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Top-level executives of outstanding service organizations [ ...] understand that in the new econom-

ics of service, frontline workers and customers need to be the center of management concern”

(Heskett et al. 1994, S. 1).



1 Einleitung!

1.1 Die Service-Profit Chain als wegweisendes Konzept fiir Dienstleistungs-

unternechmen

Die Service-Profit Chain (Heskett et al. 1994) wird als theoretisches Konzept und als Leitfaden zur
Steigerung des wirtschaftlichen Erfolgs von Dienstleistungsunternehmen in Forschung und Unter-
nehmenspraxis genutzt, obwohl die Effektivitit der Service-Profit Chain (SPC) empirisch bislang
nicht nachgewiesen werden konnte (Anderson & Mittal 2000; Homburg et al. 2009; Kamakura et al.
2002; Pritchard & Silvestro 2005; Yee et al. 2011). Heskett et al. (1994) vermitteln in ithrem Artikel
zur SPC eine Unternehmensphilosophie, gemaB der Dienstleister langfristig erfolgreich sind, wenn
sie sowohl ihre Mitarbeiter als auch ihre Kunden zufriedenstellen und dauerhaft an sich binden. Die
Fihrungskréfte vieler Dienstleistungsunternehmen haben diese grundlegende Forderung der SPC
aufgegriffen und richten ihr unternehmerisches Handeln entsprechend aus. Beispielsweise beschreibt
die FedEx Corporation ihre Unternehmensphilosophie mit Bezug auf elementare Aspekte der SPC
wie folgt: “Our Corporate philosophy is succinctly stated: People-Service-Profit (P-S-P). Take care
of our people; they in turn, will deliver the impeccable service demanded by our customers, who will
reward us with the profitability necessary to secure our future” (FedEx 2013, o. S.). Frank Appel,
Vorstandsvorsitzender der Deutschen Post AG, stellt die Bedeutung der Mitarbeiter als Ausgangs-
punkt fiir den langfristigen Unternehmenserfolg heraus: “For any company, it's the employees that
represent the most valuable capital. Health management and active leadership are two essential con-
tributors to employee satisfaction and, in turn, to customer satisfaction and a company's long-term
success” (Tautz o. J., S. 6). Randy Baker, ehemaliger Executive Vice President von Oracle, betont
die Wichtigkeit eines Interessenausgleichs zwischen Aktionédren, Mitarbeitern und Kunden. Dieser
Interessenausgleich kdnne nur gelingen, ,,if there is not only a recognition, but also a daily manage-
ment of the linkages from culture and infrastructure to productive, loyal employees, to real value
delivered to customers, to customer satisfaction and loyalty, and finally, to sustained growth and

profits” (zitiert nach Purvis 2005, S. 44). Der TUV SUD richtet seine Beratungsangebote und Dienst-

! Ausschnitte der Einleitung, des zweiten und des dritten Teils dieser Dissertation sind sinngemif in einem Sammel-
bandbeitrag bereits verdffentlicht (Eller 2015). Die entsprechenden Passagen sind nicht gesondert gekennzeichnet.



leistungszertifizierungen rund um den Bereich Service Excellence explizit entlang einer schemati-
sierten Version der SPC aus, was wie folgt begriindet wird: ,,Ein funktionierendes Servicemanage-
ment-System entlang der Service Profit Chain bildet die Basis, um konsequent an den richtigen Stell-
schrauben des wirtschaftlichen Erfolges zu drehen” (TUV SUD 2014, o. S.). Entsprechend der
Schwerpunktsetzung der SPC bietet der TUV SUD die Messung und Zertifizierungen der Mitarbeiter-
und Kundenzufriedenheit sowie der Dienstleistungsqualitdt mit dem Ziel an, den 6konomischen Er-

folg des zertifizierten Unternehmens langfristig zu steigern.

Die SPC konstatiert, dass die Kombination verschiedener Praktiken des Human Resource Manage-
ments (HRM) einen positiven Effekt auf den Unternehmenserfolg hat. Dieser positive Effekt wird
durch die Wahrnehmungen und Einstellungen sowie durch das sich daraus ergebende Verhalten von
Mitarbeitern einerseits und Kunden andererseits vermittelt (Anderson & Mittal 2000; Heskett et al.
1994; Heskett et al. 1997; Homburg et al. 2009; Kamakura et al. 2002; Loveman 1998). Dementspre-
chend kann die SPC in einen mitarbeiterzentrierten, unternchmensinternen und in einen kunden-
zentrierten, unternehmensexternen Abschnitt unterteilt werden. Im mitarbeiterzentrierten internen
Abschnitt determinieren die vom Unternehmen geschaffenen Voraussetzungen und Arbeitsbedingun-
gen die Mitarbeiterzufriedenheit. Die Mitarbeiterzufriedenheit wirkt sich wiederum positiv auf das
Mitarbeiterverhalten in Form von Loyalitdt und Leistung aus. Der kundenzentrierte externe Abschnitt
wird durch die Dienstleistungserstellung angestolen. Die Kunden bewerten die Qualitét der erhalte-
nen Dienstleistung. Diese Qualitdtseinschitzungen bestimmen die Kundenzufriedenheit, die sich wie-
derum positiv auf die Kundenloyalitit auswirkt. Die Kundenloyalitit steigert schlieBlich den wirt-
schaftlichen Erfolg des Unternehmens, indem sie den Umsatz und die Profitabilitit erhoht. Heskett
et al. (1994; 1997) belegen die einzelnen Wirkbeziehungen mit Praxisbeispielen verschiedener

Dienstleistungsunternehmen.

Auf Grundlage der konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen, die Dienstleistungen von Sachgii-
tern abgrenzen, konnen der interne und externe Abschnitt zu einer Wirkkette verkniipft werden. Zu
den konstitutiven Merkmalen von Dienstleistungen zdhlen deren Intangibilitdt bzw. Immaterialitét
sowie die Notwendigkeit der Integration des Kunden in den Dienstleistungserstellungsprozess (Blut
et al. 2014; Bowen et al. 1989; Edvardsson et al. 2005; FlieB & Kleinaltenkamp 2004; Rushton &
Carson 1989). Die Verkniipfung des internen mit dem externen Abschnitt griindet insbesondere auf
der Integration des Kunden in den Dienstleistungserstellungsprozess. Als Koproduzent oder ,,partial

employee* erstellen die Kunden die Dienstleistung in Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern (Auh et



al. 2007; Bendapudi & Leone 2003; Bilstein 2011; Dong et al. 2008; Mills & Morris 1986). Infolge-
dessen werden die Qualitdtseinschitzungen der Kunden (externer Abschnitt) durch das Mitarbeiter-

verhalten (interner Abschnitt) direkt beeinflusst.

Die SPC fasst die wesentlichen Wirkmechanismen in Dienstleistungsunternehmen zusammen und
stellt die Mitarbeiter als wichtigstes Element zur Generierung von Kundenzufriedenheit, Kundenlo-
yalitdt und langfristigem Unternehmenserfolg dar (Loveman 1998). Auf diese Weise entsteht eine
intuitiv verstdndliche Argumentationskette, die den gesamten Wertschopfungsprozess eines Dienst-
leistungsunternehmens umfasst (Rucci et al. 1998). Die Mitarbeiterzufriedenheit gilt dabei in der SPC
als der primire Ansatzpunkt (Heskett et al. 1994; Heskett et al. 1997; Heskett & Sasser 2010). Die
Quintessenz der SPC wird dementsprechend oftmals auf die Aussage ,,happy employees lead to happy
customers* verkiirzt (Rust & Chung 2006, S. 572). Die SPC liefert somit eine intuitive Antwort auf
eine Frage, die Manager und Forscher seit Jahrzehnten beschiftigt: Was sind die grundlegenden
Wirkmechanismen, durch die Human Resource-Praktiken (HR-Praktiken) den Unternehmenserfolg

beeinflussen (Guest 2011; Maxham et al. 2008)?

Das Vertrauen, das viele Manager in die Effektivitdt der SPC angesichts ihrer intuitiv nachvollzieh-
baren Struktur setzen, kann durch die empirische Dienstleistungsforschung bislang nicht gestiitzt wer-
den. Infolge der Verkniipfung umfangreicher unternehmensinterner und unternehmensexterner Vari-
ablen stellt die empirische Validierung der SPC vor allem in der Datenerhebungsphase eine grof3e
Herausforderung dar (Loveman 1998). Trotz der Popularitidt der Wirkkette in der dienstleistungsspe-
zifischen Forschung (Kunz & Hogreve 2011) und Unternehmenspraxis sind quantitativ empirische
Untersuchungen der vollstindigen SPC daher selten (Loveman 1998; Pritchard & Silvestro 2005;
Rucci et al. 1998; Silvestro & Cross 2000). In der Literatur liberwiegen Primérstudien, die Teilberei-
che der SPC isoliert betrachten (Lariviere 2008; Woratschek & Horbel 2006) oder Variablen der SPC
ausklammern und vereinfachte Versionen der gesamten Wirkkette untersuchen (Evanschitzky et al.
2012; Gelade & Young 2005; Kamakura et al. 2002; Koys 2001). Wieder andere Studien modifizieren
die SPC, indem sie neue Wirkpfade oder Variablen in das Modell einfithren (Homburg et al. 2009;
Hong et al. 2013). Die Ergebnisse dieser Studien sind insbesondere hinsichtlich der Verkniipfungen
des internen und externen Abschnitts inkonsistent (Kamakura et al. 2002; Yee et al. 2011). Die em-
pirische Evidenz reicht aus diesen Griinden bislang nicht aus, um eine umfassende Bewertung der

SPC vorzunehmen.

Zudem wirft auch die aktuell andauernde Krise der Sears Holding Corporation, die bereits zur Schlie-

Bung hunderter Geschifte gefiihrt hat (Doll 2014; Ovans 2014; Ramakrishnan & Layne 2014), kein
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gutes Licht auf die SPC. Mitte der 1990er Jahre wurden grundlegende Umstrukturierungen von Sears
entlang der SPC durchgefiihrt, die von Rucci et al. (1998) in einer der ersten empirischen Untersu-
chungen zur SPC umfassend dokumentiert werden. Rucci et al. (1998) bewerten diese Umstrukturi-
erung als durchweg erfolgreich: ,,It is no longer news that over the past five years, Sears, Roebuck
and Company has radically changed the way it does business and dramatically improved its financial
results® (Rucci et al. 1998, S. 83). Diese Umstrukturierung von Sears ist das aktuell bekannteste Pra-
xisbeispiel einer empirisch fundierten und dokumentierten Anwendung der SPC. Aus diesem Grund
kann die aktuelle Krise des Sears Konzerns auch auf die SPC abstrahlen. Ovans (2014) fasst die
bislang schwerste Krise der Unternehmensgeschichte wie folgt zusammen: “It's not been a great year
for venerable retailer Sears, which is reputed to be closing 130 retail stores and laying off more than
5,000 employees. [...] This is disturbing coming from a company so adept at cutting-edge customer
analytics that it's selling analytics services” (Ovans 2014, o. S.). Dienstleister stehen folglich vor der
Frage, ob die in der SPC vermittelte Unternehmensphilosophie hilt, was sie verspricht und eine Stei-
gerung der Mitarbeiterzufriedenheit letztendlich zum wirtschaftlichen Erfolg ihres Unternehmens

beitragt. An dieser Stelle setzt die vorliegende Forschungsarbeit an.

Ziel der Arbeit ist es, mittels einer umfassenden konzeptionellen und empirischen Analyse die Effek-
tivitit der SPC fiir Dienstleistungsunternehmen im Allgemeinen zu {iberpriifen, potenzielle Einfluss-
faktoren auf die Wirkpfade der SPC aufzudecken und die Wirkmechanismen innerhalb der SPC de-
tailliert offenzulegen. Um die empirische Uberpriifung der SPC auf eine mdglichst breite Datenbasis
zu stellen, basieren die Analysen auf den Studienergebnissen verfiigbarer empirischer Priméirstudien
zu den Beziehungen der SPC, die mithilfe metaanalytischer Methoden (Hunter & Schmidt 2004) ag-
gregiert und ausgewertet werden. Metaanalysen gelten als das beste Verfahren, um Forschungser-
kenntnisse zu einem Themenbereich mithilfe statistischer Methoden zusammenzufassen und auf
Konsistenz und Allgemeingiiltigkeit zu {iberpriifen, wie die Vielzahl aktueller Metaanalysen zu The-
men der Management-, Dienstleistungs- und Marketingforschung belegen (Blut et al. 2014; Floyd et
al. 2014; Hong et al. 2013; Jiang et al. 2012b; Maity et al. 2014; Neumann & Bockenholt 2014; Pick
& Eisend 2014; Tully & Winer 2014; van Vaerenbergh et al. 2014). Auf Grundlage der Metaanalyse
sollen pfadanalytische Modelle der SPC und moglicher Alternativmodelle geschétzt werden (Viswe-
svaran & Ones 1995), die detaillierte Auskunft iiber die Wirkbeziehungen innerhalb der SPC geben.
Die Forschungsfragen, die in dieser Arbeit beantwortet werden sollen, werden in Kapitel 1.2 néher

erlautert.


http://www.reuters.com/article/2014/10/23/us-sears-holdings-redundancies-idUSKCN0IC1J720141023
http://adage.com/article/dataworks/sears-data-services-game/240635/
http://adage.com/article/dataworks/sears-data-services-game/240635/

1.2 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes und Konkretisierung der

Forschungsfragen

Entsprechend der Zielsetzung dieser Forschungsarbeit lassen sich drei Forschungsfragen formulieren,
die im Folgenden ndher begriindet werden. Zunichst stellt sich die Frage, inwieweit die intuitiv ver-
standliche Struktur der SPC durch empirische Befunde gestiitzt werden kann. In Anbetracht der un-
zureichenden empirischen Erkenntnislage zur SPC, ist es fiir Manager von Dienstleistungsunterneh-
men von elementarer Bedeutung, zu erfahren, ob die Beziehungen innerhalb der SPC fiir Dienstleis-
tungsunternehmen im Allgemeinen positiv, statistisch signifikant und substanziell sind. Diese Frage
gewinnt zusétzlich an Bedeutung, da sich bisherige Analysen der SPC kritisch hinsichtlich wichtiger
Annahmen der SPC duern (Anderson & Mittal 2000; Homburg et al. 2009; Loveman 1998; Pritchard
& Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000). Die Hauptaussage der SPC, dass ein Fokus auf die Be-
diirfnisse von Mitarbeitern zu Kundenzufriedenheit und langfristigem Unternehmenserfolg fiihrt, er-
scheint auf Basis der aktuellen Erkenntnislage zweifelhaft. Mit der Beantwortung dieser Frage, soll
geklart werden, ob die SPC weiterhin als Leitfaden fiir langfristigen Unternehmenserfolg in Dienst-
leistungsunternehmen genutzt werden sollte und eine Ausrichtung des unternehmerischen Handelns

gemil den Empfehlungen von Heskett et al. (1994; 1997) begriindet werden kann.

Die Beantwortung dieser Frage ist auch fiir die Wissenschaft relevant, da bislang keine Studie exis-
tiert, welche die vollstdndige SPC tiber verschiedene Dienstleistungskontexte hinweg analysiert. Der
metaanalytische Ansatz dieser Forschungsarbeit ermdglicht erstmals die Analyse der vollstdndigen
SPC auf einer breiten Datenbasis und ohne Beschriankung auf einen bestimmten Dienstleistungskon-
text oder ein bestimmtes Unternehmen. Durch die Kombination von meta- und kausalanalytischen
Methoden kann die Struktur der SPC umfassend iiberpriift werden. Auf Grundlage dieser Analysen
kann eine fundierte Bewertung der SPC vorgenommen werden, die dabei hilft, die widerspriichlichen
Ergebnisse bestehender Studien einzuordnen. Demzufolge konnen Wissenschaftler die Erkenntnisse
dieser Arbeit zur theoretischen Fundierung ihrer Hypothesen oder zur Einordnung ihre Erkenntnisse
in einen groferen Kontext heranziehen. SchlieBlich ist im Rahmen der Zielsetzung dieser For-
schungsarbeit zu kldren, ob die Struktur der SPC als Grundgeriist fiir die weiteren empirische Analy-
sen dienen kann, in denen die Wirkmechanismen der Wirkkette weiter aufgeschliisselt werden sollen.

Dementsprechend stellt sich die folgende Forschungsfrage:

1. Konnen die Wirkpfade der SPC empirisch bestitigt werden?



Dartiber hinaus ist es fiir Manager von hoher Relevanz, zu erfahren, ob die SPC unabhingig vom
jeweiligen Dienstleistungskontext gilt, oder ob es Unterschiede in den Wirkmechanismen gibt, die zu
beriicksichtigen sind. Heskett et al. (1994) differenzieren die Effektivitit der SPC nicht nach Dienst-
leistungskontext, sondern stellen die Wirkkette als allgemeingiiltig fiir alle Dienstleistungen dar, ob-
wohl Dienstleistungen keinesfalls homogen sind. Dienstleistungen kénnen z. B. anhand ihrer Auspri-
gungen der konstitutiven Merkmale unterschieden werden (Rushton & Carson 1989; Rust & Oliver
1994, S. 6-7; Shostack 1977). Da die Verkniipfung der Abschnitte der SPC auf diesen konstitutiven
Merkmale basiert, ergeben sich Zweifel, ob die SPC tatséchlich fiir alle Dienstleistungen gleicherma-
Ben gelten kann. Erste Hinweise in der Literatur lassen darauf schlieen, dass der Dienstleistungs-
kontext Einfluss auf die Wirkkette hat, da einige Autoren die zur SPC in Widerspruch stehenden
Ergebnisse ihrer Untersuchungen auf die Besonderheiten der jeweils untersuchten Dienstleistung zu-
riickfithren (Loveman 1998; Pritchard & Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000). Mit der Beantwor-
tung dieser Frage liefert diese Forschungsarbeit Managern erste Ansatzpunkte, die Eignung der SPC

fiir ihr Unternehmen gezielt zu {iberpriifen und Mafinahmen entsprechend zu priorisieren.

Durch die erstmalige Untersuchung des potenziellen Einflusses des Dienstleistungskontextes auf die
SPC leistet die vorliegende Arbeit einen wichtigen Beitrag zur Theoriebildung. Zur Bewertung des
Einflusses des Dienstleistungskontextes auf die SPC werden Propositionen gestiitzt auf bestehende
Forschungserkenntnisse zu den Auswirkungen der konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen ab-
geleitet. Auf Grundlage der metaanalytischen Berechnungen wird in Moderatoranalysen iiberpriift,
ob die Beziehungen innerhalb der SPC und damit die Effektivitit der Wirkkette vom Dienstleistungs-
kontext beeinflusst werden. Diese Moderatoranalyse liefert Hinweise darauf, ob die SPC als theore-
tisches Konzept fiir Dienstleistungsunternehmen im Allgemeinen gelten kann oder ob die SPC an die
jeweiligen Eigenschaften des Unternehmens angepasst werden sollte. Die mit der Beantwortung die-
ser Frage gewonnenen Erkenntnisse ergénzen somit die Bewertung der SPC im Rahmen der ersten
Forschungsfrage. Insgesamt tragt diese Forschungsarbeit zu einem besseren Verstindnis bei, weshalb
die SPC in manchen Unternehmen zu funktionieren scheint, wihrend andere Unternehmen die ge-

wiinschten Effekte nicht beobachten konnen. Daher stellt sich die zweite Forschungsfrage:
2. Beeinflusst der Dienstleistungskontext die Effektivitit der SPC?

Ausgehend von der ersten Forschungsfrage bleibt zu beantworten, ob die intuitive Struktur der SPC
die tatsdchlichen Wirkbeziehungen ausreichend detailliert darlegt, sodass Manager iiber die Wirkung
einzelner Maflnahmen umfassend aufgeklért sind. Heskett et al. (1994) stiitzen die Struktur der SPC

zum Teil auf kontroverse Annahmen (Loveman 1998). Zum einen gehen die Autoren ausnahmslos
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von positiven Effekten zwischen den Variablen aus und nehmen zum anderen, zumindest implizit,
eine vollstindige Mediation der meisten Effekte entlang der Wirkkette an. Diese Annahmen legen
eine starke Simplifizierung der tatsdchlichen Wirkmechanismen nahe. Potenzielle zusitzliche Ef-
fekte, die Dienstleistungsanbietern bei der Implementation von Maflnahmen gemaf3 der SPC bewusst
sein sollten, werden nicht in Erwdgung gezogen. Erste Hinweise auf solche zusitzlichen Wirkmecha-
nismen steuern die unterschiedlichen Modifikationen der SPC in der Literatur bei (Homburg et al.
2009; Kamakura et al. 2002; Maxham et al. 2008). Die Analyse der tatsdchlichen Wirkmechanismen
innerhalb der SPC hilft Managern dabei, gezielt MaBBnahmen zur Maximierung des Unternehmenser-

folgs einzuleiten.

Mit der Beantwortung dieser Frage tragt die vorliegende Arbeit zu einem detaillierten theoretischen
Verstdandnis der Wirkmechanismen innerhalb der SPC bei. Um in einem umfassenden Modell tiefer-
greifende Erkenntnisse iiber die Effekte zu erlangen, durch die HR Praktiken letztlich den Unterneh-
menserfolg von Dienstleistungsunternehmen beeinflussen, werden Theorien und Erkenntnisse an-
grenzender Forschungsfelder in die SPC integriert. Auf dieser Grundlage werden Propositionen zu
erginzenden Wirkpfaden formuliert, die unter Beriicksichtigung der Modifikationsindizes (van
Vaerenbergh et al. 2014) der pfadanalytischen Betrachtung der SPC zur Entwicklung alternativer
Pfadmodelle herangezogen werden. Die Ergebnisse werden im Vergleich zur SPC diskutiert und in
den aktuellen Forschungskontext eingeordnet. Das hieraus resultierende Verstindnis der Wirkmecha-
nismen innerhalb der SPC geht deutlich tliber die simplifizierende Argumentationsstruktur der SPC
hinaus. Ferner kann auf diese Weise die Bedeutung Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit in der SPC
iiberpriift und damit die Frage beantwortet werden, ob ein Fokus auf andere Variablen innerhalb der
SPC mehr Erfolg verspricht. Zudem helfen die alternativen Pfadmodelle bei der Bewertung der Va-
liditdt der SPC, da anhand der Gesamteffekte die Vereinfachungen der SPC bewertet werden konnen.
Mit dem Aufdecken zusitzlicher Wirkmechanismen zeigt diese Forschungsarbeit zudem bestehende
Forschungsliicken innerhalb der SPC auf und bildet somit eine Grundlage fiir weitere Forschungsar-
beiten zur SPC. Insgesamt wird dem Leser ein detaillierter Uberblick iiber die zu beriicksichtigenden
Wirkmechanismen innerhalb der SPC an die Hand gegeben. In der Literatur ist eine systematische
Analyse zusitzlicher Wirkmechanismen innerhalb der SPC bislang nicht durchgefiihrt worden. Die

dritte Forschungsfrage lautet demzufolge:

3. Um welche weiteren Wirkpfade muss die SPC erginzt werden, damit die ihr zugrunde

liegenden Wirkmechanismen umfassend dargestellt werden?



1.3 Gang der Untersuchung

Zur Beantwortung der Forschungsfragen werden im weiteren Verlauf dieser Forschungsarbeit zu-
ndchst die Grundlagen der SPC vorgestellt (Kapitel 2.1). Die Wirkpfade der SPC werden detailliert
beschrieben und die Variablen des mitarbeiterzentrierten, internen sowie des kundenzentrierten, ex-
ternen Abschnitts definiert und voneinander abgegrenzt (Kapitel 2.2 und Kapitel 2.3). AnschlieBend
wird in Kapitel 2.4 die Bedeutung der konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen fiir die Verkniip-
fung der beiden Abschnitte der SPC diskutiert. In Kapitel 2.5 werden die empirischen Untersuchun-
gen zur SPC zusammenfassend analysiert. Dabei werden Studien betrachtet, die nahezu vollstandige
Versionen der SPC sowie verschiedene Weiterentwicklungen und Modifikationen der Wirkkette ana-
lysieren. In diesem Kontext werden die Forschungsliicken diskutiert, welche durch die bisherigen

empirischen Analysen der SPC nicht geschlossen werden konnten.

In Teil 3 werden die Ergebnisse der SPC-Studien mit den Erkenntnissen und Theorien angrenzender
Forschungsarbeiten und Forschungsfelder erginzt, die keinen expliziten Bezug zur SPC nehmen.
Hiermit wird einerseits das Ziel verfolgt, zusétzliche empirische Evidenz zu Wirkbeziehungen der
SPC zusammenzutragen, fiir welche die SPC-Studien widerspriichliche Ergebnisse aufzeigen. Ande-
rerseits sollen auf Grundlage dieser Studien Propositionen zu potenziellen Moderatoreffekte sowie
zu ergidnzenden Wirkpfade innerhalb der SPC formuliert werden. Der dritte Teil beginnt mit der Dis-
kussion des Dienstleistungskontextes als potenzieller Moderator der Wirkpfade der SPC in Kapitel
3.1. Die Ausfiihrungen zu den Wirkbeziehungen der SPC und zu potenziellen zusétzlichen Wirkpfa-
den orientieren sich an der Struktur der SPC, sodass zunichst der unternehmensinterne Abschnitt der
SPC in Kapitel 3.2 ndher betrachtet wird. In Kapitel 3.3 wird dann die Schnittstelle zwischen internem
und externem Abschnitt besprochen, bevor in Kapitel 3.4 der unternehmensexterne Teil der SPC um-

fassend analysiert wird.

Teil 4 widmet sich den Grundlagen von Metaanalysen und Strukturgleichungsmodellen auf Basis
aggregierter Korrelationsmatrizen. Diese beiden statistischen Methoden werden in der vorliegenden
Forschungsarbeit kombiniert, um die Forschungsfragen beantworten zu kdnnen. Mittels metaanaly-
tischer Verfahren wird die Datenbasis fiir die kausalanalytische Uberpriifung der SPC in einem Pfad-
modell generiert. In Kapitel 4.1 wird zunichst die Wahl der Metaanalyse als empirische Methode in
dieser Forschungsarbeit begriindet und eine Einfithrung in das allgemeine metaanalytische Vorgehen

gegeben. Darauf auftbauend wird der gewihlte metaanalytische Ansatz beschrieben und von anderen



Ansitzen abgegrenzt (Kapitel 4.2). In Kapitel 4.3 werden die Grundlagen zur Berechnung von Struk-
turgleichungsmodellen auf Basis metaanalytisch aggregierter Korrelationsmatrizen gelegt. In diesem
Kontext werden Strukturgleichungsmodelle als multivariate Verfahren von den bivariaten Analysen
einer Metaanalyse abgegrenzt. Die aus der Methodenkombination entstehenden Herausforderungen

bei der Berechnung der Pfadanalysen werden besprochen (Unterkapitel 4.3.3).

In Teil 5 wird das Vorgehen bei der Datenerhebung und —aufbereitung sowie die metaanalytischen
Auswertungen zur SPC geschildert. Dabei werden die Literaturrecherche (Kapitel 5.1), die Kodierung
(Kapitel 5.2) und die AusreiBeranalyse (Kapitel 5.3) im Detail betrachtet. In Kapitel 5.4 wird kurz
auf die metaanalytischen Berechnungen eingegangen. AnschlieBend werden mit der Journalqualitét
(Kapitel 5.5), den Analyseebenen (Kapitel 5.6) und moglichen Methodenverzerrungen (Kapitel 5.7)
drei methodische Einflussfaktoren besprochen, die bei der Erstellung der kumulierten Korrelations-
matrix beriicksichtigt werden miissen, damit diese als Interpretationsgrundlage und als Datenbasis fiir
die folgende Pfadanalyse dienen kann. Die Ergebnisse der metaanalytischen Auswertungen werden
abschlieBend in Kapitel 5.8 besprochen. Erste Hinweise auf die Effektivitit der SPC und auf ergin-

zende Wirkpfade werden herausgestellt.

Teil 6 befasst sich mit der Moderatoranalyse des Dienstleistungskontextes in Bezug auf die Wirk-
pfade der SPC. In Kapitel 6.1 werden zunéchst allgemeine Informationen zur Durchfiithrung der Mo-
deratoranalyse dargestellt. AnschlieBend werden die Ergebnisse separat fiir den internen Abschnitt
der SPC (Kapitel 6.2), fiir die Verkniipfung des internen und externen Abschnitts (Kapitel 6.3) und
fiir den externen Abschnitt (Kapitel 6.4) dargestellt.

Die pfadanalytische Uberpriifung der SPC folgt in Teil 7 beginnend mit der Ergebnisdarstellung der
pfadanalytischen Betrachtung der SPC und ihrer Ergidnzungen entsprechend den Propositionen. Eine
Diskussion herausstechender negativer Effekte im finalen Pfadmodell zwischen dem internen und

dem externen Abschnitt der SPC schlie3t diesen Teil ab (Kapitel 7.2).

Die Ergebnisdiskussion und die Ableitung der Implikationen fiir Management und Forschung findet
in Teil 8 statt. Zunachst werden die Zielsetzung und die Forschungsfragen kurz rekapituliert (Kapitel
8.1) bevor entsprechend der ersten Forschungsfrage zunédchst die Ergebnisse zur Effektivitit der SPC
besprochen werden (Kapitel 8.2). AnschlieBend wird gemaf3 der zweiten Forschungsfrage der Dienst-
leistungskontext als Moderator der Effektivitidt der SPC in Kapitel 8.3 diskutiert. Die notwendigen
Erginzungen der SPC, die wihrend der pfadanalytischen Untersuchung der Wirkkette vorgenommen

wurden, werden im Einzelnen in Kapitel 8.4 diskutiert. Dabei wird zunéchst auf die Notwendigkeit
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dieser Ergdnzungen eingegangen, bevor die zusitzlichen Wirkpfade entlang der Struktur der SPC
diskutiert werden. In Kapitel 8.5 wird die metaanalytische Untersuchung der SPC abschlieend be-
wertet. Die Implikationen der Untersuchung fiir das Management und fiir die Forschung sowie die

Limitationen dieser Forschungsarbeit werden in den Kapiteln 8.6 und 8.7 dargestellt. Abbildung 1
stellt den Aufbau der Arbeit grafisch dar.

1. Einleitung

~

2. Konzeptioneller Rahmen und empirische Analysen der
Service-Profit Chain

<

3. Die Wirkmechanismen der Service-Profit Chain unter
Beriicksichtigung erganzender Forschung
» Uberblick und Analyse bestehender Forschungserkenntnisse
zur SPC unter Berilcksichtigung angrenzender theoretischer
Kaonzepte und Forschungsbereiche
+ Entwicklung von Propositionen zum Einfluss des Dienstleis-
tungskontextes und zu potenziellen Erweiterungen der SPC

~

4. Konzeption und Methodik der empirischen Untersuchung
» Grundlagen von Metaanalysen und Strukturgleichungsmodel-
len auf Basis metaanalytischer Korrelationsmatrizen

G

5. Zur Durchfiihrung und Ergebnisdarstellung der
Metaanalyse
* Durchfihrung der Datenerhebung und Beriicksichtigung
potenzieller Verzerrungen
* Analyse der SPC auf Grundlage der aggregierten

Effektstarken
6. Moderatoranalyse des 7. Pfadanalytische Analyse
Dienstleistungskontextes potenzieller Erweiterungen

~

8. Diskussion und Bewertung der Analyseergebnisse
» Diskussion der Analyseergebnisse
* Implikationen fiir die Unternehmenspraxis
* Limitationen und Implikationen flr die Forschung

Abbildung 1: Gang der Arbeit
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2 Konzeptioneller Rahmen und Forschungsstand zur Service-

Profit Chain

2.1 Zur Struktur der Service-Profit Chain

Die intuitive Struktur der SPC manifestiert sich u.a. darin, dass die Argumentationsstruktur des in-
ternen und externen Abschnitts nahezu identisch ist. Die Argumentationsstruktur basiert jeweils auf
der Grundidee, dass eine erhaltene Leistung bewertet und dadurch eine affektive Reaktion ausgelost
wird, die wiederum bestimmte Verhaltensweisen initiiert. In den Abschnitten der SPC werden Mit-
arbeiter (interner Abschnitt) und Kunden (externer Abschnitt) mit einem Stimulus in Form einer er-
haltenen Leistung konfrontiert, deren Qualitit sie bewerten. Hier wird zwischen interner und externer
Dienstleistungsqualitit unterschieden. Die interne Dienstleistungsqualitdt stellt eine Bewertung der
Voraussetzungen und Arbeitsbedingungen dar, die der Dienstleistungsanbieter fiir seine Mitarbeitern
geschaffen hat. Die externe Dienstleistungsqualitit stellt eine Bewertung der Dienstleistung dar, die
von den Mitarbeitern des Dienstleistungsanbieters fiir die Kunden erstellt wird. Die Qualititsbewer-
tungen der Mitarbeiter und Kunden bestimmt deren Zufriedenheit. Je nach Zufriedenheitslevel passen
Mitarbeiter und Kunden ihr Verhalten an. Hierzu gehort die Entscheidung dem Unternehmen gegen-
iiber loyal zu bleiben oder den Arbeitgeber bzw. Anbieter zu wechseln. Dariiber hinaus determiniert
die Kundenloyalitét schlieBlich den wirtschaftlichen Erfolg des Dienstleistungsunternehmens. Die

SPC wird in Abbildung 2 dargestellt.

Einen weiteren Grund fiir die intuitiv verstdndliche Struktur der SPC stellen die Variablen dar, die im
internen und externen Abschnitt miteinander verkniipft werden. Heskett et al. (1994; 1997) greifen
ausschlieBlich auf Variablen zuriick, die zu den klassischen Indikatoren der Management- und Mar-
ketingliteratur gehdren. Die Zufriedenheit, Loyalitdt und Leistung von Mitarbeitern stellen wichtige
Zielvariablen in der Managementliteratur dar, mit deren Hilfe die Effektivitdt von Managementmaf3-
nahmen bewertet werden (Benlian 2014; Diestel et al. 2014; Gong et al. 2014; Huselid 1995; Jiang et
al. 2012b; Kumar, P. et al. 2014; Liden et al. 2014; Petty et al. 1984). Einschitzungen der Dienstleis-
tungsqualitdt, Kundenzufriedenheit und Kundenloyalitit gehdren dahingegen zu den zentralen Leis-
tungsindikatoren des Dienstleistungsmarketings und ihr positiver Einfluss auf den finanziellen Un-
ternechmenserfolg ist unbestritten (Cronin et al. 2000; Eisingerich et al. 2014; Haumann et al. 2014;
Kumar, V. et al. 2014; Oliver 1999; Parasuraman et al. 1988; Zeithaml 2000). Jede einzelne Variable

innerhalb der SPC steht somit fiir einen positiven Zustand, den es zu erreichen gilt und der einen Teil
12



zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens beitrdgt. Gemeinsam mit dem intuitiven Aufbau der
Wirkkette, tragen die Variablen zur Popularitit der SPC in Unternehmenspraxis und Wissenschaft
bei. In den folgenden Abschnitten werden die Variablen des internen und externen Abschnitts detail-

liert vorgestellt und definiert.

Interner Abschnitt Externer Abschnitt
A A

Mitarbeiter-
loyalitat

Umsatz-
wachstum

Interne Externe

Dienst- Mitarbeiter- Dienst- Kunden- Kunden-
leistungs- zufriedenheit leistungs- zufriedenheit loyalitat

qualitat 1 qualitat +

Mitarbeiter-
leistung

Profitabilitat

+ Arbeitsumgebung

* Unterstiitzende
Instrumentarien

+* Mitarbeiterbelohnung &
-anerkennung

* Mitarbeiterauswahl &
-fortbildung

* Mitarbeiterbefugnisse &
-aufgaben

Abbildung 2: Die Service-Profit Chain
In Anlehnung an Heskett et al. (1994)

2.2 Abgrenzung und Begriffsbestimmungen der unternehmensinternen Va-

riablen

Mitarbeiter stellen dank ihrer Qualifikationen und ihres Fachkonnens eine wichtige strategische Res-
source fiir den langfristigen Unternehmenserfolg dar (Paul & Anantharaman 2003; Wright et al. 2001)
und sind deshalb zentraler Bestandteil der SPC. Sie tragen maf3geblich zu der vom Kunden wahrge-
nommenen Qualitét einer Dienstleistung bei und schaffen infolge ihres direkten Kundenkontakts die
Voraussetzung fiir Kundenzufriedenheit, Kundenloyalitit und den langfristigen Erfolg des Dienst-
leistungsunternehmens (vgl. Unterkapitel 2.3; Parasuraman et al. 1985; Schneider & Bowen 1985).
Die Bedeutung dieser Variablen in der SPC manifestiert sich auch darin, dass das Management die

Wahrnehmungen, die Einstellungen und das Verhalten von Kunden nur begrenzt beeinflussen kann,
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wihrend Einstellungen und Verhalten der eigenen Mitarbeiter mittels verschiedener MaBBnahmen di-
rekt gesteuert werden konnen (Batt 2002; Delery & Doty 1996; Huselid 1995; Chebat und Kollias
2000; Hartline und Ferrel 1996). Entsprechend wichtig ist es, Managementmafnahmen zu ergreifen,
die sicherstellen, dass die Einstellungen und das Verhalten der Mitarbeiter einer hohen externen

Dienstleistungsqualitdt zutrdglich sind (Berry et al. 1976; Hartline & Ferrell 1996).

Laut SPC konnen sich Dienstleister den positiven Einfluss der Mitarbeiter auf die Wahrnehmung, die
Einstellungen und das Verhalten von Kunden zu Nutze machen, indem sie Arbeitsbedingungen schaf-
fen, welche Mitarbeiter motivieren, kundenorientiert zu handeln (Heskett et al. 1994; Heskett et al.
1997). Heskett et al. (1997, S. 29) definieren die interne Dienstleistungsqualitdt entsprechend: ,,In-
ternal quality is measured by the feelings that employees have towards their jobs, colleagues, and
companies®. Entscheidenden Einfluss auf die interne Dienstleistungsqualitdt haben Instrumentarien,
die aus Sicht der Mitarbeiter zum einen ihre Qualifikationen und Entscheidungsbefugnisse und zum
anderen eine positive Einstellung der Mitarbeiter zueinander fordern (Heskett et al. 1997, S. 29). Die
SPC unterscheidet zwischen fiinf Mafinahmenkategorien, welche die Arbeitsbedingungen der Mitar-
beiter und damit die interne Dienstleistungsqualitdt bestimmen. Konkret bewerten Mitarbeiter (1) die
rdumliche Gestaltung ihrer Arbeitsumgebung, (2) ihre Entscheidungsbefugnisse und Aufgaben und
somit den Grad des Mitarbeiterempowerments (Velthouse 1990), (3) die Mitarbeiterauswahlkriterien
und Fortbildungsmdglichkeiten, (4) die monetiren und nicht-monetéren leistungsbezogenen Beloh-
nungs- und Anerkennungssysteme sowie (5) die fiir die Dienstleistungserbringung zur Verfiigung

stehenden unterstiitzenden Instrumentarien (Heskett et al. 1994; Heskett et al. 1997).

Kommen die Mitarbeiter insgesamt zu einer positiven Bewertung der internen Dienstleistungsquali-
tit, hat dies gemill der SPC einen positiven Einfluss auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter. Mi-
tarbeiterzufriedenheit kann definiert werden als ,,a pleasurable or positive emotional state resulting
from the appraisal of one's job or job experiences” (Locke 1976, S. 1300). Mitarbeiter sind dann
zufrieden, wenn ihre Erwartungen an die Arbeitsbedingungen durch die tatséchlichen Arbeitsbedin-
gungen erfiillt oder iibertroffen werden und sie den Nutzen, den ihr Arbeitsverhéltnis generiert, als
gerecht im Verhéltnis zu den mit dem Arbeitsverhéltnis verbundenen Kosten einschitzen (Adams

1963; Martin & Bennett 1996).

Heskett et al. (1994) postulieren, dass die Mitarbeiterzufriedenheit einen positiven Einfluss auf das
Verhalten der Mitarbeiter in Form von Loyalitdt und Leistung hat. Der Begrift Mitarbeiterloyalitiit
wird in der Literatur auf vielfdltige Weise definiert und operationalisiert (Hart et al. 2007). Wissen-

schaftler betrachten die Mitarbeiterloyalitit sowohl als Einstellung oder Intention der Mitarbeiter dem
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Unternehmen gegeniiber (Arndt et al. 2006; Bettencourt et al. 2001; Yee et al. 2011) als auch als
beobachtbares Verhalten (Koys 2001; Nyberg 2010; Swider et al. 2011). Coughlan (2005) schlégt als
Resultat einer intensiven Diskussion verschiedener definitorischer Ansitze eine Definition des Be-
griffs Mitarbeiterloyalitédt vor, die sowohl den Einstellungsaspekt als auch den Verhaltensaspekt der
Mitarbeiterloyalitdt aufgreifen soll: “I propose loyalty is reflected in behavior that can be tied to an
implicit promise, voluntarily made by an individual operating in a community of interdependent
others, to adhere to universalizable moral principles in pursuit of individual and collective goals”

(Coughlan 2005, S. 46-47).

Im Einklang mit dieser breiten Definition von Mitarbeiterloyalitit subsumieren Heskett et al. (1994;
1997) sowohl Loyalitétseinstellungen und -intentionen als auch Loyalitdtsverhalten unter dem Ober-
begriff Mitarbeiterloyalitét in der SPC. Dies belegen die Fallbeispiele, mit denen die Autoren ihre
Annahme eines positiven Zusammenhangs zwischen der Zufriedenheit, Loyalitit und Leistung von
Mitarbeitern untermauern. Einerseits fiihren sie an, dass 30 Prozent aller unzufriedenen Mitarbeiter
eines Versicherungsunternehmens beabsichtigen, das Unternehmen zu verlassen, wihrend zufriedene
Mitarbeiter dem Unternehmen gegeniiber deutlich loyaler eingestellt sind (Loyalitétsintention). An-
dererseits zeigen Heskett et al. (1994; 1997) anhand von Southwest Airlines und USAA, dass ein
negativer Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit und der Fluktuationsrate von Mitarbeitern be-
steht (Loyalitdtsverhalten). Heskett et al. (1994) schlussfolgern dementsprechend, dass die Mitarbei-
terzufriedenheit einen positiven Einfluss auf die Loyalititsintentionen und das tatsdchliche Loyali-
tatsverhalten von Mitarbeitern hat. Zu den Loyalitétsintentionen kdnnen Absichtserkldrungen der
Mitarbeiter gezdhlt werden, im Unternehmen verbleiben zu wollen und das Unternehmen als Arbeit-
geber weiterzuempfehlen. Eine eng verwandte Variable ist auch das organisationale Commitment
von Mitarbeitern, das in vielen Studien synonym zur Mitarbeiterloyalitit verwendet wird (Coughlan
2005). Tatsichliches Loyalitdtsverhalten schlieBt z. B. die Mitarbeiterfluktuation oder die Abwesen-

heitsrate mit ein und kann auf Grundlage von Unternehmensdaten objektiv gemessen werden.

