79 Punkte = mittlere Auspragung: Dieses Empowerment-
Handlungskonzept weist in Ihrem Unternehmen eine mittlere Aus-

pragung auf. Hier besteht ein mittlerer Handlungsbedarf.

= 80-100 Punkte = hohe Auspragung: Dieses Empowerment-
Handlungskonzept weist in Ihrem Unternehmen eine hohe Auspra-
gung auf. Hier besteht kein oder nur ein sehr geringer Handlungsbe-
darf.

= Hinweis: Im vorangegangenen Beispiel haben die Lésungsmanager
nur geringe Handlungs- und Entscheidungsspielraume (= 57 Punkte)
und sind dementsprechend gezielt zu erweitern, um die individuelle

Losungskompetenz positiv zu fordern.

Visualisieren:

=>» Entsprechend der Punktzahl kénnen Sie nun die visuelle Auswer-
tungshilfe fullen. Jedes Empowerment-Handlungskonzept kann eine
von drei Auspragungen aufweisen (niedrige, mittlere und hohe Aus-

pragung) und sind entsprechend zu schraffieren.
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= Hinweis: Zwecks einer Ubersichtlicheren Visualisierung kénnen Sie
den unterschiedlichen Empowerment-Handlungskonzepten entspre-
chend dem ,Ampelsystem” verschiedene Farben zuweisen: Fir eine
niedrige Auspragung schraffieren Sie ein rotes, fir eine mittlere
Auspragung zwei gelbe und fur eine hohe Auspragung drei griine
Tortenstlicke bei der jeweils entsprechenden Kompetenz. Damit er-

kennen Sie direkt die Héhe des Handlungsbedarfs:

Rot = niedrige Auspragung = hoher Handlungsbedarf

Grin = hohe Auspragung = kein/geringer Handlungsbedarf

Ausweitung der
Handlungs- und
Entscheidungs-
spielrdume

Qualifizierung

hohe
Auspragung

Verbesserung der

Gewahrung
Informationsausstattung

Idsungsorientierter
Anreize

= Dieses Vorgehen soll fir alle Empowerment-Handlungskonzepte
durchgefihrt werden. Im Ergebnis sollen alle vier Felder bzw. , Tor-

tenstiicke” farblich unterlegt sein.

Teilnehmer/ o0 Teilnehmer: Losungsmanager, Vorgesetzter des Losungsmanagers

Aufwand/ und Personalmanager

Bendtigtes o Dauer: ca. 60 Minuten

Material o0 Schreibmaterial: jeweils einen griinen, roten und einen gelben Stift.

Nachberei- | Die Diagnosehilfe hat Ihnen Defizite des Empowerment in Threm Unterneh-
tung men und damit gleichzeitig Ansatzpunkte aufgezeigt, an welchen Stellen
noch Potenzial zur Férderung der individuellen Losungskompetenz ihrer

Losungsmanager besteht. Wirkungszusammenhange zwischen den einzel-

nen Empowerment-Handlungskonzepten und der individuellen Losungs-
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kompetenz kénnen der nachfolgenden Abbildung entnommen werden:

Handlungskonzepte des Individuelle
Empowerment Losungskompetenz
/ Ausweitung der \ / \
Handlungs- und ﬁ R Lésungsorientierte
Entscheidungsspielraume \ Fachkompetenz
\ N
Verbesserung der \\ . Lésungsorientierte
Y,
N 2
s Lésungsorientierte
Qualifizierung { Sozialkompetenz
J Y,
- N )
~ Gewahrung Lésungsorientierte
I6sungsorientierter personale Kompetenz
\ Anreize / k j

Wie an diesen Empowerment-Defiziten gezielt durch Instrumente des inter-
nen Marketings angesetzt werden kann, kdnnen Sie detailliert dem nachfol-

genden Kapitel 4 und der dazugehdorigen Checklist entnehmen.
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3.3.2

Diagnosehilfe zur Ermittlung des Empowerment-Implementierungsgrads im Unternehmen

Messung des Implementierungsgrads l6sungsorientierter Handlungs- und Entscheidungsspielraume im Unternehmen

Losungsmanager unseres Unternehmens...

Trifft voll
und ganz
zu
100

Trifft im

Wesent-

lichen zu
80

Trifft eher
zZu
60

Trifft eher
weniger
zu
40

Trifft im
Wesent-
lichen
nicht zu
20

Trifft
uber-
haupt
nicht zu
0

Weil3
nicht

...kdnnen immer vollig autonom gemeinsam mit dem Kunden erarbeiten, welche
Sach- und Dienstleistungen sie zur Lésung individueller Kundenprobleme kom-

binieren.

...kdnnen immer selbststandig entscheiden, wie sie ihre Aufgaben im Rahmen

der Erbringung individueller Kundenldsungen angehen.

...kdnnen immer selbststandig entscheiden, welche Mitarbeiter sie in ein L6-

sungsteam einbeziehen.

...kdnnen immer selbststandig entscheiden, wie sie mit dem Kunden unter Wah-

rung der Effektivitat und Effizienz bei der Lésungserstellung zusammenarbeiten.

...haben immer erhebliche Entscheidungsspielraume bei der Festlegung von

Preisen einer Kundenlésung.

...tragen immer die volle Verantwortung fur die Erbringung und Implementierung

von Kundenlésungen.
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Messung des Implementierungsgrads einer ldsungsorientierter Informationsausstattung im Unternehmen

Lésungsmanager unseres Unternehmens...

Trifft voll
und ganz
zu
100

Trifft im

Wesent-

lichen zu
80

Trifft eher
zZu
60

Trifft eher
weniger
zu
40

Trifft im
Wesent-
lichen
nicht zu
20

Trifft
Uber-
haupt
nicht zu
0

WeilR
nicht

...werden immer Uber wichtige Verdnderungen in unserem Unternehmen infor-
miert.

...werden immer Uber die finanzielle Situation unseres Unternehmens informiert.

...werden immer Uber Neuerungen in der Angebotspalette unseres Unterneh-
mens informiert.

...erhalten immer prazise schriftliche Instruktionen und Handbiicher zu unseren
angebotenen Sach- und Dienstleistungen.

...erhalten immer Informationen tber unsere Unternehmenspolitik und -ziele.

...erhalten immer Informationen tber Erfolge und Misserfolge unseres Unter-
nehmens bei der Erbringung von Kundenlésungen.

...erhalten immer Informationen von anderen Abteilungen, die sie und ihre Akti-
vitdten im Rahmen der Lésungserstellung betreffen.

...erhalten immer Freiraume, um Erfahrungen bezlglich der Lésungserstellung
mit anderen Losungsmanagern bzw. Mitarbeitern auszutauschen.

Personliche Meetings des Losungsteams zur Diskussion wichtiger Aspekte im
Rahmen der Losungserstellung sind bei uns institutionalisiert.
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Losungsmanager unseres Unternehmens...

Trifft voll
und ganz
zu
100

Trifft im

Wesent-

lichen zu
80

Trifft eher
zu
60

Trifft eher
weniger
zu
40

Trifft im
Wesent-
lichen
nicht zu
20

Trifft
Uber-
haupt
nicht zu
0

Weil3
nicht

...kdnnen bei der Losungserstellung immer auf eine umfassende und aktuali-
sierte Kundendatenbank zurtickgreifen.

...erhalten immer Rickmeldung, inwieweit ihre Aktivitaten bei der Lésungser-
stellung die Arbeit anderer Mitarbeiter beeinflusst.

...treten bei der Losungserstellung zur Generierung ldsungsrelevanter Informa-
tionen immer in einen persdnlichen Dialog mit dem Kunden.

...erhalten fir den Kundendialog immer sehr viel Zeit, sodass sie Kundenprob-
lem und -anforderungen eindeutig und umfassend identifizieren kénnen.

...treten bei der Losungserstellung zur Generierung ldsungsrelevanter Informa-
tionen immer in einen persodnlichen Dialog mit extern beteiligten Kooperations-
partnern.

...treten bei der Losungserstellung zur Generierung ldsungsrelevanter Informa-
tionen immer in einen persodnlichen Dialog mit Mitarbeitern intern beteiligter
Abteilungen.

...erhalten immer methodische Unterstiitzung (z. B. in Form von Handblichern)
zur Informationsgenerierung und -weitergabe.

...erhalten immer technologische Unterstiitzung (z. B. in Form Wissensdaten-
banken) zur Informationsgenerierung und -weitergabe.
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Messung des Implementierungsgrads lésungsorientierter Qualifizierung im Unternehmen

Trifftvoll | Trifft im _ Trittteher | Lt Trift
. Trifft eher . Wesent- Uber- .
Lésungsmanager unseres Unternehmens... und ganz | Wesent- u weniger lichen haupt Weil
zZu lichen zu 60 zZu nicht zu nicht zu nicht
100 80 40 20 0

...werden hinsichtlich der von uns angebotenen Sach- und Dienstleistungen
geschult.

