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1. Einleitung

1.1 Relevanz der Fiihrung im Dienstleistungs-
kontext

In den vergangenen Jahren verédnderte sich aufgrund von raschen tech-
nologischen Entwicklungen (z. B. Artificial Intelligence oder Smart-
phones) das Zusammenspiel zwischen Unternechmen und Kunden
grundlegend (Lariviére et al. 2017, S. 238). Viele bestehende Unter-
nehmen nahmen diesen technologischen Fortschritt zum Anlass, sich
unter Beriicksichtigung ihrer Expertise strategisch neu auszurichten
und somit neu am Markt zu positionieren (Anand/Barsoux 2017,
S. 84). Dabei streben die Unternechmen im Rahmen der Neuausrich-
tung oft danach, eine oder eine Kombination mehrerer der folgenden
Ziele zu verfolgen: globale Prisenz, Kundenfokus, Agilitdt, Innova-
tion oder Nachhaltigkeit (Anand/Barsoux 2017, S. 81). Um den Erfolg
der Neupositionierung sicherzustellen, gilt es dabei, nicht nur interne,
sondern auch externe Faktoren (z. B. gesellschaftspolitische Entwick-
lungen, Wettbewerbsumfeld, Interessen der Stakeholder) und somit
das gesamte Okosystem, in dem das Unternehmen agiert, bei der Ver-
anderung zu beriicksichtigen (Pettigrew 1987, S. 5; Greer/Lusch/
Vargo 2016, S. 31; Waldman/Bowen 2016, S. 317). Eine relevante
Entwicklung stellt hierbei die zunehmend vom Kunden wahrgenom-
mene Austauschbarkeit von Produkten dar (Matthyssens/Vandenbe-
mpt 2008, S. 316). Dariiber hinaus wandeln sich auch die Anforderun-
gen der Kunden an die Verfiigbarkeit von Produkten und Dienstleis-
tungen, ebenso wie deren Werthaltung zu Besitz (Baines et al. 2007,
S. 1547; Moeller/Wittkowski 2010, S. 186). Um diesen Anforderun-
gen gerecht zu werden, legen Unternehmen zunehmend einen Fokus
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auf (hochqualitative) Dienstleistungen als strategische Chance, um zu-
kiinftig wettbewerbsfahig zu bleiben (Vandermerwe/Rada 1988,
S. 314; Baines et al. 2009a, S. 560; Baines et al. 2009b, S. 512;
Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, S. 56; Leavy 2017, S. 20). Es kommt da-
her vermehrt zu diversifizierten Dienstleistungsinnovationen, z. B.
Access Based Services und Wartungsvertragen, und somit zu einer ste-
tigen Zunahme von Dienstleistungsangeboten (Carlborg/Kindstrom/
Kowalkowski 2014, S. 385; TMWWDG 2015, S. 65; Baines et al.
2017, S. 260).

Produzierenden Unternehmen bietet dieser Fokus auf Dienstleistungen
die Moglichkeit, ihr Produktangebot durch Dienstleistungen zu ergén-
zen und somit den Kunden nicht nur ein Produkt oder eine Dienstleis-
tung, sondern stattdessen eine ,,integrierte Losung* anzubieten (Kind-
strom 2010, S. 479). Fiir Dienstleistungsunternehmen ermoglicht ein
stirkerer Fokus auf Dienstleistungsinnovationen, sowohl Kundenbe-
diirfnisse als auch Wertschopfungsprozesse durch Kombinationen von
Dienstleistungen und Produkten besser zu bedienen (Carlborg/Kind-
strom/Kowalkowski 2014, S. 387). Folglich wurden aufgrund des zu-
nehmenden Angebots von Dienstleistungen in der Vergangenheit Vor-
teile, wie etwa steigende Umsétze und Profite (Homburg/Hoyer/Fass-
nacht 2002, S. 96; Baines/Lightfoot 2013, S. 82; Eggert et al. 2014,
S.23), zunehmende Kundenloyalitit (Lytle/Hom/Mokwa 1998,
S. 456; Gaiardelli/Songini/Saccani 2014, S. 55; Saccani/Visintin/Ra-
paccini 2014, S. 233) und — aufgrund der erschwerten Imitierbarkeit
von Dienstleistungen — die Schaffung von Wettbewerbsbarrieren
(Heskett et al. 1994, S. 169; Horwitz/Neville1996, S. 471; Oliva/Kal-
lenberg 2003, S. 160) dokumentiert (Baines et al. 2017, S. 257).

Um diese Vorteile jedoch zu erzielen, ist die umfassende und kontinu-
ierliche Dienstleistungsorientierung (hdufig sowie nachfolgend als
»derviceorientierung bezeichnet) des Unternehmens erforderlich
(Oliva/Kallenberg 2003, S. 162; Gebauer 2009, S. 79; Kindstrom
2010, S. 481). Darunter wird die ,,Maxime, dem Kunden zu Diensten
zu sein“ (Stauss/Bruhn 2010, S. 10) verstanden. Diese zeichnet sich
auf organisationaler Ebene sowohl durch die vollsténdige strategische
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Ausrichtung des Unternehmens auf die Erbringung von exzellentem
Service (Lytle/Timmermann 2006, S. 136) als auch durch unterneh-
mensinterne Praktiken zur Umsetzung dieser Orientierung aus
(Lytle/Hom/Mokwa 1998, S. 458; Homburg/Hoyer/Fassnacht 2002,
S. 87). Folglich ist Serviceorientierung in eine interne (gegeniiber in-
ternen Kunden) und eine externe Serviceorientierung (gegeniiber ex-
ternen Kunden) zu unterteilen. Eine externe Serviceorientierung ist da-
bei jedoch nur erreichbar, wenn sie durch eine interne Serviceorientie-
rung unterstiitzt wird (Conduit/Mavondo 2001, S. 11; Voss/Calan-
tone/Keller 2005, S. 162; Stauss/Bruhn 2010, S. 5). Um eine tibergrei-
fende Serviceorientierung des Unternehmens sicherzustellen, gilt es
somit, die interne und externe Serviceorientierung aufeinander abzu-
stimmen und miteinander zu verkniipfen (Stauss/Bruhn 2010, S. 11;
Herhausen etal. 2017, S. 421). Der These der Service-Profit Chain von
Heskett et al. (1994) folgend, sind Unternehmen demnach in der Lage,
durch die Schaffung einer hohen internen Servicequalitit auch eine
hohe externe Servicequalitdt und somit Wert fiir den Kunden zu gene-
rieren, was langfristig zur Profitabilitdt und dem Erfolg des Unterneh-
mens beitragt.

Um diese iibergreifende Serviceorientierung erfolgreich umzusetzen,
gilt es, ein intern sowie extern demonstriertes serviceorientiertes Ver-
halten aller Mitarbeitenden eines Unternehmens sicherzustellen
(Weeks/Benade 2015, S. 103; Leavy 2017, S. 18). Hierfiir bedarf es
nach Lytle, Hom und Mokwa (1998) einer Reihe von unternehmens-
weit verankerten, relativ dauerhaften organisationalen Richtlinien,
Praktiken und Verfahren (S. 455). Intern sind Unternehmen daher
dazu aufgefordert, die ,,notwendigen mitarbeiterbezogenen, struktu-
rellen, prozessbezogenen und kulturellen Rahmenbedingungen zu
schaffen* (Meffert/Bruhn/Hadwich 2015, S. 532), welche Lytle, Hom
und Mokwa (1998) in ihrem SERV*OR-Ansatz zusammenfassen. Da-
bei stellt ihrer Meinung nach die Fiihrung eine wesentliche und ent-
scheidende Praktik fiir die Etablierung und Aufrechterhaltung der Ser-
viceorientierung von Unternehmen dar (Lytle/Hom/Mokwa 1998,
S. 459). Die Fiihrung wird dabei als Vermittler der organisationalen
Werte verstanden, die dadurch die Identifikation der Gefiihrten mit der
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Organisation und damit die Beziehung zwischen den Gefiihrten und
dem Unternehmen fordert (Wieseke et al. 2009, S. 138f.). Gleichzeitig
regt die Fithrung Gefiihrte individuell dazu an, gemeinsam nach der
Erreichung kollektiver Ziele zu streben, wodurch es dieser gelingt, die
Leistung der Gefiihrten zu verbessern und/oder zu steigern (Yukl
2012, S. 66). Eine auf die Erreichung serviceorientierter Ziele ausge-
richtete Fithrung nimmt daher eine zentrale Rolle fiir den Erfolg der
Service-Profit Chain ein (Heskett et al. 1994, S. 165; Hong et al. 2013,
S. 249; Nerdinger/Pundt 2018, S. 3), da diese in der Lage ist, die Ein-
stellung und das Verhalten der Mitarbeitenden entsprechend zu beein-
flussen (Koyuncu et al. 2014, S. 1084; Boukis et al. 2015, S. 394). Die
Kundenkontaktmitarbeitenden stellen dabei die Verbindung zwischen
der internen und der externen Serviceorientierung und somit die
Schnittstelle der beiden Orientierungen dar (Wieseke et al. 2011,
S.214). Auf der einen Seite nehmen die Mitarbeitenden die Ser-
viceorientierung innerhalb des Unternechmens wahr, auf der anderen
Seite setzen sie die Serviceorientierung des Unternehmens durch ihr
Verhalten nach auflen hin zum Kunden um (Bruhn 2002, S. 19; Harris/
Fleming 2017, S. 500). Im Dienstleistungskontext ist der Fithrung, ins-
besondere der Kundenkontaktmitarbeitenden, somit eine hohe Rele-
vanz beizumessen (Benkenstein et al. 2017, S. 6), da es dieser moglich
ist, durch die Beeinflussung der Mitarbeitenden eine interne Ser-
viceorientierung zu etablieren und durch das Verhalten der Mitarbei-
tenden gegeniiber den Kunden auch eine externe Serviceorientierung
sicherzustellen.

Dabei ergeben sich durch die konstitutiven Merkmale von Dienstleis-
tungen jedoch Besonderheiten in Bezug auf die Rolle des Mitarbeiten-
den, die es im Rahmen der Fithrung im Dienstleistungskontext zu be-
riicksichtigen gilt. Zunichst stellt der Mitarbeitende mit seinen Quali-
fikationen und seiner Personlichkeit wihrend der Interaktion mit dem
Kunden die Leistungsfihigkeit des Dienstleistungsanbieters dar und
demonstriert damit das Leistungspotenzial des Anbieters (Meffert/
Bruhn/Hadwich 2015, S. 401). Wiahrend des Erstellungsprozesses der
Dienstleistung erfolgt dann die Integration des externen Faktors und
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somit der Einbezug des Kunden oder der Objekte des Kunden (Mef-
fert/Bruhn/Hadwich 2015, S. 31). Der Grad der Beteiligung des Kun-
den oder seiner Objekte wiahrend des Erstellungsprozesses hangt dabei
jedoch von der Art der Leistung ab (Bitner et al. 1997, S. 194). Im
Rahmen des Prozesses versucht der Mitarbeitende dann die Leistun-
gen gemil den Standards des Unternehmens und den Erwartungen des
Kunden zu erbringen (Popli/Rizvi 2015, S. 60). Durch die Leistung
der Mitarbeitenden gilt es, im Rahmen dieses Prozesses einen Mehr-
wert fiir den Kunden zu schaffen (Voss/Calantone/Keller 2005,
S. 172) und auf dessen plotzlich auftretende Probleme oder individu-
elle Wiinsche umgehend einzugehen (Hartline/Ferrell 1996, S. 56;
Crick/Spencer 2011, S. 467; Nerdinger/Pundt 2018, S. 4). Dabei ver-
leiht der Mitarbeitende der Interaktion eine menschliche Note, die als
Differenzierungsmerkmal gegeniiber anderen Dienstleistern fungieren
kann (Bolton et al. 2014, S. 263). Zudem wird aufgrund der hohen
Immaterialitdt und der iberwiegend direkt vom Mitarbeitenden er-
brachten Dienstleistung (Wieseke/Geigenmiiller/Kraus 2012, S. 316;
Meffert/Bruhn/Hadwich 2015, S. 400), die Qualitit der Leistung fast
ausschlieBlich anhand des Verhaltens des Mitarbeitenden, der in un-
mittelbarem Kontakt mit dem Kunden steht, bewertet (Hartline/Ferrell
1996, S. 52; Farrell/Souchon/Durden 2001, S. 577; Hennig-Thurau
2004, S. 460; Auh/Menguc/Jung 2014, S. 562). Folglich reprisentiert
der Mitarbeitende aus Sicht des Kunden das Dienstleistungsunterneh-
men sowie dessen Leistungen nach aufien (Liao/Chuang 2004, S. 41;
Voss/Calantone/Keller 2005, S. 172) und trégt somit essentiell zur Ge-
staltung des externen Unternehmensimages bei (Bitner/Boom/
Tetreault 1990, S. 71). Die (iiberwiegend) simultane Produktion und
Konsumption der Dienstleistungen (Meffert/Bruhn/Hadwich 2015,
S. 23) erschwert es zudem, die Qualitdt der Leistungserstellung zwi-
schen Mitarbeitendem und Kunde seitens des Unternehmens zu garan-
tieren und zu kontrollieren (Wieseke et al. 2011, S. 214). Die Fiih-
rungsperson hat dabei nur bedingt die Moglichkeit, in den Leistungs-
erstellungsprozess einzugreifen, ohne dass ihr Handeln vom involvier-
ten Kunden wahrgenommen wird, was bei diesem gegebenenfalls zu
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negativen Wirkungen in Bezug auf die Beurteilung der Dienstleis-
tungssituation fiihren kann (Biittgen/Osterle 2017, S. 948). Die Fiih-
rung im Dienstleistungskontext ist daher dazu aufgefordert, ein kon-
sistentes und serviceorientiertes Verhalten der Kundenkontaktmitar-
beitenden tiber alle Kundenkontakte hinweg zu forcieren, um die kon-
tinuierliche Erbringung von hoher Servicequalitit sicherzustellen
(Farrell/Souchon/Durden 2001, S. 577; Stock/Hoyer 2002, S. 356) und
somit die Dienstleistungserfahrung seitens des Kunden nachhaltig po-
sitiv zu beeinflussen (Voorhees et al. 2017, S. 277).

Indem die Fiithrung einen Einfluss auf das serviceorientierte Verhalten
der Mitarbeitenden im Kontakt mit externen und internen Kunden aus-
iibt (Stauss/Bruhn 2010, S. 18; Benkenstein et al. 2017, S. 18), ist diese
folglich in der Lage, zum Unternehmenserfolg beizutragen (Wang et
al. 2011, S. 252). Dies unterstreicht die Relevanz der Fiihrung in der
Etablierung der Serviceorientierung sowohl aus Unternehmens- und
Mitarbeiter- als auch aus Kundenperspektive. Aus den drei genannten
Perspektiven heraus ergibt sich jedoch ein unterschiedliches Verstdnd-
nis von Fiihrung.

Aus Unternehmensperspektive ist es die Aufgabe der Fiihrung, eine
interne Serviceorientierung zu etablieren. Die Aufgabe des Fithrenden
besteht hierbei darin, Probleme oder Moglichkeiten zu erkennen und
daraufhin eine neue/verénderte serviceorientierte Vision fiir das Un-
ternehmen zu entwerfen (Kotter 1995, S. 60; Jones/Recardo 2013,
S. 61). Dabei macht sich der Fiithrende die Anregungen und Vor-
schldge der Mitarbeitenden zu Nutze (Heskett et al. 1994, S. 168), um
— vermittelt iiber den Kundenkontaktmitarbeitenden — auch (zusétzli-
che) Informationen iiber die Bediirfnisse der Kunden in der Vision
mitaufzunehmen bzw. zu beriicksichtigen (Kennedy/Lassk/Goolsby
2002, S. 167). Dariiber hinaus gilt es, Mitarbeitenden die serviceori-
entierte Unternehmensvision zu kommunizieren (Kotter 1995, S. 60;
Belias/Koustelios 2014; S. 465) und sie dazu zu motivieren und enga-
gieren, gemeinsam mit dem Fiihrenden nach dieser zu streben (Jo-
nes/Recardo 2013, S. 62; Quinn/Quinn 2016, S. 3). Hierfiir ist die Un-
ternehmenskultur der serviceorientierten Vision anzupassen (Schein
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2010, S. 219ff,; Quinn/Quinn 2016, S. 1) und der Servicegedanke (in-
tern sowie extern) auf der Gesamtunternechmensebene zu etablieren
(Heskett et al. 1994, S. 168). Gleichzeitig ist es erforderlich, dass die
Fithrenden auf allen Hierarchiestufen sich zur Erbringung von exzel-
lentem Service verpflichten (Hartline/Ferrell 1996, S. 62; de Jong/de
Ruyter/Lemmink 2003, S. 162; Gonzalez/Garazo 2006, S. 28; Yukl
2008, S. 708) und gewdhrleisten, dass serviceorientiertes Handeln un-
terstiitzt und belohnt wird (Schneider/Salvaggio/Subirats 2002,
S. 222). Aus Unternechmensperspektive ist es daher die Aufgabe der
Fiithrung, eine interne Serviceorientierung zu etablieren und die Mitar-
beitenden =~ zum  serviceorientierten = Verhalten  anzuregen
(Walumbwa/Hartnell/Oke 2010, S. 521).

Aus Mitarbeiterperspektive ist es zunichst die Aufgabe der Fiihrung,
die Fahigkeiten der Mitarbeitenden zu fordern, die fiir das erwiinschte
Verhalten und die Wertschopfung am Kunden erforderlich sind (Kar-
pen et al. 2015, S. 104). Dabei unterstiitzt die Fithrung die Mitarbei-
tenden bei der Umsetzung der Serviceorientierung (Schneider/Bowen
1985, S. 424; Zeithaml/Parasuraman/Berry 1990, S. 7; Lusch/Vargo/
O’Brien 2007, S. 15) nicht nur durch einen positiven Fithrungsansatz,
sondern beispielsweise auch durch die Weitergabe von Wissen iiber
spezifische Typen von Kunden (Bettencourt/Gwinner/Meuter 2001,
S. 38). Dariiber hinaus bestimmt der spezifische Fithrungsstil des Fiih-
renden (d. h. dessen konstantes Verhalten), welches Verhalten seitens
der Mitarbeitenden akzeptiert und erwiinscht wird (Karpen et al. 2015,
S. 104). Die Fiihrung stellt dabei ein Vorbild dar und setzt durch ihre
Verhaltensweise Standards, anhand derer die Mitarbeitenden ihr eige-
nes Verhalten gegeniiber anderen (Kunden oder Mitarbeitenden) aus-
richten (Lytle/Hom/Mokwa 1998, S. 460). Somit motiviert der Fiih-
rende die Mitarbeitenden und fordert damit deren Engagement im
Rahmen der Leistungserstellung (auch iiber ihre formalen Tatigkeiten
hinaus) (Auh/Menguc/Jung 2014, S. 559; Daskin/Arasli/Kasim 2015,
S. 284). Schlussendlich trégt das Verhalten des Fithrenden aus Mitar-
beiterperspektive damit zur internen und externen Serviceorientierung
bei, indem es die Leistungsfihigkeit sowie das Verhalten der Mitar-
beitenden beeinflusst und infolgedessen eine Wirkung auf die vom
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Kunden wahrgenommene Servicequalitdt und die Leistung des Unter-
nehmens ausiibt (z. B. Heskett et al. 1994, S. 168; Church 1995, S. 29;
Hong et al. 2013, S. 248).

Aus der Kundenperspektive heraus ist die Fiihrung primér auf zwei
Arten zu verstehen. Zum einen beschreibt Fithrung das Verhalten der
Fithrungsperson, welches direkt vom Kunden wahrgenommen wird,
beispielsweise wenn dieser wihrend des Leistungserstellungsprozes-
ses anwesend ist oder selbst im Kundenkontakt steht (Schneider et al.
2005, S. 1019). Dieses Verhalten des Fiihrenden iibt dabei einen di-
rekten Einfluss auf die von den Kunden wahrgenommene Servicequa-
litdt sowie die Absichten der Kunden aus (Schneider/Bowen 1985,
S. 430). Zum anderen ist Fiihrung auch als ein Fiihren durch den Kun-
denkontakt zu verstehen, bei der der Mitarbeitende den Kunden durch
den Leistungserstellungsprozess leitet. Der Mitarbeitende, der die Pro-
zesse und Tatigkeiten kennt, nimmt dabei eine Rolle als Fiithrender o-
der auch ,,Guide* ein (Price/Arnould/Tierney 1995, S. 88; Bitner et al.
1997, S. 199). Folglich gibt der Mitarbeitende dem Kunden Anwei-
sungen und Zeichen, die dieser nutzt, um sich durch den Prozess fiih-
ren zu lassen (Solomon et al. 1985; S. 102). Somit streben Mitarbei-
tende und Kunde gemeinsam mit ihrem Verhalten danach, eine erfolg-
reiche Dienstleistung zu erstellen, wobei der Erfolg der Leistung durch
den Einsatz beider Interaktionspartner bestimmt wird (Bitner et al.
1997, S. 199). Fiihrung leistet somit nach beiden Verstindnissen der
Kundenperspektive einen Beitrag zur externen Serviceorientierung.

Die Beschreibung der unterschiedlichen Perspektiven und Verstind-
nisse demonstriert die zahlreichen Aufgaben und Wirkungen der Fiih-
rung im Dienstleistungskontext. Zur Etablierung und Aufrechterhal-
tung der internen sowie externen Serviceorientierung stellt die Fiih-
rung folglich ein relevantes Thema fiir die Unternehmenspraxis dar.

Doch nicht nur in der Praxis, sondern auch in der Wissenschaft nimmt
das Thema der Fithrung im Dienstleistungskontext einen hohen Stel-
lenwert ein. Dies zeigt sich insbesondere an der steigenden Anzahl an
Forschungsbeitragen, die sich mit der Wirkung unterschiedlicher Fiih-
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rungsstile im Dienstleistungskontext auseinandersetzen. Das aktu-
ellste Beispiel hierfiir ist die von Herhausen et al. (2017) veroffent-
lichte Studie tiber die Wirkung von kundenorientierter Fithrung in ei-
ner Privatkundenbank. Dariiber hinaus untersuchten auch andere in der
ndheren Vergangenheit erschienene Beitrdge explizit den Einfluss spe-
zifischer Fiithrungsstile im Dienstleistungskontext (z. B. Friseur:
Liao/Chuang 2007, Chen/Zhu/Zhou 2015; Banken: Kark/Shamir/
Chen 2003, Hu/Liden 2011, Schaubroeck/Lam/Peng 2011; Versiche-
rungen: MacKenzie/Podsakoff/Rich 2001; Restaurant: Liden et al.
2014; Einzelhandel: Hunter et al. 2013; Hotel: Koyuncu et al. 2014,
Ling et al. 2016). Neben diesen empirischen Studien beschiftigten sich
Biittgen und Osterle (2017) in einem konzeptionellen Beitrag ebenfalls
mit der Mitarbeiterfithrung im Dienstleistungskontext und identifizier-
ten diesbeziiglich weiteren Forschungsbedarf (S. 961). Weitere Emp-
fehlungen, sich mit dem Forschungsgebiet der Fithrung im Dienstleis-
tungskontext auseinanderzusetzen, wurden zudem auch von Nerdinger
und Pundt (2018, S. 13), Ostrom et al. (2015, S. 134) sowie von Ben-
kenstein et al. (2017) angesprochen. Letztere fiihrten dabei eine Viel-
zahl mdglicher Ansetzungspunkte fiir die Fiihrungsforschung von
Kundenkontaktpersonal auf (Benkenstein et al. 2017, S. 18f.). Neben
diesen spezifischen Verweisen auf die Fiihrung wird auch indirekt
(durch Verweis auf die interne Orientierung oder die interne Ser-
vicequalitdt) die Relevanz des Themas in aktuellen Forschungsbeitri-
gen erneut herausgestellt. So betont beispielsweise die Studie von
Boukis, Gounaris und Lings (2017) abermals den relevanten Einfluss
der internen Orientierung eines Unternehmens auf das Verhalten der
Mitarbeitenden gegeniiber den Kunden (S. 698). Dartiber hinaus hob
auch die Meta-Analyse von Hogreve et al. (2017) erneut die Relevanz
der internen Servicequalitidt und somit auch die der Fiihrung hervor.
Im Rahmen dieser Studie wurden dabei die Zusammenhénge der Ser-
vice-Profit Chain (Heskett et al. 1994) erneut {iberpriift und festge-
stellt, dass die interne Servicequalitédt nicht nur iiber die externe Ser-
vicequalitdt moderiert, sondern auch direkt Einfluss auf die Profitabi-
litdt des Unternehmens nimmt (S. 43). Folglich demonstriert die Zu-
nahme an Forschungsbeitridgen in den vergangenen Jahren sowie die



10 Einleitung

vermehrten Aufforderungen zur weiteren Auseinandersetzung mit der
Fithrung im Dienstleistungskontext das stetige Interesse fiir das For-
schungsgebiet aus wissenschaftlicher Perspektive.

Doch obwohl eine erste Auseinandersetzung mit dem Thema bereits
erfolgte und eine hohe Relevanz sowohl fiir die Wissenschaft als auch
fir die Unternehmenspraxis festzustellen ist, zeichnen sich For-
schungsliicken im Themengebiet der Fithrung im Dienstleistungskon-
text ab. Im Folgenden wird auf drei dieser Forschungsliicken, jeweils
in Bezug auf eine spezifische Perspektive, ndher eingegangen.

(1) Forschungsliicke zu geeigneten Fiihrungsstilen im Prozess
der Servicetransformation

Die erste Forschungsliicke aus Unternehmensperspektive findet sich
im Prozess der Servicetransformation. Hierbei handelt es sich um eine
Neupositionierung von urspriinglich produzierenden Unternehmen
(Gebauer/Bravo-Sanchez/Fleisch 2008, S. 20), die ihre Ausrichtung
von der reinen Herstellung und dem Verkauf von Produkten auf den
Verkauf von integrierten Produkt-Dienstleistungsbiindeln verlagern,
die einen Mehrwert fiir den Kunden schaffen (z. B. Neely 2008,
S. 103f.; Baines et al. 2009a, S. 547; Saccani/Visintin/Rapaccini 2014,
S. 226). Neben der Einfithrung einer serviceorientierten Unterneh-
mensstrategie (Wise/Baumgartner 1999, S. 134) bedarf es im Rahmen
dieses Verdnderungsprozesses auch einer geeigneten Fithrung (Beerel
2009, S. 1; Kotter 2012, S. 7), um das Unternehmen serviceorientiert
auszurichten (Oliva/Kallenberg 2003, S. 162). Der Fiithrung wird in
diesem Verdnderungsprozess somit eine ,,Leuchtturmwirkung® zuge-
schrieben (Hepp 2017, S. 72). Ziel der Fiihrung ist es, den Widerstand
gegeniiber der Verdnderung zu reduzieren (Quinn/Quinn 2016, S. 2),
die Bereitschaft und Akzeptanz der Mitarbeitenden zum Wandel si-
cherzustellen (Clark/Hartline/Jones 2009, S. 212) und diese fiir die
Verdnderung im Unternehmen zu motivieren (Hepp 2017, S. 75) bzw.
darin zu unterstiitzen (Geigenmiiller/Rimbach/Bach 2016, S. 249).
Auch erste empirische Studien belegten bereits den Zusammenhang
zwischen dem Commitment des Fiithrenden zur Serviceorientierung
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und dem Erfolg des Servicetransformationsprozesses (Oliva/Ge-
bauer/Brann 2012, S. 323). Doch obwohl die Fiithrung und das Verhal-
ten des Fithrenden als relevanter Erfolgsfaktor fiir die erfolgreiche
Umsetzung der Servicetransformation identifiziert wurde (Gebauer/
Fleisch 2007, S. 337; Ahamed/Kamoshida/Inohara 2013, S. 177,
Nie/Kosaka 2014, S. 50; Perona/Saccani/Bacchetti 2014, S. 1; Hepp
2017, S. 3) setzte sich bisher keine wissenschaftliche Arbeit damit aus-
einander, welche Fithrungsstile fiir den Prozess der Servicetransforma-
tion aus Unternehmensperspektive geeignet sein konnten (Baines et al.
2017, S. 265). Gerade weil eine Anpassung des Fithrungsstils fiir die
erfolgreiche Umsetzung der Servicetransformation erforderlich ist
(Geigenmiiller/Rimbach/Bach 2016, S. 249), stellt die Identifikation
spezifischer Anforderungen an den Fiihrungsstil und eine Eignungs-
priifung ausgewdhlter Fithrungsstile fiir den Einsatz im Prozess der
Servicetransformation somit eine relevante Forschungsliicke dar.

2) Forschungsliicke zu spezifischen Fiihrungsstilen im Dienst-
leistungskontext

Die Auseinandersetzung mit spezifischen Fiihrungsstilen im Dienst-
leistungskontext stellt eine weitere Forschungsliicke dar (Gor-
don/Yukl 2004, S. 360). Obwohl sich beispielsweise aus den konstitu-
tiven Merkmalen des Dienstleistungskontextes erste Anforderungen
an das Verhalten des Fiihrenden ableiten lassen, (z. B. das Commit-
ment zur Erbringung hoher Servicequalitit oder das Einrdumen von
Handlungsspielrdumen, Hartline/Ferrell 1996, S. 55) haben sich bisher
wenige wissenschaftliche Arbeiten mit einem spezifischen Fithrungs-
stil fir den Dienstleistungskontext auseinandergesetzt. Haufig greifen
Studien bei ihren Untersuchungen auf einzelne Aspekte des Fithrungs-
verhaltens zuriick (z. B. die Relevanz des Services filir den Vorgesetz-
ten, Borucki/Burke 1999, oder auf das Commitment des Fiihrenden zur
Servicequalitét, Daskin/Arasli/Kasim 2015). Andere Untersuchungen
hingegen verwenden das Fithrungskonstrukt von Schneider, White
und Paul (1998), das sich primér auf die Servicequalitdt fokussiert
(S. 153). Ein besonderes Interesse liegt jedoch darin, wie mittels der
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konstanten Verhaltensweise der Fithrungsperson die Serviceorientie-
rung den Mitarbeitenden vermittelt und bei diesen ein serviceorientier-
tes Verhalten hervorzurufen ist (Benkenstein et al. 2017, S. 18). Um
dies zu untersuchen, sind die mit einer solchen Fiithrung assoziierten
Verhaltensweisen zu identifizieren und somit das Konstrukt der ser-
viceorientierten Fiihrung umfassend zu konzeptualisieren. Zudem be-
steht der Bedarf der Entwicklung eines einheitlichen und umfassenden
Messinstruments fiir den Einsatz in der Dienstleistungsforschung und
-praxis (Nerdinger/Pundt 2018, S. 7). Diesbeziiglich gilt es, auch
Dienstleistungs- sowie Fiihrungscharakteristika als Situationsfaktoren
zu beriicksichtigen, da trotz der Vermutung, dass sich Fithrung nicht
in jeder Situation identisch duBlert (Horwitz/Neville 1996, S. 488; Yukl
1999, S. 291; Yukl/Gordon/Taber 2002, S. 29; Zaccaro et al. 2018,
S. 4), bisher wenig Forschung in dieser Richtung betrieben wurde
(Dierdorff/Rubin/Morgeson 2009, S. 972). Dariiber hinaus sind zudem
die Wirkungen unterschiedlicher Fiihrungsstile im Dienstleistungs-
kontext ausfiihrlicher zu untersuchen (Biittgen/Osterle 2017, S. 961).
So wurde in der Vergangenheit beispielsweise primér der Einfluss auf
das Serviceklima (z. B. Bowen/Schneider 2014, S. 6) oder das Enga-
gement der Mitarbeitenden (z. B. Popli/Rizvi 2015), nicht jedoch der
direkte Einfluss auf generische mitarbeiter- und insbesondere kunden-
bezogene Groflen, wie etwa deren Zufriedenheit, untersucht (Nerdin-
ger/Pundt 2018, S. 13). Neben der Konzeptualisierung und Operatio-
nalisierung eines serviceorientierten Fiithrungsstils stellt somit auch die
empirische Uberpriifung des Konstrukts im Dienstleistungskontext ei-
nen bedeutsamen Forschungsbedarf dar.

3) Forschungsliicke zur Fiihrung in Dienstleistungssituationen

Zuletzt beschreibt eine situative Betrachtungsweise der vom Kunden
wahrgenommenen Wirkung des (Fiihrungs-)verhaltens von Mitarbei-
tenden in unterschiedlichen Dienstleistungssituationen eine weitere
Forschungsliicke. Der Annahme folgend, dass es nicht eine ideale Art
der Fithrung gibt, die in jeder beliebigen Situation eine positive Wir-
kung auf die Gefiihrten ausiibt (von Rosenstiel 2011, S. 362), gilt es,
das Verhalten des Kundenkontaktmitarbeitenden und dessen Wirkung
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auf die vom Kunden wahrgenommene Qualitét, deren Zufriedenheit
und Loyalitdt in unterschiedlichen Dienstleistungssituationen zu un-
tersuchen. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund zu betrachten,
dass viele unterschiedliche Faktoren die Dienstleistungssituation (Bit-
ner 1990, S. 69) und somit auch das geeignete Fiihrungsverhalten der
Kundenkontaktmitarbeitenden in bestimmten Situationen beeinflussen
(Zeithaml/Varadarajan/Zeithaml 1988, S. 58). In der Vergangenheit
untersuchte eine Vielzahl an Studien die Wirkung des Verhaltens von
Kundenkontaktmitarbeitenden. Diese fiihrten die empirischen Unter-
suchungen jedoch zumeist in einem oder einigen wenigen spezifischen
Kontexten durch (Cunningham et al. 2004, S. 421). Dementsprechend
wurde der Effekt des Verhaltens des Mitarbeitenden primér in ausge-
wihlten Dienstleistungskontexten, wie etwa im Einzelhandel (z. B.
Singh 2013) oder im Hotel- und Gaststittengewerbe (z. B. Um-
asuthan/Park/Ryu 2017), untersucht. Dadurch sind zwar Ergebnisse
iiber die Angemessenheit des Verhaltens des Mitarbeitenden erlangt
worden, aufgrund der verschiedenen Situationscharakteristika der ein-
zelnen Untersuchungskontexte sind die erzielten Erkenntnisse jedoch
zumeist sehr spezifisch und besitzen vornehmlich fiir die untersuchten
Kontexte Giiltigkeit. Entsprechend besteht eine Forschungsliicke da-
rin, umfassende Erkenntnisse iiber die Wirkung des Verhaltens des
Kundenkontaktmitarbeitenden in verschiedenen Dienstleistungssitua-
tionen zu identifizieren (Evans et al. 2012, S. 102).

In Folge der dargestellten Relevanz des Forschungsgebietes, den un-
terschiedlichen Betrachtungsmdglichkeiten sowie den daraus abgelei-
teten Forschungsliicken ist eine Auseinandersetzung mit der Fiihrung
im Dienstleistungskontext erforderlich, um intern sowie extern eine
Serviceorientierung zu etablieren und damit langfristig die Profitabili-
tit von Unternehmen sicherzustellen. Ehe jedoch auf die angesproche-
nen Themenbereiche ndher eingegangen wird, erfolgt zunéchst die
Darstellung der theoretischen Grundlagen fiir die Arbeit. In deren Rah-
men der Begriff der Fiihrung, grundlegende Fiihrungstheorien und
etablierte Fithrungsansétze naher beschrieben werden.
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1.2 Theoretische Grundlagen

1.2.1 Begriffsklirung und Abgrenzung

In den vergangenen Jahren setzten sich unterschiedliche Disziplinen
wie etwa die Soziologie, Theologie oder die Betriebswirtschaftslehre
mit dem Begriff der ,,Fiihrung® (im Englischen: ,,Leadership®) ausei-
nander (Hentze et al. 2005, S. 1). Demzufolge wurden dem Begriff
zahlreiche  unterschiedliche Bedeutungsinhalte = zugeschrieben
(Katz/Kahn 1966, S. 334), weshalb Stogdill bereits 1974 schlussfol-
gerte, dass es fast so viele Definitionen von Fithrung gibt wie Perso-
nen, die versuchten das Konzept zu definieren (S. 259). Nach Ham-
mann (2008) wird im deutschsprachigen Raum unter dem Begriff der
Fithrung, die Fithrung als Prozess, die Eigenschaften sowie das Ver-
halten des Fiihrenden verstanden (S. 85f.), wobei auf die letzten beiden
Aspekte im Rahmen der grundlegenden Fiithrungstheorien néher ein-
gegangen wird.

Als Prozess wird Fithrung unter anderem von Hart (1980) bezeichnet,
der darunter eine positive Art und Weise der Beeinflussung einer oder
mehrerer Personen versteht (S. 16). Es handelt sich somit um eine ,,be-
wusste und zielbezogene Einflussnahme auf Menschen (von Rosen-
stiel 2006, S. 355), die darauf ausgelegt ist, eine bestehende Situation
zu verdandern und die Sichtweisen und Erwartungen der Teammitglie-
der zu beeinflussen (Bass/Stogdill 1990, S. 20f.). Northouse (2016)
greift dies in seiner Definition auf, in der er Fithrung als einen Prozess
bezeichnet, in dessen Rahmen ein gewisser Einfluss auf andere Perso-
nen ausgeiibt wird, der innerhalb einer Gruppe auftritt und die Errei-
chung gemeinsamer Ziele anstrebt (S. 6).

Diese Betrachtungsweise ist auch auf den Dienstleistungskontext und
innerhalb dieses Kontextes auf die unterschiedlichen Perspektiven
(vgl. Kapitel 1.1) tibertragbar. Angelehnt an die obigen Definitionen
handelt es sich bei Fiihrung im Dienstleistungskontext somit um die
gezielte Einflussnahme auf Gefiihrte (Mitarbeitende oder Kunden), die
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darauf ausgerichtet ist, gemeinsam ein kollektives dienstleistungsbe-
zogenes Ziel (z. B. eine hohe Servicequalitdt oder die Durchfithrung
einer Dienstleistung) zu erreichen.

Aus Unternehmensperspektive wird in der englischsprachigen Litera-
tur der Begriff ,,Leadership* (Fithrung) hiufig in Verbindung mit dem
»~Management* verwendet. Dabei fithren zahlreiche Wissenschaftler
eine Diskussion iiber die Definition und Beschreibung der einzelnen
Begrifflichkeiten und deren Zusammenhang (Rost 1989, S. 97ff.). Im
Folgenden wird dabei dem Ansatz von Northouse gefolgt (2016), der
annimmt, dass Uberschneidungen zwischen den beiden Begrifflich-
keiten bestehen, der Grad der Uberschneidung jedoch von den einzel-
nen Fithrenden bzw. Managern abhéngt (Northouse 2016, S. 17). Prin-
zipiell konzentriert sich nach Kent (1999) das Management auf den
effektiven Einsatz von Ressourcen (z. B. Menschen, Kapital, Informa-
tion, Technologie), um die Ziele des Unternechmens zu erreichen
(nachgewiesen in Lee et al. 2011, S. 943). Dazu iibernechmen Manager
Verantwortung und iiben Autoritdt gegeniiber anderen aus. In ihrer
Rolle konzentrieren sie sich dabei auf Aktivititen aus den Bereichen
Planung, Organisation, Personal und Controlling (Northouse 2016,
S. 16).

Folglich fokussieren sich Manager primér auf die Ergebnisse, wohin-
gegen Fiihrende einen Fokus auf den Menschen legen (O’Leary 2016,
S. 3) und die Mitarbeitenden dazu motivieren, gemeinsam die gesetz-
ten Ziele zu verfolgen (Yukl 1989, S. 253). In diesem Sinne ist es die
Aufgabe der Fiihrung, die Mitarbeitenden von ihrer Vision zu iiber-
zeugen, damit diese sich der Vision des Fithrenden verpflichtet fiihlen
und in Folge dessen freiwillig und mit Begeisterung nach dieser Vision
streben. Fiir den Manager ist diese Uberzeugung der Mitarbeitenden
jedoch nicht erforderlich (Ackoff 1999, S. 21), auch wenn er oder sie
es sich ebenfalls zur Aufgabe machen kann, Individuen zur Zielerrei-
chung zu stimulieren und zu beeinflussen. Basierend auf den obigen
Beschreibungen wird in der vorliegenden Arbeit der Begriff des Ma-
nagement im Dienstleistungskontext als die Ubernahme von Aktiviti-
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ten zur effizienten Umsetzung von dienstleistungsbezogenen Unter-
nehmenszielen verstanden. Hier kénnen zwar Uberlappungen zur Un-
ternehmensperspektive der Fiihrung identifiziert werden, jedoch ist
die Fithrung explizit auf die gezielte Beeinflussung der Mitarbeitenden
ausgerichtet.

1.2.2  Fiihrungstheorien und -ansétze

Neben zahlreichen Definitionen von Fiihrung entwickelte die Fiih-
rungsforschung in der Vergangenheit auch eine Vielzahl an unter-
schiedlichen Theorien und Ansétzen, die nebeneinander existieren
(Graen/Uhl-Bien 1995, S. 220; Aretz 2007, S. 9). Im Folgenden wer-
den die in Abbildung 1-1 dargestellten, grundlegenden bzw. klassi-
schen Fiihrungstheorien in der Reihenfolge ihrer geschichtlichen Ent-
wicklung knapp beschrieben und etablierte mehrdimensionale Fiih-
rungsansitze vorgestellt. Die dargestellten Theorien und Ansitze wer-
den darauthin jeweils hinsichtlich ihrer Eignung fiir den Dienstleis-
tungskontext und deren Relevanz fiir den Untersuchungskontext die-
ser Arbeit kritisch gewiirdigt.

Personenzentrierte
Flhrungstheorien

Verhaltenstheorien der
Fiihrung

Situationstheorien der
Flhrung

Etablierte
Fihrungsansatze

Great-Man Theorie
Eigenschaftstheorie
Skill Theorie

Eindimensionale
Fulhrungsansatze
(autoritére,
kooperative, Laissez-
Faire)

Zweidimensionale
Fulhrungsansatze
(Aufgaben vs.
Beziehungs-
orientierung)

Situative
Fihrungstheorie von
Hersey und Blanchard

Kontingenztheorie der
Fiihrung von Fiedler

Ethische Fiihrung
Authentische Fiihrung

Transaktionale
Flhrung

Transformationale
Flhrung

Dienende Fiihrung

Abbildung 1-1:

Ubersicht der vorgestellten Fiihrungstheorien und
-ansitze
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Grundlegende Fiihrungstheorien

Im Rahmen der personenzentrierten Fiihrungstheorien sind drei An-
sitze zu unterscheiden. Bei diesen wird der Fokus jeweils auf die Per-
son des Fiihrenden gelegt und dabei dessen Verhalten sowie situative
Faktoren nicht beachtet (Stippler et al. 2017, S. 15). Die Great-Man
Theorie betrachtet dabei erfolgreiche Fithrungspersonlichkeiten und
leitet daraus relevante Qualitdten der Fiihrungspersonlichkeit ab
(Stippler et al. 2017, S. 15). Im Rahmen der darauf aufbauenden Ei-
genschaftstheorie wird davon ausgegangen, dass die Fithrungseffekti-
vitdt bzw. der Fithrungserfolg durch konsistente und andauernde per-
sonliche Eigenschaften des Fiihrenden beeinflusst werden. Eine er-
folgreiche Fithrung zeichnet sich demzufolge durch eine Eigenschaft
oder eine Kombination unterschiedlicher Eigenschaften des Fiihren-
den aus, die von verschiedenen Menschen in unterschiedlichem Malle
besessen werden (Hammann 2008, S. 85; Dihn et al. 2014, S. 56; Nort-
house 2016, S. 19). Beide Theorien folgen dabei der Annahme, dass
diese wesentlichen Faktoren zur erfolgreichen Fiithrung angeboren
bzw. nur schwer erlernbar sind (Northouse 2016, S. 19). In der chro-
nologisch darauf folgenden Skill Theorie, wird Fithrung durch die Fa-
higkeiten des Fiihrenden beschrieben, wobei davon ausgegangen wird,
dass Fiihrende sowohl technische und konzeptionelle als auch soziale
Féhigkeiten benoétigen, die erlernbar oder trainierbar sind (Zaccaro
2007, S. 8; Northouse 2016, S. 43).