Wie wichtig loyale Mitarbeiter fiir Unternehmen sind, zeigt Sheridan (1992), indem er die Kosten
des Verlusts etablierter Mitarbeiter den Kosten des Verlusts von unerfahrenen Mitarbeitern gegen-
tiberstellt. Wahrend der Verlust eines Mitarbeiters mit drei Jahren Berufserfahrung das Unternehmen
47.0008 kostet, schlagt der Verlust eines Mitarbeiters mit zwei Jahren Berufserfahrung nur mit
9.000$ zu Buche. Loyale Mitarbeiter sind fiir Dienstleistungsunternechmen besonders wertvoll, da

Mitarbeiter mit ldngerer Unternechmenszugehorigkeit mit den internen Unternehmensabldufen und
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unternehmensspezifischen Besonderheiten bei der Dienstleistungserstellung vertraut sind. Dement-
sprechend beschreiben Heskett et al. (1994) einen positiven Effekt von Mitarbeiterloyalitét auf die

Leistung und Produktivitdt von Mitarbeitern.

Heskett et al. (1994; 1997) grenzen den Begriff Mitarbeiterleistung oder Mitarbeiterproduktivitét
nicht ndher ein. Wihrend der von Heskett et al. (1994) verwendete Begriff Mitarbeiterproduktivitat
einen Fokus auf die Effizienz der Mitarbeiter in der Dienstleistungserstellung impliziert, legen die
angefiihrten Praxisbeispiele nahe, dass die Autoren auch die Effektivitit der Mitarbeiter mit in ihre
Betrachtung einschlieen. Die Effizienz beschreibt das Verhéltnis von Output- zu Inputfaktoren. Je
hoher das Verhéltnis von Output- zu Inputfaktoren ist, desto effizienter arbeitet der Mitarbeiter. Die
Effektivitit beschreibt, inwieweit eine Dienstleistung einen vorgegebenen Zweck erfiillt, der durch
die Wiinsche und Bediirfnisse des Kunden festgelegt wird (Rust & Huang 2012; Vuorinen et al.
1998). In den Unternehmensbeispielen, die Heskett et al. (1994) in Zusammenhang mit der Mitarbei-
terleistung anfiihren, nutzen die Autoren z. B. die geringe Anzahl an Beschwerden, den hohen Anteil
an plinktlichen Fliigen und die Freundlichkeit des Personals von Southwest Airlines als Indikator
einer hohen Mitarbeiterleistung bzw. Mitarbeiterproduktivitit und stellen damit auch auf die Effekti-
vitdt der Mitarbeiter ab. In der Literatur wird die Leistung von Mitarbeitern dementsprechend breit
definiert: ,,Here we define job performance as the aggregated value to an organization of the set of
behaviors that an employee contributes both directly and indirectly to organizational goals* (Rich et
al. 2010, S. 619). In der vorliegenden Arbeit wird dieser Definition entsprechend der Begrift Mitar-
beiterleistung verwendet, der sowohl die Effizienz als auch die Effektivitit der Mitarbeiter in der

Dienstleistungserstellung umfasst.

2.3 Abgrenzung und Begriffsbestimmungen der unternehmensexternen

Variablen

Als Kéufer, Koproduzenten und Konsumenten sind Kunden zum einen direkt abhdngig von der Leis-
tung der Mitarbeiter eines Dienstleisters. Zum anderen bestimmen die Kunden mafB3igeblich den wirt-
schaftlichen Erfolg des Dienstleisters durch ihre Entscheidung, eine Dienstleistung wiederholt in An-
spruch zu nehmen und das Unternehmen weiterzuempfehlen (Anderson et al. 1994; Lariviere 2008;
Zeithaml et al. 1996). Dementsprechend setzt die SPC voraus, dass Investitionen in die Parameter des

internen Abschnitts nur dann zu hoherer Profitabilitét fiihren, wenn sie die von den Kunden bewertete
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externe Dienstleistungsqualitdt verbessern (Heskett et al. 1994). Die externe Dienstleistungsqualitit

stellt somit das Bindeglied zwischen internem und externem Abschnitt der SPC dar.

Die Qualitét eines Produktes oder einer Dienstleistung wird von der Deutschen Gesellschaft fiir Qua-
litdt e. V. (1993) wie folgt definiert: ,,Qualitét ist die Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen
eines Produktes oder einer Tétigkeit, die sich auf deren Eignung zur Erflillung gegebener Erforder-
nisse bezieht* (zitiert nach Meffert & Bruhn 2006, S. 296). Heskett et al. (1994; 1997) legen in der
SPC ein kundenbezogenes Qualititsverstdndnis (Meffert & Bruhn 2006, S. 290; Zeithaml 1988) zu-
grunde. In diesem Sinn kann die externe Dienstleistungsqualitdt definiert werden als “the consumer's
judgment about the superiority or excellence of a product® (Zeithaml 1988, S. 5) oder gemiR Bitner
und Hubbert (1994) als: “The consumer's overall impression of the relative inferiority/superiority of
the organization and its services” (Bitner & Hubbert 1994, S. 77). Die Qualitidtsbewertung einer
Dienstleistung findet somit auf Grundlage subjektiver Kriterien und Einschétzungen von Kunden statt
(Meffert & Bruhn 2006, S. 290) und resultiert aus einem Vergleich der Erwartungen des Kunden an
die Dienstleistung mit der tatsdchlich erhaltenen Leistung (Gronroos 1984; Parasuraman et al. 1988).
Ubertrifft die tatsichlich erhaltene Dienstleistungsqualitit die Erwartungen des Kunden, schitzt die-
ser die Qualitdt der Dienstleistung als hoch ein. Ihre Erwartungen und Anforderungen an die Qualitét
einer Dienstleistung bilden Kunden anhand vergangener Erfahrungen, aktueller Bediirfnisse sowie
durch die Kommunikation des Anbieters und die Berichte anderer Kunden (Meffert & Bruhn 2006,
S. 291; Parasuraman et al. 1985).

In die Qualitidtsbewertung einer Dienstleistung beziehen Kunden neben dem Dienstleistungsergebnis
auch die Prozesse der Dienstleistungserstellung mit ein (Parasuraman et al. 1985). Sowohl auf die
Prozesse als auch auf das finale Dienstleistungsergebnis haben Mitarbeiter direkten Einfluss. Parasu-
raman et al. (1988) identifizieren fliinf Dimensionen, die Kunden zur Evaluation der Dienstleistungs-
qualitit heranziehen. Diese Dimensionen umfassen (1) die verlédssliche und korrekte Ausfiihrung der
Dienstleistung (Reliability), (2) das sichere, hofliche und kompetente Auftreten der Mitarbeiter (As-
surance), (3) das dullere Erscheinungsbild der Mitarbeiter und der Dienstleistungsumgebung (Tan-
gibles), (4) das Einfiihlungsvermdgen der Mitarbeiter (Empathy) und (5) die Bereitschaft der Mitar-
beiter, umgehend auf den Kunden zu reagieren (Responsiveness). Diese fiinf Dimensionen unterstrei-

chen die Bedeutung der Mitarbeiter fiir die Qualititswahrnehmung der Kunden.

Als Startpunkt des externen Abschnitts determiniert die externe Dienstleistungsqualitit die Zufrie-
denheit der Kunden (Heskett et al. 1994). Die Kundenzufriedenheit basiert auf einem Vergleich der

Erwartungen an eine spezifische Leistung mit der tatséchlich erhaltenen Dienstleistung geméfl dem
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Konfirmation/Diskonfirmation-Paradigma (Oliver 1980, 1981; Szymanski & Henard 2001). Uber-
trifft die erhaltene Dienstleistung die Erwartungen des Kunden, spricht man von einer positiven Dis-
konfirmation der Erwartungen. Entspricht die erhaltene Dienstleistung den Erwartungen des Kunden
nicht, spricht man von einer negativen Diskonfirmation der Erwartungen. Erfiillt die erhaltene Dienst-
leistung die Erwartungen des Kunden, spricht man von einer Konfirmation der Erwartungen. Je stér-
ker die positive Diskonfirmation der Erwartungen des Kunden ist, desto grofer ist seine Zufrieden-
heit. Je stirker die negative Diskonfirmation der Erwartungen des Kunden ist, desto grof3er ist seine

Unzufriedenheit.

Angesichts ihrer konzeptionellen Gemeinsamkeiten wird die Abgrenzung der Variablen Dienstleis-
tungsqualitit und Kundenzufriedenheit voneinander in der Literatur intensiv diskutiert. Beide Vari-
ablen basieren auf einem Vergleich der Erwartungen an eine Leistung mit der tatséchlich erhaltenen
Dienstleistung (Oliver 1980; Oliver 1981; Parasuraman et al. 1988; Spreng & Mackoy 1996). Allge-
meiner Konsens herrscht dariiber, dass die Dienstleistungsqualitit und Kundenzufriedenheit trotz der
groBBen konzeptionellen Gemeinsamkeiten separate Variablen darstellen, da sie sich hinsichtlich der
dem Vergleich zwischen Erwartungen und Ergebnis zugrundeliegenden Dimensionen, der Form der
Erwartungsbildung und der kognitiven und emotionalen Auspragung des Bewertungsvorgangs unter-
scheiden (Bitner 1990, Bolton & Drew 1991a, 1991b; Cronin & Taylor 1992; Parasuraman et al.
1988; Rust & Oliver 1994; Taylor & Baker 1994). So herrscht Ubereinstimmung darin, dass der Ein-
schitzung der Dienstleistungsqualitét eine kognitive Bewertung vorausgeht, wihrend die Kundenzu-
friedenheit iiberwiegend emotional geprédgt ist (Cronin et al. 2000; Oliver 1994; Taylor & Baker
1994). Des Weiteren sind die Dimensionen der Dienstleistungsqualitdt allesamt qualitétsspezifisch
und leistungsbezogen (Parasuraman et al. 1985, 1988), wihrend in die Kundenzufriedenheit zusitz-
liche nicht qualititsbezogene Dimensionen mit einflieBen (Taylor & Baker 1994). Zu diesen nicht
qualitdtsbezogenen Dimensionen der Kundenzufriedenheit gehoren u. a. situationsspezifische Kun-
denbediirfnisse, Equity- und Gerechtigkeitsaspekte oder Affekte (Szymanski & Henard 2001; Taylor
& Baker 1994). Im Rahmen der wahrgenommenen Gerechtigkeit spielt bei der Bildung der Kunden-
zufriedenheit auch der gezahlte Preis fiir eine Dienstleistung oder ein Produkt eine entscheidende

Rolle, da dieser als Referenzpunkt fiir die zu erwartende Leistung dient.

Infolgedessen werden Unterschiede in der Erwartungsbildung zwischen der Dienstleistungsqualitét
und Kundenzufriedenheit zur Abgrenzung der externen Dienstleistungsqualitdt von der Kundenzu-
friedenheit herangezogen (Bitner 1990, Bolton & Drew 1991a, 1991b; Cronin & Taylor 1992; Liu et
al. 2000; Parasuraman et al. 1988; Rust & Oliver 1994; Taylor & Baker 1994). Parasuraman et al.
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(1988) argumentieren, dass im Fall der Dienstleistungsqualitdt die Erwartungen der Kunden idealis-
tischer bzw. normativer Natur sind. Die Kunden legen demnach eine exzellente Dienstleistung als
BewertungsmaBstab zugrunde (Taylor & Baker 1994), was sich auch in den oben angefiihrten kun-
denbezogenen Definitionen der Dienstleistungsqualitidt widerspiegelt. Diese normativen Erwartun-
gen beziehen sich auf eine idealisierte Leistung des Dienstleisters (Parasuraman et al. 1988, S. 17).
Damit sind normative Erwartungen transaktionsunspezifisch und unterscheiden sich nicht zwischen
verschiedenen Anbietern eines Dienstleistungszweigs. In der Folge sind normative Erwartungen
stabiler als die pradiktiv gepridgten Erwartungen, die der Kundenzufriedenheit zugrunde liegen (Boul-
ding et al. 1993; Liu et al. 2000; Zeithaml et al. 1990; Zeithaml et al. 1993). Pradiktive Erwartungen
sind transaktionsspezifisch und beziehen sich auf die tatsdchlich zu erwartende Dienstleistung eines
bestimmten Anbieters unter Beriicksichtigung der jeweiligen Situation (Bitner 1990; Liu et al. 2000;
Parasuraman et al. 1988; Zeithaml et al. 1993). Dementsprechend griinden Erwartungen im Kunden-
zufriedenheitskontext darauf, was der Dienstleister unter den gegebenen Umsténden leisten wird (Pa-
rasuraman et al. 1988, S. 17). Zeithaml et al. (1993) fassen den Unterschied zwischen der externen
Dienstleistungsqualitdt und der Kundenzufriedenheit so zusammen: ,,As conceptualized in the CS/D
[Consumer Satisfaction/Dissatisfaction; Anm. d. Verf.] literature, assessments of customer satisfac-
tion result from a comparison between predicted service and perceived service. As conceptualized in
the services marketing literature, assessments of service quality result from a comparison of desired

service and perceived service (Zeithaml et al. 1993, S. 8).

Die Kundenzufriedenheit ist die einzige direkte Determinante der Kundenloyalitét in der SPC und
vermittelt somit den positiven Effekt der externen Dienstleistungsqualitit. In der Literatur gibt es
analog zur Mitarbeiterloyalitit keine allgemein anerkannte Definition der Kundenloyalitdt (Dick &
Basu 1994; Oliver 1999; Uncles et al. 2003). Stattdessen kann auch hier zwischen zwei grundlegen-
den definitorischen Ansétzen unterschieden werden, die Kundenloyalitit einerseits als Einstellung
des Kunden zu der Marke, der Dienstleistung, dem Produkt oder dem Unternehmen oder andererseits
als tatsdchliches Verhalten bestimmen (Dick & Basu 1994; Hallowell 1996; Uncles et al. 2003). Als
Einstellung definiert stellt Kundenloyalitét eine dauerhafte emotionale oder psychologische Verbin-
dung zwischen Kunde und Marke, Dienstleistung oder Unternehmen dar und steht dadurch in enger
Verbindung zum Commitment der Kunden (Uncles et al. 2003). Oliver (1999, S. 34) definieren
Kundenloyalitét entsprechend als ,,a deeply held commitment to rebuy or repatronize a preferred
product/service consistently in the future, thereby causing repetitive same-brand or same brand-set
purchasing, despite situational influences and marketing efforts having the potential to cause switch-

ing behavior”. Gemél dieser Definition driickt sich Loyalitdt vor allem im beabsichtigten Verhalten
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der Kunden gegeniiber einer Dienstleistung oder einem Produkt aus (Andreassen & Lindestad 1998).
Dementsprechend werden in Studien, die diesen Loyalititsansatz verfolgen, die Intentionen und
Wabhrscheinlichkeiten, sich auf eine bestimmte Weise zu verhalten, abgefragt. Verbreitete Variablen,
die dieser Definition zugeordnet werden konnen, sind Wiederkaufintentionen (Cronin & Taylor 1992;
Gotlieb et al. 1994; Taylor & Baker 1994) und Weiterempfehlungsabsichten (Anderson et al. 2004;
Andreassen & Lindestad 1998; Kamakura et al. 2002; Maxham et al. 2008). Dieser definitorische
Ansatz wird in der Literatur kritisiert, da Einstellungen und Verhaltensintentionen nur bedingt geeig-

net sind, das tatsdchliche Verhalten der Kunden zu erklaren (Mittal & Kamakura 2001).

Wird Kundenloyalitit als beobachtbares Verhalten definiert, ist eine emotionale oder psychologische
Verbindung zwischen Kunde und Marke, Dienstleistung oder Unternehmen nicht zwangslaufig Vo-
raussetzung (Uncles et al. 2003). Statt auf Intentionen und Wahrscheinlichkeiten wird das vergangene
Verhalten des Kunden als Loyalitétsindikator zugrunde gelegt. Verbreitete Variablen, die dieser De-
finition zugeordnet werden konnen, sind Wiederkaufverhalten (Kassins & Soteriou 2003; Kassins
& Soteriou 2003; Lariviere 2008; Loveman 1998; Mittal & Kamakura 2001) und Kaufvolumina von
Produkten oder Dienstleistungen eines Unternechmens (Kamakura et al. 2002; Loveman 1998;
Maxham et al. 2008; Tellis 1988). Aufgrund von Wechselbarrieren, kurzfristigen Preisnachldssen
oder mangels Alternativen ist Kundenloyalitit in Form von tatsdchlichem Verhalten nicht immer
Ausdruck der inneren Einstellung des Kunden gegeniiber der Marke, Dienstleistung oder des Unter-
nehmens (Mittal & Kamakura 2001; Uncles et al. 2003). Aus diesem Grund wird ein ausschliefSlich
verhaltensorientierter Ansatz zur Operationalisierung der Kundenloyalitdt als unzureichend kritisiert
(Oliver 1999): ,,All these definitions suffer from the problem that they record what the consumer
does. None taps into the psychological meaning of satisfaction or loyalty* (Oliver 1999, S. 34).

Heskett et al. (1994; 1997) beziehen sich in der SPC primér auf die verhaltensorientierte Sichtweise
von Kundenloyalitit. Als Indikatoren der Kundenloyalitdt werden explizit der Lebenszeitwert eines
Kunden, die Kundenbindung, Weiterempfehlungen und der Wiederkauf genannt (Heskett et al. 1994;
Heskett et al. 1997). In Ubereinstimmung mit der Kritik an dem verhaltensorientierten definitorischen
Ansatz der Kundenloyalitdt miissen die Autoren feststellen, dass das tatsdchliche Verhalten oft nicht
mit der inneren Einstellung der Kunden in Zusammenhang gebracht werden kann: ,,Of all the links
in the service profit chain, this one has proven the least reliable, based on recent research (Heskett
et al. 1997, S. 22). Dies fiihren die Autoren auf kurzfristige externe Einfliisse zuriick, die Kunden
dazu bringen, trotz positiver Einstellungen gegeniiber einem Anbieter die Dienstleistungen eines an-

deren Anbieters zu erwerben.
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Die SPC endet damit, dass die Kundenloyalitdt den Unternehmenserfolg positiv bestimmt. Der Un-
ternehmenserfolg wird durch Umsatzsteigerungen und die Profitabilitét abgebildet (Heskett et al.
1994). Heskett et al. (1994) postulieren, dass die Kundenloyalitét sich sowohl auf das Umsatzwachs-
tum als auch auf Profitabilitdt positiv auswirkt. Sie beziehen sich dabei auf Reichheld und Sasser

(1990), die die Kundenloyalitdt als wichtigste Determinante des Unternehmenserfolgs ausmachen.

2.4 Die konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen als Fundament der

Service-Profit Chain

Die Verkniipfung des internen und externen Abschnitts beruht auf den konstitutiven Merkmalen von
Dienstleistungen, mit deren Hilfe Dienstleistungen von Produkten abgegrenzt werden. Im Vergleich
zu Produkten zeichnen sich Dienstleistungen insbesondere durch Intangibilitdt bzw. Immaterialitét
und die Integration des Kunden in die Dienstleistungserstellung aus (Blut et al. 2014; Bowen et al.
1989; Edvardsson et al. 2005; Parasuraman et al. 1988; Rushton & Carson 1989; Schneider & Bowen
1985; Zeithaml et al. 1985). Diese konstitutiven Merkmale fithren zu einer Vielzahl von Implikatio-
nen fiir das Management von Dienstleistungsunternehmen (Parasuraman et al. 1985) und sind daher

auch fiir die Struktur der SPC von Relevanz.

Das konstitutive Merkmal Intangibilitdt oder Immaterialitit sagt aus, dass Dienstleistungen nicht
greifbar sind, da sie in erster Linie Téatigkeiten darstellen, die Kunden vor dem Erwerb mithilfe ihrer
Sinnesorgane nicht bewerten konnen (Bowen & Ford 2002; Rushton & Carson 1989; Shostack 1977).
Edvardsson et al. (2005) beschreiben diesen Sachverhalt wie folgt: ,,Often services cannot be seen,
felt, tasted, or touched before they are purchased* (Edvardsson et al. 2005, S. 113—114). Unterschie-
den werden kann zwischen physischer und mentaler Intangibilitidt von Dienstleistungen. Die physi-
sche Intangibilitit bezieht sich auf Aspekte der Dienstleistung, die nicht beriihrt werden kénnen, wih-
rend die mentale Intangibilitdt Aspekte der Dienstleistungserstellung thematisiert, die intellektuell
kaum zu erfassen sind (Gronroos 1982; Laroche et al. 2001). Dienstleistungen stellen demnach zum
Zeitpunkt des Erwerbs ein immaterielles Leistungsversprechen des Anbieters dar (Corsten 2001,
S. 22) dessen Qualitdt vor dem Kauf von den Kunden kaum beurteilt werden kann. Dies fiihrt bei den
Kunden zu erhdhten Unsicherheiten vor dem Erwerb einer Dienstleistung (Hogreve 2007; Hogreve

& Gremler 2009; Murray & Schlacter 1990).

21



In Zusammenhang mit der SPC ist insbesondere die Integration des Kunden in die Dienstleistungs-
erstellung herauszustellen, da infolge der Integration des Kunden i.d. R. ein Mindestmal} an Interak-
tionen zwischen Mitarbeitern und Kunden bedingt wird. Kunden und Mitarbeiter miissen wihrend
der Dienstleistungserstellung kooperieren, um die Leistung {iberhaupt erstellen zu kénnen (Bilstein
2011), wodurch deren Beziehung zueinander gestarkt wird (Chan et al. 2010). Der Kunde partizipiert
an der Dienstleistungserstellung, indem er bendtigte externe Produktionsfaktoren zur Verfligung
stellt. Zu diesen Produktionsfaktoren gehoren beispielsweise Giiter, Informationen, Rechte oder die
eigene Person (Bitner et al. 1997; FlieB & Kleinaltenkamp 2004; Lengnick-Hall 1996). Abgesehen
von der Bereitstellung von Ressourcen beteiligt sich der Kunde auch durch die Ubernahme von Ak-
tivitditen an der Dienstleistungserstellung. Kundenpartizipation an der Dienstleistungserstellung wird
in der Literatur dementsprechend als ,,the degree to which the customer is involved in producing and
delivering the service” (Dabholkar 1990, S. 484) definiert. In der Dienstleistungsforschung wird der
Kunde deshalb auch als ,,Partial Employee* des Dienstleisters bezeichnet (Bendapudi & Leone 2003;
Dong et al. 2008; Mills & Morris 1986), dessen Beitrag wihrend der Dienstleistungserstellung un-
verzichtbar ist (Kelley et al. 1990). Neben der Bezeichnung Partial Employee werden in der Literatur
weitere Begriffe wie ,,Co-Production®, ,,Co-Creation* und ,,Customer Participation® verwendet,
wenn es um die Rolle des Kunden bei der Dienstleistungserstellung geht (Bilstein 2011). All diesen
Begriffen liegt die Annahme zugrunde, dass Kunden und Mitarbeiter interagieren miissen, um die

Dienstleistung zu erstellen und Nutzen fiir den Kunden zu generieren.?

Aus der Intangibilitdt und der Integration des Kunden in den Dienstleistungserstellungsprozess erge-
ben sich weitere Merkmale, die zur Abgrenzung von Dienstleistungen und Produkten herangezogen
werden. Zu diesen Merkmalen gehdrt das Uno-actu-Prinzip bzw. die Simultanitdt von Herstellung
und Konsum einer Dienstleistung, die sich daraus ergibt, dass der Kunde an der Leistungserstellung
aktiv oder passiv mitwirkt und daher die Herstellung und der Konsum der Dienstleistung zeitlich
nicht voneinander getrennt werden kann (Meffert & Bruhn 2006, S. 50; Rushton & Carson 1989;
Zeithaml et al. 1985). Damit einher geht das Merkmal der Vergdnglichkeit von Dienstleistungen, die
es Dienstleistungsanbietern unmdoglich macht, Dienstleistungen auf Vorrat zu produzieren und zu
lagern (Rushton & Carson 1989; Zeithaml et al. 1985). SchlieBlich sind Dienstleistungen infolge der
Mitwirkung des Kunden an der Dienstleistungserstellung durch Heterogenitdt gekennzeichnet.

Dienstleistungen sind heterogen, da sie wihrend des Erstellungsprozesses einerseits an individuelle

2 Einen Ansatz zur definitorischen Abgrenzung der Begriffe Co-Production, Co-Creation und Customer Participation
beschreibt Bilstein (2011).
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Kundenwiinsche und -bediirfnisse und andererseits an die Form der Mitwirkung des Kunden bei der
Dienstleistungserstellung angepasst werden miissen (Flie 2009, S. 14). Infolgedessen ist die Stan-
dardisierung von Prozessschritten, als traditionelle Malnahmen der industriellen Produktion zur Si-
cherstellung konstanter Qualitdt, auf individuell anzupassende Dienstleistungen nur begrenzt an-
wendbar (Meffert & Bruhn 2006, S. 66; Rushton & Carson 1989). Die Gewihrleistung einer gleich-
bleibenden Qualitit stellt daher fiir Dienstleistungsanbieter eine besondere Herausforderung dar (Pa-

rasuraman et al. 1985; Zeithaml et al. 1985).

Aufgrund der Kundenpartizipation bei der Dienstleistungserstellung wird Mitarbeitern in Dienstleis-
tungsunternehmen eine besondere Rolle in der Beziehung zwischen Kunde und Unternehmen zuteil.
Hartline et al. (2000) formulieren entsprechend: ,,In many cases, customer contact employees are the
first and only representation of a service firm” (S. 35). Als ,,Boundary Spanner* sind Mitarbeiter Ver-
mittler zwischen individuellen Kundenwiinschen und -bediirfnissen auf der einen Seite und den Un-
ternehmensvorgaben, ihren Kollegen und dem Management auf der anderen Seite (Bettencourt &
Brown 2003). Aus Kundensicht reprisentieren Mitarbeiter daher oft die Dienstleistung (Bitner 1990;
Bitner et al. 1990; Schneider & Bowen 1985).

Fiir die Verbindung von internem und externem Abschnitt ist die Integration des Kunden in den
Dienstleistungserstellungsprozess unerldsslich. Da die Kunden wéhrend des Dienstleistungserstel-
lungsprozesses mit den Mitarbeitern kooperieren und die Prozesse des Unternehmens kennenlernen,
beriicksichtigen sie neben dem erhaltenen Dienstleistungsergebnis auch den gesamten Erstellungs-
prozess in ihrer Qualititsbewertung (Gronroos 1984; Parasuraman et al. 1988). Mitarbeiter haben
infolgedessen entscheidenden Einfluss auf das Dienstleistungserlebnis des Kunden und damit auf
deren Qualitdts- und Zufriedenheitsbewertungen. Der Dienstleistungsencounter gilt daher auch als
»2Moment of Truth® in der Beziehung zwischen Unternehmen und Kunde, der die zukiinftigen Ver-
haltensabsichten des Kunden bestimmt (Bitner et al. 2000, S. 139). Aufgrund der engen Interaktion
zwischen Mitarbeiter und Kunde argumentieren manche Autoren, dass die Wahrnehmungen, Einstel-
lungen und Verhaltensweisen von Mitarbeitern und Kunden gemeinsame Voraussetzungen haben und
dementsprechend eng miteinander verbunden sind (Parkington & Schneider 1979; Schneider
& Bowen 1985; Stamper & Johlke 2003). In Ubereinstimmung hiermit fithren Heskett et al. (1997)
das Konzept des ,,Satisfaction Mirrors* (Heskett et al. 1997, S. 98) ein, laut dem sich die Zufrieden-
heiten von Mitarbeiter und Kunde wechselseitig verstirken. In der SPC wird der Satisfaction Mirror

allerdings nicht explizit dargestellt. Insgesamt stehen die Verkniipfung des Mitarbeiterverhaltens mit
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den Qualitdtswahrnehmungen der Kunden und damit die Verbindung von internem und externem

Abschnitt auf einem starken theoretischen Fundament.

2.5 Empirische Untersuchungen der Service-Profit Chain

Die SPC ist ein wichtiges Leitmotiv in der Dienstleistungsforschung, das in vielen Studien zur theo-
retischen Fundierung von Forschungshypothesen herangezogen wird. Wissenschaftler, die die SPC
zur Fundierung ihrer Forschungsmodelle nutzen, konzentrieren sich entsprechend ihrer jeweiligen
Zielsetzung zumeist auf selektive Teilstiicke des internen oder externen Abschnitts der Wirkkette
(Gomez et al. 2004; Hallowell 1996; Koys 2001; Lariviere 2008; Paulin et al. 2006; Sergeant & Fren-
kel 2000; Xu & Heijden 2005). Vergleichsweise wenige Forschungsbeitrdge untersuchen die Ver-
kniipfung von unternehmensinternen Managementfunktionen und unternehmensexternen Marketing-
kennzahlen mit Bezug zur SPC (Gelade & Young 2005; Pugh 2001; Subramony & Holtom 2012;
Towler et al. 2011). Empirische Analysen nahezu vollstdndiger Versionen der SPC sind kaum zu
finden (Loveman 1998; Pritchard & Silvestro 2005; Rucci et al. 1998; Silvestro & Cross 2000; Yee
etal. 2011). Die bestehenden Erkenntnisse zur SPC sollen im Folgenden zusammenfassend diskutiert
und bewertet werden. Die Fachartikel, die sich explizit einer Uberpriifung der SPC widmen, werden

hierzu in Abbildung 3 tabellarisch zusammengefasst.

Auf Grundlage der existierenden Studien zur SPC kann keine abschlieBende Bewertung der Effekti-
vitdt der Wirkkette getroffen werden. Gegensitzliche Ergebnisse zu den Beziehungen innerhalb des
internen Abschnitts genauso wie zur Verkniipfung des internen und externen Abschnitts lassen ent-
sprechende Zweifel zu. Zwar bestitigt ein Teil der Studien die SPC grundsitzlich (Evanschitzky et
al. 2012; Hong et al. 2013; Kamakura et al. 2002; Maxham et al. 2008; Rucci et al. 1998; Yee et al.
2011), allerdings weisen diese Studien verschiedene Einschrankungen auf, sodass sie als empirischer
Nachweis der Effektivitdt der SPC insgesamt nicht ausreichen. Evanschitzky et al. (2012) belegen
grundlegende Kausalititen innerhalb der SPC, indem sie mithilfe einer Langzeitstudie demonstrieren,
dass betriebliche Investitionen eines groen Handelsunternehmens einen zeitverzogerten Effekt auf
die Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit und schlielich auf den Unternehmenserfolg haben. Aller-
dings konnen die genauen Wirkmechanismen, die diesen Effekt vermitteln, nicht gezeigt werden, da
Bewertungen der internen und externen Dienstleistungsqualitdt sowie das Verhalten von Mitarbeitern
und Kunden unberiicksichtigt bleiben. Kamakura et al. (2002) verkniipfen Kundenzufriedenheitsda-

ten mit den eingesetzten betrieblichen Ressourcen einer brasilianischen Bank. Die Ergebnisse zeigen,
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dass positive Kundenwahrnehmungen zu Loyalitétsintentionen und beobachtbaren Loyalitdtsverhal-
ten fiihren, welches schlieBlich die Profitabilitét der Bank steigert. Wichtige Annahmen des externen
Abschnitts der SPC werden somit bestitigt. Allerdings beinhaltet der Datensatz des Unternehmens
keinerlei Informationen zu den Wahrnehmungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter, weshalb Ka-

makura et al. (2002) diese wichtigen Element des internen Abschnitts nicht beriicksichtigen kdnnen.

Die SPC findet auch in einigen Analysen Bestitigung, die umfangreichere Modelle der Wirkkette
testen. In einer Metaanalyse zur Rolle des Service Climate in der SPC von Hong et al. (2013) werden
grundlegende Annahmen der SPC bestdtigt. Dennoch eignet sich diese Studie nicht dazu, die Wirk-
mechanismen der SPC detailliert zu iiberpriifen, da Hong et al. (2013) die Variablen der SPC zusam-
menfassen und daher die Wirkpfade der SPC nur unvollstindig abbilden konnen. So werden zum
einen Mitarbeiterzufriedenheits- und Mitarbeiterloyalitdtsvariablen und zum anderen Bewertungen
der Mitarbeiterleistung und der externen Dienstleistungsqualitét in je einer Variablen zusammenge-
fasst. AuBBerdem wird die Kundenloyalitit als mediierende Variable zwischen der Kundenzufrieden-
heit und dem wirtschaftlichen Erfolg eines Dienstleisters in dem Modell nicht mit beriicksichtigt. In
einer weiteren umfangreichen Analyse der SPC konnen Yee et al. (2011) alle getesteten Pfade der
SPC und hier insbesondere die Verkniipfung des internen und externen Abschnitts bestitigen. Mit
der internen Dienstleistungsqualitit und der Mitarbeiterleistung bleiben nur wenige Parameter der
SPC unberiicksichtigt. Die Aussagekraft dieser Studie fiir die Effektivitit der SPC ist allerdings be-
grenzt, da die Autoren die Variablen des externen, kundenzentrierten Abschnitts von den Managern
der befragten Unternehmen bewerten lassen. Da sich die Einschédtzung der Kundenwahrnehmungen
und des Kundenverhaltens durch die Manager von Selbsteinschidtzungen der Kunden unterscheiden
konnen und mogliche Methodenverzerrungen (Podsakoff et al. 2003; Spector 2006) durch diese Vor-
gehensweise unbertiicksichtigt bleiben, ist die Aussagekraft dieser Studie beziiglich aller Effekte be-
grenzt, welche Variablen des externen Abschnitts einschlieBen. SchlieBlich berichten Rucci et al.
(1998) von einem erfolgreichen Umstrukturierung des US-amerikanischen Handelsunternehmens Se-
ars auf Grundlage der SPC. Die zugrundeliegenden empirischen Analysen werden allerdings nur ru-
dimentér beschrieben, sodass eine detaillierte Bewertung und Einordnung der empirischen Ergeb-
nisse nicht moglich ist. Obwohl diese Studien die SPC grundsétzlich stiitzen, lassen die geschilderten
studienspezifischen Einschrankungen eine detaillierte Bewertung der vollstaindigen SPC und ihrer

Wirkmechanismen nicht zu.
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Abbildung 3:

Uberblick iiber die quantitativ empirischen Studien zur SPC (Fortsetzung)

DL = Dienstleistung; ISQ = interne Dienstleistungsqualitit; ESAT = Mitarbeiterzufriedenheit; ELOY = Mitarbeiterloyalitit; EPER = Mitarbeiterleistung;
ESQ = externe Dienstleistungsqualitét; CSAT = Kundenzufriedenheit; CLOY = Kundenloyalitit; REV = Umsatz; PROF = Profitabilitit; ./. = Variable
wird in der Studie nicht beriicksichtigt; E = Mitarbeiterbefragungen; K = Kundenbefragungen; M = Managementbefragungen; U = objektive Unterneh-

mensdaten.

Aufgrund verschiedener Zielsetzungen und Beschriankungen durch den Datensatz werden vergleichbare Variablen in den hier zusammengetragenen
Primérstudien unterschiedlich operationalisiert und benannt. Sie stellen daher nicht zwangsliufig ein genaues Abbild der jeweiligen SPC-Variable dar.
Die Variablen der Studien werden den SPC-Variablen zugeordnet, die sie in der Studie reprédsentieren sollen oder zu denen sie nach Ansicht des Autors

aufgrund ihrer Operationalisierung am besten passen.

*Ein Sternchen markiert Variablen in den Studien, die mehrere SPC-Variablen zu einer Variablen zusammenfassen.
 Fiir die Studie von Rucci et al. (1998) sind keine ausreichenden Informationen iiber die Datenquellen und Operationalisierungen der einzelnen Variab-
len verfiigbar, sodass die angegebenen Datenquellen Annahmen des Autors dieser Arbeit darstellen und nicht validiert werden konnen.



Die Tatsache, dass in vielen weiteren Studien zur SPC die zentrale Annahme eines Effekts der Mit-
arbeiter auf die Kunden entlang der Wirkpfade der SPC nicht bestitigt werden kann, siht zusétzliche
Zweifel an der Effektivitit der Wirkkette. Weder Homburg et al. (2009), noch Loveman (1998), Prit-
chard und Silvestro (2005) oder Silvestro und Cross (2000) kénnen einen positiven Zusammenhang
zwischen den Zufriedenheiten der Mitarbeiter und Kunden belegen. Homburg et al. (2009) zweifeln
infolgedessen die Eignung der SPC an, die tatsdchlichen Wirkmechanismen zwischen der Mitarbei-
terzufriedenheit und dem Unternehmenserfolg darzustellen. Silvestro und Cross (2000) finden dar-
iiber hinaus keinen Zusammenhang sowohl zwischen der Zufriedenheit als auch zwischen der Loya-
litdt der Mitarbeiter und der externen Dienstleistungsqualitit. Fiir Loyalitédtsintentionen der Mitarbei-
ter kann auch Loveman (1998) keinen Einfluss auf die Zufriedenheit der Kunden feststellen. Silvestro
und Cross (2000) schlussfolgern dementsprechend: ,,Here we begin to see a rift in the service profit
chain; and a significant one, since the links between these employee measures and the other phenom-
ena is also the foundation for the concept of the ‘satisfaction mirror’ which pervades the service

literature* (S. 256).

Des Weiteren widersprechen die Erkenntnisse der SPC-Studien wichtigen Annahmen innerhalb des
internen Abschnitts. Loveman (1998) sowie Xu und Heijden (2005) konnen beispielsweise keinen
eindeutigen Effekt der Mitarbeiterzufriedenheit auf Mitarbeiterloyalitdt ausmachen. Wihrend ein sig-
nifikanter positiver Zusammenhang zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Loyalititsabsichten be-
statigt werden kann, kann kein solcher Zusammenhang fiir objektiv beobachtbare Loyalititskennzah-
len gefunden werden, was die Autoren auf die Vielzahl an Faktoren zuriickfiihren, die das Loyalitits-
verhalten neben der Mitarbeiterzufriedenheit beeinflussen. Silvestro und Cross (2000) berichten, dass
die interne Dienstleistungsqualitit zum einen die Produktivitit der Mitarbeiter negativ beeinflusst.
Zum anderen konnen die Autoren keinerlei signifikante Korrelationen der Mitarbeiterloyalitidt mit
den anderen Variablen des internen oder des externen Abschnitts ausmachen. Letzteres steht im Wi-
derspruch zu einer vergleichbaren Studie von Pritchard und Silvestro (2005), die ebenfalls ein grof3es

Handelsunternehmen untersuchen und schlussfolgern:

,EL [employee loyalty, Anm. d. Verf.] appeared to be linked with several variables in the
service profit chain, being positively correlated with ES [employee satisfaction, Anm. d.
Verf.], productivity (sales per EFT), SV [service value, Anm. d. Verf.], CS [customer
satisfaction, Anm. d. Verf.] and revenue growth. It would, therefore, appear that improv-
ing EL in terms of both turnover and labour stability may be key to improving both cus-
tomer experience and store productivity” (Pritchard & Silvestro 2005, S. 347).

SchlieBlich wird auch der grundsitzliche Effekt der Variablen der SPC auf den finanziellen Unter-

nehmenserfolg in einigen Studien zur SPC angezweifelt. Homburg et al. (2009) berichten, dass weder
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der Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit und der Zahlungsbereitschaft der Kunden noch der
Einfluss der Kundenloyalitdt auf den finanziellen Unternehmenserfolg generell signifikant ist. Statt-
dessen wird ersterer durch die Lédnge der Kundenbeziehung und letzterer durch die Wettbewerbsin-
tensitdt moderiert. In der Analyse von Pritchard und Silvestro (2005) hat keine der Kundenvariablen
signifikanten Einfluss auf den finanziellen Erfolg. Pritchard und Silvestro (2005) und Silvestro und
Cross (2000) berichten dariiber hinaus von einem negativen Zusammenhang zwischen der Mitarbei-

terzufriedenheit und Profitabilitdt, was im Widerspruch zur Logik der SPC steht.

Insgesamt konnen auf Grundlage der vorhandenen Studien zur SPC keine fundierten Aussagen zur
Effektivitdt der SPC gemacht werden. Die Ergebnisse der SPC-Studien stellen zentrale Annahmen
und Zusammenhénge der Wirkkette infrage. Die Botschaft der SPC, gemil der zufriedene Mitarbei-
ter zu zufriedenen Kunden fithren und zufriedene Kunden positiven Einfluss auf den finanziellen
Unternehmenserfolg haben, wird durch die aktuelle Forschung vielfach nicht belegt. Die Empfehlung
von Heskett et al. (1994; 1997) an das Fiihrungspersonal in Dienstleistungsunternechmen, zur Steige-
rung des Unternehmenserfolgs primér in die Zufriedenheit und Loyalitdt der Mitarbeiter zu investie-

ren, konnen auf Grundlage der exisitierenden Studien empirisch folglich nicht gestiitzt werden.

Die mangelnde empirische Evidenz zur SPC wird auch dadurch deutlich, dass infolge der unter-
schiedlichen Reduktionen der SPC in den verschiedenen Forschungsmodellen (Evanschitzky et al.
2012; Homburg et al. 2009; Hong et al. 2013; Kamakura et al. 2002; Loveman 1998) viele Zusam-
menhénge der Wirkkette nur von wenigen Studien untersucht werden. So wird z. B. die Mitarbeiter-
leistung nur in sieben und die interne Dienstleistungsqualitit nur in zehn der 17 Studien zur SPC
betrachtet, die in Abbildung 3 zusammengefasst sind. Dies fiihrt dazu, dass die empirische Evidenz
zu den einzelnen Zusammenhéngen innerhalb der SPC stark fragmentiert ist, was deren Interpretation

zusétzlich erschwert.

Des Weiteren sind insbesondere die Studien, die detailliertere Modelle der SPC testen, in Kooperation
mit einzelnen Unternehmen entstanden (Kamakura et al. 2002; Loveman 1998; Pritchard & Silvestro
2005; Rucci et al. 1998; Silvestro & Cross 2000) und unterliegen daher den Besonderheiten des je-
weiligen Unternehmenspartners. Die Ergebnisse dieser Studien sind demzufolge nur mit Einschrén-
kungen auf andere Unternehmen und Dienstleistungskontexte iibertragbar (Eisenhardt 1989; Gibbert
et al. 2008; Kamakura et al. 2002; Yee et al. 2009; Yee et al. 2011). Dies wirft wiederum die Frage
auf, inwiefern die widerspriichlichen Ergebnisse der SPC-Studien dem jeweiligen Dienstleistungs-

kontext zugeschrieben werden konnen. Pritchard und Silvestro (2005) und Silvestro und Cross (2000)
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begriinden ihre in Widerspruch zur SPC stehenden Ergebnisse mit den Besonderheiten des Handels-
sektors, der sich vor allem durch eine geringe Interaktion zwischen Kunde und Mitarbeiter auszeich-
net. Die Autoren fordern infolgedessen zu einem reflektierten Umgang mit der SPC in der Praxis auf
und betonen, dass die SPC kontextabhéngig ist und an jedes Unternehmen individuell angepasst wer-
den muss. Diese Schlussfolgerung widerspricht allerdings den Ergebnissen anderer Fallstudien im
Handelssektor, die die SPC grundsitzlich bestéitigen (Maxham et al. 2008; Rucci et al. 1998). Auch
Yee et al. (2011) sehen die SPC als kontextunabhingig an, und stellen Ergebnisse vor, welche die
Effektivitit der SPC in verschiedenen Dienstleistungskontexten bestétigen sollen. Inwieweit Yee et
al. (2011) tatsichlich unterschiedliche Dienstleistungskontexte untersuchen ist jedoch fraglich. In ih-
rer Studie befragen die Autoren ausschlieBlich kleine, lokale Dienstleister und Handler in Hong Kong,
die sich durch eine besonders ausgeprégte Interaktionen zwischen Mitarbeiter und Kunden auszeich-
nen und dariiber hinaus groftenteils im B2C-Bereich titig sind (Yee et al. 2011). Es handelt sich
somit um eine homogene Gruppe von Befragten. Dass dieser Datensatz die tatsdchliche Vielfalt an
Dienstleistungskontexten abbilden kann, fiir welche die SPC gelten soll, darf daher angezweifelt wer-
den. Eine Moderatoranalyse hinsichtlich des Dienstleistungskontextes zur Unterstiitzung ihrer Hypo-

thesen fertigen die Autoren nicht an.