...werden hinsichtlich unserer internen Prozesse geschult.

...werden in Planungs- und Analysetechniken zur Organisation von Losungsers-

tellungsprozessen geschult.

...erhalten Schulungen/Trainings zu Lern-/Kreativitdtsmethoden.

...erhalten Schulungen/Trainings zu Kommunikations- und Gesprachsfuhrung.

...erhalten Schulungen/Trainings zur Emotionsarbeit.

...erhalten Schulungen/Trainings zur Teamfahigkeit.

...werden in der Teamfiihrung geschult.

...nehmen an Teambuilding-Workshops teil.
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Messung des Implementierungsgrads l6sungsorientierter Anreize im Unternehmen

Losungsmanager unseres Unternehmens...

Trifft voll
und ganz
zu
100

Trifft im

Wesent-

lichen zu
80

Trifft eher
zZu
60

Trifft eher
weniger
zu
40

Trifft im
Wesent-
lichen
nicht zu
20

Trifft
uber-
haupt
nicht zu
0

Weil3
nicht

...werden auf der Grundlage von Kundenbewertungen einer Kundenlésung
belohnt.

...werden fur eine gute Kundenbetreuung wahrend der Entwicklung und Imple-
mentierung einer Kundenlésung belohnt.

...werden fur die effektive Losung von Kundenproblemen belohnt.

...erhalten eine l6sungsteamorientierte Entlohnung.

...werden fur die Erbringung einer guten Qualitat und Effektivitat einer Kunden-
I6sung, nicht nur Quantitat, belohnt.

...werden fur gute Arbeit bei der Losungsentwicklung gelobt.

...haben sehr gute Aufstiegsmdglichkeiten, sofern sie sich bei der Lésungser-
stellung profilieren.

...haben eine langfristige Arbeitsplatzgarantie, sofern sie sich bei der Lésungs-
erstellung profilieren.

...geniefl3en bei uns eine sehr hohe Anerkennung.
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3.3.3

Visualisierungshilfe zum Empowerment-Implementierungsgrad im Unternehmen

Ausweitung der
Handlungs-und
Entscheidungs-
spielraume

Qualifizierung

hohe
Auspragung

mittlere
Auspragung

niedrige
Auspragung

Verbesserung der
Informationsausstattung

Gewahrung
[6sungsorientierter

Anreize
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4 Implementierung des Empowerment durch Instrumente des internen Marketing
4.1 Begriff und Instrumente des internen Marketing

Im Folgenden wird geprift und offengelegt, wie eine Implementierung der verschiedenen
Handlungskonzepte des Empowerment durch Instrumente des internen Marketing erfolgen
kann. In der Dienstleistungs- und Marketingliteratur ist bisher zwar keine einheitliche Definiti-
on des Begriffs ,internes Marketing* vorherrschend.”® Grundsatzlich wird jedoch das interne
Marketing als Sammelbegriff fir eine interne Anwendung externer Marketinginstrumente im
Unternehmen verstanden,® welche durch ihre Kombination und Abstimmung untereinander
als ganzheitlicher MaRnahmenkatalog zur Erreichung spezifischer Ziele dient.®* Aus der Viel-
zahl bekannter externer Marketinginstrumente sind folglich diejenigen zur internen Anwen-
dung zu kombinieren und abzustimmen, die zur Erreichung der jeweils spezifischen Ziele
geeignet sind. Das spezifische Ziel bei Losungsanbietern stellt die Implementierung der zu-
vor aufgezeigten vier Handlungskonzepte des Empowerment dar. Die anzuwendenden In-
strumente des internen Marketing mussen folglich durch ihre Gestaltung und Abstimmung
einer gezielten Implementierung dieser Handlungskonzepte und infolgedessen der Umset-
zung der organisationalen Losungsorientierung im Unternehmen Rechnung tragen. Diesem
Anspruch werden die durch GLEITSMANN vorgeschlagenen Instrumente des internen Marke-
ting — interne Kommunikation, interne Trainings, Fuhrungsverhalten des Vorgesetzten sowie
Anreizsysteme — gerecht. Durch ihren gemeinsamen Einsatz bilden die Instrumente einen
ganzheitlichen MalRnahmenkatalog zur umfassenden Implementierung aller Handlungskon-
zepte des Empowerment. Wie dazu die Instrumente konkret gestaltet werden miissen, wird
in den folgenden Kapiteln aufgezeigt. Eine zentrale Voraussetzung zur Implementierung der
Handlungskonzepte des Empowerment durch Instrumente des internen Marketing ist eine
darauf ausgerichtete Unternehmenskultur. Inwiefern sie den Implementierungsprozess un-
terstitzt bzw. welche Voraussetzungen zum effektiven Einsatz der Instrumente des internen
Marketing in der Unternehmenskultur dazu verankert sein missen, wird in Kapitel 4.2.5 dar-
gelegt. Abbildung sieben gibt einen Uberblick tiber Instrumente des internen Marketing und
verdeutlicht die unterstitzende Rolle der Unternehmenskultur beim Implementierungspro-

zess der Empowerment-Handlungskonzepte.

79
80
81

Vgl. Gleitsmann (2007), S. 35.
Vgl. Gleitsmann (2007), S. 36.
Ahnlich auch George/Gronroos (1999), S. 48.
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Abbildung 7: Uberblick zu Instrumenten des internen Marketing und zur unterstiitzenden

Rolle der Unternehmenskultur

Unternehmenskultur

Instrumente des internen Marketing

Interne Interne Traininas Fihrungsverhalten
Kommunikation 9 des Vorgesetzten

Unternehmenskultur
Unternehmenskultur

Anreizsysteme

Unternehmenskultur

4.2 Implementierung der Handlungskonzepte des Empowerment
4.2.1 Implementierung des Empowerment durch interne Kommunikation

Den gemeinsamen Kern diverser, in der Literatur diskutierter Begriffsverstandnisse interner
Kommunikation bringt die Definition von GLEITSMANN zum Ausdruck. Sie versteht unter inter-
ner Kommunikation die ,Ubermittlung von Informationen zum Zweck der Steuerung von Mei-
nungen, Einstellungen, Erwartungen und Verhaltensweisen der Unternehmensmitglieder
gemaR spezifischer Zielsetzungen.“® Die spezifische Zielsetzung interner Kommunikation

besteht bei Ldsungsanbietern in der Verbesserung der Informationsausstattung des L&-

sungsmanagers.

Zur Implementierung einer verbesserten Informationsausstattung des Ldsungsmanagers
kénnen Individual- und MassenkommunikationsmaRlnahmen zum Einsatz kommen.®® Die
Individualkommunikation ermdglicht die Ubermittiung personalisierter Informationen, wobei
mittelbare und unmittelbare Riuckkopplungsmdglichkeiten vorgesehen sind. Sie richtet sich
an spezifische Individuen, welche im Anschluss an die Informationsibermittlung in unmittel-
bare Interaktion mit dem Sender der Information in Kontakt treten kénnen.®* Solche Riick-
kopplungsmdglichkeiten sichern durch Artikulation ggf. weiterer Informationswiinsche oder

Vermeidung etwaiger Missverstandnisse das Verstandnis der Informationen beim Empfan-

82
83
84

Vgl. Gleitsmann (2007), S. 41.

Ahnlich auch Stauss (1995), S. 268 f.; Esch et al. (2008), S. 110.

Vgl. Stauss (2000); Lings/Greenley (2005); Esch et al. (2008).
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ger.®® Individualkommunikation kann face-to-face oder elektronisch erfolgen.®® Face-to-face
Individualkommunikation ermdglicht den personlichen Kontakt zwischen den Kommunikati-
onspartnern sowie den Austausch verbaler und non-verbaler Informationen.®” Elektronische
Individualkommunikation ermdglicht den medial-unterstiitzten Austausch personalisierter
Informationen. Ruckkopplungsmoglichkeiten sind als mittelbare, zeitversetzte Reaktionen
moglich.®® Sowohl die face-to-face als auch die elektronische Individualkommunikation kén-
nen formellen oder informellen Charakter haben. Formelle Individualkommunikation bezeich-
net Informationsprozesse, die bezlglich des Zeitpunkts der Kommunikation, der anzuspre-
chenden Inhalte sowie der einzubeziehenden Kommunikationspartner geplant und gesteuert
erfolgt.®? Informelle Individualkommunikation ist eine eher zwanglose Form der Kommunika-
tion, die spontan und ungeplant erfolgt.*® Sie zeichnet sich durch einen ,inoffiziellen“ Charak-

ter aus und ist infolgedessen nicht an bestimmte Regeln gebunden.

Die Massenkommunikation richtet sich an ein anonymes Publikum zur Vermittlung standar-
disierter, d. h. nicht-personalisierter Informationen.®* Sie dient der einseitigen Vermittlung und
nicht dem Austausch von Informationen. Die Massenkommunikation ist vorab unter Berick-
sichtigung einzuhaltender Regeln geplant und folglich grundsatzlich durch einen formellen

Charakter gekennzeichnet.”” Einen zusammenfassenden Uberblick tiber Formen und MaR-

nahmen interner Kommunikation liefert folgende Abbildung.