In Bezug auf den Untersuchungskontext dieser Arbeit liefern die per-
sonenzentrierten Theorien somit einen Erklarungsansatz dafiir, welche
Qualitaten, Eigenschaften und Féhigkeiten eine erfolgreiche Fiih-
rungsperson im Dienstleistungskontext aufweist. Kritisch ist diesbe-
ziiglich, dass im Rahmen der Theorie situationsbedingte Abweichun-
gen unberiicksichtigt bleiben (Zaccaro 2007, S. 6). Insbesondere auf-
grund der Vielfaltigkeit des Dienstleistungskontextes erscheint die Be-
riicksichtigung situativer Rahmenbedingungen jedoch zweckmaiBig
(Meffert/Bruhn/Hadwich 2015, S. 13), da die Eigenschaften und Fé-
higkeiten beispielsweise einer erfolgreichen Fiihrungsperson in einem
Beratungsunternehmen nicht zwingend mit denen einer erfolgreichen
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Fithrungsperson in einem Handwerksbetrieb iibereinstimmen mogen.
Eine isolierte Betrachtung der Person des Fithrenden wird somit dem
Dienstleistungskontext nicht gerecht. Zusitzlich gilt es im Rahmen der
vorliegenden Arbeit, Implikationen fiir die Unternehmenspraxis abzu-
leiten. Angesichts der nahezu unmoglichen Erstellung einer endgiilti-
gen und allumfassenden Liste von Fithrungseigenschaften (Northouse
2016, S. 31) sowie der Gefahr, dass manche Eigenschaften in einzel-
nen Situationen den Fiithrungserfolg sogar behindern kénnten (Nerdin-
ger 2014, S. 88), bictet der personenzentrierte Ansatz somit kaum
Raum fiir spezifische und ausfiihrliche Handlungsempfehlungen fiir
die Fiihrung im Dienstleistungskontext.

Im Anschluss an die personenzentrierten Fithrungstheorien entwickel-
ten sich die Verhaltenstheorien der Fithrung, die der Annahme folgen,
dass das Verhalten und die Handlungsweisen des Fiihrenden fiir den
Fiihrungserfolg verantwortlich sind (Northouse 2016, S. 71). Das Fiih-
rungsverhalten stellt dabei eine beobachtbare Verhaltensweise des
Fiihrenden gegeniiber den Gefiihrten dar. Aus Sicht der Gefiihrten
wird diese Art und Weise des Verhaltens des Fiihrenden gegeniiber
den Gefiihrten als Fithrungsstil erlebt, der ein konstantes, wiederkeh-
rendes und langfristig relativ stabiles Verhaltensmuster des Fithrenden
beschreibt (Stock-Homburg 2013, S. 484). Eine der ersten Studien, die
experimentell die Wirkung von Fiihrungsstilen auf das Verhalten und
die Leistung von Kindern untersuchte, wurde von Kurt Lewin (1938-
1940) geleitet. Hierbei wurden drei Fiihrungsstile unterschieden: der
autoritdre Fiihrungsstil, der durch die alleinige Entscheidungsbefug-
nis des Fithrenden charakterisiert ist, der kooperative Fiihrungsstil, in
dessen Rahmen die Beteiligung der Gefiihrten erwiinscht und die Ge-
fithrten dazu angehalten werden, das Vorgehen zur Ausfithrung ihrer
Tatigkeiten selbst zu bestimmen, und der Laissez-Faire-Fiihrungsstil,
der auch als ,,Nicht-Fiihrung* bezeichnet wird und bei dem die Ge-
fihrten iiber volle Entscheidungsfreiheit verfiigen (Jung 2016,
S. 220f.). Diese Studie gewann dabei erste Erkenntnisse iiber die Wir-
kung verschiedener Fiihrungsstile. Aufbauend darauf wurde weitere
Fithrungsforschung in einem organisationalen Umfeld durchgefiihrt
und dabei zundchst ein- und zweidimensionale Konzepte entwickelt
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(Hungenberg/Wulf 2015, S. 313), die Fiihrungsstile anhand von einem
bzw. zwei Charakteristika voneinander unterscheiden (Zentes/
Swoboda/Foscht 2012 S. 784).

Im Rahmen der eindimensionalen Fiihrungstheorien wird lediglich ein
einzelnes Beurteilungskriterium, die Zuordnung der Entscheidungsau-
toritét, berlicksichtigt. Aufbauend auf den Erkenntnissen von Lewin
(1939), entwickelten Tannenbaum und Schmidt (1958) hierzu ein
Kontinuum, entlang dessen unterschiedliche Fiihrungsstile identifi-
ziert wurden, die sich im Grad der Entscheidungsautoritét unterschei-
den (S. 96).

Bei der zweidimensionalen Fiihrungstheorie werden vornehmlich
zwei Orientierungen als Bewertungskriterien des Fiihrungsverhaltens
herangezogen, die Aufgaben- bzw. Leistungsorientierung sowie die
Mitarbeiter- bzw. Beziehungsorientierung (Jung 2016, S. 225). Fiih-
rungsstile mit einer hohen Aufgabenorientierung legen dabei groflen
Wert auf die effiziente Umsetzung von Aufgaben sowie die Errei-
chung von Unternehmenszielen. Eine starke Mitarbeiterorientierung
hingegen beschreibt ein Verhalten, bei dem die Fiihrungskraft den
Mitarbeitenden und ihren Bediirfnissen individuelle Wertschitzung
und Respekt entgegenbringt und der personlichen Entwicklung der
Mitarbeitenden einen hohen Stellenwert beimisst (Hungenberg/Wulf
2015, S. 316). Aufbauend auf diesen Erkenntnissen unterscheiden
Blake und Mouton (1964) im Rahmen des ,,Management Grid*“-Mo-
dells verschiedene Fithrungsstile in Abhéngigkeit des Auspragungs-
grads der beiden Orientierung (nachgewiesen in Bass 1990, S. 484).
Folglich werden die beiden Orientierungen nicht als gegensétzlich be-
trachtet, sondern dienen gemeinsam zur Beschreibung des Fithrungs-
verhaltens (Yukl/Gordon/Taber 2002, S. 15). Neben diesen ein- und
zweidimensionalen Konzepten sind jedoch auch weitere Fithrungsstile
anhand vielfaltiger Charakteristika voneinander zu unterscheiden. Im
Rahmen dieser Arbeit wird daher in Bezug auf ,,etablierte Fiihrungs-
ansitze* auch von mehrdimensionalen Konzepten gesprochen, die im
weiteren Verlauf des Kapitels vorgestellt werden.
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Anhand der Verhaltenstheorie lassen sich somit Kenntnisse dariiber
generieren, wie eine Filihrungsperson sich im Dienstleistungskontext
gegeniiber den Gefiihrten langfristig verhélt. Dies ist insbesondere im
Untersuchungskontext dieser Arbeit von hoher Relevanz, da sowohl
aus Unternehmens- als auch aus Mitarbeiterperspektive das konstante
Verhalten des Fithrenden eine zentrale GroBe fiir den Aufbau und die
Erhaltung einer internen Serviceorientierung sowie die Beeinflussung
der Mitarbeitenden darstellt (Stauss/Bruhn 2010, S. 18). Kritisch ist
dabei jedoch anzusehen, dass die Verhaltenstheorie per se die Fiih-
rungssituation nicht berticksichtigt (Jung 2016, S. 219), was aufgrund
der bereits aufgefiihrten Vielfaltigkeit des Dienstleistungskontextes je-
doch erforderlich ist (Meffert/Bruhn/Hadwich 2015, S. 13).

In der auf die Verhaltenstheorie folgenden wissenschaftlichen Ara,
werden Situations- bzw. Kontingenztheorien entwickelt, um den An-
forderungen an eine situative Betrachtungsweise gerecht zu werden.
Erfolgreiche Fiihrung wird dabei als abhéngig bzw. bedingt (d. h. kon-
tingent) durch einen oder mehrere Faktoren (z. B. Verhaltens- und Si-
tuationscharakteristika) angesehen (van Seters/Field 1990, S. 35).
Zwei der hierbei entwickelten Theorien werden nachfolgend skizziert
(Dihn et al. 2014, S. 40). Die Kontingenztheorie der Fiihrung von
Fiedler betrachtet den Fiithrungsstil des Fithrenden als relativ inflexibel
und folgt der Annahme, dass sich das Verhalten des Fiithrenden nur
schwer an eine Situation anpassen lasst (Fiedler 1981, S. 628; Pereto-
mode 2012, S. 15). Fiedler nimmt an, dass Fiihrung erfolgverspre-
chend ist, wenn der richtige Fiihrungsstil in den richtigen Situationen
eingesetzt wird. Dabei wird mittels der Bewertung des am wenigsten
bevorzugten Mitarbeitenden (Least Preferred Coworker Scale, kurz:
LPC) zwischen einem eher aufgaben- (niedriger LPC) und einem eher
beziehungsorientierten (hoher LPC) Fithrungsstil unterschieden (Fied-
ler 1976, S. 9). Zur Beschreibung der Situationen werden drei Fiih-
rungssituationscharakteristika herangezogen, die durch ihre Auspré-
gungen die Giinstigkeit der Situation bestimmen. Die Beziechung zwi-
schen dem Fiihrenden und dem Gefiihrten (gut/schlecht), die Aufga-
benstruktur (hoch/niedrig) sowie die Positionsmacht des Fiihrenden
(stark/schwach). Fiedlers Ergebnisse geben Auskunft dariiber, welcher
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Fithrungsstil in Abhéngigkeit der Giinstigkeit der Situation den grof3-
ten Fiihrungserfolg ermdglicht (Fiedler 1969, S. 29). Im Rahmen der
situativen Fiihrungstheorie von Hersey und Blanchard (1982, S. 161)
werden die verschiedenen Situationen anhand der psychologischen
und arbeitsbezogenen ,,Reife” der Mitarbeitenden charakterisiert. Da-
bei werden zwei grundlegende Fiihrungsverhalten (,,directive bzw.
aufgabenorientiert und ,,supportive* bzw. mitarbeiterorientiert) unab-
héngig voneinander betrachtet, die jeweils stark oder schwach ausge-
préagt sein konnen. Folglich ergeben sich im Rahmen dieser Theorie
vier Kombinationen an Fiihrungsverhalten, die je nach Grad der
»Reife” der Mitarbeitenden in der Lage sind den Erfolg der Fiihrung
sicherzustellen (Graeff 1997, S. 155). Die Theorie geht dabei davon
aus, dass das Verhalten des Fiihrenden auf die jeweilige Situation an-
zupassen ist. Der Fithrungsstil des Fiihrenden sich somit flexibel an
veridnderte Gegebenheiten anpasst, um so in jeder Situation erfolgreich
fithren zu kénnen (Peretomode 2012, S. 14).

Die Situations- und Kontingenztheorien liefern somit Informationen
iiber sowohl das Fithrungsverhalten als auch die Fithrungssituation
und kommen damit der erwiinschten situativen Betrachtungsweise der
Fithrung im Dienstleistungskontext nach. Doch trotz der Berticksich-
tigung situativer Faktoren sowie der Plausibilitdt des Grads der Reife
der Mitarbeitenden als Situationscharakteristikum erscheint die Ver-
wendung der situativen Fithrungstheorie von Hersey und Blanchard
(1982) aufgrund der geringen Generalisierbarkeit der Erkenntnisse fiir
den Dienstleistungskontext nur bedingt sinnvoll. Die von Fiedler ver-
wendeten Groflen zur Bestimmung der Giinstigkeit der Situation kon-
nen jedoch auch zur Beschreibung von Fiihrungssituationen im
Dienstleistungskontext, ebenso wie zur Differenzierung unterschiedli-
cher Dienstleistungssituationen, verwendet werden.

Im Rahmen einer kritischen Wiirdigung der vorgestellten Theorien
wird deutlich, dass sowohl die Eigenschaften als auch die Féhigkeiten
des Fiithrenden zwar durchaus als relevant fiir das Verstdndnis von
Filhrung im Dienstleistungskontext verstanden werden (Hammann
2008, S. 93), diese jedoch primér als unterstiitzende Merkmale einer
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erfolgreichen Fithrung anzusehen sind (Judge/Bono 2000, S. 760; Sal-
vaggio et al. 2007, S. 1748; Dinh et al. 2014, S. 40). Vielmehr stellt
insbesondere die Betrachtung der Verhaltensweisen des Fiihrenden
eine hohe Relevanz fiir den Untersuchungskontext dar, da es mittels
dieser moglich ist, die Mitarbeitenden bzw. die Gefiihrten zu beein-
flussen (Stauss/Bruhn 2010, S. 18; Popli/Rizvi 2015, S. 60). Der vor-
liegenden Arbeit wird somit ein verhaltenswissenschaftlicher Ansatz
zugrunde gelegt, in dessen Rahmen ein Fokus auf das Verhaltensmus-
ter und damit die konstante Verhaltensweise des Fiihrenden gelegt
werden (Northouse 2016, S. 47). Mit dem Ziel umfangreiche und zu-
gleich konkrete Handlungsempfehlungen fiir das erwiinschte Fiih-
rungsverhalten abgeben zu konnen (Yukl/Gordon/Taber 2002, S. 29),
liegt der Fokus der Arbeit allerdings nicht auf den hier angesprochenen
ein- und zweidimensionalen, sondern auf der mehrdimensionalen und
somit umfassenderen Betrachtungsweise von Fiihrungsstilen, die im
Rahmen des folgenden Abschnitts ,,etablierte Fiihrungsansitze™ vor-
gestellt werden. Um jedoch dem Kritikpunkt entgegenzusteuern, dass
die Verhaltenstheorien keine situativen Rahmenbedingungen bertick-
sichtigen, priift die vorliegende Arbeit in den einzelnen Untersuchen
konkret den Einfluss verschiedener Situationsbedingungen und be-
dient sich dabei unter anderem der drei von Fiedler verwendeten Fiih-
rungssituationscharakteristika. Zusétzlich eignet sich die Kontingenz-
theorie der Fithrung zudem zur Differenzierung unterschiedlicher
Dienstleistungssituationen, weshalb die Theorie ein relevantes Rah-
menwerk fiir die Untersuchung der Wirkung des Fiihrungsverhaltens
in Dienstleistungssituationen darstellt und diesbeziiglich in Kapitel
vier Anwendung findet.
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Etablierte Fiihrungsansdtze

Zu den etablierten Fiihrungsstilansidtzen der heutigen Zeit zahlen ne-
ben der transaktionalen (Walumbwa/Wu/Orwa 2008, S. 251), trans-
formationalen und dienenden Fiihrung (Servant Leadership) (Bar-
buto/Wheeler 2006, S. 305) auch die ethische und authentische Fiih-
rung (Dinh et al. 2014, S. 42).!

Ethische Fiihrung beschreibt sowohl die Demonstration eines norma-
tiv angemessenen Verhaltens im Rahmen des personlichen Handels
und in der Beziehung mit anderen als auch die Forderung eines solchen
Verhaltens bei den Gefiihrten mittels bidirektionaler Kommunikation,
Verstirkung und Entscheidungsfindung (Brown/Treviiio/Harrison
2005, S. 120). Ethische Fiihrung duflert sich somit in einer moralischen
Person und einer moralischen Fiithrung (Brown/Trevifio 2006, S. 597),
die ethische Werte vermittelt, diese als Vorbild aktiv umsetzt und Be-
lohnung und Bestrafung nutzt, um die Einhaltung ethischer Standards
sicherzustellen (Trevifio/Brown/Hartman 2003, S. 14ff.).

Die authentische Fiihrung hingegen duflert sich durch eine starke
Selbsterkenntnis iiber die personlichen Starken und Schwichen (self-
awareness), durch eine verinnerlichte moralische Werthaltung (inter-
nalized moral perspective), die der Fiihrende kontinuierlich demons-
triert, eine ausgeglichene Verarbeitung von Informationen aus unter-
schiedlichen Quellen (balanced processing of information) und einer
transparenten Beziehungsgestaltung mit den Gefiihrten (relational
transparency) (Walumbwa et al. 2008, S. 94), die sich durch einen of-
fenen und ehrlichen Umgang mit diesen auszeichnet (Avolio/Gardner
2005, S. 332f.). Ziel der authentischen Fiihrung ist es dabei, basierend
auf positiven psychologischen Fahigkeiten sowie einem ethischen

! Dariiber hinaus stellt auch die Leader-Member Exchange Theorie einen weiteren prominenten For-
schungsansatz dar (Barbuto/Wheeler 2006, S. 305). Diese sagt aus, dass effektive Fithrung durch die
dyadische Beziehung zwischen dem Fithrenden und dem Gefiihrten erreicht wird (Graen/Uhl-Bien
1995; S. 222). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit liegt der Fokus jedoch auf der generischen Be-
trachtung des konstanten Verhaltens des Fithrenden gegeniiber der Gesamtheit der einzelnen Gefiihr-
ten. Die spezifische und individuelle Bezichung zwischen den einzelnen Gefithrten und dem Fiih-
renden sind dabei nicht Gegenstand der Untersuchung, weshalb auf die Leader-Member Exchange
Theorie vorliegend nicht ndher eingegangen wird, auch wenn die Wirkung dieser bereits im Dienst-
leistungskontext untersucht wurde (z. B. Medler-Liraz/Kark 2012).
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Klima seitens des Fiihrenden, die authentische Selbstentwicklung der
Gefiihrten positiv zu beeinflussen (Luthans/Avolio 2003, S. 243).

Dabei iiberschneiden sich der ethische und der authentische Fiithrungs-
stilansatz insbesondere im Hinblick auf das vom Fithrenden demons-
trierte ethisch-moralische Vorbildverhalten (Walumbwa et al. 2008,
S. 103). Durch dieses Verhalten konnte im Dienstleistungskontext ein
zunehmendes Vertrauen der Mitarbeitenden in den Fiihrenden (Clapp-
Smith/Vogelgesang/Avey 2009 S. 236; Kim/Brymer 2011, S. 1025)
sowie ein stirkeres organisationsbezogenes Commitment der Mitar-
beitenden festgestellt werden (Kim/Brymer 2011, S. 1025; Leroy/
Palanski/Simons 2012, S. 255). Dariiber hinaus etablieren sowohl die
ethische als auch die authentische Fiihrung ethisch-moralische Werte
und Verhaltensweisen bei den Gefiihrten, welche im Rahmen der Leis-
tungserstellung eine relevante Grundlage fiir das Vertrauen der Kun-
den in den Mitarbeitenden darstellen (Oakes 1990, S. 671). Zudem un-
terstiitzt die authentische Fithrung die personliche Entwicklung und
das Bewusstsein des Gefiihrten, wodurch diese einen zusétzlichen Bei-
trag zur Leistungsfdhigkeit des Mitarbeitenden leistet (Delpechitre/
Beeler 2017, S. 65). Trotz dieser positiven Wirkungen demonstrieren
die Ergebnisse jedoch, dass sowohl der Fokus der ethischen als auch
der authentischen Fiithrung zu spezifisch auf das ethisch korrekte Ver-
halten bzw. die authentische Selbstentwicklung ausgelegt zu sein
scheinen, als dass diese Fithrungsstile in der Lage wéren, konkrete
dienstleistungsbezogene Grofen zu beeinflussen.

Die transaktionale Fiihrung beschreibt ein Fithrungsverhalten, bei
dem Mitarbeitende im Austausch fiir eine festgelegte Leistung eine
entsprechende Belohnung erhalten. Dabei werden die mittels der Leis-
tung zu erreichenden Ziele individuell vereinbart und beispielsweise
durch eine leistungsabhiingige Vergiitung? belohnt (Bass/Avolio 1993,
S. 112; Bass 1997, S. 22). Zudem dulBert sich die transaktionale Fiih-
rung in einem Management nach dem Ausnahmeprinzip (Management

2 In Kapitel 2 wird der Begriff ,,contingent reward* als ,,leistungsabhingige Vergiitung* iibersetzt,
unter der sowohl Lob, Lohnerhéhung und Boni als auch Empfehlungen zusammengefasst werden
(Bass 1997, S. 22). Eine klarere Ubersetzung wire somit der Begriff , leistungsabhiingige Beloh-
nung*.
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by Exception), bei dem der Fiihrende entweder aktiv das Verhalten des
Mitarbeitenden beobachtet und, wenn erforderlich, korrigierend ein-
greift oder eine passive Rolle einnimmt und nur dann handelt, wenn
Fehler bereits aufgetreten sind oder das Ergebnis von den Standards
abweicht (Bass 1997, S. 21).

Durch die leistungsabhéngige Belohnung gelingt es der Fithrung so-
mit, Mitarbeitende (kurzfristig) zu einem spezifischen, zielgerichteten
Verhalten zu motivieren. Erste Studien im Dienstleistungskontext
identifizierten dabei einen positiven Einfluss der leistungsabhdngigen
Belohnung auf die wahrgenommene Verfahrensgerechtigkeit, die wie-
derum eine positive Wirkung auf die Zufriedenheit mit der Fithrungs-
person, das organisationale Commitment sowie das Verhalten der Mit-
arbeitenden ausiibt (Walumbwa/Wu/Orwa 2008, S. 262). Dariiber hin-
aus wurde ein direkter positiver Einfluss der transaktionalen Fiihrung
auf das organisationsbezogene Commitment der Mitarbeitenden fest-
gestellt (Yee et al. 2013, S. 460). Doch obwohl es der transaktionalen
Fithrung durch die Festsetzung serviceorientierter Ziele moglich ist,
das Verhalten der Mitarbeitenden wéhrend der Leistungserstellung ge-
zielt serviceorientiert auszurichten, wird dadurch jedoch nicht zwin-
gend eine (langfristige) interne und/oder externe Serviceorientierung
bei den Mitarbeitenden etabliert. Zusatzlich erschwert die (iiberwie-
gend) simultane Produktion und Konsumption der Dienstleistung die
leistungsorientierte Belohnung des Mitarbeitenden, da die Fiihrung
nur bedingt in der Lage ist, das dem Kunden gegeniiber demonstrierte
Verhalten des Mitarbeitenden sowie die Erreichung der festgelegten
Ziele zu tiberpriifen.

Die transformationale Fiihrung stellt eine Erweiterung der transaktio-
nalen Fithrung dar (Bass/Avolio 1994, S. 3) und zeichnet sich durch
vier zentrale Merkmale aus (Avolio/Waldman/Yammarino 1991,
S. 13). Zunéchst charakterisiert die transformationale Fiihrung ein
charismatisches und enthusiastisches Fithrungsverhalten. Mittels ihres
ethisch-moralischen Vorbildverhaltens beeinflusst die Fiithrung die
Gefiihrten dadurch dazu, Engagement und Loyalitdt zu zeigen und den
Fiihrenden in seinem Streben nach der Erreichung seiner Vision zu
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unterstiitzen (Idealized Influence) (Bass 1985, S. 34; Avolio 1999,
S. 43). Dariiber hinaus vermittelt der Fiihrende eine Vision und
inspiriert die Gefiihrten dazu, gemeinsam nach dieser zu streben,
indem er den Tétigkeiten der Gefiihrten Wert beimisst und sie dazu
auffordert, sich neuen Herausforderungen zu stellen (Inspirational
Motivation) (Bass 1997, S. 21). Des Weiteren regt der Fiihrende die
Gefiihrten dazu an, eigenstindig zu Denken, neue Sichtweisen
einzunehmen und Probleme aus einer neuen Perspektive heraus zu
betrachten und darauthin Losungen zur Bewéltigung dieser Probleme
zu entwickeln (Intellectual Stimulation) (Avolio/Bass 1988, S. 38;
Avolio/Waldman/Yammarino 1991, S. 14). Zudem beriicksichtigt der
Fiithrende die individuellen Wiinsche und Bediirfnisse der Gefiihrten
und  fordert deren  personliche  Entwicklung  (Avolio/
Waldman/Yammarino 1991, S. 13). Dabei iibertrégt der Fiihrende den
Gefiihrten zunehmend Verantwortung und Entscheidungsbefugnis
und unterstiitzt diese gleichzeitig in seiner Rolle als Mentor darin, die
angestrebten Ziele zu erreichen (Individual Consideration) (Bass
1985, S. 35; Rafferty/Griffin 2004, S. 333). Folglich stellt die transfor-
mationale Fiihrung einen Fiithrungsstil dar, der Gefiihrte dazu moti-
viert, eine Vision zu internalisieren und gemeinsam nach der Errei-
chung organisationaler Ziele zu streben (Stone/Russel/Patterson 2004
S.357; Lee et al. 2011, S. 943).

Auch hier lassen sich Uberschneidungen zwischen der transformatio-
nalen und der authentischen sowie ethischen Fiihrung, unter anderem
in der Demonstration einer ethisch-moralischen Verhaltensweise des
Fiihrenden, identifizieren (Walumbwa et al. 2008, S. 102). Anders als
die ethische oder authentische Fiihrung, denen bereits eine explizite
Ausrichtung innewohnt, ist die transformationale Fiithrung jedoch in
der Lage, abhédngig von der jeweils angestrebten Vision des Fithrenden
(bzw. der Vision des Unternehmens), unterschiedliche Zielsetzungen
zu erreichen. Erste Studien im Dienstleistungskontext zeigten dabei,
dass es der transformationalen Fiihrung gelingt, ein zunehmendes Ver-
trauen der Mitarbeitenden in den Fithrenden zu etablieren und die Be-
reitschaft fiir zusatzliche Leistungen (d. h. Organizational Citizenship
Behavior) bei diesen hervorzurufen (MacKenzie/Podsakoff/Rich
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2001, S. 127). Uberdies regt die transformationale Fiihrung Mitarbei-
tende dazu an, sich stirker fiir die Erfiillung der Kundenbediirfnisse
einzusetzen und diesen einen guten Service zu erbringen
(Liaw/Chi/Chuang 2010, S. 488). Zudem wurde ein Einfluss sowohl
auf die Einstellung (z. B. Commitment sowie Selbstwirksamkeit) als
auch die Serviceperformance der Mitarbeitenden sowie das Ser-
viceklima des Unternehmens festgestellt (Liao/Chuang 2007, S. 1015;
Chen/Zhu/Zhou 2015, S. 517). Dabei identifizierten die Studien von
MacKenzie, Podsakoff und Rich (2001) sowie von Yee et al. (2013),
dass die transformationale Fithrung einen stirkeren Einfluss auf das
organisationsbezogene Commitment sowie das Organizational Citi-
zenship Behavior der Mitarbeitenden ausiibt als die transaktionale
Fiithrung (MacKenzie/Podsakoff/Rich 2001, S. 115; Yee et al. 2013,
S. 460). Der transformationalen Fithrung gelingt es somit, durch die
individuelle Beriicksichtigung und Bevollméchtigung der Mitarbei-
tenden deren Leistungsfahigkeit zu steigern und diese zur Erbringung
von exzellentem Service zu motivieren. Folglich ist die transformatio-
nale Fihrung in der Lage, einen effektiven Fiihrungsstil fiir den
Dienstleistungskontext darzustellen (Biittgen/Osterle 2017, S. 954).
Hierzu ist jedoch eine Ausrichtung der Fithrung auf die Serviceorien-
tierung notwendig, um die Mitarbeitenden dazu anzuregen, gemein-
sam nach einer serviceorientierten Vision zu streben und diese, ange-
leitet durch den Fiihrenden, aktiv umzusetzen (Mullin/Syam 2014,
S. 200).

Anders als die zuvor beschriebenen Fiihrungsstile zeichnet sich die
dienende Fiihrung, auch bekannt als ,,Servant Leadership®, explizit
durch ein serviceorientiertes Verhalten gegeniiber anderen aus (Rus-
sel/Stone 2002, S. 149; Liden et al. 2014, S. 1435). Zahlreiche Studien
haben sich dabei bereits damit beschéftigt, die Merkmale einer dienen-
den Fiithrung zu identifizieren und zu beschreiben (z. B. Liden et al.
2008; van Dierendonck 2011). Gemein ist diesen Beschreibungen,
dass der Fiihrende seine moralische Verantwortung erkennt und einen
Fokus auf die Identifikation und Erfiillung individueller und personli-
cher Anforderungen und Bediirfnisse anderer legt (Russell/Stone
2002, S. 145). Der Fiihrende handelt dabei in dem Wunsch, anderen
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zu dienen, um deren Wohlbefinden sicherzustellen und deren person-
liche Entwicklung aktiv zu unterstiitzen (Sendjaya/Sarros 2002, S. 61).
Zudem wertschéitzt der Fiihrende die Gefiihrten, indem er sie aktiv
»coacht™ und dazu befdhigt, Entscheidungen zu treffen und Verant-
wortung zu iibernechmen (van Dierendonck 2011, S. 1233). Zwar bleibt
der Fiihrende Verantwortungstréger, tritt allerdings als Verantwortli-
cher in den Hintergrund, wenn die Tatigkeit erfolgreich ausgefiihrt
wurde (van Dierendonck 2011, S. 1233). Dariiber hinaus schitzt der
Fiihrende die Beitrdge und Kenntnisse der Gefiihrten, weshalb er aktiv
mit diesen kommuniziert und ihnen zuhort (Stone/Russel/Patterson
2004, S. 353). Der Fiihrende demonstriert zudem ein Vorbildverhal-
ten, das die Zusammenarbeit der Gefiihrten fordert und diese dazu an-
regt, das demonstrierte Verhalten nachzuahmen (van Dierendonck
2011, S. 1234). Das ultimative Ziel der dienenden Fiihrung ist es dabei,
die Gefiihrten zu motivieren, ,,weiser, freier und autonomer zu werden
und es wahrscheinlicher zu machen, dass diese auch selbst anderen
gegeniiber dienen® (Greenleaf 1977, S. 13f.).

Neben der ethisch-moralischen Verhaltensweise des dienenden Fiih-
renden (Hunter et al. 2013, S. 318) sind zudem Uberschneidungen zwi-
schen der dienenden und der transformationalen Fithrung erkennbar.
Beide Fiihrungsstile beriicksichtigen und wertschitzen den einzelnen
Gefiihrten und fordern dessen personliche Entwicklung (Stone/Rus-
sel/Patterson 2004, S.354). Dabei stellt diese Entwicklung fiir die
transformationale Fiihrung ein Mittel zur Erreichung der angestrebten
Ziele dar, wohingegen die dienende Fiihrung die Entwicklung und
Selbststiandigkeit des Gefiihrten zum Ziel hat (Graham 1991, S. 116;
Ehrhart 2004, S. 69). In Bezug auf den Dienstleistungskontext identi-
fizierten erste Studien dabei positive direkte und indirekte Wirkungen
der dienenden Fithrung auf die Kreativitit (Liden et al. 2014, S. 1225),
die individuelle kundenbezogene Serviceperformance (Liden et al.
2014, S. 1225; Chen/Zhu/Zhou 2015, S. 517), das organisationsbezo-
gene Commitment (Liden et al. 2008, S. 172) und das Engagement der
Mitarbeitenden (Carter/Baghurst 2014, S. 461) sowie auf die gegen-
seitige Unterstiitzung und die Servicekultur (Ehrhart 2004, S. 81; Hun-
ter et al. 2013, S. 327; Liden et al. 2014, S. 1445f.). Dabei zeigen die



Einleitung 29

Untersuchungen von Liden et al. (2008) sowie Chen, Zhu und Zhou
(2015) zudem, dass die dienende Fiihrung iiber die transformationale
Fithrung hinaus einen zusétzlichen Erklarungsbeitrag zur Serviceper-
formance der Mitarbeitenden (Chen/Zhu/Zhou 2015, S. 517) sowie de-
ren organisationsbezogenen Commitment leistet (Liden et al. 2008,
S. 172). Threr Meinung nach ist dies auf das altruistische und service-
orientierte Verhalten des dienenden Fithrenden zuriickzufiihren
(Chen/Zhu/Zhou 2015, S. 517). Folglich iibt die dienende Fiihrung
durch ihren Fokus auf die personliche Entwicklung und ihr serviceori-
entiertes Verhalten einen relevanten Einfluss sowohl auf die Leis-
tungsfahigkeit als auch auf das Verhalten der Mitarbeitenden wéhrend
des Dienstleistungserstellungsprozesses aus und trigt somit dazu bei,
dass die Mitarbeitenden eine hohe Servicequalitit gegeniiber den Kun-
den demonstrieren.

AbschlieBend ist somit im Rahmen einer kritischen Wiirdigung der
etablierten Fiihrungsansitze festzustellen, dass sowohl in Bezug auf
die ethische und authentische als auch die transaktionale, transforma-
tionale und dienende Fiihrung Wirkungszusammenhinge zwischen
dem Fiihrungsstil und den Mitarbeitenden im Dienstleistungskontext
identifiziert wurden. Dabei wiesen jedoch insbesondere die transfor-
mationale und dienende Fithrung relevante Einfliisse auf dienstleis-
tungsbezogene Grofle auf. Die Effektivitit der transaktionalen Fiih-
rung fiir den Dienstleistungskontext gilt es jedoch ausfiihrlicher zu
iiberpriifen, wohingegen anzunehmen ist, dass sowohl die ethische als
auch die authentische Fiihrung einen zu spezifischen Fokus aufweisen,
als das diese in der Lage sind, einen Beitrag zur Etablierung einer un-
ternehmensweiten Serviceorientierung zu leisten. Im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit wird daher von den hier aufgefiihrten Fithrungsansat-
zen ausschlieBlich die transaktionale (Kapitel 2), transformationale
und dienende Fiithrung (Kapitel 2 und 3) niher untersucht.
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1.3 Ziele und Forschungsfragen der Arbeit

Bezugnehmend auf die zu Beginn aufgezeigten Forschungsliicken be-
steht die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit darin, einen Beitrag zum
sowohl wissenschaftlichen als auch praktischen Kenntnisstand zur
Fiihrung im Dienstleistungskontext zu leisten. Spezifisch gilt es, im
Rahmen der vorliegenden Arbeit daher, zwei iibergreifende For-
schungsfragen zu beantworten:

Welche wissenschaftlichen Erkenntnisse und Implikationen lassen sich
fiir die Fiihrung im Dienstleistungskontext ableiten?

Welche praktischen Implikationen lassen sich fiir die Fiihrung im
Dienstleistungskontext ableiten?

Zur Beantwortung dieser iibergeordneten Forschungsfragen gilt es,
das Themengebiet der Fiihrung im Dienstleistungskontext ganzheit-
lich zu untersuchen. Die vorliegende Arbeit identifiziert hierzu drei
Teilziele, in deren Rahmen unterschiedliche Perspektiven eingenom-
men werden. Jedes Teilziel setzt sich dabei spezifisch mit der Unter-
nehmens-, Mitarbeiter- oder Kundenperspektive in Bezug auf die auf-
geflihrten Forschungsliicken auseinander. In Abbildung 1-2 werden
die einzelnen Teilziele im Bezugsrahmen der Arbeit zueinander in Be-
ziehung gesetzt. Im Rahmen der jeweiligen Teilziele lassen sich dabei
weitere spezifische Forschungsfragen ableiten.

Das erste Teilziel besteht darin, die verdnderten Anforderungen der
Unternehmen an den Fithrungsstil der Fithrungsperson im Prozess der
Servicetransformation zu identifizieren und ausgewdéhlte Fiihrungs-
stile aufgrund ihrer spezifischen Charakteristika auf ihre Eignung im
Servicetransformationsprozess hin zu iiberpriifen. Somit gilt es, aus
Unternehmensperspektive die folgenden Forschungsfragen zu beant-
worten:

(la) Welche konkreten Anforderungen stellt der Servicetransfor-
mationsprozess an den Fiihrungsstil der Fiihrungsperson?
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(1b) Inwieweit eignen sich ausgewdhlte Fiihrungsstile aufgrund
ihrer spezifischen Charakteristika fiir die Anwendung im Pro-
zess der Servicetransformation?

1 ¢

Interne Serviceorientierung Beitrag 2 Externe Serviceorientierung

Mitarbeiterperspektive
Konzeptualisierung und
Operationalisierung der

serviceorientierten Fiihrung und
ihrer empirischen_Uberpriifung

Mitarbeitende

Unternehmen

Beitrag 1 Beitrag 3

Unternehmensperspektive Kundenperspektive

Untersuchung der Wirkung des
Flhrungsverhaltens des
Kundenkontaktmitarbeitenden in
unterschiedlichen
Dienstleistungssituationen

Eignungspriifung ausgewahlter
Fihrungsstile im Hinblick auf die
Anforderungen an die Fihrung
im Prozess der
Servicetransformation

Abbildung 1-2:  Bezugsrahmen der Arbeit

Das zweite Teilziel stellt die Auseinandersetzung mit dem Konstrukt
der serviceorientierten Fiihrung aus Mitarbeiterperspektive dar. Dabei
gilt es, diejenigen Verhaltensweisen einer Fithrungsperson zu identifi-
zieren, die Mitarbeitende dazu forcieren sich dem Kunden gegeniiber
serviceorientiert zu verhalten. Im Zentrum der Arbeit steht dabei die
Konzeptualisierung und Operationalisierung der serviceorientierten
Fiihrung und die empirische Uberpriifung des Konstrukts im Dienst-
leistungskontext. Dabei sind die folgenden Forschungsfragen zu be-
antworten:

Ca) Durch welches Verhalten zeichnet sich eine serviceorien-
tierte Fiihrung aus Mitarbeiterperspektive aus?

(2b) Welche Erkenntnisse werden tiber die serviceorientierte Fiih-
rung im Rahmen der empirischen Uberpriifung gewonnen?

Zuletzt stellt die Untersuchung der vom Kunden wahrgenommenen
Wirkung des Fithrungsverhaltens von Kundenkontaktmitarbeitenden
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in unterschiedlichen Dienstleistungssituationen das dritte Teilziel dar.
Als Grundlage fiir die Studie dient dabei die Kontingenztheorie der
Fithrung von Fiedler, wobei durch die Einnahme der Kundenperspek-
tive die Wirkung des Verhaltens der Mitarbeitenden in verschiedenen
Dienstleistungssituationen untersucht und empirisch iiberpriift wird,
ob die Erkenntnisse der Kontingenztheorie auch fiir die Interaktion
zwischen Mitarbeitendem und Kunde im Dienstleistungskontext Giil-
tigkeit besitzen. Im Zentrum der Untersuchung stehen dabei die fol-
genden Forschungsfragen:

(Ba) Welche Erkenntnisse werden iiber die Wirkung des Verhal-
tens des Kundenkontaktmitarbeitenden in verschiedenen
Dienstleistungssituationen gewonnen?

(3b) Inwieweit treffen die Erkenntnisse der Kontingenztheorie
auch in der Fiihrung des Kundenkontakts in verschiedenen
Dienstleistungssituationen zu?

14 Gang der Untersuchung

In Anbetracht der Zielsetzung der Arbeit sowie der identifizierten Teil-
ziele untergliedert sich die vorliegende Arbeit in insgesamt fiinf Kapi-
tel. Kapitel 2, 3 und 4 stellen dabei die Hauptkapitel der Arbeit dar,
welche sich mit den genannten Forschungsfragen aus drei unterschied-
lichen Perspektiven auseinandersetzen. In Abbildung 1-3 ist der Auf-
bau der Arbeit iiberblicksartig dargestellt.

Im Anschluss an Kapitel 1, der Einleitung, erfolgt in Kapitel 2 die Eig-
nungspriifung ausgewdahlter Fiihrungsstile fiir den Prozess der Ser-
vicetransformation®. Zu Beginn wird dabei zuniichst die Relevanz der

3 Kapitel 2 wurde als Beitrag mit dem Titel ,,Einsatz geeigneter Fithrungsstile im Prozess der Ser-
vicetransformation® im Forum Dienstleistungsmanagement 2016 verdffentlicht: Popp, M. (2016):
Einsatz geeigneter Fithrungsstile im Prozess der Servicetransformation, in: Bruhn, M./Hadwich, K.
(Hrsg.): Servicetransformation — Entwicklung vom Produktanbieter zum Dienstleistungsunterneh-
men. Forum Dienstleistungsmanagement, Wiesbaden, S. 637-662.



Einleitung 33

Fiithrung im Rahmen der Servicetransformation herausgearbeitet, be-
vor im Anschluss daran der Begriff der Fiihrung eingefiihrt sowie Fiih-
rungsstile in Unternehmen systematisiert und anhand ihrer Merkmale
vorgestellt werden. Im Hauptteil der Arbeit erfolgt eine Darstellung
der Anforderungen des Servicetransformationsprozesses an den Fiih-
rungsstil, worauthin ausgewdhlte Fiihrungsstile im Hinblick auf die
identifizierten Anforderungen des Servicetransformationsprozesses
bewertet werden. Das Kapitel schlieBt mit der Darstellung eines Fazits
sowie einem Ausblick auf zukiinftige Forschungsinhalte ab.

Im dritten Kapitel erfolgt die Konzeptualisierung und Operationalisie-
rung der serviceorientierten Fithrung aus Mitarbeiterperspektive?.
Hierbei werden zunichst Forschungsliicken aufgezeigt, bevor auf den
Begriff der Serviceorientierung eingegangen wird. Daran schlieft sich
die Konzeptualisierung des Konstrukts sowie die Entwicklung und
Priifung des Messmodells der serviceorientierten Fithrung mittels
zweier empirischer Studien an. Im Anschluss an die Operationalisie-
rung des Konstrukts werden die serviceorientierte Fiihrung betreffende
Hypothesen aufgestellt und diese mittels unterschiedlicher Methoden
iiberpriift. AbschlieBend werden im Rahmen der Diskussion die Er-
kenntnisse der Arbeit zusammengefasst und Implikationen fiir die Pra-
xis ausgesprochen sowie auf Limitationen der Arbeit und zukiinftigen
Forschungsbedarf eingegangen.

4 Kapitel 3 wurde in Koautorenschaft mit Herrn Prof. Dr. Karsten Hadwich verfasst und als Beitrag
mit dem Titel ,,Service-oriented leadership — Scale Development and Validation® im Journal of Ser-
vice Management eingereicht und befindet sich dort im Begutachtungsprozess (in AE).



34 Einleitung

1. Einleitung
Relevanz,
theoretische 1.1 Relevanz der Fiihrung im Dienstleistungskontext
Grundlagen, 1.2 Theoretische Grundlagen
Forschungs- 1.3 Ziele und Forschungsfragen der Arbeit
fragen 1.4 Gang der Untersuchung
—
Beitrag 1 2. Einsatz geeigneter Flihrungsstile im Prozess der
Servicetransformation
Aus Sicht des 2.1 Relevanz von Fiihrungim Rahmen der
Unternehmens Servicetransformation
X 2.2 Fihrung und Fiihrungsstilein Unternehmen
Theoretisch- 2.3 Fiihrungsstile im Kontext der Servicetransformation
konzeptionelle 2.4 Fazit und Forschungsausblick
Analyse
e —
Beitrag 2 3. Service-oriented Leadership —
Scale Development and Validation
Aus Sicht 3.1 Introduction
der 3.2 Service Orientation vs. Customer Orientation
Mitarbeitenden 3.3 Conceptualization of Service-oriented Leadership
3.4 Scale Development Process
Empirische 3.5 Using the Scale for Further Analyses
Studie 3.6 General Discussion

1

4. Examining the Effects of Employees’ Behaviour by Transferring a
Beitrag 3 Leadership Contingency Theory to the Service Context

Aus Sicht 4.1 Introduction
d USK '(:j 4.2 Theoretical Background
Sitncen 4.3 Theoretical Framework
» 4.4 Hypotheses Development
Ené;:ln;che 4.5 Empirical Analysis
e 4.6 Discussion
s
5. Schlussbetrachtung
Erkenntnisse, 5.1 Erkenntnisse aus Unternehmens-, Mitarbeiter- und
Forschungs- Kundenperspektive
ausblick, Praxis- 5.2 Ubergreifende Erkenntnisse und Implikationen fiir die
implikationen Wissenschaft
5.3 Ubergreifende Erkenntnisse und Implikationen fiir die Praxis

Abbildung 1-3:  Struktur der Arbeit
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Kapitel 4 widmet sich der Untersuchung der vom Kunden wahrgenom-
menen Wirkung des Mitarbeiterverhaltens in unterschiedlichen
Dienstleistungssituationen durch die Ubertragung der Kontingenzthe-
orie der Fithrung auf den Dienstleistungskontext’. Beginnend mit der
Darstellung der Relevanz der situativen Betrachtung von Mitarbeiter-
verhalten wird nachfolgend die theoretische Grundlage fiir die Studie
geschaffen und die Kontingenztheorie der Fithrung vorgestellt. Darauf
aufbauend erfolgt die Beschreibung des theoretischen Rahmenwerks
der Arbeit und somit der Ubertrag der Kontingenztheorie, bevor Hy-
pothesen iiber die Wirkung des Mitarbeiterverhaltens in unterschiedli-
chen Situationen aufgestellt werden. Im Rahmen der empirischen Ana-
lyse findet dann die Uberpriifung der Hypothesen statt, deren Ergeb-
nisse im Verlauf der abschlieBenden Diskussion nochmals aufgegrif-
fen und — auch im Hinblick auf Praxis- und Forschungsimplikationen
— niher erldutert werden.