Bislang untersucht keine Studie, ob bestimmte Rahmenbedingungen die Effektivitdt der SPC syste-
matisch beeinflussen. In nur zwei Studien zur SPC werden Moderatorvariablen {iberhaupt mit be-
riicksichtigt (Homburg et al. 2009; Hong et al. 2013). Der Effekt dieser Moderatorvariablen be-
schrinkt sich auf einzelne Wirkpfade des jeweiligen Forschungsmodells, sodass keine Aussagen zur
Eftektivitit der SPC insgesamt gemacht werden konnen. Homburg et al. (2009) analysieren u.a. den
Einfluss der Beziehungsdauer zwischen Kunde und Unternehmen auf den Zusammenhang zwischen
Kundenzufriedenheit und Zahlungsbereitschaft sowie den Einfluss der Wettbewerbsintensitét auf den
Effekt der Loyalitétsabsichten und Zahlungsbereitschaft auf den Unternehmenserfolg. Hong et al.
(2013) analysieren Unterschiede in den Korrelationskoeffizienten, je nachdem ob die Dienstleistung
personlicher oder unpersonlicher Natur ist. Entsprechend ihrer Zielsetzung beschranken sich die Au-
toren dabei auf die Beziehungen des Service Climates mit dessen nachstehenden Variablen. Inwiefern
die Beziehungen der SPC abhédngig vom jeweiligen Dienstleistungskontext sind, kann auf Grundlage

der existierenden Forschung zur SPC somit nicht beantwortet werden.

Pritchard und Silvestro (2005) warnen dariiber hinaus davor, die Wirkpfade innerhalb der SPC als

unverdnderlich anzusehen, da die SPC sonst als ,,managerial strait-jacket” (S. 351) den Blick auf al-
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ternative Wirkbeziehungen verstellt. Dass die SPC die Wirkmechanismen zwischen den HR -Prakti-
ken und dem Unternehmenserfolg stark vereinfacht darstellt, ist auch Ansicht von Silvestro und Cross
(2000): “[I]t is also clear that Heskett et al.'s service profit chain is too simplistic a model to fully
understand the drivers of business success, regardless of environmental and operational context” (Sil-
vestro & Cross 2000, S. 266). Die SPC als stilisierendes Konzept zu betrachten und zu erweitern,
steht dabei nicht unbedingt in Widerspruch zu Heskett et al. (1994), die die Wirkpfade der SPC als

,propositions* (S. 164) bezeichnen.

Zahlreiche Wissenschaftler ergdnzen die Wirkpfade der SPC, indem sie zusétzliche Variablen und
Pfade mit dem Ziel integrieren, die tatsdchlichen Wirkmechanismen in ihren Modellen besser abzu-
bilden (Homburg et al. 2009; Hong et al. 2013; Kamakura et al. 2002). So zeigen Hong et al. (2013)
in threr Metaanalyse, dass Service Climate die positiven Effekte von HR-Praktiken und dem Fiih-
rungsstil auf die Einstellungen der Mitarbeiter und das Dienstleistungsergebnis (teilweise) positiv
mediiert. Als eigenstdndige Variable wird Service Climate in der SPC nicht beriicksichtigt. Homburg
etal. (2009) schlagen auf Grundlage der Social-Identity-Theorie zusétzliche Wirkpfade iber die Iden-
tifikation der Mitarbeiter und der Kunden mit dem Unternehmen vor, welche die Wirkpfade der SPC
erginzen. Das so modifizierte Modell weist eine bessere Anpassungsgiite an die Daten auf als die
SPC. Evanschitzky et al. (2012) und Kamakura et al. (2002) modellieren auf Grundlage des Return-
on-Quality Modells (Rust et al. 1995) einen zusétzlichen direkten Effekt der Investitionen in die be-
triebliche Ausstattung auf die Unternehmensprofitabilitit. Dieser zusitzliche Effekt kontrolliert fiir
die Kosten dieser Investitionen und ist in beiden Studien signifikant negativ. Diese Ergebnisse konnen
insgesamt als Hinweis darauf gewertet werden, dass der Aufbau der SPC die tatsdchlichen Wirkme-
chanismen, welche die interne Dienstleistungsqualitdt mit dem wirtschaftlichen Unternehmenserfolg
verkniipfen, nicht vollstdndig abbildet. Unter Beriicksichtigung der widerspriichlichen Ergebnisse der
empirischen Uberpriifungen der SPC bleibt folglich zu kliren, welche Wirkpfade der SPC Bestand

haben und welche zusitzlichen Wirkpfade innerhalb der SPC hinzugefiigt werden miissen.

Fiir ein besseres Verstindnis der Wirkzusammenhinge innerhalb der SPC und moglicher Erweite-
rungen werden im folgenden Teil die Beziehungen zwischen den Variablen der SPC unter Bertick-
sichtigung zusétzlicher Literatur beleuchtet. Die Erkenntnisse der SPC-Studien werden durch Ergeb-
nisse und Theorien aus empirischen Studien angrenzender Forschungsfelder ergédnzt, die einen Bei-
trag zum besseren Verstindnis einzelner Zusammenhénge innerhalb der SPC liefern. Auf Grundlage
dieses umfassenden Uberblicks werden Propositionen zu erginzenden Wirkpfaden innerhalb der SPC

aufgestellt.
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3 Die Wirkmechanismen der Service-Profit Chain unter Beriick-

sichtigung angrenzender Forschungsfelder

3.1 Der Dienstleistungskontext als Moderator der Service-Profit Chain

Verschiedene Dienstleistungen konnen anhand der konstitutiven Merkmale voneinander unterschie-
den werden, da die Intangibilitit, die Integration des Kunden und die Heterogenitét je nach Dienst-
leistung unterschiedlich stark ausgeprigt sein kann. Dienstleistungen unterscheiden sich hinsichtlich
ihres Grades an Intangibilitét, da Dienstleistungsangebote aus einer Kombination von intangiblen und
tangiblen Elementen bestehen. Dienstleistungen und Sachgiiter konnen daher auf einem Kontinuum
entlang des Verhéltnisses von intangiblen und tangiblen Elementen abgebildet werden, wobei Dienst-
leistungen per Definition immer einen Anteil an intangiblen Elementen aufweisen miissen (vgl. Ab-

bildung 4; Rushton & Carson 1989; Shostack 1977).
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Abbildung 4: Intangibilititsgrad von Dienstleistungen und Sachgiitern
In Anlehnung an Shostack (1977, S. 77)

Auch der Grad der Koproduktion variiert je nach Dienstleistung. Meuter und Bitner (1998) unter-
scheiden daher zwischen drei Formen der Dienstleistungserstellung. Eine Dienstleistung kann voll-
standig durch den Anbieter erstellt werden (Firm Production), sie kann gemeinsam durch den Kunde

und Anbieter erstellt werden (Joint Production) oder sie wird vollstdndig durch den Kunden erstellt
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(Customer Production). Die vollstindige Erstellung der Dienstleistung durch den Anbieter oder durch
den Kunden stellen dabei die Extrema dar, zwischen denen die meisten Dienstleistungen einzuordnen
sind. Bitner et al. (1997) unterscheiden Dienstleistungen anhand des Grades der zur Erstellung not-
wendigen Koproduktion durch den Kunden. Dienstleistungen mit einem geringen Grad an Kopro-
duktion erfordern nur die Anwesenheit des Kunden zur Dienstleistungserstellung (z. B. Flugreisen,
Kinobesuch). Dienstleistungen mit einem moderaten Grad an Koproduktion erfordern zusitzliche In-
putfaktoren vom Kunden, etwa um die Dienstleistung individuell anzupassen (z. B. Frisorbesuch,
Restaurantbesuch). Dienstleistungen mit einem hohen Grad an Koproduktion setzen die aktive Mit-
wirkung des Kunden in der Dienstleistungserstellung voraus (z. B. Beratungsdienstleistungen, Fitness

Studios; Bitner et al. 1997).

SchlieBlich variiert auch der Grad der Heterogenitét von Dienstleistung zu Dienstleistung. Die Hete-
rogenitdt einer Dienstleistung ist zum einen auf fehlende Standardisierungsmoglichkeiten bei der
Dienstleistungserstellung und zum anderen auf die inkonsistente Leistungserbringung der an der
Dienstleistungserstellung beteiligten Personen zuriickzufiihren (Parasuraman et al. 1985; Zeithaml et
al. 1985). Infolgedessen argumentieren Zeithaml et al. (1985): ,,Heterogeneity in service output is a
particular problem for labor intensive services” (S. 34). Dies wird deutlich, wenn man Fast-Food
Restaurants mit ithren hoch standardisierten Prozessen und einem hoch standardisierten Dienstleis-
tungsergebnis einer Beratungsdienstleistung gegeniiberstellt, in der die Prozesse und das Ergebnis

kundenindividuell angepasst werden.

Da die SPC als dienstleistungsspezifisches Modell auf den konstitutiven Merkmalen von Dienstleis-
tungen aufbaut (vgl. Kapitel 2.4), ist anzunehmen, dass der Dienstleistungskontext und damit die
Auspragungen dieser Merkmale Einfluss auf die Stiarke der Wirkmechanismen innerhalb der SPC
haben. Dies betrifft speziell die Verkniipfung des internen und externen Abschnitts aber auch die
Beziehungen innerhalb der Abschnitte. So demonstrieren Brown und Lam (2008) mittels einer Me-
taanalyse, dass die Beziehung zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und den Qualitidtswahrnehmun-
gen von Kunden sowie der Kundenzufriedenheit signifikant stirker fiir personliche Dienstleistungen
ist, die am Kunden selbst erbracht werden, als fiir unpersénliche Dienstleistungen, die an Objekten
des Kunden erbracht werden. Brown und Lam (2008) begriinden die stirkeren Effekte im Kontext
personlicher Dienstleistungen wie folgt: ,,The service provider and customer engage in close inter-
personal contact throughout the encounter, which provides opportunity for affective cues to be com-
municated. In contrast, in services performed on possessions personal contact between service pro-

viders and customers is more limited in scope and duration* (Brown & Lam 2008, S. 245).
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Die Verkniipfung des internen und externen Abschnitts der SPC setzt die Verbindung zwischen dem
Mitarbeiterverhalten und den Qualitditswahrnehmungen der Kunden voraus. Die Intangibilitét einer
Dienstleistung stdrkt die Bedeutung des Mitarbeiterverhaltens fiir die Qualitdtsbewertungen durch
den Kunden, da in diesem Fall Kunden weniger tangible Elemente zur Verfligung stehen, auf die sie
ihre Qualititseinschétzung stiitzen konnen. Infolgedessen ziehen die Kunden die Prozesse zur Quali-
tatsbewertung heran, die sie wahrend der Dienstleistungserstellung durchleben (Hartline et al. 2000;
Parasuraman et al. 1988; Rushton & Carson 1989; Rust & Oliver 1994, S. 6; Zeithaml 1981). Die
Bedeutung des Dienstleistungsencounters als Qualitdtsindikator fiir den Kunden nimmt entsprechend
zu (Bitner 1990; Bitner et al. 1990; Schneider & Bowen 1985). Der Grad der Intangibilitit einer
Dienstleistung sollte gemél dieser Argumentation Einfluss auf die Stirke der Verkniipfungen zwi-

schen internem und externem Abschnitt haben.

Des Weiteren intensiviert sich die Interaktion zwischen Kunde und Mitarbeiter mit dem Grad der
Koproduktion, der zur Erstellung der Dienstleistung notwendig ist (Bendapudi & Leone 2003; Mills
et al. 1983). In Dienstleistungen, die durch einen hohen Grad an Koproduktion gekennzeichnet sind,
fiihrt der Kunde wichtige Schritte im Erstellungsprozess selbst durch. Diese erginzen die Teilleistung
der Mitarbeiter, sodass die Dienstleistung iiberhaupt erstellt werden kann (Bitner et al. 1997; Yim et
al. 2012). Zur Abstimmung der Mitarbeiter- und Kundenaktivitéten ist eine intensive Interaktion zwi-
schen den beiden Parteien notwendig, da z. B. Prozesse erkldrt werden miissen (Bendapudi & Leone
2003; Bitner et al. 1997). Chan et al. (2010) stellen fest, dass die Partizipation des Kunden an der
Dienstleistungserstellung die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Kunde stédrkt. Diesen Ausfithrun-
gen entsprechend sollte der Grad der Koproduktion Einfluss auf die Stirke der Verkniipfung des

internen und externen Abschnitts haben.

Die Begriindung eines moglichen Einflusses des Grades der Heterogenitét auf die Verkniipfung der
beiden Abschnitte ist &hnlich, da auch hier angenommen werden kann, dass die Interaktion zwischen
Kunde und Mitarbeiter und damit deren Beziehung zueinander durch den Grad der Heterogenitét
einer Dienstleistung gestarkt wird. Die mangelnden Prozessstandardisierungsmoglichkeiten hetero-
gener Dienstleistungen erfordern abermals eine intensive Auseinandersetzung der Mitarbeiter mit den
Kunden, da Prozesse angepasst werden miissen, um die Dienstleistung entsprechend den kundenin-
dividuellen Wiinschen und Bediirfnissen zu erstellen. In Anbetracht dieser Ausfiihrungen wird pos-
tuliert, dass die Stirke der Verkniipfung zwischen internem und externem Abschnitt von den Auspra-
gungen einer Dienstleistung hinsichtlich der Merkmale Intangibilitdt, Heterogenitdt und Koproduk-

tion beeinflusst wird.

38



Proposition M1: Die Verkniipfungen zwischen internem und externem Abschnitt werden durch den

Grad der Intangibilitit, Koproduktion und Heterogenitit einer Dienstleistung beeinflusst.

In Bezug auf den internen Abschnitt wird zum einen postuliert, dass die Auspriagungen der konstitu-
tiven Merkmale einer Dienstleistung Einfluss auf die Effektivitit der HR-Praktiken der internen
Dienstleistungsqualitdt haben. Erste Hinweise darauf, dass der Dienstleistungskontext den Effekt von
HR-Praktiken auf die Mitarbeitervariablen der SPC beeinflussen konnen, liefern Hong et al. (2013).
Die Autoren zeigen, dass die Korrelation zwischen Service Climate und der Leistungsbewertung
durch Vorgesetzte signifikant starker fiir personliche als fiir unpersonliche Dienstleistungen ist. Fiir
Leistungsbewertungen durch die Mitarbeiter sind die Korrelationen fiir unpersonliche Dienstleistun-
gen dahingegen stérker als fiir personliche, was die Autoren mit dem hoheren Anteil an Emotional
Labor erkldren, dem Mitarbeiter in personlichen Dienstleistungskontexten ausgesetzt sind (Hong et
al. 2013). Zu den Determinanten des Service Climates gehdren analog zur internen Dinestleistungs-

qualitét verschiedene HR-Praktiken sowie der Fiihrungsstil des Unternehmens.

Eine Steigerung der internen Dienstleistungsqualitit beinhaltet MaBnahmen zur Belohnung exzellen-
ter Leistung, Vereinfachung von Entscheidungsprozessen durch Mitarbeiterempowerment sowie
Auswahl- und Fortbildungssysteme (vgl. Unterkapitel 2.2; Heskett et al. 1994). Diese MaBBnahmen
erhohen die Flexibilitdt der Mitarbeiter, wihrend der Dienstleistungserstellung Prozesse spontan an-
zupassen, um damit die Beitrdge und Wiinsche der Kunden bestmoglich in den Erstellungsprozess zu
integrieren (Chebat & Kollias 2000; Lashley 1999). Die Effekte der HR-Praktiken der internen
Dienstleistungsqualitdt auf die Mitarbeiterzufriedenheit sollten daher fiir Dienstleistungen mit hoher
Koproduktion und hoher Heterogenitit besonders ausgeprégt sein, da in diesen Fillen die Kunden
einen hohen Anteil zur Dienstleistungserstellung beitragen, die Prozesse kaum standardisiert werden

konnen und die Mitarbeiter somit am meisten von den HR-Praktiken profitieren (Lashley 2000).

Zum anderen wird postuliert, dass der Grad der Intangibilitit und Heterogenitét die Bedeutung der
Mitarbeiterzufriedenheit als Determinante der Mitarbeiterleistung beeinflusst. Das Management ei-
nes Dienstleistungsanbieters verfligt iiber bessere, objektive Kontrollmechanismen und Leistungsin-
dikatoren, wenn die Dienstleistung wenige intangible Bestandteile enthilt und nicht individuell an
Kundenwiinsche angepasst werden muss (Zeithaml et al. 1988). Prozesse konnen fiir solche Dienst-
leistungen standardisiert sowie Ergebnisse klar beziffert werden. Bowen und Ford (2002) driicken
dies wie folgt aus: ,,Tangible goods can go through a rigorous inspection process that quantitatively

assesses quality against a measurable standard before the customer ever sees the product. Intangible
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products cannot* (S. 452-453). Entsprechend haben Manager bei einem geringen Grad an Intangibi-
litdt mehr Moglichkeiten, gute von schlechter Leistung objektiv zu unterscheiden und Belohnungen
sowie Sanktionen daran zu koppeln. Anbieter von Dienstleistungen mit hohen Auspriagungen an
Intangibilitdt sind dahingegen auf die freiwillige Bereitschaft ihrer Mitarbeiter angewiesen, im Inte-
resse des Unternehmens zu handeln. Diese Dienstleister miissen versuchen, die Mitarbeiterleistung
indirekt zu steigern, indem sie sich auf die Determinanten der Mitarbeiterleistung fokussieren. Eine
Determinante der Mitarbeiterleistung, auf die Anbieter von intangiblen Dienstleistungen zuriickgrei-
fen konnen, ist die Zufriedenheit der Mitarbeiter (Harrison et al. 2006; Judge et al. 2001), die auch in
der SPC als solche explizit vorgesehen ist. Die Rolle der Mitarbeiterzufriedenheit als Determinante
freiwilliger Mitarbeiterleistung in Form von Extra-Rollenverhalten und Organizational Citizenship
Behavior ist in der Literatur vielfach belegt (Bettencourt et al. 2001; Donavan et al. 2004; Koys 2001;
MacKenzie et al. 1998; Organ & Ryan 1995; Podsakoff et al. 1996). In Anbetracht dieser Ausfiih-
rungen kann angenommen werden, dass die Bedeutung der Mitarbeiterzufriedenheit als Determinante
des Mitarbeiterverhaltens vom Dienstleistungskontext und speziell von den Auspragungen der Intan-
gibilitdt und Heterogenitit abhingig ist. Insgesamt lisst sich die Aussage treffen, dass die Zusam-

menhénge des internen Abschnitts der SPC abhédngig vom Dienstleistungskontext zu sein scheinen.

Proposition M2: Die Zusammenhdnge zwischen den Variablen des internen Abschnitts der SPC wer-
den durch den Grad der Intangibilitit, Koproduktion und Heterogenitit einer Dienstleistung beein-
flusst.

SchlieBlich ist anzunehmen, dass der Dienstleistungskontext Einfluss auf den Effekt der Kunden-
wahrnehmungen auf die Kundenloyalitit und somit auf die Beziehungen innerhalb des externen Ab-
schnitts der SPC hat. Aufgrund der Intangibilitdt zeichnen sich Dienstleistungen im Vergleich zu
Produkten durch einen hohen Anteil an Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften aus (Darby & Karni
1973; Ostrom & Iacobucci 1995; Parasuraman et al. 1985; Zeithaml 1981). Die intangiblen Elemente
einer Dienstleistung konnen a priori vom Kunden nicht bewertet werden (Javalgi & Moberg 1997).
Besonders heterogene Dienstleistungen, die an individuelle Wiinsche und Bediirfnisse von Kunden
angepasst werden miissen, konnen vor dem Kauf kaum beurteilt werden. Aufgrund der hohen Anteile
an Erfahrungs- und Glaubwiirdigkeitseigenschaften und der vergleichsweisen geringen Anteile an
Sucheigenschaften haben Kunden Schwierigkeiten, verlédssliche Informationen iiber die Qualitét ei-
ner Dienstleistung vor dem Kauf einzuholen (Suwelack et al. 2011; Zeithaml 1981). Das wahrgenom-

mene Vorkaufsrisiko der Kunden steigt folglich mit dem Grad der Intangibilitdt und Heterogenitit
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einer Dienstleistung an (Hogreve 2007; Hogreve & Gremler 2009; Javalgi & Moberg 1997; Laroche
et al. 2005; Murray & Schlacter 1990).

Auch der Grad der Koproduktion einer Dienstleistung kann das wahrgenommene Vorkaufsrisiko der
Kunden erhéhen. Die Kunden kénnen die Eignung der Prozesse eines Anbieters, die zur Dienstleis-
tungserstellung notwendig sind, vor dem Kauf der Dienstleistung nicht bewerten. Hierzu gehdren
auch die Aufgaben mit den dazugehorigen Anforderungen und Prozessabldufe, die von den Kunden
selbst tibernommen werden und demzufolge den Erfahrungseigenschaften zuzuordnen sind. In Bezug
auf den Grad der Koproduktion einer Dienstleistung muss allerdings auch ein potenziell gegenteiliger
Effekt beriicksichtigt werden, der das wahrgenommene Vorkaufsrisiko u. U. reduzieren kann. Dieser
Effekt tritt dadurch auf, dass die wahrgenommene Kontrolle der Kunden iiber das Dienstleistungser-
gebnis steigt, je stirker die Kunden in die Dienstleistungserstellung eingebunden sind (Auh et al.
2007; Bateson 1985; Dabholkar 1996; Hui & Bateson 1991). Ergebnisse von Auh et al. (2007) legen
allerdings nahe, dass die Existenz eines solchen abschwéchender Effekt auf das wahrgenommene
Vorkaufsrisiko von der Expertise des einzelnen Kunden abhéngt. Kunden mit einer hohen Expertise
sind eher in der Lage, bedeutsame Beitrdge im Dienstleistungserstellungsprozess zu leisten (Auh et
al. 2007). Fiir Kunden mit einer niedrigen Expertise ist dieser Effekt gegenteilig, da weitere Unsi-

cherheitsfaktoren in Form von Versagensdngste hinzukommen (Etgar 2008).

Um ihr wahrgenommenes Vorkaufsrisiko zu reduzieren, kaufen Kunden wiederholt bei Dienstleis-
tungsanbietern, deren Leistungen bereits zuvor thren Erwartungen mindestens entsprochen haben
(Anderson & Sullivan 1993; Morgan & Hunt 1994; Murray 1991; Sirdeshmukh et al. 2002; Suwelack
et al. 2011). In Anbetracht der vorangegangenen Ausfithrungen kann im Kontext der SPC davon
ausgegangen werden, dass der Effekt der Kundenzufriedenheit auf die Kundenloyalitdt vom Dienst-

leistungskontext beeinflusst wird.

Proposition M3: Der Effekt der Kundenzufriedenheit auf die Kundenloyalitdt wird durch den Grad

der Intangibilitdt, Koproduktion und Heterogenitdt einer Dienstleistung beeinflusst.
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3.2 Zur Rolle der Mitarbeiter in der Service-Profit Chain: Der interne Ab-

schnitt
3.2.1 Zu den Auswirkungen der internen Dienstleistungsqualitit
3.2.1.1 High Performance Work Systems als Aquivalent der internen Dienstleistungsqualitt

Der Einfluss von HR-Praktiken auf den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens wird insbeson-
dere in der strategischen HRM-Forschung (SHRM) intensiv diskutiert (Boselie et al. 2005; Combs et
al. 2006; Huselid 1995; Jiang et al. 2012b), die somit wichtige Erkenntnisse zu den genauen Wirk-
mechanismen innerhalb der SPC beisteuern kann. Basierend auf der Ressourcentheorie (Barney
1991) werden die Qualifikation und das Verhalten der Mitarbeiter als wertvolle und rare Giter be-
trachtet, die fiir Wettbewerber schwer zu imitieren sind und demnach Grundlage eines langfristigen
Wettbewerbsvorteils sein konnen (Becker & Huselid 2006; Boselie et al. 2005; Buller & McEvoy
2012). Die Qualifikation und das Verhalten von Mitarbeitern konnen durch Systeme HR-Praktiken
verbessert werden. Solche Systeme von HR-Praktiken werden in der Managementliteratur unter dem
Begriff High Performance Work Systems (HPWS) zusammengefasst (Evans & Davis 2005; Huselid
1995; Jiang et al. 2012b). HPWS fordern unternehmensorientiertes Handeln durch die Implementie-
rung von HR-Praktiken, die den Mitarbeitern mehr Mitbestimmung und eigenverantwortliches Han-
deln ermdglichen (Beltran-Martin et al. 2008; Evans & Davis 2005). Zielsetzung von HPWS ist es,
ein positives Arbeitsumfeld fiir die Mitarbeiter zu schaffen, um so deren Effizienz und Effektivitit zu
erhohen. Ubertragen auf die Terminologie der SPC dienen HPWS folglich dazu, eine hohe interne
Dienstleistungsqualitit mit dem Ziel bereitzustellen, die Mitarbeiterleistung und die Unterneh-

mensprofitabilitit zu erhohen.

Die in der SHRM-Forschung untersuchten HR-Praktiken sind gréftenteils deckungsgleich mit den in
der SPC aufgefiihrten Determinanten der internen Dienstleistungsqualitdt. Im Rahmen eines Litera-
turiiberblicks zum Einfluss von HR-Praktiken auf den Unternehmenserfolg unterscheiden Boselie et
al. (2005) 26 Kategorien von HR-Praktiken. Der Grofteil dieser HR-Praktiken zielt darauf ab, viel-
versprechende Mitarbeiter zu rekrutieren, ihre Qualifikationen und ihr unternehmensspezifisches
Wissens zu erweitern, Leistung zu belohnen und die Mitarbeiter durch rdumliche und technische
Ausstattung in ihrer Arbeit zu unterstiitzen. Diese HR-Praktiken adressieren damit nicht nur Zielset-
zung von HPWS, die ein leistungsforderndes Umfeld fiir die Mitarbeiter schaffen sollen (Bowen &

Ostroff 2004; Delaney & Huselid 1996; Paauwe 2009; Wright et al. 2005), sondern schaffen auch die
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Voraussetzungen fiir eine hohe interne Dienstleistungsqualitidt gemall Heskett et al. (1994; 1997).
Aus diesem Grund ermdoglicht die Berticksichtigung der Erkenntnisse der SHRM-Forschung eine de-
tailliertere Analyse der Auswirkungen hoher interner Dienstleistungsqualitit, als es ausschlielich

auf Grundlage der Dienstleistungsmanagement- und Marketingliteratur moglich wire.

Allerdings besteht in der SHRM-Forschung Uneinigkeit tiber die genauen Mechanismen, die HPWS
mit dem Unternehmenserfolg verbinden. Diese Mechanismen werden von vielen Forschern in der
Management- und Operations-Forschung als ,,Black Box* bezeichnet (Jung & Avolio 2000; Mes-
sersmith et al. 2011; Pelled et al. 1999). Zwar legt umfangreiche empirische Evidenz nahe, dass
HPWS den Unternehmenserfolg positiv beeinflussen (Arthur 1994; Combs et al. 2006; Delery
& Doty 1996; Nishi et al. 2008; Takeuchi et al. 2009), trotzdem zweifeln Forscher die Existenz einer
direkten kausalen Beziehung zwischen HPWS und dem Unternehmenserfolg an (Keegan & Boselie
2006). Manche Autoren argumentieren, dass bislang lediglich eine Assoziation aber keine eindeutige
Kausalitidt zwischen HPWS und Unternehmenserfolg beobachtet wurde (Hesketh & Fleetwood
2006). Andere weisen darauf hin, dass immer noch wenig iiber die spezifischen Mechanismen be-
kannt ist, die HPWS mit dem Unternehmenserfolg verkniipfen (Buller & McEvoy 2012). Dariiber
hinaus beklagen Bowen und Ostroff (2004), dass dieser Beziehung nur eine unzureichende theoreti-
sche Fundierung zugrunde liegt. Dies erschwert die Interpretierbarkeit der empirischen Studien, die
sich mit dem Effekt von HPWS auf verschiedene Indikatoren des Unternehmenserfolgs beschiftigen
(Guest 1997). Als Resultat eines Uberblicks iiber die Beziehungen zwischen HPWS und dem Unter-
nehmenserfolg schlussfolgert Guest (2011): ,,after hundreds of research studies we are still in no
position to assert with any confidence that good HRM has an impact on organisation performance”
(Guest 2011, S. 11). Viele Autoren fordern weitere Anstrengungen zur Erforschung dieser Mecha-

nismen (Boselie et al. 2005; Buller & McEvoy 2012; Lengnick-Hall et al. 2009; Guest 2011).

Um Aufschluss iiber die Beziehung zwischen HPWS und Unternehmenserfolg zu schaffen, werden
die Wahrnehmung und das Verhalten von Mitarbeitern als potenzielle Mediatoren herangezogen
(Bowen & Ostroff 2004; Collins & Clark 2003; Kang et al. 2007; Lado & Wilson 1994; Nishi et al.
2008). Durch die Beriicksichtigung von Mitarbeiterwahrnehmungen und Mitarbeiterverhalten, bilden
diese Studien eine kausale Wirkkette, welche HPWS und Unternehmenserfolg auf der Unternehmens-
ebene iliber Mitarbeiterzufriedenheit, Verhaltensabsichten und Leistungsindikatoren wie Fluktuation
und Performance auf der Individualebene verkniipft (Guest 2011). Diese Wirkkette gleicht in grof3en
Teilen dem internen, mitarbeiterorientierten Abschnitt der SPC, sodass die Erkenntnisse der SPC-

spezifischen Studien zum internen Abschnitt diesen Erkenntnissen gegeniibergestellt werden konnen.
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Aufgestellt wird dieser Mediationseffekt hdaufig unter Bezugnahme auf die Ability-Motivation-Op-
portunity-Theorie (AMO) (Appelbaum et al. 2000; Blumberg & Pringle 1982; Guest 2011; Paauwe
2009), die entwickelt wurde, um das Verhalten von Menschen vorhersagen zu kénnen. Gemil3 der
AMO-Theorie bestimmen drei Attribute, ob eine Person das gewiinschte Verhalten zeigt. Erstens
muss die Person iiber die ndtigen Ressourcen verfiigen, um das gewiinschte Verhalten auszufiihren
(Ability). Zu diesen Ressourcen zédhlen z. B. die Qualifikationen und die Intelligenz der Person (Ar-
gote et al. 2003; Rothschild 1999; Siemsen et al. 2008). Zweitens muss die Person motiviert sein, das
gewiinschte Verhalten zu zeigen (Motivation). Dies umschlieSt die Bereitschaft, das Interesse und
den Wunsch einer Person, eine Handlung zu vollziehen (Maclnnis et al. 1991; Rothschild 1999; Siem-
sen et al. 2008). Drittens muss die Person die Gelegenheit haben, das Verhalten auszufiihren (Oppor-
tunity). Diese Gelegenheiten werden durch die dufleren, situativen Gegebenheiten bestimmt, die das
gewiinschte Verhalten begiinstigen sollten (Rothschild 1999; Siemsen et al. 2008). Damit Menschen
ein bestimmtes Verhalten aufzeigen, miissen alle drei Attribute der AMO-Theorie vorhanden sein

(Siemsen et al. 2008).

Die AMO-Theorie wird in der Management- und Marketingliteratur vielseitig eingesetzt um das Ver-
halten von Mitarbeitern und Kunden zu erkliren, wie z. B. die Beteiligung von Mitarbeitern an Sys-
temen zum Wissensaustausch (Argote et al. 2003; Reinholt et al. 2011; Siemsen et al. 2008), die
Mitarbeiterloyalitdt und die Mitarbeiterleistung (Appelbaum et al. 2000; Blumberg & Pringle 1982;
Delaney & Huselid 1996; Jiang et al. 2012b) oder Konsumentenentscheidungen (Maclnnis et al.
1991). Gemél der AMO-Theorie kann die Mitarbeiterleistung durch eine Steigerung der Qualifika-
tion und Motivation der Mitarbeiter sowie durch die Schaffung von Gelegenheiten zur Partizipation
an Entscheidungen verbessert werden (Boselie et al. 2005). HPWS schaffen ebendiese Voraussetzun-
gen, indem sie (1) durch Aus- und Weiterbildungsmafnahmen sowie durch Mechanismen der Mitar-
beiterauswahl die Qualifikationen der Mitarbeiter erhéhen, (2) durch Anreizsysteme und Beforderun-
gen die Mitarbeitermotivation fordern und (3) durch Mitarbeiterempowerment den Mitarbeitern er-
moglichen, eigenstdndig Entscheidungen zu treffen und sich so durch besondere Leistung auszuzeich-
nen (Appelbaum et al. 2000; Guest 2011; Paauwe 2009). Dementsprechend wird in vielen Studien
ein direkter Einfluss von HPWS auf das Mitarbeiterverhalten in Form von Mitarbeiterloyalitdt und

Mitarbeiterleistung untersucht (Arthur 1994; Huselid 1995; Nishi et al. 2008; Takeuchi et al. 2009).

Trotz der genannten Gemeinsamkeiten unterscheidet sich die SHRM-Forschung von der dienstleis-
tungsspezifischen Forschung zur SPC u. a. hinsichtlich des Untersuchungskontextes. Wahrend in Stu-

dien zur SPC Daten von Dienstleistungs- und Handelsunternehmen verwendet werden, sind Studien
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der Managementliteratur zur Wirkung von HPWS selten dienstleistungsspezifisch. Haufig basieren
Untersuchungen zu HPWS in der Managementliteratur auf Datensétzen produzierender Industrieun-
ternehmen oder es wird auf Datensdtze zuriickgegriffen, in denen sowohl produzierende Industrieun-
ternechmen als auch Dienstleistungsanbieter vertreten sind (Arthur 1994; Collins & Smith 2006;
Delaney & Huselid 1996; Huselid 1995; Takeuchi et al. 2009; Youndt et al. 1996). Ausnahmen stellen
zum Beispiel die Untersuchung von Delery und Doty (1996) oder Liao et al. (2009) dar, die in ihren
Untersuchungen ausschlieBlich auf Daten aus Dienstleistungsunternehmen zuriickgreifen. In den
meisten Studien, die der (S)HRM-Forschung zuzuordnen sind, werden die Unterschiede zwischen

Dienstleistungen und Produkten nicht thematisiert.
3.2.1.2 Empirische Evidenz zu den Konsequenzen der internen Dienstleistungsqualitdit

In Abbildung 5 werden die Forschungsergebnisse der SPC-Studien und ergéinzender dienstleistungs-
spezifischer Studien aus fithrenden Fachjournalen zu den Auswirkungen der internen Dienstleistungs-
qualitdt zusammenfassend dargestellt. Insgesamt belegen die Ergebnisse, dass eine hohe interne
Dienstleistungsqualitit positiven Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit hat. Dariiber hinaus kon-
nen entsprechend der AOM-Theorie direkte Effekte von mitarbeiterorientierten HR-Praktiken auf das
Commitment, die Loyalitit sowie auf die Leistung von Mitarbeitern bestétigt werden. Huselid (1995)
zeigt iiber verschiedene Industrien, dass Investitionen in HPWS zu geringerer Fluktuation und hohe-
rer Produktivitit der Mitarbeiter fithren. Arthur (1994) postuliert, dass Commitment-basierte Systeme
von HR-Praktiken die Produktivitdt der Mitarbeiter steigern und die Fluktuation senken, wéhrend
kontrollbasierte HR-Praktiken den gegenteiligen Effekt haben. Diese Ergebnisse konnen von Nishi
et al. (2008) und Takeuchi et al. (2009) bestitigt werden. Die Autoren demonstrieren, dass HR-Prak-
tiken sich positiv auf die Einstellungen und das Verhalten der Mitarbeiter auswirken, wenn diese den
Eindruck haben, das Management habe bei der Implementierung der HR-Praktiken das Wohlbefinden
der Mitarbeiter im Sinn. Empfinden die Mitarbeiter die HR-Praktiken dahingegen als Kontrollme-
chanismen, hat dies negative Auswirkungen auf die Einstellungen und das Verhalten der Mitarbeiter
(Nishi et al. 2008). In einer Metaanalyse zum Einfluss von HR-Praktiken auf verschiedene Leistungs-
indikatoren zeigen Jiang et al. (2012b), dass HR-Praktiken die freiwillige Fluktuation verringern und

Einstellung und Verhalten der Mitarbeiter verbessern.
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Abbildung 5:  Uberblick iiber quantitativ empirische Studien zu den Auswirkungen der internen Dienstleistungsqualitit (Fortsetzung)

DL = Dienstleistung; ISQ = interne Dienstleistungsqualitét; E = Mitarbeiterbefragungen; K = Kundenbefragungen; M = Managementbefragungen; U =
objektive Unternehmensdaten.
Vergleichbare Variablen in den hier zusammengetragenen Studien werden der Ubersicht halber unter einheitlichen Namen zusammengefasst. Dies betrifft
insbesondere unterschiedliche Operationalisierungen der Variablen Mitarbeiterzufriedenheit (z. B. auch: Arbeitszufriedenheit), Mitarbeiterloyalitét (z. B.
auch: Beschaftigungsdauer; oder revers kodiert: Fluktuation oder Abwesenheit) und Mitarbeiterleistung (z. B. auch: in-role und extra-role performance).



Die wenigen Ausnahmen, die keinen positiven Effekt einzelner HR-Praktiken oder der internen
Dienstleistungsqualitdt insgesamt auf die Zufriedenheit, Loyalitit oder Leistung von Mitarbeitern
feststellen, konnen oftmals auf die Operationalisierung oder den Untersuchungskontext zuriickge-
fiihrt werden. Dies trifft z. B. auf die Untersuchung von Silvestro und Cross (2000) der SPC zu. Die
Autoren finden keine einheitlichen Belege fiir einen positiven Einfluss der internen Dienstleistungs-
qualitit auf die Mitarbeiterzufriedenheit oder -loyalitit. Zudem stellen die Autoren einen negativen
Zusammenhang zwischen der internen Dienstleistungsqualitit mit der Mitarbeiterleistung fest. Die
Autoren fiihren diese Ergebnisse auf die Besonderheiten des untersuchten Handelsunternehmens zu-
riick. Des Weiteren kann auch die Operationalisierung der internen Dienstleistungsqualitét als Ver-
hiltnis von geplanten und tatsidchlichen Arbeitsstunden Grund fiir die unerwarteten Ergebnisse sein,
da diese Operationalisierung hochstens einen kleinen Ausschnitt des Gesamtkonstrukts interne
Dienstleistungsqualitit erfasst. Das Verhiltnis von geplanten und tatsdchlichen Arbeitsstunden sagt
auBerdem kaum etwas iiber die HR-Praktiken aus, die Heskett et al. (1994) explizit als Determinanten

der internen Dienstleistungsqualitit auffiihren.

Die in Abbildung 5 zusammengefassten Studien unterscheiden sich in mehrerlei Hinsicht voneinan-
der. Ein erster Unterschied ldsst sich bei der Operationalisierung der internen Dienstleistungsqualitit
feststellen. Wéhrend in einigen SPC-Studien objektive Unternehmensdaten verwendet werden (Evan-
schitzky et al. 2012; Kamakura et al. 2002; Silvestro & Cross 2000), greifen die anderen Autoren auf
Bewertungen von HR-Praktiken durch Mitarbeiter oder das Management zuriick (Babakus et al.
2003; Batt 2002; Maxham et al. 2008; Rich et al. 2010; Sergeant & Frenkel 2000). Analysen der
Beziehung zwischen HR-Praktiken und verschiedenen Leistungsindikatoren unter Beriicksichtigung
individueller Mitarbeiterwahrnehmungen stellen in der Managementliteratur jedoch immer noch eine
Ausnahme dar (Guest 2011). Wie entscheidend die Beriicksichtigung individueller Mitarbeiterwahr-
nehmungen von HR-Praktiken ist, demonstrieren Liao et al. (2009) mit einer Mehrebenenanalyse in
einer Bank. Die Autoren zeigen, dass die individuellen Mitarbeiterwahrnehmungen von HR-Prakti-
ken sich zum einen deutlich von den Wahrnehmungen und Intentionen des Managements und zum
anderen auch von den Wahrnehmungen anderer Mitarbeiter unterscheiden. In Anbetracht der kontro-
versen Diskussion iiber den Einfluss von HPWS auf den Unternehmenserfolg fordern Wissenschaft-
ler dementsprechend eine intensivere Betrachtung individueller Mitarbeitererfahrungen und -wahr-
nehmungen von HR-Praktiken (Boselie et al. 2005; Delaney & Huselid 1996; Wright & Boswell
2002; Liao et al. 2009). Dieses Ergebnis unterstreicht die Forderung von Heskett et al. (1994), die

interne Dienstleistungsqualitdt aus Perspektive des individuellen Mitarbeiters zu bewerten.
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Zweitens stiitzen die Studien ihre Hypothesen zu den Konsequenzen der internen Dienstleistungsqua-
litdt auf verschiedene Theorien und Konzepte. Die Studien, die sich nicht explizit mit der SPC ausei-
nandersetzen, nutzen zur Hypothesenherleitung eine Vielzahl unterschiedlicher Theorien und Kon-
zepte. Hierzu zéhlen u.a. die AOM-Theorie (Batt 2002), die Theorie des sozialen Austauschs nach
Blau (1974) (Hartline et al. 2000; Liao et al. 2009; Messersmith et al. 2011) oder das Service Climate-
Konzept (Bowen & Schneider 2014; Schneider et al. 1998). Allerdings stiitzen sich die meisten Wis-
senschaftler bei der Aufstellung ihrer Hypothesen hauptsichlich auf die Ergebnisse fritherer Studien
zu den Auswirkungen der HR-Praktiken. Die Theorien werden haufig nur am Rande erwéhnt und

spielen daher eine untergeordnete Rolle in der Entwicklung der einzelnen Forschungsmodelle.