85
86
87
88
89
90
91
92

Vgl. Esch et al. (2008), S. 113 f.
Vgl. Zikmund/d”Amico (1999); Schneider (2007).
Vgl. Mann (2008), S. 247.
Vgl. Schmitz et al. (2010).
Vgl. Litterst/Eyo (1982); Maslo et al. (1998); Lings/Greenley (2005).
Ahnlich auch Maslo et al. (1998); Kramer (2003).
Vgl. Esch et al. (2008), S. 110 f.
Vgl. Schmitz et al. (2010).
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Abbildung 8: Systematisierender Uberblick tiber Formen und MaRnahmen der internen

Kommunikation

| Individualkommunikation Massenkommunikation

formellface—to-face| |f0rme|lelektronisch | klassisch elektronisch

-Dialog -E-Mail face-to-face -Protokolle/ Berichte -Rundmails
-Mitarbeitergesprache -Chat im Intranet - Flurfunk® -Schwarzes Brett -Newsletter
-Telefon -Story Telling -Mitarbeiterzeitschriften -Corporate TV
-Communities of practice -Unternehmensausflug -Firmenbroschiiren -Corporate Radio
-Videokonferenzen -, Walking Around* -Handbiicher -Kundenprofile
-PC-Based Training -Unternehmensrichtlinien -Datenbanken
elektronisch -Mitarbeiterversammlungen -Diskussionsforum im Intranet
-E-Mail -Events -Wikis
-Telefon -Tag der offenen Ture -Blogs

-Interne Ausstellungen
-Konferenzen
-Informationsveranstaltungen

Quelle: Schmitz et al. (2010).

Aus der aufgezeigten Vielzahl diverser Malinahmen der Individual- und Massenkommunika-
tion werden an dieser Stelle die zentralen Implementierungsmalinahmen aufgezeigt, die ex-
plizit zur Verbesserung der Informationsausstattung des Lésungsmanagers beitragen.® Eine
zentrale Mallnahme der formellen face-to-face Individualkommunikation zur Implementierung
einer verbesserten Informationsausstattung des Loésungsmanagers ist der Dialog. Darunter
versteht man ,an interactive process of learning together between emancipated partners, so
that common knowledge is exchanged, new knowledge is generated and relationship know-
ledge is developed“.** Ein abteilungsiibergreifender Dialog zwischen dem Lésungsmanager
und samtlichen an der Losungsentwicklung beteiligten Mitarbeitern des Unternehmens dient
der Erhdhung des Prozesswissens des Losungsmanagers. Ermoglicht wird der abteilungs-
iibergreifende Dialog durch die Einfilhrung einer Prozessorganisation®® und die Gestaltung
von flexible offices”. In ,flexible offices" arbeiten jeweils diejenigen Mitarbeiter mit dem L6-
sungsmanager zusammen, die an der Entwicklung und Umsetzung einer spezifischen Kun-
denlésung beteiligt sind,”® was den Einsatz der dialogorientierten Kommunikation erheblich
begiinstigt.”” Sofern eine physische Einrichtung solcher Biiros nicht méglich ist, kénnen die-

se durch technische Unterstiitzung virtuell implementiert werden.?® Eine vielversprechende

93
94
95
96
97
98

Vgl. Schmitz et al. (2010).
Schmitz/Modlich, S. (2008), S. 4 f.
Vgl. FlieR (2006), S. 23 f.; Link (2009), S. 71.
Vgl. Bauer/Kern (2002), S. 285.
Vgl. Maslo et al. (1998), S. 40.
Vgl. Maslo et al. (1998).
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Moglichkeit bieten hier Videokonferenzen, die allerdings eine entsprechende gerétetechni-

sche Ausstattung erfordern.

Im Rahmen informeller Individualkommunikation ist eine Verbesserung der Informationsaus-
stattung des Losungsmanagers durch Story Telling méglich. Es dient insbesondere zur Ver-
mittlung impliziten Wissens, welches dem Erzahler oft selbst nicht bewusst ist und deshalb
ggf. nicht explizit artikuliert werden kann.*® Durch Story Telling kann die Weitergabe von Er-
fahrungen in Form lebendig erzéhlter Geschichten oder Anekdoten Uber das Unternehmen
sowie Uber Kunden erfolgen. Durch beilaufige Berichte Uiber Erfolge oder Misserfolge bei der
Ldsungserstellung sowie Uber Kundenspezifika ermdglicht das Story Telling Uber eine Ver-
besserung der Informationsausstattung eine Erhdohung des Kunden- und Prozesswissens
des Lésungsmanagers.’®® Auf dieses Wissen kann der Lésungsmanager wahrend der ge-
samten Entwicklungs- und Implementierungsprozesse der Kundenlésung zurtickgreifen und
es in der Zusammenarbeit mit dem Kunden berucksichtigen. Der Kunde fuhlt sich dadurch
verstanden und optimal beraten, wodurch wiederum eine positive Wahrnehmung durch den
Kunden gewéhrleistet und die Erzielung eines Kundenvorteils erméglicht wird.’** Da es sich
beim Story Telling um eine informelle Form interner Kommunikation handelt, entzieht es sich
einer gezielten und gesteuerten Implementierung. Jedoch kénnen entsprechende Normen

des informellen Austauschs in der Unternehmenskultur verankert werden (s. Kapitel 4.2.5).

Auch die elektronische Massenkommunikation kann zur Implementierung einer verbesserten
Informationsausstattung des Losungsmanagers eingesetzt werden. Datenbanken als zentra-
les Instrument interner Massenkommunikation ermdglichen dem Lésungsmanager den Zu-
griff auf vielfaltige Informationen Uber angebotene Leistungen des Unternehmens und der

Kooperationspartner.'%?

Wahrend der Entwicklung von Vorschlagen fir Kundenlésungen
kann der Losungsmanager gezielt Informationen tUber Sach- und Dienstleistungen einholen

und sinnvolle Kombinationsmaoglichkeiten erarbeiten.

4.2.2 Implementierung des Empowerment durch interne Trainings

Interne Trainings bezeichnen kontinuierliche SchulungsmalRnahmen der Mitarbeiter.’®® Sie
dienen zur Qualifizierung des Losungsmanagers, indem sie durch Ausldsen von Lernprozes-
sen den Aufbau oder die Modifikation 16sungsbezogener Methoden- und Sozialkompetenz

des Lésungsmanagers ermdglichen.'® Beispielsweise werden in Trainings zu Prozessanaly-

9 vgl. Porschen (2008), S. 161 f.

100 v/g1. Schmitz et al. (2010).
101 v/g1. Schmitz et al. (2009).
102 Vgl. Schmitz et al. (2010).
103 yigl. sander (2004), S. 765.
104" Ahnlich auch Wiswede (2007), S. 68.
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se- und Planungsmethoden® dem Lésungsmanager formell Verfahren an die Hand gege-
ben, welche er zur Erbringung effektiver Kundenlésungen benétigt.*®® Trainings erméglichen
es dem Losungsmanager, die Techniken zu Uben sowie selbst anzuwenden. Durch den in-
teraktiven Kontakt zum Trainer werden etwaige Verstandnisprobleme durch unmittelbare
Ruckkopplungsmoglichkeiten mit dem Trainer gelést. Der Trainer kann individuell auf die
Bedurfnisse des Ldsungsmanagers eingehen und das Trainingskonzept auf seine Belange
anpassen. Eine solch individuelle Gestaltung des Trainings zu Prozessanalyse- und Pla-
nungsmethoden wird auch durch den Einsatz von E-Learning Tools erméglicht.°” Diese si-
mulieren ganze Kundenlosungsprozesse und kdnnen z. B. durch gespeicherte Ablaufdia-
gramme die Planung und Abstimmung einzelner Prozesse unterstiitzen. Durch enthaltene

Informationen zu empfohlenen Reihenfolgen fiir Prozessablaufe®®

oder Hinweise auf ,typi-
sche” Fehlerquellen wird durch deren kognitive Verarbeitung die Methoden- und Sozialkom-
petenz des Losungsmanagers erhéht. Die Programme Uberwachen die Fortschritte des L6-
sungsmanagers regelmaflig und identifizieren auf Grundlage der Fortschritte personliche
Starken und Schwéchen des Lésungsmanagers.'® Lernsequenzen kénnen gezielt wieder-
holt und ggf. inhaltlich angepasst werden. Erfolg versprechend sind solche E-Learning Kon-
zepte jedoch nur dann, wenn sie in hohem Mal3e reale Arbeitssituationen simulieren und so
konzipiert sind, dass geniigend Freiraum fiir Aktionen und Interaktionen mit anderen Lernen-

den gegeben ist.**°

Auch Trainings zu Kommunikations- und Gespréchsfiihrungstechniken tragen zur Qualifizie-
rung des Losungsmanagers bei. So dienen z. B. Rollenspiele als Simulationsmethode realer
(Gesprachs)-Situationen,™* bei denen Lésungsmanager und Trainer die Rolle des Kunden
und des Ldsungsmanagers in verschiedenen Phasen der Kundenlésung tbernehmen und
den Dialog mit Kunden und ggf. Kooperationspartnern simulieren. Durch den selbststéandigen
Einsatz dieser Techniken'? macht der Lésungsmanager erste Erfahrungen hinsichtlich opti-

maler Gesprachsfuhrung, lernt das Problem des Kunden aus dessen Sicht besser kennen

195 v/gl. Bokranz/Kasten (2003), S. 256 ff.