Das fiinfte und letzte Kapitel der Arbeit stellt die abschlieBende
Schlussbetrachtung dar, in deren Rahmen zunichst die Ergebnisse der
Arbeit mittels der Beantwortung der genannten Forschungsfragen aus
Unternehmens-, Mitarbeiter- und Kundenperspektive pragnant zusam-
mengefasst werden. Im Anschluss daran erfolgt die Ableitung tiber-
greifender wissenschaftlicher Erkenntnisse fiir die Fiihrung im Dienst-
leistungskontext sowie wissenschaftlicher Implikationen fiir das For-
schungsgebiet. Basierend auf den Erkenntnissen der Arbeit findet ab-
schlieBend eine Darstellung konkreter Handlungsempfehlungen fiir
die Personalbeschaffung und -entwicklung von Fiihrungskandidaten
und bestehenden Fiithrenden im Dienstleistungskontext statt.

5 Kapitel 4 wurde in Koautorenschaft mit Herrn Prof. Dr. Karsten Hadwich verfasst und als Beitrag
mit dem Titel ,,Examining the Effects of Employees’ Behaviour by Transferring a Leadership Con-
tingency Theory to the Service Context“ im Journal of Service Research Management SMR verdf-
fentlicht: Popp, M./Hadwich, K. (2018): Examining the Effects of Employees’ Behaviour by Trans-
ferring a Leadership Contingency Theory to the Service Context, in: Journal of Service Research
Management SMR, Vol. 2, No. 3, pp. 44-59.
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2. Einsatz geeigneter Fiihrungsstile im
Prozess der Servicetransformation®

2.1 Relevanz von Fithrung im Rahmen der
Servicetransformation

In der Vergangenheit erwirtschafteten produzierende Unternehmen
durch das Angebot von Produkten mit hoher Qualitdt gute Renditen
und nahmen stabile Positionen im Markt ein. Dienstleistungen, wie
beispielsweise die Wartung oder Reparatur von Produkten, stellten
nur eine unbedeutende, erginzende Leistung dar (Vandermer-
we/Rada 1988; Ahamed et al. 2013b). Einhergehend mit steigender
Konkurrenz und zumeist gleichwertig hoher Qualitdt der Produkte
sind die Markte zunehmend geséttigt (Kindstrom et al. 2015) und die
Gewinnmargen von Produkten sinken (Gebauer 2008). Dariiber hin-
aus erfordern immer schnellere und disruptive Verdnderungen der
Markte, dass produzierende Unternehmen strategische Wandlungen
vornehmen, um auch zukiinftig am Markt erfolgreich zu bleiben
(Bennett et al. 2001). Dabei nimmt bei vielen Produktherstellern die
Entwicklung von zusétzlichen Leistungen und Wettbewerbsvorteilen
eine zentrale Bedeutung ein.

Das Angebot von Dienstleistungen wird als eine Mdglichkeit erach-
tet, sowohl zusitzlichen Wert fiir das Unternechmen zu generieren
(Kindstrom et al. 2015) als auch langfristige Wettbewerbsvorteile zu
schaffen (Vargo/Lusch 2004; Nie/Kosaka 2014). Gleichzeitig ermdg-
lichen es die produktspezifischen Dienstleistungen, auch flir den
Kunden einen zusitzlichen Mehrwert zu schaffen, der zunehmend

¢ Dieser Beitrag wurde im Forum Dienstleistungsmanagement 2016 verdffentlicht: Popp, M.
(2016): Einsatz geeigneter Fiihrungsstile im Prozess der Servicetransformation, in: Bruhn,
M./Hadwich, K. (Hrsg.): Servicetransformation — Entwicklung vom Produktanbieter zum Dienst-
leistungsunternehmen. Forum Dienstleistungsmanagement, Wiesbaden, S. 637-662. Auf Seite 59
wurde dabei eine Ergénzung ,,(S. 1)* vorgenommen.
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von diesen nachgefragt wird (Vandermerwe/Rada 1988). Dariiber
hinaus lassen sich mit qualifizierten Dienstleistungen hohere Ge-
winnmargen erzielen und neue Mérkte und somit Wachstumspoten-
ziale erschlieen (Gebauer 2008; Ahamed et al. 2013b). Mit dieser
Strategie modifizieren jetzt viele Produkthersteller ihr Leistungsan-
gebot, um sich im Markt neu zu positionieren. Ein derartiger Verédn-
derungsprozess erfolgt entlang der so genannten ,,Transition Line*
(Oliva/Kallenberg 2003), die die Entwicklung vom Produkthersteller
zum Dienstleistungsanbieter beschreibt. Dabei werden beim Pro-
dukthersteller Dienstleistungen als ergéinzende Leistung zum Produkt
angesehen. Beim Dienstleistungsanbieter hingegen stellen produkt-
und unternehmensspezifische Dienstleistungen eine zentrale Kompo-
nente des Angebots dar, das Produkt wird hierbei nur als Ergéinzung
angesehen (Oliva/Kallenberg 2003; Gebauer 2008; Kindstrom 2010).
Der kontinuierliche Wandel entlang der Transition Line, der dariiber
hinaus auch noch mit der Schaffung eines Mehrwertes fiir den Kun-
den und der ErschlieBung weiterer Wertschdpfungspotenziale fiir das
Unternehmens einhergeht (Vandermerwe/Rada 1988; Fang et al.
2008; Baines et al. 2009), wurde bereits 1988 von Vandermerwe und
Rada unter dem Begriff ,,Servitization® eingefiihrt. Im deutschspra-
chigen Raum wird diese Entwicklung vom Produkthersteller zum
Dienstleistungsanbieter mit dem Begriff ,,Servicetransformation®
bezeichnet (Bruhn et al. 2015).

Eine solche Transformation ermoglicht es den Unternehmen exklusi-
ve, auf die Kundenbediirfnisse zugeschnittene Leistungsbiindel aus
Produkten und Dienstleistungen zu offerieren. Diese stellen zum
einen fiir die Kunden einen gewiinschten Mehrwert dar und sind zum
anderen aufgrund ihrer Produkt- und Unternehmensspezifitit nur
schwer bzw. kostenintensiv von der Konkurrenz nachahmbar
(Vandermerwe/Rada 1988; Oliva/Kallenberg 2003; Vargo/Lusch
2004; Fang et al. 2008). Damit erlauben die mehrwertschaffenden
Leistungen, dem Unternehmen einen hoheren Preis fiir das gesamte
Leistungsbiindel anzusetzen. Dariiber hinaus zielt die Servicetrans-
formation durch das Angebot an produktspezifischen, exklusiven
Leistungen darauf ab, den Kunden langfristig an das Unternehmen zu



Einsatz geeigneter Fithrungsstile im Prozess der Servicetransformation 57

binden (Kindstrom et al. 2015). Es steht daher nicht mehr die einzel-
ne Transaktion des Verkaufs eines Produktes, sondern vielmehr die
beziehungsorientierte Interaktion mit dem Kunden im Vordergrund
(Oliva/Kallenberg 2003; Ahamed et al. 2013D).

Wie bei allen Verdnderungsprozessen geht ein solcher Wandel mit
einer Vielzahl an strategischen und operativen Verdnderungen im
Unternehmen einher (Oliva/Kallenberg 2003; Nie/Kosaka 2014).
Von entscheidender Bedeutung fiir eine erfolgreiche Umsetzung des
Veranderungsprozesses sind laut Beerel (2009) vorwiegend die bei-
den Komponenten Strategie und Fiihrung.

Im Zuge der Servicetransformation ist daher zunéchst die Einfiihrung
einer dienstleistungsorientierten Unternehmensstrategie notwendig
(Beerel 2009; Ahamed et al. 2013b). Fiir diese Neuausrichtung sind
adiquate Unternehmensziele zu setzen und entsprechende Mafinah-
men zur Erreichung zu identifizieren und einzuleiten. Hierzu ist es
erforderlich, ein umfassendes Verstindnis iliber die Nutzung des
Produktes durch den Kunden zu erhalten und deren Bediirfnisse zu
kennen, um das Leistungsangebot entsprechend anzupassen (Kind-
strom et al. 2015). Abhédngig von den Kundenbediirfnissen und den
daraufhin angebotenen jeweiligen Leistungen sind spezifische Ver-
anderungen im Unternehmen erforderlich (Brax 2005; Gebau-
er/Friedli 2005; Ahamed et al. 2013b; Kindstrom et al. 2015), um die
neue Unternehmensstrategie zu etablieren.

Ziel der Fiihrung bei einem Verdnderungsprozess ist es, das Verhal-
ten der Mitarbeitenden so zu beeinflussen, dass sie sich engagiert fiir
die Erreichung der verdnderten Unternehmensziele einsetzen (Bass
1991; Tyssen et al. 2013; Hamstra et al. 2014; Hinterhuber et al.
2015) und dadurch zum Erfolg des Unternehmens und seiner Trans-
formation beitragen (Bennett et al. 2001; Ahamed et al. 2013a). Es ist
daher vor allem in einem Wandlungsprozess wie der Transformation
vom Produkthersteller zum Dienstleistungsanbieter von zentraler
Bedeutung, die Bereitschaft zur Erreichung der Unternehmensziele
seitens der Mitarbeitenden sicherzustellen (Clark et al. 2009). Die
Mitarbeitenden stehen einem solchen Wandel aber zumeist kritisch
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gegeniiber, da dieser Unsicherheiten und potenzielle Konflikte mit
sich bringt (Seltzer/Bass 1990; Gill 2002). Daher ist es notwendig,
dass die Fithrungsperson Verstindnis gegeniiber den Mitarbeitenden
und seine umfassende Unterstiitzung (im Folgenden als ,,Commit-
ment“ bezeichnet) fiir diesen Prozess demonstriert, wodurch zum
einen die Mitarbeitenden und ihre Einstellungen positiv beeinflusst
(Clark et al. 2009) und zum anderen der Widerstand gegeniiber der
Veranderung abgebaut werden. In dem Prozess der Servicetransfor-
mation hin zu einem Dienstleistungsunternehmen ist es dariiber hin-
aus erforderlich, dass die Fiihrenden eine dienstleistungsorientierte
Einstellung im Unternehmen etablieren und selbst ein serviceorien-
tiertes Verhalten demonstrieren (Vandermerwe/Rada  1988;
Neu/Brown 2005; Perona et al. 2014). Dies tragt dazu bei, die zu-
nehmend dienstleistungsorientierte Unternehmensstrategie und deren
Ziele den Mitarbeitenden zu kommunizieren und ndher zu bringen
(Kindstrom/Kowalkowski 2014). Aus diesen Griinden stellt ein an-
gemessener Fiithrungsstil im Zuge einer Verdnderung der Unterneh-
mensstrategie, wie beispiclsweise der Servicetransformation, einen
wesentlichen Faktor fiir die erfolgreiche Einfiihrung und Umsetzung
dieser Strategie dar (Bass 1990).

Obwohl die Fithrung und das Verhalten der Fiihrungspersonen als ein
relevanter Faktor fiir eine erfolgreiche Servicetransformation angese-
hen wird (Clark et al. 2009; Ahamed et al. 2013b; Nie/Kosaka 2014;
Perona et al. 2014), hat sich bisher keine wissenschaftliche Arbeit
mit dem Einsatz von Fithrungsstilen in diesem Kontext auseinander-
gesetzt. Daher untersucht dieser Beitrag die Eignung verschiedener
Fiihrungsstile im Servicetransformationsprozess. Hierzu werden
zunéchst einige Fiihrungsstile vorgestellt und miteinander verglichen.
Im Anschluss daran werden, durch Literaturrecherche im Ser-
vicetransformationskontext identifizierte Anforderungen der Ser-
vicetransformation an den Fiihrungsstil vorgestellt und zentrale Fiih-
rungsstile im Hinblick auf diese Anforderungen bewertet. Ziel ist es,
auf Basis der Anforderungen geeignete Fiihrungsstile der Ser-
vicetransformation herauszuarbeiten.
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2.2 Fithrung und Fiihrungsstile in Unternehmen

2.2.1 Begriff der Fiihrung

Der Begriff der Fiihrung findet sich in einer Vielzahl unterschiedli-
cher Anwendungsgebiete, wie etwa der Politik oder dem Militdr
wieder (Hammann 2008). Der vorliegende Beitrag betrachtet die
Fiihrung im Unternehmenskontext und erldutert hierzu zunéchst die
in der Literatur verwendeten unterschiedlichen Begriffe, bevor eine
Systematisierung der bekanntesten Fiihrungsstile anhand ausgewdhl-
ter, charakteristischer Merkmale erfolgt.

Im Rahmen der Fithrungsforschung wird in der englischsprachigen
Literatur der Begriffe ,,Leadership* fiir unterschiedliche Bedeutun-
gen verwendet. Im deutschsprachigen Raum wird unter dem Begriff
(1) die Fihrung als Prozess, (2) die Eigenschaften des Fiihrenden
sowie (3) das Verhalten des Fiihrenden, das als , Fiihrungsstil“ be-
zeichnet wird, zusammengefasst (Hammann 2008). Aufgrund der
unterschiedlichen Bedeutungen des Begriffs ist in der Literatur eine
Vielzahl an Definitionen zu finden, von denen im Folgenden einige
aufgefiihrt werden.

(1) Fiihrung als Prozess

Die folgenden Definitionen beschreiben den Begriff Leadership als
Prozess. So definiert Peters (2015) Leadership als die ,,Fiihrung von
anderen Menschen bzw. Menschengruppen (S. 1), wobei als Fiih-
rung ,,die bewusste und zielbezogene Einflussnahme auf Menschen*
(Nerdinger 2000, S. 7) zu verstehen ist. Auch Northouse (1997) ver-
tritt diese Sichtweise und integriert dariiber hinaus das Ergebnis der
Fithrung, ein gemeinsames Ziel zu erreichen, in seine Definition.
Ahnlich beschreibt auch Daft (2014) den Begriff, wobei dieser zu-
sitzlich die Beziehung zwischen dem Fiihrenden und den Gefiihrten
in seine Definition aufnimmt. Kotter (2013) geht noch dariiber hinaus
und konkretisiert das Ziel und die Aufgaben des Leadership. Er be-
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schreibt den Begriff als die Erreichung der Unternehmensziele, in-
dem den Mitarbeitenden die zukiinftig angestrebte Entwicklung des
Unternehmens vermittelt, sie davon iiberzeugt und zur aktiven Betei-
ligung an der Entwicklung motiviert werden.

(2) Fiihrung als Eigenschaften des Fiihrenden

Die Umsetzung dieses Prozesses obliegt dem Leader oder auch Fiih-
renden bzw. der Fiihrungsperson, dessen Aufgabe es ist, ,,Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter im positiven Sinne fiir das Erreichen von
Zielen zu beeinflussen, die im gemeinsamen Interesse sind“ (Hinter-
huber 2014, S. 3). Die frilhe Fiihrungsforschung beschiftigte sich
daher zunichst mit den personlichen Eigenschaften und Fihigkeiten,
die eine erfolgreiche Fiihrungsperson charakterisieren. Diese Theorie
beschreibt den Begriff des Leadership als eine Kombination aus
verschiedenen Eigenschaften und Fahigkeiten der Fithrungspersonen
(Hammann 2008).

(3) Fiihrung als Verhalten des Fiihrenden

Aufgrund von zunehmender Kritik (z. B. Stodgill 1948) an dieser
eigenschaftsbasierten Theorie setzte sich in der Fiithrungsforschung
daraufhin ein verhaltenswissenschaftlicher Ansatz durch, nach dessen
Theorie das gesamte Verhalten des Fithrenden, als Fiihrungsstil be-
zeichnet wird (Ogbonna/Harris 2000). Hamstra et al. (2014) definiert
den Begriff Fiihrungsstil als das vom Fiihrenden zur Schau gestellte
Verhalten, das darauf abzielt, die Gefiihrten zu beeinflussen. Andere
Autoren bezeichnen den Fiihrungsstil als das ,,grundlegende Hand-
lungsmuster von Fiihrungspersonen® (Steinle 2005, S. 639). Laut
Gabler Wirtschaftslexikon wird unter dem Begriff Fithrungsstil die
»typische Art und Weise des Verhaltens von Vorgesetzten gegeniiber
einzelnen Untergebenen und Gruppen® verstanden. Das Verhalten
des Fiihrenden findet sich ebenso in den Definitionen des Begriffs
Leadership im Sinne des Fiihrungsstils wieder. So definiert Gardner
(1986) Leadership als einen Prozess des Vorlebens und der Uberzeu-
gung, durch den ein Individuum eine Gruppe anregt, Tatigkeiten
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auszufiithren, die im Einklang mit den Zielen des Fiihrenden und/oder
dem Gesamtunternehmensziel stehen (nachgewiesen in Rost 1993).

Im Rahmen dieser Untersuchung wird der verhaltenswissenschaftli-
che Ansatz zugrunde gelegt. Dabei ist der Begriff des Leadership im
Sinne des Fiihrungsstils zu verstehen, der in Anlehnung an die oben
genannten Definitionen die Art und Weise des Verhaltens des Fiih-
renden gegeniiber seinen Mitarbeitenden umfasst.

2.2.2 Systematisierung und Merkmale von Fiihrungssti-
len

In der Literatur wird eine Vielzahl an unterschiedlichen Fithrungssti-
len diskutiert. Eine Differenzierung und Beurteilung der Fiihrungssti-
le lésst sich anhand von charakteristischen Merkmalen bzw. Dimen-
sionen vornehmen (Matthaei 2010). Abhdngig von der Anzahl der
Merkmale wird zwischen ein-, zwei- und mehrdimensionalen Fiih-
rungsstilansitzen unterschieden.

Aufgrund der groBlen Zahl an Fiihrungsstilen wird im Rahmen dieser
Arbeit lediglich auf ausgewihlte, in der Literatur hdufig aufgefiihrte,
Fiihrungsstile eingegangen (nachgewiesen in Jung 2010). Ein Uber-
blick hierzu liefert Abbildung 2-1, die zentrale Fiihrungsstile, ihre
Bewertungskriterien und Auspragungen grafisch darstellt. Im An-
schluss daran wird die Entwicklung vom ein- zum mehrdimensiona-
len Fiihrungsstilansatz knapp dargestellt sowie auf die charakteristi-
schen Merkmale der einzelnen Fiihrungsstile ndher eingegangen.
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Bewertungskriterien

Fiihrungsstile

Eindimensionale Fiihrungsstile

Autoritar

Kooperative

Laissez-Faire

Entscheidungsautoritat

Fiihrungsperson

Fiihrungsperson &
Mitarbeitende

Zweidimensionale Fiihrungsstile

Mitarbeitende

Multidimensionale Fiihrungsstile

Transactional

Transformational

Typ 9,9 Typ 9,1 Typ 1,9
Aufgabenorientierung Hoch Hoch Niedrig
Mitarbeiterorientierung Hoch Niedrig Hoch

Servant

* Mitarbeitende

Eniﬁh:zugegsautofitﬁt + Mitarbeitende - Fihrungsperson & + Mitarbeitende
+ bzgl. Aufgaben R R ]
o ) Unimrimereit Fiihrungsperson Mitarbeitende Mitarbeitende
Aufgabenorientierung Hoch Mittel Mittel
Mitarbeiterorientierung Niedrig Hoch Hoch
Kommunikationsfluss Unidirektional Bidirektional Bidirektional
Teamorientierung Niedrig Hoch Hoch
Fiihrungsrolle Kontrolleur & Motivator & Coach &

9 Leistungsvergiiter Lehrer Diener
Zeitlicher Fokus Kurzfristig Langfristig Langfristig

Abbildung 2-1:

Systematisierung zentraler Fiihrungsstile

(1) Klassische eindimensionale Fiihrungsstile

Als Grundlage der Fiihrungsforschung werden zumeist die Ergebnis-
se der Untersuchung von Kurt Lewin (1939) betrachtet, der die drei
klassischen Fiihrungsstile autoritdr, kooperative und laissez-faire
identifizierte (nachgewiesen in Jung 2010). In dieser Einteilung wird
lediglich ein Beurteilungskriterium des Fiithrungsverhaltens bertick-
sichtigt, die Zuordnung der Entscheidungsautoritit.

Der autoritire Fiihrungsstil ist durch die alleinige Entscheidungsbe-
fugnis des Fithrenden charakterisiert. Auch die Vorgaben zur Aus-
fithrung der erforderlichen Tétigkeiten sowie deren Kontrolle liegen
bei diesem Fiihrungsstil in der Verantwortung der Fiihrungsperson
(Homburg/Stock-Homburg 2012). Im direkten Gegensatz dazu steht
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der Laissez-Faire-Fiihrungsstil, bei dem der Mitarbeitende iiber die
Freiheit verfiigt, eigenstindig Entscheidungen zu treffen. Dieser auch
als ,Nicht-Fiihrung* bezeichnete Fiihrungsstil (Hendel/Fish/Galon
2005) legt neben der Entscheidungsfindung auch die Vereinbarung
von Zielen und die Arbeitsorganisation in den Verantwortungsbe-
reich der Mitarbeitenden (Jung 2010). Zwischen diesen beiden Ext-
remen ist der kooperative Fiihrungsstil einzuordnen. Das Verhalten
des Fithrenden demonstriert hierbei, dass es erwiinscht ist, dass die
Mitarbeitenden ihre Kenntnisse einbringen und sich an Entscheidun-
gen beteiligen. Das Vorgehen zur Ausfithrung von Tétigkeiten sowie
die Aufgabenverteilung sind im Rahmen dieses Fithrungsstils von
den Mitarbeitenden selbst zu treffen. Somit wird ein Teil der Ver-
antwortung auf die Mitarbeitenden iibertragen. Die Zielformulierung
sowie die Kontrolle der Ergebnisse erfolgt jedoch durch die Fiih-
rungsperson (Peters 2015).

(2) ,,Management Grid“-Modell der zweidimensionalen Fiihrungs-
stile

Im Zuge der weiteren Fithrungsforschung wurde eine Vielzahl neuer
Fiihrungstheorien mit zwei oder mehr Beurteilungskriterien entwi-
ckelt. Bei den in der Literatur beschriebenen zweidimensionalen
Fiihrungsstilen werden sowohl die Aufgaben- bzw. Leistungsorien-
tierung als auch die Mitarbeiterorientierung als Bewertungskriterien
herangezogen. Fiihrungsstile mit einer hohen Aufgabenorientierung
legen dabei einen groflen Wert auf die Erreichung der Unterneh-
mensziele, weshalb der Fiihrende diese aktiv an seine Mitarbeitenden
kommuniziert. Eine hohe Mitarbeiterorientierung duflert sich darin,
dass den Mitarbeitenden eine individuelle Wertschitzung entgegen-
gebracht und deren Entwicklung ein hoher Stellenwert beigemessen
wird (Homburg/Stock-Homburg 2012). Im klassischen zweidimensi-
onalen ,,Management Grid“-Modell von Blake und Mouton (1964)
werden dabei abhéngig vom Ausprdgungsgrad der beiden Orientie-
rungen (1-9) fiinf verschiedene Fiihrungsstile unterschieden. Der als
idealer Fithrungsstil bezeichnete Typ 9,9 ist sowohl durch ein hohes
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Interesse an der Leistungserstellung (9) als auch an den Mitarbeiten-
den (9) gekennzeichnet. Bei Typ 1,9 ist das Interesse an der Leis-
tungserstellung gering (1), dabei stehen jedoch die Mitarbeitenden
und deren Bediirfnisse im Vordergrund (9), wohingegen der Fiih-
rungsstil Typ 9,1 lediglich der Leistungserstellung (9), nicht jedoch
den Mitarbeitenden (1) einen hohen Wert beimisst. Dazwischen
findet sich der Typ 5,5 wieder, der beiden Aspekten ein angemesse-
nes Interesse (5) entgegenbringt. Als Typ 1,1 wird schlielich ein
Fiihrungsstil bezeichnet, der sowohl geringes Interesse (1) an der
Leistungserstellung, als auch an den Mitarbeitenden zeigt (nachge-
wiesen in Jung 2010). Eine Gegeniiberstellung der drei Fiihrungsstile
mit mindestens einer stark ausgeprigten Orientierung ist Abbildung
2-1 zu entnehmen.

(3) Mehrdimensionale Fiihrungsstile

Die aktuelle Fiithrungsforschung verwendet in der Regel mehrdimen-
sionale Ansétze. Aus diesem Grund werden im Folgenden die in der
Literatur hdufig gemeinsam erwdhnten mehrdimensionalen Ansitze
des Transactional, Transformational und Servant Leadership einzeln
vorgestellt.

Transactional Leadership-Fiihrungsstil

Der Transactional Leadership-Ansatz stellt einen Fiihrungsstil dar,
der auf dem Austausch (transaction) von Leistung und Vergiitung
zwischen dem Fiihrenden und seinen Mitarbeitenden basiert (Bass
1997). Der Fiihrungsstil zeichnet sich daher durch eine klare Aufga-
benorientierung aus (Tyssen et al. 2013). Im Mittelpunkt dieses Fiih-
rungsstils steht die kurzfristige Erreichung der Unternehmensziele,
aus denen individuelle Ziele fiir die einzelnen Mitarbeitenden abge-
leitet werden (Bass/Avolio 1993). Der Fiihrende kommuniziert die
aus den Unternehmenszielen abgeleiteten zu ergreifenden MaBnah-
men zur Erreichung der spezifischen Ziele an jeden einzelnen Mitar-
beitenden (Bass 1985). Hierdurch werden den Mitarbeitenden, die an
sie gestellten Erwartungen verdeutlicht (Avolio et al. 1991). Zur
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Erreichung der genannten Ziele macht sich der Fithrende drei zentra-
le Elemente zu Nutze. Die leistungsabhéngige Vergiitung, Manage-
ment nach dem Ausnahmeprinzip (Management by Exception) und
den bereits angesprochenen Laissez-Faire-Fiihrungsstil (Bass 1997).
Bei Erreichung der individuellen Ziele werden die Mitarbeitenden
mit einer leistungsabhidngigen Vergiitung entlohnt (Seltzer/Bass
1990). Zur Steuerung und Kontrolle der Leistungserbringung nach
dem Prinzip des Management by Exception ist es zum einen mdglich,
dass der Fiihrende eine aktive Rolle einnimmt, indem er die Leis-
tungserbringung kontrolliert und bei Abweichungen korrigierende
MaBnahmen einleitet. Zum anderen ist aber auch die Einnahme einer
passiven Rolle mdglich, in der der Fithrende nur eingreift, wenn das
Ergebnis von den Standards abweicht (Bass 1991). GemaB3 des Lais-
sez-Faire-Prinzips dieses Fiihrungsstils wird die Entscheidungsbe-
fugnis sowie die Verantwortung vollstdndig auf den Mitarbeitenden
iibertragen (Bass 1991), wodurch dieser die Rolle des Verantwor-
tungstrigers libernimmt. Die Beziehung des Fiihrenden zu seinen
Mitarbeitenden im Rahmen des Transactional Leadership-Ansatzes
stellt eine rein aufgabenbezogene Austauschbeziehung dar, die auf
der gegenseitigen Leistungserbringung bzw. Aufgabenerfiillung
beruht (Tyssen et al. 2013; Katou 2015). In Folge dessen forciert das
Verhalten des Transactional Leader bei den Mitarbeitenden ein star-
kes Eigeninteresse zur Zielerreichung. Die Zusammenarbeit sowie
der Austausch von Informationen und Kenntnissen zwischen den
Mitarbeitenden ist deshalb kein Merkmal des Transactional Lea-
dership-Ansatzes (Hamstra et al. 2014).

Transformational Leadership-Fiihrungsstil

Der Transformational Leadership-Ansatz stellt eine Erweiterung des
Transactional Leadership-Ansatzes dar (Seltzer/Bass 1990), indem er
die Mitarbeitenden nicht nur als Leistungserbringer betrachtet, son-
dern den Nutzen der Einbeziehung der Mitarbeitenden fiir den Unter-
nehmenserfolg insgesamt beriicksichtigt (Bass 1990; Graham 1991).
Das charakteristische Prinzip besteht darin, Verdnderungen (trans-
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formation) der Einstellung und des Verhaltens der Mitarbeitenden zu
bewirken (Avolio et al. 1991). Aus diesem Grund demonstriert der
Fiithrende seine Mitarbeiterorientierung (Bass 1990). Entsprechend
finden kontinuierlich personliche und individuelle Gespriche zwi-
schen den Mitarbeitenden und der Fithrung statt (Bass 1985a; 1997,
Tyssen et al. 2013). Dabei werden zum einen Informationen vom
Fiihrenden an die Mitarbeitenden vermittelt, zum anderen erfahrt der
Fiihrende die Bediirfnisse und Anliegen seiner Mitarbeitenden (Bass
1985a; Avolio et al. 1991; Katou 2015). Zusétzlich erhélt der Fiih-
rende Informationen iiber den Ablauf und Erfolg von Prozessen so-
wie Anregungen zur Verbesserung dieser Prozesse seitens der Mitar-
beitenden (Bass 1985b). Das charakteristische Verhalten des Trans-
formational Leader zeichnet sich dariiber hinaus durch vier zentrale
Merkmale aus, die unter den vier I's zusammengefasst werden (Bass
1985a). Idealized Influence bezeichnet dabei das charismatische
Verhalten des Fiihrenden und seinen Enthusiasmus, den er oder sie
seinen Mitarbeitenden demonstriert. Diese werden davon positiv
beeinflusst, was sich in Vertrauen, Respekt und der Loyalitét gegen-
iiber dem Fithrenden duBert (Bass 1985a; 1997). Inspirational Moti-
vation kennzeichnet das motivierende und inspirierende Verhalten
des Fiihrenden, welches dadurch zum Ausdruck kommt, dass der
Fithrende den Tatigkeiten der Mitarbeitenden Wert beimisst und
diese eine gemeinsame Unternehmensvision anstreben (Avolio et al.
1991; Bass 1997). Im Zuge der Intellectual Stimulation regt der Fiih-
rungsstil die Mitarbeitenden aktiv dazu an, neue Perspektive zu ent-
wickeln (Hamstra et al. 2014), kreativ zu denken, bestehendes in
Frage zu stellen und alte Probleme neu anzugehen (Bass 1985a;
1997; Seltzer/Bass 1990). Die Individual Consideration schlieBlich
stellt die Forderung der personlichen Entwicklung des Mitarbeiten-
den dar (Bass 1985a). Der Fiihrende nimmt dabei eine Rolle als Men-
tor oder Lehrer ein und schenkt dem einzelnen Mitarbeitenden und
seinen Bediirfnissen individuelle Beachtung und unterstiitzt diese in
ihrer Entwicklung (Bass 1985a; 1991; 1997). Durch dieses Trans-
formational Leadership-Verhalten wird den Mitarbeitenden zuneh-
mend Verantwortung iibertragen. In letzter Instanz bleibt jedoch der
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Fiihrende selbst Verantwortungstrager. Dariiber hinaus ist der Fiih-
rende bemiiht, die Unternehmenskultur zu beeinflussen, indem er
durch seine Vorbildfunktion die Zusammenarbeit der Mitarbeitenden
sowie eine unternechmensinterne Kollaboration zur Erreichung der
gemeinsamen Ziele forciert (Hamstra et al. 2014). Ebenso demons-
triert der Fithrende ein nachhaltiges Commitment zu den Unterneh-
menszielen (Bass/Avolio 1993) und fordert damit das Engagement
der Mitarbeitenden sowie auch deren Commitment (Hannay 2009).

Servant Leadership-Fiihrungsstil

Der Servant Leadership-Ansatz geht noch einen Schritt weiter und
stellt die Mitarbeitenden in den Mittelpunkt (Hannay 2009). Damit
geht auch eine verénderte Rolle der Fithrungsperson einher. Der als
Servant Leadership betitelte Fiihrungsstil zeichnet sich durch die
vom Fithrenden den Mitarbeitenden entgegengebrachte ,, dienende
Fiihrung* aus (Verdorfer et al. 2014), die durch ein dienstleistungs-
orientiertes Verhalten gegeniiber den Mitarbeitenden gekennzeichnet
ist (Sendjaya/Sarros 2002). Das Besondere ist hierbei, dass der Fiih-
rende seine eigenen Interessen hinter die der Mitarbeitenden stellt
und im Sinne einer ausgeprigten Mitarbeiterorientierung (van Die-
rendonck/Nuijten 2011) die Identifizierung und Erfiillung der Anfor-
derungen und Bediirfnisse der Mitarbeitenden und deren personliche
Entwicklung in den Mittelpunkt seines Handelns stellt (Spears 2002;
Stone et al. 2004; Hannay 2009). Der Fiihrende fungiert als Uber-
bringer von Informationen aus Unternehmenssicht (Graham 1991;
Spears 2002). Das Verhalten des Servant Leader ist somit sowohl
durch das aktive Kommunizieren als auch das Zuhoren geprégt (Sto-
ne/Russell/Patterson 2004). Dies wird durch eine gute Beziehung
zwischen dem Mitarbeitenden und der Fiihrung ermdglicht (van
Dierendonck 2011). Dariiber hinaus werden die Mitarbeitenden dazu
ermuntert und bevollmédchtigt (Spears 2002), Entscheidungen zu
treffen, Verantwortung zu iibernehmen (Spears 1996) sowie innova-
tive Ideen zu entwickeln (Bass/Avolio 1993; Spears 2002; van Die-
rendonck 2011). Wie bei dem Transactional Leadership-Ansatz
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bleibt der Servant Leader abschlieBender Verantwortungstriger, tritt
aber als Verantwortlicher in den Hintergrund, wenn die Tatigkeit
erfolgreich ausgefiihrt wurde (van Dierendonck 2011). Durch die
dienende Fiihrung des Servant Leader im Umgang mit jedem einzel-
nen Mitarbeitenden {iibertrdgt sich dieses Verhalten auch auf das
Verhalten der Mitarbeitenden untereinander und fordert deren Zu-
sammenarbeit (van Dierendonck 2011). Dariiber hinaus demonstriert
der Fithrende gegeniiber seinen Mitarbeitenden ein nachhaltiges
Commitment zur Dienstleistungsorientierung. Dieses Verhalten des
Fithrenden weckt bei den Mitarbeitenden Vertrauen in den Verénde-
rungsprozess (van Dierendonck 2011), fordert damit deren Commit-
ment und unterstiitzt den Aufbau einer dienstleistungsorientierten
Unternehmenskultur (Spears 1996; 2002; Walumbwa et al. 2010; van
Dierendonck 2011). Der Servant Leadership-Stil zeichnet sich als
einziger der hier aufgefiihrten Fiithrungsstile dadurch aus, dass der
Fiithrende seine aktive Fiihrungsrolle durch das Coachen und Unter-
stiitzen der Mitarbeitenden wahrnimmt (van Dierendonck 2011).

2.3 Fiihrungsstile im Kontext der Servicetrans-
formation

2.3.1 Anforderung der Servicetransformation an den
Fiihrungsstil

Einhergehend mit der Servicetransformation stehen Unternehmen vor
einer Reihe von Herausforderungen und Verdnderungen
(Oliva/Kallenberg 2003). Anders als bei einem reinen Produkther-
steller riicken im Zuge der Servicetransformation die Mitarbeitenden
und die Kunden zunehmend in den Mittelpunkt eines Unternehmens
(Oliva/Kallenberg 2003; Gebauer/Friedli 2005; Fang et al. 2008;
Gebauer 2008; Kindstrom 2010). Zudem steht nicht mehr die einzel-
ne Transaktion, sondern vielmehr eine langfristige Beziehung zu den
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Kunden 1m  Zentrum des Handeln des Unternechmens
(Oliva/Kallenberg 2003).

Aufgrund dieser Verdnderung kommt dem Fiihrungsverhalten im
Zuge der Servicetransformation eine zentrale Bedeutung zu
(Vandermerwe/Rada 1988), da es dafiir verantwortlich ist, die Ein-
stellung und das Verhalten der Mitarbeitenden im Sinne der verdn-
derten Unternehmensstrategie positiv zu beeinflussen (Bass 1997).
Somit stellt sich die Frage, welche konkreten Anforderungen der
Servicetransformationsprozess an den Fiihrungsstil stellt. In der Ser-
vicetransformationsliteratur werden zumeist neben der Fithrung noch
weitere Faktoren im Verdnderungsprozess ausgewdihlter Unterneh-
men untersucht (z. B. am Fall von IBM, Ahamed et al. 2013a), wes-
halb die bisherige Forschung nur marginal auf spezifische Anforde-
rungen an den Fiithrungsstil eingeht. Die aus unterschiedlichen Unter-
suchungen zusammengetragenen Informationen lassen sich in fiinf
Anforderungen zusammenfassen (Abbildung 2-2), auf die im Fol-
genden einzeln eingegangen wird.

Anforderungen auf Unternehmensebene

Fokus: Beziehungsorientierung:
Vom Produkt als zentrales Objekt Vom transaktionalen Gedanken
zum Fokus auf die Mitarbeitenden und Kunden zum Aufbau von langfristigen Kundenbeziehung

U

Anforderungen an die Fiihrung

Dienstlei

Bidirektionale s Lnte: Commitmentdes
ety Empowerment orientierte interne =
Kommunikation N v b Fiihrenden
Unter beit

: v‘f/::sakaﬁzm + Saccani/Perona 2014
2{‘)’?4 inen/Toivonen +  Ahamed et al. 2013b + Ahamed et al. 2013a +  Ahamed et al. 2013a + Perona et al. 2014

. N etal 2013 + Neu/ Brown 2005 + Fang etal. 2008 + Bamettetal. 2013 « Tyssenetal 2013

: « Gl 2002 + Gebauer et al. 2005 + Neu/Brown 2005 « Gl 2002
+ Ahamed et al. 2013a - Oliva/Kallenberg 2003
+ OlivalKallenberg 2003 9

Abbildung 2-2:  Anforderungen im Zuge der Servicetrans-
formation
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Bidirektionale Kommunikation

Zundchst macht die erfolgreiche Veridnderung eines Unternehmens
die Entwicklung einer neuen Unternehmensvision erforderlich (Gill
2002). So ist es auch bei der Servicetransformation notwendig, die
angestrebten Ziele des Unternehmens festzulegen. Um eine angemes-
sene und zielorientierte Unternehmensvision aufzustellen, ist eine
bidirektionale Kommunikation erforderlich (Nie/Kosaka 2014). Dazu
sind die Informationen und Ergebnisse geféllter Entscheidungen
nicht nur Top-down an die Mitarbeitenden heranzutragen, sondern
zusétzlich sind auch die Mitarbeitenden zu motivieren, ihre Ideen
und Kenntnisse einzubringen (Nie et al. 2013; Nie/Kosaka 2014;
Viljakainen/Toivonen 2014). Gerade in dienstleistungsorientierten
Unternehmen verfiigt der einzelne Mitarbeitende durch seinen direk-
ten Kundenkontakt zumeist iiber eine bessere Kenntnis der Bediirf-
nisse und Anforderungen des Kunden (z. B. Meffert et al. 2015). Es
ist daher essentiell, diese wichtigen Informationen bei der Entwick-
lung des Unternehmens zu beriicksichtigen.

Des Weiteren wiinschen sich die Mitarbeitenden eine verstindliche
und umfassende Erkldrung der getroffenen Entscheidungen und der
damit einhergehenden zukiinftigen Verdnderungen (Bass/Avolio
1993). Missverstidndnisse iiber die Vision und die anzustrebenden
zukiinftigen Ziele, verursacht beispielweise durch einen Mangel an
Kommunikation oder inkonsistente Nachrichten, fithren zur Entmuti-
gung der Mitarbeitenden und beeinflussen deren Leistungsbereit-
schaft negativ (Gill 2002). Daraus resultiert fiir die Fiihrungsperson
die Notwendigkeit, die neue Vision ausfiihrlich an seine Mitarbeiten-
den zu kommunizieren (Ahamed et al. 2013a; Nie et al. 2013;
Nie/Kosaka 2014). Dies ist gerade im Rahmen des Servicetransfor-
mationsprozesses von besonderer Bedeutung, da die langfristig ange-
strebte Ausrichtung des Unternechmens nur durch die aktive Unter-
stiitzung der Mitarbeitenden und deren kundenorientiertes Handeln
zu erreichen ist (Ulaga/Loveland 2014). Auch nach erfolgreicher
Vermittlung der Unternehmensvision ist es weiterhin erforderlich,
den Mitarbeitenden kontinuierlich Informationen iiber den aktuellen
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Stand der Entwicklung und die zukiinftigen Entwicklungsschritte zu
geben (Ahamed et al. 2013a). Gleichzeitig sind jedoch auch die zur
Erfillung der angestrebten Leistung notwendigen Anforderungen
und Bediirfnisse der Mitarbeitenden zu beriicksichtigen und an die
Unternehmensfithrung zu kommunizieren (Oliva/Kallenberg 2003).
Auch aus diesem Grund ist die Forcierung einer bidirektionalen
Kommunikation eine zentrale Anforderung an das Fithrungsverhalten
im Rahmen des Servicetransformationsprozesses (Nie/Kosaka 2014).

Empowerment

Nach Clark, Hartline und Jones (2009) stellen die Vermittlung zum
einen und die Akzeptanz einer neuen Unternehmensvision zum ande-
ren jedoch zwei unterschiedliche Vorgénge dar. Hieraus leitet sich
eine weitere Anforderung an den Fiithrungsstil ab. So ist es von zent-
raler Bedeutung fiir die Fithrungsperson, die Mitarbeitenden bereits
zu einem frihen Zeitpunkt in hohem Mafle in Entscheidungen mit
einzubeziehen, um deren Akzeptanz mit den getroffenen Entschei-
dungen sicherzustellen (Ahamed et al. 2013b; Peters 2015). Dazu
sind die Mitarbeitenden dariiber hinaus zu bevollméichtigen (empo-
wern), selbst Entscheidungen zu treffen und diese entsprechend aus-
zufithren (New/Brown 2005; Peters 2015). Diese zunehmende Be-
vollméichtigung der Mitarbeitenden (Empowerment) dient dazu, dass
die vom Unternechmen gesetzten Ziele bzw. spezifischen Anforde-
rungen an die Leistungserbringung so auch von den Mitarbeitenden
umgesetzt werden, da diese an deren Festsetzung beteiligt waren.
Dies fiihrt zu einer verbesserten Dienstleistungsqualitdt und trégt
zum Erfolg der Servicetransformation bei (Kasper 2002). Damit stellt
die Bevollmichtigung und Miteinbeziehung der Mitarbeitenden in
Entscheidungsprozesse eine weitere wichtige Anforderung an den
Fiihrungsstil im Zuge des Transformationsprozesses dar (Gill 2002;
Neu/Brown 2005).
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Dienstleistungsorientierte Unternehmenskultur

Die bidirektionale Kommunikation im Rahmen des Transformations-
prozesses, die gemeinsame Entwicklung der Unternehmensvision
und die zunehmende Entscheidungsbevollmachtigung der Mitarbei-
tenden tragen auch zu einer verdnderten Unternehmenskultur bei
(Gill 2002; Kasper 2002; Baines et al. 2013). Diese spielt insbeson-
dere im Servicetransformationsprozess eine wichtige Rolle, da dieser
Verdnderungsprozess die Verankerung einer neuen, dienstleistungs-
orientierten Unternehmenskultur erforderlich macht (Gebauer et al.
2005; Ahamed et al. 2013a; Saccani/ Perona 2014). In dieser neuen
Unternehmenskultur stehen nun anstelle der Produkte einerseits die
Mitarbeitenden und deren Beitrag zur Unternehmensleistung (Fang et
al. 2008; Perona et al. 2014) und andererseits die langfristige Bezie-
hung zum Kunden im Mittelpunkt (Oliva/Kallenberg 2003). Um eine
solche Kultur zu etablieren, ist es erforderlich, dass der Fiithrende
iiber dienstleistungsorientierte Kompetenzen sowie iiber spezifisches
Wissen verfligt (Kasper 2002; Kindstrom/Kowalkowski 2014). Nur
unter diesen Voraussetzungen ist es moglich, dass der Fiihrende in
seiner Vorbildfunktion einen Einfluss auf das Verhalten der Mitar-
beitenden ausiibt und den Dienstleistungsgedanken erfolgreich auf
die Mitarbeitenden iibertrégt (Clark et al. 2009).