Entsprechend der Vielfalt an verwendeten Theorien und Konzepten unterscheiden sich die Studien
drittens auch in Bezug auf die untersuchten direkten Auswirkungen der HR-Praktiken. In der SPC
determiniert die interne Dienstleistungsqualitit lediglich die Mitarbeiterzufriedenheit direkt. Die Mit-
arbeiterzufriedenheit wirkt dann wiederum direkt auf die Loyalitdt und die Leistung der Mitarbeiter
ein. Die in den zusammengetragenen Studien untersuchten Effekte der internen Dienstleistungsqua-
litdt gehen liber die Beziehungen hinaus, die in der SPC explizit vorgesehen sind. Positive direkte
Auswirkungen von HR-Praktiken werden nicht nur auf die Mitarbeiterzufriedenheit festgestellt, son-
dern auch auf deren Loyalitdt und Leistung. Dies gilt fiir die SPC-Studien (Gelade & Young 2005;
Maxham et al. 2008; Silvestro & Cross 2000) genauso wie fiir die anderen dienstleistungsspezifische
Studien (Hartline & Ferrell 1996; Liao et al. 2009; Liao & Chuang 2004; Raub & Liao 2012). Direkte
Effekte der HR-Praktiken auf das Mitarbeiterverhalten legt auch die Literatur zu HPWS unter Bezug
auf die AOM-Theorie nahe (vgl. Abschnitt 3.2.1.1; Appelbaum et al. 2000; Huselid 1995; Jiang et al.
2012b).

Auch direkte Auswirkungen auf die Kundenwahrnehmungen kdnnen nachgewiesen werden (Kama-
kura et al. 2002; Kassins & Soteriou 2003; Schneider et al. 1998). Basierend auf dem Return on Qua-
lity Modell (Rust et al. 1995) stellen Kamakura et al. (2002) sowie Evanschitzky et al. (2012) auller-
dem einen direkten negativen Einfluss betrieblicher Investitionen auf die Profitabilitit fest. Investiti-
onen in die Implementierung oder Restrukturierung von Prozessen und HR -Praktiken ziehen finan-
zielle Mittel zundchst ab und reduzieren die Profitabilitdt (Evanschitzky et al. 2012). Dieser direkte
negative Einfluss erginzt den indirekten positiven Einfluss derselben Investitionen auf die Profitabi-

litdt, der durch die Wahrnehmungen und das Verhalten der Kunden vermittelt wird.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass Theorie und empirische Evidenz iibereinstimmend einen

positiven Effekt der HR-Praktiken der internen Dienstleistungsqualitét auf die Einstellungen und das
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Verhalten von Mitarbeitern postulieren. Dies steht jedoch in gewissem Widerspruch zur SPC, die
implizit annimmt, dass der positive Effekt von HR-Praktiken auf das Mitarbeiterverhalten durch die
Mitarbeiterzufriedenheit vollstindig mediiert wird. Da einzelne HR-Praktiken jedoch darauf ausge-
legt sind, das Mitarbeiterverhalten direkt zu beeinflussen (z. B. leistungsabhiangige Entlohnungssys-
teme oder bestimmte Mitarbeiterauswahlverfahren), erscheint eine vollstindige Mediation des Ef-
fekts von HR-Praktiken auf das Mitarbeiterverhalten durch deren Zufriedenheit fraglich. Dariiber
hinaus berticksichtigt die SPC nicht, dass die Implementierung und Restrukturierung von HR-Prakti-
ken mit Kosten verbunden sind, die zunidchst den Unternehmensgewinn reduzieren. Folglich sind
zusitzliche direkte Effekte der internen Dienstleistungsqualitit auf die Profitabilitit eines Unterneh-
mens wahrscheinlich (Evanschitzky et al. 2012; Kamakura et al. 2002; Rust et al. 1995). Es kann also
die Annahme aufgestellt werden, dass es innerhalb der SPC zusitzliche direkte Effekte der internen

Dienstleistungsqualitdt auf das Mitarbeiterverhalten und den finanziellen Erfolg gibt.

Proposition El: Es gibt zusdtzliche direkte Effekte der internen Dienstleistungsqualitdit auf das Mit-
arbeiterverhalten und den finanziellen Erfolg innerhalb der SPC.

3.2.2 Zum Einfluss der Mitarbeiterzufriedenheit auf das Mitarbeiterverhalten

Die Beziehungen zwischen der Zufriedenheit, Loyalitit und Leistung von Mitarbeitern sind Gegen-
stand einer Vielzahl von Untersuchungen aus der (S)HRM- und Organizational Behavior-Forschung,
da diese Variablen essenziel fiir diese Forschungsbereiche sind (Paauwe 2009). Entsprechend viele
Primirstudien und Uberblicksarbeiten widmen sich den Zusammenhiingen zwischen diesen Variab-
len. Dabei nehmen diese Studien nur selten Bezug auf die SPC. Im Gegensatz zu den Studien, die
sich im Rahmen der SPC oder des internen Marketings mit den Wahrnehmungen, Einstellungen und
Verhaltensweisen von Mitarbeitern auseinandersetzen, betrachtet die Managementliteratur nur in
Ausnahmefillen gezielt Dienstleistungsunternehmen. Dies zeigt sich auch in den Metaanalysen, die
sich mit dem Zusammenspiel von Wahrnehmungen, Einstellungen und Verhalten von Mitarbeitern
beschiftigen (Fried et al. 2008; Griffeth et al. 2000; Harrison et al. 2006; Judge et al. 2001; Petty et
al. 1984; Riketta 2002, 2008; Tett & Meyer 1993). In Ubereinstimmung mit dem vorangegangenen
Abschnitt werden in Abbildung 6 die Ergebnisse der SPC-Studien und ergéinzender dienstleistungs-
spezifischer Studien aus flihrenden Fachjournalen zu den Beziehungen zwischen der Zufriedenheit,

Loyalitit und Leistung von Mitarbeitern zusammentfassend dargestellt.
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Abbildung 6: Uberblick iiber quantitativ empirische Studien zu den Mitarbeitereinstellungen und Verhaltensweisen (Fortsetzung)

DL = Dienstleistung; ESAT = Mitarbeiterzufriedenheit; ELOY = Mitarbeiterloyalitit; EPER = Mitarbeiterleitung; E = Mitarbeiterbefragungen; K =

Kundenbefragungen; M = Managementbefragungen; U = objektive Unternehmensdaten.

 Fiir die Studie von Rucci et al. (1998) sind keine ausreichenden Informationen iiber die Datenquellen und Operationalisierungen der einzelnen Variab-
len verfiigbar, sodass die angegebenen Datenquellen Annahmen des Autors dieser Arbeit darstellen und nicht validiert werden kdnnen.
b Die Operationalisierung der Mitarbeiterzufriedenheit in den Studien wird nicht gesondert aufgefiihrt, da sémtliche Studien entweder die allgemeine

Mitarbeiterzufriedenheit oder die Arbeitszufriedenheit messen.



Abbildung 6 zeigt, dass sich die Studien hinsichtlich der Operationalisierung des Mitarbeiterverhal-
tens deutlich unterscheiden, was bei der Interpretation und dem Vergleich der Ergebnisse zwischen
den Studien beriicksichtigt werden muss (Podsakoff et al. 2003; Spector 1987). Wahrend die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter stets mithilfe von Selbstauskiinften der Mitarbeiter operationalisiert wird,
werden zur Messung der Mitarbeiterloyalitét einerseits Selbstauskiinfte der Mitarbeiter zu ihren Lo-
yalitdtsintentionen erhoben. Zu den hier verwendeten Operationalisierungen zéhlen Arbeitsplatz-
wechselabsichten, Weiterempfehlungsintentionen oder das organisationale Commitment der Mitar-
beiter (Arndt et al. 2006; Babakus et al. 2003; Donavan et al. 2004; Sergeant & Frenkel 2000; Yee et
al. 2011). Andererseits werden objektive Unternehmenskennzahlen verwendet, die Auskunft iiber das
beobachtbare Loyalitdtsverhalten der Mitarbeiter geben (Koys 2001; Nyberg 2010; Swider et al.
2011). Auch bei der Mitarbeiterleistung unterscheiden sich die Operationalisierungen deutlich.
Selbsteinschiatzungen der Mitarbeiter stehen Einschiatzungen durch Vorgesetzte oder sogar durch
Kunden gegeniiber (Babakus et al. 2003; Chan et al. 2010; Chebat & Kollias 2000; Homburg et al.
2009). Dariiber hinaus betrachten die Studien unterschiedliche Aspekte der Mitarbeiterleistung. In
einigen Studien werden die Auswirkung der Zufriedenheit auf das Rollenverhalten der Mitarbeiter
gegeniiber Kollegen und gegeniiber Kunden (Chebat & Kollias 2000; MacKenzie et al. 1998) oder
deren Organizational Citizenship Behavior betrachtet (Donavan et al. 2004; Koys 2001). Andere Stu-
dien fragen die Mitarbeiterleistung allgemein ab (Babin & Boles 1996; Chan et al. 2010). Des Wei-
teren verwenden manche Studien auch zur Messung der Mitarbeiterleistung objektive Unternehmens-
kennzahlen, die auf den Verkdufen der Mitarbeiter beruhen (Pritchard & Silvestro 2005; Silvestro
& Cross 2000).

Die Studien, die nicht explizit auf die SPC verweisen, um die Beziehungen zwischen der Zufrieden-
heit und dem Verhalten von Mitarbeitern zu fundieren, greifen u. a. auf die Einstellungstheorien nach
Fishbein (1979), Ajzen (1991) oder Bagozzi (1992) zuriick. GeméB diesen Theorien wird das Ver-
halten der Mitarbeiter durch deren Einstellungen ihrem Arbeitsplatz gegeniiber bestimmt (Fried et al.
2008; Babakus et al. 2003; Harrison et al. 2006). Die Theorie des iiberlegten Handelns (Fishbein
1979) und die Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen 1991) gehen davon aus, dass Einstellungen
direkt zu Verhaltensintentionen und schlieBlich zu tatsdchlichem Verhalten fiihren. Bagozzi (1992)
ergdnzt diese Wirkkette um den kognitiven Prozess, durch den Verhaltensintentionen gebildet wer-
den. Eine alternative theoretische Fundierung dieses Zusammenhangs liefert die Theorie des sozialen
Austauschs (Blau 1974; Homans 1958), laut der zufriedene Mitarbeiter ihrem Arbeitgeber gute Ar-

beitsbedingungen durch bessere Leistung zuriickzahlen und der Arbeitgeber wiederum gute Leistung
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durch bessere Arbeitsbedingungen honoriert (Alfes et al. 2013; Bettencourt et al. 2001; Koys 2001;
Bowen & Ostroff 2004; Nishi et al. 2008).

Obwohl die konzeptionelle Argumentation eines positiven Einflusses der Mitarbeiterzufriedenheit
auf die Loyalitdt und Leistung der Mitarbeiter stichhaltig ist und die Zusammenhénge auch unabhan-
gig von der SPC theoretisch begriindet werden kdnnen, bestétigen die Ergebnisse auch unter Beriick-
sichtigung ergidnzender Studien diese Zusammenhinge nicht zweifelsfrei. Wihrend ein positiver Zu-
sammenhang zwischen der Zufriedenheit und den Loyalitdtsabsichten von Mitarbeitern in der SPC-
und erweiterten Dienstleistungsliteratur relativ unstrittig ist (Arndt et al. 2006; Boselie & van der
Wiele 2002; Sergeant & Frenkel 2000), kann ein solcher Effekt fiir harte, beobachtbare Loyalitats-
kennzahlen nicht bestétigt werden (Loveman 1998; Pritchard & Silvestro 2005; Silvestro & Cross
2000). Die tatsdchliche Entscheidung, dem Arbeitgeber gegeniiber loyal zu bleiben, hingt von einer
Vielzahl von Faktoren ab, die teilweise nicht der Kontrolle des Mitarbeiters oder des Unternehmens
unterliegen, argumentieren die Autoren. Hierzu gehoren u. a. personliche Praferenzen und die aktu-
elle Situation auf dem Arbeitsmarkt (Seiders et al. 2005; Sun et al. 2007). Diese Ergebnisse wider-
sprechen der Logik der SPC, dass die Mitarbeiterzufriedenheit einen positiven Einfluss sowohl auf

die Loyalitdtsabsichten als auch auf das tatsdchliche Loyalitdtsverhalten von Mitarbeitern hat.

In der dienstleistungsunspezifischen Managementliteratur ist der positive Einfluss der Mitarbeiterzu-
friedenheit auf die Loyalitdtsabsichten und das tatséchliche Loyalitdtsverhalten von Mitarbeitern da-
hingegen Konsens (Bedeian & Armenakis 1981; Swider et al. 2011). Sowohl Loyalitétseinstellungen
und -intentionen als auch objektiv messbare Loyalitdtskennzahlen, wie die Fluktuation, Abwesenheit
oder Dauer des Beschéftigungsverhéltnisses stehen in enger Beziehung zur Zufriedenheit der Mitar-
beiter. Petty et al. (1984) fassen in einer Metaanalyse die Literatur zum Zusammenhang der Mitar-
beiterzufriedenheit und -loyalitdt zusammen und kommen zu dem Ergebnis, dass die Zufriedenheit
der beste Pridiktor fiir die Loyalitdt von Mitarbeitern ist. Diese Schlussfolgerung wird in weiteren
Metaanalysen bestétigt (Fried et al. 2008; Griffeth et al. 2000; Tett & Meyer 1993). Tett und Meyer
(1993) kénnen in ihrer Ubersichtsarbeit einen starken Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit
und dem Commitment von Mitarbeitern feststellen. Sowohl die Zufriedenheit als auch das Commit-
ment der Mitarbeiter determinieren deren Wechselintentionen. Die Wechselintentionen haben wie-
derum einen signifikanten Einfluss auf die tatsdchliche Fluktuation (Tett & Meyer 1993). Auch Fried
et al. (2008) konnen in ihrer Metaanalyse zu den Auswirkungen von Rollenstress einen signifikant
negativen Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Wahrscheinlichkeit eines

Arbeitsplatzwechsels belegen. Dariiber hinaus stellen die Autoren einen positiven Zusammenhang
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zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Leistungsbewertungen dieser Mitarbeiter durch Vor-
gesetzte fest, der teilweise durch die Wahrscheinlichkeit eines Arbeitsplatzwechsels mediiert wird
(Fried et al. 2008). Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass, anders als in den Studien zur SPC, in
den Managementstudien Ubereinstimmung dariiber herrscht, dass die Zufriedenheit sowohl mit den
Loyalitétsabsichten als auch mit dem tatsdchlichem Loyalitdtsverhalten der Mitarbeiter positiv zu-

sammenhéngt.

Auch beziiglich der positiven Beziehung zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterleistung
sind die Ergebnisse in der Dienstleistungsliteratur nicht eindeutig. Viele Untersuchungen zeigen kei-
nen eindeutigen Effekt der Zufriedenheit auf Indikatoren der Mitarbeiterleistung auf (Bettencourt &
Brown 1997; Chebat & Kollias 2000; Frenkel et al. 1998; Homburg et al. 2009). Im Handelskontext
weisen Studien zudem sogar einen negativen Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit
und der Mitarbeiterleistung nach (Pritchard & Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000). Boshoff und
Tait (1996) belegen einen negativen direkten Zusammenhang zwischen der Zufriedenheits- und
Dienstleistungsqualititseinschiatzung von Mitarbeitern des Banken- und Versicherungswesens. Al-
lerdings finden die Autoren positive indirekte Zusammenhinge zwischen der Mitarbeiterzufrieden-
heit und sowohl der eigenen Qualitédtseinschitzung als auch der Qualitdtseinschitzung durch Vorge-
setzte, welche durch das organisationale Commitment der Mitarbeiter mediiert werden. Diese Ergeb-
nisse stehen im Einklang mit der Untersuchung von Yee et al. (2011), die ebenfalls keinen direkten
Eftekt der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Qualititseinschitzung durch Vorgesetzte nachweisen kon-
nen und schlussfolgern, dass dieser positive Effekt vollstindig durch die Loyalititseinstellungen der
Mitarbeiter mediiert wird. In anderen Dienstleistungskontexten konnen wiederum bedeutende posi-
tive Effekte der Mitarbeiterzufriedenheit auf verschiedene Leistungskennzahlen gezeigt werden
(Babakus et al. 2003; de Ruyter et al. 2001; Yoon et al. 2001). Festzuhalten bleibt, dass ein positiver
Effekt der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Mitarbeiterleistung fiir Dienstleistungsunternehmen im

Allgemeinen nicht zweifelsfrei belegt werden kann.

Der Effekt von Mitarbeitereinstellungen, zu denen Zufriedenheit und Commitment zdhlen, auf die
Mitarbeiterleistung gehort zu den am intensivsten debattierten und untersuchten Zusammenhéngen
der Managementforschung (Harrison et al. 2006; Judge et al. 2001; Riketta 2008). Verschiedene Pri-
mirstudien und Metaanalysen ohne konkreten Dienstleistungsbezug stellen in Ubereinstimmung mit
der dienstleistungsspezifischen Literatur nur insignifikante oder schwache Zusammenhédnge zwi-
schen der Zufriedenheit und verschiedenen Leistungskennzahlen fest (Cohen 1991; Iaffaldano & Mu-

chinsky 1985; Mathieu & Zajac 1990; Organ & Ryan 1995; Randall 1990). In einer Metaanalyse

62



untersucht Riketta (2008) den Einfluss von Mitarbeitereinstellungen auf deren Leistung. Der Autor
belegt schwache aber signifikante positive Effekte des organisationalen Commitments sowie der Zu-
friedenheit der Mitarbeiter auf deren Leistung. Infolgedessen wirft der Autor die Frage auf, inwiefern
es fiir Unternehmen sinnvoll ist, zur Produktivitétssteigerung Maflnahmen zur Erh6hung der Mitar-
beiterzufriedenheit und des organisationalen Commitments zu investieren. [affaldano und Muchinsky
(1985) schlussfolgern sogar, dass Mitarbeitereinstellungen insgesamt inkonsistent und als Pradiktor
fiir die Mitarbeiterleistung unbedeutend sind. Aktuelle Metaanalysen widersprechen jedoch dieser
Auffassung. So zeigen Judge et al. (2001), dass ein moderater Zusammenhang zwischen Mitarbeiter-
zufriedenheit und Mitarbeiterleistung besteht. Die Autoren argumentieren, dass es Hinweise fiir eine
wechselseitige Kausalitit zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterleistung gibt, wobei spa-
tere Metaanalysen diese Schlussfolgerung nicht bestétigen konnen (Harrison et al. 2006; Riketta
2002, 2008). In einer fritheren Metaanalyse fasst Riketta (2002) publizierte Studien zum Einfluss von
organisationalem Commitment auf die Mitarbeiterleistung zusammen und findet eine signifikante
positive Korrelation zwischen den beiden Variablen. Harrison et al. (2006) stellen deutliche positive
Effekte der Mitarbeitereinstellungen, bestehend aus Zufriedenheit und organisationalem Commit-
ment, auf die Leistung einerseits und die Loyalitdt der Mitarbeiter andererseits fest. Die Autoren kri-
tisieren, dass in vielen Studien die Wirkung positiver Mitarbeitereinstellungen auf ganz bestimmte
Verhaltensweisen untersucht wird. Stattdessen fordern Harrison et al. (2006) zu einer abstrakteren
Sichtweise auf, nach der positive Mitarbeitereinstellungen zu allgemein wiinschenswertem Verhalten
seitens der Mitarbeiter fiihren. Diese wiinschenswerten Verhaltensweisen schlieBen sowohl Loyali-

tats- als auch Leistungskennzahlen mit ein.

Die SPC geht des Weiteren von einem positiven Effekt der Mitarbeiterloyalitit auf die Mitarbeiter-
leistung aus, der in den meisten Studien und fiir verschiedene Dienstleistungskontexte bestétigt wer-
den kann (Babakus et al. 2003; Boshoff & Tait 1996; Pritchard & Silvestro 2005; Sergeant & Frenkel
2000). Eine Ausnahme stellen Silvestro und Cross (2000) dar, die keinen signifikanten Zusammen-
hang zwischen der Loyalitdt und Leistung von Mitarbeitern in Filialen einer grolen Handelskette
feststellen. Im Gegensatz zur SPC legen MacKenzie et al. (1998) in ihrer Untersuchung zu den De-
terminanten und Konsequenzen der Mitarbeiterleistung eine umgekehrte Kausalitit des Zusammen-
hangs zwischen Loyalitdt und Leistung zu Grunde. Dementsprechend stellen die Autoren einen star-
ken negativen Einfluss objektiv messbarer Leistungskennzahlen wie Verkaufsvolumen, Kommissio-
nen etc. auf die Fluktuationsrate des Verkaufspersonals einer Versicherungsgesellschaft fest. Des
Weiteren zeigen die Autoren, dass der direkte Einfluss dieser Leistungskennzahlen auf das organisa-

tionale Commitment der Mitarbeiter statistisch nicht signifikant ist. Allerdings weisen MacKenzie et
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al. (1998) ausdriicklich darauf hin, dass aufgrund der Querschnittsdaten die Kausalitdtsrichtung em-
pirisch nicht belegt werden kann. Einschrankend ist anzumerken, dass die Anzahl der dienstleistungs-
spezifischen Studien und somit die empirische Evidenz zum Einfluss der Mitarbeiterloyalitét auf die

Mitarbeiterleistung vergleichsweise gering ist.

Im Einklang mit den meisten dienstleistungsspezifischen Studien unterstiitzen Ergebnisse in der Ma-
nagementliteratur grundsétzlich einen positiven Zusammenhang zwischen der Loyalitdt und der Leis-
tung von Mitarbeitern. Allerdings wird die Mitarbeiterloyalitit als Priadiktor der Mitarbeiterleistung
auch in der Managementliteratur nur selten explizit untersucht. Im Allgemeinen werden Mitarbeiter-
loyalitdt und Mitarbeiterleistung als unabhéngige Konsequenzen der Mitarbeiterzufriedenheit ange-
sehen und daher oftmals getrennt voneinander analysiert (Harrison et al. 2006). Dementsprechend
werden in vielen Studien zwar sowohl Loyalitéts- als auch Leistungsindikatoren der Mitarbeiter er-
hoben, aber die Autoren stellen entweder keine Hypothesen zur Beziehung der beiden Variablen un-
tereinander auf (Eisenberger et al. 2001; Wayne et al. 1997) oder betrachten diese nur am Rande
(Griffeth et al. 2000; Sheridan 1992). Eisenberger et al. (2001) ermitteln, dass die Leistungsbewer-
tung der Mitarbeiter durch Vorgesetzte deutlich mit der Anwesenheit und Piinktlichkeit sowie mit der
Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiter korreliert, thematisieren diese Beziehungen aber nicht weiter.
Griffeth et al. (2000) interpretieren dhnlich wie MacKenzie et al. (1998) die Mitarbeiterleistung als
Pridiktor der Mitarbeiterloyalitdt und zeigen in einer Metaanalyse zu den Antezedenzien der Mitar-
beiterloyalitit, dass Fluktuation und Leistung der Mitarbeiter negativ korrelieren. Die Autoren fol-
gern: “High performers are less likely to quit than low performers” (Griffeth et al. 2000, S. 480). Eine
der wenigen Studien, in der explizit ein Effekt von Loyalitdtsintentionen auf die Leistung von Mitar-
beitern modelliert wird, untersucht, inwiefern die Kiindigungswahrscheinlichkeit den Einfluss von
Rollenstress und Zufriedenheit auf die Leistungsbewertung durch Vorgesetzte mediiert (Fried et al.
2008). Die Autoren konnen jedoch nur einen schwachen negativen Effekt der Kiindigungswahr-
scheinlichkeit auf die Leistungsbewertung durch Vorgesetzte nachweisen. Insgesamt weisen die For-
schungsergebnisse darauf hin, dass es grundsétzlich eine positive Korrelation zwischen der Loyalitit

und Leistung von Mitarbeitern gibt.

33 Zur Verkniipfung des internen und externen Abschnitts

In der Dienstleistungsliteratur lassen sich zahlreiche Hinweise fiir eine starke Verbindung zwischen

Mitarbeiterverhalten und Kundenwahrnehmungen bei der Dienstleistungserstellung finden. Neben
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der SPC stiitzt sich auch die Forschung zur Emotional Contagion, zom internen Marketing und zum
Service Climate auf Wechselbeziehungen zwischen Mitarbeiter und Kunde bei der Dienstleistungs-
erstellung (Brown & Lam 2008). Analog zur SPC ist der Grundgedanke der Forschung zum internen
Marketing und Service Climate, dass die Erfiillung der Mitarbeiterbediirfnisse maB3geblich fiir die
vom Kunden wahrgenommene Dienstleistungsqualitdt ist (Berry et al. 1976; Parasuraman et al. 1985;
Schneider et al. 1998). Grundlage hierfiir ist wiederum die Erkenntnis, dass der Dienstleistungsen-
counter entscheidend fiir die Zufriedenheit der Kunden ist. Dem Mitarbeiter, als primdre Ansprech-
person des Kunden wihrend des Dienstleistungsencounters, kommt daher eine besondere Rolle in der
Kunden-Unternehmensbeziehung zu (Bitner 1990; Bitner et al. 1990; Brown & Lam 2008; Surpren-
ant & Solomon 1987). Dieser besonderen Rolle des Mitarbeiters widmet sich auch die Forschung zur
Emotional Contagion, welche die Ubertragung von Emotionen zwischen Mitarbeiter und Kunden
wihrend des Dienstleistungsencounters analysiert (Hennig-Thurau et al. 2006; Pugh 2001). Hennig-
Thurau et al. (2006) finden beispielsweise heraus, dass die Authentizitdt der Emotionen von Mitar-
beitern die Emotionen, Wahrnehmungen und letztlich die Loyalitdtsintentionen von Kunden beein-
flusst. Im Einklang mit den konstitutiven Merkmalen von Dienstleistungen untermauern diese For-
schungsstrome die enge Verbindung zwischen internem und externem Abschnitt der SPC iiber die

Qualitdtswahrnehmungen des Kunden.

Trotz vielfiltiger Referenzen zur Vernetzung von Mitarbeitern und Kunden in der Dienstleistungsli-
teratur zeichnen die empirischen Ergebnisse, und hier insbesondere die der SPC-Studien, ein diffuses
Bild der Beziehung zwischen Mitarbeiter- und Kundenvariablen. Auf der einen Seite finden mehrere
Studien keine Bestitigung eines positiven Effekts des Mitarbeiterverhaltens auf die Dienstleistungs-
qualitit und Kundenzufriedenheit (Koys 2001; Pritchard & Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000).
Nur einen schwachen Einfluss der Mitarbeitereinstellungen auf die Kundenzufriedenheit berichten
dariier hinaus Hong et al. (2013). Homburg et al. (2009) sowie Loveman (1998) koénnen den Satis-
faction Mirror in ihren Analysen der SPC nicht belegen. Loveman (1998, S. 26) stellt diesbeziiglich
fest: ,,Surprisingly, the results [...] suggest that the link between these two components of the service

profit chain is among the weakest in this sample®.
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Studien- Interner Abschnitt Externer Abschnitt Konzeptionelle
Studie desi DL-Kontext Fundierung der Ergebnisse
esign Variable Datenquelle Variable Datenquelle  Zysammenhiinge
Fallstudie . . .
Bernhardt (Léngs- Restaurant ESAT E CSAT C Literaturbasiert Mitarbeiter- und Kundenzufrie-
et al. (2000) ¢ denheit korrelieren signifikant.
schnitt)
Emotional Conta- Der positive Effekt der Mitarbei-
Brown und Meta- . ESQ; . terzufriedenheit auf die Kundenzu-
Verschiedene ESAT A A gion; Internes . .
Lam (2008) analyse CSAT Marketing: SPC friedenheit wird von der externen
& Dienstleistungsqualitit mediiert.
Evanschitzk Fallstudie Die Mitarbeiterzufriedenheit hat
etal. (2 012)y (Léangs- Handel ESAT E CSAT C SPC einen unmittelbaren Effekt auf die
’ schnitt) Kundenzufriedenheit.
Experiment S Manipulation Ein s1gn_1ﬁkante'r Effek't der Kun—
Frey et al & Befragung Beratungswe (Experiment); (Experiment); denzufriedenheit auf die Projekt-
Y ’ sung & ESAT; ELOY P ’ CSAT P > Balancetheorie  zufriedenheit und die Loyalitét der
(2013) (Quer- sen E C . . . .
. Mitarbeiter wird durch die Analy-
schnitt) (Befragung) (Befragung) sen belegt.
Gelade und Befragung Die Mitarbeiterloyalitdt hat einen
Young (2005) (Quer- Finanzwesen ELOY E CSAT C SPC positiven Effekt auf die externe
& schnitt) Dienstleistungsqualitat.
Hombur Befragung Es besteht kein signifikanter Ef-
etal. (2 00g9) (Quer- Tourismus ESAT K CSAT C SPC fekt der Mitarbeiter- auf die Kun-
’ schnitt) denzufriedenheit.
Es besteht nur ein schwacher, po-
Hong et al. Meta- . o ) sitiver Effekt der Mitarbeiterein-
(2013) analyse Verschiedene EATT EM;U CSAT E;K SPC stellungen auf die Kundenzuftrie-
denheit.
Kantsperger Befragung S . . .
und Kunz (Quer- Customer ESAT E CSAT C Literaturbasiert Dle. M1tarbelterzufrledeqhelt det.er-
. Care miniert die Kundenzufriedenheit.
(2005) schnitt)

Abbildung 7:

Uberblick iiber quantitativ empirische Studien zur Verbindung des externen und internen Abschnitts
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Studien- Interner Abschnitt Externer Abschnitt Konzeptionelle
Studie desi DL-Kontext Fundierung der Ergebnisse
esign Variable Datenquelle Variable Datenquelle  Zysammenhiinge
Kovs Fallstudie ESAT- Die Mitarbeiterzufriedenheit in
(20811) (Léangs- Restaurant ELOY: Ef’ER E;M; U CSAT C SPC Jahr 1 determiniert die Kundenzu-
schnitt) ’ friedenheit in Jahr 2.
Die Mitarbeiterleistung hat einen
Fallstudie signifikanten positiven Zusam-
Liao und ESQ; CSAT; . . menhang mit der Zufriedenheit
Chuang (2004) s(gllrl::t-) Restaurant EPER E CLOY C Literaturbasiert und Loyalitit, nicht aber mit den
Qualitdtswahrnehmungen der
Kunden.
Fallstudie Wissensintensive Indikatoren der
Liao et al. (Quer- Finanzwesen EPER M CSAT C SPC Mitarbeiterleistung haben einen
(2009) schnitt) positiven Einfluss auf die Kunden-
zufriedenheit.
Bis auf einen positiven Effekt der
Fallstudie Beschiftigungsdauer auf die Kun-
Loveman (Quer-  Finanzwesen ESAT;ELOY — E;U CSAT c SPC denzufriedenheit mit der Bank fin-
(1998) schnitt) den sich keine signifikanten Kor-
relationen zwischen den Variab-
len.
Fallstudie Positive Effekte der Mitarbeiterlo-
Maxham yalitdt und -leistung auf die ex-
(Quer- Handel ELOY; EPER E;M CSAT C SPC . . .
et al. (2008) schnitt) terne Dienstleistungsqualitéit wer-
den festgestellt.
Kundenwahrnehmungen korrelie-
Pritchard und  Fallstudie ren mit keiner der Mitarbeitervari-
Silvestro (Quer- Handel  ELOY; EPER E; U ESQ K: U SPC ablen positiv. Es besteht ein nega-
(2005) schnitt) tiver Zusammenhang zwischen der
Produktivitdt und der externen
Dienstleistungsqualitét.
Abbildung 7: Uberblick iiber quantitativ empirische Studien zur Verbindung des externen und internen Abschnitts (Fortsetzung)
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Interner Abschnitt Externer Abschnitt Konzeptionelle

Studie S(tlud.len- DL-Kontext Fundierung der Ergebnisse
esign Variable Datenquelle Variable Datenquelle  Zysammenhiinge
Rucci e al Fallstudie Positiver Effekt der Mitarbeiter-
' (Quer- Handel ELOY; EPER E* ESQ c SPC leistung auf die externe Dienstleis-
(1998) . .
schnitt) tungsqualitét.
Schneider et Befragung Die Qualitétseinschédtzungen von
(Quer- Finanzwesen ISQ E ESQ C Service Climate = Kunden und Mitarbeitern sind kor-
al. (1980) . .
schnitt) reliert.
Es besteht keine Korrelation zwi-
schen der Mitarbeiterloyalitét und
Silvestro und Fallstudie der externen Dienstleistungsquali-
(Quer- Handel ELOY; EPER E; U ESQ C SPC tit. Ein positiver Effekt der Mitar-
Cross (2000) . . . .
schnitt) beiterleistung auf die externe
Dienstleistungsqualitit wird nach-
gewiesen.
Ein positiver direkter Effekt der
Befragung Mitarbeiterzufriedenheit auf die
Yee et al. . Kundenzufriedenheit sowie der
(2011) s(c%lrlfi:trt-) Verschiedene  ESAT; ELOY E ESQ M SPC Mitarbeiterloyalitit auf die externe
Dienstleistungsqualitdt wird fest-
gestellt.
Abbildung 7: Uberblick {iber quantitativ empirische Studien zur Verbindung des externen und internen Abschnitts (Fortsetzung)

EATT = Mitarbeitereinstellungen (Aggregation verschiedener Mitarbeiterzufriedenheits- und Mitarbeiterloyalitdtsskalen); ESAT = Mitarbeiterzufrieden-
heit; ELOY = Mitarbeiterloyalitit; EPER = Mitarbeiterleitung; ESQ = externe Dienstleistungsqualitdt; CSAT = Kundenzufriedenheit; CLOY = Kunden-
loyalitdt; E = Mitarbeiterbefragungen; K = Kundenbefragungen; M = Managementbefragungen; U = objektive Unternehmensdaten; S = Studentenbefra-
gungen.

2 Fiir die Studie von Rucci et al. (1998) sind keine ausreichenden Informationen iiber die Datenquellen und Operationalisierungen der einzelnen Variab-

len verfiigbar, sodass die angegebenen Datenquellen Annahmen des Autors dieser Arbeit darstellen und nicht validiert werden konnen.



Auf der anderen Seite bestdtigen SPC-Studien positive Effekte der Mitarbeiterloyalitdt und -leistung
auf die Qualitdtswahrnehmungen und Zufriedenheit der Kunden (Maxham et al. 2008; Rucci et al.
1998; Yee et al. 2011) sowie den Satisfaction Mirror (Evanschitzky et al. 2012; Gelade & Young
2005). Auch abseits der SPC dokumentieren Studien den positiven Einfluss der Mitarbeiterleistung
auf die Zufriedenheit und Loyalitdt der Kunden (Liao et al. 2009; Liao & Chuang 2004). In weiteren
Studien konnen positive Auswirkungen von Organizational Citizenship Behavior auf die Zufrieden-
heit der Kunden im Handelskontext belegt werden (Nishi et al. 2008; Schneider et al. 2005). Po-
dsakoff et al. (2000) und Podsakoff et al. (2009) zeigen mittels zweier Metaanalysen im fiir Dienst-
leistungsunternehmen, dass das Organizational Citizenship Behavior der Mitarbeiter die Zufrieden-

heit von Kunden positiv determiniert.

Abseits der SPC ist die empirische Evidenz zum Satisfaction Mirror weniger strittig. Fiir eine Reihe
verschiedener Dienstleistungskontexte kann ein positiver Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit belegt werden (Bernhardt et al. 2000; Kantsperger & Kunz 2005; Koys 2001;
Schneider et al. 1980; Schneider & Bowen 1985). In einer Metaanalyse fassen Brown und Lam (2008)
28 Primérstudien zum Zusammenhang von Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit zusammen. Die
Autoren schlussfolgern, dass die Mitarbeiterzufriedenheit positiven Einfluss auf die Kundenzufrie-
denheit hat und dass dieser durch die Qualititswahrnehmungen der Kunden mediiert wird (Brown
& Lam 2008). Auch fiir einen umgekehrten positiven Effekt der Kundenzufriedenheit auf die Mitar-
beiterzufriedenheit gibt es erste empirische Befunde (Frey et al. 2013). Die Autoren finden positive
Effekte der Kundenzufriedenheit auf die Mitarbeiterzufriedenheit und die Mitarbeiterloyalitdt in ei-
nem Szenarienexperiment und in einer dyadischen Untersuchung mit Mitarbeitern und Klienten einer
Unternehmensberatung. Abbildung 7 fasst die Ergebnisse der SPC-Studien und ergénzender dienst-
leistungsspezifischer Studien aus fiihrenden Fachjournalen zur Verkniipfung des internen und exter-

nen Abschnitts der Wirkkette zusammen.

Es bleibt festzuhalten, dass in der Literatur einerseits angenommen wird, dass die Mitarbeiter eines
Dienstleisters einen positiven Einfluss auf die Wahrnehmungen und das Verhalten von Kunden ha-
ben, andererseits Studien diese Zusammenhéinge aber nicht immer belegen konnen. Auf Basis des
Satisfaction Mirrors und der Aussage, dass aus Kundensicht die Mitarbeiter mit Threm Auftreten die
Dienstleistung reprédsentieren (Bitner 1990; Bitner et al. 1990; Schneider & Bowen 1985) werden
Beziehungen zwischen Mitarbeiter- und Kundenvariablen analysiert, die in dieser Form in der SPC

nicht vorgesehen sind aber gleichermalien sinnvoll erscheinen. Hierzu zéhlen u. a. direkte Effekte der
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Mitarbeiterzufriedenheit auf die Qualititswahrnehmungen und die Kundenzufriedenheit. Demzu-
folge kann postuliert werden, dass es zusitzliche direkte Effekte zwischen der Zufriedenheit, Loyali-
tat und Leistung der Mitarbeiter und den Qualititswahrnehmungen, der Zufriedenheit und der Loya-

litdt der Kunden gibt.

Proposition E2: Es gibt zusdtzliche direkte Effekte zwischen der Zufriedenheit, Loyalitdt und Leistung

der Mitarbeiter und den Qualititswahrnehmungen, der Zufriedenheit und der Loyalitdt der Kunden.

Im Gegensatz zur SPC werden in der SHRM-Literatur zwar die Wahrnehmungen, Einstellungen und
das Verhalten von Mitarbeitern als Mediatoren der Beziehung zwischen HPWS und Unternehmens-
erfolg in Betracht gezogen, unternehmensexterne Faktoren, wie die Wahrnehmungen, Einstellungen
und Verhaltensweisen von Kunden bleiben aber weitestgehend unberiicksichtigt. Aufbauend auf der
Annahme, dass HR-Praktiken dazu ausgelegt sind, Kosten einzusparen sowie Effizienz und Qualitét
zu steigern (Nishi et al. 2008), wird ein direkter Effekt des durch die HR-Praktiken induzierten Mit-
arbeiterverhaltens auf den Unternehmenserfolg postuliert (Bowen & Ostroff 2004; Collins & Clark
2003; Huselid 1995; Kang et al. 2007; Nishi et al. 2008; Wright et al. 1999). Im Dienstleistungskon-
text kann zwar davon ausgegangen werden, dass qualititssteigernde Mallnahmen den Unternehmens-
erfolg primér durch einen positiven Effekt auf die Zufriedenheit und Loyalitdt der Kunden steigern.
Dennoch konnen auf Grundlage von Kosteneinsparungen und Effizienzsteigerungen zusétzliche po-
sitive Effekte des Mitarbeiterverhaltens auf den Unternehmenserfolg bestehen. Folglich kann die
Proposition aufgestellt werden, dass es positive direkte Effekte des Mitarbeiterverhaltens auf die Pro-

fitabilitit des Unternehmens gibt.

Proposition E3: Es gibt zusdtzliche Effekte des Mitarbeiterverhaltens und hier insbesondere der Mit-

arbeiterleistung auf die Profitabilitdit des Unternehmens.

34 Zur Rolle der Kunden in der Service-Profit Chain: Der externe Ab-
schnitt

Analog zum externen Abschnitt der SPC liegt der Dienstleistungs- und Marketingforschung die An-
nahme zugrunde, dass hohe Qualitdtswahrnehmungen der Kunden zu einer Steigerung der Unterneh-
mensprofitabilitit fiihren und dieser positive Effekt durch die Einstellungen und das Verhalten der
Kunden vermittelt wird (Cronin et al. 2000; Taylor & Baker 1994; Zeithaml 2000). Entsprechend

intensiv erforscht sind diese Zusammenhdnge unabhingig von der SPC (Brady & Robertson 2001;
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Cronin et al. 2000; Cronin & Taylor 1992; Dabholkar 1995; Fornell et al. 1996, Parasuraman et al.
1988; Spreng & Mackoy 1996; Taylor 1997; Taylor & Baker 1994; Zeithaml 2000). Zur theoreti-
schen Fundierung der Zusammenhénge werden, abgesehen von der SPC, abermals Einstellungstheo-
rien wie die Theorie des iiberlegten Handelns (Fishbein 1979), die Theorie des geplanten Verhaltens
(Ajzen 1991) und deren Weiterentwicklung das Bewertung-Emotion-Bewiltigung Modell (Bagozzi
1992) genutzt (Cronin et al. 2000; Gotlieb et al. 1994). Abbildung 8 fasst die Ergebnisse der SPC-
Studien und ergéinzender dienstleistungsspezifischer Studien aus fiihrenden Fachjournalen zu den Zu-

sammenhdngen des externen Abschnitts zusammen.

In Ubereinstimmung mit der Theorie zeichnet sich in der Dienstleistungs- und Marketingliteratur der
grundsétzliche Konsens ab, dass hohe Qualititswahrnehmungen und Zufriedenheiten die Loyalitéts-
absichten und in begrenzterem Umfang das Loyalititsverhalten von Kunden verstirken, was letztlich
zu einer Steigerung des Unternehmenserfolgs fiihrt (Anderson & Sullivan 1993; Cronin et al. 2000;
Gotlieb et al. 1994; Patterson et al. 1996; Taylor 1997). Der insgesamt geringere Einfluss der Dienst-
leistungsqualitit und Kundenzufriedenheit auf das Loyalitdtsverhalten (Cooil et al. 2007; Han et al.
2008; Seiders et al. 2005) entspricht der Einschédtzung von Heskett et al. (1997, S. 22), die den posi-
tiven Einfluss der Kundenzufriedenheit auf das Loyalitdtsverhalten der Kunden als schwichste Be-
ziehung innerhalb der SPC bezeichnen. Externe Einfliisse konnen Kunden zumindest spontan dazu
bewegen, trotz hoher Zufriedenheit mit einem Anbieter Dienstleistungen anderer Anbieter nachzu-
fragen (Pritchard & Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000; Woratschek & Horbel 2006). Zu diesen
Faktoren gehoren u. a. die Verfligbarkeit des Dienstleistungsanbieters an sich, die Intensitéit des Wett-

bewerbs, kurzfristige Preissenkungen oder die Neigung der Kunden zum Variety Seeking.