Inhalte der beschriebenen Trainings sowie Workshops sind Schmitz et al. (2009) zu

entnehmen. Differenzierte Methodensteckbriefe zeigen auf, wie die relevanten Informationen zur
Identifikation von Ansatzpunkten zur Erzielung von Kundenvorteilen zu gewinnen sind. Neben
einer Erhéhung von Kunden-, Leistungs- und Prozesswissen geht mit einer Anwendung dieser
Methoden ebenfalls eine Qualifikation einher, da ebenfalls Methoden- und Sozialkompetenzen
durch die korrekte Anwendung der Methoden geschult werden.

Vgl. Kapitel 3.1.2

Vgl. von Rosenstiel (2007), S. 238.
Vgl. Schmitz (2010).

Vgl. Sonntag/Schaper (2006), S. 267.
Vgl. von Rosenstiel (2007), S. 238.
Vgl. Curth (1989), S. 8.

Vgl. Bieberstein (2006), S. 384.
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und kann durch Antizipation etwaiger Denkmuster von Kunden empathischer und sensibler

auf die Kundenbedirfnisse eingehen.'*?

Neben klassischen Trainings, in denen wie eben beschrieben Inhalte durch einen Trainer
vermittelt werden, ist die Implementierung des Empowerment-Handlungsfeldes Qualifizie-
rung ebenso durch Workshops mdglich. In Workshops erarbeiten die Teilnehmer gemeinsam
methodische Vorgehensweisen — beispielsweise zur Schnittstellenoptimierung oder zum
Umgang mit schwierigen Kunden - welche der Erhéhung der Teamfahigkeit und

-bereitschaft des Lésungsmanagers dient.***

4.2.3 Implementierung des Empowerment durch das Fihrungsverhalten des
Vorgesetzten

Die Qualifizierung des Lésungsmanagers erfolgt anknipfend an obige Ausfihrungen nicht
nur durch Trainings oder Workshops als Form der Qualifizierung, sondern auch durch ein
entsprechendes Fuhrungsverhalten, verstanden als bewusstes und beobachtbares Verhalten
des Vorgesetzten. Ohne eine entsprechende Unterstitzung durch den Vorgesetzten ist ein
effektiver und effizienter Einsatz zuvor aufgezeigter Instrumente sowie deren Inanspruch-
nahme durch den Lésungsmanager nicht maglich.**® Dabei obliegen dem Vorgesetzten zwei
zentrale Aufgaben. Eine erste zentrale Aufgabe besteht in der Schaffung entsprechender
Freirdume, die es dem Lésungsmanager ermdglichen, an Trainings oder Workshops teilzu-
nehmen. Eine durch den Vorgesetzten vorzunehmende Forderung der Teilnahme an Trai-
nings oder Workshops sollte jedoch tber die bloRe Schaffung von FreirGumen zur Teilnahme
hinaus gehen. Vielmehr sollte er den Lésungsmanager auch aktiv ermutigen, solche Qualifi-

zierungsmaf3nahmen in Anspruch zu nehmen.

Der Vorgesetzte muss aulierdem seiner zweiten zentralen Aufgabe nachkommen, indem er
aktiv durch sein Fuhrungsverhalten auf die Qualifizierung des Lésungsmanagers einwirkt.
Anknlpfend an die soziale Lerntheorie der Fiuhrung kdnnen Mitarbeiter auf zwei Arten Ver-
haltensweisen von dem Vorgesetzten erlernen.’*® Eine erste Form ist dabei das Lernen
durch Imitation, wobei Verhaltensweisen durch Nachahmen beobachteten Verhaltens erlernt
werden. Uber sein Verhalten nimmt der Vorgesetzte hierbei die Rolle eines Vorbildes ein.
Eine zweite Form stellt das Lernen aus den Konsequenzen des Verhaltens anderer dar, wo-

bei Verhaltensweisen durch Beobachtung positiver und/ oder negativer Konsequenzen aus

113 vgl. Schmitz et al. (2009).
114 Ahnlich auch Jaggi (2007), S. 17.
15 Ahnlich auch George/Grénroos (1999), S. 58.
118 \/g1. Homburg/Stock (2002), S. 126.
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Handlungen Dritter erlernt werden.*” Sofern der Lésungsmanager beobachtet, dass ruhiges
und freundliches Eingehen auf den Kunden in Konfliktsituationen zur Konsequenz hat, dass
der Konflikt geschlichtet wird und der Vorgesetzte vom Kunden positives Feedback erhélt,
kann dies beim Losungsmanager ein entsprechendes Verhalten bewirken. Der Vorgesetzte
kann infolgedessen durch seinen Vorbildcharakter und die damit einhergehenden beiden

Méglichkeiten des Lernens intendierte Verhaltensweisen vermitteln*®

und durch den geziel-
ten Einsatz seines Verhaltens die Verhaltensweisen des Lésungsmanagers steuern und eine
Qualifizierung des Lésungsmanagers fiir seine unternehmerischen Aufgaben erzielen.**® Das
Verhalten des Vorgesetzten andert bzw. transformiert folglich das Verhalten des Ldsungs-
managers. Das dazu notwendige Verhalten des Vorgesetzten kommt durch den Fihrungs-
ansatz der transformationalen Fiihrung zum Ausdruck.*?® Die transformationale Fiihrung
zeichnet sich durch charismatisches Verhalten, Inspiration, intellektuelle Stimulation und in-
dividuelle Beachtung aus.®* Durch charismatisches Verhalten wirkt der Vorgesetzte als Vor-
bild fir den Lésungsmanager und kann die Verfolgung einer Vision forcieren.'”? So kann
z. B. der Vorgesetzte Probleme oder Fehler des Losungsmanagers offen und ruhig anspre-
chen und gemeinsam mit ihm L&sungen fiir die Zukunft erarbeiten. Hinsichtlich der Inspirati-
on und intellektuellen Stimulation sollte der Vorgesetzte dem Lésungsmanager auf Anfrage
zwar kreative Hinweise oder Denkanst6i3e fiir vollkommen neue Losungsansétze offerieren.
Gleichzeitig ist es jedoch wichtig, dass diese Hinweise vom Ldsungsmanager eigenstandig
bewertet werden diirfen und dieser in Zusammenarbeit mit dem Kunden ebenso véllig ande-
re Losungen flr das spezifische Kundenproblem erarbeiten darf. Ergebnisoffenheit und Dul-
dung innovativer Losungsvorschlage missen vom Vorgesetzten entsprechend gelebt und
kommuniziert werden. Ein besonderer Stellenwert ist der individuellen Beachtung beizumes-
sen. Zur Verbesserung der Methoden- und Sozialkompetenzen des Losungsmanagers muss
der Vorgesetzte die individuellen Bedirfnisse des Lésungsmanagers erkennen. Diesen ent-
sprechend sollte der Vorgesetzte durch sein Verhalten die individuellen Starken des L6-
sungsmanagers fordern und gleichzeitig einen Beitrag zum Abbau individueller Schwéachen
leisten.'® Dazu gehort insbesondere, dass Nachfragen beim Vorgesetzten nicht nur gedul-
det, sondern erwinscht sind, um durch den Aufbau bzw. die kognitive Verarbeitung neuer
Informationen die Methoden- und Sozialkompetenzen des Losungsmanagers zu verbessern.

Eine Herausforderung in diesem Zusammenhang ist die Gestaltung eines offenen internen

117
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119
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121
122
123

Vgl. Homburg/Stock (2002), S. 126.
Vgl. Gleitsmann (2007), S. 46 sowie die dort angegebene Literatur.
Ahnlich auch Gleitsmann (2007), S. 46.
Vgl. Homburg/Stock (2002), S. 126.
Vgl. Gebert/von Rosenstiel (2002), S. 225.
Vgl. Stock-Homburg (2008), S. 386.
Vgl. George/Gronroos (1999), S. 58.
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Klimas,*** in dem bei diesem Lernprozess Fehler geduldet und als LernanstoR eher positiv
gewertet werden. Ein solch offenes Klima wird durch regelméRiges Feedback durch den
Vorgesetzten zu verursachten Fehlern geschaffen.’® Gemeinsam mit dem L&sungsmanager
bespricht der Vorgesetzte in einem Dialog, was urséchlich fir den Fehler war, wie man die-
sen Fehler beim nachsten Mal vermeiden kann und welche nutzlichen Inhalte man aus die-
sem Fehler gewinnen konnte. Die Duldung von Fehlern im Sinne eines ,Learning by Doing"
kultiviert gleichermalRen nicht intendierte oder systematisch geplante Lernsituationen. Zwar
werden auf diese Weise Methoden- und Sozialkompetenzen informell erworben; dennoch
eignet sich auch das informelle Lernen durch kognitive Verarbeitung der auf informellem

Weg gewonnenen Erfahrungen zur Qualifizierung des Lésungsmanagers.