Unternehmensinterne Zusammenarbeit

Eine dienstleistungsorientierte Unternehmenskultur ist die Voraus-
setzung fiir eine erfolgreiche Servicetransformation und stellt noch
weitere Anforderungen an den Fiihrungsstil. Eines der zentralen
Elemente ist die Art und Weise des Umgangs der Mitarbeitenden
untereinander. In diesem Zusammenhang ist es Aufgabe des Fiih-
rungsstils, die unternehmensinterne Zusammenarbeit aktiv zu fordern
(Spears 2002; Ahamed et al. 2013a). Denn um Kunden ein optimales
Leistungsbiindel anzubieten, ist die Zusammenarbeit der Mitarbei-
tenden zwischen allen Abteilungen und Hierarchiestufen notwendig.
Dazu ist sowohl Top-down als auch Bottom-up ein intensiver Wis-
sens- und Informationsaustausch und die Koordination von Ressour-
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cen zwischen Abteilungen und Mitarbeitenden innerhalb eines Un-
ternehmens essentiell (Neu/Brown 2005; Ahamed et al. 2013a; Bar-
nett et al. 2013). Dies ist moglich, indem der Fiihrende den Mitarbei-
tenden ein team- und kooperationsorientiertes Verhalten vorlebt und
sie dabei aktiv unterstiitzt (Joseph/Winston 2005).

Commitment des Fiihrenden

Ein weiteres wichtiges Element der Unternehmenskultur fiir eine
erfolgreiche Servicetransformation ist ein iiberzeugendes Commit-
ment des Fiihrenden zu diesem Prozess, das die Mitarbeitenden zur
aktiven Teilnahme motiviert. Demonstriert die Fiihrungsperson ein
starkes Commitment zu diesem Verdnderungsprozess, so ruft dieses
Verhalten bei den Mitarbeitenden Vertrauen in den Wandlungspro-
zess und somit auch deren Commitment zu diesem Prozess hervor
(Tyssen et al. 2013; Perona et al. 2014). Dies zeigt, dass gerade die
Féhigkeit zur Motivation und Begeisterung der in den Servicetrans-
formationsprozess involvierten Mitarbeitenden ebenfalls eine wichti-
ge Anforderung an den Fiihrungsstil darstellt (Gill 2002).

Zusammenfassend ist fiir eine erfolgreiche Servicetransformation ein
Fiithrungsstil erforderlich, der in der Lage ist, die traditionelle Denk-
weise eines Produktherstellers zu verdndern und einen Fokus auf die
Dienstleistungserstellung zu legen. Hierfiir ist es notwendig, dass der
Fiithrende aktiv eine bidirektionale Kommunikation mit den Mitarbei-
tenden betreibt, sie zu eigenverantwortlichem Handeln bevollméch-
tigt und in Entscheidungen mit einbezieht. Die Etablierung einer
neuen, dienstleistungsorientierten Unternehmenskultur erfordert
dartiber hinaus die aktive Forderung der unternehmensinternen Zu-
sammenarbeit sowie das liberzeugende Commitment des Fithrenden
zu dem geplanten Verdnderungsprozess.
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2.3.2 Bewertung zentraler Fiihrungsstile im Hinblick auf

die Anforderungen der Servicetransformation

Die bereits in der Systematisierung erwdhnten ein- und zweidimensi-
onalen Fiithrungsstile erfiillen die genannten umfangreichen Anforde-
rungen der Servicetransformation nur zu einem geringen Teil und
werden deshalb in der folgenden Bewertung nicht weiter in Betracht
gezogen. Nachfolgend wird daher ausschlieBlich auf die drei bereits
erlduterten mehrdimensionalen Fiihrungsstile eingegangen. Diese
werden im Hinblick auf die Anforderungen der Servicetransformati-
on zundchst einzeln kritisch bewertet, bevor eine abschlieende Dis-
kussion der drei Fiihrungsstile erfolgt. Eine zusammenfassende Dar-
stellung der im Folgenden erlduterten kritischen Wiirdigung ist Ab-
bildung 2-3 zu entnehmen.

Empowerment

Nicht Unternehmenszielbezogen

Unternehmenszielbezogen, jedoch
bleibt Filhrender Verantwortungstréger

Anforderungen Fiihrungsstile
Transactional Transformational Servant
Bidirektionale Nicht erfilllt Erfillt Erfullt
Kommunikation ion primér unidi i i
Nicht erfiillt Uberwiegend erfit Erfiilt

Unternehmenszielbezogen

Gegebenenfalls erfiillt

Unternehmensinterne
Zusammenarbeit

Dienstleistungsorientierte Nicht erfiillt Abhéngig von Vision des Erflillt
nicht L verénderte, nicht | Veranderte, diensteistungsorientierten
Unternehmenskultur orientierte L zwingend i fenti L
Unternehmenskultur
Nicht erfiillt Erflllt Erflllt

fordern keine Zusammenarbeit

g
unterstiitzt die Zusammenarbeit

D

ientiertes Verhalten
forciertdie Zusammenarbeit

Commitment des
Fiihrenden

Nicht erfilllt
Commitment lediglich
Aufgabenbezogen

Erfallt
Commitment zu den
Unternehmenszielen

-> zur Servicetransformation

Erfallt
Commitment zur
Dienstleistungsorientierung
- zur Senvicetransformation

Abbildung 2-3:

Tabellarische Zusammenfassung der Bewertung
zentraler Fiihrungsstile im Hinblick auf die
Anforderungen der Servicetransformation
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Kritische Wiirdigung des Transactional Leadership-Ansatzes

Der Kommunikationsfluss des Transactional Leadership-Ansatzes ist
primér unidirektional und beinhaltet lediglich die Leistungsanforde-
rung und die Vergiitung fiir den Mitarbeitenden (Avolio et al. 1991;
Bass/Avolio 1993). Aufgrund der geringen Mitarbeiterorientierung
findet keine Kommunikation iiber die spezifischen Kenntnisse und
Bediirfnisse der Mitarbeitenden statt.

Das Laissez-Faire-Prinzip des Fiihrungsstils erméchtigt die Mitarbei-
tenden zum eigenverantwortlichen Handeln beziiglich der an sie
gestellten Aufgaben (Bass 1991; Tyssen et al. 2013), nicht aber in
Bezug auf die Entwicklung und Gestaltung der Unternehmensziele.

Der Transactional Leader besteht auf der Einhaltung festgelegter
Standards und Vorgehensweisen, um effizient und ohne zusétzliches
Risiko die Aufgaben zur kurzfristigen Erreichung der Unternehmens-
ziele zu erledigen (Bass 1985b). Der Fiithrungsstil strebt daher keine
Verdnderung der Unternehmenskultur an, sondern hilt an bestehen-
den Vorschriften und festgelegten Abldufen fest (Bass/Avolio 1993).

Zur Erledigung ihrer Aufgaben und somit zur Erreichung ihres per-
sonlichen Ziels werden die Mitarbeitenden einzig durch die verspro-
chene Gegenleistung motiviert (Avolio et al. 1991; Bass/Avolio
1993). Ein Commitment des Fiihrenden oder der Mitarbeitenden zum
Verdnderungsprozess ist daflir nicht erforderlich und auch kein
Kennzeichen des Transactional Leadership (Bass/Avolio 1993).

Aufgrund der reinen Aufgabenorientierung des Fiihrungsstils und den
individuellen Leistungsanforderungen an die Mitarbeitenden zeigen
diese nur wenig Interesse an einer unternechmensinternen Zusammen-
arbeit und dem Informationsaustausch zwischen den Mitarbeitenden
(Bass/Avolio 1993). Die Entwicklung einer dienstleistungsorientier-
ten Unternehmenskultur ist daher nur schwer erreichbar.
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Kritische Wiirdigung des Transformational Leadership-Ansatzes

Beim Transformational Leadership-Ansatz tragen personliche Ge-
sprache zwischen den Mitarbeitenden und der Fiithrung zu einem
regelméBigen Informationsaustausch bei (Bass 1985a; 1997; Tyssen
et al. 2013). Auf diese Weise werden zum einen die Bediirfnisse und
Anliegen der Mitarbeitenden sowie wichtige Anforderungen fiir den
Prozess der Servicetransformation identifiziert (Bass 1985a; Avolio
et al. 1991), die es zur erfolgreichen Umsetzung zu beriicksichtigen
gilt. Zum anderen erhalten die Mitarbeitenden kontinuierlich Infor-
mationen iber die Entwicklung und zukiinftige Schritte zur Errei-
chung der Unternehmensziele. Damit stellt der bidirektionale Kom-
munikationsfluss ein wesentliches Merkmal des Transformational
Leadership-Ansatzes dar.

Durch die bidirektionale Kommunikation zum einen und die aktive
Motivation, intellektuelle Stimulation und die individuelle Férderung
der Mitarbeitenden zum anderen bestirkt der Fiihrungsstil diese in
ihrem Handeln und erweitert deren Handlungsspielraum. Dies fiihrt
dazu, dass sich die Mitarbeitenden an unternehmensrelevanten Ent-
scheidungen beteiligen und Verantwortung iibernchmen (Ma-
thew/Gupta 2015). Diese Bevollméichtigung der Mitarbeitenden trigt
zur Erreichung der Unternehmensziele bei (Graham 1991).

Die charakteristischen Verhaltensmerkmale des Transformational
Leaders (Avolio et al. 1991) und seine Vorbildfunktion (Bass 1997)
fordern den Aufbau einer verdanderten Unternehmenskultur, in der die
Mitarbeitenden gemeinsam nach der Erreichung einer Unterneh-
mensvision streben (Avolio et al. 1991). Die hohe Mitarbeiterorien-
tierung (Bass 1990) sowie die aktive Motivation der Mitarbeitenden
unterstiitzen die unternehmensinterne Zusammenarbeit und den In-
formationsaustausch der Mitarbeitenden (Mathew/Gupta 2015).

Daneben macht sich der Transformational Leadership-Ansatz das
nachhaltige Commitment des Fiithrenden zu den Unternehmenszielen
zu Nutze (Bass/Avolio 1993), um bei den Mitarbeitenden Vertrauen
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in den Wandlungsprozess sowie deren Commitment zum Transfor-
mationsprozess zu erreichen (Tyssen et al. 2013).

Kritische Wiirdigung des Servant Leadership-Ansatzes

Ahnlich wie beim Transformational Leadership-Ansatz zeichnet sich
auch der Servant Leadership-Ansatz durch eine bidirektionale Kom-
munikation aus, indem der Fiihrende zum einen Top-down Informa-
tionen an die Mitarbeitenden weitergibt und zum anderen Bottom-up
Ideen und Kenntnisse der Mitarbeitenden an die Unternechmensfiih-
rung herantrdgt (Graham 1991; Spears 2002). Auch die Art der
Kommunikation, die durch personliche Gesprache geprigt ist (van
Dierendonck 2011), unterscheidet sich nicht vom Transformational
Leadership-Ansatz.

Anders als beim Transformational Leadership-Ansatz sind die Mitar-
beitenden entsprechend ihren Féhigkeiten vollstindig an den Ent-
scheidungsprozessen beteiligt und dazu bevollméchtigt, eigenstindig
Entscheidungen zu treffen und eigenverantwortlich Tatigkeiten aus-
zufiihren (Spears 2002; Stone et al. 2004; Hannay 2009; van Dieren-
donck 2011). Dies wird durch das dienende und unterstiitzende Ver-
halten des Fiihrenden ermdglicht, indem dieser den Mitarbeitenden
weiterhin richtungsweisend zur Verfliigung steht (van Dierendonck
2011).

Die dienende Fithrung im Zuge des Servant Leadership-Ansatzes ist
durch die Identifizierung und Erfiillung der Anforderungen und Be-
diirfnisse der Mitarbeitenden gekennzeichnet (Spears 2002; Stone et
al. 2004; Hannay 2009) und stellt ein dienstleistungsorientiertes
Verhalten dar. Aufgrund dieses Verhaltens des Fithrenden wird eine
dienstleistungsorientierte Unternehmenskultur etabliert (van Dieren-
donck 2011). Dartiber hinaus tibertrégt sich das dienstleistungsorien-
tierte Verhalten des Fiihrenden im Umgang mit jedem einzelnen
Mitarbeitenden auch auf das Verhalten der Mitarbeitenden unterei-
nander und fordert die unternechmensinterne Zusammenarbeit sowie
den Austausch von Informationen (van Dierendonck 2011).
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Die von Greenleaf (1977) als dienende Fiihrung beschriebene Dienst-
leistungsorientierung und damit das vom Fiithrenden demonstrierte
Commitment zur Dienstleistungsorientierung (nachgewiesen in van
Dierendonck 2011) iibertrdgt sich auch auf die Mitarbeitenden
(Walumbwa et al. 2010).

Abschliefiende Diskussion der gewiirdigten Leadership-Ansdtze

Wie oben ausfiihrlich dargestellt spielt der in einem Unternehmen
eingesetzte Fiithrungsstil im Servicetransformationsprozess eine zent-
rale Rolle zur Erreichung der Unternehmensziele. Der Verdnde-
rungsprozess stellt dabei eine Vielzahl von Anforderungen an den
Fiihrungsstil. Die folgende abschlieBende Diskussion iiber die Be-
wertung der verschiedenen Fiihrungsstile ist aufgrund der ausschlie3-
lich theoretischen Analyse jedoch nicht als universelles Ergebnis zu
erachten, sondern stellt lediglich eine erste konzeptionelle Untersu-
chung der Eignung von Fiithrungsstilen im Prozess der Servicetrans-
formation dar.

Die zentralen Anforderungen der Servicetransformation an den Fiih-
rungsstil zielen zum einen auf die verdnderte Rolle der Mitarbeiten-
den und zum anderen auf die verdnderten Beziehungen zum Kunden
ab (Vandermerwe/Rada 1988). Dies wird im Wesentlichen durch
eine Mitarbeiterorientierung des Fiihrungsstils (Oliva/Kallenberg
2003) und eine dienstleistungsorientierte Unternehmenskultur er-
reicht (Gebauer et al. 2005).

Da eine erfolgreiche Servicetransformation die Entwicklung einer
angemessenen Unternehmensvision erforderlich macht, ist eine bidi-
rektionale Kommunikation zwischen dem Fiihrenden und den Mitar-
beitenden notwendig (Nie/Kosaka 2014). Der Transactional Lea-
dership-Ansatz verwendet jedoch lediglich eine liberwiegend unidi-
rektionale Kommunikation, um die individuellen Leistungsanforde-
rungen zu kommunizieren (Avolio et al. 1991). Die geringe Mitarbei-
terorientierung dieses Fiihrungsstils macht zudem keine weitere
Kommunikation erforderlich. Sowohl der Transformational als auch
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der Servant Leadership-Ansatz zeichnen sich demgegeniiber durch
eine hohe Mitarbeiterorientierung aus und nutzen eine bidirektionale
Kommunikation, die sowohl die Weitergabe wichtiger Informationen
iiber die Entwicklung des Unternehmens Top-down als auch die
Ideen und Kenntnisse der Mitarbeitenden Bottom-up beinhaltet (Bass
1997, Stone et al. 2004).

Fiir die Akzeptanz und Erreichung der Unternehmensziele stellt das
Empowerment der Mitarbeitenden eine wichtige Rolle dar (Ahamed
et al. 2013a). Der Transactional Leadership-Ansatz erméchtigt die
Mitarbeitenden jedoch lediglich zum selbstindigen Handeln beziig-
lich ihrer individuellen Aufgaben (Bass 1991; Tyssen et al. 2013).
Das Verhalten des Transformational und Servant Leaders demons-
triert dariiber hinaus einen klaren Fokus auf die Entwicklung und
Bevollméchtigung der Mitarbeitenden beziiglich der Entwicklung
und Erreichung der Unternehmensziele. Allerdings wird beim Trans-
formational Leadership-Ansatz den Mitarbeitenden zwar Verantwor-
tung iibertragen, der Fiithrende bleibt jedoch auch weiterhin Verant-
wortungstriger (Hannay 2009; Mathew/Gupta 2015). Der Servant
Leadership-Ansatz hingegen bevollmdchtigt die Mitarbeitenden,
eigenstindig Entscheidungen zu treffen und eigenverantwortlich
Tatigkeiten auszufiihren (Hannay 2009).

Im Rahmen der Servicetransformation ist die Verankerung einer
dienstleistungsorientierten Unternehmenskultur essentiell (Gebauer
et al. 2005), da sie eine wesentliche Voraussetzung fiir den Aufbau
einer langfristigen Beziechung zu den Kunden darstellt
(Oliva/Kallenberg 2003). Der Transactional Leader strebt keine Ver-
dnderung der Unternchmenskultur an (Bass/Avolio 1993), wohinge-
gen die charakteristischen Verhaltensmerkmale des Transformational
Leaders den Aufbau einer verdnderten Unternehmenskultur unter-
stiitzen, die die Zusammenarbeit der Mitarbeitenden sowie eine un-
ternehmensinterne Kollaboration zur Erreichung der gemeinsamen
Ziele forciert (Avolio et al. 1991; Hamstra et al. 2014). Die dienende
Fithrung des Servant Leaders demonstriert ein dienstleistungsorien-
tiertes Verhalten und trigt damit ganz explizit zum Aufbau einer
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dienstleistungsorientierten Unternehmenskultur bei (van Dieren-
donck 2011).

Eine dienstleistungsorientierte Unternehmenskultur fiir eine erfolg-
reiche Servicetransformation erfordert eine unternehmensinterne
Zusammenarbeit und einen intensiven Informationsaustausch zwi-
schen den Mitarbeitenden (Ahamed et al. 2013a). Aufgrund des indi-
viduellen, aufgabenorientierten Strebens der Mitarbeitenden unter
dem Transactional Leadership wird lediglich die personliche Leis-
tungserstellung der Mitarbeitenden gefordert (Bass/Avolio 1993).
Sowohl der Transformational als auch der Servant Leader fordern
jedoch durch ihr Verhalten dariiber hinaus die unternehmensinterne
Zusammenarbeit und den Informationsaustausch zwischen den Mit-
arbeitenden.

Um die Mitarbeitenden zu motivieren und ihr Vertrauen in den Ver-
anderungsprozess zu bestirken, ist ein iiberzeugendes Commitment
des Fiihrenden zu der Servicetransformation erforderlich (Tyssen et
al. 2013). Aufgrund der reinen Aufgabenorientierung des Transactio-
nal Leadership-Fiithrungsstils erfolgt die Motivation der Mitarbeiten-
den lediglich durch die leistungsbezogene Vergiitung (Tyssen et al.
2013). Der Transformational sowie der Servant Leader demonstrie-
ren ein nachhaltiges Commitment zur Erreichung der Unternehmens-
ziele bzw. der Dienstleistungsorientierung, wodurch es ihnen gelingt,
auch die Mitarbeitenden zum Commitment zu dem Verdnderungs-
prozess zu motivieren (Bass 1985b; Spears 2002; Liao/Subramony
2008; Tyssen et al. 2013).

2.4  Fazit und Forschungsausblick

Mithilfe einer Literaturrecherche im Servicetransformationskontext
wurden im Rahmen dieser Arbeit zunédchst die Anforderungen der
Servicetransformation an den Fithrungsstil identifiziert. Diese lassen
sich in fiinf Anforderungen zusammenfassen: Bidirektionale Kom-
munikation, Empowerment der Mitarbeitenden, dienstleistungsorien-
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tierte Unternehmenskultur, unternehmensinterne Zusammenarbeit
sowie Commitment des Fiihrenden. Im Anschluss daran wurden die
drei mehrdimensionalen Fiihrungsstile, Transactional, Transformati-
onal und Servant Leadership, im Hinblick auf die Erfiillung der An-
forderungen bewertet. Als Ergebnis dieser kritischen Wiirdigung ist
festzustellen, dass insbesondere der Servant Leadership-Ansatz den
Anforderungen der Servicetransformation gerecht wird. Neben die-
sem Fithrungsstil deckt auch der Transformational Leadership-
Ansatz die identifizierten Anforderungen zu groflen Teilen ab (Ab-
bildung 2-3). Jedoch ist bei diesem, abhingig von der spezifischen
Unternehmensvision, eine Dienstleistungsorientierung nicht garan-
tiert. Als Fazit dieser theoretischen Analyse kann somit in Bezug auf
den Prozess der Servicetransformation besonders der Einsatz des
Servant Leadership-Ansatzes als geeignet angesehen werden. Ab-
schlieBend ist jedoch darauf hinzuweisen, dass der Erfolg des Fiih-
rungsstils, auch im Zuge des Servicetransformationsprozesses, von
weiteren situativen Aspekten abhingig ist (Fiedler 1971), die im
Rahmen dieser Arbeit nicht ndher untersucht wurden.

Basierend auf einer theoretischen Analyse bewertet dieser Beitrag
verschiedene Fiihrungsstile im Hinblick auf ihre Eignung fiir die
Servicetransformation. Wiinschenswert sind nun empirische Unter-
suchungen zur Uberpriifung der Ergebnisse. Hierzu wire es interes-
sant, verschiedene Unternehmen, die den Servicetransformationspro-
zess bereits durchlaufen haben, in Bezug auf ihren Fiihrungsstil zu
untersuchen. Durch Interviews mit Mitarbeitenden und Fiihrungsper-
sonal wire es dabei moglich, die in der Literatur beschriebenen An-
forderungen zu validieren und ggf. weitere Anforderungen zu identi-
fizieren.

Dartiiber hinaus ist zu iiberpriifen, ob die Anforderungen an den Fiih-
rungsstil zwischen unterschiedlichen Branchen und Abteilungen
voneinander abweichen. Erste Untersuchungen in Verkaufsabteilun-
gen von Unternehmen ergaben, dass im Zuge der Servicetransforma-
tion, die Mitarbeitenden ein starkes Bediirfnis nach der Aneignung
neuer, auf den Verkauf von Dienstleistungen ausgerichteten Kompe-
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tenzen, aufweisen (Kindstrom et al. 2015). In diesem Zusammenhang
ist es daher vorstellbar, Unterschiede in Bezug auf die Anforderun-
gen an den Fiithrungsstil fiir einzelne Abteilungen zu identifizieren.

Unter dem Aspekt der zunehmenden Globalisierung sind die ange-
sprochenen Fragestellungen zudem vor einem internationalen Hin-
tergrund der Servicetransformation zu untersuchen. Dabei wire es
von Interesse, die Anforderungen an den Fiihrungsstil in unterschied-
lichen Landern zu analysieren und einander gegeniiberzustellen.

Abschliefend ist daher festzuhalten, dass dieser Beitrag lediglich
eine erste Untersuchung der Anforderungen an den Fiihrungsstil im
Zuge der Servicetransformation darstellt und als Ausgangspunkt fiir
weitere Untersuchungen anzusehen ist.
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3. Service-oriented Leadership —
Scale Development and Validation’

Abstract

Purpose: Along with continuous changes in the corporate world, em-
ployees are constantly challenged to adapt to new ways of providing
services. At the same time, it is up to the organizations to align the
behaviors of their employees with their service orientation to ensure
they adequately interact with the customers. In this context, effective
leadership plays a heightened role.

Design/methodology/approach: Building upon previous research,
the behaviors associated with service-oriented leadership are compre-
hensively described and a measurement scale is developed. Further,
using the scale, developed hypotheses are empirically tested.

Findings: A 20-item measurement scale was developed and validated,
unveiling that service-oriented leadership manifests in five behavioral
dimensions, which are significantly positive related to the construct
across different types of services and leadership situations. Addition-
ally, the construct effects both employee and customer satisfaction and
provides additional explanation on the variance of the two variables
beyond that explained by general leadership concepts.

Practical implications: The findings enable practitioners to evaluate
and develop the behavior of current leaders and assess the potential of
leader candidates.

7 Dieses Manuskript wurde in Koautorenschaft mit Herrn Prof. Dr. Karsten Hadwich verfasst und
mit dem Titel ,,Service-oriented Leadership — Scale Development and Validation® im Journal of
Service Management eingereicht, bei dem es sich im Begutachtungsprozess befindet.
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Originality/value: This paper differs from previous research in at
least four ways. Different from previous leadership concepts “Service-
oriented leadership” focuses on fostering employees’ service-oriented
behavior towards customers. Further, situational characteristics are
taken into consideration and — rather than examining the influence on
service climate — the effect of service-oriented leadership on both em-
ployee and customer satisfaction is tested. Additionally, service-ori-
ented leadership is contrasted with two general leadership concepts
with regards to the effect on employee and customer satisfaction.

Keywords

Leadership, Service orientation, Scale development, Service em-
ployee behavior
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3.1 Introduction

To this day, the context in which services are provided by organiza-
tions and their employees rapidly changes. One major driver being the
technological development that modifies the way in which services
are delivered to customers (Lariviere et al. 2017). In some cases, these
technologies assist and complement service employees (Marinova et
al. 2017), allowing them to focus and spend more time interacting with
customers (Lariviere et al. 2017). In other cases, the technological de-
velopment enables manufacturing organizations to add services to
their product offering or even replace their product-based business
model with a service-based one (Kindstrom 2010; Ostrom et al. 2015).
Thus, employees from almost every part of the firm are required to
constantly adapt to new ways of providing services and interacting
with customers (Lariviére et al. 2017). On the part of the organization,
it is therefore important to ensure that employees consistently perform
service-oriented behaviors toward the customers (Liao/Chuang 2004)
because employees and their behaviors represent the organization and
serve as a basis for customers’ assessment of the service quality and
their satisfaction (Parasuraman/Zeithaml/Berry 1988; Bitner/Boo/
Tetreault 1990). Thus, organizations are required to convey a service
orientation to their employees and align their behaviors towards cus-
tomers with the organization’s service orientation (Lytle/Hom/
Mokwa 1998; Schneider et al. 2005; Popli/Rizvi 2015). Thereby lead-
ership represents a central practice that influences service employees
and their behaviors (Lytle/Hom/Mokwa 1998; Popli/Rizvi 2015;
2017; Benkenstein et al. 2017). Yet, to align employees’ behavior with
the service orientation of the organization and therefore directly influ-
ence customers’ service experience (Bowen/Schneider 2014), leader-
ship itself has to be service-oriented (Popli/Rizvi 2015). However, to
establish or promote such leadership, organizations need to under-
stand the behavioral characteristics of service-oriented leadership in
order to derive requirements for their organizations.



94 Service-oriented Leadership — Scale Development and Validation

But despite the relevance of service-oriented leadership to both man-
ufacturing and service companies and the need for an improved un-
derstanding of its behavioral characteristics, Nerdinger and Pundt
(2018) stated that the construct has so far neither been sufficiently
conceptualized nor consistently been operationalized. Addressing this
research gap, this study aims to comprehensively describe the con-
struct and develop a measurement scale for behaviors associated with
service-oriented leadership as perceived by the service employees. In
doing so, this research builds upon the results of previous research that
already dealt with a similar construct termed managerial practice
(Schneider/White/Paul 1998; Schneider 2002) or service leadership
(Schneider et al. 2005). However, this research takes a more compre-
hensive approach and differs from previous studies in at least four

ways:

First, the leadership construct developed by Schneider, White and
Paul (1998) consists of leaders’ commitment to the improvement of
service quality, their recognition and appreciation of the delivery of
high-quality service, setting standards for service quality and remov-
ing obstacles to service delivery, focusing on service quality. In con-
trast, the service-oriented leadership measurement scale developed
and tested in this research first and foremost focuses on service em-
ployees and their service-oriented behavior towards the customers.

Second, previous research using Schneider et al.’s leadership con-
struct primarily examined the effects of the leadership in supermarkets
(Schneider et al. 2005; Salvaggio et al. 2007) or banks (Schneider
2002; Schneider/Salvaggio/Subirats 2002). However, researchers sug-
gest that the manifestation of leadership may not be identical in every
situation (Horwitz/Neville 1996; Yukl 1999). Addressing this con-
cern, this research takes situational characteristics and their effect on
manifestations of service-oriented leadership into consideration.

Thirdly, previous research unveiled that Schneider et al.’s leadership
construct serves as a direct influence factor on organization’s service
climate (Schneider/White/Paul 1998; Schneider et al. 2005;
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Bowen/Schneider 2014; Schneider et al. 2017), which influences both
service employees’ behavior and customers service experience
(Bowen/Schneider 2014). However, both Benkenstein et al. (2017)
and Nerdinger and Pundt (2018) regard this as problematic as it attrib-
utes a central role to the service climate, while it reduces the actual
relevance of the leadership construct. With respect to this concern, the
direct influence of service-oriented leadership on both employee- and
customer-related outcomes is examined.

Fourthly, Hong et al. (2013) investigated different forms of leadership
with regards to their effect on service climate. In their meta-analysis
they identified a stronger relationship between “service-oriented lead-
ership” (including Schneider et al.’s leadership construct) and service
climate compared to general (e.g. transformational) leadership and
service climate. Taking up these findings, this paper examines if ser-
vice-oriented leadership provides additional explanation beyond other
forms of leadership with regards to the effect on employee- and cus-
tomer-related outcomes.

Following this introduction, the terms service and customer orienta-
tion are briefly described and distinguished. Afterwards the conceptu-
alization of service-oriented leadership takes place followed by the
scale development process. Subsequently, using the developed scale,
further analyses are conducted, before this paper concludes with a
general discussion comprising managerial implications, limitations
and further research directions.

3.2 Service Orientation vs. Customer Orientation

Service orientation can be conceptualized on both the organizational
and the individual employee level (Homburg/Hoyer/Fassnacht 2002).
On an organizational level, the term may either refer to an organiza-
tions business strategy or to an organizational philosophy (Lytle/Hom/
Mokwa 1998; Homburg/Hoyer/Fassnacht 2002). On an individual
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employee level service orientation may either be understood as per-
sonality trait (e.g. Hogan/Hogan/Busch 1984) or used to define an em-
ployee’s behavior. The latter describes service orientation as a pleas-
ant, attentive and tactful behavior employees’ display towards both
their co-workers and customers during the service delivery (Dienhart
et al. 1992; Frimpong/Wilson 2012). Employees demonstrating ser-
vice-oriented behavior feel responsible to and place value on provid-
ing exceptional service even beyond a (sales) encounter and are char-
acterized by going the extra mile (e.g. by providing assistance and in-
formation) in order to satisfy customers’ specific service needs and
solve their problems (Johnson 1996; Keillor/Parker/Pettijohn 1999).

Customer orientation may also be referred to as a business philosophy
on an organizational level (Wright/Pearce/Busbin 1997), which aims
to anticipate and satisfy customers’ specific requirements and increase
their perceived value by providing goods and/or services (Brady/Cro-
nin 2001). Following this philosophy on an individual level, customer
orientation describes an employee’s behavior that helps customers to
determine and satisfy their needs during a (sales) encounter (Saxe/
Weitz 1982; Keillor/Parker/Pettijohn 1999).

As both service and customer orientation strive to help customers
(Frimpong/Wilson 2012), the terms are frequently used interchangea-
bly in the literature. However, the two constructs are conceptually dif-
ferent (Popli/Rizvi 2015). Service-oriented behavior expresses itself
in an attentive and co-operative behavior towards (both internal and
external) customers across all service encounters, whereas customer-
oriented behavior aims to fulfill customers’ requirements during a
(sales) encounter (Keillor/Parker/Pettijohn 1999; Frimpong/Wilson
2012). Concluding, service-oriented and customer-oriented behavior
may overlap during (sales) transactions. However, an employee who
acts customer-oriented does not necessarily behave service-oriented
(Coenen 2001).
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33 Conceptualization of Service-oriented Leader-
ship

3.3.1 Theoretical Foundation

To encourage service-oriented behavior of the employees towards
their customers (i.e. on an individual employee level) service-oriented
leadership is required (Popli/Rizvi 2015). In order to identify behav-
iors associated with service-oriented leadership, this study builds upon
Schneider, White and Paul’s (1998) leadership construct. However,
instead of directly focusing on service quality, the focus of this re-
search is placed on service employees and their service-oriented be-
havior towards the customer in order to ultimately ensure a high ser-
vice quality for the customers through these behaviors. To build upon
established knowledge of the characteristics of successful leadership,
this research relies on the findings of the study by Towers Watson
(2012), who identified the concept of the “Three Es” as the cause of
leadership success in high-performance global companies. According
to their study, leadership has to engage, enable and energize their em-
ployees, in order to successfully influence them and their behaviors.
First, engaging employees refers to a leader’s behavior that develops
and maintains employees’ relations to the organization, their willing-
ness to put effort and to demonstrate commitment to the organization
and its values. Second, employees are enabled to perform desired be-
haviors through a supportive function of the leader, providing them
with information, support and power to get their tasks done and over-
come possible obstacles. Lastly, energizing employees is achieved by
leaders who care about their employees’ social, physical and emo-
tional well-being, develop positive relationships with and stimulate
them towards making positive experiences at work (Gostick/Elton
2012).

Consequently, resulting from the theoretical foundation, the following
definition of service-oriented leadership is derived: Service-oriented
leadership is depicted by a leader’s behavior that engages, enables
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and energizes employees to perform a service-oriented behavior to-
wards customers.

3.3.2 Service-oriented Leadership

To provide an initial understanding of the behaviors associated with
service-oriented leadership, this research draws upon the results of
previous literature on leadership and managerial practices related to
service-oriented leadership. Findings are presented in relation to the
concept of the three Es of leadership that help structure the behavioral
characteristics of service-oriented leadership.

First and foremost leaders in service sector organizations engage em-
ployees to foster their commitment to service-oriented performance
and motivate them to serve customers in a service-oriented manner
(Berry 1995; Schneider et al. 2009; Wieseke et al. 2011; Popli/Rizvi
2017). Therefore leaders themselves emphasize the importance of ser-
vice and demonstrate commitment towards achieving high levels of
service quality and its continuous improvement (Berry 1995;
Lytle/Hom/Mokwa 1998; Schneider et al. 2005; Salvaggio et al.
2007). Leaders also place high attention to the way the service is de-
livered (Borucki/Burke 1999) and frequently communicate this to the
employees (Berry/Parasuraman 1992; Lytle/Hom/Mokwa 1998;
Schneider/White/Paul 1998). Further, they themselves are dedicated
to perform a service-oriented behavior, are responsive to customers
input (Schneider/Wheeler/Cox 1992) and deliver service of high qual-
ity when interacting with both customers and employees (Lytle/Hom/
Mokwa 1998; Salvaggio et al. 2007). They demonstrate a passion for
service (Bowen/Schneider 2014) and act as examples, engaging em-
ployees to learn from and copy the behavior performed by the role
model (Heskett et al. 1994; Horwitz/Neville 1996; Jiang/Chuang/
Chiao 2015).
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Besides engaging employees, service-oriented leadership also enables
employees to perform superior service. For that reason, service-ori-
ented leadership creates an environment that facilitates employees’
service orientation (Schneider/Bowen 1993; Schneider/White/Paul
1998). Leaders share relevant information with their employees
(Schneider/Bowen 1985; Lytle/Hom/Mokwa 1998) e.g. by providing
them with knowledge about different types of customers and how to
interact with them (Bettencourt/Gwinner/Meuter 2001; Jiang/Chuang/
Chiao 2015), and therewith strengthen employees’ ability to perform
service-oriented behavior when interacting with customers
(Bowen/Lawler 1992). Additionally, leaders are open for conversa-
tions with their employees (Schneider/Wheeler/Cox 1992) and sup-
port and supervise them, in both generic and service-related activities
(Burke/Borucki/Hurley 1992; Schneider/Salvaggio/Subirats 2002;
Salvaggio et al. 2007; Hong et al. 2013). Employees are offered indi-
vidual feedback on their service performance (Schneider/Bowen
1993) and deficits identified in employees’ service performance are
addressed in order to enable employees to serve customers better in
the future (Jiang/Chuang/Chiao 2015). Leaders set and clarify service
quality standards, which guide employees when performing the ser-
vice (Schneider/Bowen 1985; Susskind/Kacmar/Borchgrevink 2003;
Gonzalez/Garazo 2006). Further, leaders remove obstacles that may
prevent employees from performing service-oriented behaviors (Far-
rell/Souchon/Durden 2003; Schneider et al. 2005) and provide them
with resources enhancing their ability to deliver excellent service
(Schneider/Bowen 1993; Lytle/Hom/Mokwa 1998; Salvaggio et al.
2007). They empower their employees enabling them to make deci-
sions independently and react to customers’ individual requirements
autonomously when performing a service (Berry/Parasuraman 1992;
Bowen/Lawler 1992; Lytle/Hom/Mokwa 1998; Salvaggio et al.
2007).

Lastly, to energize employees to continuously perform a service-ori-
ented behavior, leaders pay attention to employees needs and demon-
strate kindness and compassion for their employees (Burke/Bo-
rucki/Hurley 1992; Farrell/Souchon/Durden 2003; Jiang/Chuang/
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Chiao 2015). Leaders socialize with the employees on an individual
and personal level (Schneider/Bowen 1993), trying to establish posi-
tive social relations (Pearse 2017) and create a positive and satisfying
atmosphere within the organization (Bettencourt/Gwinner/Meuter
2001). Therewith leaders focus on ensuring and maintaining the well-
being of their employees (Schneider/Bowen 1993), as only those who
are treated well are stimulated to develop and maintain positive rela-
tions with others (Pearse 2017).

Overall, the literature review revealed that service-oriented leadership
manifests in several correlated behavioral characteristics, whereby
each behavior performs a specific function towards the employees
(engage, enable, energize) (MacKenzie/Podsakoff/Podsakoff 2011),
suggesting that these behavioral characteristics depict reflective indi-
cators of service-oriented leadership (Jarvis/MacKenzie/Podsakoff
2003). Hence, a multidimensional second-order conceptualization of
service-oriented leadership is proposed.

34 Scale Development Process

To develop a scale that measures the construct of service-oriented
leadership, this research followed a scale development process as sug-
gested by MacKenzie, Podsakoff and Podsakoff (2011) and DeVellis
(2017).

3.4.1 Item Generation and Content Validation (Study 1)

Subsequent to the initial literature review, interviews with service em-
ployees were conducted to further explore and elaborate on the behav-
iors associated with service-oriented leadership. Therefore, interview-
ees were asked to describe their understanding of service-oriented
leadership and its behavioral characteristics. Further, interviewees
were asked to think about both positive and negative experiences with
their current leader and describe how a service-oriented leader would
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have behaved in these situations. As the understanding of service-ori-
ented leadership may differ depending on the situational characteris-
tics of interviewees’ employment situation, a focus was placed on the
diversity of the sample. Interviewees differed in regards to both the
characteristics of the service they are performing (intensity of cus-
tomer contact and involvement) as well as the leadership situation they
find themselves in (relationship between them and their leader, the
structure of the task they are performing during the service encounter
as well as their leader’s position power). In sum, 54 interviews were
conducted (50% female), whereby the sample consisted of employees
between the age of 19 and 64, and between half a year and 45 years of
work experience. Interviews lasted approximately 30 minutes and
were transcribed afterwards. A content analysis of the data was than
conducted identifying recurring content.

Three Es Interviewee Quotations

“...the leader himself has to exemplify the behavior he expects from his

Engage subordinates...” (Female, 54, 30 years work experience)

“... grant employees freedom, by providing them with a priory determined
Enable scope of action, allowing them to make decision within their given scope”
(Male, 26, 4 years work experience)
“The leader should sympathize with the employees ...generating a better
working atmosphere for the whole team”(Female, 25, 3 years work experience)

Energize

Table 3-1: Interviewee quotations for service-oriented
leadership

Overall, the interviewees ensured a more in-depth understanding of
the behaviors associated with service-oriented leadership, whereby
most of the findings of the interviews coincided with the results of the
literature review (Table 3-1). Following the approach of DeVellis
(2017), the results of the interviews were integrated with the findings
of the literature review generating a set of 76 items that comprehen-
sively covered behaviors associated with service-oriented leadership.

This set of items was assessed by 11 experts, who were asked to ex-
press the relevance of each item for the construct (high, moderate and
low) and point out behaviors that they perceived to be missing in the
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current set of items. Suggestions to improve the wording of the items
were provided, yet the answers of the experts did not lead to a further
extension or reduction of the item set. Concluding, the initial set was
edited according to the experts’ suggestions and a revised version of
the item set was subject to further analysis.

3.4.2 Scale Purification (Study 2)

A following quantitative study aimed to reduce the initial set of items
and determine the dimensionality of the service-oriented leadership
scale. For that purpose, a second divers sample consisting of 283 em-
ployees were obtained, consisting of service employees inter-acting
with internal (33%) and external customers (67%), performing stand-
ardized (30%) or customized (67%) tasks, employed in a variety of
different organizations with both flat (55%) and high (40%) hierar-
chies. Further, participants (57% female) differed in regards to their
age (ranging from 19 to 72) and work experience (ranging from half a
year up to 48 years).

At the beginning of the questionnaire, participants were provided with
this paper’s definition of service-oriented leadership and were then
asked to think about leadership that they would refer to as service-
oriented, when answering the questionnaire. Participants who had no
service-oriented leadership in mind were asked to evaluate the item
set based on their opinion about the characteristics of service-oriented
leadership. Adapted from the initial scale of Schneider et al. (1998)
items were measured with a five-point intensity scale ranging from 1
(to no extend) to 5 (to a great extend).