Ein Teil der Studien klammert, im Gegensatz zur SPC, die Kundenzufriedenheit als Mediator aus und
untersucht einen direkten Einfluss der wahrgenommenen Dienstleistungsqualitdt auf die Loyalitéts-
intentionen und das Loyalititsverhalten der Kunden (Boulding et al. 1993; Parasuraman et al. 1988;
Taylor & Baker 1994; Zeithaml et al. 1996; Zeithaml 2000). Dies wiederspricht der impliziten An-
nahme einer vollstandigen Mediation des positiven Effekts der wahrgenommenen Dienstleistungs-
qualitit auf die Kundenloyalitéit durch die Kundenzufriedenheit, die Heskett et al. (1994) in der SPC
aufstellen. Selbst einige SPC-Studien analysieren direkte positive Effekte der externen Dienstleis-
tungsqualitét auf die Loyalititsintentionen und das Loyalitdtsverhalten der Kunden (Kamakura et al.
2002; Rucci et al. 1998). Zeithaml (2000) fasst die Ergebnisse von Studien zusammen, die die posi-
tiven Auswirkungen der Dienstleistungsqualitit auf die Unternehmensprofitabilitdt untersuchen, und

schlussfolgert: ,,Of all the relationships in the chain between service quality and profitability, the link
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between service quality and purchase intentions has been most often researched and confirmed* (Zeit-
haml 2000, S. 78). Auf die Kundenzufriedenheit als moglicher zusétzlicher Mediator dieses Zusam-

menhangs und Determinante der Kundenloyalitdt geht die Autorin nur am Rande ein.

Dass die Kundenzufriedenheit als Mediator des positiven Effekts der wahrgenommenen Dienstleis-
tungsqualitét auf die Kundenloyalitét nicht ignoriert werden sollte, belegen die Ergebnisse anderer
Untersuchungen (Anderson & Sullivan 1993; Cronin et al. 2000; Gotlieb et al. 1994; Taylor 1997).
In vier von sechs betrachteten Dienstleistungsbranchen finden Cronin et al. (2000) sowohl einen di-
rekten Effekt der Dienstleistungsqualitdt als auch der Kundenzufriedenheit auf die Loyalititsinten-
tionen der Kunden. Da die Dienstleistungsqualitit zudem die Kundenzufriedenheit determiniert, kann
von einer partiellen Mediation des Einflusses der Dienstleistungsqualitét auf die Loyalitétsintentio-
nen durch die Kundenzufriedenheit ausgegangen werden. Cronin et al. (2000) fiihren dies unter Be-
rufung auf die Einstellungstheorie nach Bagozzi (1992) darauf zuriick, dass Kunden ihre Verhaltens-
absichten sowohl auf Basis von kognitiv gepréigten (Dienstleistungsqualitit; Service Value) als auch
auf Basis von affektiv geprigten Bewertungen (Zufriedenheit) der erhaltenen Dienstleistung bilden
(Dick & Basu 1994; Oliver 1999). Die Autoren fordern, diese zusitzlichen direkten Effekte auf die

Verhaltensabsichten von Kunden in zukiinftiger Forschung zu beriicksichtigen.

Einen weiteren direkten Effekt innerhalb des externen Abschnitts der SPC schldgt das Return on
Quality Modell (Rust et al. 1995) vor. Im Return on Quality Modell wird angenommen, dass Quali-
tatsverbesserungen den finanziellen Unternehmenserfolg nicht ausschlieBlich durch die Steigerung
der Kundenzufriedenheit und -loyalitdt und somit durch eine Zunahme des Absatzvolumens erh6hen.
Zusatzlich wirken sich Qualitdtsverbesserungen positiv auf den finanziellen Unternehmenserfolg aus,
indem sie die Kosten der Dienstleistungserstellung reduzieren (Rust et al. 1995). Aufgrund der hohe-
ren Qualitdt miissen Dienstleister weniger Dienstleistungsfehler beheben, sodass weniger Folgekos-
ten entstehen und Personal eingespart werden kann (Parasuraman et al. 1988; Reichheld & Sasser
1990). Dieser Effekt wird in der SPC ebenso nicht beriicksichtigt wie mogliche direkte Beziechungen
zwischen der Dienstleistungsqualitit und der Kundenloyalitét. Entsprechend kann angenommen wer-
den, dass es zusitzliche direkte Effekte der externen Dienstleistungsqualitéit auf die Kundenloyalitét

und die Profitabilitit gibt.

Proposition E4: Die externe Dienstleistungsqualitdt hat zusdtzliche Effekte auf die Kundenloyalitt
und die Profitabilitdt.

Abbildung 9 fasst simtliche Propositionen zusammen.
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Abbildung 8: Uberblick iiber quantitativ empirische Studien zum externen Abschnitt der SPC (Fortsetzung)

ESQ = externe Dienstleistungsqualitit; CSAT = Kundenzufriedenheit; CLOY = Kundenloyalitit; REV/PROF = Unternehmenserfolg (Umsatz & Profita-
bilitat); E = Mitarbeiterbefragungen; K = Kundenbefragungen; M = Managementbefragungen; U = objektive Unternechmensdaten.

2 Fiir die Studie von Rucci et al. (1998) sind keine ausreichenden Informationen iiber die Datenquellen und Operationalisierungen der einzelnen Variab-
len verfiigbar, sodass die angegebenen Datenquellen Annahmen des Autors dieser Arbeit darstellen und nicht validiert werden kdnnen.

b Zur Messung der Loyalititsintentionen werden i. d. R. Ttems verwendet, die mit Wiederkaufs- und Weiterempfehlungsintentionen sowie mit der Bereit-
schaft, einen hoheren Preis zu zahlen, mehrere Teilaspekte der Kundenloyalitidt umfassen oder die direkt nach der ,,Loyalitit* fragen.

° Fiir einen ausfiihrlichen Uberblick zum Effekt der externen Dienstleistungsqualitit auf die Loyalitéitsabsichten von Kunden wird an dieser Stelle auf die
Studie von Zeithaml (2000) verwiesen.
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Die Verkniipfungen zwischen internem und externem Abschnitt werden durch den
Grad der Intangibilitit, Koproduktion und Heterogenitét einer Dienstleistung beein-
flusst.

Die Zusammenhénge zwischen den Variablen des internen Abschnitts der SPC wer-
den durch den Grad der Intangibilitit, Koproduktion und Heterogenitit einer Dienst-
leistung beeinflusst.

Der Effekt der Kundenzufriedenheit auf die Kundenloyalitat wird durch den Grad
der Intangibilitit, Koproduktion und Heterogenitit einer Dienstleistung beeinflusst.

Es gibt zusédtzliche direkte Effekte der internen Dienstleistungsqualitét auf das Mit-
arbeiterverhalten und den finanziellen Erfolg innerhalb der SPC.

Es gibt zusitzliche direkte Effekte zwischen der Zufriedenheit, Loyalitét und Leis-
tung der Mitarbeiter und den Qualitdtswahrnehmungen, der Zufriedenheit und der
Loyalitét der Kunden.

Es gibt zusatzliche Effekte des Mitarbeiterverhaltens und hier insbesondere der Mit-
arbeiterleistung auf die Profitabilitdt des Unternechmens.

Die externe Dienstleistungsqualitit hat zusétzliche Effekte auf die Kundenloyalitit
und die Profitabilitét.

Moderation der SPC

Moderation der SPC

Moderation der SPC
ergidnzende Wirkpfade

erginzende Wirkpfade

ergidnzende Wirkpfade

erginzende Wirkpfade

Abbildung 9: Propositionen zu Moderatoreffekten und ergénzenden Wirkpfaden
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4 Konzeption und Methodik der empirischen Untersuchung

4.1 Grundlagen der Metaanalyse

4.1.1 Metaanalysen als Instrument zur Uberpriifung der Service-Profit Chain

Ziel der vorliegenden Dissertation ist es, die Effektivitit der SPC auf einer mdglichst umfangreichen
Datenbasis zu tiberpriifen. Des Weiteren soll untersucht werden, ob der Grad der Koproduktion,
Intangibilitit und Heterogenitét einer Dienstleistung Einfluss auf die Wirkpfade der SPC hat. SchlieB3-
lich soll iiberpriift werden, ob weitere Pfade notwendig sind, um die Wirkmechanismen zwischen den
Variablen der SPC umfassend darzustellen und ob die Pfade der SPC in einem solchen Alternativ-
modell Bestand haben. Auf Grundlage dieser Ergebnisse sollen Implikationen fiir die Forschung ei-

nerseits und fiir Unternehmen der Dienstleistungsbranche andererseits formuliert werden.

Zur Erreichung der Zielsetzung dieser Arbeit muss ein Datensatz vorliegen, der verschiedenen An-
forderungen geniigt. Erstens sollten Daten zur vollstindigen SPC vorliegen. Zweitens diirfen diese
Daten nicht auf einen Dienstleistungskontext beschrinkt sein, sondern sollten nach Moglichkeit ver-
schiedene Dienstleistungen abdecken, damit der Einfluss des Dienstleistungskontextes auf die SPC
analysiert werden kann. Drittens muss auf Grundlage des Datensatzes ein Vergleich der SPC mit
Alternativmodellen moglich sein, welche die Erweiterungen geméal den Propositionen E1 bis E4 ab-
decken. Zur Aggregation eines solchen Datensatzes, zum Testen der Propositionen und zur Beant-
wortung der Forschungsfragen wird in dieser Forschungsarbeit auf metaanalytische Verfahren zu-
riickgegriffen. Diese bilden im weiteren Verlauf der Arbeit zudem die Grundlage fiir eine pfadanaly-
tische Betrachtung der SPC und ihrer Erweiterungen geméf den Propositionen E1 bis E4 (vgl. Kapitel
4.3; Cheung & Chan 2005; Viswesvaran & Ones 1995).

Metaanalysen gehdren zur Familie der Ubersichtsarbeiten deren Zielsetzung es ist, die Ergebnisse
zusammengetragener Primérstudien zu einem Forschungsthema auf Konsistenz und Allgemeingiil-
tigkeit zu liberpriifen. Resultat ist die Quantifizierung einer studieniibergreifenden Effektstirke des
untersuchten Zusammenhangs (Borenstein et al. 2009, S. 9). Hierbei steht die Fragestellung im Vor-
dergrund, ob die zusammengetragenen Primérstudienergebnisse in Bezug auf den untersuchten Zu-

sammenhang konsistent sind oder ob es Unterschiede in Auspragung oder Richtung der Ergebnisse
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zwischen Gruppen von Studien gibt. Glass (1976) definiert Metaanalysen dementsprechend als ,,sta-
tistical analysis of a large collection of analysis results from individual studies for the purpose of

integrating the findings* (Glass 1976, S. 3).

Mithilfe metaanalytischer Methoden konnen die Erkenntnisse der Primérstudien zur SPC und ihren
Teilbereichen unter Beriicksichtigung studienspezifischer Merkmale zu einem umfassenden Daten-
satz aggregiert werden, der samtliche Wirkpfade der SPC abdeckt. Auf diese Weise konnen fundierte,
replizierbare Schlussfolgerungen auf der groftmdglichen Datengrundlage gezogen werden (Glass
1976). Besonders relevant im Hinblick auf die inkonsistenten Ergebnisse der Primérstudien zu vielen
Wirkpfaden der SPC ist die Tatsache, dass Metanalysen speziell bei widerspriichlich erscheinenden
Ergebnissen der Primirstudien Ergebnisse liefern, die keinen Spielraum fiir subjektive Interpretatio-
nen zulassen (Hunter & Schmidt 2004, S. 15). Dies liegt daran, dass signifikante und insignifikante
Befunde in Primédrstudien oft durch unterschiedlich hohe Stichprobengrofen zu erkléren sind, sodass
ein Auszdhlen von signifikanten Effekten zu falschen Riickschliissen verleiten kann (Hunter
& Schmidt 2004, S. 8-11). Da die Ergebnisse der Primérstudien in einer Metaanalyse nach Stich-
probe gewichtet zusammengefasst werden, haben Aussagen tiber Ausprigung und Richtung des Zu-

sammenhangs eine deutlich hohere Teststirke (Lipsey & Wilson 2001, S. 6).

Das systematische Kodieren studienspezifischer Eigenschaften in Metaanalysen erlaubt es aulerdem
Effekte auf Primérstudienebene zu identifizieren, die in herkdmmlichen Ubersichtsarbeiten verbor-
gen bleiben (Lipsey & Wilson 2001, S. 6). So kann auf Grundlage der metaanalytischen Berechnun-
gen der Einfluss des Dienstleistungskontextes auf die Beziehungen in der SPC getestet werden. Den
Primérstudien werden hierzu Informationen zum jeweiligen Dienstleistungskontext entnommen, so-
dass anschlieBend kumulierte Effektstdrken fiir verschiedene Subgruppen berechnet und verglichen

werden konnen.

4.1.2 Zum Ablauf von Metaanalysen

Die Anfertigung einer Metaanalyse kann in fiinf Schritte grob untergliedert werden, die in Abbildung
10 dargestellt und im Folgenden néher beschrieben werden. In einem ersten Schritt miissen in der
Problemformulierung die zu untersuchende Fragestellung und die relevanten abhingigen und unab-
héngigen Variablen spezifiziert werden (Lipsey & Wilson 2001, S. 12). Besondere Bedeutung kommt
hierbei der Definition der einzuschlieBenden Variablen bei, da diese die Grundgesamtheit der poten-

ziell relevanten Primérstudien eingrenzen. Des Weiteren sollten sich Forscher bereits an dieser Stelle
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erste Gedanken zur Wahl der Effektstarke machen, auf deren Grundlage die Metaanalyse berechnet

werden soll. Die gewéhlte Effektstarke, muss verschiedene Anforderungen erfiillen, damit eine aus-

4 ™\

1. Problemformulierung und Variablenspezifikation

Welche Forschungsfragen sollen beantwortet werden?
Welche Variablen missen beriicksichtigt werden?
\_ Welche Effekistéarke soll zur Berechnung der Metaanalyse genutzt werden? Y,

4

( 2. ldentifikationrelevanter Primérstudien )
Welche Auswahlkriterien werden der Literatursuche zugrunde gelegt?
Wie wird die Literatursuche organisiert, damit maglichst samtliche potenziell
\_ relevanten Priméarstudien entdeckt werden? Y,
' . L . ™y
3. Kodierung der Primérstudien
Welche statistischen Informationen missen kodiert werden?
Welche studienspezifischen Merkmale missen kodiert werden?
\_ Wie kann ein entsprechendes Kodierprotokoll gestaltet werden? y,
4 ™y

4. Aggregation und Analyse der Effektstéarken

Welches Analyseverfahren soll verwendet werden?
Welche statistischen Artefakte sollen beriicksichtigt werden?

) 4

5. Ergebnisdarstellung und —interpretation

Was sagen die kumulierten Effekistarken Uber die Zusammenhange aus?
Sind die kumulierten Effektstarken homogen?
\_ Moderieren studienspezifische Merkmale die Starke der ZJusammenhénge? Y,

Abbildung 10:  Die fiinf Schritte einer Metaanalyse

reichende Vergleichbarkeit zwischen den gesammelten Primirstudien gewéhrleistet werden kann.
Die Effektstirke darf nicht vom Design der Studie beeinflusst werden, muss skaleninvariant sein und
die spitere Analyse mit klassischen statistischen Methoden zulassen (Borenstein et al. 2009, S. 18;
Hedges & Olkin 1985, S. 7). Die gewihlte Effektstirke sollte einerseits mit den in den gesammelten
Primirstudien enthaltenen Informationen berechenbar sein und muss andererseits dazu geeignet sein,

die zugrundeliegende Fragestellung der Metaanalyse beantworten zu kénnen.

Zu den in Metaanalysen typischerweise verwendeten Effektstirken gehoren Mittelwertdifferenzen
und Produkt-Moment-Korrelationen, da diese Effektstarken in den meisten Primérstudien Verwen-
dung finden (Brown & Lam 2008; Gelbrich & Roschk 2010; Griffeth et al. 2000; Harris & Schau-
broeck 1988; Harrison et al. 2006; Hong et al. 2013; Jiang et al. 2012b; Kirca et al. 2011; Krasnikov
& Jayachandran 2008; Maity et al. 2014; Palmatier et al. 2006; Tett & Meyer 1993). Mittelwertdif-

ferenzen werden verwendet, um Unterschiede in den Auspridgungen zwischen Gruppen bzgl. einer
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abhédngigen Variable zu untersuchen. Bei variierender Operationalisierung dieser Variable in den be-
riicksichtigten Primédrstudien, miissen standardisierte Mittelwertdifferenzen betrachtet werden (Lip-
sey & Wilson 2001, S. 48). Produkt-Moment-Korrelationen sind besonders dann als Effektstirke fiir
Metaanalysen geeignet, wenn die zusammenzufassenden Ergebnisse bivariate Beziehungen zwischen

Variablen beinhalten, die kontinuierlich gemessen werden (Lipsey & Wilson 2001, S. 63).

Als zweiter Schritt miissen potenziell relevante Primérstudien identifiziert werden. Idealerweise soll-
ten alle Priméarstudien erfasst werden, in denen empirische Ergebnisse zur untersuchten Forschungs-
frage présentiert werden (Lipsey & Wilson 2001, S. 23). Allerdings miissen die Primérstudien ver-
schiedenen Anforderungen geniigen, damit sie sinnvoll kumuliert und analysiert werden konnen.
Zum einen miissen sdmtliche Primérstudien in einer konzeptionell vergleichbaren Form vorliegen
(Lipsey & Wilson 2001, S. 2). Welche Studien konzeptionell vergleichbar sind, hingt wiederum von
der Zielsetzung der Metaanalyse ab. Zum anderen miissen alle ausgewéhlten Primérstudien vergleich-
bare Auswertungsmethoden verwenden, damit die Testergebnisse sinnvoll aggregiert werden kdnnen
(Borenstein et al. 2009, S. 18). In Abstimmung mit der Forschungsfrage miissen daher Auswahlkri-
terien formuliert werden, die den Kreis der relevanten Primérstudien eingrenzen. Diese Auswahlkri-
terien konnen z. B. das Studiendesign, verschiedene Schliisselvariablen, den Publikationstyp oder den

Zeitraum der Veroffentlichung betreffen (Lipsey & Wilson 2001, S. 16—17).

Zur Identifikation relevanter Primédrstudien werden typischerweise verschiedene Quellen und Ver-
fahren verwendet, um moglichst alle verfiigbaren Primérstudien zu finden (Floyd et al. 2014; Maity
et al. 2014; Neumann & Bdockenholt 2014; Roschk & Gelbrich 2014; van Vaerenbergh et al. 2014).
Hierzu bieten sich z. B. elektronische Volltext-Datenbanken an, in denen mithilfe systematischer
Suchbegriffe gezielt nach Primirstudien gesucht werden kann. Die Indexe relevanter Fachjournale
sowie die Literaturverzeichnisse bereits identifizierter relevanter Primirstudien und Review-Artikel
sind eine weitere wichtige Quelle zur Identifikation von Primérstudien. Des Weiteren kénnen Aufrufe
in Newslettern oder Diskussionsforen genutzt und Autoren direkt kontaktiert werden (Lipsey & Wil-

son 2001, S. 24-31).

Im dritten Schritt werden die Informationen der gesammelten Primérstudien kodiert. Dies geschieht
mithilfe eines Kodierprotokolls, in das alle fiir die weiteren Auswertungen relevanten Informationen
aus jeder Primérstudie eingetragen werden (Lipsey & Wilson 2001, S. 73). Den Primérstudien miis-

sen zum einen die zur Berechnung der Effektstarke notwendigen statistischen Informationen entnom-
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men werden. Hierzu gehoren neben der Effektstirke insbesondere die Stichprobengréf3e sowie Infor-
mationen zur Reliabilitdt der betrachteten Variablen (Hunter & Schmidt 2004, S. 33; Lipsey & Wil-
son 2001, S. 35-36). Zum anderen sollten weitere studienspezifische Merkmale inhaltlicher oder me-
thodischer Art kodiert werden, die potenziellen Einfluss auf die Stirke der Zusammenhangsmalie
haben konnen. Zu diesen studienspezifischen Merkmalen gehoren z. B. die verwendeten Methoden
und Messinstrumente, Manipulationen, der Untersuchungskontext und die Stichprobenzusammenset-
zung (Hunter & Schmidt 2004, S. 68; Lipsey & Wilson 2001, S. 73). Um eine hohere Reliabilitét der
Daten zu gewihrleisten, wird die Kodierung i.d. R. von zwei geschulten Kodierern durchgefiihrt und

anschlieBend verglichen (Eisend 2014; Floyd et al. 2014; Fried et al. 2008; Hong et al. 2013).

Der vierte Schritt umfasst die Aggregation und Analyse der zusammengetragenen Daten. Hierzu wer-
den die Effektstirken der Primérstudien unter Beriicksichtigung der Stichprobengréflen zu einer Ef-
fektstarke kumuliert. Neben der Korrektur um den Stichprobenfehler konnen die kumulierten Effekt-
stairken um weitere statistische Artefakte wie z. B. den Messfehler bereinigt werden, falls die beno-
tigten Informationen in den Primérstudien enthalten sind (Hunter & Schmidt 2004, S. 35). Die ver-

schiedenen Ansitze, die hierfiir zur Verfiigung stehen, werden in Kapitel 4.2 vorgestellt.

Als fiinfter Schritt folgt die Darstellung und Interpretation der Ergebnisse auf Grundlage der kumu-
lierten und um die statistischen Artefakte korrigierten Effektstidrken. Betrachtet werden dabei zum
einen die Ausprigungen der kumulierten Effektstirken, die Auskunft zur Stirke eines Zusammen-
hangs tiiber alle in die Berechnung einbezogenen Primérstudien liefern. Diese kumulierte und korri-
gierte Effektstirke stellt eine Approximation der wahren Effektstérke dar, welche den Primérstudien
zugrunde liegt. Zur Einordnung der Stirke der Effektstirken kann auf die Richtlinien von Cohen
(1988) zuriickgegriffen werden. GeméR diesen Richtlinien gelten standardisierte Mittelwerte bis 0,20
als klein, um 0,50 als moderat und ab 0,80 als hoch. Korrelationskoeffizienten gelten bis 0,10 als
klein, um 0,25 als moderat und ab 0,40 als hoch (Lipsey & Wilson 2001, S. 147). Zur Einordnung
einer kumulierten Effektstirke sollten au3erdem die Varianzen betrachtet werden, die Auskunft dar-
iiber geben, wie stark die Effektstirken der Primédrstudien von der kumulierten Effektstiarke abwei-
chen (Lipsey & Wilson 2001, S. 161). Mittels Homogenitétstests kann liberpriift werden, ob die Ab-
weichungen der Effektstirken der Primérstudien von der kumulierten Effektstirke stirker sind als
durch die Stichprobenfehler zu erwarten ist. Bei einer heterogenen Verteilung der Effektstarken, soll-
ten zusdtzliche studienspezifische inhaltliche oder methodische Faktoren in Betracht gezogen wer-
den, die Einfluss auf die Hohe der Effektstirken in den einzelnen Primérstudien haben und somit die

Heterogenitét erkldren konnen (Lipsey & Wilson 2001, S. 162).
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4.1.3 Kritik an Metaanalysen

Obwohl die Metaanalyse als Verfahren zur systematischen und objektiven Integration quantitativer
Erkenntnisse in der Forschung anerkannt ist, werden immer wieder grundsétzliche Zweifel an den
Ergebnissen von Metaanalysen geduflert. Im Folgenden werden die drei grundlegendsten Kritik-
punkte kurz vorgestellt. Dabei werden mogliche MaBBnahmen angesprochen, mit denen Autoren von

Metaanalysen diesen Kritikpunkten begegnen.

Manche Forscher zweifeln die Interpretierbarkeit von Effektstarken an, die durch das Zusammenfas-
sen einer Vielzahl grundsitzlich verschiedener Primérstudien berechnet werden (Hunter & Schmidt
2004, S. 455). Den zusammenfassenden Statistiken einer Metaanalyse wird keine Aussagekraft zu-
gesprochen, da sie ,,Apples and Oranges* vergleichen und daher wichtige Unterschiede zwischen den
Primérstudien ignorieren (Borenstein 2009, S. 379; Lipsey & Wilson 2001, S. 8; Sharpe 1997). Al-
lerdings erlauben es statistische Methoden, die Homogenitét der zusammengefassten Primérstudien-
ergebnisse zu bewerten. Durch diese empirischen Tests kann untersucht werden, ob die Primérstudien
eine gemeinsame wahre Effektstirke teilen. Vorher erfasste Studienmerkmale kdnnen im Fall von
heterogenen Effektstirken herangezogen werden, um die Variabilitit unter den Primérstudien zu er-

kldren, was zur Wissensgenerierung beitrdgt (Lipsey & Wilson 2001, S. 8).

Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich auf die Integration von Primérstudien unterschiedlicher Quali-
tat. Autoren von Metaanalysen wird vorgeworfen, durch das Aufnehmen qualitativ minderwertiger
Studien die Ergebnisse der Metaanalysen negativ zu beeinflussen (Sharpe 1997). Diesem Kritikpunkt
ist entgegenzusetzen, dass die Bewertung der Studienqualitét 1. d. R. subjektiv ist und somit zu einem
beliebigen Ausschluss von Primérstudien fiihrt. Infolgedessen ist der Informationsverlust schwerwie-
gender zu bewerten als die Aufnahme qualitativ schlechterer Forschungsbeitrige (Borenstein et al.
2009, S. 380; Lipsey & Wilson 2001, S. 9). Diesem Kritikpunkt kann zudem begegnet werden, indem
qualitative und methodische Unterschiede in den Priméarstudien kodiert werden, damit deren Einfluss
auf die Effektstarken eines Zusammenhangs im Zuge der Metaanalyse analysiert werden kann. Falls
notwendig konnen somit im Nachhinein qualitativ schlechtere Studien von der Analyse ausgeschlos-

sen werden (Borenstein 2009, S. 380; Lipsey & Wilson 2001, S. 9f).

Die Interpretation der iiber die gesammelten Primirstudien kumulierten Effektstirke wird kritisch
betrachtet, da diese wichtige Unterschiede in den Primérstudien nicht abbilden kann und daher unzu-
treffende Schlussfolgerungen getroffen werden konnen (Borenstein et al. 2009, S. 378). Hier ist es

Aufgabe des Forschers, zu lberpriifen, ob die Effektstirken der Primarstudien homogen sind und
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somit durch eine kumulierte Effektstirke reprasentiert werden kénnen. Sind die Effektstarken der
Primérstudien heterogen und kann diese Heterogenitét nicht durch die Beriicksichtigung weiterer
Moderatoren erklédrt werden, muss dieses bei der Ergebnisinterpretation beriicksichtigt werden. Oft-
mals ist es zudem Zielsetzung einer Metaanalyse, Griinde fiir die Variation in den beobachteten Ef-

fektstiarken aufzudecken (Borenstein et al. 2009, S. 378; Lipsey & Wilson 2001, S. 8-9).

4.2 Ansitze zur Durchfiihrung einer Metaanalyse

4.2.1 Zur Abgrenzung von Fixed Effects und Random Effects Modellen

Zur Erstellung von Metaanalysen kénnen verschiedene Ansétze herangezogen werden. Diese Ansétze
werden in Fixed Effects und Random Effects Modelle unterteilt (Borenstein et al. 2009; Borenstein
et al. 2010; Hedges & Vevea 1998; Lipsey & Wilson 1993, S. 116; Field 2003; Hunter & Schmidt
2000; Hunter & Schmidt 2004, S. 201). Fixed Effects und Random Effects Modelle unterscheiden
sich in ihren Annahmen zu den wahren Effektstirken, die den Primérstudien zugrunde liegen. Fixed
Effects Modelle nehmen an, dass es eine wahre Effektstdrke gibt, die identisch fiir alle Studien ist.
Die Stichproben samtlicher in der Metaanalyse aufgenommenen Primérstudien sind somit einer Po-
pulation zuzuordnen. Dementsprechend setzen Fixed Effects Modelle voraus, dass Unterschiede zwi-
schen den Effektstirken der einzelnen Primérstudien ausschlieBlich durch den Stichprobenfehler ver-
ursacht werden (Borenstein et al. 2009). Variabilitit aufgrund von Unterschieden zwischen den Stu-
dien wird in Fixed Effects Modellen nicht beriicksichtigt, da diese a priori Homogenitit der kumu-
lierten Effektstirken annehmen. Hunter und Schmidt (2004, S. 393—-491) kritisieren diesen Ansatz als
nicht ausreichend, um die Realitét abzubilden: ,,Even if there are no substantive moderators causing
variation in population parameters, there are methodological variations across studies that cause va-
riation [...]* (Hunter & Schmidt 2004, S. 395). Wenn Fixed Effects Modelle zur Analyse von Effekt-
stairken angewendet werden, obwohl die beriicksichtigten Primérstudien heterogen sind und somit
nicht einer gemeinsamen Population entstammen, fiihrt dies zu einer Unterschidtzung des Standard-
fehlers, da die identifizierte Variabilitit geringer ist als die reale Variabilitédt. Dies hat zur Folge, dass
die Konfidenzintervalle der kumulierten Effektstdarken zu eng sind (Field 2003; Hunter & Schmidt
2000; Hunter & Schmidt 2004, S. 20).
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Random Effects Modelle ermoglichen es dahingegen, Heterogenitidt zwischen den Primérstudien zu
beriicksichtigen, da sie nicht voraussetzen, dass die Stichproben der Priméarstudien einer gemeinsa-
men Population entnommen sind. Stattdessen berilicksichtigen Random Effects Modelle, dass die
wahre Populationseffektstirke fiir jede Primérstudie verschieden sein kann (Borenstein et al. 2009;
Field 2003; Hedges & Vevea 1998). Im Vergleich zu Fixed Effects Modellen wird demzufolge zu-
satzlich zur Variabilitit innerhalb der Priméirstudien auch die Variabilitit zwischen den Primérstudien
im Fehlerterm berticksichtigt. Der Fehlerterm ist daher bei Random Effects Modellen i.d. R. groBer
als bei Fixed Effects Modellen. In der Konsequenz sind die Konfidenzintervalle der kumulierten Ef-
fekte sowie deren Signifikanztests in Random Effects Modellen konservativer. Viele Wissenschaftler
sind zudem der Meinung, dass Random Effects Modelle die Realitdt besser widerspiegeln, selbst
wenn fiir den untersuchten Effekt keine Moderatorvariablen bekannt sind (Osburn & Callender 1992;
Hunter & Schmidt 2000) und empfehlen Random Effects Modelle vor allem dann zu verwenden,

wenn Ergebnisse generalisiert werden sollen (Hedges & Vevea 1998).

In dieser Forschungsarbeit wird ein Random-Effects Modell zugrunde gelegt, da angenommen wer-
den muss, dass die Stichproben der Primédrstudien verschiedenen Population entstammen und es somit
mehrere wahre Effektstidrken fiir einen Zusammenhang gibt. Diese Annahme wird durch die Propo-
sitionen zum moderierenden Einfluss des Dienstleistungskontextes entlang der drei konstitutiven
Merkmale Intangibilitét, Koproduktion und Heterogenitét bekraftigt. Infolgedessen kann die grund-
legende Annahme fiir Fixed Effects Modelle nicht gelten, laut der alle Primérstudien Stichproben
derselben Gesamtpopulation darstellen und die berichteten Effektstdrken nur aufgrund des Stichpro-
benfehlers von der wahren Populationseffektstirke abweichen. Auf Grundlage der Ergebnisse eines
Random Effects Modells konnen zudem Aussagen zur allgemeinen Effektivitit der SPC in der
Dienstleistungsbranche getroffen werden, wihrend Fixed Effects Modelle nur Riickschliisse auf die
in der Metaanalyse beriicksichtigten Studien zulassen (Field 2003; Hedges & Vevea 1998). Schliel3-
lich sind infolge der Beriicksichtigung von Variabilitdt innerhalb und zwischen den Primérstudien die
Standardfehler in Random Effects Modellen grof3er. Die Verwendung von Random Effects Modellen

entspricht somit einer insgesamt konservativen Herangehensweise.

4.2.2 Zur Berechnung korrelationsbasierter Random Effects Modelle

In dieser Forschungsarbeit werden Produkt-Moment-Korrelationen zwischen den Variablen der SPC
als Grundlage fiir die Metaanalyse verwendet, da diese die am besten geeignete Effektstirke fiir die

Zielsetzung dieser Untersuchung darstellen. Bei der SPC handelt es sich um eine Wirkkette, die aus
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einer Aneinanderreihung bivariater Zusammenhénge besteht. Die zusammenzufassenden Priméarstu-
dienergebnisse beinhalten demzufolge typischerweise bivariate Beziehungen zwischen Variablen der
SPC, die auBBerdem kontinuierlich gemessen werden und in den meisten Primérstudien in Form von
Produkt-Moment-Korrelationen vorliegen. Dariiber hinaus ist diese Vorgehensweise konsistent mit
vergleichbaren Metaanalysen, die Ankniipfungspunkte zur SPC aufweisen (Hong et al. 2013; Brown
& Lam 2008). Der Produkt-Moment-Korrelationskoeffizient stellt bereits eine standardisierte Effekt-
grofle dar und ermdglicht den Vergleich und die Aggregation von unterschiedlich operationalisierten
Variablen. Der Korrelationskoeffizient ist folglich in seiner Ursprungsform bereits fiir die Metaana-

lyse nutzbar (Lipsey & Wilson 2001, S. 63).

Es existieren zwei Verfahren zur Berechnung korrelationsbasierter Random Effects Modelle, die zur
Berechnung der Metaanalyse in dieser Forschungsarbeit herangezogen werden konnen. Das erste
Verfahren wurde von Hedges und Olkin (1985) und Hedges und Vevea (1998) geprigt. Das zweite
Verfahren, das auch in dieser Metaanalyse zur Anwendung kommt, griindet auf der Arbeit von Hunter
und Schmidt (2004). Der Hauptunterschied zwischen den beiden Verfahren liegt darin, dass Hedges
und Olkin (1985, S. 227) fordern, die Korrelationen der Primérstudien vor der Aggregation in Fishers
z-Werte zu transformieren, wahrend Hunter und Schmidt (2004, S. 56) empfehlen, die Aggregation
auf Grundlage der unverdnderten Korrelationskoeffizienten vorzunehmen. Im Folgenden werden

beide Verfahren kurz vorgestellt und verglichen.

Hedges und Olkin (1985, S. 225) argumentieren, dass Korrelationskoeffizienten aufgrund ihrer sta-
tistischen Eigenschaften in unveridnderter Form nicht zur Aggregation durch die Metaanalyse geeig-
net sind. Zum einen ist die Varianz des integrierten Korrelationskoeffizienten von diesem selbst ab-
héngig (Borenstein 2009). Zum anderen ist eine Normalverteilung insbesondere fiir grof3e Korrelati-
onskoeffizienten nicht gegeben. Viele Wissenschaftler schlagen aus diesen Griinden vor, die Korre-
lationskoeffizienten vor allen weiteren Analysen mittels der Fischer z-Transformation in eine stan-
dardisierte, normalverteilte MaBzahl zu konvertieren (Borenstein 2009; Hedges & Olkin 1985,
S. 227; Lipsey & Wilson 2001, S. 63). Die Varianz der Fisher z-transformierten Korrelationskoetfi-
zienten ist nicht linger vom gemittelten Korrelationskoeffizienten abhéngig. Vor der Integration der
Fisher z-Koeffizienten werden diese mit der inversen Varianz gewichtet, um den Stichprobenfehler
zu eliminieren. Sdmtliche Analysen werden auf Basis der Fisher z-Koeffizienten durchgefiihrt. Zur
Interpretation der Ergebnisse werden die z-Werte wieder in Produkt-Moment-Korrelationskoeffizien-

ten umgewandelt (Borenstein et al. 2009, S. 42; Lipsey & Wilson 2001, S. 63).
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Im Gegensatz zu Hedges und Olkin (1985) empfehlen Hunter und Schmidt (2004, S. 56), die Korre-
lationskoeffizienten zu integrieren, ohne diese zuvor in Fisher z-Koeffizienten zu transformieren.
Zum einen argumentieren Hunter und Schmidt (2004, S. 56), dass die Verzerrung durch die Verwen-
dung des Korrelationskoeffizienten im Vergleich zu anderen Verzerrungen wie beispielsweise durch
den Stichprobenfehler verschwindend gering ist und demnach vernachléssigt werden kann. Dariiber
hinaus bezweifeln die Autoren die Eignung der Fisher z-Transformation, um diese Verzerrung tat-
sdchlich zu beheben (Hunter & Schmidt 2004, S. 56). Zum anderen kritisieren die Autoren die Fisher
z-Transformation, da sie gro3e Korrelationen stirker gewichtet als kleine und somit die wahre Kor-
relation tiberschétzt. Fiihrt man die Integration dahingegen auf Grundlage von unbehandelten Korre-
lationskoeffizienten durch, wird die wahre Korrelation unterschétzt. Die Verwendung von
nicht-transformierten Korrelationskoeffizienten stellt somit das konservativere Verfahren dar. Field
(2001) bestitigt in einem Monte Carlo Vergleich, dass fiir heterogene Studien Fisher z-Transforma-
tionen zu einer deutlichen Uberschitzung des wahren Effektes fiihren, wihrend das Vorgehen nach
Hunter und Schmidt in einer geringfiigigen Unterschitzung dieses Effekts endet. Hunter und Schmidt
(2004) begriinden ihre Empfehlung, Korrelationskoeffizienten unbehandelt zu integrieren, dement-
sprechend wie folgt: ,, The fact is that the Fisher z replaces a small underestimation, or negative bias,
by a typically small overestimation, or positive bias, a bias that is always greater in absolute value

than the bias in the untransformed correlation” (Hunter & Schmidt 2004, S. §83).

Ein wesentlicher Vorteil des Verfahrens von Hunter und Schmidt (2004) ist die Mdoglichkeit, die
Korrelationen der Primérstudien fiir verschiedene statistische Artefakte zu korrigieren. Dies ist not-
wendig, um moglichst exakte Schitzungen der Populationskorrelationen zu erhalten. Im Vergleich
zum Verfahren nach Hedges und Olkin (1985) geht die Korrektur der Korrelationskoeffizienten {iber
eine Berlicksichtigung des Stichprobenfehlers bei der Kumulation der Korrelationskoeffizienten hin-
aus. Hunter und Schmidt (2004, S. 75—-183) liefern detaillierte Anleitungen zur Beseitigung zusétzli-

cher statistischer Artefakte, die zu Verzerrungen der Korrelationskoeffizienten fiihren.

Neben der Beriicksichtigung der Stichprobenfehler durch die Gewichtung der zu aggregierenden Kor-
relationen mit ihren jeweiligen Stichprobengréfle, schlagen Hunter und Schmidt (2004, S. 95-120)
weitere Korrekturen fiir verschiedene statistische Artefakte vor. Zu den am héufigsten durchgefiihrten
Verfahren zahlt hierbei die Korrektur fiir Verzerrungen der Korrelationen durch Messfehler. Dariiber
hinaus sind u.a. auch Korrekturen fiir Einschrankung der Bandbreite eines Merkmals oder fiir die
Dichotomisierung der unabhédngigen sowie der abhidngigen Variable moglich. Alle Korrekturen set-

zen voraus, dass die bendtigten Informationen den Primérstudien entnommen werden konnen. Da
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dies fiir viele statistische Artefakte nicht der Fall ist, beschrianken sich Metaanalysen oftmals neben
der Gewichtung der Korrelationskoeffizienten mit der Stichprobengrée auf eine Korrektur der Mess-

fehler (Gelbrich & Roschk 2010; Hong et al. 2013; Riketta 2002, 2008; van Vaerenbergh et al. 2014).

Zur Korrektur der Messfehler wird auf die Reliabilitidtskoeffizienten der abhéngigen und unabhéngi-
gen Variable zuriickgegriffen. In den meisten Primérstudien wird Cronbachs Alpha (Cronbach 1951)
als Maf3zahl der internen Konsistenz einer latenten Variable angegeben und eignet sich somit als
Grundlage zur Messfehlerkorrektur der Effektstiarken in Metaanalysen. Messfehler haben einen sys-
tematischen abschwichenden Einfluss auf die wahre Korrelation, weshalb eine Korrektur mithilfe
der Reliabilititskoeffizienten zu einer Erhohung der Korrelationskoeffizienten fiihrt. Diese Erhohung

ist stdrker, je geringer die Reliabilitdtskoeffizienten sind (Hunter & Schmidt 2004, S. 96).

Da in vielen Primérstudien die bendtigten Informationen zur Korrektur von weiteren statistischen
Artefakten neben dem Stichprobenfehler nicht vollstindig vorhanden sind, schlagen Hunter und
Schmidt (2004, S. 137-187) vor, die Mittelwerte und Varianzen der Artefaktverteilung zur Korrektur
zu nutzen. Hierdurch kann die integrierte Effektstirke nachtréglich fiir die statistischen Artefakte
korrigiert werden. Fiir eine Korrektur auf Basis der Artefaktverteilungsmethode wird zunéchst eine
rudimentédre Metaanalyse berechnet, die die Korrelationskoeffizienten der Primérstudien nach Stich-
probe gewichtet kumuliert. Der daraus resultierende kumulierte Korrelationskoeffizient ist mit Aus-
nahme des Stichprobenfehlers noch nicht um weitere statistische Artefakte, wie beispielsweise den
Messfehler, korrigiert und wird durch diese daher systematisch abgeschwicht. In einem zweiten
Schritt wird der so berechnete kumulierte Korrelationskoeffizient fiir alle weiteren relevanten statis-
tischen Artefakte bereinigt. Hierfiir miissen die Verteilungen der Artefakte fiir jede Variable aus den
Primérstudien zusammengestellt werden. Mithilfe der Mittelwerte dieser Verteilungen kann die Kor-
rektur des kumulierten Korrelationskoeffizienten um den Abschwéchungskoeffizient vorgenommen
werden. Fiir eine detaillierte Darstellung der Vorgehensweise und aller Formeln wird an dieser Stelle

auf Hunter und Schmidt (2004, S. 137-187) verwiesen.

Unter den Random Effects Modellen wird in dieser Dissertation auf den metaanalytischen Ansatz
nach Hunter und Schmidt (2004) zuriickgegriffen. Zum einen gehdrt die Methodik nach Hunter und
Schmidt (2004) zu den am weitesten entwickelten metaanalytischen Ansétzen und wird in einer Viel-
zahl von Metaanalysen in den Forschungsbereichen Personalmanagement, Unternehmensfiihrung,
Dienstleistungsmanagement und Marketing angewendet (Gelbrich & Roschk 2010; Hong et al. 2013;
Riketta 2002, 2008; van Vaerenbergh et al. 2014; Viswesvaran et al. 2005). Da diese Metaanalysen
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oftmals Beziehungen zwischen Variablen beinhalten, die auch der SPC zugeordnet werden konnen,
ist eine gleichartige Vorgehensweise von Vorteil, um die Ergebnisse der Metaanalyse untereinander
vergleichen zu konnen. Zum anderen ermdglicht das Vorgehen nach Hunter und Schmidt (2004) um-
fangreiche Korrekturen der kumulierten Korrelationen fiir verschiedene statistische Artefakte in Er-
ginzung zu der Beriicksichtigung des Stichprobenfehlers bei der Kumulation der Effektstidrken. Von
besonderer Relevanz fiir diese Dissertation ist auBerdem, dass Hunter und Schmidt (2004) mit der
verteilungsbasierten Artefaktkorrektur eine Methode vorstellen, bei der die Artefaktkorrektur nicht
voraussetzt, dass in jeder Primérstudie vollstindige Informationen zu den Artefakten vorliegen. Mit
der Verwendung des Random Effects Ansatzes von Hunter und Schmidt (2004) folgt diese For-
schungsarbeit zudem allgemeinen Empfehlungen zu Metaanalysen auf Basis von Korrelationskoeffi-

zienten (Aguinis et al. 2011).