Aus Sicht des Lésungsmanagers dient das Fuhrungsverhalten nicht nur der Qualifizierung
und damit der Vorbereitung auf seine Arbeitsaufgaben. Durch regelmaRiges Feedback und/
oder Anregungen durch den Vorgesetzten dokumentiert dieser seine Wertschatzung gegen-
Uber dem Losungsmanager, welche eine personliche Weiterentwicklung des Losungsmana-
gers ermd@glicht. Personlich geaul3erte Wertschatzung sowie die Moglichkeit zur Verbesse-
rung eigener Methoden- und Sozialkompetenzen wirken motivationsfordernd und kénnen

daher gleichermal3en als Implementierung I6sungsorientierter immaterieller Anreize verstan-

den werden.!?

Ein weiterer immaterieller Anreiz kann anknipfend an die Ausfihrungen in Kapitel 3.1.2 die

Ausweitung der Handlungs- und Entscheidungsspielrdume darstellen.**” Diese Ausweitung

der Handlungs- und Entscheidungsspielrdaume kann durch den Vorgesetzten in Form ver-
schiedener Malhahmen unterstitzt werden. Eine Malnhahme ist das sogenannte ,Job
Enrichment”, d. h. die gezielte Ausweitung der Tatigkeiten auf qualitativ hdherem Anforde-

rungsniveau.*® Dies wird durch ein vorher erfolgendes ,Training on the Job*“**°

ermoglicht,
das den Ldosungsmanager tatsachlich in die Lage versetzt, diesem hdéheren Anforderungsni-
veau gerecht zu werden und eigenverantwortlich zu arbeiten. Zur erfolgreichen Umsetzung
des ,Job Enrichment* durch den Vorgesetzten kommen diesem zwei zentrale Aufgaben zu.
Zum einen ist eine tatsachliche Ausweitung der Handlungs- und Entscheidungsspielraume
des Lésungsmanagers durch den Vorgesetzten vorzunehmen. Dazu delegiert der Vorgesetz-
te Téatigkeiten auf den Lésungsmanager, die ihm erlauben, eigenverantwortlich Kundenlo-
sungen gemeinsam mit einem vom Lésungsmanager zusammengestellten Loésungsteam zu

erbringen. Der Vorgesetzte stellt neben dazu notwendigem technischem Equipment ein be-
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Vgl. George/Gronroos (1999), S. 58.
Vgl. George/Gronroos (1999), S. 58.
Ausfiihrungen zu weiteren materiellen und immateriellen Anreizen s. Kapitel 4.4.
Ahnlich auch Link (2009), S. 236 sowie die dort angegebene Literatur.
Vgl. Klimecki/Gmur (2005), S. 184.
Vgl. Homburg/Krohmer (2003), S. 1052 f.
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stimmtes Budget zur Verfiigung, iUber welches der Lésungsmanager frei verfiigen darf.**°

Zum anderen besteht eine zentrale Aufgabe des Vorgesetzten darin, den Lésungsmanager
darin zu bestarken, diesen Arbeitsaufgaben und Ubertragenen Verantwortungen gerecht
werden zu koénnen.'® Der Vorgesetzte muss dem Ldsungsmanager glaubhaft vermitteln,
dass er ihm diese komplexe Aufgabenbewadltigung zutraut und ,hinter ihm steht”, um magli-
che Uberforderungsangste des Losungsmanagers zu vermeiden. Dies gilt insbesondere in
der ersten Zeit, in der der Lésungsmanager Uber die Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raume verflgt. Der Vorgesetzte muss dem Lésungsmanager unterstiitzend zur Seite stehen,

bis dieser seine Spielraume selbststandig héndeln kann.

Weitere Moglichkeiten zur Gewédhrung l6sungsorientierter immaterieller Anreize durch den

Vorgesetzten kénnen nach Profilierung des Losungsmanagers durch Erbringung effektiver
Kundenlésungen das in Aussicht stellen von Aufstiegsmdglichkeiten, individueller Laufbahn-

plane sowie langfristiger Arbeitsplatzsicherheit sein.'*?

Letztlich wird auch eine Verbesserung der Informationsausstattung durch das Fihrungsver-

halten des Vorgesetzten implementiert. Der Vorgesetze stellt das zentrale Bindeglied zwi-
schen der Unternehmensleitung und dem Lésungsmanager dar.*** Ihm kommt infolgedessen
insbesondere die Aufgabe der Weitergabe und Aufbereitung von Unternehmensleitungsin-
formationen an den Lésungsmanager zu.*** Der Vorgesetzte kann durch Kommunizieren der
Unternehmensvision und Strategie sowie aktueller Ereignisse und Vorhaben die Informati-

onsausstattung des Losungsmanagers in personlichen Gesprachen glaubwirdig erhéhen.

4.2.4 Implementierung des Empowerment durch Anreizsysteme

Zur Implementierung des Empowerment-Handlungsfeldes Gewahrung Iésungsorientierter

Anreize ist in Hinblick auf materielle Anreize ein Anreizsystem zielfiUhrend. Materielle Anreize
konnen monetére und nicht-monetére Anreize umfassen. Dabei zahlen zu den monetaren
Anreizen die Vergutung des Lésungsmanagers in Form von Gehalt, Provision und Pramien,
betriebliche Sozialleistungen sowie eine Erfolgs- u. Kapitalbeteiligung, zu den nicht-
135

monetéren Anreizen dagegen Aspekte wie ein Dienstwagen, zinsvergunstigte Kredite etc.

Bei der Zusammenstellung dieser Anreize zu einem individuell auf den jeweiligen Losungs-

130 Ahnlich auch Haid (2004), S. 250 ff. sowie die dort angegebene Literatur.
131 Vgl. Bokranz/Kasten (2003), S. 47.
132 ygl. Bieberstein (2006), S. 388.
133 vgl. Meier (2000), S. 32.
134 vgl. Meier (2000), S. 32.
135 vgl. z. B. Jung (2008), S. 562 ff.: Raps (2008), S. 256.
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manager zugeschnittenen Anreizsystem und bei dessen Implementierung sind durch den

Lésungsanbieter verschiedene Anforderungen zu beriicksichtigen:**®

Leistungsorientierung: Eine leistungsorientierte Ausrichtung des Anreizsystems verlangt
vom Ldsungsanbieter eine Definition von Leistungsergebnis, -verhalten und
-voraussetzung.™’ Dabei meinen Leistungsergebnis und -verhalten den durch den L&-
sungsmanager erzielten Beitrag zur Erbringung von Kundenldsungen von hohem wahr-
genommenem Wert. Quantitative Beitrage zum Leistungsergebnis, d. h. beispielsweise
die Anzahl abgesetzter Teilleistungen, sind hier jedoch nicht zielfihrend. Vielmehr mis-
sen diejenigen Beitrdge im Vordergrund stehen, die zur Erbringung qualitativ hochwerti-
ger effektiver Kundenlésungen, die das Kundenproblem ganzheitlich 16sen, notwendig
sind. Anreize in Form von Akkord- oder Zeitlbhnen kénnen dieser Anforderung nicht ge-
recht werden, da sie auf erzielte Mengen- bzw. Zeiteinheiten abstellen. Vorzuziehen sind
daher Anreize in Form (Qualitats-) Pramien, die z. B. in Abh&ngigkeit des Kundenurteils
beziglich der Effektivitat der bezogenen Kundenldsung ausgezahlt werden. Dies darf
jedoch nicht losgel6st betrachtet werden von den Leistungsvoraussetzungen und damit
den Arbeitsbedingungen des Losungsmanagers. So kdnnen exogene Einflusse, fehlen-
de materielle Ressourcen oder auch der Kunde bzw. externe Kooperationspartner ur-
séchlich fur eine Kundenldsung von niedrigem wahrgenommenen Wert sein, was von

den erbrachten Leistungsbeitragen des Losungsmanger jedoch zwingend zu trennen ist.