All 76 items were included in an exploratory factor analysis (EFA)
using the principal component method and an oblique rotation as cor-
relations among the factors were assumed (DeVellis 2017). Applying
the eigenvalue rule (> 1) (Kaiser 1960) the initial EFA resulted ina 12
factor solution (explained variance 66.28%). In an iterative process
items with weak factor loadings on one factor (< .4) and high cross
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loadings (> .4) on any other factor were removed. Lastly, a seven fac-
tor solution emerged, whereby no further elimination could be con-
ducted based on the above mentioned criteria. Two of the seven fac-
tors were judged as problematic and excluded from the further analy-
sis. Factor 6 was non-interpretable as two content wise discriminant
items loaded on it and solely one single item loaded on factor 7. Fol-
lowing the approach of Liden et al. (2008) the four highest-loading
items for each of the five remaining factors were selected in order to
develop an efficient and reliable scale. As a result, a revised scale of
20 items was created and the five factor solution was confirmed by a
last EFA (eigenvalue > 1; explained variance 72.06%) (Table 3-2).
For each factor, cronbach’s alpha was calculated to assess internal
consistency reliability, meeting Nunnally’s (1978) criterion of values
above .7. Further, the corrected-item-to-total correlations were exam-
ined. Values ranged between .608 and .802, exceeding the required
value of above .5, proving the adequacy of each of the items for their
respective factors (Shimp/Sharma 1987).
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Items Mean | SD | a
Social employee-orientation
The leader demonstrates humanity in dealing with employees and 411 923
customers. ) i
The leader cultivates a good relationship with the employees. 4.07 .899
Personal affairs are discussed in a confidential communication .826
4.05 1.018
between leader and employee.
The leader ensures that employees do not lose face in front of their 427 890
colleagues or customers. ) )
Service-oriented empowerment
The leader delegates responsibility for the service performance with
4.22 .862
the customer to the employees.
The leader enables his employees to act independently when
) . ; 4.20 .818
performing the service with the customer. 881
Enabling them to act autonomously during the service encounter, the 411 889 ’
leader transfers responsibilities to the employees. ) i
The leader grants their employees the necessary scope to interact
. ) ) . 3.99 .895
with the customers in a service-oriented manner.
Functional employee-orientation
The leader coaches employees on how to professionally handle
s e ) 3.73 1.154
customers in difficult service encounters.
The leader provides employees with a clear feedback regarding their
) ] 3.87 1.044
service performance with the customer. 852
The leader praises and cherishes the employees after a high quality 387 998 '
service performance. ) i
The leader provides the employee frequently with feedback
) . ; ) 3.70 1.071
regarding their service performance with the customer.
Service Role Modelling
The leader himself is dedicated to achieve high quality service
4.39 .872
performance towards the customers.
The leader sets an example by demonstrating the service orientation 434 901
that he/she expects from his employees. ) i .881
The leader performs an excellent service towards the customer. 4.24 .906
Custgmers desires and wishes are realized by the leader in the best 424 854
possible way.
Service-oriented motivation
The leader builds employees’ awareness that customers and their 414 881
desires are first priority. ) i
The leader tries to continuously improve the level of service quality
4.11 .851
performed by the employees. 858
Employees are continuously encourage to act in the best interest of 4.06 911 '
the customer. ) i
The leader is very committed to improve the quality of employees’ 414 801
service performance with the customer. ) )
Table 3-2: Results of exploratory factor analysis

Relating the set of 20 items to the theoretical foundation, all of the
three Es were addressed by the service-oriented leadership scale (Fig-
ure 3-1). Both service-oriented motivation as well as the service role
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modelling of the leader engage employees to commit to service-ori-
ented behavior and put in additional effort to generate high value to
the customers. Further, functional employee-orientation as well as the
service-oriented empowerment enable employees to act autono-
mously and continuously improve their performance towards custom-
ers, while the social employee-orientation demonstrates leaders con-
cern for their employees and therewith energizes them.

Service-oriented
leadership

Service-
oriented
empowerment

Social
employee-
orientation

Service-
oriented
motivation

Service
Role
Modelling

Functional
employee-
orientation

E E E
Energize Enable Engage
Figure 3-1: Measurement model of service-oriented
leadership

3.4.3 Validation of the Service-oriented Leadership Scale
(Study 3)

Study 3 aimed to confirm the dimensionality of the second-order
structure and ensure the validity of the service-oriented leadership
scale. For that purpose, 648 questionnaires were completed by random
service employees with direct customer contact whose leader are also
(at least sometimes) directly interacting with customers. 89 unengaged
participants had to be neglected, due to their inconsistent answers in
regards to reverse coded items, an included instructional manipulation
check as well as their completion time (< 2 minutes). The resulting
sample consisted of 559 service employees (52% female, average age:
42 years, average work experiences: 19 years) working in a wide range
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of service industries (e.g. logistics, banking, consulting, gastronomy
and insurance).

All participants were asked to evaluate the behavior of their direct
leader according to the developed item set, along a five-point intensity
scale ranging from 1 (to no extend) to 5 (to a great extend).

Initially, the results of an EFA confirmed the five factor solution of
the scale. Every item loaded on the intended factor and revealed no
large cross loadings on any other factor. Again, all five factors demon-
strated very good cronbach alpha values and corrected-item-to-total
correlations. A subsequently conducted confirmatory factor analysis
(CFA) identified that all items had significantly loaded on the ex-
pected construct (> .7) and the average variance extracted (AVE) per
construct exceeded the minimum value of .5 (Fornell/Larcker 1981),
proving convergent validity for each of the five first-order constructs
(Table 3-3). Further, the AVE of each first-order construct exceeded
the shared variance between the examined construct and each of the
other constructs, confirming discriminant validity (Fornell/Larcker
1981). Thus, the first-order constructs proved to be reliable and valid.
Further, the reliability of the second-order factor was proven by means
of the composite reliability value (.914), which exceeds the minimum
criterion of .6 (Bagozzi/Yi 1988). The service-oriented leadership
construct strongly and significantly loaded on all of the five first-order
constructs, suggesting a relationship between the second- and all first-
order constructs. The AVE (.684) exceeded the minimum requirement
of .5 (Fornell/Larcker 1981), proving convergent validity of the set of
all five first-order constructs as reflective indicators of the service-
oriented leadership construct. However, examining the appropriate-
ness of each individual first-order construct as reflective indicator of
service-oriented leadership, the analysis revealed that all first-order
constructs except service-oriented empowerment (R? = .425) met the
minimum criterion of .5, demonstrating that the individual first-order
constructs are strongly related to the second-order factor (For-
nell/Larcker 1981). However, reviewing the first-order construct of
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service-oriented empowerment as suggested by MacKenzie, Pod-
sakoff and Podsakoff (2011) did not unveil any meaningful reason to
eliminate the factor (significant loading > .5 on the second-order con-
struct; no large cross loadings or measurement error covariances with
other first-order constructs). Rather it was argued that it is reasonable
that less than the majority of the variance of service-oriented empow-
erment is accounted for by service-oriented leadership as empower-
ment is not exclusively a matter of leadership. Instead a variety of en-
vironmental factors are influencing service-oriented empowerment,
such as leaders’ capability of empowering employees or employees’
ability to take responsibility (Ozaralli 2003). Further, excluding ser-
vice-oriented empowerment yielded a significantly different
(Ay*esy =223.167, p < .01) and poorer fit (x*100) = 207.870;

PCFI = .809; RMSEA = .06) than the second-order factor model in-
cluding all five first-order constructs (¥*es) = 431.037; PCFI = .842;
RMSEA = .054). Thus, it was refrained from eliminating the service-
oriented empowerment construct.
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Second-
order
First-order construct: Ao A
TS Service- Reliability and validity
oriented
Leadership
Standar- Correlations
dized 2
factor R CR AVE 1 2 3 4 5
loadings
1. Social
employee- .853 727 .878 .645 .803
orientation
2. Service-
oriented em- .652 425 913 724 .645 | .851
powerment
3. Functional
employee- .813 .661 903 | .700 | .704 | .471 .837
orientation
4. Service
Role .893 797 | 911 720 | .769 | .588 | .690 | .849
Modelling
5. Service-
oriented .899 .809 | .890 | .671 720 | .550 | .781 817 | .819
motivation
Note: Bold values represent the square root of AVE; all correlations are significant at p < .01

Table 3-3: Results of measurement model

Additionally, the measurement model was compared to three alterna-
tive models: a unidimensional or one factor model, a five factor cor-
related and a five factor uncorrelated model. Yet, according to the chi-
square difference test, the proposed structure demonstrates a signifi-
cantly better fit than the alternative models (Table 3-4), proving the
second-order structure of service-oriented leadership.

Model X2 df Axan? CFI PCFI RMSEA
One Factor 2510.853 170 2079.816 (5 728 .652 157
Five-factor correlated 375.961 160 55.976 (5™ .975 711 .049
Five-factor uncorrelated 1945.689 170 1514.653 (5™ 794 .652 137
Second-order 431.037 165 .969 .842 .054

Note: 2All alternative models are compared to the Second-order model; *p < .05 **p < .01

Table 3-4: Model fit comparison
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At last, to ensure that neither the gender nor the age (below 35 years,
between 35 and 45 years, above 45 years) of the participant con-
founded the developed second-order construct, control variables were
included (Antonakis/House 2014). The results revealed that neither of
the two variables had a significant influence (p > 0.1) on service-ori-
ented leadership.

3.5 Using the Scale for Further Analyses

Besides the development of a measurement scale for service-oriented
leadership, further analyses with the construct were conducted to pro-
vide additional research contribution.

3.5.1 Hypotheses Development

(1) Situational characteristics and service-oriented leadership

As suggested by a number of researchers, the manifestations of a lead-
ership’s behavioral dimension may not be identical across situations
(Horwitz/Neville 1996; Yukl 1999; Johns 2006; Zaccaro et al. 2018).
However, little research in that regard has been undertaken
(Dierdorff/Rubin/Morgeson 2009). As a consequence, this research
takes situational characteristics from both the service and the leader-
ship perspective into consideration, examining if they effect the rela-
tionship between the service-oriented leadership construct and its
manifestations in different behavioral dimensions.

From a service perspective, three core service characteristics that are
used to distinguish different types of services (Schneider 2004) are
considered as possible moderators. One demonstrates the intensity of
customer contact, referring to the degree of interaction that takes place
between the employee and the customer during the service delivery
(e.g. Susskind/Kacmar/Borchgrevink 2003). Additionally, the inten-
sity of customer involvement serves as a differentiating characteristic
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describing the degree to which the customer actively participates in
the performance (e.g. Bowen/Schneider 1988). Lastly, the degree of
intangibility depicts another distinguishing characteristic and thus an-
other potential moderator, differentiating services in terms of the tan-
gibility of the service process and/or its outcome (e.g. Bowen/Schnei-
der 2014). With regards to these characteristics Hong et al. (2013)
identified that situations with highly pronounced service characteris-
tics favorably moderate positive relationships between service-related
variables. Further, Hogreve et al. (2017) suggested that employees re-
quire continuous support by their organization and respectively their
leadership when services are characterized by a high intensity of cus-
tomer involvement. Following this reasoning, it is postulated that:

H1: The relationship between the service-oriented leadership con-
struct and its manifestations in behavioral dimensions is
stronger in situations characterized by (a) a high intensity of the
customer contact, (b) a high intensity of customer involvement
and (c) a high degree of intangibility than in situation where
these characteristics are pronounced low.

From a leadership perspective, three characteristics that are used to
describe and differentiate different leadership situations, as suggested
by Fiedler (1967), are considered as possible moderators. First, the
leader-employee relation describes the relationship between the leader
and his employee, differentiating good and poor relationships. Sec-
ond, the task structure defines the degree of structure in the job per-
formed by the employee. A highly structured task may demonstrate a
rather standardized and routine service, whereas an unstructured task
may refer to a rather customized and non-routine service. Lastly, the
position power of the leader refers to the influence inherent to the
leader, specifically to the leader’s authority and ability to reward or
punish subordinates (Yukl 1989). According to Fiedler (1967) leader-
ship situations are perceived as unfavorable, when all three situational
characteristics are weakly pronounced. Hence, as service-oriented
leadership strives to enable, engage and energize employees to per-
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form service-oriented behavior towards the customer, a strong mani-
festation of the behavioral characteristics may be especially vital in
unfavorable leadership situations. Additionally, de Jong, de Ruyter
and Lemmink (2004) identified that when non-routine/customized
services and thus unstructured tasks are performed, employees require
clearer guidance and support by their leadership. As a result, the fol-
lowing hypothesis is generated:

H2: The relationship between the service-oriented leadership con-
struct and its manifestations in behavioral dimensions is
stronger in situations characterized by (a) a poor leader-em-
ployee relation, (b) unstructured tasks and (c) a weak position
power of the leader than in situations where these characteristics
are pronounced contrary.

(2) Effects of service-oriented leadership

Overall, leadership was identified as influencing different perfor-
mance outcomes such as employees’ trust and satisfaction, employ-
ees’ organizational citizenship behavior, customer satisfaction and an
organizations’ sales and financial performance (Rizvi 2000; MacKen-
zie/Podsakoff/Rich 2001; Schneider et al. 2005). Past research on con-
cepts similar to service-oriented leadership however primarily inves-
tigate the direct effect on organization’s service climate mediating the
influence on employee- and customer-related outcomes (Hong et al.
2013; Bowen/Schneider 2014). Yet, as service-oriented leadership di-
rectly focuses on employees and their service-oriented behavior to-
wards customers, a direct positive influence on employee-related out-
comes, e.g. their satisfaction, is expected (Hallowell/Schlesinger/
Zornitsky 1996; Gonzalez/Garazo 2006):

H3: Service-oriented leadership directly positively influences em-
ployee satisfaction.

According to the service-profit chain (Heskett et al. 1994), internal
service quality influences employees’ satisfaction and the way em-
ployees deliver the service, which in turn effects customers’ service
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experience and their satisfaction (e.g. Bitner/Boo/Tetreault 1990;
Schneider et al. 2002; 2005). Further, besides this indirect effect of
leadership on customers’ perceptions, the way leaders handle opera-
tional issues and treat their employees is also visible to customers,
which in turn directly influences their service experience and satisfac-
tion (Bowen/Schneider 1985):

H4: Service-oriented leadership both (a) directly and (b) indirectly
positively influences customer satisfaction.

(3) Contrasting service-oriented, servant and transformational lead-
ership

At first view it may appear that service-oriented leadership overlapses
with other forms of leadership, particularly servant and transforma-
tional leadership, which were already identified as influencing em-
ployee-related outcomes in a service context (Liden et al. 2014;
Chen/Zhu/Zhou 2015; Popli/Rizvi 2017). For that reason, both forms
of leadership are briefly described in relation to their way of engaging,
enabling and energizing employees.

Servant Leadership is characterized by a strong ethics component and
an emphasis on personal integrity (Ehrhart 2004). Leaders act as role
models following moral standards, which ultimately engage employ-
ees to copy leaders’ behavior (Graham 1991) and sets norms and ex-
pectations for the behavior of the employees (Liden et al. 2014), in-
spiring them to follow their leaders example and help and serve others
(e.g. customers and coworkers) (Ehrhart 2004). Therewith leaders en-
courage employees to support each other and work together, which
enables employees to meet customer needs (Liden et al. 2014). Addi-
tionally, servant leaders consider themselves as stewards and servants
rather than as leaders and prioritize the needs and requirements of oth-
ers, e.g. employees, to their own needs (Greenleaf 1970). Leaders fos-
ter the development and success of their followers and empower them
in order to grow and develop. Lastly, leaders form relationships and
interpersonal bonds with their employees in order to energize them to
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serve others (Ehrhart 2004). Thereby servant leadership even goes be-
yond energizing employees by also recognizing their moral responsi-
bility to other organizational stakeholders (Greenleaf 1977). Although
service-oriented and servant leadership have some behavioral charac-
teristics in common, servant leaders’ specifically focus on serving and
caring for others (both employees and other stakeholders) and thus,
predominantly concentrate on energizing and enabling employees.

Transformational leaders internalize organizational goals and, using
idealized influence, inspirational motivation, intellectual stimulation
and individualized consideration (Avolio/Waldman/Yammarino
1991), influence their employees (Bass 1985). Leaders create and
communicate inspiring visions and motivate employees to follow this
vision by demonstrating the relevance of the outcome (Bass 1985). As
aresult, employees are inspired and enthusiastic to engage in activities
(i.e. adopt specific behavior) to reach the shared objective (Raf-
ferty/Griffin 2004). Transformational leaders stimulate employees to
think about problems in new ways and therewith contribute to em-
ployees’ affective commitment to the organizational goals (Bass
1985). Simultaneously, they enable employees to take on specific ac-
tivities by supporting the development of their abilities (Bass 1985)
and mentor and empower them to perform beyond established goals
(Bass 1998). Besides focusing on employees needs in regards to work-
related issues, transformational leaders also pay attention to employ-
ees’ personal requirements in order to energize them (Avolio/Wald-
man/Yammarino 1991). They are friendly towards their employees,
demonstrate concern for their well-being and establish a pleasant work
environment (Rafferty/Griffin 2004). Both transformational and ser-
vice-oriented leadership are therefore engaging, enabling and energiz-
ing employees. Yet, the two leadership styles are distinct in their over-
all goal as per se transformational leadership is not focused on inspir-
ing employees to perform a service-oriented behavior, but rather on
establishing employees’ commitment to and successful achievement
of organizational goals (van Dierendonck/Nujiten 2011).
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Concluding, even though correlations between the leadership styles
are anticipated, conceptual differences between the service-oriented,
servant and transformational leadership exist due to their foci: Servant
leadership focuses on serving others, transformational leadership fo-
cuses on achieving organizational goals (Ehrhart 2004; Stone/Rus-
sel/Patterson 2004) and service-oriented leadership focuses on em-
ployees and their service-oriented behavior towards customers. Con-
sequently it is assumed that:

H5: Service-oriented leadership, though strongly correlated with
other forms of leadership, is sufficiently different from servant
and transformational leadership.

Based on the above comparison, it becomes clear that service-oriented
leadership distinguishes itself from other forms of leadership due to
its specific dedication to employees and their service-oriented behav-
ior towards customers. The meta-analysis of Hong et al. (2013) further
illustrates this point, identifying that “service-oriented leadership” (in-
cluding Schneider, White and Paul’s leadership construct) has a
stronger impact on service climate than general (e.g. transformational)
forms of leadership. Taking up these findings it may be argued, that
as the behavior displayed by service-oriented leaders directly ad-
dresses employees and effects customers, service-oriented leadership
explains additional variance in both employee and customer satisfac-
tion beyond that explained by general forms of leadership:

HG6: Service-oriented leadership is positively related to (a) employee
satisfaction and (b) customer satisfaction, when controlling for
servant and transformational leadership.

3.5.2 Measures

To test our hypotheses, the diverse sample of service employees from
Study 3 was used. The behavior of participants’ direct leader were
measured using the developed 20-item service-oriented leadership
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scale, Rafferty and Griffin’s (2004) 15-item transformational leader-
ship scale and the 14-item servant leadership scale developed by
Ehrhart (2004). Participants employee satisfaction was assessed
through three items: One item of Hackam and Oldham (1975) (“Gen-
erally speaking, I’m very satisfied with my job”), one item of Hom-
burg and Stock’s (2005) (“I like my job”) and one item of Jun, Cai and
Shin’s (2006) (“I would recommend this company to a friend if he/she
were looking for a job”). Further, participants stated, how they per-
ceive their customers’ satisfaction. Therefore, the four item customer
satisfaction scale by Homburg and Stock (2005) was reformulated to
fit the employee’s perspective (e.g. “From my point of view as an em-
ployee, customers are very pleased with the services me and my col-
leagues are providing”). Lastly, three measures were included to as-
sess the characteristics of the service the employee is performing (e.g.
“In my daily work, I intensively involve customers in the creation of
the service.”) and another three measures assessed the characteristics
of the leadership situation the employee finds himself in (e.g. “The
leader is able to reward or punish me”). The order of items were ran-
domized within the different measurement scales and scaled from 1
(to no extend) to 5 (to a great extend).

3.5.3 Results and Discussion

(1) Situational characteristics and service-oriented leadership

First, in regards to H1 and H2, it was tested if situational characteris-
tics effect the relationship between the service-oriented leadership
construct and its manifestations. Therefore, different categories of ser-
vice types and leadership situations were identified. Using median
split, participants were categorized according to the characteristics of
the service they perform and the leadership situation they find them-
selves in. Three different categories of service types and three differ-
ent leadership categories were formed.
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Based on these six categories, measurement invariance was tested
among the correlated five first-order constructs (Table 3-5). Both con-
figural and metric invariance across the different types of services and
leadership situations were required (Chen 2007). First, all parameters
were estimated freely, which revealed good fit statistics for all cate-
gory comparisons (Model 1). Further, all factor loadings were signif-
icant (p <.01) and above .6 for their respective construct, proving con-
figural invariance across all categories ensuring that the factor struc-
ture of the measurement instrument remains similar across the differ-
ent categories (Steenkamp/Baumgartner 1998). Subsequently, the
first-order constructs factor loadings were constrained to be equal
across categories (Model 2) and the chi-square difference between the
unconstrained (Model 1) and the invariance model (Model 2) was ex-
amined (Steenkamp/Baumgartner 1998). Additionally, changes in fit
indices between the models were looked at, following the suggesting
of MacCallum, Browne and Cai (2006) regarding invariance testing
for large sample sizes. Both, the resulting predominantly non-signifi-
cant chi-square differences (p > .05) as well as the small differences
in ACFI (< .010), ATLI (< .050) and ARMSEA (< .015) indicated
equivalent factor loadings and consequently metric invariance across
the six different categories (Cheung/Rensvold 2002; Chen 2007). As
a result, both configural and metric invariance was proven, which val-
idates the robustness of the scale across different types of services and
leadership situations.

In a subsequent step, it was than examined if the relationship between
the second-order construct and its five first-order constructs are ef-
fected by the different types of services and leadership situations. For
that reason several multigroup factor analyses were conducted. The
results revealed significant differences and thus moderating effects for
all three service categories. Yet, out of the three leadership situations,
moderating effects were solely recognized for the leader-employee re-
lations category. However, even though moderating effects were iden-
tified, all relationships remained significantly positive irrespective of
the examined type of service occurring or the leadership situation em-
ployees finds themselves in.
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With regards to the service categories, the analysis revealed that all
three categories moderate the effect on service-oriented empower-
ment. The analysis depicted that in services characterized by a low
degree of customer contact or involvement as well as in services char-
acterized by a low degree of intangibility (e.g. housekeeping) service-
oriented leadership manifests in increased delegation of responsibility
to the employees. Thus, Hla-c were not supported. A possible expla-
nation may be that employees perceive empowerment as a form of
assurance that provides them with additional confidence in their work
as it enables them to overcome obstacles immediately in case prob-
lems are arising. Further, the intensity of customer involvement was
identified as moderating the effect on social employee-orientation.
The results demonstrated that in situations characterized by low cus-
tomer involvement, service-oriented leadership expresses itself
through a more intensive social employee-orientation. Once again,
H1b was not confirmed. One reason may be that employees perform-
ing those kind of services are, most likely, unable to receive any social
benefit through their actual service performance. Thus, their social
needs have to be more intensively addressed by service-oriented lead-
ers.

With regards to the leadership categories, neither the task structure of
the employee nor the position power of the leader revealed any mod-
erating effects. Thus, H2b and H2c were not confirmed. Lastly, the
results unveiled a moderating effect of the kind of leader-employee
relation on both social and functional employee-orientation, illustrat-
ing that service-oriented leadership expresses itself in an increased
employee-orientation in situations characterized by a poor relation-
ship between the leader and the employee. Therewith H2a, was at least
partly confirmed in regards to the relationship between the service-
oriented leadership construct and its manifestations in functional and
social employee-orientation.

No moderating effects were identified in regards to the relationship
between service-oriented leadership and service role modelling as
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well as service-oriented motivation for neither the service nor the lead-
ership categories. This illustrates that service-oriented leadership does
not significantly differ in its role modelling behavior and motivation
of employees across different types of service and leadership situa-

tions.

Categories of Categorles_ g
service types Ie.a dEI:ShIp
situations
Behavioral Customer NG Customer Ax? _— Ax? Leader- NG
dimensions contact p-value | involvement | p-value Intangibilty p-value emplgyee p-value
relations
:::;I;Iyee- Viou™ B79 | g | Yeu=90% | gy | VeuT BT gy | Yoo =856 1 g
orientation Vhigh = -837 Vhigh = -800 Vhigh = -860 Ygood = -702
f:;vn'f:d Yiw =788 | 1y | You= 865 |y | Ven =862 | g | oo = B9 e
empowerment Vhigh = -570 Vhigh = -558 Vhigh = -618 Ygood = 605
::jnn;;gcy’zzl Vi = 833 | o | Weu=TE4 | g | Ven T4 gy | Ve =83 gy
orientation VYhigh = -808 VYhigh = -826 Yhigh = 832 Yoood = -733
Configural CFl = .967 CFl=.960 CFl =.968 CFl =.962
invariance TLI=.961 TLI=.952 TLI=.962 TLI=.955
(Model 1) RMSEA=.039 RMSEA=.043 RMSEA=.039 RMSEA=.038
AX?(20) = 30.640 AX2(o0) = 36.597 AX2(0 = 29.087 AX?(20) = 53.566
Metrical p =.062 p=.013 p =.086 p =.000
invariance ACFI=-.001 ACFI=-.002 ACFI=-.001 ACFI = -.005
(Model 2) ATLI=-.001 ATLI=-.001 ATLI=-.001 ATLI=-.003
ARMSEA=.000 ARMSEA=.001 ARMSEA=.000 ARMSEA=.001
Note: Solely those dimensions and categories where moderating effects were identified are illustrated

Table 3-5:

Results of multigroup analysis
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(2) Effects of service-oriented leadership

Second, it was tested if service-oriented leadership demonstrates an
effect on both employee and customer satisfaction. Therefore a struc-
tural equation model was run, testing H3 and H4 and thus the nomo-
logical validity of the construct.

However, since both the measures for the dependent and independent
variables were provided by the same source, the data had to be tested
for common method bias prior to the analysis of the nomological net-
work. Using a Harman’s single-factor test the analysis unveiled that
all items loaded on more than one factor, whereby one factor ac-
counted for less than the majority (46.06%) of the covariance between
the examined variables (Podsakoff et al. 2003). Furthermore, a CFA
with a one factor measurement model yielded a significantly poorer
model fit (y%324) = 4143.345; CFI = .664; TLI = .636; RMSEA = .145)
compared to the analyzed multifactor model (Ay%s) = 3367.094,
p <.01). Thus, it can be assumed that common method bias did not
affect the results of the analysis.

Further, a CFA proved the reliability and validity of both employee
and customer satisfaction (Oesat = .815; CResat = .834; AVEcsat = .629;
Ocsat = .903; CResat = .905; AVE st = .704) as well as the discriminant
validity among the two dependent variables (correlation:
esat — csat =.578). On the basis of that the nomological network
demonstrated good fit statistics (CFI = .960; TLI=.955;
RMSEA = .051). Results revealed a direct effect of service-oriented
leadership on employee (y = .723) and customer satisfaction
(y = .314). Further, an indirect effect on customer satisfaction, medi-
ated by employee satisfaction, was identified (y*p = .175). All effects
were significant (p <.01) explaining 52.2% of the variance in em-
ployee and 37.8% of the variance in customer satisfaction. Thus, H3,
H4a and 4b were supported and the nomological validity of the con-
struct was verified.
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(3) Contrasting service-oriented, servant and transformational lead-
ership

In the last part of the analysis, service-oriented leadership was con-
trasted with servant and transformational leadership in order to test H5
and H6.

Both, servant (o =.950; CR =.953; AVE = .593) and transformational
leadership (o = .950; CR = .927; AVE = .864) demonstrated good re-
liability and validity values. Pairwise CFA were than performed be-
tween the three leadership constructs. Correlations between all three
leadership scales were below 1 (Servant — Transformational = .988;
Transformational — Service-oriented = .947; Service-oriented — Serv-
ant = .883), which demonstrates a necessary yet not a sufficient con-
dition for discriminant validity (MacKenzie/Podsakoff/Podsakoff
2011). Further, pairwise chi-square difference tests between the con-
structs were conducted. Chi-square values of an unconstrained model
where correlations between two forms of leadership were freely esti-
mated were compared to a constrained model, in which the two forms
of leadership were perfectly correlated. The results unveiled signifi-
cant chi-square differences for each pair, demonstrating that service-
oriented leadership is not perfectly correlated with transformational
(Ay’a) = 24.611, p < .01) or servant leadership (Ay’1) = 233.221,
p <.01) (Bagozzi/Phillips 1982). Yet, following Anderson and Gerb-
ing (1988) these results solely serve as further necessary condition for
discriminant validity. Therefore, lastly discriminant validity was
tested using the Fornell and Larcker (1981) criterion. However, the
AVE of each leadership did not exceeded the squared correlation be-
tween the leadership constructs. Thus, in the final step of the analysis,
HS5 and the discriminant validity could not be proven.

However, to examine if the developed service-oriented leadership
construct makes a unique contribution to both employee and customer
satisfaction, H6 was tested conducting a stepwise hierarchical regres-
sion to test if service-oriented leadership explains additional variance
of both employee and customer satisfaction beyond that explained by
servant and transformational leadership. Participants’ responses to the
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scales were aggregated to compute one single score for each leader-
ship construct (Transformational and Servant) and one score for each
first-order construct of service-oriented leadership. Three models
were than tested for each outcome variable (Table 3-6). In a first
model solely servant leadership served as a predictor of the outcome
variable. In a second model, transformational leadership was included,
before all five first-order constructs of service-oriented leadership
were added as predictors in the third model. Even though servant and
transformational leadership explained some of the variance of both
outcome variables, the inclusion of the five first-order constructs of
service-oriented leadership explained an additional 3.2% of the vari-
ance in employee and 14.1% of customer satisfaction, supporting Hoa
and H6b. Specifically, service-oriented motivation, social employee-
orientation and service-oriented empowerment were significantly pos-
itively related to employee satisfaction. Customer satisfaction was sig-
nificantly positive effected by service-oriented empowerment, service
role modelling and service-oriented motivation.

Overall, the results of the stepwise hierarchical regression evidenced
that service-oriented leadership does not simply reflect servant or
transformational leadership (Ong/van Dulmen 2007). In regards to
employees satisfaction it became apparent that even though both
transformational and servant leadership stimulate their employees to
perform certain activities, the service-oriented motivation of a service-
oriented leader contributes even further to employees satisfaction and
thus represents a relevant and unique dimension of service-oriented
leadership. Examining the satisfaction of the customer, specifically
the service-oriented leader’s effort to engage employees (i.e. service
role modelling and service-oriented motivation) and his service-ori-
ented empowerment of the employees demonstrate sources for an ad-
ditional impact on customer satisfaction.
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Variable Employee satisfaction Customer satisfaction

1 2 3 1 2 3
Intercept 1.468** 1.265** 715 2.917* 2.783** 1.873**
Servant Leadership 641 .250** .188* .364** .036"s -.076"s
[gz'feffsrr?sﬁ"“a' 430" 217 3617 034ns

Service-oriented leadership

Social

employee-orientation -106* 0207
Service-oriented 085* 235+
empowerment
Functional . ) 049ns _001ns
employee-orientation
Service Role o
Modeling 023 214
Service-oriented " -
motivation 135 210
Corrected-R? 409 441 473 131 162 293
A Corrected-R? .032 .032 .021 A4
Note: *p <.05**p< .01

Table 3-6: Results of stepwise hierarchical regression

3.6 General Discussion

In this paper, service-oriented leadership was comprehensively de-
scribed and a measurement scale was established. Starting with an ex-
tensive literature review, a scale development process was then con-
ducted comprising of one qualitative and two quantitative, empirical
studies. As a result a 20-item measurement scale was developed and
validated, unveiling that service-oriented leadership demonstrates a
valid and reliable second-order construct that manifests in five behav-
ioral dimensions (highlighted below). By means of these behavioral
dimensions, service-oriented leadership aims to engage, enable and
energize employees to perform a service-oriented behavior towards
customers. In order to engage employees, leaders act as service role
models making additional effort to satisfy employees and customers
and demonstrate their full commitment to service orientation. Addi-
tionally, leaders emphasize the continuous improvement of service
quality and animate employees to address customers’ needs, by means
of service-oriented motivation. Further, leaders enable employees to
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act autonomously within a predetermined scope of action through ser-
vice-oriented empowerment and provide functional employee-orienta-
tion, through coaching and feedback, in order to support employees to
continuously enhance their service performance. Lastly, leaders ener-
gize employees by demonstrating social employee-orientation. They
display a caring and social behavior towards the employees, are
friendly and ambitious to establish a positive working atmosphere and
a good relationship with their employees. Thus, the five behavioral
dimensions of service-oriented leadership fulfill the concept of the
“Three Es” of leadership (engage, enable, energize) (Gostick/Elton
2012).

Moreover, this research proved the robustness of the measurement
scale over different types of services and leadership situations. It was
shown that situational characteristics of different types of services as
well as the relationship between the leader and the employee are af-
fecting the relationship between the service-oriented leadership con-
struct and its manifestation. However, all relationships remained sig-
nificantly positive across different types of services and leadership sit-
uations.

Additionally, this paper contributes insights into the relevance of the
service-oriented leadership construct in the service context, influenc-
ing both employee and customer satisfaction. Thus, as both variables
represent key indicators of an organization’s financial success
(Hogreve et al. 2017), service-oriented leadership may contribute to
organization’s long-term viability.

Lastly, when comparing service-oriented leadership to servant and
transformational leadership, it was unveiled that all three forms of
leadership are highly correlated and discriminant validity among the
constructs was not confirmed. Further, the results demonstrated that
service-oriented leadership provides additional explanation on both
employee and customer satisfaction over and beyond that explained
by transformational and servant leadership. Predominantly leaders’
service-oriented motivation and their service-oriented empowerment
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represent behavioral dimensions that are not captured by servant or
transformational leadership.

Concluding, in the course of this research, service-oriented leadership
was conceptualized and operationalized. Furthermore, the relevance
of the construct was shown and it was illustrated that the service-ori-
ented leadership’s focus on service employees and their service-ori-
ented behavior towards customers differentiates the construct from
other forms of leadership.

3.6.1 Managerial Implications

The results of this study provide comprehensive information about
service-oriented leadership and the five specific behavioral character-
istics performed by leaders that engage, enable and energize employ-
ees to perform a service-oriented behavior towards customers. To as-
sess these five behavioral characteristics, a measurement scale for ser-
vice-oriented leadership was proposed, enabling organizations to as-
sess the potential of leader candidates or evaluate and develop the be-
havior of current leaders.

First, it is recommended to make use of the identified five behavioral
characteristics when examining the qualifications of leader candi-
dates. Besides demonstrating excellent service-oriented behavior to-
wards customers (i.e. service role modelling), potential leader candi-
dates should, at least to some degree, behave respectfully and caring
towards colleagues, i.e. social employee-orientation. Further, a pre-
ferred candidate offers guidance to and supports his colleagues, i.e.
functional employee-orientation, at the very least when asked for it.
Last but not least, the candidate himself should be continuously moti-
vated to perform service of high quality, i.e. service-oriented motiva-
tion, as only those that are motivated themselves are able to motivate
others. Service-oriented empowerment, however, is difficult to assess
before the employee is promoted or the candidate is employed. There-
fore, this behavior needs to be closely examined once the leader takes
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up his position. Examining leader candidates’ behavior previous to
hiring new or promoting existing employees, may protect both the fu-
ture leader and his future subordinates from frustration and dissatis-
faction and is thus beneficial for the respective organization aiming to
foster employees’ service-oriented behavior towards customers.

Further, it is suggested to use the developed scale to monitor to what
extent leaders in an organization exhibit social and functional em-
ployee-orientation, service-oriented empowerment and motivation,
and act as service role models. If deficits in regards to one of the be-
havioral characteristics are identified, the respective behavior needs to
be addressed. For example, leaders demonstrating minor functional
employee-orientation, may be offered to receive support or additional
training on how to provide constructive feedback. Yet, when low re-
sults on service-oriented empowerment are identified, the reasons
causing this score should be investigated as besides the leaders will-
ingness to hand over responsibility, there are a variety of environmen-
tal factors that affect leaders ability of empowering employees, e.g.
organizational regulations. These need to be addressed in order to ef-
fectively strengthen the service-oriented empowerment score of the
leader. Additionally, regular follow up measurements of the behav-
ioral characteristics are then suggested, in order to track and ensure
continuous progress of leaders’ behavior.

3.6.2 Limitations and Further Research Agenda

To assess service-oriented leadership from an employee’s perspective,
this research successfully developed and empirically tested a meas-
urement scale of service-oriented leadership. However, even though
the research was carefully conducted some limitations need to be ad-
dressed.

First, both employee and customer satisfaction were evaluated from
an employee’s perspective, the latter representing a self-reported and
thus subjective variable. As a result, social desirability may have
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caused employees to overestimate their performance and thus their as-
sessment of customers’ satisfaction (Liao/Chuang 2004; Yukl 2012).
To overcome this limitation, it would be desirable, that future research
obtains data from multiple direct sources, e.g. the employees and their
respective customers.

Second, as service-oriented leadership fosters employees to perform a
service-oriented behavior it seems advisable to further examine the
effect on other relevant variables, such as employees’ service perfor-
mance, customer-focused organizational and citizenship behavior
(Chuang/Liao 2010; Yukl 2012; Bowen/Schneider 2014). Addition-
ally, it is suggested to include the service climate variable in future
research models (Schneider et al. 2005) in order to assess its relevance
when service-oriented leadership is present.

Thirdly, when examining the effect of service-oriented leadership on
employee-related outcomes, it would be necessary to further include
human resource practices (Nerdinger/Pundt 2018), such as payment,
benefits and incentives (Hallowell/Schlesinger/Zornitsky 1996), into
this research model. The relevance of each of these practices could
then be determined and it can be assessed how these practices are op-
timally utilized or combined.
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4. Examining the Effects of Employees’
Behaviour by Transferring a Leader-
ship Contingency Theory to the Service
Context®

Abstract

Various studies examined the effects of employee behaviour in spe-
cific service contexts. However, research fails to provide comprehen-
sive results in different types of service situations, which is addressed
in this research. Assuming that employees represent leaders guiding
customers through a service situation, this research supposes that the
results of Fiedler’s leadership contingency theory, stating that a
leader’s success depends on leadership style and leadership situation,
also apply to a service context. Analogous to Fiedler, the effectiveness
of employees task- and relationship-oriented behaviour in different
types of service situations is tested (n=315). Situations varied be-
tween their employee-customer relationship, the interaction’s inherent
performance structure and the employee’s personal power. Results
confirm that the advantageousness of employee behaviour for em-
ployee’s overall success depends on the type of situation. However,
contrary to Fiedler, irrespective of the type of service situation, rela-
tionship-oriented behaviour is more effective for employee’s overall
success than task-oriented behaviour.

§ Dieser Beitrag wurde in Koautorenschaft mit Herrn Prof. Dr. Karsten Hadwich verfasst und im
Journal of Service Research Management SMR ver6ffentlicht: Popp, M./Hadwich, K. (2018): Exa-
mining the Effects of Employees’ Behaviour by Transferring a Leadership Contingency Theory to
the Service Context, in: Journal of Service Research Management SMR, Vol. 2, No. 3, pp. 44-59.
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4.1 Introduction

Due to a worldwide rapid growth in service offerings, customers’ ser-
vice expectations are raising (Rafaeli et al. 2017). Thus, more than
ever, service organizations need to improve their level of service qual-
ity to attract new customers and maintain their customer base (Far-
rell/Souchon/Durden 2001). For this purpose, not only the result of a
service has to be of high quality, but also the experience a customer
has during the interaction with the service provider (Parasura-
man/Zeithaml/Berry 1985; Bitner 1990). Even though many of these
service situations are nowadays performed via electronic support, e.g.
online-chats, customers sometimes still prefer a direct face-to-face in-
teraction, e.g. when a service failure occurred (Rafaeli et al. 2017) or
prior to purchasing services online (Scarpi/Riley/Manaresi 2007).
During these service situations, front-line employees’ behaviour plays
a central role (Bitner 1990; Teng/Barrows 2009; Lai/Lui/Hon 2014),
influencing customers’ service experience (Solomon et al. 1985; Bit-
ner/Wang 2014) and hence customers’ perceived service quality
(Zeithaml/Berry/Parasuraman 1996; Hennig-Thurau/Langer/Hansen
2001; Teng/Barrows 2009). Furthermore, appropriate employee be-
haviour increases both customer satisfaction with the service and their
level of loyalty (Bitner 1990; Bitner et al. 1990; Bitner and Wang
2014), which ultimately contributes to a firm’s success and profitabil-
ity (Bowen/Chen 2001).

For that reason, employee behaviour in service situations (referred to
in this paper as “interaction behaviour”) constitutes a relevant topic in
service research (Benkenstein et al. 2017). Like most empirical studies
in service research, those studies investigating the influence of em-
ployee interaction behaviour examined the effect in a single or a few
selected service contexts (Cunningham et al. 2004), such as in banks
(e.g. Kelley/Hoffmann 1997) or hotels (e.g. Lemmink/Mattsson 2002),
providing specific results on the effect of employee interaction behav-
iour in these service contexts. A further research stream specifically
studied the effectiveness of salespeople’s interaction behaviour at
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manufacturing organizations, which also represents employees inter-
acting directly with customers (e.g. Miles/Arnold/Nash 1990). Never-
theless, as service situations differ with regard to various situational
factors (Bitner 1990; Bowen 1990) and are not necessarily alike, the
identified effects are rather specific to certain types of service situa-
tions. Hence, there is a lack of research providing comprehensive re-
sults on the effect of employee interaction behaviour in different types
of service situations (Evans et al. 2012), which is addressed in this re-
search. Thereby, the present study assumes that in a service situation,
a front-line employee may be considered as a leader guiding a cus-
tomer in achieving his or her objective. Based on this assumption, this
research follows the findings of Fiedler’s leadership contingency the-
ory (1967), which states that a leader’s success depends on the leader-
ship style and the leadership situation. In the course of this research it
is identified what kind of employee interaction behaviour is advanta-
geous in which types of service situations and examined whether the
results of Fiedler’s theory also apply to a service context.

This paper starts by describing Fiedler’s leadership contingency the-
ory. Afterwards, all components of the theory are transferred to the
service context, developing the theoretical framework of this paper.
Based on this framework, hypotheses on the effects of employee inter-
action behaviour in different types of service situations are developed,
prior to an empirical analysis that tests the proposed hypotheses. Fi-
nally, the paper closes with a discussion, managerial implications and
suggestions for further research.

4.2 Theoretical Background

In questioning the idea of a single best way to manage an organization,
researchers in the context of organizational behaviour started to take
situational characteristics into consideration. The underlying assump-
tion of this so-called contingency approach is that the ideal way of
managing an organization depends on situational characteristics
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(Zeithaml/Varadarajan/Zeithaml 1988). The application of this ap-
proach to a human relations perspective led to one area of research that
focuses on the leadership context.

One of the earliest leadership theories following this approach is
Fiedler’s contingency theory (1964; 1967; 1971), investigating the ef-
fect of two leadership styles in different leadership situations (Figure
4-1). First, Fiedler (1967) determines different leadership situations by
means of three dichotomous situational factors. These are the type of
relationship between leader and employee (good/poor), the degree of
structure of the employee’s task (high/low) and the position power of
the leader (strong/weak). As a result, eight different leadership situa-
tions emerged, each demonstrating a unique mix of the above men-
tioned factors. These include situations in which all three of the men-
tioned characteristics are strong (Situation No. 1) to situations in which
all characteristics are low or weak (Situation No. 8). Fiedler then ranks
the favourableness of the situations, which is linked to the degree of
influence a leader exerts. Thereby, the situational factors have been
implicitly weighted. As the leader-employee relations is considered to
have the strongest influence on determining the favourableness of a
situation it is weighted fourfold, followed by the structure of the em-
ployee’s task (weighted twofold) and the position power of the leader,
which is considered the weakest determinant of situational favourable-
ness (weighted one fold) (Nebeker 1975). As a result, the favourable-
ness of a situation is computed by the sum of the combination of
weighted situational characteristics. Situations in which the factors are
predominantly strongly pronounced are declared as favourable. By
contrast, in unfavourable situations, the factors are predominantly low
or weak, so that the influence of a leader is reduced. Further, to inves-
tigate which leadership style is most successful in ensuring a high per-
formance of the employees, Fiedler differentiated between a task- and
a relationship-oriented leadership style. Along a continuum, a leader’s
behaviour may either focus strongly on executing and completing the
task that needs to be performed, or concentrate on good interpersonal
relations with subordinates in order to accomplish the task. Fiedler
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identified that the success of a leader, as measured by the work perfor-
mance of his or her subordinates, depends on both the leadership style
and the favourableness of the leadership situation. Even though the
theory was originally frequently criticized, further empirical studies
tend to support its findings (e.g. Strube/Garcia 1981; Peters/
Hartke/Pohlmann 1985). Ultimately, Fiedler’s theory proved to be a
valid and reliable instrument for measuring a leader’s effectiveness,
and is to this day used to analyse organizational leadership (Waters
2013).