4.3 Metaanalytische Strukturgleichungsmodelle

4.3.1 Zur Kombination von Metaanalysen und Strukturgleichungsmodellen

Zur Beantwortung der Fragestellungen dieser Forschungsarbeit werden metaanalytische Verfahren
mit Strukturgleichungsmodellen kombiniert. Damit die SPC empirisch umfassend analysiert (For-
schungsfrage 1) und mogliche Ergidnzungen in den Wirkmechanismen getestet werden kénnen (For-
schungsfrage 3), miissen die Wirkpfade der SPC in einem Modell simultan geschétzt, bewertet und
alternativen Modellen gegeniibergestellt werden. Dies kann auf Grundlage bivariater Zusammen-
hangsmalRe, wie sie die kumulierten Korrelationskoeffizienten darstellen, nicht durchgefiihrt werden.
Die kumulierten Korrelationskoeffizienten erlauben lediglich eine isolierte Betrachtung der Zusam-
menhénge in der SPC, in der mdgliche Einfliisse dritter Variablen auf die jeweiligen Zusammenhénge
ignoriert werden. Zwei Variablen konnen etwa nur deshalb miteinander korrelieren, weil beide durch
eine dritte Variable determiniert werden, selbst aber keinen direkten Kausalzusammenhang haben
(Backhaus et al. 2011a, S. 70 f; Simon 1954). Strukturgleichungsmodelle (SEM) kénnen komplexere
Beziehungsstrukturen mit mehreren exogenen und endogenen Variablen darstellen und analysieren,
indem sie sdmtliche Pfade eines Forschungsmodells simultan schédtzen (Backhaus et al. 2011a, S. 65
f). Im Gegensatz zu bivariaten Verfahren konnen so die Abhingigkeiten der Variablen innerhalb der

SPC und den Erweiterungen der Wirkkette berticksichtigt werden.
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1. Phase - Das Messmodell des MASEM

1. Identifikation relevanter Variablen und Beziehungen
Identifikation der unterschiedlichen Messungen und Operationalisierungen einer Variable
Identifikation und Zusammentragen der relevanten Primérstudien

Durchfiihrung der psychometrischen Metaanalyse und Erstellung der kumulierten Korrelationsmatrix

wok v

Uberpriifung mittels Faktoranalyse, ob die konzeptionell verschiedenen Messungen und Operationali-
sierungen einer gemeinsamen Variable zugeordnet werden konnen
2. Phase - Das Strukturmodell des MASEM

6. Berechnung von zusammengesetzten Korrelationen fiir Variablen, die mittels unterschiedlicher
Operationalisierungen gemessen werden

7. Schitzung des Pfadmodells auf Grundlage der kumulierten Korrelationskoeftizienten

Abbildung 11:  Schritte zur Durchfiihrung eines MASEM
In Anlehnung an Viswesvaran und Ones (1995, S. 867)

Die Kombination von Metaanalysen und SEM wird als Meta-Analysis Structural Equation Modelling
(MASEM) bezeichnet. Die Durchfiihrung von MASEM kann in zwei Phasen unterteilt werden. In
der ersten Phase wird mithilfe metaanalytischer Methoden eine kumulierte Korrelationsmatrix er-
stellt, die in der zweiten Phase als Datengrundlage fiir das Strukturgleichungsmodell herangezogen
wird (Cheung & Chan 2005; Viswesvaran & Ones 1995). In Anlehnung an SEM, die latente Variab-
len mithilfe von Messmodellen berticksichtigen konnen und die kausalen Zusammenhinge zwischen
den verschiedenen latenten und manifesten Variablen in einem Strukturmodell abbilden (vgl. Unter-
kapitel 4.3.2), interpretieren Viswesvaran und Ones (1995) die erste Phase des MASEM als Mess-
modell und die zweite Phase als Struktur- oder Kausalmodell. Beide Phasen sind in mehrere Schritte
untergliedert, die in Abbildung 11 zusammenfassend dargestellt werden. Die Schritte der ersten Phase
fassen dabei das Vorgehen zur Vorbereitung und Erstellung der Metaanalyse zusammen, dass sich zu
groflen Teilen mit den Empfehlungen von Hunter und Schmidt (2004) sowie Lipsey und Wilson
(2001) deckt (vgl. Unterkapitel 4.1.2).

Besonders relevant fiir die vorliegende Arbeit ist die Moglichkeit, mithilfe der Kombination von Me-
taanalysen und SEM selbst solche Theorien und Forschungsmodelle in einem SEM zu analysieren,
die in einzelnen Primérstudien aufgrund ihrer Komplexitéit kaum iiberpriifbar sind (Cheung & Chan
2005; Hunter & Schmidt 2004, S. 22; Viswesvaran & Ones 1995). Dies adressiert eine Herausforde-
rung bei empirischen Analysen der SPC mit der sich bereits Autoren fritherer Untersuchungen der
Wirkkette auseinandersetzten mussten (Kamakura et al. 2002; Loveman 1998). In Priméarstudien zur

SPC ist man bei der Datenerhebung auf die Kooperation von Unternehmenspartnern angewiesen, die
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Daten bereitstellen oder die Datenerhebung unterstiitzen. Die verfligbaren Daten reichen oftmals
nicht aus, um die SPC vollstindig abzubilden (Kamakura et al. 2002; Loveman 1998) und die Vari-

ablen im Sinne von Heskett et al. (1994; 1997) bestmdglich zu operationalisieren.

Mit metaanalytischen Methoden kann zunéchst eine kumulierte Korrelationsmatrix erstellt werden,
die als Datengrundlage fiir das SEM dient und sé@mtliche Variablen der SPC beriicksichtigt. Dies ist
moglich, da auch Primirstudien herangezogen werden konnen, die nur Beziechungen zwischen ein-
zelnen Variablen und somit Ausschnitte des zu testenden Forschungsmodells betrachten. Keine der
zusammengetragenen Primérstudie muss notwendigerweise simtliche Beziehungen zwischen den
Variablen des Forschungsmodells beinhalten, solange diese Beziehungen iiber die Gesamtheit der

zusammengetragenen Primérstudien abgedeckt werden (Viswesvaran & Ones 1995).

Allerdings ist hierbei zu beachten, dass die kumulierte Korrelationsmatrix vollstindig sein muss, um
als Input fiir ein SEM geeignet zu sein. Es reicht folglich nicht aus, kumulierte Korrelationskoeffi-
zienten ausschlieBlich fiir die im Forschungsmodell explizit aufgefiihrten Beziehungen zu erheben.
Stattdessen miissen fiir simtliche Beziehungen zwischen den Variablen des Forschungsmodells ku-
mulierte Korrelationskoeffizienten berechnet werden. Basierend auf der vollstdndigen Korrelations-
matrix wird dann ein SEM geschitzt. Bestehende Giitekriterien geben Auskunft iiber die Anpassungs-
giite des Forschungsmodells an die Struktur der Daten (vgl. Abschnitt 4.3.2.2). Auf diese Weise kon-
nen die Eignung der zugrundeliegenden Theorie zur Erklarung der Datenstruktur iiberpriift und alter-
native Modelle getestet werden (Fried et al. 2008). In der Literatur gibt es entsprechend viele Me-
taanalysen, die auf Grundlage kumulierter Korrelationsmatrizen SEM berechnen, um komplexere
Modelle testen zu konnen (Fried et al. 2008; Gelbrich & Roschk 2010; Hong et al. 2013; Palmatier
et al. 2006; van Vaerenbergh et al. 2014). Zum besseren Verstindnis der Funktionsweise von MA-
SEM werden im folgenden Unterkapitel zunédchst die Grundlagen von Strukturgleichungsmodellen
und ausgewdhlten Giitekriterien erldutert, bevor die besonderen Herausforderungen bei der Berech-

nung von SEM auf Basis einer metaanalytisch generierten Korrelationsmatrix eingegangen wird.

4.3.2 Strukturgleichungsmodelle

4.3.2.1 Grundlagen von Strukturgleichungsmodellen

Im Gegensatz zu bivariaten Analysen, die unabhingig voneinander fiir jede Bezichung einzeln durch-

gefiihrt werden, erlauben multivariate Verfahren wie SEM das simultane Schétzen aller Beziehungen
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eines Forschungsmodells auf Grundlage einer beobachteten Varianz-Kovarianzmatrix (Backhaus et
al. 2011a, S. 517). SEM vereinen regressions- und faktoranalytische Methoden und ermoglichen es
so, theoretisch hergeleitete kausale Wirkketten mit komplexen Dependenzstrukturen in einem linea-
ren Gleichungssystem zu iiberpriifen (Malhotra 2010, S. 724). In SEM koénnen auBBerdem mehrere zu
erkldarende Variablen beriicksichtigt werden, die ihrerseits untereinander verkniipft sind (Backhaus et
al. 2011a, S. 517). SEM werden zu den konfirmatorischen Analysetechniken gezihlt, da sie zur Uber-
priifung theoretisch hergeleiteter Modellstrukturen verwendet werden (Hildebrandt 1983; Malhotra
2010, S. 725).

Aufgrund der Kombination von regressions- und faktoranalytischen Methoden erméglichen SEM
Analysen von Beziehungsstrukturen zwischen manifesten und latenten Variablen (Backhaus et al.
2011b, S. 13). Wihrend manifeste Variablen direkt beobachtbar sind, miissen latente Variablen mit-
hilfe unmittelbar messbarer Indikatoren operationalisiert werden. Die Beziehungen zwischen den un-
mittelbar messbaren Indikatoren und den latenten Variablen werden im Messmodell des SEM mo-
delliert. Die Kausalbeziehungen zwischen manifesten und latenten Variablen werden dahingegen im
Strukturmodell geschitzt (Backhaus et al. 2011b, S. 12). Durch die Verwendung von Indikatoren zur
Operationalisierung der latenten Variablen kann der Einfluss von Messfehlern im Strukturmodell eli-
miniert und die Reliabilitidt des Messmodells iiberpriift werden (Fornell & Larcker 1981). Die Ergeb-
nisse des Strukturmodells stellen daher eine exakte Approximation der tatsdchlichen Beziehungs-

struktur dar (Fassott & Eggert 2005).

Da im Fall von MASEM keine einzelnen Indikatoren zur Messung latenter Konstrukte herangezogen
werden konnen, sondern eine Korrelationsmatrix als Datengrundlage dient, wird in diesem Fall kein
Messmodell geschitzt. Alle Variablen werden im SEM als direkt beobachtbar (manifest) behandelt.
Die Operationalisierung der Variablen und die Beriicksichtigung statistischer Artefakte wie dem
Messfehler finden bereits in der Metaanalyse statt (vgl. Kapitel 4.2), weshalb Viswesvaran und Ones
(1995) die Schritte der Metaanalyse in einem MASEM auch als Messmodell bezeichnen. Auf Grund-
lage der Korrelationsmatrix wird daher lediglich das Strukturmodell geschitzt. MASEM stellen dem-
nach einen Spezialfall von SEM dar, weil auf ein klassisches Messmodell verzichtet wird. Dement-

sprechend wird in diesem Kontext auch von Pfadanalysen gesprochen.

Zur Schitzung der Parameter minimieren kovarianzbasierte SEM die Diskrepanz zwischen der beo-
bachteten und der durch das Hypothesenmodell implizierten Varianz-Kovarianzmatrix. Entsprechend

werden SEM auch als Kovarianzstrukturanalysen bezeichnet (Backhaus et al. 2011a, S. 522; Lattin
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et al. 2003, S. 353; Malhotra 2010, S. 724). Als Schétzverfahren stehen hierfiir beispielsweise die
Maximum-Likelihood (ML) oder die Generalized-Least-Squares-Methode zur Verfiigung, wobei die
ML-Methode in den meisten Programmen als Standard zur Schédtzung der Parameter herangezogen
wird (Backhaus et al. 2011b, S. 88; Kline 2011, S. 154). Die ML-Methode schétzt die Parameter
simultan unter der Pramisse, dass diese die Wahrscheinlichkeit maximieren, fiir ein gegebenes Modell

die beobachtete Kovarianzmatrix zu replizieren.
4.3.2.2 Zu den Giitekriterien von Strukturgleichungsmodellen

Verschiedene Giitekriterien geben Aufschluss dariiber, wie gut die Anpassungsqualitit eines SEM
ist. Hierbei werden lokale, konstruktbezogene und globale, modellbezogene Giitekriterien unterschie-
den (Homburg & Pflesser 2000). Lokale Giitekriterien beurteilen die Qualitit des Messmodells an-
hand der Konstruktvaliditit. Da im Rahmen von MASEM sé@mtliche Variablen als manifest operati-
onalisiert und aus diesem Grund keine Messmodelle geschétzt und bewertet werden, werden die lo-

kalen Gutekriterien von SEM an dieser Stelle nicht ndher thematisiert.

Globale Giitekriterien bewerten die Anpassungsgiite des gesamten SEM. Dabei wird zwischen infe-
renzstatistischen, deskriptiven und inkrementellen Kriterien unterschieden (Backhaus et al. 2011b,
S. 143—146; Zinnbauer & Eberl 2004). Inferenzstatistische Giitekriterien treffen Wahrscheinlich-
keitsaussagen auf Grundlage statistischer Tests, inwiefern das untersuchte Modell der durch die er-
hobenen empirischen Daten beobachteten Realitit entspricht. Dahingegen beschreiben deskriptive
Gitekriterien anhand von Richtwerten, ob Unterschiede zwischen der modelltheoretischen Kovari-
anzmatrix und der empirisch beobachteten Kovarianzmatrix zu vernachléssigen sind. Inkrementelle
Giitekriterien bewerten die Anpassungsgiite eines SEM mittels statistischer Tests relativ zu einem
Basismodell. Im Gegensatz zu den lokalen Giitekriterien konnen globale Giitekriterien zur Bewertung
von MASEM herangezogen werden. Zur Bewertung der pfadanalytischen Modelle der SPC und der
Erweiterungen werden in dieser Forschungsarbeit der Chi-Quadrat-Test sowie der Root Mean Square
Error of Approximation als inferenzstatistische globale Giitekriterien, der Standardized Root Mean
Square Error als deskriptives globales Giitekriterium sowie der Comparative Fit Index als inkremen-
teller Giiteindikator (Backhaus et al. 2011b, S. 143—-146; Homburg & Pflesser 2000) verwendet.

Diese Giitekriterien werden im Folgenden beschrieben.

Der Chi-Quadrat-Test ist ein inferenzstatistischer Giiteindikator zur Uberpriifung der Validitit eines

Modells. Der Test iiberpriift die Forschungshypothese, dass die modelltheoretische Kovarianzmatrix
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sich signifikant von der empirisch beobachteten Kovarianzmatrix unterscheidet gegen die Ho-Hypo-
these, dass die modelltheoretische Kovarianzmatrix und die empirisch beobachtete Kovarianzmatrix
gleich sind (Hu & Bentler 1999). Demzufolge impliziert ein nicht-signifikantes Ergebnis des Chi-
Quadrat-Tests eine hohe Anpassungsgiite des Forschungsmodells an die empirischen Daten, da die
modelltheoretische Kovarianzmatrix sich nicht signifikant von der empirische beobachteten Kovari-
anzmatrix unterscheidet (Backhaus et al. 2011b). Zu den Voraussetzungen fiir die korrekte Durch-
fiihrbarkeit eines Chi-Quadrat-Tests gehoren, dass die beobachteten Variablen normalverteilt sind,
dem Chi-Quadrat-Test eine Kovarianzmatrix zugrunde liegt und der Stichprobenumfang ausreichend
grof} ist (Backhaus et al. 2011b, S. 91). Problematisch ist der Chi-Quadrat-Test insofern, als dass bei
groBBen Stichproben selbst prinzipiell zu vernachldssigende Unterschiede zwischen modelltheoreti-
scher und empirischer Kovarianzmatrix zu signifikanten Testergebnissen fithren (Bagozzi & Yi 1988;
Bentler 1990). Aus diesem Grund fiihrt in der wissenschaftlichen Praxis ein signifikanter Chi-Quad-
rat-Test nicht zwangsldufig zu einer Ablehnung des Forschungsmodells. Um den Chi-Quadrat-Test
dennoch zur Beurteilung des Forschungsmodells nutzen zu koénnen, wird der Chi-Quadrat-Wert ins
Verhiltnis zu den Freiheitsgraden (df) gesetzt. Ist das Verhéltnis des Chi-Quadrat-Wertes zu den df
kleiner oder gleich 2,5, kann von einer guten Anpassungsgiite des Forschungsmodells ausgegangen

werden (Backhaus et al. 2011b, S. 144).

Der inferenzstatistische Giiteindikator Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA; Browne
et al. 1993) priift, ob sich das Modell der beobachteten Realitédt hinreichend gut anndhert. Damit ist
der RMSEA weniger stringent als der Chi-Quadrat-Test, der einen perfekten Fit zwischen modellthe-
oretischer und empirisch beobachteter Kovarianzmatrix voraussetzt (Backhaus et al. 2011b, S. 144).
Der RMSEA nutzt zur Einschédtzung der Anpassungsgiite die Chi-Quadrat-verteilte Abweichung der
quadrierten Fehlervarianz zwischen der modelltheoretischen und empirischen Kovarianzmatrix und
trifft somit eine Aussage dariiber, wie schlecht die Anpassungsgiite eines SEM ist (Steiger 2000).
Infolgedessen weisen geringere Werte auf einen besseren Fit des SEM hin. Werte von tiber 0,10 wer-
den als inakzeptabel, Werte von unter 0,08 als akzeptabel und Werte von unter 0,05 als gut bewertet
(Browne et al. 1993, S. 136). Im Vergleich zum Chi-Quadrat-Test reagiert der RMSEA deutlich we-
niger sensibel auf den Stichprobenumfang, sodass der RMSEA eine gute Ergidnzung zum Chi-Quad-
rat-Test flir SEM auf Basis grofler Stichproben darstellt.

Der Standardized Root Mean Square Error (SRMR) beschreibt als deskriptives Giitekriterium die

standardisierten durchschnittlichen Residualvarianzen zwischen der modelltheoretischen und empi-
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rischen Kovarianzmatrix (Bentler 1995, S. 271). Dabei wird auch die Modellkomplexitit mit beriick-
sichtigt (Backhaus et al. 2011b, S. 145). Je deutlicher sich der SRMR dem Wert null annéhert, desto
besser ist der Fit zwischen modelltheoretischer und empirischer Kovarianzmatrix (Iacobucci 2010).
Ein SRMR von unter 0,10 gilt als akzeptabel, Werte von unter 0,05 weisen auf einen guten Fit des
SEM hin (Hu & Bentler 1999; lacobucci 2010). Der SRMR ist zudem unabhingig vom Stichproben-

umfang

Als inkrementelles Giitekriterium wird an dieser Stelle auf den Comparative Fit Index (CFI) verwie-
sen. Der CFI vergleicht die Diskrepanz zwischen empirischer und modellimplizierter Kovarianz-
matrix des Forschungsmodells mit der Diskrepanz zwischen empirischer und modellimplizierter
Kovarianzmatrix eines Nullmodells. Das Nullmodell setzt die vollstindige Unabhingigkeit aller Va-
riablen voraus. Je grofer die relative Verbesserung der Anpassungsgiite des Forschungsmodells,
desto mehr néhert sich der CFI dem Wert 1 an. Im Gegensatz zum RMSEA und SRMR bewertet der
CFI also tatsdchlich die Giite der Anpassung (Iacobucci 2010). Werte von {iber 0,95 gelten dabei als
gut (Hu & Bentler 1999). Wie schon der RMSEA und der SRMR ist auch der CFI unempfindlich
gegeniiber dem Stichprobenumfang. Zudem beriicksichtigt der CFI die Modellkomplexitit anhand
der Freiheitsgrade des Modells. Der CFI fillt tendenziell schlechter aus, je mehr Variablen im Modell
enthalten sind (Kenny & McCoach 2003).

4.3.3 Zu den Herausforderungen der Berechnung von Strukturgleichungsmodellen auf

Basis kumulierter Korrelationsmatrizen

Als Datengrundlage fiir ein SEM sollte idealerweise eine Kovarianzmatrix anstelle einer Korrelati-
onsmatrix herangezogen werden (Cheung & Chan 2005; Cudeck 1989). Cudeck (1989) demonstriert,
dass Berechnungen von SEM auf Grundlage von Korrelationsmatrizen zu verzerrten Schitzung der
Standardfehler und somit zu inkorrekten Konfidenzintervallen fiihren konnen, weil die Parameter-
schidtzung in SEM fiir Kovarianzmatrizen ausgelegt ist. Da in den Primérstudien in der Regel Korre-
lationskoeffizienten oder vergleichbare Effektstirken berichtet werden, die in Korrelationskoeffizien-
ten umgerechnet werden, ist das Erstellen einer kumulierten Kovarianzmatrix oftmals nicht praktika-
bel (Furlow & Beretvas 2005). Um eine kumulierte Kovarianzmatrix zu generieren, miisste jede Pri-
mirstudie zusétzlich zu den Korrelationskoeffizienten die Standardabweichungen der entsprechen-
den Variablen auffiihren. Wéren diese Angaben in einer Primérstudie nicht vorhanden, wiirde dies
zum Ausschluss der jeweiligen Effektstirke von der Metaanalyse fiihren. Somit wére die Datengrund-

lage zur Berechnung einer kumulierten Kovarianzmatrix deutlich diinner als die Datengrundlage zur
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Berechnung einer entsprechenden kumulierten Korrelationsmatrix (Shadish 1996). Speziell bei um-
fangreichen Modellen wiirde dies die Schwierigkeit deutlich erh6hen, eine vollstindige Kovarianz-
matrix zu generieren, was unabdingbar zur Berechnung eines SEM ist. Infolge des damit einherge-
henden hohen Informationsverlustes wird in den meisten Metaanalysen auf die Berechnung einer
approximativen Kovarianzmatrix verzichtet, die SEM werden auf Basis der kumulierten Korrelati-
onsmatrix berechnet und die Verzerrungen in den Standardfehlern in Kauf genommen (Brown & Lam

2008; Fried et al. 2008; Gelbrich & Roschk 2010; Hong et al. 2013; Kirca et al. 2011).

Eine weitere Herausforderung bei der Berechnung von MASEM ist die Bestimmung der Stichpro-
bengroBe, die zur Berechnung der p-Werte herangezogen werden soll (Cheung & Chan 2005). Die
kumulierten Korrelationskoeffizienten, die als Datengrundlage des SEM dienen, basieren auf jeweils
verschieden groBen kumulierten Stichproben, da zur Berechnung der kumulierten Korrelationskoef-
fizienten unterschiedlich viele Effektstirken aus verschiedenen Primérstudien kumuliert werden.
Wihrend die unterschiedlichen Stichprobengréf3en der Primérstudien durch die Gewichtung der ein-
zelnen Effektstirken in die metaanalytische Berechnung der kumulierten Korrelationskoeffizienten
mit einbezogen werden, konnen Unterschiede in den kumulierten Stichprobengréfen bei der Bestim-
mung der p-Werte in einem SEM nicht beriicksichtigt werden. Stattdessen muss eigens zu diesem
Zweck ein Wert ermittelt werden, der als Stichprobengrofle fiir das gesamte Modell gelten kann

(Cheung & Chan 2005).

Es existieren verschiedene Ansétze, um einen Ndherungswert der Stichprobengrofe tiber alle kumu-
lierten Korrelationskoeffizienten hinweg festzulegen. Zur Durchfithrung multivariater Analysen wer-
den in Metaanalysen das arithmetische Mittel (Verhaeghen & Salthouse 1997), das harmonische Mit-
tel (Eisend & Kiister 2011; Hong et al. 2013; Kirca et al. 2011), der Median (Gelbrich & Roschk
2010; Kirca et al. 2005; Palmatier et al. 2006) oder die kleinste kumulierte StichprobengrofBe (Tett
& Meyer 1993) herangezogen. Viswesvaran und Ones (1995) empfehlen, das harmonische Mittel der
kumulierten StichprobengréBen zu verwenden. Das harmonische Mittel wird gebildet, indem die An-
zahl der kumulierten Stichprobengrof3en durch die Summe der Kehrwerte der einzelnen kumulierten
Stichprobengrdofen dividiert wird. Im Vergleich zum arithmetischen Mittel haben gro3e Stichproben
einzelner Primérstudien einen geringeren Einfluss auf die Hohe des harmonischen Mittels. Dement-
sprechend fiihrt die Verwendung des harmonischen Mittels der kumulierten Stichprobengréflen in
SEM zu vergleichsweise konservativen Schétzungen der p-Werte. Dies ist speziell dann der Fall,
wenn die Stichprobengroflen der kumulierten Korrelationskoeffizienten stark variieren (Eisend

& Kiister 2011).
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5 Zur Durchfithrung und Ergebnisdarstellung der Metaanalyse

5.1 Literaturrecherche

In Anlehnung an (Lipsey & Wilson 2001, S. 24-31) wurde die Literatursuche in vier aufeinander
aufbauende und sich erginzende Schritte untergliedert, die in Abbildung 12 zusammenfassend dar-
gestellt werden. Unterschiedliche Suchstrategien gewéhrleisten, dass alle potenziell relevanten Pri-
mirstudien identifiziert werden konnen. Dariiber hinaus finden auf diesem Weg neben Primérstudien
der Management-, Marketing- und Dienstleistungsforschung auch Primérstudien weiterer For-
schungsbereiche in der Metaanalyse Beriicksichtigung. Als potenziell relevant gelten simtliche Stu-
dien, die durch Titel, Abstract, Schlagworter oder Forschungsmodell einen Beriihrungspunkt mit der

SPC oder mit in der SPC enthaltenen Wirkbeziehungen vermuten lassen.

\
Die Verzeichnisse hochrangiger Fachjournale mit
1. Relevante Anknupfungspunkten zur SPC bis einschlietlich Februar
NG E Il 2013 wurden durchsucht.
J
~\

Eine Stichwortsuche in Google Scholar, EBSCO, Emerald
PR NG Y Fulltext, INFORMS, JSTOR, ScienceDirect, Social Science
Volltext- Research Network und in der Datenbasis des Marketing

datenbanken Science Institutes wurde durchgefihrt.

J
N
. Die Literaturverzeichnisse aller potenziell relevanten
CRNLCCIUILEA Primarstudien und insbesondere der Artikel mit direktem
relevanter SPC Bezug wurden gesichtet.
Studien
J
\
Autoren bereits identifizierter potenziell relevanter
B Primarstudien wurden angeschrieben, um fehlende
U CUREL (nformationen zu erfragen und um weitere Studien
Autoren empfohlen zu bekommen.
J

Abbildung 12:  Die vier Schritte der Literaturrecherche
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Forschungs- VHB- VHB-

Journal
bereich JOURQUAL 2.1 JOURQUAL 3
Journal of Service Research A A
Journal of Retailing A A
Manufacturing and Service Operations Manage- A
B
ment
International Journal of Services Technology and ) ]
C kein Rating
Management
Dienstleistungs- i . .
Journal of Financial Service Research C C
management )
Journal of Service Management
(ehemals: International Journal of Service Indus- C B
try Management)
Journal of Retailing and Consumer Services C C
Journal of Services Marketing C C
Managing Service Quality C C
Journal of Marketing A+ A+
Journal of Consumer Research A+ A+
Journal of Marketing Research A+ A+
Marketing Science A+ A+
Marketing ] ]
Journal of the Academy of Marketing Science A A
International Journal of Research in Marketing A A
Journal of Retailing A A
Journal of Product Innovation Management A A
Academy of Management Journal A+ A+
Administrative Science Quarterly A+ A+
Management .
Management Science A+ A+
Academy of Management Review A+ A+
Journal of Applied Psychology A A
Journal of International Business Studies A A
Organization Science A A+
Organisation und  Organizational Behavior and Human Decision A A
Personal Processes
Journal of Labor Economics A A
Journal of Economic Behavior and Organization A A
Journal of Organizational Behavior B A

Abbildung 13:  Uberblick iiber die manuell durchsuchten Fachjournale
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In einem ersten Schritt wurden die Verzeichnisse fiihrender Fachjournale der Forschungsbereiche
Dienstleistungsmanagement, Marketing, Management sowie Organisation und Personal bis ein-
schlieBlich Februar 2013° nach potenziell relevanten Primérstudien durchsucht. Zur Bewertung der
Fachjournale wurde das Zeitschriftenranking VHB-JOURQUAL 2.1 (Schrader & Hennig-Thurau
2009) herangezogen. Da die SPC ein dienstleistungsspezifisches Managementkonzept ist, wurden
samtliche Ausgaben der Fachjournale durchsucht, die dem Forschungsbereich Dienstleistungsma-
nagement zugeordnet werden konnen und mit C oder besser bewertet werden. Im Forschungsbereich
Management wurden alle Journale mit der Bestnote A+ gesichtet. Im Forschungsbereich Organisa-
tion und Personal wurden alle Journale mit der Note A* durchsucht. Aufgrund des hohen thematischen
Bezugs zur SPC wurde dartiber hinaus das Journal of Organizational Behavior trotz einer Einstufung
im Ranking mit B in diese Liste mit aufgenommen. Im Forschungsbereich Marketing wurden die
Ausgaben aller Journale durchsucht, die mit mindestens A bewertet werden. Alle manuell durchsuch-
ten Journale sind in Abbildung 13 aufgelistet. In dieser Abbildung werden zusitzlich die Bewertun-

gen nach dem aktuelleren VHB-JOURQUAL 3 Zeitschriftenranking mit aufgelistet.

AnschlieBend wurden mittels einer Stichwortsuche in Google Scholar und den elektronischen Voll-
textdatenbanken Business Source Complete, Emerald Fulltext, INFORMS, JSTOR, ScienceDirect
weitere potenziell relevante Primérstudien fiir die vorliegende Metaanalyse ermittelt. Damit auch un-
veroffentlichte und andere graue Literatur beriicksichtigt und dem Publication Bias somit entgegen
gewirkt werden kann (Hunter & Schmidt 2004, S. 494 £; Lipsey & Wilson 1993), wurden auBBerdem
das Social Science Research Network und die Datenbasis des Marketing Science Institutes durch-

sucht.

Die Literaturverzeichnisse sdmtlicher in den ersten beiden Schritten zusammengetragenen Primérstu-
dien wurden im dritten Schritt der Literatursuche manuell nach zusitzlichen potenziell relevanten
Primirstudien untersucht. Besonderes Augenmerk galt hierbei den Primérstudien und Ubersichtsar-
tikeln zur SPC (Anderson et al. 2004; Anderson & Mittal 2000; Evanschitzky et al. 2012; Gelade
& Young 2005; Heskett & Sasser 2010; Homburg et al. 2009; Hong et al. 2013; Kamakura et al.
2002; Lariviere 2008; Loveman 1998; Maxham et al. 2008; Pritchard & Silvestro 2005; Silvestro

Die Berechnung der kumulierten Korrelationskoeffizienten fiir simtliche Beziehungen zwischen den Variablen der
SPC sowie die anschlieBende Berechnung der Moderatoranalysen stellen einen hohen Aufwand dar. Da friithere Nach-
erhebungen bereits gezeigt haben, dass keine nennenswerten Anderungen in den Ergebnissen zu erwarten sind, wurde
auf eine erneute Nacherhebung fiir die Zeit nach Februar 2013 zugunsten der Fertigstellung dieser Arbeit verzichtet.
In den Bereichen Dienstleistungsmanagement sowie Organisation und Personal gibt es kein Journal, das im VHB-
JOURQUAL 2.1 mit der Bestnote A+ bewertet wird.
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& Cross 2000; Xu & Heijden 2005; Yee et al. 2009; Yee et al. 2011). Dieser Schritt wurde fiir alle
Studien wiederholt, die der Literaturdatenbank neu hinzugefiigt wurden, bis keine weiteren potenziell

relevanten Priméarstudien mehr identifiziert werden konnten.

In einem vierten Schritt wurden Autoren relevanter Primérstudien angeschrieben, in deren Untersu-
chungen wichtige Informationen zu den Variablen, EffektgroBen etc. fehlten. Die Autoren wurden
gebeten, neben den fehlenden Informationen auch weitere veroffentlichte und unveréffentlichte Pri-
maérstudien zu benennen, damit auch diese in die Metaanalyse mit einflieBen kdnnen. Mithilfe dieser
Vorgehensweise konnten mehr als 900 Artikel, Arbeitspapiere, Sammelbandbeitrige und Biicher zu-

sammengetragen werden, die fiir die Metaanalyse als potenziell relevant klassifiziert wurden.

Um die Aussagekraft der Ergebnisse zu erhohen, ist eine vergleichbare Datenbasis fiir alle weiteren
Analysen erforderlich. Folglich miissen die in die Metaanalyse einflieBenden Primérstudien anhand
genau spezifizierter Kriterien ausgewéhlt werden. Die finale Literaturliste fiir die vorliegende Me-

taanalyse wurde unter Beriicksichtigung der folgenden vier Auswahlkriterien erstellt:

1. Es werden sdamtliche Primédrstudien aufgenommen, die die SPC zum Forschungsgegenstand
haben und quantitativ empirisch untersuchen. Diese Artikel zeichnen sich dadurch aus, dass
die SPC bereits im Titel Erwédhnung findet oder das untersuchte Forschungsmodell ausdriick-
lich auf der SPC basiert. Beispiele fiir solche Studien sind die Untersuchungen von Evan-
schitzky et al. (2012), Homburg et al. (2009), Hong et al. (2013), Kamakura et al. (2002),
Loveman (1998), Pritchard und Silvestro (2005) oder Yee et al. (2011).

2. Alle weiteren Primérstudien miissen mindestens drei verschiedene Variablen der SPC unter-
suchen. Dieses Auswahlkriterium garantiert, dass die Kettenstruktur der SPC zumindest in
Ansitzen erhalten bleibt. Des Weiteren kann nur durch dieses Auswahlkriterium die Durch-
fithrbarkeit der Metaanalyse gewihrleistet werden, da sonst die Anzahl der infrage kommen-
den Primirstudien aufgrund der Popularitét der in der SPC enthaltenen Variablen nicht ldnger

praktikabel gewesen wiire.

5 Alleine die Stichwortsuche nach ,, customer satisfaction AND ,, customer loyalty “ liefert auf Google Scholar 54.200
Ergebnisse und auf Business Source Complete 3.015 Ergebnisse. Die Stichwortsuche nach ,,employee satisfaction *
AND ,,employee performance * liefert auf Google Scholar 9.090 Ergebnisse und auf Business Source Complete 701
Ergebnisse (Stand: 05. November 2014).
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3. Alle weiteren Primérstudien miissen dienstleistungsspezifisch sein. Die flir den Dienstleis-
tungssektor charakteristische enge Interaktion von Kunde und Mitarbeiter wihrend der
Dienstleistungserstellung ist Grundlage der SPC (vgl. Kapitel 2.4). Da diese Form der Inter-
aktion zwischen Kunde und Mitarbeiter bei Sachgiitern nicht gegeben ist, kann die SPC auf
diesen Bereich nicht angewendet werden. Demzufolge werden nur Primérstudien in der Me-
taanalyse berticksichtigt, deren Untersuchungen einen eindeutigen Dienstleistungsbezug auf-

weisen.

4. Alle weiteren Primédrstudien miissen entweder Korrelationskoeffizienten oder in Korrelations-
koeffizienten transformierbare Zusammenhangsmalle ausweisen. Metaanalysen fassen mit-
hilfe quantitativ statistischer Methoden die Ergebnisse empirischer Primérstudien zusammen,
um auf dieser Basis iibergreifende Aussagen zu der Effektgrofle zwischen den untersuchten
Variablen liefern zu konnen. Hierzu ist es unerldsslich, dass die beriicksichtigten Primérstu-
dien selbst quantitative empirisch ermittelte Effektstirken berichten. In allen Fillen, in denen
Korrelationskoeffizienten oder konvertierbare Zusammenhangsmafle fehlten, wurden die Au-

toren angeschrieben und gebeten, diese Informationen nachzureichen.

Insgesamt entsprechen 236 Primérstudien diesen Einschlusskriterien. Auf Grundlage dieser Primir-
studien konnten 1021 Korrelationskoeffizienten zwischen den Variablen der SPC berechnet oder di-

rekt aus den Studien tibertragen werden. Durchschnittlich berichtet jede Primérstudie knapp 5 Effekt-

starken.
5.2 Kodierung
5.2.1 Allgemeine Vorgehensweise

Die Vorgehensweise zur Zusammenstellung der benétigten Informationen aus den Primérstudien ori-
entiert sich an gédngigen Kodiertechniken aktueller Metaanalysen (Hong et al. 2013; Krasnikov
& Jayachandran 2008; Palmatier et al. 2006; Troy et al. 2008). Ein detaillierter Kodierleitfaden si-
chert eine konsistente Kodierung und hilft, Kodierfehler zu vermeiden (Lipsey & Wilson 2001,
S. 731). Hierfiir wurden Erlduterungen aller Variablen der SPC basierend auf den Definitionen von
Heskett et al. (1994) formuliert. Falls nétig, wurden Erlduterungen im Laufe des Kodierprozesses

erginzt, Beispiele hinzugefiigt oder spezifische Variableneigenschaften detailliert erldutert, um die
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Eindeutigkeit der Definitionen zu gewihrleisten. Der Kodierleitfaden wurde im Laufe des Kodier-
prozesses kontinuierlich iiberarbeitet und angepasst, um auftretende Besonderheiten zu beriicksichti-
gen, sodass eine hohe Konsistenz zwischen den Kodierern erreicht werden konnte. Je zwei geschulte
studentische Hilfskrifte und der Autor dieser Dissertation haben die Primérstudien auf Basis des Ko-
dierleitfadens kodiert. Die Kodierungen weisen eine Ubereinstimmungsrate von 90,2 Prozent auf.
Zusatzlich wurde mit Hilfe des Cohens Kappa Messwertes die Qualitit der Kodierung kontrolliert.
Die Berechnung des Cohens Kappa beriicksichtigt den zu erwartenden Anteil zufilliger Ubereinst-
immungen und stellt deswegen eine bessere Bewertung der Ubereinstimmungen dar als die Angabe
eines Prozentwertes (Cohen 1960). Die Cohens Kappa Koeffizienten nehmen den Wert 0 an, wenn
die Ubereinstimmung zwischen den Kodierern gleichhoch dem Anteil der zu erwartenden zufilligen
Ubereinstimmung ist. Ein Cohens Kappa Koeffizient iiber 0 gibt an, dass die Ubereinstimmung nicht
zufillig ist. Ein Wert von 1 signalisiert perfekte Ubereinstimmung. In der vorliegenden Arbeit liegen
samtliche Cohens Kappa Koeffizienten zwischen 0,6 und 1 und lassen damit auf eine allgemein hohe
Reliabilitit des Kodierprozesses schlieen (Landis & Koch 1977). Nach Abschluss der Kodierarbei-
ten wurde die Kodiertabelle erneut vollstdndig tiberpriift und ggf. korrigiert.

Das Kodieren der Studien untergliederte sich in mehrere Schritte. Zunichst wurden die Variablen der
Primérstudien mithilfe des Kodierleitfadens den SPC-Variablen zugeordnet und in die entsprechen-
den Spalten eingetragen. Zusétzlich zu den Variablennamen der Primérstudien wurden die dazuge-
horigen Reliabilititskoeffizienten notiert und die Datenquelle der jeweiligen Variable festgehalten.
In den Primérstudien werden Mitarbeiter, Manager, Kunden oder Unternehmensdaten als Quellen zur
Messung der Variablen verwendet. Anschlieend wurden die Produkt-Moment-Korrelationen zwi-
schen den relevanten Variablen der Primérstudien in die Kodiertabelle libertragen. Beinhaltet eine
Primérstudie keine Korrelationskoeffizienten, wurde tiberpriift, ob andere Effektstirken vorhanden
sind, die in Korrelationen umgerechnet werden konnen. Effektstérken, die in Korrelationskoeftizien-
ten umgewandelt werden konnen, sind u.a. t-Werte, F-Werte, Chi’>-Werte oder standardisierte Re-

gressionskoeffizienten (Lipsey & Wilson 2001, S. 201).

Erginzend zu den Korrelationskoeffizienten wurden verschiedene Eigenschaften der jeweiligen Ef-
fektstérke kodiert, die fiir die weiteren Analysen wichtig sind. Zunichst wurde die Stichprobengrof3e
erhoben, auf der die jeweilige Korrelation basiert. Die Stichprobengréf3en der einzelnen Effektstiarken
konnen innerhalb einer Primérstudie variieren, da die Autoren der Primérstudie z. B. eine unterschied-

liche Anzahl von Mitarbeitern und Kunden befragt haben. Des Weiteren wurde festgehalten, ob die
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Variablen, deren Zusammenhang durch die Korrelation beschrieben wird, durch eine identische Da-
tenquelle bewertet wurden (z. B. bewertet ein Mitarbeiter seine Zufriedenheit sowie seine Loyalitét
dem Unternehmen gegeniiber) oder ob die Korrelation die Beziehung zwischen Variablen aus unter-
schiedlichen Datenquellen beschreibt (z. B. bewertet ein Mitarbeiter seine Zufriedenheit, die Bewer-
tung der Mitarbeiterleistung wird dahingegen durch den Vorgesetzten vorgenommen). Die empiri-
sche Forschung zeigt, dass ein Zusammenhang zwischen zwei Variablen tendenziell starker ist, wenn
beide Variablen von derselben Partei bewertet wurden, als wenn auf unterschiedliche Parteien zur
Messung zuriickgegriffen wird (Doty & Glick 1998; Hong et al. 2013). SchlieBlich wurde die Ana-
lyseebene kodiert, auf welcher der Korrelationskoeffizient in den Primérstudien gebildet wird. Un-
terschieden wurde hierbei zundchst zwischen fiinf Auspragungen. In den Primérstudien werden Kor-
relationen generell entweder auf Individualebene, Teamebene, Abteilungsebene, Filialebene oder auf
Organisationsebene gebildet. Im Laufe der weiteren Analysen wurden diese Aggregationsebenen auf

die zwei Auspriagungen Individualebene und aggregierte Ebene reduziert.