Wirkung/Effektivitat: Das Anreizsystem muss wirksam hinsichtlich gesetzter Ziele des
Lésungsanbieters sein und ist daher auf die Erbringung effektiver Kundenlésungen von
hohem wahrgenommenen Wert auszurichten. Neben der bereits erwahnten Ausrichtung
auf qualitative statt quantitative Ziele ist die Komplexitat von Kundenlésungen und die
dadurch bedingte Zusammenarbeit des Lésungsmanagers mit einem Lésungsteam im
Anreizsystem zu bericksichtigen. Folglich ist das Anreizsystem so zu gestalten, dass es
nicht nur den Lésungsmanager, sondern jedes Teammitglied motiviert, einen optimalen
Beitrag zur Lésungserstellung zu erbringen.**® Denkbar ist z. B. eine Anreizgewahrung
nach dem Prinzip ,Teilen gewinnt Meilen“.**® Hierbei kénnen die Mitglieder des Lésungs-
teams eine maximal festzulegende Punktzahl auf die Kollegen und Kolleginnen vertei-
len, die sie bei der Lésungserstellung besonders unterstiitzt haben, was die Teambereit-
schaft fordert. Die hierbei erhaltenen Meilen kdnnen gesammelt und gegen Préamien
eingetauscht werden. Hier ist jedoch auch die zeitliche Ausdehnung des Wertschop-

fungsprozesses von Kundenlésungen zu berticksichtigen, weshalb Pramien z. B. nicht

136 Vgl. hierzu und zum Folgenden Raps (2008), S. 261 ff.
137 Vgl. hierzu auch Schmeisser (2008), S. 66.
138 vgl. Nippa et al. (2007), S. 9.

1

39 vgl. North (2005), S. 153.
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erst nach Beendigung eines Losungsprozesses, sondern gestaffelt nach der Erreichung

von bedeutenden Meilensteinen ausgezahlt werden sollten.**

Uber diese spezifisch bei Losungsanbietern zu berticksichtigenden Aspekte hinaus sind fol-

gende weitere, allgemeine Anforderungen bei der Implementierung eines Anreizsystems zu

bertcksichtigen:

Gerechtigkeit: Der Losungsmanager muss das Anreizsystem als gerecht empfinden in
Hinblick auf interne (Anforderungs-, Leistungs- und Sozial-) sowie externe (Markt-) Ge-
rechtigkeit.'** Gesetzte Ziele bei der Lésungserbringung miissen daher durch den Lo-
sungsmanager erreichbar und die fiir das Erreichen der Ziele gesetzten Anreize in Hin-
blick auf andere Arbeitgeber konkurrenzfahig sein. Hierbei ist zu beachten, dass der fur
den Lésungsmanager mit der Ausweitung seiner Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raume verbundene Verantwortungszuwachs in seinen Augen als gerecht ent- bzw. be-

lohnt wird.

Transparenz: Fir die Losungsmanager missen die Elemente und Anwendungsbedin-
gungen des Anreizsystems durchschau- und nachvollziehbar sein, weshalb die Komple-
xitdt von Anreizsystemen in Grenzen gehalten werden sollte.**? Unterstiitzt werden kann
die transparente Darstellung des Anreizsystems durch MaRhahmen der internen Kom-

munikation.

Flexibilitat: Das Anreizsystem muss an sich im Zeitablauf verandernde organisationale

Rahmenbedingungen beim Losungsanbieter anpassbar sein.

Wirtschaftlichkeit/Effizienz: Die Steuerungs- und Funktionskosten eines Anreizsystems
mussen vertretbar und die erwartete Nutzensteigerung durch eine hdhere Leistung des
Lésungsmanagers uber den durch das Anreizsystem induzierten Kosten liegen.** Infol-
gedessen sollte der Aufwand fir die Leistungsbeurteilung des Lésungsmanagers, die
Berechnung und Gestaltung von Anreizen wirtschaftlichen Gesichtspunkten Rechnung

tragen.

Strategische Ausrichtung: Um eine effektive Implementierung des Empowerment zu un-
terstitzen, muss das Anreizsystem konsequent auf die Strategie des Unternehmens als
Lésungsanbieter, d. h. auf die Forderung individueller Losungskompetenz sowie organi-

sationaler Losungsorientierung, ausgerichtet sein.

140 Vgl. Parker et al. (2000).

141 Vgl. auch Nippa et al. (2007), S. 9.; Kriegesmann (2002), S. 363.
142 ygl. Schmeisser (2008), S. 66.

143 yigl. auch Nippa et al. (2007), S. 9.
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Gelingt es dem Ldsungsanbieter, diese Anforderungen bei der Implementierung eines An-
reizsystems zu erfillen, kann es seine volle Entfaltung erbringen und s&mtliche Teilkompe-
tenzen der personalen Kompetenz des Lésungsmanagers fordern. Einen zusammenfassen-
den Uberblick uber die Implementierung der Handlungskonzepte des Empowerment durch

Instrumente des internen Marketing gibt folgende Abbildung.

Abbildung 9: Uberblick iiber die Implementierung der Handlungskonzepte des Empowerment

durch Instrumente des internen Marketing

Instrumente des Handlungskonze pte Individuelle
internen Marketing des Empowerment Losungskompetenz
Ausweitung der Handlungs- (
Interne Kommunikation und Losungsorientierte
L ) __ Entscheidungsspielrdume L Fachkompetenz
e 2 \ P N
Interne Trainings > Verbe.esserung der \\ Ny Loésungsorientierte
Informationsausstattung 7] Methodenkompetenz
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e N N e A
Fihrungsverhalten des \\( o Lésungsorientierte
Qualifizierung .
Vorgesetzten L Sozialkompetenz
\ y, J \ y,
N A
Gewshrung Losungsorientierte
Anreizsysteme ] | 7| l6sungsorientierter Anreize personale Kompetenz
L )\ —/ ~/

*

Unternehmenskultur als zentrale Voraussetzung zur Implementierung der Instrumente des internen Marketing

p—————
N—————

4.2.5 Unternehmenskultur als notwendige Voraussetzung der Implementierung des

Empowerment

Die zentrale Bedeutung der Unternehmenskultur als wesentliche Voraussetzung zur Imple-
mentierung von Marketinginstrumenten ist in der Literatur unbestritten.** Auch eine erfolg-
reiche Implementierung der Handlungskonzepte des Empowerment durch Instrumente des
internen Marketing wird nur durch eine Unternehmenskultur erméglicht, welche auf die Un-
terstitzung des Implementierungsprozesses ausgerichtet ist. Dem Definitionsansatz nach
HEINEN UND DILL folgend bezeichnet Unternehmenskultur die Grundgesamtheit gemeinsamer
Werte und Normenvorstellungen sowie geteilter Denk- und Verhaltensmuster, die Entschei-
dungen, Handlungen und Aktivitaten der Organisationsmitglieder pragen.*> Hinsichtlich der

die Unternehmenskultur prdgenden Elemente haben sich Basisannahmen, Artefakte, Werte

144 Ahnlich auch Meffert/Bruhn (2009), S. 397.
145 vgl. Heinen/Dill (1990), S. 17.
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und Normen in der Literatur etabliert.’*® Zwar stellt die Unternehmenskultur eine zentrale
Voraussetzung zur Implementierung der Handlungskonzepte des Empowerment durch In-
strumente des internen Marketing dar. Jedoch erfordert ein gezielter und effektiver Einsatz
einzelner Instrumente des internen Marketing eine unterstiitzende Unternehmenskultur im
Besonderen. Die folgenden Ausfiihrungen konzentrieren sich daher auf die zentrale Bedeu-

tung der Unternehmenskultur fir eben diese Instrumente.

Zur Implementierung einer verbesserten Informationsausstattung durch interne Kommunika-

tion sei inshesondere hinsichtlich informeller Kommunikationsprozesse auf die unterstitzen-
de Rolle der Unternehmenskultur hingewiesen. Ein Ansatzpunkt zur Verankerung entspre-
chender Normen in der Unternehmenskultur gelingt Gber den Einsatz unmittelbar wabhr-
nehmbarer Artefakte, welche die Wertschatzung informellen Austauschs deutlich vermitteln.

Begegnungsraume™*’

oder gemeinsame Kaffeepausen sind solche Artefakte, welche den
informellen Austausch'*® und einen ehrlichen und fairen Umgang miteinander begiinstigen.
Durch einen ehrlichen und fairen Umgang miteinander kann eine Kultur geférdert werden, in
der niemand Nachteile durch die Weitergabe von Informationen befirchten muss und diese
im Sinne von ,Wissen ist Macht* ausschlieBlich zu eigenen Zwecken nutzt.**® Auch durch
eine in der Unternehmenskultur verankerte, geduldete ,inoffizielle* Weitergabe von Informa-
tionen kdnnen Inhalte vermittelt werden, die im Unternehmen von hoher Relevanz sind und

einen grofRen Einfluss auf interne Prozesse ausuben.