Leader’s success
,

Favourable Moderately favourable Unfavourable

Situational — - - - - - - —
favourableness (2=7) (2=6) (£=5) (2=4) (£=3) (2=2) (£=1) (2=0)

SituationNo. 1 2 3 4 5 6 7 8

Leader-employee

relations Good (4) | Good (4) | Good (4) | Good (4) | Poor (0) | Poor (0) | Poor (0) | Poor (0)

E\':'f's‘:‘r’:;zre High (2) | High (2) | Low (0) | Low (0) | High (2) | High (2) | Low(0) | Low (0)

Leader‘s Strong Weak Strong Weak Strong Weak Strong Weak

position power 1) (0) 1) (0) (1) (0) (1) 0)
Figure 4-1: Fiedler’s contingency theory (adapted from

Fiedler 1967)

4.3 Theoretical Framework

Fiedler’s contingency theory applies specifically to a leadership posi-
tion and the relationship between a leader and his or her employees or
subordinates. However, leadership generally describes an influence on
others and an instrument for the achievement of a common goal (Bass
and Stogdill 1990). Thus, leadership situations may be found in vari-
ous contexts, in which two or more people come together and interact
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with each other, whereby one person guides or steers the other per-
son(s) in order to accomplish a specific objective. Concluding, front-
line employees providing service to customers may also be considered
as “leaders” or “guides” who — through their movement, behaviour and
communication — offer directions to the customers and guide them
through the activities and processes of a service situation in order to
collectively achieve a specific result (Price/Arnould/Tierney 1995;
Bitner et al. 1997; Tsaur/Chang/Wu 2004), e.g. a nurse leading a pa-
tient through a cancer treatment (Lotzkar/Bottorff 2001). Hence, em-
ployees may be understood as leaders guiding customers through an
interaction. Similar to different leadership styles, different types of
employee behaviour can be distinguished (Tsaur/Chang/Wu 2004).
Further, as the type of interaction between employees and customers
changes with regard to various situational factors (Bitner 1990; Bowen
1990), different types of leadership situations (i.e. service situations)
can be distinguished. In order to test if Fiedler’s results apply to the
interaction between employees and customers, all three components of
the contingency theory of Fiedler (situational factors, leadership styles
and performance measure) are transferred to the service context. Con-
sequently, a theoretical framework that forms the basis for examining
the effect of employee interaction behaviour in different service situa-
tions is developed.

To begin with, the three situational factors defined by Fiedler are
transferred and used to distinguish different types of service situations.
Equal to leadership situations, service situations differ with regard to
the relationship between employee and customer. This relationship is
thereby determined through the frequency of interaction and the depth
of the relational bond between employee and customer (Wang/Groth
2014). Through regular interactions with for example doctors or ac-
countants (Patterson/Smith 2003), it is possible to get familiar with one
another (Patterson/Mattila 2008) and develop personal positive rela-
tionships characterized by trust and emotional attachment (Grem-
ler/Gwinner/Brown 2001; Coulter/Ligas 2004). In contrast, first-time
service situations are predominantly characterized by an absence of a
relational bond and are therefore rather unfamiliar (Patterson/Mattila
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2008). Thus, the relationship is perceived as formal and instrumental
in nature, representing a professional relationship (Coulter/Ligas
2000; Gremler/Gwinner/Brown 2001). Apart from that, service situa-
tions differ in the performance structure inherent to the interaction,
which represents the employee’s task structure in Fiedler’s contin-
gency theory. This structure describes the procedures of employee ac-
tivities during the interaction with the customer. Some services such
as fast food, public transportation or movie theatres are classified as
being standardized (Bowen 1990; Cunningham et al. 2004; Wang/
Groth 2014), following a routine procedure with a clear performance
structure and little room for adaptation (De Jong et al. 2004). Other
services, however, such as interior decorating or legal counselling are
perceived as personalized services (Bowen 1990; Cunningham et al.
2004), which are individually tailored and thus highly customized
(Gwinner et al. 2005). These interactions involve non-routine proce-
dures and are characterized by flexible and unstructured performance
in order to respond to the needs of an individual client (Bit-
ner/Booms/Tetreault 1990; De Jong/de Ruyter/Lemmink 2004).
Lastly, service situations vary according to the employee providing the
service and his or her inherent personal power compared to a customer
(Ashforth/Kulik/Tomiuk 2008), in Fiedler’s theory referred to as the
position power of the leader. In a service situation, an employee’s per-
sonal power derives from various sources such as the employee’s ex-
pertise, including his or her special skills, knowledge, experience and
competency (Dellande/Gilly/Graham 2004; Palmatier et al. 2006), the
information an employee holds and his or her personal as well as social
authority (Forrester 2000). Lawyers or teachers providing a service are
therefore perceived as authority figures with a strong position power
(Solomon et al. 1985), whereas employees providing more basic ser-
vices may be perceived as inheriting a weaker personal power, which
is equal to that of the customer. Accordingly, the three dichotomous
factors used by Fiedler well reflect the diversity and heterogeneity of
different types of service situations and, transferred to the service con-
text, enable to distinguish different types of service situations.
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Combining the three dichotomous situational factors, eight types of
service situations emerge, reproducing classical leadership situations.
Following Fiedler’s approach to determine the favourability of the sit-
uations, three groups of service situations are defined: favourable (Sit-
uations 1-3), moderately favourable (Situations 4-6) and unfavourable
(Situations 7-8). Favourable situations are characterized by a good re-
lationship between employee and customer, combined with a stand-
ardized performance structure and a strong (Situation No. 1) or weak
(Situation No. 2) personal power of the employee, which may, for ex-
ample, be found during regular check-up situations at a familiar dentist
or car service station. The third type of favourable situation demon-
strates situations with a good employee-customer relationship and a
customized performance structure, in which the employee has strong
personal power (Situation No. 3), for example when having regular
appointments at a psychologist. Moderately favourable situations are
characterized by a good employee-customer relationship, in combina-
tion with a customized performance structure and weak personal
power of the employee (Situation No. 4). Further, moderately favour-
able situations include service situations with a poor relationship be-
tween employee and customer, in combination with standardized per-
formance structures and strong (Situation No. 5) and weak (Situation
No. 6) personal power of the employee. Research with regard to ser-
vice situations characterized by situational factors of moderately fa-
vourable situations have primarily been undertaken in the context of
classical situations at banks, hotels and restaurants (e.g. Lemmink and
Mattsson 2002). Finally, unfavourable situations occur when poor em-
ployee-customer relations and customized performance structures are
combined with either strong (Situation No. 7) or weak (Situation No.
8) personal power of the employee. This may be the case in service
recovery actions, in which an individualized performance structure is
required, or in situations in which a customer specifically demands a
customized service, for example, when taking an individualized mas-
sage for the first time (Figure 4-2).
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Figure 4-2: Sample Situations

Following Fiedler’s theory, which investigates the effectiveness of
both task- and relationship-oriented leadership styles, this research
uses the same two categories of task- and relationship-oriented behav-
iour to distinguish between two types of employee interaction behav-
iours. Task-oriented interaction behaviour in service situations is de-
scribed as an effective performance of activities necessary to accom-
plish the specific goal or outcome of the service situation (Wil-
liams/Spiro 1985; Barrick/Stewart/Piotrowski 2002; McFarland/Chal-
lagalla/Shervani 2006; Keeling/McGoldrick/Beatty 2010). Employees
practice a formal and relatively inattentive communication style to-
wards customers and concentrate more on the fulfilment of their re-
quired tasks (Sparks/Bradley/Callan 199). Hence, they place less em-
phasis on building a relationship with the customer (Miles/Ar-
nold/Nash 1990). Thus, for employees demonstrating task-oriented in-
teraction behaviour, showing interest in discovering the personal
needs, emotions and feelings of customers does not have priority
(Goad/Jaramillo 2014). In conclusion, employees’ behaviour includ-
ing their communication style throughout the situation is purposeful,
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goal-oriented and focuses primarily on an efficient performance of ac-
tivities required to successfully complete the designated tasks of the
service situation (Williams/Spiro 1985; Boles et al. 2001). In contrast,
relationship-oriented interaction behaviour is defined as performing a
task by socializing and establishing strong personal relationships,
sometimes even friendships with the customer (Williams/Spiro 1985;
Crosby/Evans/Cowles 1990; Gronroos 1990). This comprises behav-
iour that pays special attention to and attempts to help customers sat-
isfy their personal needs by making the right purchase decision and
meeting their individual goals (Saxe/Weitz 1982; Thomas/Soutar/
Ryan 2001). This behaviour is associated with an accommodative or
interaction-oriented communication style. Employees who display re-
lationship-oriented interaction behaviour place special emphasis on
sympathy and empathy with the customer, being attentive, helpful and
friendly, and aiming to build a close relationship (Sparks/Bradley/Cal-
lan 1997; Webster/Sundaram 2009; Wang/Luo/Tai 2017). They show
concern for their customer’s interest (Hennig-Thurau/Thurau 2003)
and are able to put themselves in their customers’ position, trying to
understand their thoughts and feelings (Kim 2009). Thus, not the ser-
vice interaction itself is at the centre of the relationship-oriented inter-
action behaviour, but the personal aspects have priority.

Lastly, Fiedler assessed the success of the leader through the work per-
formance of a group of employees led by a particular leader. In a ser-
vice context, an employee’s success is determined through customers’
evaluation of the service situation in terms of customers’ service qual-
ity perception (Parasuraman/Zeithaml/Berry 1985), their satisfaction
with the service situation (Crosby/Stephens 1987; Bitner 1990) and
their loyalty (Bitner 1990). Thereby, as demonstrated in the Service-
Profit Chain (Heskett et al. 1994) and further proven by various re-
searchers, both service quality and customer satisfaction mediate the
effect of employee behaviour on customer loyalty (e.g. Kim 2011;
Ladeira et al. 2016), which demonstrates the main objective of a ser-
vice organization (Javalgi/Moberg 1997). Incorporating all three vari-
ables, this research relates to the total effect on customer loyalty in
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order to measure an employee’s overall success of the service situa-
tion.

In summary, all three components of the leadership contingency the-
ory are able to be transferred to the service context to distinguish dif-
ferent types of service situations, describe different employee interac-
tion behaviour and evaluate employee’s success of the service situa-
tion. The theoretical framework of this paper thus represents an adap-
tion of Fiedler’s leadership contingency theory to the interaction be-
tween an employee and his or her customer and hence to the leadership
in service situations.

4.4 Hypotheses Development

Analogous to the results of Fiedler’s leadership contingency theory,
hypotheses concerning the effect of employees’ interaction behaviour
in different service situations are developed. Thereby it is assumed that
the effects of the two interaction behaviours differ between favoura-
ble/unfavourable and moderately favourable service situations.

The first hypotheses address the effect of the two interaction behav-
iours on customers’ perceived service quality assessment, their satis-
faction and loyalty in favourable/unfavourable and moderately favour-
able situations (Parasuraman/Zeithaml/Berry 1985; Bitner 1990; Bit-
ner/Wang 2014). Based on Fiedler’s findings and supported by the re-
sults and comparison of previous studies that investigated employee
behaviour in specific service contexts, which demonstrate the charac-
teristics of either favourable/unfavourable or moderately favourable
service situations, hypotheses on the effect of employee behaviour in
particular service situations are derived.
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Descriptions of employee
action interpreted as task- Dependent .
oriented Variable Research object Author (year)
interaction behaviour
Individual service
Performance orientation Serv!ce situations offered as a Vonn (2006)
quality means of
higher education
Situations with
Accurate and effective information Service consultancies, Samat/Ramayah/Saad
and communication provision quality insurance and finance (2006)
companies
Task-griented efforld(e.g. by utilizing Service
an under-accommodating i .
quality
communication style providing an Ser\;li(t:sal;:;c;very Sparks/Callan (1997)
internal explanation and making a Customer
value offer) satisfaction
ght the ne. 9 satisfaction PP (2000)
core service quality
Customer
satisfaction i
Action-based service recovery effort Serw.ce recovery Webster/
Customer situations Sundaram (1998)
> loyalty

Table 4-1: Research findings task-oriented behaviour in

favourable/unfavourable service situations

As demonstrated in Table 4-1, research conducted in favourable and
unfavourable situations identified that performance-oriented effort,
combined with an effective goal- and improvement-oriented commu-
nication and provision of information, has a positive influence on cus-
tomers’ evaluation of the service quality of the interaction (e.g. Voon
2006). Hence, task-oriented interaction behaviour exerts an effect on
customers’ evaluation of the service quality in these situations. Addi-
tionally, research on favourable and unfavourable situations revealed
that employees representing task-oriented interaction behaviour by
demonstrating task-oriented effort and aiming at effectively delivering
the necessary activities positively affect customer satisfaction with the
service situation (e.g. Sparks/Callan 1997). Finally, a positive effect
was identified in favourable and unfavourable service situations re-
garding the amount of effort an employee devotes to solving a prob-
lem, demonstrated by employee task-oriented interaction behaviour,
and customer loyalty to the service provider (e.g. Webster/Sundaram
1998).
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Descriptions of employee action D
interpreted as relationship- pe Research object Author (year)
5 A 5 5 Variable
oriented interaction behaviour
Service orientation > Service Casual dining in Kim (2011)
quality restaurants
Service Medium hotel Trongpanich/
Customer orientation > Lalit enterprise Sukanthasirikul
quality situations (2014)
Extra-role behaviour > Serw.ce Togrlst hotels Tsaur/Lin (2004)
quality situations
Custol.'ner-dlre.c teq prosocial Service R Kelley/Hoffmann
behaviour, acting in the customers > Lalit Bank situations (1997)
best interest qualty
Integrity demonstrated by the .
honesty, justice, fairness and trust > Cgstomgr R?ta" pank Johnston (1995)
. ! satisfaction situations
with which customers are treated
g;ngr?;e:c:;?s/:;“Jl‘r’]:ﬁ“acslt?jﬁ“in N Customer Airline, hotel, and restaurant Bitner/Booms/
ploy 9 satisfaction situations Tetreault (1990)
customers request
Customer orientation > Cgstomgr Car purchase Goffet al. (1997)
satisfaction
Customer orientation > Customer Service situations with a Farooghi/Waseem/
satisfaction mobile service provider Qasim(2016)
Behaviour that establishes a feeling N Customer Hotel situations Lemmink/Mattsson
of warmth for the customer loyalty (2002)
Attentive, friendly and open
communication style demonstrated Customer
by sharing emotions and being > Luxury restaurant situations Kang/Hyun (2012)
. R . . loyalty
interested in developing a friendly
and warm atmosphere

Table 4-2: Research findings relationship-oriented behaviour
in moderately favourable service situations

Research examining moderately favourable situations yielded deviant
results (Table 4-2), namely a positive effect on customer service qual-
ity evaluation, once employees demonstrate helpful and thoughtful
prosocial behaviour, whereby the employee desires to understand and
fulfil customer needs by performing extra-role behaviour (e.g. Kim
2011). Similarly, helpful, friendly and honest employee behaviour
which strives to fulfil a customer’s personal specific request was also
identified as being beneficial to foster customer satisfaction (e.g. John-
ston 1995) in moderately favourable situations. Thus, in moderately
favourable service situations, a relationship-oriented employee inter-
action behaviour positively effects both customers’ evaluation of the
service quality and their satisfaction. Furthermore, studies reveal that
behaviour which establishes a feeling of warmth, as well as an atten-



Examining the Effects of Employees’ Behaviour 151

tive, friendly and open communication style, as exhibited through re-
lationship-oriented interaction behaviour, positively influences cus-
tomer loyalty towards the service provider in moderately favourable
service situations (e.g. Kang/Hyun 2012).

Concluding, prior research found positive effects of task- or respec-
tively relationship-oriented behaviour in favourable/unfavourable or
respectively in moderately favourable situations. Comparing the find-
ings of favourable/unfavourable with the findings of moderately fa-
vourable service situations and vice versa, the following hypotheses
are developed:

H1: In favourable/unfavourable service situations, task-oriented em-
ployee interaction behaviour positively affects customers’ per-
ceived service quality significantly stronger than in moderately
favourable service situations.

H2: In moderately favourable service situations, relationship-oriented
employee interaction behaviour positively affects customers’
perceived service quality significantly stronger than in favoura-
ble/unfavourable service situations.

H3: In favourable/unfavourable service situations, task-oriented em-
ployee interaction behaviour positively affects customer satisfac-
tion with the service significantly stronger than in moderately fa-
vourable service situations.

HA4: In moderately favourable service situations, relationship-oriented
employee interaction behaviour positively affects customer satis-
faction with the service significantly stronger than in favoura-
ble/unfavourable service situations.

HS5: In favourable/unfavourable service situations, task-oriented em-
ployee interaction behaviour positively affects customer loyalty
significantly stronger than in moderately favourable service sit-
uations.
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H6: In moderately favourable service situations, relationship-oriented
employee interaction behaviour positively affects customer loy-
alty significantly stronger than in favourable/unfavourable ser-
vice situations.

Further, previous research in both favourable/unfavourable and mod-
erately favourable service situations identified that customers’ per-
ceived service quality assessment significantly positively affects cus-
tomers’ satisfaction with the service (e.g. de Ruyter/Bloemer/Peeters
1997; Mosahab/Mahamad/Ramayah 2010; Kim 2011) and customer
satisfaction in turn exerts a positive influence on customer loyalty (e.g.
Cronin/Taylor 1992; McDougall/Levesque 2000; Chang/Chang 2010;
Kim 2011; Farooghi/Waseem/Qasim 2016). Along with that, previous
research further proved that customer satisfaction mediates the effect
of service quality and customer loyalty (e.g. de Ruyter/Bloe-
mer/Peeters 1997; Cronin/Brady/Hult 2000; Mosahab/Mahamad/Ra-
mayah 2010; Kim 2011), leading to the development of the following
hypotheses:

H?7: Customers’ perceived service quality significantly positively af-
fects customer satisfaction with the service in a) favourable/un-
favourable and b) moderately favourable situations.

H8: Customer satisfaction with the service significantly positively af-
fects customer loyalty in a) favourable/unfavourable and b) mod-
erately favourable situations.

HY: Customer satisfaction mediates the effect of customers’ perceived
service quality on customer loyalty in a) favourable/unfavoura-
ble and b) moderately favourable situations.

Lastly, the two overarching hypotheses address the effect of both em-
ployee task- and relationship-oriented interaction behaviour on the to-
tal effect on customer loyalty as a measurement for the employee’s
overall success of the service situation. In his research, Fiedler (1971)
identified that in both favourable and unfavourable situations a task-
oriented leadership style performs best, whereas in moderately favour-
able situations a relationship-oriented leadership style is identified as
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most effective (see Figure 4-1). Assuming that employees represent
leaders guiding customers through a service situation, employees’ in-
teraction behaviour in service situations is presumed to behave simi-
larly to leadership styles in leadership situations. Thus, effects similar
to those of Fiedler are expected in terms of an employee’s overall suc-
cess and therefore the following hypotheses are derived:

H10: In favourable/unfavourable service situations, task-oriented em-
ployee interaction behaviour positively affects employee’s over-
all success significantly stronger than in moderately favourable
service situations.

H11: In moderately favourable service situations, relationship-ori-
ented employee interaction behaviour positively affects em-
ployee’s overall success significantly stronger than in favoura-
ble/unfavourable service situations.

4.5 Empirical Analysis

In order to test the proposed hypotheses, a quantitative study is con-
ducted. Following Fiedler’s contingency theory (1967), eight different
types of service situations, which are considered analogous to the lead-
ership situations (Situations 1-8), are analysed. Therefore, prior to the
quantitative study, eight different service situations were chosen. Each
of the situations corresponded to a defined combination of the three
dichotomous situational factors. For service Situation No. 1, a routine
examination at a familiar dental clinic was selected, representing a sit-
uation with a good employee-customer relationship, a standardized
performance structure and strong personal power of the employee. Ac-
cordingly, other situations were chosen to fit the characteristics of Sit-
uations 2-8 (Appendix 4-1). These service situations were pre-tested
with 14 participants, who evaluated each of them in terms of the em-
ployee-customer relationship (good/poor), the performance structure
inherent to the interaction (standardized/customized), and the personal
power of the employee (strong/weak). A majority of the participants
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assigned the correct situational factors to each situation, which safe-
guards their use for the quantitative study. The answers and additional
feedback of the participants were used to refine the formulation of the
scenario descriptions in order to further clarify the comprehensibility
of the situational factors in the different situations.

An online questionnaire was conducted to acquire quantitative data
with regard to the employees’ interaction behaviours and their effect
in each of the eight service situations. Therefore, students were asked
to invite friends and relatives to participate in the data collection by
distributing a link to the questionnaire via e-mail and social networks.
Participants were randomly assigned to one of the eight situations. At
the beginning of each questionnaire, participants were exposed to a
brief description of the respective service situation and instructed to
place themselves in the stated situation when answering the survey
questions. Subsequently, respondents answered several manipulation
check questions, in order to test whether the situational factors are cor-
rectly assigned to the described service situation. To assess the effect
of both the task- and relationship-oriented interaction behaviour on the
success of the service situation, scales from previous research were
adapted and used in this study. We measured both employee task-ori-
ented and relationship-oriented interaction behaviour with five items
each, which were adjusted from Williams and Spiro (1985), McFar-
land, Challagalla and Shervani (2006) and Homburg, Miiller and Klar-
mann (2011). Furthermore, a set of three items was used to assess the
quality of the service situation according to Brady and Cronin (2001).
Another three items were used to measure customer satisfaction fol-
lowing Bruhn (2003) and four items measured the facets of customer
loyalty identified by Zeithaml, Berry and Parasuraman (1996). Items
were adjusted to fit each of the service situations and assessed using a
7-point scale, ranging from 1 (strongly disagree) to 7 (strongly agree).

1,051 participants took part in the study, of which 315 assigned the
correct combination of all three situational characteristics to the re-
spective service situation, and therefore passed the manipulation
check. Accordingly, those participants were used for further analysis.
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Participants who answered the survey in regards to situations demon-
strating favourable (Situations 1-3) and unfavourable situations (Situ-
ations 7-8) were merged, representing the group of favourable/unfa-
vourable situations (n = 148; 35 % male; 38 % above the age of 30).
Similarly, respondents answering the questionnaire regarding service
situations demonstrating the characteristics of moderately favourable
situations (Situations 4-6) were grouped together (n = 167; 41 % male;
35 % above the age of 30).

Five latent variables with originally 20 items were examined. How-
ever, one item with low indicator reliability (< .4) had to be removed
(Bagozzi/Baumgartner 1994). The remaining items yielded
Cronbach'’s alphas ranging from .861 to .932, demonstrating high in-
ternal consistency (Nunnally 1978). A confirmatory factor analysis
proved that all items demonstrated high and significant loadings on the
respective factors. Further, both factor reliabilities (ranging from .866
to .932) and average variances extracted (ranging from .567 to .780)
exceeded the recommended threshold value of .6 (Bagozzi/Yi 1988)
and the critical value of .5 (Fornell/Larcker 1981), supporting conver-
gent validity (Appendix 4-2). Additionally, the average variance ex-
tracted for each construct exceeded the squared between-construct cor-
relations for any pair of constructs, proving discriminant validity.

Furthermore, the analysis consisted of a multigroup confirmatory fac-
tor analysis using AMOS 23 to ensure measurement invariance, spe-
cifically configural and metric invariance, across the two groups of
situations. First, all parameters of the remaining 19-item model were
estimated freely across both groups, which revealed good model fit
(y¥/df = 2.332; CFI = .921; TLI =.905; RMSEA = .065). All factor
loadings were above .6 and significant (p < .001) for their respective
construct (Steenkamp/Baumgartner 1998), indicating a similar factor
structure across the groups (configural invariance). Subsequently, fac-
tor loadings were constrained to be equal across both groups
(xy¥/df=2.285; CFI = .920; TLI = .908; RMSEA = .064). The chi-
square difference between the unconstrained and the invariance model
resulted in a non-significant chi-square difference test
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(Ay*aay=18.758, p = .174) (Steenkamp/Baumgartner 1998). Along
with the small difference in ACFI (<.010), ATLI (< .050) and ARM-
SEA (<.015), these results indicated equivalent factor loadings and
thus metric invariance across the groups (Cheung/Rensvold 2002;
Chen 2007). A structural equation model was then developed, which
demonstrated good model fit (y*/df = 2.392; CFI=.917; TLI = .901
and RMSEA = .067) and served as a baseline model for further analy-
sis (Figure 4-3).

Task-oriented
interaction behaviour o Quality of the
T service

Satisfaction with
the service

l

Loyalty towards
the service

Relationship-oriented provider

interaction behaviour

Employee interaction behaviour Favourableness of service Employee’s overall success of
situations the service situation

(favourable/unfavourable
or moderately favourable)

Figure 4-3: Model of analysis

In a first step, the moderating effect of the favourableness of the situ-
ations on the causal relationship between the two types of interaction
behaviour on customers’ perceptions of service quality, customer sat-
isfaction and loyalty were tested. Therefore, several analyses were
conducted, to examine if the model, in which individual paths were
constrained to be equal across favourable/unfavourable and moder-
ately favourable situations, was significantly different from the base-
line model. With regards to customers perceived service quality as-
sessment, H1 and H2 were supported. As proposed, the results showed
significantly different and stronger affects (p <.05) for employee task-
oriented interaction behaviour in favourable/unfavourable situations
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(y = .404, p <.001) than in moderately favourable situations (y =.169,
p <.01). Further, the effect of relationship-oriented interaction behav-
iour significantly differed between favourable/unfavourable and mod-
erately favourable service situations (p < .001), whereby the effect is
stronger in moderately favourable situations (y = .746, p <.001) than
in favourable/unfavourable service situations (y = .505, p <.001).

Concerning the effect of employee interaction behaviour on customer
satisfaction, H3 and H4, suggesting significant differences between
the situation types were not supported, as no significant differences
were identified (p > .05). However, the effect of task-oriented interac-
tion behaviour proved to be significant in favourable/unfavourable
(y= .132, p< .05) yet not in moderately favourable situations
(y=.102, p > .05). Relationship-oriented interaction behaviour re-
vealed an effect on customer satisfaction in both favourable/unfavour-
able (y =.147, p <.05) and moderately favourable situations (y =.278,
p <.05).

With respect to customer loyalty, HS, suggesting significant differ-
ences regarding the effect of task-oriented interaction behaviour be-
tween the situation types, was not supported (p > .05) as task-oriented
interaction behaviour did not prove to significantly affect customer
loyalty in neither favourable/unfavourable (y =.107, p > .05) nor mod-
erately favourable situations (y = .001, p >.05). H6, however, was sup-
ported, as significant differences concerning the effect of the relation-
ship-oriented behaviour were identified (p <.001) between moderately
favourable (y = .639, p <.001) and favourable/unfavourable (y =.079,
p > .05) service situations, whereby solely the effect in moderately fa-
vourable situations was significant.

Further, customers’ assessment of service quality proved to signifi-
cantly (p <.001) affect customer satisfaction in both favourable/unfa-
vourable (B = .778) and moderately favourable (B = .566) situations,
as proposed by H7. Similarly, a significant direct influence of cus-
tomer satisfaction on customer loyalty was identified, across situations
(favourable/unfavourable f =.799, p < .001; moderately favourable
B=.272,p <.01), supporting HS. On top of that, customer satisfaction
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proved to mediate the effect of customers’ service quality assessment
on customer loyalty in favourable/unfavourable situations (B*p =.703,
p < .01), supporting H9a, yet not in moderately favourable situations
(P*B =.176, p > .05). Thus, H9b was not supported.

In a last step, the total effects of employee interaction behaviour on
customer loyalty and thus employee’s overall success of the situation
were examined in order to test the overarching hypotheses. Comparing
the total effects using a difference of slope test, the analysis supported
H10, assuming that task-oriented behaviour has a significantly
(p <.001) greater effect on employee’s overall success in favoura-
ble/unfavourable service situations (Yot = .464, p <.01) than in mod-
erately favourable situations (Yiota = .054, p >.05). As further proposed
by H11, the analysis revealed that relationship-oriented interaction be-
haviour has a significantly (p < .01) greater total effect on employee’s
overall success in moderately favourable service situations
(Yiotal = .829, p < .01) than in favourable/unfavourable service situa-
tions (Yeota = .510, p <.01).

4.6 Discussion

4.6.1 Theoretical implications of the total effects

Overarching, the empirical analysis of this research examined if the
results of Fiedler’s leadership contingency theory also apply to the ser-
vice context with regard to employee’s overall success of the service
situation. Parallel to Fiedler’s results, it was identified that relation-
ship-oriented employee interaction behaviour is most effective for em-
ployee’s overall success of the service situation in moderately favour-
able situations. This demonstrates that, especially in everyday service
situations, e.g. at restaurants or post offices, customers appreciate
friendly and helpful employee behaviour that places an emphasis on
sympathy with the customer. Further, similar to Fiedler’s results, task-
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oriented interaction behaviour unveiled to be more effective for em-
ployee’s overall success in favourable/unfavourable situations than in
moderately favourable situations. Accordingly, it appears that in this
regard, the results of Fiedler’s theory also apply to the context of ser-
vice situations. Nevertheless, when exclusively examining the effec-
tiveness in favourable/unfavourable situations, the results reveal that
relationship-oriented interaction behaviour still performs better than
task-oriented interaction behaviour, which contradicts Fiedler’s re-
sults. Thus, it can be concluded that in highly favourable (e.g. a routine
examination at a familiar doctor) and highly unfavourable situations
(e.g. service recovery activities), employee’s overall success of the
service situation is affected by both types of interaction behaviour.
One reason might be that in favourable situations, customers are al-
ready familiar with the service process and developed a good relation-
ship with the employee, which is why customers do not specifically
emphasize relationship-oriented interaction behaviour but also appre-
ciate when employees focus on the tasks that have to be performed. In
unfavourable situations where the customer has a poor relationship
with the employee providing a highly customized service, the cus-
tomer values behaviour that focuses on performing a required task ef-
fectively as it provides assurance that the activity is correctly executed.
Then again, customers also appreciate attentive and friendly behaviour
that makes them feel comfortable during these situations. However,
both types of behaviour do not influence employee’s overall success
as strongly as relationship-oriented interaction behaviour does in mod-
erately favourable service situations.

With regards to employee’s overall success, the results of this study,
at least partially, confirm that the results of Fiedler’s theory are trans-
ferable to service situations (Figure 4-4).
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Figure 4-4: Graphical representation of the total effects

4.6.2 Theoretical implications of the direct and indirect
effects

Further, the effects of employee interaction behaviours on customers’
service quality assessment, their satisfaction and loyalty were ana-
lysed. In regards to customer’s assessment of service quality and their
loyalty, the results revealed differences between favourable/unfavour-
able and moderately favourable situations. Yet, with respect to cus-
tomer satisfaction no differences were identified between the situa-
tions. This indicates that the effect of employee behaviour on customer
satisfaction is similar among all types of service situations, irrespec-
tive of whether they are characterized by a good or poor employee-
customer relationship, performance structures are standardized or cus-
tomized and the employee has strong or weak personal power. Addi-
tionally, the small effect sizes show that employee behaviour solely
has a minor direct impact on customer satisfaction. In relation to cus-
tomer perceptions of service quality, it was identified that similar to
the effects on employee’s overall success, a behaviour which focuses
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primarily on the accomplishment of a task more positively effects ser-
vice quality assessment in favourable or unfavourable situations than
in moderately favourable situations. However, a behaviour which pri-
oritizes social bonds and personal aspects has an even stronger impact
in both moderately favourable as well as favourable/unfavourable sit-
uations. This demonstrates that due to the situational circumstances
customers do value both task- and relationship-oriented behaviour
with regards to service quality in favourable/unfavourable situations
(e.g. during a service recovery action), yet not to the same extend as
they appreciate relationship-oriented behaviour in moderately favour-
able situations (e.g. during classic service situations at restaurants),
where it proved to be most effective. Hence, both types of interaction
behaviour influence customers’ assessment of the service quality, the
advantageousness, however, depends on the favourableness of the sit-
uation. With regards to customer loyalty, solely an effect of relation-
ship-oriented interaction behaviour in moderately favourable service
situations was identified. Thus, relationship-oriented behaviour seems
to make customers feel comfortable during classical service situations,
which encourages them to stay with and recommend the service pro-
vider. Yet, the same behaviour does not affect customer loyalty in fa-
vourable/unfavourable situations as it seems that in these situations
other factors, such as service quality, determine customer loyalty. Fur-
ther, the results indicate that irrespective of the favourableness of the
situation, task-oriented interaction behaviour does not affect cus-
tomer’s loyalty.

Lastly, this research confirmed previous findings, suggesting that irre-
spective of the type of service situation, customers’ service quality as-
sessment positively influences customer satisfaction and customer sat-
isfaction exerts a positive effect on costumers’ loyalty. Yet, with re-
gard to the mediating effect of customer satisfaction, the analysis de-
picted that solely in favourable/unfavourable situations an indirect ef-
fect of service quality on customer loyalty was identified, highlighting
the relevance of customers’ positive service quality evaluation as an
antecedent to customers’ loyalty in for example service recovery situ-
ations.
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Summarizing, the findings of this research reveal that the advanta-
geousness of task- and relationship-oriented employee interaction be-
haviour for employee’s overall success of the service situation as well
as for customers’ assessment of the service quality and their loyalty
depends on the type of service situation and its favourableness.

4.6.3 Managerial Implications

Based on the results of this research, it can be concluded that organi-
zations need to make their decisions concerning the required employee
interaction behaviour based on the type of service situation taking
place in their organization. For this purpose, extensive knowledge
about the advantageousness of interaction behaviour for specific types
of service situations is provided, which may be used by managers to
both recruit new and develop current front-line employees.

Initially, it is therefore necessary to evaluate the service situations that
occur in the organization, on the basis of the three dichotomous situa-
tional factors (employee-customer relationship, performance structure
inherent to the interaction, personal power of the employee). Depend-
ing on the characteristics of the individual service situations, managers
are subsequently able to infer which interaction behaviour is advanta-
geous for the specific service situation. Based on these information,
managers are able to recruit new employees who demonstrate the de-
sired interaction behaviour. Further, existing employees should be in-
formed about which interaction behaviour is advantageous in which
types of service situations, which may raise their awareness of the im-
pact of their own interaction behaviour during service situations, e.g.
when interacting with first-time or familiar customers or when con-
ducting standardized or customized tasks. Employees demonstrating
the desired or tendencies of the desired interaction behaviour may be
further trained to promote the particular interaction behaviour. Setting
incentives for employees performing the trained behaviour may fur-
ther constitute a useful tool encouraging employees to practice the spe-
cific behaviour. Additionally, following the approach of Fiedler and
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Mahar (1979), it may be advisable to match the interaction behaviour
displayed by the employee with the service situation in which this be-
haviour is most advantageous. Thus, for example by changing the
structure inherent to the interaction, the employee’s demonstrated be-
haviour may become more advantageous as the type of service situa-
tion in which it occurs changes.

To sum up, the results of this paper are intended to support managers
in making use of the benefits of their employees’ interaction behaviour
in service situations, which will positively affect customers’ evalua-
tion of the situation and contribute to the overall success of the service
organization.

4.6.4 Limitations and further research suggestions

As with other empirical studies, limitations of this research should be
considered, providing opportunities for further research.

First of all, following the contingency theory of Fiedler, this study
chose eight different types of service situations, based on the three di-
chotomous situational factors used by Fiedler to distinguish different
leadership situations. However, even though applying these situational
factors to the service context enabled us to identify different types of
service situations, a further validation of the factors in the service con-
text is recommended.

Second, although the service situations investigated were chosen ex-
plicitly and pre-tested to fit a single combination of the three dichoto-
mous situational factors, a large number of participants characterized
the situations differently. This demonstrates that a clear assignment of
the service situation characteristics is difficult, as the perception of the
service situation is subjective and influenced by e.g. participants’ past
experiences (Solomon et al. 1985). Thus, in order to provide further
empirical evidence of the results of this study, future empirical re-
search should use other service situations characterized by the three
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dichotomous situational factors. Comparing these results to the find-
ings of this research will validate and strengthen the results of the pre-
sent study.

Further, this research specifically adopted the contingency theory of
Fiedler, who investigated the effect of two leadership styles in eight
different leadership situations. However, there is a variety of other
leadership styles, such as transformational or transactional leadership,
or leadership theories, such as Hersey and Blanchard’s situational the-
ory, which would also be worthwhile applying and examining in a ser-
vice context.

Finally, this research demonstrates that there are striking similarities
between situations in which leaders interact with their subordinates,
and situations in which employees interact with their customers. By
providing new insights into these similarities, we hope to open up a
new debate in the service community and stimulate research applying
a knowledge of leadership to the service context and vice versa.
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Appendix

Situation-
No

Scenario

Imagine you are again at your family doctor to get a blood sample taken. The nurse taking the
sample is very nice and you like her. Blood sampling thereby seems to demonstrate a highly
routine task for the nurse.

Imagine you are once again visiting your familiar physiotherapist. The physiotherapist tries to
improve your current health by addressing your health problems. He or she specifically provides
you with support that is tailored to your current constitution and your individual medical
requirements.

Imagine you are once again visiting your familiar hair stylist, who tries to make your stay at the
hair salon an enjoyable experience, and to cut and style your hair according to your personal
wishes. As you have frequently visited the hair salon before, the stylist has already get to know
you personally, remembers your preferences and specific characteristics about your hair, which is
why he or she is able to provide you with a personal and suitable service.

Imagine you are a university student who regularly visits large lectures (more than 200 students)
as part of your study. The professor aims to provide students with knowledge on a specific issue
and to motivate their scientific work. However, within the lectures, the professor is unable to
address each student’s requirements and skills individually.

Imagine you are at a fast-food restaurant to buy a particular meal with fries and/or ice-cream. The
employee who approaches you, takes your order according to a predetermined set of choices.
Once the order is placed, he or she asks you to pay and hands you your order.

Imagine you and a friend are visiting a festival, at which the police is present to secure safety
throughout the festival. In case of an emergency, it is the police’s task to act immediately in order
to prevent danger. You are in one of the tents when suddenly a stampede occurs due to extreme
smoke emission. This demonstrates an unexpected event in which the police has to act
spontaneously and according to the requirements of the specific situation.

Imagine you are receiving private tutoring for the first time in order to improve your grades in
mathematics. You are supervised by a barely older tutor, who adjusts his tutoring to your
strengths and weaknesses.

Appendix 4-1: Scenario Description
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Rlaaiieed Composite Av?rage Cronbach’s
factor A~ variance
loadings reliability e —— alpha

Relationship-oriented interaction behaviour
(Adapted from Homburg/Miiller/Klarmann 2011 and
Williams/Spiro 1985)
The employee...
...helps customers achieve their own personal goals 796
...tries to achieve excellent service delivery by 901 631 869

satisfying customers’ personal needs .814
...tries to answer a customer’s questions about the

service as correctly as possible 773
...establishes a personal relationship with the customer 796
...talks with the customer about private/personal issues (-)
Task-oriented interaction behaviour
(Adapted from McFarland/Challagalla/Shervani 2006 and
Williams/Spiro 1985)
The employee...
...focuses on the service situation task 733
...makes the service situation as efficient as possible .849 866 567 861
...acts in a highly goal-oriented manner .803
...desires to do the task well .708
...works hard to complete the necessary tasks during

the service situation .655
Service Quality
(Adapted from Brady/Cronin 2001)
The employee...
...provides superior service 888 914 780 911
...offers excellent service 915
...performs a high-quality service 846
Satisfaction
(Bruhn 2003)
| am satisfied overall with the service offered 912
The service offered meets my expectations .829 -898 747 -896
The service offered comes close to my ideal of a
service offering .850
Loyalty
(Zeitham|/Berry/Parasuraman 1996)
| say positive things to other people .886
| recommend the service provider if someone seeks
my advice 921 .932 776 .932
| consider this service provider my first choice .870
| will do more business with the service provider in the
next few years .844

Appendix 4-2:

Construct Measurement and Reliability &

Validity Assessment




5. Schlussbetrachtung

Den Ausgangspunkt dieser Arbeit stellt der technologische Fortschritt
dar, den Unternechmen sich zu Nutze machen, um sich den verdnderten
Gegebenheiten anzupassen und neu im Markt auszurichten. Diese Ent-
wicklung geht mit einer stetigen Zunahme von Dienstleistungsinnova-
tionen und somit einem erweiterten Angebot von Dienstleistungen ein-
her. Fiir Unternehmen macht dies die Ausrichtung auf die Erbringung
von exzellentem Service und somit die Etablierung und Aufrechterhal-
tung einer Serviceorientierung erforderlich. Vor diesem Hintergrund
stellt — neben weiteren organisationalen Richtlinien und Verfahren —
die Fiihrung im Dienstleistungskontext eine wesentliche Praktik dar,
um die Serviceorientierung sowohl intern als auch extern zu etablie-
ren. Um die Fithrung jedoch effektiv als Mittel zum Erfolg einzuset-
zen, bedarf es einer konkreten Auseinandersetzung mit deren Aufga-
ben und Wirkungen aus Unternehmens-, Mitarbeiter- und Kundenper-
spektive. In Bezug auf die unterschiedlichen Perspektiven, wurden da-
bei im Rahmen einer Literaturanalyse einzelne Forschungsliicken
identifiziert und in den Kapiteln 2 bis 4 der vorliegenden Arbeit adres-
siert. Aus Unternehmensperspektive bestand diese Liicke darin, einen
geeigneten Fiihrungsstil der Fiihrungsperson fiir den Prozess der Ser-
vicetransformation zu identifizieren. Aus Mitarbeiterperspektive galt
es, die Verhaltensweisen einer serviceorientierten Fiithrung zu identi-
fizieren, das Konstrukt zu operationalisieren sowie empirisch zu iiber-
priifen. Aus Kundenperspektive war zudem eine situative Betrachtung
der Wirkung des (Fiihrungs-)verhalten der Mitarbeitenden im Kunden-
kontakt angebracht.

Die aufgefiihrten Forschungsliicken beschreiben dabei zugleich die
drei Teilziele der Arbeit, deren iibergeordnetes Ziel darin bestand, ei-
nen Beitrag zum sowohl wissenschaftlichen als auch praktischen
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Kenntnisstand zur Filhrung im Dienstleistungskontext zu leisten. Zur
Erreichung dieses Ziels beschiftigte sich die vorliegende Arbeit zu-
néchst damit, im Rahmen der einzelnen Beitrige die zu Beginn formu-
lierten Forschungsfragen in Bezug auf die jeweiligen Teilziele zu be-
antworten. Anhand dieser Forschungsfragen werden in Kapitel 5.1 die
Erkenntnisse der Arbeit aus Unternechmens-, Mitarbeiter- und Kunden-
perspektive zusammengefasst. Aufbauend auf den Erkenntnissen der
einzelnen Perspektiven, werden im Anschluss daran die iibergeordne-
ten Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit beantwortet. Kapitel 5.2
fasst dabei die perspektiveniibergreifenden wissenschaftlichen Er-
kenntnisse der Arbeit zusammen und fiithrt Implikationen fiir die Wis-
senschaft auf, woraufhin in Kapitel 5.3 abschliefend die iibergreifen-
den Erkenntnisse und Implikationen fiir die Unternehmenspraxis vor-
gestellt werden.