Nach Abschluss der Kodierungen wurde die Datenbank gemif3 den von Wood (2007) vorgeschlage-
nen Schritten auf Primédrstudien untersucht, die nicht als statistisch unabhingig betrachtet werden
konnen, da sie zumindest partiell identische Datensétze nutzen. Hierzu wurden zunéchst alle Studien
identifiziert, die einen oder mehrere Autoren gemein haben. Anschlieend wurden weitere Studienei-
genschaften der identifizierten Studien wie beispielsweise deren Stichprobeneigenschaften hinsicht-
lich Stichprobengréfle, Beantwortungsquote und Demografika verglichen, um auf Duplikate zu
schliefen. Auch die Definitionen und Operationalisierungen der Variablen wurden herangezogen, um
Duplikate zu identifizieren. Zuletzt konnen auch identische Analyseergebnisse als Hinweis auf Dup-
likate gewertet werden. Wenn festgestellt wurde, dass unterschiedliche Primirstudien einen gemein-
samen Datensatz verwenden und Effektstirken zu denselben Beziehungen ausweisen, wurde in der
Metaanalyse nur jeweils diejenige Effektstdrke berticksichtigt, die auf der groBBeren partiellen Stich-
probe basiert bzw. aus der Primérstudie mit der hoheren Anzahl an relevanten Effektstirken stammt.
Hierdurch soll vermieden werden, dass eine Stichprobe mehrfach in die Metaanalyse einflieft und

dadurch stiarker gewichtet wird.

5.2.2 Kodierung der Variablen der Service-Profit Chain

Die Bezeichnungen der Variablen in den Primérstudien geben einen ersten Hinweis fiir die Zuord-
nung der jeweiligen Variablen in die Struktur der SPC. Allerdings basiert die finale Zuordnung der

Variablen auf den jeweiligen Definitionen und Operationalisierung in den Primirstudien. Dies ist
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notwendig, da die Definition und Operationalisierung einer Variablen detailliertere Informationen
iiber deren tatsdchlichen Inhalt geben als die Bezeichnung. Auf diese Weise konnte verhindert wer-
den, dass eine Variable ausschlie8lich aufgrund ihrer Bezeichnung einer SPC-Variablen zugeordnet
wurde, obwohl die Definition und Operationalisierung der Variable in der Primérstudie diese Zuord-
nung nicht gerechtfertigt hatten. So kann eine groBtmogliche Konsistenz in den Kodierungen sowie
eine ausreichende Abgrenzung der Variablen untereinander gewéhrleistet werden. In Abbildung 14
werden die Erldauterungen der SPC Variablen des Kodierleitfadens, Kodierbeispiele und reprisenta-

tive Artikel zu allen Variablen der SPC aufgelistet. In den folgenden Absitzen wird detailliert darge-

stellt, nach welchen Kriterien die Variablen der Primérstudien der SPC zugeordnet worden sind.

Variable

Beschreibung

Gebriuchliche Pseudonyme

Repriisentative Studien

Arbeitsumfeld

Mitarbeiterbefug-
nisse und -aufga-
ben

Mitarbeiteraus-
wahl und -fortbil-
dung

Mitarbeiterbeloh-
nung und -aner-
kennung

Unterstiitzende
Instrumentarien
der Dienstleis-
tungserstellung

Fithrungsstil

Gestaltung der Arbeitsum-
gebung in Bezug auf die
rdumlichen Gegebenhei-
ten, deren Funktionalitit,
Hygiene und das Ambi-
ente.

Arbeitsaufgaben und -in-
halte sowie Grad der
Selbststiandigkeit, z. B. Be-
fugnis, arbeitsbezogene
Entscheidungen zu treffen.

Recruitingprozess sowie
Angebot an Aus- und Wei-
terbildungs- sowie Auf-
stiegsmoglichkeiten.

Von der Mitarbeiterleis-
tung abhingige materielle
und immaterielle Kompen-
sation.

Technologische Ausstat-
tung zur Unterstlitzung der
Mitarbeiter bei der Dienst-
leistungserstellung.

Kunden- und dienstleis-
tungsorientierter Fiih-
rungsstil, der Mitarbeiter
befahigt, Kundenerwartun-
gen zu entsprechen oder zu
iibertreffen.

Open plan office; physical design;
single work station; work design;
work environment; work group
structure

Employee involvement; empower-
ment; job complexity; job control;
job discretion; job scope; participa-
tion; task autonomy; tolerance for
self-management

Coaching support; developmental
climate; employee skills; training

Behavior-based evaluation; feed-
back from supervisor; managerial
reward; performance feedback; per-
formance incentives; performance
monitoring

Information & technology; service
systems; service technology; tech-
nology used by employees; work
resources

Company customer orientation; in-
tellectual stimulation; management
commitment to service quality; or-
ganizational service orientation;
service vision; supervisor support;
transformational leadership

Emery und Fredendall
(2002); Lux et al. (1996);
Steinke (2008)

Ahearne et al. (2005);
Bell und Mengii¢ (2002);
Rapp et al. (2006)

Babakus et al. (2003);
Mathieu et al. (2006); Sa-
lanova et al. (2005)

Babakus et al. (2003);
Hartline et al. (2000)
(Hartline et al. 2000);
Marinova et al. (2008);
Mathieu et al. (2006);
Nyberg (2010)

Loveman (1998); Lytle et
al. (1998); Salanova et al.
(2005); Sergeant und
Frenkel (2000);

Babin und Boles (1996);
Bell und Mengii¢ (2002);
Dean (2007); Hartline
und Ferrell (1996); Liao
und Chuang (2007); Ma-
rinova et al. (2008);
Singh (2000);

Abbildung 14:

Variablenbeschreibungen und Kodierbeispiele
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Variable

Beschreibung

Gebriuchliche Pseudonyme

Repriisentative Studien

Mitarbeiterzufrie-
denheit

Mitarbeiterloyali-
tit

Mitarbeiterleis-
tung

Externe Dienst-
leistungsqualitit

Kundenzufrieden-
heit

Kundenloyalitit

Umsatz

Profitabilitit

Individuell wahrgenom-
mene Zufriedenheit mit der
Arbeit insgesamt oder mit
Teilaspekten der Arbeit.

Absicht, im Unternehmen
zu verbleiben, Einstellun-
gen, Commitment oder tat-
sdchliche Mitarbeiterfluk-
tuation.

Féhigkeit und Leistung der
Mitarbeiter, Unterneh-
mens- und Kundenbediirf-
nissen zu entsprechen, be-
urteilt durch den Mitarbei-
ter selbst, seine Kollegen
oder Vorgesetzten.

Kundeneinschétzung der
erhaltenen Leistung in Be-
zug auf die Gesamtqualitit
oder verschiedene Quali-
titsdimensionen (z. B.
SERVQUAL).

Durch den Kunden wahr-
genommene Zufriedenheit
mit der Dienstleistung ins-
gesamt oder mit Teilaspek-
ten der Dienstleistung.

Wiederkaufabsichten, Ein-
stellungen, Commitment
oder tatsidchliches Wech-
selverhalten von Kunden.

Objektive Unternechmens-
kennzahlen oder Einschit-
zungen des Managements
zu Umsatz und Wachstum.

Objektive Unternechmens-
kennzahlen oder Einschét-
zungen des Managements
zur Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens.

Employee positive affect; job satis-
faction

Absenteeism (1); affective commit-
ment; continuance commitment;
employee-company identification;
intention to quit (r); organizational
commitment; propensity to leave
(r); quit rates (r); tenure; turnover
(r); turnover intentions (r)

Adaptability; customer-service be-
havior; discretionary service behav-
ior; employee effectiveness; em-
ployee productivity; group effec-
tiveness; perceived effort; perfor-
mance quality; sales performance

Outcome quality; overall quality;
perceived attribute performance;
perceived service quality; post-pur-
chase quality perceptions; service
excellence; service outcome; value
for money; value received

Affective satisfaction; customer
positive affect; customer relation-
ship satisfaction; transaction satis-
faction

Affective commitment; attitudinal
loyalty; commitment; customer re-
tention; intention to return; per-
ceived switching costs; relationship
tenure; share-of-wallet

Gross monthly sales; revenue; sales
growth; sales volume; unit revenue

Company performance; customer
contribution; financial performance;
margin; net profit; profit

Babakus et al. (2003);
Chan et al. (2010); Dona-
van et al. (2004); Payne
und Webber (2006)

Bell und Mengiic (2002);
Hartline et al. (2000);
Payne und Webber
(2006); Simons und
Roberson (2003); Sub-
ramony und Holtom
(2012); Vandenberghe et
al. (2007)

Ahearne et al. (2005);
Babin und Boles (1996);
MacKenzie et al. (1998);
Price et al. (1995); Sa-
lanova et al. (2005); Sub-
ramony und Holtom
(2012)

Harris und Goode, Mark
M. H. (2004); de Jong et
al. (2004); Mittal et al.
(1998); Spreng und
Mackoy (1996); Wake-
field und Barnes (1996)

Barger und Grandey
(2006); Cronin et al.
(2000); Dagger et al.
(2007); Gustafsson et al.
(2005);

Cronin et al. (2000);
Dean (2007); Ganesh et
al. (2000); Payne und
Webber (2006); Taylor
und Baker (1994)

Batt (2002); Kacmar et
al. (20006)

Homburg et al. (2009);
Loveman (1998)

Abbildung 14:

(r) = revers kodierte Indikatoren

Variablenbeschreibungen und Kodierbeispiele (Fortsetzung)
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Die interne Dienstleistungsqualitdt wurde entsprechend Heskett et al.'s (1994) Vorgaben definiert
und orientiert sich demgemal an den in der SPC explizit berticksichtigten HR-Praktiken. Hierzu ge-
horen die Gestaltung des Arbeitsumfeldes, die Befugnisse und Aufgaben der Mitarbeiter, die Mitar-
beiterauswahl und QualifizierungsmalBBnahmen, die Belohnungs- und Anerkennungssysteme sowie
die bei der Dienstleistungserstellung unterstiitzenden Instrumentarien (Heskett et al. 1994; Heskett et
al. 1997). Zusétzlich zu diesen fiinf HR-Praktiken wurde der kunden- und dienstleistungsorientierte
Fiihrungsstil als sechster Indikator der internen Dienstleistungsqualitidt mit aufgenommen, obwohl
dieser nicht explizit als Determinante der internen Dienstleistungsqualitét aufgefiihrt wird. Dennoch
erkennen Heskett et al. (1994) den Fiihrungsstil als wichtigen Faktor in der SPC an: ,,The service-
profit chain is also defined by a special kind of leadership. CEOs of exemplary service companies
emphasize the importance of each employee and customer” (Heskett et al. 1994, S. 165). Um in der
weiteren Analyse detailliertere Aussagen zu den Wirkeffekten, insbesondere unter Betrachtung des
Dienstleistungskontextes als moderierender Einfluss, treffen zu kdnnen, wurden diese sechs Indika-
toren nicht in einer gemeinsamen Variablen zusammengefasst. Stattdessen wurden entsprechend den
fiinf HR-Praktiken sowie dem Fiihrungsstil sechs eigenstindige Variablen gebildet, die die interne

Dienstleistungsqualitdt detailliert aufschliisseln.

Bewertungen der Arbeitsumgebung in Bezug auf die rdumlichen Gegebenheiten, deren Funktionali-
tat, Hygiene und das Ambiente wurden der SPC-Variable Arbeitsumfeld zugeordnet. Konstrukte die
dieser SPC-Variable zugeordnet worden sind, tragen Bezeichnungen wie ,, Work Environment* oder
,Physical Design* (Lux et al. 1996; Montes et al. 2003; Steinke 2008). Bewertungen der Entschei-
dungsbefugnisse von Mitarbeitern sowie der Arbeitsaufgaben und -inhalte wurden der SPC-Variable
Mitarbeiterbefugnisse und -aufgaben zugeordnet. Variablen, die dieser SPC-Variable zugeordnet
worden sind, messen den Grad der Partizipation der Mitarbeiter beim Treffen von Entscheidungen
oder deren Kontrolle iiber ihre Tétigkeit. Die Bezeichnungen dieser Variablen beinhalten dement-
sprechend héufig die Begriffe ,,Empowerment* oder ,,Autonomy* (Ahearne et al. 2005; Babakus et
al. 2003; Bell & Mengii¢ 2002; Hartline et al. 2000; Marinova et al. 2008; Salanova et al. 2005).
Bewertungen von Fortbildungsprogrammen, von angebotenen Schulungen sowie von Einstellungs-
voraussetzungen und Auswahlmethoden wurden der SPC-Variable Mitarbeiterauswahl und -fortbil-
dung zugeordnet. Variablenbezeichnungen, die dieser SPC-Variable zugeordnet worden sind, bein-
halten héufig Begriffe wie ,,Training®, ,,Development®, ,,Selection* oder ,,Recruitment* (Hallowell
1996; Johnson 1996; Ryan et al. 1996). Bewertungen des Gehaltssystems und der Wiirdigung von

Leistung wurden unter der SPC-Variable Mitarbeiterbelohnung und -anerkennung zusammengefasst.
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In den Primérstudien enthalten die Bezeichnungen dieser Variablen hédufig die Begriffe ,,Rewards®,
»dalary®, ,,Recognition® oder ,,Feedback* (Johnson 1996; Loveman 1998; Lytle et al. 1998; Marinova
et al. 2008; Mathieu et al. 2006). Bewertungen der zur Verfiigung stehenden Arbeitsressourcen und
Technologien wurden der SPC-Variable Unterstiitzende Instrumentarien der Dienstleistungserstel-
lung zugewiesen. Variablen, die dieser SPC-Variable zugeordnet worden sind, tragen hdufig Bezeich-
nungen, welche die Begriffe ,,Technology* oder ,,Resource® enthalten (Batt 1999; Loveman 1998;
Lytle et al. 1998; Salanova et al. 2005). SchlieBlich wurden Bewertungen der Dienstleistungs-, Kun-
den- oder Mitarbeiterorientierung des Managements unter der Variable Fiihrungsstil aggregiert.
Dementsprechend gehoren zu den héufigsten Bezeichnungen der entsprechenden Variablen Begriffe
wie ,,Customer Focus®, ,,Management Support“, ,,Supervisor Support™ oder ,,Service Orientation*

(Babin & Boles 1996; Dean 2007; Johnson 1996; Ryan et al. 1996; Sergeant & Frenkel 2000).

Der Variable Mitarbeiterzufriedenheit wurden globale Bewertungen der Mitarbeiterzufriedenheit so-
wie Bewertungen mehrerer Teilzufriedenheiten zugeordnet, die zu einer Variablen zusammengefasst
werden konnten (vgl. Frenkel 1999; Lenka et al. 2010; Rutherford et al. 2009). Dieses Vorgehen ist
konsistent mit der Metaanalyse von Tett und Meyer (1993) zur Beziehung von Mitarbeiterzufrieden-
heit und Fluktuation. In den Primérstudien tragen die entsprechenden Variablen i.d.R. eindeutig Be-
zeichnungen wie ,,Employee Satisfaction®, ,,JJob Satisfaction und seltener ,,Employee positive Af-
fect” (Bernhardt et al. 2000; Donavan et al. 2004; Hartline & Ferrell 1996; Payne & Webber 2006;
Pugh 2001).

Mitarbeitercommitment, Loyalitétsintentionen sowie Variablen, die tatsdchliches Loyalititsverhalten
messen, wurden unter der SPC-Variable Mitarbeiterloyalitit zusammengefasst. Mitarbeitercommit-
ment kann als Bestandteil von Mitarbeiterloyalitét interpretiert werden, da Mitarbeitercommitment
als Bindung eines Mitarbeiters an und dessen Identifikation mit dem Unternehmen definiert wird
(Hartline et al. 2000; Payne & Webber 2006; Riketta 2002). Dementsprechend weisen die Variablen
Mitarbeitercommitment und Mitarbeiterloyalitit betriichtliche konzeptionelle Uberschneidungen auf
(Simons & Roberson 2003). Die Aggregation von Mitarbeitereinstellungen, Mitarbeitercommitment
und Loyalitdtsintentionen mit dem tatsdchlichen Loyalitdtsverhalten zu einer Variable kann kritisch
betrachtet werden, da das tatsdchliche Loyalitdtsverhalten von Mitarbeitern durch eine Vielzahl von
Faktoren kurzfristig beeinflusst werden kann, was den Zusammenhang zwischen Mitarbeitereinstel-
lungen und tatsdchlichem Verhalten abschwécht (Loveman 1998; Pritchard & Silvestro 2005; Silves-
tro & Cross 2000; Sun et al. 2007).
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In dieser Metaanalyse werden Loyalitédtsintentionen und Loyalitdtsverhalten der Mitarbeiter gemein-
sam mit Mitarbeitercommitment dennoch zu der Variablen Mitarbeiterloyalitit aggregiert, da zum
einen in der Literatur sowohl Intentionen als auch tatsidchliches Verhalten zur Operationalisierung
der Mitarbeiterloyalitidt verwendet werden. Zum anderen wird in der SPC vorausgesetzt, dass eine
hohe Mitarbeiterzufriedenheit neben der Bindung und Identifikation des Mitarbeiters auch das tat-
sdchliche Loyalititsverhalten der Mitarbeiter verstiarkt (vgl. Kapitel 2.2; Heskett et al. 1994). Schlief3-
lich konnen durch dieses Vorgehen mehr Primédrstudien in die Metaanalyse mit aufgenommen wer-
den, sodass die Datengrundlage fiir die gesamte SPC verbessert wird. Zu den typischen Bezeichnun-
gen der Variablen, die der Mitarbeiterloyalitit zugeordnet worden sind, gehdren neben ,,Commit-
ment®, ,,Organizational Identification®, ,,Employee-Company Identification* und ,,Tenure* (Bell
& Mengiic 2002; Hartline et al. 2000; Payne & Webber 2006) auch revers kodierte Variablen, die die
Abwesenheit oder Fluktuation der Mitarbeiter messen, wie ,,Absenteeism*, ,,Propensity to leave® o-
der ,,Turnover* (de Jong et al. 2004; MacKenzie et al. 1998; Subramony & Holtom 2012). Die ag-
gregierte Variable Mitarbeiterloyalitdt umfasst sowohl Mitarbeiter- als auch Managementbewertun-
gen dieser Indikatoren sowie harte Unternehmensdaten, die insbesondere zur Messung des tatsachli-
chen Loyalitédtsverhaltens der Mitarbeiter herangezogen werden (Koys 2001; MacKenzie et al. 1998;
Ryan et al. 1996; Simons & Roberson 2003).

Unter die SPC-Variable Mitarbeiterleistung fallen sowohl effizienz- als auch effektivitdtsbasierte
kundengerichtete Leistungskennzahlen. Dies beinhaltet Bewertungen der Mitarbeiterleistung durch
Manager oder Bewertungen auf Grundlage von objektiven Unternehmensdaten sowie Selbstbewer-
tungen durch die Mitarbeiter. Um die SPC-Variablen Mitarbeiterleistung und externe Dienstleis-
tungsqualitit voneinander abzugrenzen, wird besonderes Augenmerk auf Primérstudien gelegt, die
Kundenbewertungen der Mitarbeiterleistung beinhalten. Oftmals betreffen Kundenbewertungen der
Mitarbeiterleistung wichtige Qualititsdimensionen (vgl. SERVQUAL; Parasuraman et al. 1988). Sol-
che Variablen werden nur dann der SPC-Variable Mitarbeiterleistung zugeordnet, wenn die Autoren
diese Bewertung explizit von einer Bewertung der externen Dienstleistungsqualitdt abgrenzen. Dies
ist zum Beispiel in Primérstudien der Fall, die sowohl die Mitarbeiterleistung als auch die externe
Dienstleistungsqualitdt separat durch die Kunden bewerten lassen (Spreng & Mackoy 1996). In den
Primérstudien enthalten die Bezeichnungen dieser Variablen hiufig die Begriffe ,,(Employee) Per-
formance®, ,,In-Role Performance* oder ,,Service Quality Performance* (Ahearne et al. 2005; Cronin

et al. 2000; MacKenzie et al. 1998; Price et al. 1995; Salanova et al. 2005)
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Auch die drei Variablen des externen Abschnitts, externe Dienstleistungsqualitit, Kundenzufrieden-
heit und Kundenloyalitét, wurden in dieser Metaanalyse als separate Variablen operationalisiert. Der
SPC-Variable externe Dienstleistungsqualitit wurden sowohl globale Qualitidtsbewertungen als auch
Bewertungen einzelner Qualitdtsdimensionen zugeordnet, die zu einem globalen Qualitdtsmal} zu-
sammengefasst werden konnten (z. B. SERVQUAL; Parasuraman et al. 1988). Gewdhnlich werden
diese Bewertungen durch die Kunden selbst vorgenommen. Dies entspricht der Definition der exter-
nen Dienstleistungsqualitdt, die eine Bewertung aus Kundensicht explizit vorsieht (vgl. Kapitel 2.2
Heskett et al. 1994). Bewertungen der externen Dienstleistungsqualitdt durch andere Quellen, wie
z.B. durch Manager oder Mitarbeiter, werden nur dann der SPC-Variable externe Dienstleistungs-
qualitdt zugeordnet, wenn diese Bewertungen explizit die Kundensicht beriicksichtigen und die Au-
toren der Primérstudie die Bewertung der externen Dienstleistungsqualitit von Bewertungen der Mit-
arbeiterleistung explizit abgrenzen (Axtell et al. 2007; Ostroff et al. 2002; Yee et al. 2011). Typi-
scherweise tragen die entsprechenden Variablen Bezeichnungen wie ,,Perceived Quality®, ,,Overall
Service Quality* oder ,,Service Quality* (de Jong et al. 2004; Harris & Goode, Mark M. H. 2004;
Spreng & Mackoy 1996; Wakefield & Barnes 1996).

Der SPC-Variable Kundenzufriedenheit wurden sowohl globale Zufriedenheitsbewertungen als auch
Zufriedenheiten mit Teilaspekten einer Dienstleistung zugeordnet. Lagen mehrere Bewertungen zu
Teilaspekten der Kundenzufriedenheit vor, wurden diese zu einer Gesamtbewertung aggregiert.
Transaktionsspezifische Zufriedenheitsbewertungen wurden als Teilaspekt der Gesamtzufriedenheit
mit aufgenommen (Barger & Grandey 2006; Bodet 2008; Hennig-Thurau et al. 2006). Infrage kom-
mende Variablen beinhalten in den Primérstudien in den meisten Féllen den Begriff ,,Satisfaction
oder seltener ,,Positive Affect™ (Bolton & Lemon 1999; Hennig-Thurau et al. 2006; Payne & Webber
2006; van Birgelen et al. 2006).

Analog zu der SPC-Variable Mitarbeiterloyalitdt wurden auch unter der SPC-Variable Kundenloya-
litdt Bewertungen der Loyalitétsintentionen und des tatsdchlichen Loyalitdtsverhaltens sowie Bewer-
tungen des Commitments der Kunden zusammengefasst. Dieses Vorgehen ist gerechtfertigt, da Kun-
dencommitment die Stirke der Identifikation und Bindung des Kunden mit dem Unternehmen be-
schreibt (Harrison-Walker 2001) und somit grof3e konzeptionelle Gemeinsamkeiten zwischen den
Variablen Kundenloyalitit und Kundencommitment bestehen. Dieses Vorgehen ist konsistent mit der
Metaanalyse von Gelbrich und Roschk (2010), die als zusétzlichen Grund fiir die Aggregation beider

Variablen die hohen Uberschneidungen bei der Operationalisierung von Kundencommitment und
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Kundenloyalitiit in vielen Primérstudien anfiihren. In Ubereinstimmung zur SPC-Variable Mitarbei-
terloyalitidt kann das Zusammenfassen von einstellungs- und verhaltensbasierten Indikatoren der
Kundenloyalitit in einer Variable dadurch begriindet werden, dass die SPC eine positive Wirkung
der Kundenzufriedenheit einerseits auf die Unternechmensidentifikation und -bindung der Kunden
aber andererseits vor allem auch auf deren Loyalititsverhalten voraussetzt (Heskett et al. 1994; Hes-
kett et al. 1997). Entsprechend sind ,,Affective Commitment®, ,,Behavioral Intentions* oder ,,Share-
of-Wallet™ (Brady & Robertson 2001; Dagger et al. 2007; Gounaris 2005; Gustafsson et al. 2005;
Keiningham et al. 2005) géingige Bezeichnungen von Variablen, die unter der SPC-Variable Kunden-

loyalitét subsumiert wurden.

Messungen des Unternehmenserfolgs in Form der beiden SPC-Variablen Umsatzwachstum und Pro-
fitabilitdt enthalten sowohl objektive Unternehmenskennzahlen und Archivdaten als auch Experten-
bewertungen dieser Erfolgsindikatoren durch Befragungen von Managern (Batt 2002; Grewal et al.
2010; Jeffers et al. 2008; Kacmar et al. 2006; Koys 2001). Die Aggregation von objektiven Unter-
nehmenskennzahlen, Archivdaten und Expertenbewertungen zu einer Variablen ist konsistent mit der
Metaanalyse von Hong et al. (2013). Im Gegensatz zu Hong et al. (2013) wurden in dieser Analyse
allerdings Umsatzwachstum und Profitabilitdt nicht zu einer Variablen zusammengefasst, sondern
getrennt operationalisiert. Zu den typischen Bezeichnungen dieser Variablen gehoren ,,Sales Vo-
lume*®, ,,Revenue®, ,,Margin®, ,,Profit oder ,,Profitability* (Bernhardt et al. 2000; Marinova et al.

2008; Ryan et al. 1996; Xu & Heijden 2005).

Enthilt eine Primérstudie konzeptionelle Replikationen einer Variablen der SPC, wurden zusammen-
gesetzte Korrelationen berechnet, um fiir die Interdependenz zwischen den konzeptionellen Replika-
tionen zu kontrollieren (Hunter & Schmidt 2004, S. 432—435). Hierfiir werden die Interkorrelationen
zwischen den Replikationen bendtigt. Replikationen kdnnen auftreten, wenn verschiedene Operatio-
nalisierungen einer Variablen in einer Studie vorliegen oder wenn mehrere Dimensionen einer Vari-
ablen gemessen werden. So operationalisieren manche Primérstudien die externe Dienstleistungsqua-
litdt mithilfe der SERVQUAL-Dimensionen gemél3 Parasuraman et al. (1988) oder berichten aus-
schlieBlich Inter-Item-Korrelationen (Bedi 2010; Gracia et al. 2010; Mosahab et al. 2010; Ramseook-
Munhurrun et al. 2010). In diesen Féllen wurden die einzelnen Indikatoren zu einer Variablen zusam-
mengefasst, fiir die anschlieBend neue Reliabilititskoeffizienten mithilfe der Spearman-Brown For-
mel (Brown 1910; Spearman 1910) berechnet wurden. War es nicht moglich, zusammengesetzte Kor-
relationen unter Berticksichtigung der Interdependenz zu berechnen, wurden die betreffenden Korre-

lationen gemittelt. Als Ndherungswert fiir die Reliabilitdt der zusammengesetzten Variablen wurde
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in diesen Féllen das arithmetische Mittel der Reliabilitét tiber die gesamte Subskala verwendet. Dieses

Vorgehen ist konsistent mit der Metaanalyse von Palmatier et al. (2006).

5.2.3 Kodierung des Dienstleistungskontextes

Um den Einfluss des Dienstleistungskontextes auf die Effektivitit der SPC bemessen zu konnen,
wurden neben den SPC-Variablen auch der Grad der Intangibilitdt, Koproduktion und Heterogenitéat
der in der jeweiligen Primérstudie untersuchten Dienstleistung mit erhoben. Unterschieden wurde
hierbei zwischen hohen und niedrigen Auspridgungen. Eine Dienstleistung wurde als hochgradig
intangibel angesehen, wenn der Dienstleistungsprozess und das Dienstleistungsergebnis nur wenige
physisch oder mental greifbare Elemente enthalten (Laroche et al. 2001). Der Grad der Koproduktion
wurde als hoch kodiert, wenn die aktive Kundenteilnahme am Dienstleistungserstellungsprozess eine
Grundvoraussetzung zum Gelingen dieser Dienstleistungen ist (Bilstein 2011; Bitner et al. 1997;
Flie & Kleinaltenkamp 2004). Im Vergleich hierzu zeichnen sich Dienstleistungen durch einen ge-
ringen Grad an Koproduktion aus, wenn die Kunden lediglich die Voraussetzungen zur Dienstleis-
tungserstellung schaffen, indem sie dem Dienstleister bendtigte Rechte einrdumen oder Objekte be-
reitstellen, selbst aber nicht an der Dienstleistungserstellung aktiv mitwirken (Bilstein 2011; Bitner
et al. 1997; Flie} & Kleinaltenkamp 2004). Schlieflich wurde der Grad der Heterogenitdt als hoch
eingeschétzt, wenn der Dienstleistungserstellungsprozess und das Dienstleistungsergebnis an die Be-
diirfnisse und Anforderungen eines Kunden individuell angepasst werden miissen. Niedrige Hetero-
genitdt zeichnet indessen Dienstleistungen aus, deren Erstellung standardisiert erfolgt und nicht an
individuelle Kundenwiinsche und —bediirfnisse angepasst wird. Um den Kodierprozess zu vereinheit-
lichen, wurden im Kodierleitfaden Vorschldge zur Einordnung der wichtigsten Dienstleistungsbran-

chen gegeben.

5.2.4 Kodierung der Journalqualit:it

In Ergéinzung zu den Variablen der SPC und den inhaltlichen Moderatorvariablen sowie zu den Kor-
relationskoeffizienten, Stichprobengréfen, Reliabilititskoeffizienten, Datenquellen und Aggregati-
onsebenen wurde auf Studienebene auch kodiert, ob ein Artikel als qualitativ hochwertig eingestuft
werden kann. Da eine Einschitzung der Studienqualitdt durch die Kodierer stark subjektiv gepragt

sein kann (Lipsey & Wilson 2001, S. 9), wurde zur Bewertung der Studienqualitit auf die Qualitét
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der Fachjournal zuriickgegriffen, in der die Studie veroffentlicht worden ist. Die Qualitdt der Fach-
journale lésst sich anhand von Rankings objektiv und konsistent bemessen. Mithilfe der Rankings
wird tiberpriift, ob eine Primérstudie in einem qualitativ hochwertigen und durch Fachleute begut-
achteten Fachjournal erschienen ist. Anhand der Qualitdt des Fachjournals kann folglich auf die Qua-
litdt der Studie geschlossen werden. Auf diese Weise kann iiberpriift werden, ob die Qualitét einer

Primérstudie Auswirkungen auf die Effektstarken hat (Aguinis et al. 2011).

Die Qualitéit der Fachjournale wurde zum einen anhand der Thomson Reuters Master Journal List
(Thomson Reuters 2011) und zum anderen anhand der Journal Quality List von Harzing (2010) be-
wertet. In der Thomson Reuters Master Journal List sind alle Fachjournale enthalten, die im Web of
Science gelistet sind. Um im Web of Science gelistet zu werden, muss jedes Fachjournal einen Be-
wertungsprozess durchlaufen, in welchem die Publikationsstandards, die redaktionellen Inhalte und
die Zitationsdaten beriicksichtigt werden (Testa 2012). Eine Primérstudie wurde geméf der Thomson
Reuters Master Journal List als qualitativ hochwertig eingestuft, wenn das entsprechende Fachjournal
in der Liste aufgefiihrt wird. Ist ein Fachjournal nicht in der Thomson Reuters Master Journal List

aufgefiihrt, wurde die jeweilige Studie als nicht qualitativ hochwertig eingestuft.

Die Journal Quality List von Harzing (2010) gibt dahingegen eine Ubersicht iiber die Bewertungen
einzelner Fachjournale in verschiedenen, internationalen Rankings im Bereich der Wirtschaftswis-
senschaften und ermdoglicht somit eine umfassende Qualititsbewertung der Fachjournale. Die Thom-
son Reuters Master Journal List flie3t nicht in die Journal Quality List mit ein, sodass die Unabhén-
gigkeit der beiden Qualititsindikatoren gewéhrleistet ist. Die Verwendung von zwei Qualititsindika-
toren erhoht die Aussagekraft der Kodierung zusétzlich. Da die Journal Quality List unterschiedliche
Rankings fiir eine Vielzahl von Fachjournalen auflistet und keine eigene Bewertung der Fachjournale
vornimmt, musste eine Bewertung durch den Kodierenden getroffen werden. Hierzu wurden die Be-
wertungsmethoden der unterschiedlichen Rankings, die in der Journal Quality List zusammengefasst
sind, analysiert und ein Grenzwert fiir jedes Ranking definiert, ab dem eine Fachjournal als qualitativ
hochwertig einzustufen ist. Ein Fachjournal wurde gemif der Journal Quality List als qualitativ hoch-
wertig eingeschitzt, wenn die Zeitschrift in der Mehrzahl der Rankings iiber den definierten Grenz-
werten liegt. In Anhang 1 werden die Qualititsbewertungen der Fachjournale gemi der Thomson

Reuters Master Journal List und der Journal Quality List dargestellt.
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5.3 Ausreifleranalyse

Extreme Korrelationen haben einen tiberproportionalen Einfluss auf die Varianz und den Mittelwert
der kumulierten Effektstirken in einer Metaanalyse. Dies flihrt zu Verzerrungen dieser Statistiken
und zu irrefithrenden Schlussfolgerungen, wenn die Extremwerte Resultat eines Fehlers in der Da-
tenerhebung oder —verarbeitung sind oder die entsprechende Primérstudie aulergewdhnliche Eigen-
schaften aufweist und daher nicht mit den {ibrigen Primérstudien vergleichbar ist (Lipsey & Wilson
2001, S. 107; Schmidt et al. 2009). Solche extremen und mit den iibrigen Korrelationen inkonsisten-
ten Koeffizienten werden als Ausrei3er bezeichnet (Hunter & Schmidt 2004, S. 196; Schmidt et al.
2009). AusreiBBer erhohen die Varianz des kumulierten Korrelationskoeffizienten und sorgen so fiir
zusitzliche Heterogenitdt, die nicht durch die Bereinigung des Stichprobenfehlers, des Messfehlers
und weiterer statistischer Artefakte erklart werden kann (Hunter & Schmidt 2004, S. 196). Lipsey
und Wilson (2001, S. 108) empfehlen daher, die Verteilung der Korrelationskoeffizienten nach Aus-
reiflern zu iiberpriifen und die entsprechenden Koeffizienten zu entfernen oder zu rekodieren. Im
Zuge der Rekodierung werden Ausreifer, die zwei oder drei Standardabweichungen tiber dem Mit-
telwert liegen, mit einem moderateren Wert ersetzt. Im Vergleich zur Eliminierung von Ausreiern
hat die Rekodierung den Vorteil, dass die mit dem Ausreifler verkniipften Daten der Primérstudie

erhalten bleiben (Lipsey & Wilson 2001, S. 108).

Das Entfernen oder Rekodieren von Ausreiflern in Metaanalysen wird in der Literatur kritisch disku-
tiert. Dies liegt zum einen daran, dass die Identifizierung der Ausreifler in Metaanalysen subjektiven
Kriterien unterliegt. Wissenschaftler kdnnen somit unter Verwendung der Ausreifleranalyse be-
stimmte Primérstudien von der weiteren Analyse ausschlieBen und dadurch homogene, hypothesen-
konforme Analyseergebnisse generieren (Cortina 2003). Zum anderen kann oftmals nicht eindeutig
festgestellt werden, ob extreme Werte Resultat eines Fehlers in der Datenerhebung oder -verarbeitung
sind oder durch einen hohen Stichprobenfehler begriindet werden kénnen (Hunter & Schmidt 2004,
S. 196). Letzteres trifft insbesondere fiir kleine StichprobengréBen zu (Huffcutt & Arthur 1995). Ist
ein extremer Wert Resultat eines hohen Stichprobenfehlers, fiihrt eine Eliminierung des Korrelati-
onskoeffizienten zu einer Uberkorrektur des Stichprobenfehlers und zu einer Unterschiitzung der
Standardabweichung der kumulierten Korrelationskoeffizienten (Hunter & Schmidt 2004, S. 196—
197). Das Einbeziehen von Primérstudien mit vergleichsweise hohen Stichprobenfehlern ist aufgrund
der Gewichtung der einzelnen Korrelationskoeffizienten mit der Stichprobengrofe bei der Kumula-
tion unproblematisch (Hunter & Schmidt 2004, S. 196). Dariiber hinaus konnen extreme Werte auch

ein Hinweis auf nicht beachtete Moderationseffekte oder auBergewohnlich hohe Artefaktniveaus in
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der entsprechenden Primérstudie sein (Hunter & Schmidt 2004, S. 196). Um dies zu beriicksichtigen
und um eine Verzerrung der Metaanalyseergebnisse zu vermeiden, sollten vor einer Eliminierung von
Ausreiflern immer auch theoretische Griinde bedacht werden (Cortina 2003). Hunter und Schmidt
(2004, S. 196—197) empfehlen aus diesen Griinden, in Metaanalysen nur die extremsten Ausrei3er zu

entfernen.

Huffcutt und Arthur (1995) stellen ein systematisches statistisches Verfahren zur Identifikation mog-
licher Ausreifler vor, das die Stichprobengrofle, auf der die jeweilige Korrelation beruht, mitbertick-
sichtigt. Durch diese Systematisierung und Standardisierung der AusreiBeranalyse bei Metaanalysen
wird rein subjektiven Entscheidungen bei der Eliminierung von Ausreilern entgegengewirkt
(Huffcutt & Arthur 1995). Durch die Beriicksichtigung der Stichprobengréflen wird ausgeschlossen,
dass extreme Korrelationen als Ausrei3er klassifiziert werden, obwohl diese extremen Werte durch
den Stichprobenfehler erklart werden konnen. Hierzu wird zunéchst die Sample Adjusted Meta-Ana-
lytic Deviance (SAMD) Statistik berechnet. Die Studien werden anhand der SAMD-Statistik abstei-
gend sortiert und in einem Scree-Plot abgebildet, in dem die meisten Studien nidherungsweise auf
einer flachen, geraden Linie liegen (Huffcutt & Arthur 1995). Mithilfe dieses Scree-Plots kdnnen

dann die Primarstudien, die deutlich von der Geraden abweichen, als Ausreiller identifiziert werden.

Zwar beriicksichtigt die Ausreilleranalyse nach Huffcutt und Arthur (1995) die Stichprobengréf3e und
stellt ein standardisiertes und systematisches Verfahren zur Identifikation von Ausreiern dar, den-
noch ist auch dieser Ansatz nicht in der Lage, simtliche Kritikpunkte der Eliminierung von Ausrei-
Bern in Metaanalysen zu beseitigen. Zum einen unterliegt die Identifizierung der Ausreifler anhand
des Scree-Plots trotz der Berechnungen der SAMD-Statistik auch der subjektiven Einschédtzung durch
den Wissenschaftler. Beal et al. (2002) greifen diesen Punkt in ihrer Diskussion des Ansatzes von
Huffcutt und Arthur (1995) auf. Die Autoren machen ihre Kritik an dem von Huffcutt und Arthur
(1995) selbstgewdhlten Beispiel eines Scree-Plots fest: ,,In fact, the scree plot presented in Huffcutt
and Arthur's article exhibits such ambiguity. On examination of this plot, there appear to be several
potential choices for outlier cutoffs® (Beal et al. 2002, S. 587). Zum anderen kann mithilfe der
SAMD-Statistik nicht gekldrt werden, ob der Ausreiler durch eine fehlerhafte Dateneingabe oder -
verarbeitung etc. entstanden ist oder ob der vermeintliche Ausreiler Ausdruck einer unerkannten
Moderatorvariable oder einer besonders hohen Artefaktauspriagung ist (Huffcutt & Arthur 1995,
S. 329). Eine zusitzliche theoretische Begriindung fiir das Entfernen einer Primérstudie als Ausrei3er
wird daher nach wie vor empfohlen. SchlieBlich ist auch die Anwendung der SAMD-Statistik fiir

Beziehungen nicht empfehlenswert, die auf weniger als 20 Primérstudien beruhen (Beal et al. 2002).
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Beal et al. (2002) demonstrieren, dass die SAMD-Statistik die Tendenz aufweist, im Vergleich zu
groflen Korrelationen kleine Korrelationen eher als Ausreifler zu identifizieren, und dass diese Ten-

denz fiir Beziechungen mit unter 20 Primérstudien besonders relevant ist.

Entsprechend den obigen Ausfiihrungen wurde in der vorliegenden Arbeit die Ausreil3eranalyse mit-
hilfe von Huffcutts und Arthurs (1995) SAMD-Statistik durchgefiihrt. Hierfiir wurden die SAMD-
Statistik fiir die Verteilungen der Effektstirken zu allen Beziehungen der SPC berechnet, zu denen
zwanzig oder mehr Korrelationen vorliegen (vgl. Beal et al. 2002). Abbildung 15 und Abbildung 16
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Studienrangfolge

Abbildung 15:  Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterloyalitit und Mitarbei-
terleistung

verdeutlichen die Vorgehensweise bei der Ausreileranalyse anhand der Beziehungen zwischen den
Variablen Mitarbeiterloyalitidt und Mitarbeiterleistung sowie zwischen der externen Dienstleistungs-

qualitit und der Kundenzufriedenheit.

Fiir die Beziehung zwischen den Variablen Mitarbeiterloyalitit und Mitarbeiterleistung stehen 32
Korrelationskoeffizienten zur Verfiigung (vgl. Abbildung 15). Auf Grundlage der SAMD Statistik
wurden sechs Korrelationskoeffizienten mit einem absoluten SAMD-Wert von mindestens 4,82 als
Ausreiller definiert und von der weiteren Analyse ausgeschlossen. Die iibrigen 26 Korrelationskoef-
fizienten liegen ndiherungsweise auf einer geraden, flachen Linie und sind zur Berechnung des kumu-

lierten Korrelationskoeffizienten herangezogen worden. Der Scree-Plot wiirde den Ausschluss von
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zwei weiteren Korrelationskoeffizienten von der Analyse rechtfertigen, die mit Werten von 3,70 und

3,67 leicht erhohte SAMD Statistiken aufweisen. Da durch das Entfernen von Korrelationskoeffi-
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Abbildung 16:  Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der externen Dienstleistungsqualitit
und der Kundenzufriedenheit

zienten auch weniger Informationen fiir die Berechnung des kumulierten Korrelationskoeffizienten
und der Moderatoranalysen zur Verfiigung stehen, werden die entsprechenden Studien nicht von den

weiteren Analysen ausgeschlossen.