Die Beeinflussung der Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder durch die Unterneh-
menskultur schlie3t das Verhalten des Vorgesetzten und infolgedessen gleichermal3en sein

Fiihrungsverhalten ein.** In Hinblick auf die durch ihn u. a. vorzunehmende Implementie-

rung einer verbesserten Informationsausstattung des Lésungsmanagers sind in der Unter-
nehmenskultur entsprechende Normen, Werte und Verhaltensweisen der Unternehmensilei-
tung zu verankern. Die Weitergabe von Informationen der Unternehmensleitung durch den
Vorgesetzten an den Losungsmanager kann nur dann zielfihrend und glaubwiirdig erfolgen,
wenn er die relevanten Informationen direkt von der Unternehmensleitung erhalt. Eine offene
Kommunikation (z. B. in Form eines Dialogs oder sogar informell) zwischen Top und Middle
Management muss folglich zentraler, normativer Bestandteil der Unternehmenskultur sein.
Auch das Top Management muss nachweislich bereit sein, offen Uber aktuelle Belange zu
sprechen und sicherstellen, dass die Mitarbeiter etwaige Neuigkeiten, z. B. hinsichtlich neuer
Auftrage oder der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens nicht aus der Presse entnehmen.

Daruber hinaus wird der Vorgesetze nur dann mit Fehlern des Ldsungsmanagers positiv

146 Vgl. Gleitsmann (2007), S. 14.
147 vgl. Konerding/Ebert (2007), S. 248.
148 Vgl. Christensen et al. (2008), S. 424 sowie die dort angegebene Literatur.
149 vgl. von Rosenstiel (2007), S. 474.; Ahlert et al. (2005), S. 371.
130 vgl. Gleitsmann (2007), S. 14.
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umgehen und konstruktive Feedbackgesprache mit dem Losungsmanager fihren, wenn das
Unternehmen sich durch eine positive Fehlerkultur im Sinne verankerter Normen zum kon-
struktiven Umgang mit Fehlern auszeichnet.™® GleichermaRen miissen in der Unterneh-
menskultur Normen zu einem vertrauensvollen Umgang miteinander verankert sein. Der
Vorgesetzte muss darauf vertrauen koénnen, nicht selbst mit etwaigen Sanktionen durch die
Unternehmensleitung rechnen zu missen und fur Fehler des Lésungsmanagers herangezo-
gen zu werden. Eng damit verbunden ist die durch den Vorgesetzten vorzunehmende Aus-
weitung der Handlungs- und Entscheidungsspielrdume des Ldsungsmanagers. Wenn der
Vorgesetzte nicht darauf vertrauen kann, keine persdnlichen negativen Konsequenzen zu
erfahren, wenn der Lésungsmanager im Rahmen seiner Spielrdume falsche Entscheidungen
trifft, wird der Vorgesetzte eine Ausweitung nicht vornehmen und Handlungen und Entschei-

dungen des Losungsmanagers kontrollieren und in Frage stellen.

Bei der Implementierung von Anreizsystemen kommt der Unternehmenskultur insbesondere

in Hinblick auf deren teamorientierte Gestaltung eine zentrale Bedeutung zu. Lésungsorien-
tierte Anreize nach dem Prinzip ,Teilen gewinnt Meilen* kdnnen nur dann effektive Wirkun-
gen erzielen, wenn die Unternehmenskultur gegenseitige Hilfestellung und Unterstiitzung

von Kollegen explizit férdert und entsprechende FreirAume dazu vorsieht.

Weiterhin missen sowohl fir die effektive Implementierung als auch Nutzung vermittelter

methodischer Vorgehensweisen in internen Trainings oder in Workshops gemeinsam erar-

beiteter Konzepte, z. B. zur Schnittstellenoptimierung, Normen in der Unternehmenskultur
verankert sein, diese Neuerungen im Unternehmen umzusetzen. Bestehende Denk- und
Handlungsmuster missen entsprechend der Neuerungen ggf. aufgegeben bzw. modifiziert
werden. Auch muss eine Bereitschaft zur etwaigen Veranderung der Unternehmensstruktur

sowie Neuverteilung von Verantwortlichkeiten gegeben sein.

151 vigl. Ahnlich auch Sander (2004), S. 767.
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4.3 Checklist zur Implementierung der Handlungskonzepte des Empowerment

durch Instrumente des internen Marketing

Instrument/ | Checklist zur Implementierung der Handlungskonzepte des Empowerment

Methode durch Instrumente des internen Marketing

Hilfestellung | Achten Sie beim Einsatz interner Kommunikation darauf, dass...

e Dialoge zwischen dem Ldsungsmanager, Kooperationspartnern und
Kunden gefiihrt werden. Der Lésungsmanager muss von lhnen Ent-
scheidungsautonomie erhalten, sodass er gemeinsam mit Kooperati-
onspartnern und Kunden eine aus Kundensicht optimale Kundenlo-
sung erbringen kann. Wenn der Lésungsmanager sich beim Vorge-
setzten rickversichern oder Input erhalten méchte, sorgen Sie dafir,
dass der Vorgesetzte ,auf kurzem Dienstweg“ oder auch informell er-
reichbar ist.

¢ ein unternehmensinterner, abteilungstbergreifender Dialog zwischen
dem L6sungsmanager und Kollegen begunstigt wird. Sorgen Sie daftr,
dass jeweils die Mitarbeiter gemeinsam in einem Blro mit dem Lo-
sungsmanager sitzen, die gemeinsam an einer spezifischen Kundenlo-
sung arbeiten. So wird gewadhrleistet, dass Rickfragen und Abspra-
chen schnell und unkompliziert erfolgen und keine zeitliche Verzdge-
rung im Leistungserstellungsprozess eintritt.

e wenn eine physische Gestaltung solcher Buros nicht moglich ist, die
Mitarbeiter virtuell durch Videokonferenzschaltungen mit einander ver-
bunden sind. Dies gilt insbesondere, wenn auch Kooperationspartner
als ,Partial Employees” an der Entwicklung und Implementierung einer
Kundenlésung beteiligt sind und eine rdumliche Distanz Uberwunden
werden muss.

e eine solche virtuelle Unterstiitzung inshesondere dann gewahrleistet
wird, wenn es um die individuelle Gestaltung bzw. Entwicklung des
Sachleistungsanteils der Kundenlésung geht. So kann das jeweilige
Gegenuber durch unmittelbare in Augenscheinnahme die Sachleistung
sehen und unmittelbar Feedback dazu geben.

e ein entsprechendes technisches Equipment dazu und zum Einsatz von
Datenbanken vorhanden ist.

¢ informelle Kommunikation nicht nur geduldet, sondern auch gezielt
gefoérdert wird. Durch zuféllige Begegnungen ,am Kaffeeautomaten*
kénnen relevante Informationen zwischen Kollegen inoffiziell ausge-
tauscht werden. Lassen Sie dies zu. Deuten Sie es nicht als ,Nicht-
Arbeiten-Wollens" der Mitarbeiter. Allerdings ist auch ein gewisser zeit-

Seite | 49



licher Aspekt zu berlcksichtigen. Permanente (personliche) Gesprache
sollten unterbunden werden.

Achten Sie beim Einsatz interner Trainings darauf, dass...

e dem LoOsungsmanager und anderen Mitarbeitern zur Teilnahme an
solchen Qualifizierungsmalnahmen genigend Freiraum zu Verfiigung
gestellt wird.

e der Vorgesetzte den Losungsmanager und andere Mitarbeiter aktiv
ermutigt, an solchen QualifizierungsmafRnahmen teilzunehmen, indem
er z. B. Aufstiegsmdglichkeiten in Aussicht stellt.

e Ergebnisse von Trainings oder auch Workshops im Unternehmen an-
gewendet werden. Zum einen sollten die Handlungs- und Entschei-
dungsspielraume des Losungsmanagers nach erfolgreichem Absolvie-
ren eines Trainings erweitert werden, damit er die neu gewonnenen
Fahigkeiten auch aktiv nutzen kann.

e wenn in Workshops Vorgehensweisen und/ oder Konzepte entwickelt
werden, um z. B. eine Schnittstellenoptimierung herbeizufthren, diese
auch im Unternehmen Anwendung finden. Sie sollten also bereit sein,
sich auf Neues einzulassen.

e Sie es dem Losungsmanager auch Uber E-Learning Tools ermdgli-
chen, sich zu qualifizieren. So kann er entscheiden, wann er sich selbst
zeitliche Freiraume schafft und sich auch mental auf neue Informatio-
nen einlassen kann.