5.1 Erkenntnisse aus Unternehmens-, Mitarbeiter-
und Kundenperspektive

Die Fiihrung stellt eine wesentliche und entscheidende Praktik fiir den
Aufbau und die Aufrechterhaltung der Serviceorientierung in Unter-
nehmen dar. Aus Unternehmensperspektive ist es dabei zunichst die
Aufgabe der Fiihrung eine interne Serviceorientierung zu etablieren,
da diese fiir die Sicherstellung einer externen Serviceorientierung er-
forderlich ist (Stauss/Bruhn 2010, S. 5). Der erste Beitrag dieser Arbeit
(Kapitel 2) beschéftigte sich dabei konkret mit der Eignungspriifung
von Fiihrungsstilen fiir die serviceorientierte Ausrichtung von Unter-
nehmen im Prozess der Servicetransformation, in dessen Rahmen Un-
ternehmen sich vermehrt auf den Verkauf von integrierten Produkt-
Dienstleistungsbiindeln ausrichten. Dem Beitrag gelang es dabei, die
folgenden Fragen zu beantworten:

(la) Welche konkreten Anforderungen stellt der Servicetransfor-
mationsprozess an den Fiihrungsstil der Fiihrungsperson?
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Einhergehend mit dem Servicetransformationsprozess erfolgt eine
Verdnderung der Unternehmensausrichtung dahingehend, dass nicht
mehr die einzelne Transaktion mit dem Kunden, sondern vielmehr
eine kontinuierliche Abfolge von Transaktionen iiber einen ldngeren
Zeitraum und damit eine langfristige Beziehung zu diesem im Fokus
des Unternehmens steht (Oliva/Kallenberg 2003, S. 161). Dement-
sprechend riicken nicht nur die Kunden zunehmend in den Mittelpunkt
des Unternehmens, sondern auch die Mitarbeitenden, da ihnen und ih-
rer Serviceorientierung aufgrund des steigenden Kundenkontaktes
eine immer zentralere Rolle zukommt. In Folge dessen verdndern sich
auch die Anforderungen, die an den Fithrungsstil der Fiithrungsperson
gestellt werden. Eine Literaturanalyse identifizierte dabei fiinf Anfor-
derungen. Zunéchst macht der Verdnderungsprozess die Verankerung
einer neuen, dienstleistungsorientierten Unternehmenskultur erforder-
lich, in deren Rahmen mittels der bidirektionalen Kommunikation die
Unternehmensvision an die Mitarbeitenden kommuniziert sowie deren
Informationen, Kenntnisse und Bediirfnisse bei der Entwicklung der
Vision beriicksichtigt werden. Im Zuge dessen sind die Mitarbeitenden
bei der Entscheidung miteinzubeziehen sowie zu bevollméchtigen, da-
mit die festgelegten Ziele im Rahmen der Leistungserbringung erfolg-
reich umgesetzt werden kdnnen. Dariiber hinaus gilt es, die unterneh-
mensinterne Zusammenarbeit aktiv zu fordern sowie seitens des Fiih-
renden ein iiberzeugendes Commitment zum Servicetransformations-
prozess zu demonstrieren, um so Mitarbeitende fiir die Verédnderung
zu aktivieren und zu begeistern.

(1b) Inwieweit eignen sich ausgewdhlte Fiihrungsstile aufgrund
ihrer spezifischen Charakteristika fiir die Anwendung im Pro-
zess der Servicetransformation?

Um einen Fithrungsstil zu identifizieren, der zur Veranderung der tra-
ditionellen Denkweise von Produktherstellern geeignet ist, wurden
drei mehrdimensionale Fiihrungsstile (transaktionale, transformatio-
nale und dienende Fiihrung) anhand der identifizierten Anforderungen
konzeptionell auf ihre Eignung hin untersucht und kritisch gewtirdigt.



180 Schlussbetrachtung

Die Eignungspriifung der Fiihrungsstile ergab dabei, dass insbeson-
dere die dienende Fiithrung als geeigneter Fithrungsstil anzusehen ist,
da diese durch ihr Vorbildverhalten gegeniiber den Gefiihrten ihr
Commitment zur Serviceorientierung demonstriert und gleichzeitig
Mitarbeitende dazu motiviert, sich untereinander ebenfalls serviceori-
entiert zu verhalten. Dies forciert die interne Zusammenarbeit der Mit-
arbeitenden und etabliert gleichzeitig eine serviceorientierte Unterneh-
menskultur. Zudem zeichnet sich die dienende Fithrung durch eine
bidirektionale Kommunikation mit den Mitarbeitenden aus und er-
méchtigt diese dazu, eigenstindig Entscheidungen zu treffen. Auch die
transformationale Fiihrung deckt die identifizierten Anforderungen zu
groBBen Teilen ab. Allerdings ist bei diesem Fiihrungsstil eine Ser-
viceorientierung nicht garantiert, da die Ausrichtung der Fithrungsper-
son abhéngig von der Unternehmensvision ist. Strebt das Unterneh-
men jedoch keine Serviceorientierung an, so zielen auch die Handlun-
gen der Fithrungsperson nicht auf die Erreichung einer Serviceorien-
tierung ab. Die transaktionale Fithrung hingegen strebt primér die Er-
reichung von festgelegten Aufgaben an und erfiillt keine der identifi-
zierten Anforderungen, weshalb sie ungeeignet fiir den Prozess der
Servicetransformation erscheint.

Aus Mitarbeiterperspektive leistet das Verhalten des Fithrenden einen
Beitrag sowohl zur internen als auch zur externen Serviceorientierung.
Eine interne Serviceorientierung wird dabei durch die Foérderung der
Leistungsfahigkeit sowie die Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens
hervorgerufen, wodurch eine externe Serviceorientierung der Mitar-
beitenden sichergestellt wird (Schneider/Bowen 1985, S. 424). Dane-
ben ist es auch die Aufgabe des Fiithrenden, im eigenen Kontakt mit
Mitarbeitenden und Kunden ein serviceorientiertes Verhalten zu de-
monstrieren, um ein Vorbild fiir die Mitarbeitenden und ihr Verhalten
anderen gegeniiber darzustellen (Lytle/Hom/Mokwa 1998, S. 460).
Dadurch tragt die Fithrungsperson somit auch selbst zur externen Ser-
viceorientierung bei. Vor diesem Hintergrund war es Gegenstand des
zweiten Beitrags (Kapitel 3) das Konstrukt ,,serviceorientierte Fiih-
rung® zu konzeptualisieren und operationalisieren sowie empirisch zu
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iiberpriifen. Unter serviceorientierter Fithrung wird dabei das kon-
stante Verhalten eines Fiihrenden verstanden, das die Mitarbeitenden
dazu engagiert, befdhigt und energetisiert (Engage, Enable, Energize)
dem Kunden gegeniiber ein serviceorientiertes Verhalten zu demonst-
rieren. Im Zuge dessen wurde dabei den folgenden Fragen nachge-
kommen:

(2a) Durch welches Verhalten zeichnet sich eine serviceorien-
tierte Fiihrung aus Mitarbeiterperspektive aus?

Im Rahmen der Konzeptualisierung der serviceorientierten Fiihrung
wurde, basierend auf den Erkenntnissen aus der Literatur, das Kon-
strukt der serviceorientierten Fiihrung und die damit assoziierten Ver-
haltensweisen zunédchst anhand des Konzepts der ,,Three Es* (Engage,
Enable, Energize) (Gostick/Elton 2012), die Merkmale einer erfolgrei-
chen Fiihrung darstellen, ausfiihrlich beschrieben. Im Anschluss daran
wurden qualitative Interviews (n = 54) durchgefiihrt, um ein tieferge-
hendes Verstindnis iiber die Verhaltensweisen einer serviceorientier-
ten Fithrung zu erlangen. Basierend auf der Literaturrecherche sowie
den Ergebnissen der Interviews wurde daraufhin ein umfangreiches
Set an Items generiert und dieses mittels Expertenbeurteilung (n = 11)
weiter optimiert. Gemadfl dem Skalenentwicklungsprozess von Ma-
cKenzie, Podsakoff und Podsakoff (2011) sowie DeVellis (2017), er-
folgte daraufthin eine Reduzierung und Validierung des Item Sets mit-
tels zweier quantitativer Untersuchungen mit Kundenkontaktmitarbei-
tenden (n; = 283; n, = 559). Dabei zeigte sich, dass die serviceorien-
tierte Fiihrung ein mehrdimensionales Konstrukt darstellt, das sich in
der sozialen und funktionalen Mitarbeiterorientierung, der serviceori-
entierten Motivation und Befdhigung der Mitarbeitenden sowie dem
serviceorientierten Vorbildverhalten des Fiihrenden manifestiert.

(2b) Welche Erkenntnisse werden iiber die serviceorientierte Fiih-
rung im Rahmen der empirischen Uberpriifung gewonnen?

Im Zuge der im Anschluss durchgefiihrten weiteren empirischen Uber-
priifung des Messmodells wurden drei zentrale Erkenntnisse iiber die
serviceorientierte Fiihrung und ihre Wirkung erzielt. Zunéichst zeigten
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die Ergebnisse einer Moderatoranalyse, dass sich die serviceorientierte
Fithrung zwar in der Intensitét ihrer Verhaltensauspragungen inner-
halb von verschiedenen fithrungssituations- und dienstleistungsspezi-
fischen Rahmenbedingungen unterscheidet, sich jedoch iiber alle Situ-
ationen hinweg in den identifizierten fiinf Verhaltensdimensionen wi-
derspiegelt. Dariiber hinaus wurde mittels einer Strukturgleichungs-
analyse eine direkte und signifikante Wirkung der serviceorientierten
Fiihrung sowohl auf die Mitarbeiter- als auch auf die Kundenzufrie-
denheit nachgewiesen, wobei ein starkerer Einfluss auf die Zufrieden-
heit der Mitarbeitenden festgestellt wurde. Zudem demonstrierten die
Ergebnisse einer schrittweisen hierarchischen Regressionsanalyse,
dass serviceorientierte Fithrung — iiber die transformationale und die
dienende Fiithrung hinaus — einen zusétzlichen Erklarungsbeitrag zur
Zufriedenheit der Mitarbeitenden und Kunden leistet. Dieser zusatzli-
che Erkldrungsbeitrag ldsst sich dabei insbesondere auf die kontinuier-
liche serviceorientierte Motivation der Mitarbeitenden sowie die ser-
viceorientierte Befdhigung zuriickfithren, wodurch sich die serviceori-
entierte Fiihrung von der transformationalen sowie der dienenden Fiih-
rung abgrenzt.

Zuletzt stellt auch aus Kundenperspektive die Fiihrung eine zentrale
Rolle dar, da das Fiithrungsverhalten des Mitarbeitenden gegeniiber
dem Kunden die externe Serviceorientierung des Unternehmens dar-
stellt und die Wahrnehmung der Dienstleistung durch den Kunden di-
rekt beeinflusst (Hartline/Ferrell 1996, S. 52). Dabei ist es die Aufgabe
des Mitarbeitenden den Kunden erfolgreich durch den Leistungserstel-
lungsprozess zu fithren. Um dies sicherzustellen, beschéftigte sich der
dritte Beitrag dieser Arbeit (Kapitel 4) mit der vom Kunden wahrge-
nommenen Wirkung des Fithrungsverhaltens von Kundenkontaktmit-
arbeitenden in unterschiedlichen Dienstleistungssituationen. Als
Grundlage fiir die Untersuchung diente dabei die Kontingenztheorie
von Fiedler, die besagt, dass der Erfolg der Fiihrung von dem Fiih-
rungsverhalten und der Fiihrungssituation abhéngt. Im Rahmen des
Beitrags gelang es dadurch, die folgenden Fragen zu beantworten:
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(Ba) Welche Erkenntnisse werden iiber die Wirkung des Verhal-
tens des Kundenkontaktmitarbeitenden in verschiedenen
Dienstleistungssituationen gewonnen?

Fiir die Analyse der Wirkungen des Verhaltens des Kundenkontakt-
mitarbeitenden in verschiedenen Dienstleistungssituationen wurden
zundchst die drei von Fiedler verwendeten Charakteristika unter-
schiedlicher Fiihrungssituationen (Beziehung zwischen Fithrendem
und Gefiihrten, Aufgabenstruktur, Positionsmacht des Fithrenden) auf
den Dienstleistungskontext {ibertragen. Dem Ansatz von Fiedler fol-
gend, wurden daraufhin acht unterschiedliche Dienstleistungssituatio-
nen konstruiert, die sich jeweils hinsichtlich ihrer Auspragung (z. B.
stark/schwach) innerhalb der drei genannten Fiihrungssituationscha-
rakteristika voneinander unterscheiden. Situationen, in denen die Cha-
rakteristika primar positiv bzw. negativ ausgeprigt sind, werden dabei
von Fiedler als giinstige (Situation Nr. 1-3) bzw. ungiinstige Fiihrungs-
situationen (Situation Nr. 7-8) bezeichnet, wohingegen Situationen mit
gemischten Ausprigungen als maBig giinstige Situationen beschrieben
wurden (Situation Nr. 4-6). Analog zu Fiedlers Theorie erfolgte dann
die empirische Untersuchung der Wirkung eines aufgaben- und bezie-
hungsorientierten Fiihrungsverhaltens des Mitarbeitenden in unter-
schiedlichen Dienstleistungssituationen. Probanden wurden dazu einer
der acht Situationen zugeordnet, in denen sie das Verhalten des Mitar-
beitenden anhand seiner Aufgaben- und Beziehungsorientierung be-
werteten sowie Angaben zu der von ihnen wahrgenommenen Qualitét,
ihrer Zufriedenheit und Loyalitdt machten. Im Anschluss daran wur-
den die Antworten der 315 Probanden zu den jeweiligen Dienstleis-
tungssituationen, analog zur Kontingenztheorie, entsprechend ihrer
Giinstigkeit einer von zwei Teilgruppen (giinstige sowie ungiinstige
vs. méfig gilinstige Situationen) zugeordnet. Im Rahmen der Auswer-
tung wurde der Einfluss der Giinstigkeit der Situation auf die Wirkun-
gen des Mitarbeiterverhaltens im Hinblick auf die wahrgenommene
Qualitit, die Zufriedenheit und Loyalitit der Kunden und den Gesamt-
erfolg des Mitarbeitenden untersucht. Die Ergebnisse zeigten, dass in
maBig glinstigen Dienstleistungssituationen ein beziehungsorientiertes
Verhalten einen groBeren Einfluss auf die Qualititsbeurteilung der
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Kunden ausiibt als in giinstig oder ungiinstigen Situationen, wohinge-
gen die Wirkung des aufgabenorientierten Verhaltens auf die vom
Kunden wahrgenommene Qualitét in giinstig und ungiinstigen Situati-
onen einen stirkeren Effekt ausiibt als in méBig giinstigen Situationen.
Zudem demonstrierten die Ergebnisse, dass in Bezug auf die Loyalitét
der Kunden lediglich in méBig giinstigen Situationen eine direkte Wir-
kung des Fithrungsverhaltens, spezifisch des bezichungsorientierten
Verhaltens des Mitarbeitenden, identifiziert wurde. Dariiber hinaus
wurde festgestellt, dass in giinstigen und ungiinstigen Situationen so-
wohl ein aufgaben- als auch ein beziehungsorientiertes Verhalten des
Kundenkontaktmitarbeitenden eine signifikante Wirkung auf den Ge-
samterfolg des Mitarbeitenden ausiibt, auch wenn die Wirkung des be-
ziehungsorientierten Verhaltens leicht stirker ist. In méaBig gilinstigen
Situationen wurde eine signifikante Wirkung des beziehungsorientie-
ren, nicht jedoch des aufgabenorientierten Verhaltens auf den Gesamt-
erfolg des Mitarbeitenden identifiziert. Ubergreifend wird somit die
Erkenntnis gewonnen, dass das Verhalten der Kundenkontaktmitar-
beitenden abhéngig von der Giinstigkeit der Dienstleistungssituation
eine unterschiedliche Wirkung ausiibt.

(3b) Inwieweit treffen die Erkenntnisse der Kontingenztheorie
auch in der Fiihrung des Kundenkontakts in verschiedenen
Dienstleistungssituationen zu?

Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen dabei, dass der Erfolg der
Fithrung im Kundenkontakt von dem Fiihrungsverhalten der Mitarbei-
tenden und der Giinstigkeit der Dienstleistungssituation abhéngt.
Dadurch ist es moglich, eine der wesentlichsten Aussagen der Kontin-
genztheorie von Fiedler auch fiir den Dienstleistungskontext zu besta-
tigen. Zudem demonstrieren die Ergebnisse der Studie, Fiedlers The-
orie entsprechend, dass ein aufgabenorientiertes Verhalten in giinsti-
gen und ungiinstigen Situationen einen groferen Fithrungserfolg er-
mdglicht als in méBig giinstigen Situationen. Dariiber hinaus zeigen
die Ergebnisse, dass in méBig giinstigen Situationen der Einsatz eines
beziehungsorientierten Verhaltens effektiver ist als in giinstigen und
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ungiinstigen Situationen. Demnach ist festzustellen, dass auch diesbe-
ziiglich die Ergebnisse der Theorie von Fiedler in der Fithrung im Kun-
denkontakt Giiltigkeit besitzen. Im Gegensatz zur Kontingenztheorie
zeigt die empirische Analyse jedoch, dass unabhingig vom Grad der
Giinstigkeit der Situation ein beziehungsorientiertes Mitarbeiterver-
halten effektiver erscheint als ein aufgabenorientiertes Mitarbeiterver-
halten, weshalb die Erkenntnisse der Kontingenztheorie von Fiedler
nur teilweise auf die Fithrung im Kundenkontakt tibertragbar sind.

Zusammenfassend ist somit festzustellen, dass es durch die Einnahme
unterschiedlicher Perspektiven gelang, die angestrebten Teilziele zu
erreichen und relevante Erkenntnisse flir die Fithrungsforschung im
Dienstleistungskontext zu generieren. Diese verdeutlichen die Vielfil-
tigkeit der Aufgaben und Wirkungen der Fithrung und heben erneut
die zentrale Rolle der Fiihrung in der Etablierung und Aufrechterhal-
tung einer internen sowie externen Serviceorientierung von Unterneh-
men hervor.

5.2 Ubergreifende Erkenntnisse und Implikationen
fiir die Wissenschaft

Neben den spezifischen Erkenntnisbeitrdgen aus den jeweiligen Per-
spektiven lassen sich zudem auch iibergreifende wissenschaftliche Er-
kenntnisse fiir die Fiihrung im Dienstleistungskontext sowie wissen-
schaftliche Implikationen fiir das Forschungsgebiet ableiten. Dies wird
in den folgenden Unterkapiteln ausfiihrlicher erldutert und damit die
folgende Forschungsfrage beantwortet:

Welche wissenschaftlichen Erkenntnisse und Implikationen lassen sich
fiir die Fiihrung im Dienstleistungskontext ableiten?
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5.2.1 Wissenschaftliche Erkenntnisse

Die ganzheitliche Betrachtung der Ergebnisse der vorliegenden Arbeit
bestitigt, dass nicht ,,eine ideale Art der Fithrung fiir alle Situationen
existiert (z. B. von Rosenstiel 2011, S. 362). Vielmehr verdeutlichen
die Ergebnisse, dass auch im Dienstleistungskontext der Erfolg der
Fithrung von dem Verhalten des Fiihrenden und den situativen Rah-
menbedingungen der Fiihrungssituation abhédngt. Es ist folglich we-
sentlich, das Verhalten des Fithrenden vor dem Hintergrund der Rah-
menbedingungen der Situation zu betrachten.

Empirische Studien zur Fithrung im Dienstleistungskontext fokussie-
ren sich dabei hiufig auf die Untersuchung eines oder einiger weniger
spezifischer Kontexte (Cunningham et al. 2004, S. 421) und erfor-
schen folglich das Verhalten des Fiihrenden und dessen Wirkung in
konkreten Kontexten wie beispielsweise in Restaurants oder Banken
(z. B. Schaubroeck/Lam/Peng 2011; Liden et al. 2014). Anders als ver-
gangene Forschungsbeitrdge, analysierte die vorliegende Arbeit je-
doch das Fiihrungsverhalten und seine Wirkung {iber unterschiedliche
Fithrungs- und Dienstleistungssituationen hinweg und beriicksichtigte
dabei explizit situative Rahmenbedingungen. Dadurch gelang es, bis-
herige wissenschaftliche Erkenntnisse dahingehend zu erweitern, dass
der Einfluss unterschiedlicher Rahmenbedingungen untersucht und
deren Relevanz fiir die Fithrung im Dienstleistungskontext festgestellt
wurde. Bezugnehmend auf den Untersuchungsgegenstand wurden da-
bei charakteristische Situationsmerkmale sowohl aus dem Dienstleis-
tungs- als auch dem Fiihrungskontext zur Betrachtung herangezogen.

Aufbauend auf den konstitutiven Merkmalen von Dienstleistungen
wurde in Bezug auf die Differenzierung unterschiedlicher Dienstleis-
tungstypen sowohl der Grad der Immaterialitit der Leistung und In-
tegration des Kunden (Engelhardt et al. 1992, S. 35) als auch der Grad
der Interaktion mit dem Kunden und der Individualisierung des Leis-
tungsangebots (Woratschek 1996, S. 66) als charakteristische Situati-
onsmerkmale des Dienstleistungskontextes identifiziert und als dienst-
leistungsspezifische Rahmenbedingungen analysiert. Hinsichtlich des
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Fiihrungskontextes dienten die drei von Fiedler (1972) verwendeten
Charakteristika unterschiedlicher Fithrungssituationen als fithrungssi-
tuationsspezifische Rahmenbedingungen. Diese umfassen die Bezie-
hung zwischen Fithrendem und Gefiihrten, die Positionsmacht des
Fithrenden sowie die Aufgabenstruktur der Fiihrungssituation (S. 7).
Letzteres ist im Dienstleistungskontext mit dem Grad der Individuali-
sierung gleichzusetzen, da eine hohe Aufgabenstruktur eine eher stan-
dardisierte Leistung beschreibt, wohingegen eine geringe Aufgaben-
struktur eine eher individualisierte oder kundenspezifische Leistung
darstellt. Im Rahmen dieser Arbeit wurden somit sechs verschiedene
Dienstleistungs- und Fiihrungssituationscharakteristika als situative
Rahmenbedingungen betrachtet.

Zunichst stellte die vorliegende Arbeit fest, dass dienstleistungsspezi-
fische Rahmenbedingungen einen relevanten Einfluss sowohl auf die
Fiihrung im Servicetransformationsprozess als auch auf die Manifes-
tation der serviceorientierten Fithrung ausiiben. Wahrend des Ser-
vicetransformationsprozesses verdndern bzw. richten Unternehmen
ihr Geschiftsmodell im Hinblick auf die Auspridgung einzelner oder
mehrerer der vier Dienstleistungscharakteristika neu aus (Bruhn/
Hepp/Hadwich 2015, S. 32). Da sich im Zuge dieses Prozesses auch
die an den Fiihrungsstil gestellten Anforderungen wandeln, 1ésst sich
daraus ableiten, dass die dienstleistungsspezifischen Rahmenbedin-
gungen einen relevanten Einfluss auf die Fithrung und den Fiihrungs-
stil im Servicetransformationsprozess ausiiben. Dartiber hinaus zeigte
sich, dass sowohl der Grad der Interaktion mit und Integration des
Kunden als auch der Grad der Immaterialitidt der Leistung die Stirke
der Zusammenhénge zwischen der serviceorientierten Fithrung und
den Verhaltensweisen, in denen sich diese widerspiegelt, beeinflussen.
So duBert sich die serviceorientierte Fithrung in Situationen mit gerin-
ger Integration des Kunden (z. B. Softwareentwicklung) verstérkt in
einer sozialen Mitarbeiterorientierung, um die sozialen Bediirfnisse
dieser Mitarbeitenden durch die Schaffung einer angenehmen Arbeits-
atmosphére und durch die Demonstration menschlichen und respekt-
vollen Verhaltens zu befriedigen. Dariiber hinaus manifestiert sich die
serviceorientierte Fithrung in Dienstleistungssituationen, die sich
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durch einen geringen Grad an Interaktion mit oder Integration des
Kunden oder einem geringen Grad an Immaterialitit auszeichnen
(z. B. Reinigungsservices), verstarkt in einer serviceorientierten Befa-
higung der Mitarbeitenden, damit diese in die Lage versetzt werden
flexibel auf Kundenwiinsche und -bediirfnisse oder sich ereignende
Probleme einzugehen.

Zudem zeigte sich ein Einfluss der fiihrungssituationsspezifischen
Rahmenbedingungen sowohl auf die Manifestation der serviceorien-
tierten Fithrung als auch auf die vom Kunden wahrgenommene Wir-
kung des Fiihrungsverhaltens des Kundenkontaktmitarbeitenden in
unterschiedlichen Dienstleistungssituationen. Erste Ergebnisse im
Hinblick auf die Bedeutung einzelner Verhaltensdimensionen der ser-
viceorientierten Fithrung demonstrierten, dass die Beziehung zwi-
schen Fithrendem und Gefiihrten einen Einfluss auf den Zusammen-
hang zwischen serviceorientierter Fithrung und der sozialen sowie
funktionalen Mitarbeiterorientierung ausiibt. Dabei spiegelt sich das
Verhalten in einer schlechten Beziehung zwischen Fithrendem und
Gefiihrten verstirkt in einer Mitarbeiterorientierung wider, wobei die-
ses Verhalten seitens des Fithrenden moglicherweise als Kompensa-
tion fiir die schlechte Beziehung anzusehen ist. Dariiber hinaus de-
monstrierte die Kombination aus der jeweiligen Auspriagung (z. B.
stark/schwach) der drei fiihrungssituationsspezifischen Rahmenbedin-
gungen durch die Bestimmung der Giinstigkeit der Dienstleistungssi-
tuation eine relevante Grofle in Bezug auf die Wirkung des Fithrungs-
verhaltens im Kundenkontakt. Die Ergebnisse der Untersuchung zeig-
ten dabei, dass die Giinstigkeit der Situation die Wirkungszusammen-
hénge zwischen dem Fiihrungsverhalten der Mitarbeitenden und der
Bewertung der Dienstleistungssituation seitens des Kunden im Hin-
blick auf dessen Qualititsbeurteilung und Loyalitét beeinflusst und so-
mit einen Einfluss auf den Gesamterfolg der Fiihrung in Dienstleis-
tungssituationen austibt.

Ubergreifend gelang es der vorliegenden Arbeit somit festzustellen,
dass dienstleistungs- und fithrungssituationsspezifische Charakteris-
tika relevante situative Rahmenbedingungen fiir die Fiihrung im
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Dienstleistungskontext darstellen, die sowohl das Fithrungsverhalten
als auch dessen Wirkung beeinflussen. Folglich leistet die vorliegende
Arbeit einen zusitzlichen Beitrag zum wissenschaftlichen Kenntnis-
stand der Fithrung im Dienstleistungskontext, indem konkrete Er-
kenntnisse in Bezug auf den Einfluss der zur Differenzierung von un-
terschiedlichen Dienstleistungen sowie Fiihrungssituationen herange-
zogenen charakteristischen Merkmalen geliefert werden.

5.2.2 Wissenschaftliche Implikationen

Aus den generierten iibergreifenden wissenschaftlichen Erkenntnissen
der vorliegenden Arbeit sowie deren Limitationen lassen sich auch
wissenschaftliche Implikationen fiir das Forschungsgebiet ableiten.
Diese stellen einen Ansatzpunkt fiir zukiinftige Forschung im The-
mengebiet der Fiihrung im Dienstleistungskontext dar. Nachfolgend
werden hierzu vier konkrete Vorschldge fiir weiteren Forschungsbe-
darf aufgefiihrt.

Zunichst zeigt die vorliegende Arbeit, dass Fithrungstheorien einen
sinnvollen theoretischen Rahmen fiir die Untersuchung von Interakti-
onen zwischen Mitarbeitenden und Kunden im Dienstleistungskontext
darstellen. Diesem Beispiel folgend, ist es umgekehrt ebenso reizvoll,
eine Theorie bzw. ein Modell aus dem Dienstleistungskontext auf die
Fithrung zu tibertragen. Vor dem Hintergrund kontinuierlicher Veran-
derungen des Arbeits- und Fithrungsumfeldes (z. B. durch Biiro- und
Verkaufsraumkonzepte nach dem Open-Space Prinzip und/oder im
Wohnzimmer-Stil) in Unternehmen wie Vodafone, Deutsche Bank o-
der Amazon wird daher vorgeschlagen das Servicescape-Modell von
Bitner (1992) auf die Fiihrungssituation zu iibertragen. Dies ermog-
licht es, den Einfluss des rdumlichen Umfeldes als situative Rahmen-
bedingung fiir die Fiihrung im Dienstleistungskontext zu untersuchen.
Zwar wurden bereits zahlreiche Studien dazu durchgefiihrt, wie sich
das Umfeld auf die Leistung und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden
auswirkt (Vischer 2007, S. 175), die gemeinsame Betrachtung des Ein-
flusses des rdumlichen Umfeldes auf sowohl die Fithrungsperson als
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auch den Mitarbeitenden und deren Interaktion wurden bisher aller-
dings noch nicht untersucht. Der Aussage von Bennett und Bennett
folgend (1970) ist jedoch davon auszugehen, dass alle sozialen Inter-
aktionen durch das rdumliche Umfeld beeinflusst werden, in dem sie
stattfinden (S. 192). Um die Fiihrung im Dienstleistungskontext dahin
gehend ausfiihrlicher zu untersuchen, wére es denkbar die abhdngigen
Variablen des Servicescape-Modells (Anndherungs- und Vermei-
dungsverhalten des Kunden bzw. Mitarbeitenden) dem Fithrungskon-
text entsprechend anzupassen und/oder diese um weitere spezifischere
Verhaltensweisen (z. B. transaktionale Fiihrung oder serviceorientier-
tes Mitarbeiterverhalten) zu ergdnzen. Dies wiirde es ermdglichen, den
Einfluss unterschiedlicher umfeldspezifischer Rahmenbedingungen
(Ambiente, Raum & Artefakte) auf diese Variablen zu untersuchen
und deren Relevanz fiir die Fithrung im Dienstleistungskontext festzu-
stellen. In diesem Rahmen gilt es beispielsweise zu iiberpriifen, ob die
Einrichtung oder die Dekoration der Raumlichkeiten, in denen die
Fiithrungssituation stattfindet, einen Einfluss auf die emotionale Reak-
tion und das Verhalten des Fiihrenden und Mitarbeitenden sowie die
Art der Interaktion zwischen Fiihrendem und Mitarbeitenden (z. B. ge-
messen an der Intensitit des Austauschs von Informationen) ausiibt.
Zur Untersuchung dieser Fragestellung wére ein Laborexperiment
sinnvoll, in dessen Verlauf unterschiedliche Facetten des rdumlichen
Umfeldes (z. B. die Einrichtung, das Layout oder die Wandfarben der
Raumlichkeit) der Fiihrungssituation gezielt manipuliert und jeweils
die emotionale Reaktion sowie die Verhaltensweisen der beteiligten
Akteure und die Art der Interaktion zwischen Fithrendem und Mitar-
beitendem erfasst werden. Dadurch geldnge es dann, den Einfluss der
Facetten des rdumlichen Umfeldes auf die emotionale Reaktion der
Akteure sowie deren Verhaltensweisen ndher zu analysieren. Basie-
rend auf den Erkenntnissen einer solchen Studie wéiren Unternehmen
in der Lage, das rdumliche Umfeld von Fiihrungssituationen so zu ge-
stalten, dass dieses sowohl die emotionale Reaktion als auch das Ver-
halten des Fiihrenden und der Mitarbeitenden sowie die Art der Inter-
aktion zwischen den beiden Akteuren positiv beeinflusst.
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Dariiber hinaus ergibt sich weiterer Forschungsbedarf aufgrund der
eingenommenen Betrachtungsweise der vorliegenden Arbeit. Dabei
wird die Fithrung als relevante EinflussgroBe fiir die Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit und schlussendlich den Unternehmenserfolg an-
gesehen und damit, der Service-Profit Chain folgend, eine inside-out
Perspektive eingenommen. Heskett et al. (1994) beschreiben in ihrem
Modell der Service-Profit Chain jedoch auch eine Wirkung der Kun-
denzufriedenheit auf die Mitarbeitenden und schlagen somit vor, auch
eine outside-in Perspektive zu beriicksichtigen (S. 167). Aufbauend
darauf zeigten erste Studien in Dienstleistungssituationen, dass die Zu-
friedenheit der Mitarbeitenden auch durch die Zufriedenheit des Kun-
den und deren Reaktionen beeinflusst werden und bestatigen dadurch
auf Mitarbeiterebene die angesprochene, umgekehrte Wirkungsrich-
tung (Frey et al. 2013, S. 513; Zablah et al. 2016, S. 10). Doch trotz
dieser Erkenntnisse wurde der outside-in Perspektive bisher nur wenig
Aufmerksamkeit geschenkt (Nerdinger/Pundt 2018, S. 3). Vor diesem
Hintergrund wire es dabei jedoch interessant zu iiberpriifen, ob die in
der Dienstleistungssituation zwischen Mitarbeitendem und Kunden
gewonnenen Erkenntnisse auch fiir die Fiihrungssituation zwischen
Fithrungsperson und Mitarbeitendem zutreffen und somit eine umge-
kehrte Wirkungsrichtung auch auf der Fithrungsebene vorzufinden ist.
Entgegengesetzt der identifizierten Wirkungszusammenhéinge von
etwa Hong et al. (2013) wir daher vorgeschlagen, dass zukiinftige For-
schung den Einfluss der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Verhaltens-
weisen der Fiihrung (z. B. serviceorientierte Fithrung) iiberpriift. Zur
Untersuchung dieses Effekts wird ein Szenario-basiertes experimen-
telles Design vorgeschlagen, bei dem der Grad der Zufriedenheit des
Mitarbeitenden manipuliert und dessen Einfluss auf die Verhaltens-
weisen der Fithrungsperson iiberpriift werden. Im Rahmen der Erhe-
bung wird dabei empfohlen, die filhrungssituationsspezifischen Rah-
menbedingungen aus Sicht der Fiihrungsperson explizit zu berticksich-
tigen, um situationsspezifische Erkenntnisse zu generieren. So wire
beispielsweise anzunehmen, dass ein outside-in Effekt vornehmlich in
Situationen mit einer starken sozialen Bindung zwischen Fithrendem
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und Gefiihrtem vorzufinden ist. Wird unter spezifischen Rahmenbe-
dingungen ein outside-in Effekt identifiziert, so wiaren Unternehmen
in der Lages sich diesen zu Nutze zu machen, um durch eine gezielte
Steigerung der Zufriedenheit der Mitarbeitenden auch die Verhaltens-
weisen der Fithrungsperson zu beeinflussen. Dabei ist jedoch zu be-
riicksichtigen, dass ein moglicherweise identifizierter Einfluss durch
den Mitarbeitenden nicht zwangsldufig zur Folge hat, dass die Wir-
kung der Fiihrung auf den Mitarbeitenden sich verringert oder gar
neutralisiert. Vielmehr erscheint es moglich, dass auch eine bidirekti-
onale Wirkung zwischen Fiihrendem und Gefiihrten in spezifischen
Situationen vorzufinden ist (Zablah et al. 2016, S. 10).

Weiterer Forschungsbedarf ist zudem erforderlich, da im Rahmen der
Untersuchungen dieser Arbeit zwar Dienstleistungs- und Fithrungssi-
tuationscharakteristika explizit beachtet, personenbezogene Unter-
schiede der Fithrenden und Gefiihrten als situative Rahmenbedingun-
gen in den Untersuchungen jedoch unberiicksichtigt blieben. Dabei
zeigen Studien, dass sich Fithrende und Gefiihrte beispielsweise ab-
héngig von ihrer jeweiligen Generationszugehdrigkeit in ihren Einstel-
lungen, Werten und Verhaltensweisen voneinander unterscheiden
(Twenge et al. 2010, S. 1133f.). Aufgrund der zentralen Rolle der bei-
den Akteure in der Fiihrungssituation, ist daher jedoch anzunehmen,
dass deren Generationszugehorigkeit eine hohe Relevanz fiir die Fiih-
rung im Dienstleistungskontext darstellt. Eine Uberpriifung der Ein-
fliisse generationsspezifischer Unterschiede sowohl des Fiihrenden als
auch des Gefiihrten wére dabei insbesondere auch fiir die Praxis von
hoher Relevanz, da sich die Zusammensetzung der Belegschaft in Un-
ternehmen in Bezug auf deren Generationszugehorigkeit kontinuier-
lich verdndert (Anderson et al. 2017, S. 247). So sind derzeit sowie
insbesondere in den kommenden Jahren drei Generationen gleichzei-
tig in einem Unternehmen tétig (Bresman/Rao 2017, S. 2). Dabei han-
delt es sich um die Generation der ,,Baby Boomer*, ,,Generation X*
sowie ,,Millennials“. Die Generation der Baby Boomer (Geburtsjahr
zwischen 1946 und 1964) zeichnen sich dabei durch eine hohe An-
spruchshaltung sowie durch ihre kollektivistische leistungs- und wett-
bewerbsorientierte Arbeitsmentalitdt aus (Brown 2012, S. 3580). Die
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Generation X (1965-1979) hingegen ist eher individualistisch veran-
lagt, primédr auf ihre personliche Karriereentwicklung fokussiert
(Smola/Sutton 2002, S. 378) und fordert Belohnung und Anerkennung
(Gursoy/Maier/Chi 2008, S. 452). Anders als die Baby Boomer sehen
sie Arbeit primér als Mittel zur Sicherstellung einer guten Lebensqua-
litdt und nicht als priméres Lebensziel (Brown 2012, S. 3579). Auch
die Generation der Millennials setzt andere Praferenzen und stellt Fa-
milie und Freunde in ihren Lebensmittelpunkt. Millennials (1980-
2000) werden als selbstbewusst und unabhingig bezeichnet, favorisie-
ren Teamarbeit und sind gewillt Aufgaben anzugehen (Gursoy/
Maier/Chi 2008, S. 453), wenngleich sie im Gegenzug jedoch auch
eine Wertschitzung sowie eine zeitnahe Beforderung erwarten (Gilley
etal. 2015, S. 6). Vor dem Hintergrund dieser unterschiedlichen Werte
und Priferenzen stehen Fithrende somit vor der Herausforderung Mit-
arbeitende generationsiibergreifend zu motivieren und dazu zu enga-
gieren gemeinsam nach der Unternehmensvision zu streben. For-
schungsbedarf besteht dabei unter anderem darin, zu untersuchen, ob
bisherige Fiihrungsansétze den verdnderten Anforderungen der unter-
schiedlichen Generationen der Mitarbeitenden gerecht werden (An-
derson et al. 2017, S. 256). Um erste Erkenntnisse iiber die Wahrneh-
mung bestehender Fiihrungsansitze in Bezug auf die Generationszu-
gehorigkeit der Mitarbeitenden zu identifizieren, werden hierzu Fo-
kusgruppengespridche mit den jeweiligen Generationen vorgeschla-
gen. Mittels eines strukturierten Gespréachs innerhalb der Gruppen ist
es dadurch moglich einzelne Fiihrungsansétze (z. B. transaktionale o-
der transformationale Fithrung) zu diskutieren und Kenntnisse tiber die
unterschiedliche Wahrnehmung der einzelnen Ansétze aus Sicht der
verschiedenen Generationen zu erlangen. Dariiber hinaus ist es in ei-
nem solchen Rahmen ebenfalls denkbar mdgliche Reaktionen auf be-
stimmte Fithrungsansitze innerhalb der Gruppen erértern zu lassen.
Mittels einer Inhaltsanalyse der transkribierten Gesprache sowie deren
Gegeniiberstellung, wire es dadurch moglich, generationsspezifische
Unterschiede in der Wahrnehmung und Wirkung einzelner Fithrungs-
ansétze zu identifizieren. Dariiber hinaus wire es zudem erstrebens-
wert, die identifizierten generationsspezifischen Unterschiede auch
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statistisch zu iiberpriifen. Um dies zu erreichen wird empfohlen, im
Rahmen von Untersuchungen zu den Wirkungszusammenhéngen zwi-
schen Fithrungsansitzen und den Reaktionen der Gefiihrten (z. B. Zu-
friedenheit oder serviceorientiertes Verhalten der Mitarbeitenden) den
Einfluss der Generationszugehdrigkeit der Mitarbeitenden (basierend
auf den Altersangaben der Probanden) als Moderatorvariable zu unter-
suchen. Sind Unterschiede in Bezug auf die Wirkung bisheriger Fiih-
rungsansitze erkennbar, so gilt es seitens des Unternehmens basierend
auf diesen Erkenntnissen, Fithrungspersonen so einzusetzen, dass de-
ren Verhaltensweisen entsprechend der Generationszugehorigkeit der
Mitarbeitenden in bestimmten Abteilungen oder Teams, die bestmdg-
liche Wirkung bei diesen erzielt.

Zuletzt ergibt sich speziell in Bezug auf das in dieser Arbeit konzep-
tualisierte und operationalisierte Konstrukt der serviceorientierten
Fithrung weiterer Forschungsbedarf. Insbesondere sei hier aufzufiih-
ren, dass sich die empirische Uberpriifung des Konstrukts in Bezug auf
die Mitarbeitenden ausschlieBlich mit der Wirkung der serviceorien-
tierten Fithrung auf Einzelpersonen beschéftigte. Haufig erfordert die
Erstellung von Dienstleistungen jedoch die Zusammenarbeit mehrerer
Mitarbeitenden (Lovelock/Wirtz 2010, S. 321). Im Rahmen dieses
»Teamworks® werden die Einstellungen und Verhaltensweisen einzel-
ner Mitarbeitenden auch durch die Einstellungen und Verhaltenswei-
sen der Teammitglieder beeinflusst. Unternehmen streben daher an ein
gutes Teamklima sicherzustellen, um dadurch die Verhaltensweisen
des Einzelnen gegeniiber Kunden zu férdern und folglich positive Wir-
kungen aus der Zusammenarbeit zu generieren (Grizzle et al. 2009,
S. 1239). Zukiinftige Fiihrungsforschung im Dienstleistungskontext
ist daher dazu angehalten, nicht nur die Wirkung der serviceorientier-
ten Fihrung auf individueller Mitarbeiterebene, sondern auch auf
Teamebene zu untersuchen und Zusammenhénge zwischen den Ebe-
nen zu analysieren. Spezifisch wére hierbei interessant zu {iberpriifen,
ob und wenn ja, welche der teambezogenen Groflen (z. B. Teamklima,
Teamleistung und Arbeitszufriedenheit des Teams, Herhausen et al.
2017) einen Einfluss auf individuelle, mitarbeiterbezogene Grdofien
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(z. B. serviceorientiertes Verhalten oder die Zufriedenheit mit der Ta-
tigkeit) ausiiben. Dariiber hinaus gilt es zu untersuchen, ob diese team-
bezogenen Groéfen den Einfluss der serviceorientierten Fiihrung auf
mitarbeiterbezogene GroBlen vollstindig mediieren oder einen zusétz-
lichen Einfluss auf diese ausiiben. Im Rahmen einer solchen Untersu-
chung wire es zudem wiinschenswert, neben den identifizierten
dienstleistungs- und fiihrungssituationsspezifischen Rahmenbedin-
gungen auch den Grad der gegenseitigen Abhéngigkeit der Mitarbei-
tenden eines Teams (Mayer/Ehrhart/Schneider 2009, S. 1035) als Mo-
deratorvariable zu untersuchen, um daraufhin spezifischere Implikati-
onen fiir die Unternehmenspraxis abzuleiten. Zur Untersuchung dieser
Fragestellung ist die Befragung von Teammitgliedern eines Teams
bzw. einer Abteilung, die jeweils einer Fithrungsperson unterstellt
sind, erforderlich. Durch die Verwendung eines Strukturgleichungs-
modells besteht daraufhin die Moglichkeit, Wirkungszusammenhinge
zwischen der serviceorientierten Fiihrung und team- sowie mitarbei-
terbezogenen GroBen im Dienstleistungskontext zu untersuchen. Ab-
héngig von den Charakteristika einzelner Situationen werden dadurch
Erkenntnissen dariiber erworben, auf welche Art und Weille die ser-
viceorientierte Fithrung team- und mitarbeiterbezogene Groflen beein-
flusst. Die gewonnenen Erkenntnisse einer solchen Untersuchung ge-
ben somit Auskunft dariiber, wie die serviceorientierte Fiihrung durch
unternehmerische MaBBnahmen zu ergénzen ist, um eine positive Wir-
kung bei den Mitarbeitenden hervorzurufen. Wird beispielsweise fest-
gestellt, dass teambezogene GroBien die Wirkung auf den Mitarbeiten-
den vollstindig mediieren, so wird Unternehmen empfohlen, spezifi-
sche MaBnahmen zur Férderung der teambezogenen Grofien einzulei-
ten (z. B. Teamevents oder auf die Leistung des Teams bezogene
Boni), um das Team zusétzlich zu fordern und dadurch den einzelnen
Mitarbeitenden positiv zu beeinflussen.