Achten Sie beim Fihrungsverhalten des Vorgesetzten darauf, dass...

e sich der Vorgesetzte seiner Vorbildfunktion bewusst ist und sich ent-
sprechend der transformativen Fihrung verhdlt, d. h. den Lésungsma-
nager gezielt durch sein Verhalten beeinflusst. Sein Verhalten richtet er
gezielt darauf aus, die individuellen Starken des Losungsmanagers zu
férdern und seine Schwachen zu reduzieren.

o der Vorgesetzte den Lésungsmanager auf Probleme und Fehler ruhig
und offen anspricht und gemeinsam mit ihm Ldésungen fur die Zukunft
erarbeitet.

e der Vorgesetzte sich nicht in die Entscheidungen des Lésungsmana-
gers einmischt, sofern dieser im Rahmen seiner Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraume agiert. Dennoch sollte der Vorgesetzte angehal-
ten werden, kreative Hinweise und Denkanstéf3e zu geben, sofern der
Lésungsmanagers dies winscht. Der Vorgesetzte muss jedoch dulden,
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wenn der Losungsmanager diese Vorschlage nichtaufgreift und sich
(gemeinsam mit Kunden und Kooperationspartnern) flr eine andere
Vorgehensweise entscheidet.

der Vorgesetzte durch regelmaRiges, konstruktives Feedback zu den
von dem Lésungsmanger erbrachten Kundenlésungen ein offenes Kili-
ma schatfft.

wenn unsystematische Fehler im Rahmen der Erbringung einer Kun-
denldsung vorkommen, diese geduldet und konstruktiv genutzt werden
(,aus Fehlern wird man klug“). Gemeinsam mit dem Lésungsmanager
sollte der Vorgesetzte Mdglichkeiten erarbeiten, Ursachen des Fehlers
sowie daraus gewonnene Informationen aufzubereiten und einen Lern-
prozess anzustol3en.

der Vorgesetzte dem Losungsmanager die notwendigen Ressourcen
zur Verfugung stellt, Uber die der Losungsmanager im Rahmen seiner
Handlungs- und Entscheidungsspielraume frei verfigen darf.

der Vorgesetzte angehalten wird, dem Losungsmanager, sofern dieser
regelmafig qualitativ hochwerte Kundenldsungen gemeinsam mit
Kunden und Kooperationspartnern erbringt, Anreize wie Aufstiegsmaog-
lichkeiten, individuelle Laufpldne sowie langfristiger Arbeitsplatzsicher-
heit in Aussicht stellt.

dass eine entsprechend positive Fehlerkultur in der Unternehmenskul-
tur verankert ist. D. h. der Vorgesetzte kann darauf vertrauen, selbst
keine Sanktionen oder persénliche negative Konsequenzen von der
Unternehmensleitung zu erfahren, wenn der L&sungsmanager im
Rahmen seiner Spielraume Fehlentscheidungen trifft. Es wird kommu-
niziert, dass dem Ldsungsmanager Vertrauen in Hinblick auf seine
Entscheidungen und Vorgehensweisen entgegen gebracht wird. Auch
wird von der Unternehmensleitung anerkannt, dass Fehler zur Verbes-
serung des Leistungserstellungsprozesses beitragen kénnen und nie
ganz zu vermeiden sind.

die Unternehmensleitung mit dem Vorgesetzten regelméaRig in den Dia-
log tritt, um ihn Uber neue Auftrage, wirtschaftliche Lage oder geplante
Veranderungen im Unternehmen zu informieren und mit ihm gemein-
sam zu besprechen. Nur so kann der Vorgesetzte die fir den LO6-
sungsmanager relevanten Informationen der Unternehmensleitung
weitergeben, die zur Erbringung seiner Arbeitsaufgaben bertcksichtigt
werden missen (z. B. Leitbild oder Vision des Unternehmens).
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Achten Sie beim Einsatz von Anreizsystemen darauf, dass ...

e Sie bei der konkreten Gewahrung der Anreize den entsprechend auf-
gezeigten Anforderungen gerecht werden, d. h.

= sie sind leistungsorientiert zu gestalten, indem sie auf die Erbrin-
gung qualitativ hochwertiger Kundenlésungen ausgerichtet sind und
nicht auf z. B. die Anzahl abgesetzter Teilleistungen

=>» sie miUssen teamorientiertet gestaltet werden, um die Erbringung ef-
fektiver Kundenlésungen von hohem wahrgenommenen Wert zu
gewahrleisten. Durch das Prinzip ,Teilen gewinnt Meilen“ sollten die
Mitglieder des Losungsteams angehalten werden, eine festgelegte
Punktzahl auf Kolleginnen zu verteilen, die sie bei der Lésungser-
stellung besonders unterstiutzt haben. Die gesammelten Punkte soll-
ten dann durch das Unternehmen gegen Pramien oder Qualifizie-
rungsmalfinahmen eingetauscht werden kénnen.

= sie mussen vom Lésungsmanager als gerecht empfunden werden.
Zu beachten ist, dass eine Ausweitung von Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraumen und eine damit einhergehende gréRRere
Verantwortung gerecht be- und entlohnt werden sollte.

= das Anreizsystem muss flexibel sein und sich im Zeitablauf an
veranderte Rahmenbedingungen des Losungsanbieters anpassbar
sein.

= das Anreizsystem muss trotz aller zu bericksichtigender aufgezeig-
ter Anforderungen noch wirtschaftlich sein, indem die Kosten das
Anreizsystems den erwarteten Nutzen nicht Ubersteigen.

= das Anreizsystem insgesamt auf eine effektive Implementierung
des Empowerment ausgerichtet sein muss.

6 Fazit

Der Beitrag verdeutlicht, dass das Empowerment als Ausdruck organisationaler Losungsori-
entierung einen ganzheitlichen Managementansatz zum umfassenden Auf- und Ausbau der
individuellen Losungskompetenz des Lésungsmanagers ist und somit tatséchlich einen An-
satzpunkt zur effektiven Steuerung der individuellen Losungskompetenz im Unternehmen
darstellt. Die I6sungsorientierte Ausrichtung des Empowerment dehnt die Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume der Losungsmanager im Leistungserstellungsprozess einer Kun-
denldsung weitgehend aus und sorgt durch eine verbesserte Informationsausstattung und

Qualifizierung des Lésungsmanagers sowie durch Anreize dafiir, dass die erweiterten Spiel-
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rAume auch effektiv und zielorientiert genutzt werden. Dabei entspricht der Empowerment-
Implementierungsgrad im Unternehmen dem Grad der organisationalen L&sungsorientie-
rung. Diese umfasst schwerpunktmaflig die Gesamtheit der betrieblich induzierten, zielge-
richteten und planvollen MaRRnahmen des Lésungsanbieters, welche eine spezifische Forde-
rung der individuellen Losungskompetenz ermdglicht. Durch das ganzheitliche Vorgehen im
Rahmen der vier Handlungskonzepte des Empowerment werden, wie im Beitrag differenziert
aufgezeigt wird, die lI6sungsbezogene Fach-, Methoden-, Sozialkompetenz und personale
Kompetenz als Komponenten der individuellen Lésungskompetenz gleichermalRen gefordert.
Um eine hohe individuelle Lésungskompetenz der Lésungsmanager im Unternehmen zu
gewabhrleisten, kann eine losungsorientierte Ausrichtung des Empowerment somit gezielt
eingesetzt werden, um eventuell vorhandene Kompetenzdefizite abzubauen. Der Lésungs-
manager wird dadurch dazu beféhigt, zahlreiche Unternehmensaktivitdten auszufthren, die
zur Erbringung von Kundenlésungen vom hohem wahrgenommenen Wert notwendig sind.
Zur Diagnose der Auspragungen des Empowerment im Unternehmen wurde eine Diagnose-
hilfe entwickelt, die Unternehmen selbststandig zur Bestimmung ihres Empowerment-Grades
einsetzen konnen. Diese Bestimmung stellt den ersten Schritt dar, Empowerment-Defizite

abzubauen, die einer Kompetenzforderung im Wege stehen.

Die Implementierung des Empowerment in den vier Handlungskonzepten erfolgt tber In-
strumente des internen Marketing, welches durch seinen ganzheitlichen MaRnahmencharak-
ter dem Abbau etwaiger Empowerment-Defizite dient. Dazu wird im vorliegenden Beitrag
eine auf die Implementierung der Handlungskonzepte des Empowerment ausgerichtete kon-
krete Ausgestaltung der Instrumente des internen Marketing vorgenommen. Es konnte auf-
gezeigt werden, dass und wie interne Kommunikation, interne Trainings, Flhrungsverhalten
des Vorgesetzten sowie Anreizsysteme zur Implementierung der Empowerment-
Handlungskonzepte geeignet sind. Ein effektiver Implementierungsprozess des Empower-
ment durch die Instrumente des internen Marketing verlangt darliber hinaus eine im Unter-
nehmen hoch ausgepragte lésungsorientierte Unternehmenskultur. Das bedeutet, dass zum
Einsatz der Instrumente des internen Marketing in der Unternehmenskultur entsprechende
Normen zu verankern sind, die als Voraussetzungen fur ihren effektiven Einsatz angesehen
werden kénnen. Zur Unterstltzung bei der Implementierung des Empowerment durch In-
strumente des internen Marketing wurde weiterhin eine Checklist erarbeitet, welche eine Hil-
festellung zur Gestaltung und zum Einsatz der Instrumente des internen Marketing darstellen

soll.
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