Die dargestellten Vorschldge zeigen, dass die Forschung zur Fithrung
im Dienstleistungskontext ein vielfaltiges Themengebiet mit hoher
Relevanz fiir die Unternehmenspraxis darstellt. Wenngleich es der
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vorliegenden Arbeit gelang relevante Erkenntnisse zu liefern, so be-
steht dennoch inhaltlich weiterer Forschungsbedarf, dem durch zu-
kiinftige Untersuchungen nachzukommen ist.

5.3 Ubergreifende Erkenntnisse und Implikationen
fiir die Praxis

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit demonstrieren, dass das Ver-
halten des Fiihrenden und die Situation, in der dieser und die Gefiihr-
ten sich befinden, sinnvoll aufeinander abzustimmen sind, um den
Fithrungserfolg sicherzustellen und — neben weiteren organisationalen
Richtlinien und Praktiken (z. B. einer leistungsorientierten Vergiitung)
(Lytle/Hom/Mokwa 1998, S. 455) — entscheidend zur Etablierung und
Aufrechterhaltung der Serviceorientierung eines Unternehmens beizu-
tragen. Bezugnehmend auf die gewonnenen Erkenntnisse werden da-
her im Folgenden Handlungsempfehlungen fiir die Fithrung im Dienst-
leistungskontext abgeleitet und damit die folgende Forschungsfrage
beantwortet:

Welche praktischen Implikationen lassen sich fiir die Fiihrung im
Dienstleistungskontext ableiten?

Basierend auf der ganzheitlichen Betrachtung der Erkenntnisse der Ar-
beit lassen sich unter Beriicksichtigung dienstleistungs- und fithrungs-
situationsspezifischer Rahmenbedingungen Implikationen fiir die Per-
sonalbeschaffung und -entwicklung von Fiihrungskandidaten sowie
bestehenden Fiihrenden (Mitarbeitenden und Fiihrungspersonen) fiir
den Dienstleistungskontext ableiten, die darauf abzielen, die Vorteil-
haftigkeit des Fiihrungsverhaltens in einer bestimmten Situation si-
cherzustellen. Diese praktischen Implikationen sind in Abbildung 5-1
zusammengefasst. Zundchst gilt es, jeweils die vorliegende Situation
zu analysieren, um darauf aufbauend zukiinftige Personalmafinahmen
zu planen und umzusetzen sowie abschlieBend den Erfolg dieser MaB3-
nahmen zu kontrollieren. Aufgrund der Untersuchungsgegenstinde
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der einzelnen Beitrige, beziehen sich die Handlungsempfehlungen da-
bei auf das Personalmanagement von Kundenkontaktmitarbeitenden
und Fihrungspersonen, die selbst ebenfalls — zumindest teilweise — im
Kundenkontakt stehen.
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Die Handlungsempfehlungen basieren dabei auf der Annahme, dass es
durch unterstiitzende MaBBnahmen des Personalmanagements (z. B.
Kommunikationsschulungen) gelingt die Verhaltensweisen einer Fiih-
rungsperson sowie eines Kundenkontaktmitarbeitenden zu beeinflus-
sen und es zudem durch eine entsprechende Mitarbeiterfiihrung mog-
lich ist, auf das Verhalten eines Mitarbeitenden entsprechend einzu-
wirken (Boukis et al. 2015, S. 394). Dem Ansatz Fiedlers folgend
(1981) wird jedoch davon ausgegangen, dass eine Person nicht inner-
halb kiirzester Zeit ihre Verhaltensweisen um 180° Grad wandelt oder
in der Lage ist, dieses spezifisch auf einzelne Interaktionspartner an-
zupassen (Fiedler 1981, S. 623), wenn die Person nicht bereits {iber
erste Veranlagungen fiir ein solches Verhalten verfiigt. In Bezug so-
wohl auf die Einstellung neuer Fiihrender als auch die Beforderung
bestehender Fiihrender ist daher explizit darauf zu achten, solche Kan-
didaten auszuwdhlen, die die fiir eine spezifische Situation erfolgver-
sprechenden Verhaltensweisen bereits vorweisen, um von deren Stér-
ken Gebrauch zu machen (Fiedler 1996, S. 248; Lytle/Hom/Mokwa
1998, S. 464; Collins 1999, S. 77). Hinsichtlich des Umgangs mit be-
stehenden Fiihrenden ist im Rahmen der Personalentwicklung jedoch
in Abhéngigkeit vom Grad der Abweichung zwischen dem demons-
trierten und dem erwiinschten Verhalten eine individuelle, personen-
bezogene Entscheidung zu treffen. Dabei gilt es zu entscheiden, ob das
erwiinschte Verhalten durch eine gezielte Beeinflussung bzw. Forde-
rung zu erreichen ist oder ob das Verhalten des Fiihrenden in einer
anderen Situation vorteilhafter einzusetzen ist.

5.3.1 Personalbeschaffung

Stellt ein Unternehmen im Rahmen der Bedarfsplanung fest, dass die
Einstellung neuer bzw. zusitzlicher Mitarbeitender erforderlich ist,
gilt es zundchst die Situation, in der die jeweilige Person titig sein
wird, in Bezug auf die situativen Rahmenbedingungen zu untersuchen.
Basierend auf den identifizierten Situationscharakteristika der zu be-
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setzenden Position ist darauthin in einem Anforderungsprofil festzu-
halten, welche Anspriiche unter anderem an das Verhalten des neuen
Mitarbeitenden gestellt werden (Stock-Homburg 2013, S. 120f.; Bate-
son et al. 2014, S. 316). Bei Kundenkontaktmitarbeitenden gilt es zu
untersuchen, ob ein eher aufgaben- oder eher beziehungsorientiertes
Verhalten erfolgversprechend fiir die gegebene Situation ist. Es ist so-
mit festzustellen, ob die zu besetzende Position ein primér zielgerich-
tetes und effizientes Verhalten des Mitarbeitenden oder ein priméir
kundenbezogenes, empathisches Verhalten des Mitarbeitenden erfor-
dert. Bei Fiihrungspersonen im Dienstleistungskontext ist zusétzlich
sicherzustellen, dass diese die identifizierten fiinf Verhaltensdimensi-
onen der serviceorientierten Fiihrung aufweisen (serviceorientierte
Motivation und Beféhigung, soziale und funktionale Mitarbeiterorien-
tierung, serviceorientiertes Vorbildverhalten), damit diese in der Lage
sind, Mitarbeitende zu engagieren, zu energetisieren und zu befahigen.
Aufbauend auf den Informationen des Anforderungsprofils erfolgt die
Personalbeschaffung, die sowohl die Phase der Personalakquise als
auch der Personalauswahl umfasst (Meffert/Bruhn/Hadwich 2015,
S. 405).

Im Rahmen der Personalakquise ist dabei kontinuierlich darauf zu
achten, das erwiinschte Verhalten klar nach auflen hin zu kommuni-
zieren. Es ist daher erforderlich, zusétzlich zu der Aufgabenbeschrei-
bung der zu besetzenden Position und den daraus resultierenden fach-
lichen Anspriichen an den Bewerber auch das erwiinschte Verhalten
des Kandidaten explizit in der Stellenausschreibung aufzufiihren. Ziel
ist es, ausdriicklich Personen anzusprechen, die sich nicht nur in der
Beschreibung der Aufgaben, sondern auch in den beschriebenen Ver-
haltensweisen wiederfinden. Abhédngig von der jeweiligen Position ist
zudem eine Entscheidung iiber die richtige Wahl des Instruments zur
Personalakquise zu treffen. Fiir die Suche nach einer geeigneten Fiih-
rungsperson besteht dabei die Moglichkeit, die Leistung einer Perso-
nalberatung in Anspruch zu nehmen, da diese iiber umfangreiche
Kenntnisse des Arbeitsmarktes verfligt und auf die Suche und Aus-
wahl von spezifischen Fiihrungspersonen spezialisiert ist (Meffert/
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Bruhn/Hadwich 2015, S. 408). Dies erfordert jedoch, dass das Unter-
nehmen der Personalberatung ein konkretes Anforderungsprofil des
Kandidaten im Hinblick sowohl auf die erwiinschten Verhaltenswei-
sen (z. B. serviceorientierte Fiihrung mit beziehungsorientiertem Ver-
halten gegeniiber Kunden) als auch die notwendigen fachlichen
Kenntnisse (z. B. Erfahrung im Veranstaltungsmanagement) zur Ver-
fiigung stellt. Bei sehr spezialisierten Unternchmen, (z. B. ein auf
Steuerrecht spezialisiertes Beratungsunternehmen), bei denen zusitz-
lich zu den Verhaltensweisen auch ein Fokus auf spezifischen techni-
schen und/oder fachlichen Fahigkeiten der Kandidaten liegt (z. B. um-
fangreiche Kenntnisse im Versicherungsrecht), wird jedoch empfoh-
len, die Selektion geeigneter Fithrungspersonen durch die eigene, auf
die Bediirfnisse des Unternehmens speziell geschulte, Personalabtei-
lung vorzunehmen (McCord 2018, S. 94). Zur Akquise sowohl von
Fithrungspersonen als auch Kundenkontaktmitarbeitenden eignen sich
dabei ,klassische” Instrumente wie Printanzeigen in spezifischen
(Fach-)Zeitungen bzw. Zeitschriften, Jobborsen (z. B. stepstone oder
hotelcareer) oder auch soziale Netzwerke (z. B. Xing oder Linkedin).
Dariiber hinaus erscheint es zudem sinnvoll, Kandidaten direkt bzw.
personlich, beispielsweise bei Messen oder Vortrigen anzusprechen
und iiber die offene Stellenausschreibung zu informieren (Stock-Hom-
burg 2013, S. 164). Die Direktansprache bietet dabei den Vorteil, dass
Arbeitgeber in der Lage sind, unmittelbar einen ersten Eindruck vom
Kandidaten und dessen Verhaltensweisen zu gewinnen und somit des-
sen Eignung fiir die Position direkt zu {liberpriifen. Unabhéngig von
der gewiahlten Art der Ansprache gilt es dabei, das nach auflen hin de-
monstrierte Image des Unternehmens als Arbeitgeber attraktiv und an-
sprechend zu prisentieren (Wirtz/Jerger 2016, S. 764). Als eines der
grundlegenden Gesetze nach Maxwell (2008, S. 45) gilt dabei ,,We
attract who we are, not who we want”. Folglich ist im Rahmen solcher
Veranstaltungen das Auftreten des Unternehmens entscheidend, um
entsprechende Kandidaten zu akquirieren. Aus diesem Grund sind ge-
eignete Mitarbeitende mit den fiir die Situation erforderlichen Verhal-
tensweisen flir die Akquise von Fiihrenden, beispielsweise beim Ein-
satz auf Messen oder Konferenzen, auszuwihlen.



202 Schlussbetrachtung

Ist es dem Unternehmen gelungen, Kandidaten erfolgreich anzuspre-
chen, gilt es bei der Personalauswahl deren Eignung zu iiberpriifen.
Insbesondere bei der Einstellung von Kundenkontaktmitarbeitenden
ist neben den fachlichen Kenntnissen auch darauf zu achten, ob aus
den Bewerbungsunterlagen (z. B. Arbeitszeugnissen, Serviceauszeich-
nungen) konkrete Hinweise liber die Verhaltensweisen (d. h. aufga-
ben- oder bezichungsorientiertes Verhalten) des Kandidaten hervorge-
hen (Nicolai 2009, S. 90; Wirtz/Lovelock 2016, S. 420). Vielverspre-
chende Kandidaten sind dann wihrend des Vorstellungsgesprichs
konkret auf einzelne kritische Verhaltensmerkmale anzusprechen oder
zu bitten, ihr Verhalten anhand der prasentierten Fragenkataloge (Ka-
pitel 3 und 4) selbst einzuschitzen. Dariiber hinaus konnten Fragen
wie ,,Wie haben Sie in der Situation XY reagiert?* oder ,,Wie wiirden
Sie in einer solchen Situation reagieren?*, verwendet werden, um wei-
tere Hinweise {iber das Verhalten des Kandidaten zu erhalten. Mdglich
wire zudem, den Kandidaten aufzufordern, eine bestimmte Aufgaben-
stellung praktisch auszufiihren (z. B. im Rahmen eines Rollenspiels),
um sein Verhalten zu beobachten bzw. einzuschitzen (Stock-Hom-
burg 2013, S. 178f.; Wirtz/Jerger 2016, S. 766). Ferner erscheint es
empfehlenswert, wihrend einer ,,Probearbeitszeit sowohl die fachli-
chen Fihigkeiten als auch das Verhalten des Kandidaten nochmals im
Hinblick auf den Fit mit den erwiinschten Verhaltensweisen der spe-
zifischen Situation explizit zu untersuchen (Hunter/Hunter 1984,
S. 90; Chamorro-Premuzic/Adler/Kaiser 2017, S. 4). Zusétzlich ist zu
iiberpriifen, ob der Mitarbeitende in der Lage scheint sich mit den or-
ganisationalen Werten des Unternehmens zu identifizieren bzw. diese
teilt (Morrison 1996, S. 502; Collins 1999, S. 77). Basierend auf den
gewonnenen Informationen hat dann die Auswahl eines als geeignet
erscheinenden Kandidaten zu erfolgen. Zahlreiche Experten vertreten
hierbei die Meinung, dass fachliche Kompetenzen leichter anzueignen
sind als soziale Kompetenzen, was bei der Auswahl der Kandidaten
gegebenenfalls zusdtzlich zu berticksichtigen ist (z. B. Lohner 2005,
S. 75; Stier-Thompson 2014, S. 28). Im Anschluss an die Personalbe-
schaffung ist im Rahmen eines ersten Feedbackgespraches wihrend
der Probezeit das Verhalten des Kundenkontaktmitarbeitenden erneut
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auf seine Eignung in der jeweiligen Situation hin zu iiberpriifen, um
die getroffene Personalauswahl zu bestétigen oder aber die Zusam-
menarbeit mit dem Mitarbeitenden aufgrund mangelnder Ubereinstim-
mung mit den erwiinschten Verhaltensweisen zu beenden.

Auch bei der Auswahl von Fiihrungspersonen ist das Verhalten der
Kandidaten zu iiberpriifen und mit der fiir die jeweilige Situation er-
wiinschten Verhaltensweise im Kundenkontakt (aufgaben- oder bezie-
hungsorientiertes Verhalten) sowie den fiinf identifizierten Verhal-
tensweisen einer serviceorientierten Fithrung abzugleichen. Beispiels-
weise konnen durch Empfehlungen dabei bereits erste Informationen
beziiglich des Verhaltens des Fithrenden gegeniiber den Kunden und
dessen Fiihrungsverhalten gegeniiber den Mitarbeitenden generiert
werden, anhand derer die Eignung fiir die Position im Unternechmen
zu iiberpriifen ist. Dartiber hinaus gilt es jedoch auch hier, die Bewer-
bungsunterlagen auf Hinweise iiber die Verhaltensweisen des Fiihren-
den gegeniiber Mitarbeitenden und Kunden zu untersuchen. Zusétzlich
wire es ebenfalls im Rahmen eines Gespriachs denkbar Fragen nach
dem Verhalten in spezifischen Situationen zu stellen oder den Fiih-
rende zu bitten, ein Beispiel dafiir zu geben, wie er andere serviceori-
entiert motiviert (Stock-Homburg 2013, S. 184). In Bezug auf den Ein-
stellungsprozess erscheint es zudem sinnvoll, unterschiedliche Fiih-
rungspersonen zurate zu ziehen, die nach einem kurzen Gesprich mit
dem Kandidaten eine Einschétzung {iber dessen Verhaltensweisen so-
wie der Ubereinstimmung der organisationalen Werte mit denen des
Kandidaten abgeben sollen. Wird ein geeigneter Kandidat ausgewahlt
und angestellt, ist gegen Ende der Probezeit eine Bewertung des Fiih-
rungsverhaltens aus Sicht der Gefiihrten vorzunehmen und anhand der
Ergebnisse dieser Evaluation zu iiberpriifen, ob die Fithrungsperson
den Anforderungen an die Position entspricht.

Zu Beginn des Beschiftigtenverhiltnisses ist den Mitarbeitenden da-
bei durch die Fiihrungsperson die zentrale Rolle des Kundenkontaktes
aufzuzeigen. Spezifisch ist hier darauf hinzuweisen, dass die einzelne
Interaktion mit dem Kunden die gesamte Serviceerfahrung des Kun-
den mafigeblich beeinflusst und somit einen wesentlichen Beitrag zur
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Umsetzung der Serviceorientierung des Unternehmens leistet (Bit-
ner/Wang 2014, S. 234). Ziel dessen ist es, den Mitarbeitenden die Be-
deutsamkeit ihrer Tétigkeit zu vermitteln und diese zu motivieren kon-
tinuierlich eine hochwertige Leistung gegeniiber den Kunden zu er-
bringen und somit gemeinsam nach einer Serviceorientierung zu stre-
ben.

5.3.2 Personalentwicklung

Dem erweiterten Verstdndnis von Stock-Homburg (2013) folgend,
umfasst Personalentwicklung sowohl Mafinahmen zur Weiterbildung
von Qualifikationen der Mitarbeitenden als auch Mal3nahmen zur For-
derungen der beruflichen Entwicklung der Mitarbeitenden basierend
auf deren Eignungen und Fahigkeiten (S. 205). Im Rahmen der Perso-
nalentwicklung wird dabei im Folgenden aufgrund der unterschiedli-
chen Anforderungen hinsichtlich der Verhaltensweisen zwischen dem
Umgang mit bestehenden Kundenkontaktmitarbeitenden und Fiih-
rungspersonen unterschieden.

Unabhéngig von der jeweiligen Position wird jedoch empfohlen, im
Rahmen der Entscheidung iiber Personalentwicklungsmafinahmen das
Wohlbefinden sowie die Zufriedenheit der Fithrenden mit einzubezie-
hen, um deren Engagement und Motivation langfristig sicherzustellen
(Schneider/Bowen 1993, S. 43). So zeigt die Auswertung der Gesamt-
zufriedenheit der Mitarbeitenden aus Kapitel 3 (Studie 3), dass 12 Pro-
zent der teilnehmenden Kundenkontaktmitarbeitenden iiberhaupt
nicht oder nur in begrenztem Umfang zufrieden mit ihrem derzeitigen
Job sind (Abbildung 5-2).
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Abbildung 5-2:  Gesamtzufriedenheit der Mitarbeitenden

Eine mogliche Ursache hierfiir ist, dass Personalentwicklungsmafnah-
men ausschlieBlich vor dem Hintergrund der Erfolgssteigerung des
Unternehmens ausgewahlt und eingeleitet werden, ohne das Befinden
und die Bediirfnisse des Fiihrenden zu berticksichtigen. Es wird daher
angeregt, mittels regelmaBiger Gespriache mit den Kundenkontaktmit-
arbeitenden und Fiithrungspersonen, Kenntnisse iiber deren Wohlbe-
finden und deren Zufriedenheit mit ihrer Position und den jeweiligen
Tatigkeiten zu erlangen, um diese bei der Wahl von Personalentwick-
lungsmaBnahmen zu beriicksichtigen. Wird das Unwohlsein oder die
Unzufriedenheit festgestellt, gilt es, die Griinde hierfiir zu identifizie-
ren, um diese anzugehen und im Idealfall zu beseitigen. Ist ein Kun-
denkontaktmitarbeitender beispielsweise aufgrund seiner schlechten
Beziehung mit der Fiihrungsperson oder Kollegen unzufrieden mit sei-
ner derzeitigen Tatigkeit, erscheint es kontraproduktiv Personalent-
wicklungsmalinahmen einzuleiten, die darauf ausgelegt sind, sein Ver-
halten spezifisch auf die Vorteilhaftigkeit in der derzeitigen Situation
anzupassen. Bei den im Folgenden beschriebenen Handlungsempfeh-
lungen in Bezug auf die Wahl der PersonalmaBBnahmen sind somit die
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Bediirfnisse des Fiithrenden zu berticksichtigen, damit dessen Verhal-
ten und die situativen Rahmenbedingungen erfolgversprechend fiir das
Unternehmen sowie zufriedenstellend fiir den Fiithrenden aufeinander
abgestimmt werden. Dazu gehdrt es auch bei der Personalentwicklung
zum einen zu bedenken, dass Mitarbeitende am gliicklichsten sind,
wenn sie in der Lage sind ihre natiirlichen Verhaltensweisen zu de-
monstrieren (Kraak/Holmqvist 2017 S. 207) sowie zum anderen zu be-
riicksichtigen, dass viele Mitarbeitende sich zumeist durch eine beson-
dere Fahigkeit auszeichnen, die es zu identifizieren gilt, um den Mit-
arbeitenden entsprechend seiner Fahigkeit einzusetzen und dadurch
seitens des Unternehmens von dieser zu profitieren (Buckingham
2005, S. 72).

Im Umgang mit bestehenden Kundenkontaktmitarbeitenden sind in re-
gelméBigen Abstinden das Verhalten der Mitarbeitenden sowie die si-
tuativen Rahmenbedingungen durch Kunden, Teamkollegen und den
Mitarbeitenden selbst zu evaluieren. Die Ergebnisse der Evaluationen
sind daraufhin vollstindig auszuwerten und im Rahmen eines Feed-
backgesprichs zwischen Fiithrungsperson und Kundenkontaktmitar-
beitendem gemeinsam zu besprechen (Stock-Homburg 2013, S. 535).
Dabei gilt es zundchst, Abweichungen zwischen der Fremd- und
Selbstevaluation anzusprechen und die Griinde fiir die unterschiedli-
che Einschitzung der Verhaltensweisen zu identifizieren. Des Weite-
ren sind die Evaluationsergebnisse hinsichtlich der fiir die Situation
erfolgversprechenden Verhaltensweise gemeinsam mit dem Kunden-
kontaktmitarbeitenden zu betrachten. Dabei wird zudem empfohlen,
den Mitarbeitenden erneut auf seine zentrale Rolle in der Représenta-
tion des Unternehmens gegeniiber den Kunden hinzuweisen (Schnei-
der/Bowen 1985, S. 430) und in diesem Zuge iiber die Vorteil- bzw.
Nachteilhaftigkeit seines Verhaltens in der gegebenen Situation zu in-
formieren, um sowohl Verstindnis als auch Akzeptanz fiir zukiinftige
MalBnahmen zu schaffen. Weichen die Ergebnisse im Hinblick auf das
erwiinschte und das wahrgenommene Verhalten voneinander ab, ist
individuell zu priifen, ob eine Verdnderung der Verhaltensweisen zu
erreichen ist oder ob das vom Mitarbeitenden demonstrierte Verhalten
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nicht unter anderen situativen Rahmenbedingungen vorteilhafter ein-
zusetzen ist. Demonstriert ein Mitarbeitender beispielsweise in einer
méiBig glinstigen Situation (z. B. als Reiseberater fiir Individualreisen
von Stammgésten in einem Reisebiiro) ein vornehmlich aufgabenori-
entiertes Verhalten, so erscheint die Verdnderung der situativen Rah-
menbedingungen angebracht, da durch das Verhalten des Mitarbeiten-
den in anderen (giinstigeren bzw. ungiinstigeren) Situationen eine vor-
teilhaftere Wirkung zu erzielen ist. Dem Leader Match-Prinzip von
Fiedler und Mahar (1979) folgend, wird daher empfohlen, die situati-
ven Rahmenbedingungen sinnvoll auf das Verhalten des Mitarbeiten-
den anzupassen. Eine Moglichkeit hierfiir besteht darin, die Dienstleis-
tungssituation in Bezug auf die Beziehung zwischen Fiihrendem und
Gefiihrten zu verdndern (beispielsweise indem der Mitarbeitende zu-
kiinftig nur noch Kunden bedient, die das Reisebiiro zum ersten Mal
aufsuchen). Zudem wire es denkbar, durch beispielsweise die Teil-
nahme an fachspezifischen Weiterbildungsmafinahmen oder eine Be-
forderung, die Positionsmacht des Mitarbeitenden zu erh6hen (Fiedler
1972, S. 9). Dartiber hinaus wére auch die Verdanderung der Aufgaben-
struktur vorstellbar, indem der Mitarbeitende beispielsweise zukiinftig
stirker strukturierte Tatigkeiten ausiibt (Fiedler 1969, S. 31) (sich bei-
spielsweise auf das Angebot von Pauschalreisen konzentriert). Ist die
Verdnderung der Rahmenbedingung in der jetzigen Position jedoch
nicht durchfiihrbar oder nur schwer umsetzbar, ist es gegebenenfalls
erforderlich, den Mitarbeitenden in einer anderen Position, die sich
durch fiir seine Art passendere Rahmenbedingungen auszeichnet, ein-
zusetzen, um von dessen Verhaltensweisen zu profitieren (indem die-
ser beispielsweise das Beschwerdemanagement im Reisebiiro iiber-
nimmt). Um den Mitarbeitenden jedoch zusitzlich zur Erbringung ei-
ner vorteilhaften Verhaltensweise zu motivieren, ist es erforderlich
diesen zusitzlich durch Schulungsmafinamen (z. B. zur Verbesserung
der Kommunikation mit Kunden und Kollegen) und durch kontinuier-
liches Feedback weiter zu fordern. Insbesondere bei Mitarbeitenden,
die sehr individualisierte Dienstleistungen erbringen ist, zudem zu prii-
fen, ob diese gegebenenfalls zu befiahigen sind bzw. deren Handlungs-
spielraum zu erweitern ist, damit diese in der Lage sind individuellen
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Kundenwiinschen selbststdndig nachzukommen (Wirtz/Jerger 2016,
S. 769). Decken sich die Ergebnisse im Hinblick auf das erwiinschte
und das wahrgenommene Verhalten, so ist eine Beibehaltung der Ver-
haltensweisen anzustreben. Zeigen die Evaluationsergebnisse bei-
spielsweise, dass eben jener Mitarbeitende in einer méfig gilinstigen
Situation ein erfolgversprechendes, beziehungsorientiertes Verhalten
demonstriert, so ist dieser iiber die Vorteilhaftigkeit seines Verhaltens
in der gegebenen Situation in Kenntnis zu setzen und fiir dieses zu be-
lohnen (z. B. durch die Verleihung einer Auszeichnung, Wirtz/Lo-
velock 2016, S. 435) (Bell/Menguc 2002, S. 140). Dariiber hinaus ist
der Mitarbeitende in seinem Handeln zu bestdrken (z. B. durch Lob
und Anerkennung, Stock-Homburg 2013, S. 534) und dessen Féhig-
keiten und Eignungen diesbeziiglich zu fordern (z. B. durch die Teil-
nahme an einem Mentoring Programm). Hierbei nimmt zudem auch
die Vorbildrolle des Fiihrenden eine relevante Bedeutung ein, um das
erwiinschte Verhalten des Mitarbeitenden zu intensivieren (Finkel-
stein 2018, S. 145) und durch die Vermittlung spezifischen Wissens
oder Erfahrungen zur Forderung der Verhaltensweisen des Mitarbei-
tenden beizutragen (Finkelstein 2018, S. 143) (z. B. durch Informatio-
nen liber spezifische Bediirfnisse einzelner Kunden). Werden Mitar-
beitende in méBig gilinstigen Situationen sowohl aufgaben- als auch als
beziehungsorientiert bewertet, gilt es, diese zu einem vorwiegend be-
ziehungsorientierten Verhalten anzuregen, da dieses bereits in der per-
sonlichen Verhaltensweise des Mitarbeitenden veranlagt ist (z. B. in-
dem der Fiihrende kontinuierlich das beziehungsorientierte Verhalten
des Mitarbeitenden lobt und dessen Eignung fiir die spezifische Situa-
tion hervorhebt). Alternativ ist diesen Mitarbeitenden anzubieten, un-
terschiedliche Positionen wihrend ihrer Arbeit einzunehmen, um von
beiden Verhaltensweisen Gebrauch zu machen und diese weiter aus-
zubauen (Buckingham 2005, S. 73). Indem Mitarbeitende in Situatio-
nen eingesetzt werden, die ihren Fahigkeiten sowie ihren natiirlichen
Verhaltensweisen entsprechen, gelingt es somit nicht nur, den Erfolg
des individuellen Verhaltens des Mitarbeitenden, sondern auch die Zu-
sammenarbeit der Mitarbeitenden zu fordern (Chamorro-Premuzic/
Adler/Kaiser 2017, S. 3), da diese sich gegenseitig unterstiitzen und
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bei Bedarf in der Lage sind fiireinander einzuspringen (Buckingham
2005, S. 74). Unabhéngig von der gewéhlten und eingeleiteten MaSi-
nahme ist diese im Anschluss durch die Fithrungsperson auf ihren Er-
folg hin zu tiberpriifen (Wirtz/Jerger 2016, S. 768) und abhingig von
den Ergebnissen zukiinftige Mafinahmen zu planen, um ein vorteilhaf-
tes Verhalten auch nachfolgend sicherzustellen und voranzutreiben.

Fallen im Rahmen der regelméfBigen Evaluationen einzelne Kunden-
kontaktmitarbeitende positiv auf, ist deren Verhalten in Bezug auf eine
Beforderung kritisch zu priifen. Dabei ist das in der derzeitigen Posi-
tion demonstrierte Verhalten im Hinblick auf das erforderliche Ver-
halten in der neuen Position als Fithrungsperson zu bewerten. Es ist
somit sicherzustellen, dass die Verhaltensweisen des Mitarbeitenden
auch in der neuen Position sowohl fiir die Fithrung von Mitarbeitenden
als auch fiir die Fithrung von Kunden erfolgversprechend sind. Um die
Eignung der Fiihrung von Mitarbeitenden zu iiberpriifen, ist es not-
wendig zu untersuchen, ob die Person in der Lage ist, durch ihr Ver-
halten andere zu engagieren, zu energetisieren und zu beféhigen. Be-
zugnehmend auf die identifizierten fiinf Verhaltensdimensionen einer
serviceorientierten Fiithrung erfordert dies neben einem serviceorien-
tierten Vorbildverhalten auch die Fahigkeit andere zu einem service-
orientierten Verhalten zu motivieren und sie zu stimulieren, eine kon-
tinuierliche Steigerung der Servicequalitit anzustreben (serviceorien-
tierte Motivation). Dariiber hinaus duflert sich eine erfolgreiche Fiih-
rungsperson im Dienstleistungskontext durch ihr soziales Verhalten
gegeniiber anderen (soziale Mitarbeiterorientierung), weshalb ein sol-
ches Verhalten auch beim zum beférdernden Kandidaten vorhanden
sein sollte. Zuletzt wire es wiinschenswert, wenn die Person auch be-
reits in ihrer bestehenden Position andere in ihrem Handeln unterstiitzt
(funktionale Mitarbeiterorientierung) und die Bereitschaft zeigt, Ver-
antwortung zu iibernehmen, jedoch auch — wenn erforderlich — bereit
ist, diese abzugeben bzw. auf andere zu iibertragen (serviceorientierte
Befahigung). Letzteres ist dabei in einzelnen Situationen schwierig zu
bewerten, beispielsweise wenn die Person in ihrer derzeitigen Situa-
tion noch keine Verantwortung iibernommen hat. Diesen Aspekt gilt
es daraufhin wihrend der ,,Probezeit” als Fiihrungsperson aufmerksam
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zu beobachten. Entsprechen die Verhaltensweisen des Mitarbeitenden
der der serviceorientierten Fithrung, ist zu kontrollieren, ob sich durch
eine Beforderung die situativen Rahmenbedingungen fiir die Fiihrung
im Kundenkontakt, beispielsweise durch die gestiegene Positions-
macht des Mitarbeitenden, verdndern. Daraufhin ist die Vorteilhaf-
tigkeit des Fithrungsverhaltens gegeniiber den Kunden erneut zu iiber-
priifen. Die Entscheidung iiber eine Beforderung von Mitarbeitenden
ist somit vor dem Hintergrund zu treffen, ob durch die verénderte Po-
sition des Mitarbeitenden im Unternehmen dessen Verhalten eine po-
sitive Wirkung sowohl bei den (zukiinftig von ihm/ihr gefiihrten) Mit-
arbeitenden als auch bei den Kunden hervorrutft.

Im Umgang mit bestehenden Fiihrungspersonen gilt es, ebenfalls in
regelméBigen Abstinden durch die Mitarbeitenden (Cappelli/Tavis
2018, S. 50) und die Kunden, das von der Fithrungsperson demons-
trierte Verhalten sowie die situativen Rahmenbedingungen zu evalu-
ieren und auch seitens der Fiihrungsperson eine Selbstevaluation iiber
das eigene Verhalten vorzunehmen. Die Ergebnisse der Evaluationen
sind dann im Hinblick auf die Situationscharakteristika und die darauf-
hin erwiinschten Verhaltensweisen detailliert auszuwerten und wih-
rend eines Feedbackgespriachs zwischen Fiihrungsperson und deren
Vorgesetztem gemeinsam zu besprechen. Zunéchst gilt es hierbei, auf
Abweichungen zwischen der Fremd- und Selbstevaluation einzuge-
hen, da diese Abfrage Fiihrenden gegebenenfalls eine erste Chance
bietet, Kenntnisse dariiber zu erlangen, wie ihr Verhalten von den Ge-
fithrten wahrgenommen wird. Bei starken Abweichungen zwischen
der Fremd- und der Selbstevaluation sind gezielt einzelne Verhaltens-
charakteristika anzusprechen, um die Ursache fiir die abweichende
Wahrnehmung zu identifizieren und anzugehen. Dariiber hinaus sind
im Rahmen des Feedbackgesprichs die Evaluationsergebnisse in Be-
zug auf die entsprechenden Verhaltensweisen fiir die Fiihrung von
Mitarbeitenden gemeinsam mit dem Fiithrenden einzeln durchzugehen
und zu tiberpriifen, ob der Fithrende diese wie erwiinscht demonstriert.
Wenn Defizite in Bezug auf einzelne Verhaltensmerkmale festgestellt
werden, sind im Rahmen des Gesprichs die vorliegenden Griinde dies-
beziiglich zu identifizieren und zu kldren, wie eine Verbesserung des
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spezifischen Verhaltensmerkmals zu erzielen ist. Eine Moglichkeit,
beispielsweise die funktionale Mitarbeiterorientierung der Fithrungs-
person zu fordern, besteht darin, diese zu schulen, konstruktives Feed-
back zu geben, oder aber der Fiihrungsperson Unterstiitzung bei Feed-
backgesprichen durch die Personalabteilung anzubieten. Von beson-
derer Bedeutsamkeit ist die funktionale Mitarbeiterorientierung dabei
bei der Fithrung von weiblichen Gefiihrten (Appendix 5-1) ebenso wie
in Situationen, in denen eine eher schlechte Beziehung zwischen Fiih-
rungsperson und Gefiihrten vorzufinden ist. Zeigt eine Fiihrungsper-
son Defizite hinsichtlich der serviceorientierten Befdhigung der Mit-
arbeitenden, so ist auch hier zunéchst die Ursache gemeinsam mit der
Fithrungsperson zu identifizieren, da der Mangel an Befdhigung der
Mitarbeitenden nicht zwingend in dem Verhalten der Fithrungsperson
begriindet sein muss. Denkbare Ursachen hierfiir stellen beispiels-
weise auch organisatorische Regularien oder die geringe Bereitschaft
zur Ubernahme von Verantwortung seitens der Gefiihrten dar. Die
identifizierten Ursachen gilt es daraufhin entsprechend zu adressieren,
um der Fiihrungsperson die Befahigung der Mitarbeitenden einzurdu-
men bzw. diese zu erleichtern. Insbesondere in Situationen mit einem
niedrigen Grad an Interaktion und Integration sowie hoher Materialitat
(z. B. Reinigungsservice, Zustellservice) kommt der Befahigung der
Mitarbeitenden dabei eine besondere Bedeutung zu, weshalb diese
ausdriicklich anzustreben ist, um die Eigenverantwortlichkeit der Mit-
arbeitenden zu stirken. Liegt ein Defizit in der sozialen Mitarbeiter-
orientierung vor, so besteht die Mdglichkeit dieses Verhalten durch
Trainings fiir emotionale Intelligenz zu fordern und dadurch das pro-
soziale Verhalten der Fithrungsperson zu begiinstigen (Liden et al.
2008, S. 174). Die soziale Mitarbeiterorientierung ist dabei insbeson-
dere in Situationen mit einem niedrigen Grad an Kundenintegration
(z. B. Nahrungsmittelzubereitung) sowie einer schlechten Beziehung
zwischen Fiihrungsperson und Gefiihrten von besonderer Bedeutsam-
keit. Fiihrende sind daher insbesondere in solchen Situationen dazu
aufgefordert den Gefiihrten mit einem respektvollen und empathischen
Verhalten zu begegnen, damit diese sich respektiert und gut aufgeho-
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ben fithlen. Zeigt die Fiihrungsperson ein Defizit beziiglich des ser-
viceorientierten Verhaltens, erscheint es sinnvoll die Fithrungsperson
kontinuierlich auf die Relevanz der Erbringung einer hochwertigen
Service Performance hinzuweisen, um dadurch das Verhalten der Fiih-
rungsperson langfristig zu verdndern. Zudem ist die Fiihrungsperson
auch selbst einer serviceorientierten Fiithrung zu unterstellen, damit
das Verhalten des Vorgesetzten auf die Fiihrungsperson abfarbt und
diese dadurch zu einem serviceorientierten Verhalten beeinflusst wird.
Bei identifizierten Defiziten in Bezug auf die serviceorientierte Moti-
vation der Mitarbeitenden bietet es sich zudem ebenfalls an Trainings-
einheiten oder Weiterbildungen einzusetzen, um Fiihrungspersonen
darin zu schulen, nicht nur sich selbst sondern auch andere zur Erbrin-
gung eines serviceorientierten Verhaltens zu motivieren. Zusammen
mit der serviceorientierten Befdhigung stellt die serviceorientierte Mo-
tivation dabei ein zentrales Verhaltensmerkmal der serviceorientierten
Fiihrung dar, durch das sich diese von anderen Fithrungsstilen im Hin-
blick auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und Kunden abgrenzt.
Zusitzlich zu den angesprochenen moglichen Mafinahmen ist es dar-
iiber hinaus die Aufgabe der Fithrungsperson, die Ursachen fiir identi-
fizierte Verhaltensdefizite auch personlich zu ergriinden und diese zu-
kiinftig auch selbst in Angriff zu nehmen oder aber die personliche
Eignung fiir die spezifische Position in Frage zu stellen. Im Rahmen
regelméBiger Evaluationen sind die Verhaltensweisen der Fithrungs-
person dann zu lberpriifen, um eine positive Entwicklung dieser si-
cherzustellen. Sollten keine positiven Veranderungen in Bezug auf die
erwiinschten Verhaltensweisen festgestellt werden, ist zu i{iberlegen,
ob nicht eine andere Position fiir die Fiihrungsperson geeigneter wire,
in der die von ihr demonstrierten Verhaltensweisen erfolgverspre-
chende Merkmale darstellen.

Ein Vergleich der Mittelwerte der wahrgenommenen Verhaltenswei-
sen der serviceorientierten Fithrung aus Sicht unterschiedlicher Kun-
denkontaktmitarbeitender in Kapitel 3 (Studie 3) zeigt dabei, dass ins-
besondere in klassischen Dienstleistungssituationen (charakterisiert
durch eine individualisierte Leistung, hohe Kundeninteraktion und
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-integration sowie Immaterialitit der Leistung z. B. Unternehmensbe-
ratung oder Psychotherapie) die, im Rahmen der serviceorientierten
Fiithrung identifizierten, Verhaltensdimensionen der Fithrungsperson
signifikant stirker ausgeprégt sind als in Situationen, die sich durch
eine standardisierte oder materielle Leistung, geringe Interaktion mit
oder geringe Integration des Kunden auszeichnen (Abbildung 5-3).
Folglich besteht insbesondere in letzteren Situationen Verbesserungs-
potenzial in Bezug auf die Verhaltensweisen der serviceorientierten
Fiihrung. Situationen, in denen dies zutreffend wére, sind beispiels-
weise sich im Servicetransformationsprozess befindende Unterneh-
men, die sich im Hinblick auf die Auspragung einzelner oder mehrerer
der vier Dienstleistungscharakteristika neu ausrichten.

Individuali-

Interaktion Integration Immaterialitat sierung

Hoch Niedrig Hoch Niedrig Hoch Niedrig Hoch Niedrig

Soziale
Mitarbeiter- 3,90 3,55 3,97 3,58 3,89 3,72 3,94 3,5
orientierung

Service-
orientierte 4,05 3,47 4,10 3,61 3,97 3,80 4,07 3,49
Befahigung

Funktionale
Mitarbeiter- 3,36 3,10 3,51 2,98 3,45 3,12 3,45 2,93
orientierung

Service-
orientiertes 3,84 3,46 3,94 3,45 3,84 3,62 3,91 3,35
Vorbildverhalten

Service-
orientierte 3,84 3,36 3,96 3,37 3,80 3,62 3,88 3,34
Motivation

Note: p <.1 firr alle Mittelwertvergleiche

Abbildung 5-3:  Mittelwertvergleich der Verhaltensdimensionen
serviceorientierter Fiihrung

Zusétzlich zu der Bewertung der Fiihrungsperson im Hinblick auf die
Fiihrung von Mitarbeitenden ist jedoch auch die Bewertung des Ver-
haltens der Fiihrung im Kundenkontakt auszuwerten (aufgaben- oder
beziehungsorientiertes Verhalten). Auch hier gilt es zu priifen, ob das
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dem Kunden gegeniiber demonstrierte Verhalten des Fiihrenden wéh-
rend der Interaktion vorteilhaft fiir die gegebene Dienstleistungssitua-
tion erscheint. Basierend auf dieser Priifung ist daraufhin gegebenen-
falls eine Verdnderung der situativen Rahmenbedingungen (beispiels-
weise durch die Verdnderung der Aufgabenstruktur oder der Bezie-
hung zwischen Fithrendem und Gefiihrten) anzustoBen oder die Ent-
wicklung einer spezifischen Verhaltensweise, durch z. B. Lob oder
Training, zu férdern.

Im Umgang mit bestehenden Fiithrungspersonen ist folglich sicherzu-
stellen, dass deren Verhalten in der jeweiligen Situation eine erfolg-
versprechende Wirkung sowohl auf die Kunden als auch auf die Mit-
arbeitenden ausiibt. Dariiber hinaus sind MalB3nahmen anzustof3en, die
die Vorteilhaftigkeit der Verhaltensweise der Fiihrungsperson gegen-
iiber Kunden und Mitarbeitenden auch in der Zukunft gewéhrleisten
bzw. fordern.

Zusammenfassend demonstrieren die Erkenntnisse der vorliegenden
Arbeit, dass das Verhalten aller Fiihrenden und die situativen Rahmen-
bedingungen in der diese sich befinden sinnvoll aufeinander abzustim-
men sind, um zum Erfolg der Fiihrung und damit zur Etablierung und
Aufrechterhaltung der Serviceorientierung eines Unternehmens beizu-
tragen. Die beschriebenen Handlungsempfehlungen bieten Unterneh-
men dabei relevante Ansatzpunkte fiir die Personalbeschaffung und -
entwicklung von Fiihrungskandidaten und Fiithrenden, die zum Erfolg
der Fiihrung im Dienstleistungskontext beitragen.
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Appendix
Manner Frauen Ax?
(n = 266) (n=293) (p-value)
Soziale _ _
Mitarbeiterorientierung y=.836 ¥=.859 0.917(,338)
Serviceorientierte _ _
Befahigung y=,684 y=,629 1,192 (,275)
Funktionale _ _
Mitarbeiterorientierung y=.787 y=.827 5518 (,019)
Serviceorientiertes _ _
Vorbildverhalten y=.887 =898 2,268 (,132)
Serviceorientierte _ _
Motivation y=,919 y=,888 1,442 (,230)
) x?/df = 1,852
Konfigurale Invarianz
CFl=,969; TLI = ,963; RMSEA = ,039
) ) Ax? = 30,829; Adf = 20; p = ,057
Metrische Invarianz
ACFI =,002; ATLI =,001; ARMSEA =,000

Appendix 5-1:

Ergebnisse der Moderatoreffekte des Geschlechts

(Kapitel 3, Studie 3)