Fiir die Beziehung zwischen den Variablen externe Dienstleistungsqualitidt und Kundenzufriedenheit
stehen 79 Korrelationskoeffizienten zur Verfiigung (vgl. Abbildung 16). Auf Grundlage der SAMD
Statistik werden 14 Korrelationskoeffizienten mit einem absoluten SAMD-Wert von mindestens 8,50
als Ausreifler definiert und von der weiteren Analyse ausgeschlossen. Die iibrigen 65 Korrelations-
koeffizienten liegen ndherungsweise auf einer geraden, flachen Linie und werden zur Berechnung
des kumulierten Korrelationskoeffizienten herangezogen. Die acht als Ausreifler definierten Korrela-
tionskoeffizienten mit den geringsten SAMD Statistiken liegen nur knapp iiber den SAMD Werten
der nicht als Ausrei3er definierten Korrelationskoeffizienten. Die Primérstudien, aus denen diese acht
Korrelationskoeffizienten hervorgehen, werden als Ausreiler von den weiteren Analysen ausge-
schlossen, da sie vergleichsweise auffillig niedrige oder auffillig hohe Zusammenhinge zwischen

den Variablen externe Dienstleistungsqualitit und Kundenzufriedenheit berichten. So ist unter diesen
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acht Primirstudien auch der mit einem Wert von 0,92 insgesamt hochste unkorrigierte Korrelations-
koeffizient zu finden (Carlson & O'Cass 2010, Studie 2). Dieser Korrelationskoeffizient wurde im
Rahmen der Datenerhebung und -kodierung aus verschiedenen Korrelationskoeffizienten aggregiert,
die jeweils die Beziehung der Kundenzufriedenheit mit einer Teildimension der Dienstleistungsqua-
litdt abbilden. Dahingegen berichten z. B. Ganesh et al. (2000) mit 0,1 oder Harris und Goode, Mark
M. H. (2004, Studie 2) mit 0,17 extrem geringe Zusammenhinge zwischen Indikatoren der externen

Dienstleistungsqualitit und der Kundenzufriedenheit.

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit werden insgesamt 66 Beziehungen zwischen den zwolf Variab-
len der SPC analysiert, fiir die eine vollstéindige Korrelationsmatrix erstellt werden kann.® Von diesen
66 Beziehungen beruhen 49 auf k < 20 Primérstudien, weshalb fiir diese 49 Beziehungen keine
SAMD-Statistik berechnet wird. Fiir die restlichen 17 Beziehungen mit insgesamt 623 Effektstirken
konnen auf Grundlage der SAMD-Statistik 104 Ausrei3er identifiziert und von den weiteren Analy-
sen ausgeschlossen werden. Dies entspricht einem Anteil von 16,7 Prozent. Alle Scree Plots der
SAMD-Statistiken fiir die 18 Beziehungen, zu denen mehr als 20 Primérstudien vorliegen, werden in
Anhang 2 dargestellt. Nach der Ausreifleranalyse verbleiben 917 Effektstirken, die auf die insgesamt
66 Wirkbeziehungen zwischen den zwolf Variablen der SPC verteilt sind. Maximal stehen 65 Effekt-
starken zur Berechnung eines kumulierten Korrelationskoeffizienten zur Verfligung. Dies betrifft den
Zusammenhang zwischen der externen Dienstleistungsqualitéit und der Kundenzufriedenheit. Detail-
lierte Informationen zur Datengrundlage konnen auch der Korrelationsmatrix in Unterkapitel 5.8.1

entnommen werden.

5.4 Zu den metaanalytischen Berechnungen

Die Durchfiihrung der metaanalytischen Berechnungen gestaltete sich wie folgt. Im Zuge der Kumu-
lation wurde zunéchst das gewichtete arithmetische Mittel aus allen statistisch voneinander unabhan-
gigen Korrelationen () gebildet. Um die statistische Unabhéngigkeit der Korrelationen sicherzustel-

len, miissen sédmtliche Korrelationskoeffizienten zu einem Zusammenhang aus unterschiedlichen

¢ Die Variable ,,interne Dienstleistungsqualitit* wird hierbei durch die vier Variablen , Belohnungs- und Anerkennungs-
systeme*, ,,Mitarbeiterauswahl und Fortbildungsméglichkeiten®, ,,Entscheidungsbefugnisse® und ,,Fithrungsstil® re-
prasentiert. Fiir die Variablen ,,Arbeitsumgebung® und ,,unterstiitzende Instrumentarien®, die von Heskett et al.(1994)
als Determinanten der internen Dienstleistungsqualitit aufgefiihrt werden, liegt keine ausreichende Anzahl an Primar-
studien zur Bildung einer vollstindigen Korrelationsmatrix vor. Diese beiden Variablen wurden folglich von der Ana-
lyse ausgeschlossen.
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Stichproben stammen, da ansonsten die Stichprobenfehler der Koeffizienten korrelieren (Cheung &
Chan 2004; Hunter & Schmidt 2004, S. 429f). Gemall Hunter und Schmidt (2004) wurden bei der
Kumulation die einzelnen Korrelationen mit der jeweiligen Stichprobengréfie (n) gewichtet, um den
Stichprobenfehler der Primérstudien zu eliminieren. Das Resultat ist der gewichtete und kumulierte
Korrelationskoeffizient (73,:,), der bereits um den Stichprobenfehler korrigiert ist. Die Standardab-
weichung des kumulierten Korrelationskoeffizienten (SD, ) wWurde wie () mithilfe der in den
Primérstudien aufgefiihrten Reliabilitdtskoeffizienten (Cronbachs Alpha) um den Messfehler berei-
nigt. Da nicht alle Primérstudien Reliabilitdtskoeffizienten berichten, wurde zur Bereinigung des
Messfehlers die Artefaktverteilungsmethode angewendet (Hunter & Schmidt 2004, S. 137f). Hierzu
wurden die Verteilungen der Reliabilititskoeftizienten und das arithmetische Mittel fiir jede Variable
iiber alle Primérstudien hinweg berechnet. AnschlieBend wurde 1y, mithilfe dieser Mittelwerte um
den Messfehler korrigiert. Der so bereinigte kumulierte Korrelationskoeffizient (pyy,) bildet die
Datengrundlage dieser Forschungsarbeit. Wird in den folgenden Teilen dieser Forschungsarbeit der
Begriff kumulierter Korrelationskoeffizient verwendet, bezieht sich dieser auf den bereinigten kumu-
lierten Korrelationskoeffizient (pyym). Zur Bestimmung der Signifikanz von pyqm,, wurden Kon-
fidenzintervalle (CI) (95 Prozent) berechnet. Dieses Vorgehen steht insgesamt in Einklang mit aktu-

ellen Metaanalysen (Griffeth et al. 2000; Hong et al. 2013).

Der kumulierte Korrelationskoeffizient (pg,m) stellt den bestmoglichen Schétzer der Populations-
korrelation dar, solange dessen korrigierte Standardabweichung (SDpkum) und folglich auch dessen
Varianz unwesentlich sind. Bleibt nach Bereinigung der kumulierten Korrelation um den Stichpro-
ben- und Messfehler ein Anteil der Varianz in py,,,, von iiber 25 Prozent unerklért, ist dies ein Hin-
weis auf mogliche methodische oder inhaltliche Moderationseffekte (Hunter & Schmidt 2004,
S. 401f). Fiir eine formale Darstellung der ndtigen Analyseschritte und die Herleitung der erforderli-
chen Formeln wird an dieser Stelle auf die entsprechende Fachliteratur und hier insbesondere auf
Hunter und Schmidt (2004) verwiesen. Die metaanalytischen Berechnungen in dieser Forschungsar-
beit wurden mithilfe des Softwarepakets Comprehensive Meta Analysis, Version 1.0.2.5 (Borenstein

et al. 1999) durchgefiihrt.

Im Rahmen der metaanalytischen Berechnungen miissen verschiedene Eigenschaften der Primérstu-
dien beachtet werden, um eine moglichst homogene kumulierte Korrelationskoeffizienten zu errei-
chen und die Interpretation der Ergebnisse zu vereinfachen. Zum einen weisen die Primérstudien

qualitativ deutliche Unterschiede in der Journalqualitdt auf, sodass iiberpriift werden sollte, ob ein
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systematischer Effekt auf die Hohe der Effektstiarken vorliegt. Des Weiteren analysieren die gesam-
melten Primérstudien die Beziehungen der SPC auf verschiedenen Analyseebenen. Die undifferen-
zierte Aggregation dieser Effektstirken kann Einfluss auf die Hohe der Zusammenhinge und die
Interpretierbarkeit der Ergebnisse einer Metaanalyse haben (Brown & Lam 2008; Ostroft 1993). Zum
anderen konnen Beziehungen zwischen Variablen durch Methodenverzerrungen beeintrachtigt wer-
den (Podsakoff et al. 2003; Spector 2006). Da die SPC die Wahrnehmungen, Einstellungen und das
Verhalten von Mitarbeitern und Kunden verkniipft. In den folgenden Unterkapiteln wird dargelegt,
inwieweit die Journalqualitét (vgl. Kapitel 5.5), die Analyseebene (vgl. Kapitel 5.6) und Methoden-
verzerrungen (vgl. Kapitel 5.7) die Ergebnisse dieser Metaanalyse zur SPC beeinflussen konnen und

wie in dieser Forschungsarbeit auf diese Problematik reagiert wird.

5.5 Zum Einfluss der Journalqualitiit

Durch die Analyse des Einflusses der Qualitét der Fachjournale auf die aggregierten Korrelationsko-
effizienten soll iberpriift werden, ob die Effektstarken aus qualitativ gering einzustufenden Fachjour-
nalen die Ergebnisse systematisch beeinflussen. Die Journalqualitit wird zum einen anhand der
Thomson Reuters Master Journal List (Thomson Reuters 2011) und zum anderen anhand der Journal
Quality List von Harzing (2010) bewertet. Die Ergebnisse dieser Analyse sind in Anhang 3 darge-
stellt.

Insgesamt konnen lediglich fiir zwolf der 66 Korrelationen zwischen den Variablen der SPC signifi-
kante Unterschiede zwischen den Korrelationen der Subgruppen mit hoher Journalqualitit und den
Korrelationen der Subgruppen mit niedriger Journalqualitét festgestellt werden. Fiir die anderen 54
Korrelationen besteht entweder kein signifikanter Unterschied oder die Subgruppen sind nicht grof3
genug, um die notwendigen Berechnungen anzustellen. Wenn fiir eine Beziehung der Unterschied
zwischen den Subgruppen sowohl fiir die Thomson Reuters Master Journal List als auch fiir die Jour-
nal Quality List signifikant ist, stimmen beide Indikatoren der Journalqualitdt hinsichtlich der Rich-
tung dieses Unterschieds iiberein. Dies kann als Hinweis auf die Giite der beiden Indikatoren gewertet
werden. In elf der zwolf signifikanten Beziehungen weisen die Subgruppen mit der hohen Journal-

qualitit hohere Korrelationen auf als die Subgruppen mit der niedrigen Journalqualitt.
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Die Ergebnisse zeigen, dass die Journalqualitit auf weniger als ein Fiinftel der Korrelationen Einfluss
hat. Vier der zwolf Beziehungen mit signifikanten Unterschieden zwischen den Subgruppen beschrei-
ben zudem Zusammenhinge zwischen den einzelnen Dimensionen der internen Dienstleistungsqua-
litdt und betreffen damit keinen der Wirkpfade der SPC. Zwar konnen signifikante Unterschiede flir
verschiedene Beziehungen des internen Abschnitts nachgewiesen werden, fiir den Grofiteil der Wirk-
pfade der SPC ergeben die Analysen allerdings keine Unterschiede. Die signifikanten Unterschiede
betreffen insbesondere die Beziehungen zwischen den einzelnen Dimensionen der internen Dienst-
leistungsqualitit und der Zufriedenheit sowie dem Verhalten der Mitarbeiter. In den Beziehungen des
externen Abschnitts konnen keine signifikanten Unterschiede hinsichtlich der Journalqualitit festge-
stellt werden, obwohl die jeweiligen Subgruppen vergleichsweise grof3 sind. Da zum einen kein
durchgéngiger Effekt der Journalqualitét festgestellt werden kann und zum anderen die Datengrund-
lage der Beziehungen, fiir die eine signifikanter Unterschied besteht, relativ gering ist und durch eine
weitere Aufspaltung nochmals verkleinert werden wiirde, wird die Journalqualitidt in den weiteren

Analysen dieser Arbeit nicht mit beriicksichtigt.

5.6 Die Analyseebene als zusiitzlich zu beriicksichtigender Faktor

Insbesondere in der SHRM und Organizational Behavior-Literatur wird die Frage diskutiert, ob sich
Korrelationen in Abhingigkeit der Aggregations- oder Analyseebene unterscheiden (Gully et al.
1995; Hong et al. 2013; Judge et al. 2001; Rousseau 1985). ,,[The level of analysis] refers to the unit
to which the data are assigned for hypothesis testing and statistical analyses* (Rousseau 1985, S. 4).
Problematisch fiir Metaanalysen ist in diesem Kontext vor allem die Tatsache, dass Ergebnisse, die
auf einer Analyseebene erzielt wurden, nicht auf andere Analyseebenen tlibertragen werden konnen,
ohne das Risiko einzugehen, falsche Schliisse zu ziehen (Gully et al. 1995; Ostroff 1993). Demzu-
folge konnen Daten auf Individualebene nicht herangezogen werden, um Schlussfolgerungen fiir die
Gesamtorganisation zu treffen und umgekehrt. Eine Berechnung kumulierter Korrelationskoeffizien-
ten auf Basis von Effektstarken unterschiedlicher Analyseebene ist demnach insofern kritisch zu be-
trachten, als dass nicht geklért ist, ob ein Effekt fiir alle Analyseebenen gleichermallen gilt. Dies
bestitigen Ergebnisse, die demonstrieren, dass Korrelationen auf Individualebene geringer ausfallen
als Korrelationen auf aggregierter Ebene (Brown & Lam 2008; Ostroff 1993). Brown und Lam (2008)

sowie Ostroff (1993) fithren dieses Phdnomen darauf zuriick, dass Daten auf einer hoheren Aggrega-
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tionsebene eine hohere Zuverldssigkeit der Messungen sowie eine groflere Variabilitdt in den Ant-
worten aufweisen, was insgesamt zu hoheren Korrelationen fiihrt. Die Autoren schlussfolgern, dass
Studien auf Individualebene die Effekte zwischen Mitarbeiterzufriedenheit, Dienstleistungsqualitit
und Kundenzufriedenheit generell unterschitzen. Zur Erklarung dieses Effekts stiitzen sich die Au-
toren auf Wechselbeziehungseffekte zwischen den Mitarbeitern eines Unternehmens. Durch diese
Wechselbeziehungen werden Synergieeffekte hervorgerufen, die dazu fiihren, dass ein Zusammen-
hang auf hoherer Aggregationsebene stérker ist als auf Individualebene (Brown & Lam 2008; Glick
& Roberts 1984). Ein weiterer Grund fiir den Unterschied zwischen Korrelationen auf aggregierter
und individueller Analyseebene liegt darin, dass eine Variable auf aggregierter Analyseebene andere
Wirkungen entfalten kann als dieselbe Variable auf Individualebene. Ostroff (1993) fiihrt zur Erldu-
terung dieses Phdnomens eine Studie von Mathieu und Kohler (1990) an, die feststellen, dass die
gemittelte Abwesenheit einer Gruppe die zukiinftige Abwesenheit individueller Gruppenmitglieder
determiniert, da sie die Abwesenheitskultur der Gruppe widerspiegelt. Die Berechnung kumulierter
Korrelationskoeffizienten auf Basis von Primérstudien mit uneinheitlichen Analyseebenen erhoht
folglich zum einen deren Varianz und schrinkt zum anderen die Interpretierbarkeit der Ergebnisse

ein.

Andere Autoren zweifeln an, dass ein Zusammenhang auf hoherer Aggregationsebene generell stér-
ker ist als auf Individualebene. Judge et al. (2001) begriinden dies wie folgt: ,,Finally, a prominent
theme in alternative conceptualizations of the job satisfaction-job performance relationship is that the
relationship will be stronger at the organizational level of analysis. However, the theoretical rationale
for such an argument is somewhat murky, nor is it clear that the empirical data are consistent with
this hypothesis* (Judge et al. 2001, S. 391). Zur Bestitigung dieser Aussage fithren die Autoren Er-
gebnisse auf Organisationsebene zur Beziehung zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiter-
leistung von Ostroff (1992) und Harter und Creglow (1998) an. Diese Ergebnisse sind vergleichbar
mit den Ergebnissen von Judge et al. (2001) zu demselben Zusammenhang auf Individualebene. Auch
Hong et al. (2013) vergleichen Korrelationen unterschiedlicher Aggregationsebenen miteinander und
konnen keinen Unterschied feststellen. Allerdings vergleichen die Autoren Korrelationen auf hoheren
Aggregationsebenen miteinander (Teamebene vs. Filialebene). Im Gegensatz zu Korrelationen auf
Individualebene konnen fiir diese Analyseebenen die von Brown und Lam (2008) angefiihrten Vor-

teile einer Aggregation bereits gelten.

Auch fiir eine Untersuchung der SPC ist die Beriicksichtigung der Analyseebenen relevant (Brown

& Lam 2008). Dies wird deutlich, da der interne Abschnitt der SPC Beziehungen abbildet, die in den
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Forschungsbereichen Organizational Behavior und SHRM auf unterschiedlichen Analyseebenen be-
trachtet werden (Buller & McEvoy 2012; Hong et al. 2013). Dementsprechend berichten auch die
Primérstudien, die zur Bildung der kumulierten Korrelationskoeffizienten in dieser Forschungsarbeit
herangezogen werden konnten, Effektstarken auf unterschiedlichen Analyseebenen. Wéhrend man-
che Studien die Daten auf Unternehmens-, Filial-, Abteilungs- oder Teamebene analysieren, berichtet
der Grofteil der relevanten Primérstudien die Effektstirken jedoch auf Individualebene. Diese
Feststellung wird von Brown und Lam (2008) bestitigt: ,,Although the service-profit chain is poten-
tially relevant to analysis of business unit-level processes, empirical research grounded on this model
has typically been conducted at the individual level of analysis* (Brown & Lam 2008, S. 245). Um
die Interpretierbarkeit der Ergebnisse dieser Metaanalyse unter diesen Umstdnden zu gewahrleisten
und um den Anteil an unerklarter Varianz in py,,,, zu reduzieren, wird entsprechend der vorangegan-
genen Diskussion die metaanalytische Korrelationsmatrix fiir eine einheitliche Analyseebene berech-

net.

Fiir die Berechnung der kumulierten Korrelationskoeffizienten des internen und externen Abschnitts
werden nur Korrelationskoeffizienten auf Individualebene herangezogen. Grund fiir die Beschrin-
kung auf Korrelationskoeffizienten auf Individualebene ist die Tatsache, dass die Mehrheit der rele-
vanten Primirstudien die Effektstirken auf Individualebene berichtet. Zwar aggregiert ein Grofteil
der Studien des SHRM infolge der strategischen Ausrichtung seine Daten auf Abteilungs-, Filial-,
oder Unternehmensebene, allerdings flieen viele dieser Studien nicht in diese Metaanalyse mit ein,
da sie nicht dienstleistungsspezifisch sind und somit die Einschlusskriterien nicht erfiillen (z. B. Hu-
selid 1995; Paul & Anantharaman 2003; Takeuchi et al. 2007). Eine Beschrankung dieser Metaana-
lyse auf Effektstirken aus Primédrstudien auf aggregierter Ebene hitte demnach eine zu grofle Reduk-
tion der Datenbasis zur Folge gehabt und die Generierung einer moglichst umfassenden vollstindigen

Korrelationsmatrix gefahrdet.

Die Beschrinkung auf Effektstirken auf individueller Analyseebene hat keine nennenswerten Aus-
wirkungen auf die Hohe der Korrelationen innerhalb der beiden Abschnitte. Mit Ausnahme des Zu-
sammenhangs der Mitarbeiterbelohnung und-anerkennung mit den Mitarbeiterbefugnissen und —auf-
gaben bewegen sich die Anderungen in den Korrelationen im Bereich der zweiten Nachkommastelle.
Ein Grund hierfiir ist der geringe Anteil an Primérstudien, in denen Effektstirken auf aggregierter
Analyseebene erhoben werden. Dieser Anteil ist mit durchschnittlich elf Prozent verhiltnismiBig ge-

ring.
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5.7 Methodenverzerrungen als zusitzlich zu beriicksichtigender Faktor

Neben Verzerrungen durch die Aggregation von Effektstirken, die auf verschiedenen Analyseebenen
erhoben wurden, konnen auch Methodenverzerrungen in den Primérstudien Ursache fiir heterogene
kumulierte Korrelationskoeffizienten sein. Methodenverzerrungen sind ,,an artifact of measurement
that biases results when relations are explored among constructs measured in the same way** (Spector
1987, S. 438). Im Allgemeinen wird angenommen, dass Beziehungen zwischen Variablen iiberhoht
sein konnen, die mit derselben Methode gemessen wurden (Spector 2006). Speziell in den Verhal-
tenswissenschaften, die zur Messung von Variablen oftmals auf Befragungen von Probanden zurtick-
greifen, sollte diese Problematik bei der Datenerhebung beriicksichtigt werden (Podsakoff et al.
2003). Podsakoff et al. (2003) fassen die unterschiedlichen Ursachen einer Methodenverzerrung tiber-
blicksartig zusammen. Neben Bewertungen verschiedener Variablen durch dieselbe Quelle gehdren
auch die Eigenschaften eines Items, der Fragebogenkontext, in dem das Item steht, oder der Mess-
kontext zu den Ursachen von Methodenverzerrungen. Methodenverzerrungen sind insbesondere des-
halb problematisch, da sie die Effektstirken systematisch beeinflussen und dadurch zu falschen

Schlussfolgerungen fiihren konnen (Podsakoff et al. 2003).

Im Rahmen einer metaanalytischen Betrachtung der SPC miissen mogliche Methodenverzerrungen
mitberiicksichtigt werden, da ein GroBteil der relevanten Primérstudien auf Daten aus Befragungen
von Mitarbeitern, Managern oder Kunden beruht. Dariiber hinaus verkniipft die SPC unternehmens-
interne mit unternehmensexternen Daten auf Grundlage der Interaktion zwischen Mitarbeitern und
Kunden bei der Dienstleistungserstellung, sodass Beziehungen zwischen Variablen ermittelt werden
missen, die unterschiedliche Datenquellen voraussetzen. So hat das Verhalten der Mitarbeiter in
Form der Mitarbeiterloyalitdt und Mitarbeiterleistung laut SPC (un-)mittelbaren Einfluss auf die Qua-
litdtswahrnehmungen und Zufriedenheit der Kunden. Die Qualitdtseinschitzungen einer Dienstleis-
tung durch den Kunden schlieBt jedoch eine Bewertung der Mitarbeiterleistung aus Kundensicht mit
ein, sodass aus Kundensicht die Mitarbeiterleistung eine Dimension der externen Dientleistungsqua-
litdt darstellt (Gronroos 1984; Parasuraman et al. 1988). Die Variablen Mitarbeiterleistung und exter-
nen Dienstleistungsqualitit weisen dementsprechend groBe konzeptionelle Uberschneidungen auf,
die zu Verzerrungen fithren kénnen, wenn beide Variablen durch eine Datenquelle bewertet werden
(Conway & Lance 2010). Bei gleichzeitiger Betrachtung der Mitarbeiterleistung und der externen

Dienstleistungsqualitit ist es folglich erforderlich, die Variablen mithilfe unterschiedlicher Operatio-

125



nalisierungen und Messmethoden voneinander abzugrenzen. Um diesem Problem zu begegnen, wer-
den in manchen Primérstudien Interaktionen zwischen Mitarbeitern und Kunden mithilfe dyadischer

Daten abgebildet (Frey et al. 2013; Homburg et al. 2009).

Beziehen sich auf jedwede kiinstlich erzeugte Kovarianz zwischen unabhéingi-
Single-Rater-Verzerrungen ger und abhéingiger Variable, die durch die Tatsache hervorgerufen wird,
dass beide Variablen von demselben Befragten bewertet werden.

Bezieht sich auf die Neigung der Befragten, ihre Antworten auf Fragen moglichst

Konsistenzmotiv konsistent halten zu wollen.

Implizite Theorien und illu-  Beziehen sich auf die Uberzeugungen der Befragten, hinsichtlich der Kovariation
sorische Korrelationen zwischen bestimmten Merkmalen, Verhaltensweisen oder Ergebnissen.

Bezieht sich auf die Neigung mancher Befragten, Items so zu beantworten, dass sie
Soziale Erwiinschtheit den sozialen Erwartungen und Normen einer Referenzgruppe und nicht den eige-
nen Ansichten entsprechen.

Bezieht sich auf die Neigung der Befragten, sozial wiinschenswerte Merkmale,
Milde-Effekt Einstellungen oder Verhaltensweisen eher Personen zuzuschreiben, die sie kennen
und mdgen, als Personen, die sie nicht kennen oder mégen.

Akquieszenz (Ja- und Nein-  Bezieht sich auf die Neigung der Befragten, Fragen unabhingig von deren Inhalt
Sager) zuzustimmen (oder nicht zuzustimmen).

Gemiitszustand (positive o-  Bezieht sich auf die Neigung der Befragten, sich selbst und ihre Umgebung gene-
der negative Affektivi- rell negativ (negative Affektivitit) oder generell positiv (positive Affektivitit) zu
tdt/ Emotionalitét) sehen.

Bezieht sich auf die Auswirkungen von relativ neuen, stimmungsauslésenden Er-
eignissen, die beeinflussen, wie die Befragten sich selbst und ihre Umgebung wahr-
nehmen.

Voriibergehender Gemiits-
zustand

Abbildung 17:  Ursachen von Single-Rater-Verzerrungen
In Anlehnung an Podsakoff et al. (2003, S. 882)

Die Verwendung von nicht-dyadischen Daten zur Abbildung von Beziehungen zwischen internem
und externem Abschnitt der SPC kann zu systematischen Verzerrungen fithren, wenn Bewertungen
von Variablen beider Abschnitte nur einer Datenquelle entstammen. Dies ist zum Beispiel dann der
Fall, wenn Mitarbeiter sowohl ihre eigene Leistung als auch die Qualititswahrnehmungen der Kun-
den bewerten. Diese Art der Methodenverzerrung wird als Single- oder Common-Rater Verzerrung
bezeichnet (Podsakoff et al. 2003; Spector 1987). Dass die Verwendung einer Datenquelle zur Mes-
sung mehrerer Variablen die Beziechungen zwischen diesen Variablen systematisch verzerren kann,
hat unterschiedliche Ursachen. Abbildung 17 fasst diese Ursachen in Anlehnung an Podsakoff et al.
(2003) iiberblicksartig zusammen. Im Rahmen einer metaanalytischen Betrachtung der SPC gehdren
das Konsistenzmotiv sowie illusorische Korrelationen bzw. implizite Theorien zu den wahrschein-

lichsten Ursachen von Single-Rater-Verzerrungen in den relevanten Primérstudien. Dies liegt vor
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allem an der intuitiv nachvollziehbaren Struktur der SPC, die daher besonders anfillig fiir Verzerrun-

gen durch Konsistenzbestreben und implizite Theorien der Befragten ist.

Gemil dem Konsistenzmotiv versuchen Menschen Widerspriiche zwischen ihren Wahrnehmungen,
Einstellungen und ihrem Verhalten zu harmonisieren (Podsakoff et al. 2003). Fiir die Bewertung von
unterschiedlichen Items in einem Fragebogen bedeutet dies, dass die Befragten in ihren Antworten
konsistent bleiben wollen. Hierzu ziehen die Befragten Laientheorien zu einzelnen Zusammenhéngen
heran, vergleichen diese mit den in den Fragen enthaltenen Informationen und bewerten die Fragen
entsprechend. Auf diese Weise konnen Zusammenhénge erzeugt werden, die die Realitét nicht kor-

rekt widerspiegeln (Podsakoff & Organ 1986; Staw 1975).

Das Konsistenzmotiv ist eng mit illusorischen Korrelationen und impliziten Stereotypen verbunden
(Podsakoff et al. 2003). Illusorische Korrelationen und implizite Stereotypen griinden darauf, dass
Menschen Annahmen iiber das gemeinsame Auftreten von Ereignissen treffen, die in der Realitdt
keinen Bestand haben. Dies fiihrt dazu, dass Befragte Beziehungen zwischen Variablen vermuten,
die in der Realitdt entweder iiberhaupt nicht korreliert sind, eine geringere Korrelation aufweisen als
der Befragte vermutet oder die Korrelation in der Realitét sogar die entgegengesetzte Richtung auf-

weist (Chapman 1967; Chapman & Chapman 1969).

Die Schlussfolgerung, dass Bewertungen mehrerer in Abhiangigkeit voneinander stehenden Variablen
durch eine Datenquelle zu Verzerrungen fiihren, gilt nicht generell. Zum einen fiihrt eine Messung
mehrerer Variablen durch eine Datenquelle nicht zwangsweise zu einer Aufblihung der entsprechen-
den Korrelationskoeffizienten, wie verschiedene Untersuchungen zeigen (Conway & Lance 2010;
Crampton & Wagner 1994; Spector 2006). Speziell fiir Variablen, die auf den Einstellungen und
Wahrnehmungen der befragten Person beruhen, sind Selbsteinschitzungen angemessen (Conway
& Lance 2010). Zum anderen kann das Beharren auf unterschiedliche Datenquellen auch dazu fiihren,
dass Beziehungen zwischen den gemessenen Variablen kiinstlich abgeschwicht werden und somit
wiederum eine systematische Verzerrung vorliegt (Conway & Lance 2010). Spector (2006) argumen-
tiert zudem, dass Verzerrungen in den Korrelationen durch das Heranziehen verschiedener Daten-
quellen nicht zwangsladufig beseitigt werden, da unterschiedliche Befragte eine Voreingenommenheit
oder Vorurteil teilen konnen und somit die entsprechende Korrelation trotz verschiedener Datenquel-

len verzerrt sein kann.
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Im Rahmen der vorliegenden metanalytischen Betrachtung der SPC stellt sich folglich die Frage, fiir
welche Beziehungen innerhalb der SPC eine Beriicksichtigung von Single-Rater-Verzerrungen sinn-
voll ist. Der Argumentation von Conway und Lance (2010) folgend ist eine Beschrinkung auf Kor-
relationen aus Primérstudien mit unterschiedlichen Datenquellen innerhalb der beiden Abschnitte der
SPC nicht zweckmiBig. Die Beziehungen zwischen Variablen eines Abschnitts sind durch die indi-
viduellen Wahrnehmungen, Einstellungen und Verhaltensabsichten von Mitarbeitern bzw. von Kun-
den geprégt, weshalb fiir diese Variablen Selbsteinschitzungen der Mitarbeiter und Kunden ange-
messen sind. Im Gegensatz dazu miissen mdgliche Single-Rater-Verzerrungen beriicksichtigt wer-
den, wenn Korrelationen Variablen verbinden, die per Definition unterschiedliche Perspektive abbil-
den. Dies betrifft simtliche Korrelationen, die unternehmensinterne mit unternehmensexternen Vari-
ablen verbinden. Hierzu zdhlen Korrelationen zwischen der internen Dienstleistungsqualitét, Mitar-
beiterzufriedenheit, —loyalitit und -leistung einerseits und der externen Dienstleistungsqualitét, Kun-
denzufriedenheit und -loyalitit andererseits, genauso wie Korrelationen zwischen den Variablen des
externen Abschnitts und dem Unternehmenserfolg. Unter den Hauptpfaden der SPC sind die Korre-
lationen zwischen der Mitarbeiterloyalitidt und der Mitarbeiterleistung mit der externen Dienstleis-
tungsqualitéit sowie die Korrelationen zwischen der Kundenloyalitit mit dem Umsatzwachstum und
der Profitabilitdt betroffen. In Abbildung 18 wird der Effekt von Single-Rater-Verzerrungen exemp-
larisch anhand der Hauptpfade der SPC iiberpriift. Hierzu werden die kumulierten Korrelationskoef-
fizienten aus Primérstudien mit unterschiedlichen Datenquellen den kumulierten Korrelationskoeffi-

zienten aus Primérstudien mit identischen Datenquellen gegentibergestellt.

Die Ergebnisse zeigen, dass die kumulierten Korrelationskoeffizienten fiir zwei der drei’ relevanten
Hauptpfade der SPC niedriger ausfallen, wenn zur Messung der Variablen unterschiedliche Daten-
quellen herangezogen werden, als wenn beide Variablen durch dieselbe Datenquelle bewertet wer-
den. Kein signifikanter Unterschied zwischen den kumulierten Korrelationseffekten aus einer und aus
mehreren Datenquellen besteht flir den Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterloyalitidt und der
externen Dienstleistungsqualitit (unterschiedliche Datenquellen: py,., = 0,364; identische Daten-
quelle: prym = 0,314). Somit kann fiir diesen Zusammenhang keine Verzerrung durch Single-Rater

Effekte bestétigt werden.

7 Ein Vergleich zwischen Effektstirken aus einer und mehreren Datenquellen ist nur fiir drei der vier Hauptpfade der
SPC moglich, da fiir den Effekt der Kundenloyalitdt auf die Unternehmensprofitabilitit ausschlielich Korrelationen
aus Primérstudien vorliegen, die mehrere Datenquellen nutzen.
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6¢Cl

95% KI 95% GI

% un-

Beziehung k N r SD, p SD, untere obere untere obere erkl. Var. ny
ELOY — ESQ 10 1686 0,285 0,194 0,346 0,215 0,200 0,492 0,075 0,767 85,411 77
Eine Datenquelle 3 616 0,259 0,205 0,314 0,232 0,033 0,595 0,141 0,769 88,909 21
ﬁee}flr:re Daten- 7 1070 0,300 0,186 0,364 0,203 0,197 0,531 0,034 0,762 82,795 57
EPER — ESQ 18 5851 0,502 0,224 0,612 0,259 0,486 0,738 0,104 1,120 92,236 257
Eine Datenquelle* 9 4542 0,579 0,184 0,705 0,209 0,559 0,851 0,295 1,115 88,813 150
z’fglllrj,ﬁe Daten- 9 1309 0,236 0,127 0,287 0,117 0,186 0,388 0,058 0,516 58,882 56
CLOY - REV 4 547 0,358 0,182 0,417 0,189 0,209 0,625 0,047 0,787 81,376 38
Eine Datenquelle 2 391 0,399 0,159 0,464 0,166 0,208 0,720 0,139 0,789 82,767 21
z/l[fe}lllr:re Daten- 2 156 0,256 0,196 0,297 0,188 0,018 0,612 0,071 0,665 69,646 13
CLOY — PROF
(ausschlieBlich 5 2893 0,195 0,091 0,225 0,091 0,133 0,317 0,047 0,403 78,023 23
mehrere Daten-
quellen)

Abbildung 18:  Der Einfluss von Single-Rater-Verzerrungen auf die SPC
k = Anzahl der Studien; N = Gesamtstichprobe der k£ Studien; » = gewichtete kumulierte Korrelation; SD, = Standardabweichung von 7; p = um statisti-
sche Artefakte korrigierte, gewichtete kumulierte Korrelation; SD, = Standardabweichung von p; KI = Konfidenzintervall; GI = Glaubwiirdigkeitsinter-
vall; % unerkl. Var. = Anteil der unerklérten Varianz in den Korrelationen; ny = fail-safe n; ELOY = Mitarbeiterloyalitit; EPER = Mitarbeiterleistung;
ESQ = externe Dienstleistungsqualitéit; CLOY = Kundenloyalitit; REV = Umsatz; PROF = Profitabilitét.
* Die Subgruppen unterscheiden sich geméf dem 95 Prozent-Konfidenzintervall der Differenz der kumulierten Korrelationskoeffizienten p signifikant
voneinander



Fiir die Beziehung zwischen der Kundenloyalitdt und dem Umsatzwachstum zeigt sich zwar ein Un-
terschied zwischen den kumulierten Korrelationskoeffizienten einer Datenquelle und mehrerer Da-
tenquellen. Die kumulierten Korrelationskoeffizienten weisen geringere Auspridgungen aus, wenn
unterschiedliche Datenquellen anstatt nur eine einzelne zur Messung der Variablen herangezogen
werden (unterschiedliche Datenquellen py,.n, = 0,297; identische Datenquelle py,,, = 0,464). Al-
lerdings ist dieser Unterschied nicht signifikant, was u. a. darauf zurlickgefiihrt werden kann, dass nur
je zwei Korrelationen mit verhéltnismaBig kleinen Stichproben zur Bildung der kumulierten Korre-
lationskoeffizienten zur Verfligung stehen. Somit kann auch in diesem Fall eine Single-Rater-Ver-
zerrung nicht abschlieBend bestitigt werden, obwohl die kumulierten Korrelationseffekte eine ent-

sprechende Tendenz aufweisen.

Fiir die Beziehung zwischen der Mitarbeiterleistung und der externen Dienstleistungsqualitit kann
dahingegen ein signifikanter Unterschied gezeigt werden. Im Falle einer Bewertung beider Variablen
durch nur eine Datenquelle ist der kumulierte Korrelationskoeffizient (pyy,m = 0,705) signifikant
grofer, als wenn unterschiedliche Datenquellen fiir die Messung verwendet werden (pgym = 0,287).
Dieses Ergebnis deutet auf eine Verzerrung durch Single-Rater hin. Befragte, die sowohl die Mitar-
beiterleistung als auch die externe Dienstleistungsqualitéit bewerten sollen, konnen aufgrund der gro-
Ben konzeptionellen Uberschneidungen kaum zwischen den Variablen unterscheiden. Zudem ist da-
von auszugehen, dass Befragte sowohl die Leistung des Mitarbeiters als auch die Qualitit der erhal-
tenen Dienstleistung besonders hoch einschétzen, weil sie annehmen, dass die Mitarbeiterleistung
grundsitzlich zwingende Voraussetzung der Dienstleistungsqualitét ist und sie in ihren Antworten
konsistent bleiben mdchten. Die hohen Bewertungen beider Variablen waren demnach Folge des
Konsistenzmotivs und illusorischer Korrelationen (Chapman 1967; Chapman & Chapman 1969; Po-
dsakoff et al. 2003) und geben die tatséchliche Korrelation zwischen der Mitarbeiterleistung und der
externen Dienstleistungsqualitédt nicht wider. Dies flihrt zu den deutlich erh6hten kumulierten Korre-

lationskoeffizienten.

Um Verzerrungen durch Single-Rater Effekte generell zu vermeiden, werden fiir simtliche kumu-
lierte Korrelationskoeffizienten, die den internen mit dem externen Abschnitt oder den externen Ab-
schnitt mit dem Unternehmenserfolg verbinden, ausschlieBlich Effektstirken aus Primérstudien her-
angezogen, welche unterschiedliche Datenquellen verwenden. Die Berechnungen werden unabhén-
gig davon durchgefiihrt, ob die Ergebnisse einen signifikanten Unterschied zwischen den kumulierten

Korrelationskoeffizienten auf Basis einer und auf Basis mehrerer Datenquellen aufzeigen. Auf diese
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Weise wird eine konsistente und nachvollziehbare Herangehensweise gewihrleistet. Dieses Vorge-
hen steht zudem im Einklang mit anderen Primérstudien und Metaanalysen, die zur Operationalisie-
rung unternehmensinterner und unternehmensexterner Variablen ausdriicklich verschiedene Quellen
heranziehen (Brown & Lam 2008; Evanschitzky et al. 2012; Homburg et al. 2009). Die Berticksich-
tigung von potenziellen Single-Rater-Verzerrungen hat auch auf die tibrigen kumulierten Korrelati-
onskoeffizienten, die den internen und externen Abschnitt abseits der Pfade der SPC miteinander
verkniipfen, deutliche Auswirkungen. Dies ist auf den mit durchschnittlich 39 Prozent vergleichs-

weise hohen Anteil der durch diese Beschrankung ausgeschlossenen Primérstudien zuriickzufiihren.

5.8 Ergebnisdarstellung der Metaanalyse zur Service-Profit Chain

5.8.1 Zur Effektivitit der Service-Profit Chain

Abbildung 19 zeigt die Korrelationsmatrix mit den stichprobengewichteten und messfehlerbereinig-
ten kumulierten Korrelationskoeffizienten (o) der SPC-Variablen sowie den dazugehorigen Stan-
dardabweichungen (S D, kum), den kumulierten Stichprobengréflen N und der Studienanzahl k. Die
kumulierten Korrelationskoeffizienten py,,,,, werden fiir alle Variablenbeziehungen berechnet, fiir die
Korrelationskoeffizienten aus mindestens zwei Primérstudien vorliegen. Um eine vollstdndige Kor-
relationsmatrix mit der grofBtmoglichen Anzahl an SPC-Variablen generieren zu kdnnen, werden im
Ausnahmefall Korrelationskoeffizienten mit k = 1 zugelassen. Diese Ausnahmen betreffen keine der
Hauptwirkpfade der SPC, sondern beschrinken sich auf vier Beziechungen zwischen Indikatoren der
internen Dienstleistungsqualitét einerseits und der Kundenloyalitit sowie den Indikatoren des Unter-
nehmenserfolgs andererseits. Abbildung 20 zeigt ergéinzende Statistiken zur Signifikanz, Robustheit

und Heterogenitét der Korrelationskoeffizienten.

Fiir die Variablen Arbeitsumgebung und unterstiitzende Instrumentarien der Dienstleistungserstel-
lung, die zur internen Dienstleistungsqualitét zahlen, sind keine ausreichenden Daten vorhanden, um
die Beziehungen zwischen diesen und allen weiteren SPC-Variablen abzubilden. Aus diesem Grund
bleiben diese Variablen in der Korrelationsmatrix und in allen weiteren Analysen unberiicksichtigt.
Die interne Dienstleistungsqualitit wird somit durch die vier verbleibenden Variablen Mitarbeiterbe-
fugnisse & -aufgaben, Mitarbeiterauswahl & -fortbildung, Mitarbeiterbelohnung & -anerkennung

und Fiihrungsstil reprisentiert.
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43!

Variable 2 3 6 7

1. JDES 6430 (11) 6974 (12) 3857 (17) 5193 (22) 3494 (15) 3702 (20)
2. ESD 0,613 (0.228) 8062 (13) 2966 (10) 13070 (12) 5234 (7) 11235 (8)
3.ERR 0,703 (0.306) 0,649 (0.172) 2159 (8) 26152 (15) 15458 (10) 25764 (11)
4. LEAD 0,495 (0.165) 0,656 (0.230) 0,520 (0.067) 17751 (30) 4281 (18) 5610 (23)
5. ESAT 0,449 (0.217) 0,249 (0.155) 0,486 (0.052) 0,455 (0.138) 11459 (33) 15399 (29)
6. ELOY 0,487 (0.174) 0,625 (0.184) 0,198 (0.062) 0,438 (0.119) 0,572 (0.180) 4095 (17)
7. EPER 0,314 (0.118) 0,175 (0.093) 0,190 (0.176) 0,267 (0.139) 0,347 (0.093) 0,221 (0.131)

8. ESQ 0,127 (0.100) 0,264 (0.000)F 0,290 (0.080) 0,302 (0.117) 0,299 (0.230) 0,364 (0.203) 0,287 (0.117)
9. CSAT 0,003 (0.060) 0,192 (0.000)+ 0,248 (0.174) 0,133 (0.054) 0,421 (0.233) 0,244 (0.047) 0,319 (0.131)
10 CLOY 0,203 (0.000)t 0,180 (0.000)t -0,360 0,121 (0.050) 0,109 (0.000)f 0,102 (0.000)" 0,430 (0.132)
11. REV -0,034 (0.129) 0,140 0,198 (0.000)t 0,151 (0.000)* 0,380 (0.000)* 0,346 (0.071) 0,186 (0.000)f
12. PROF 0,060 0,113 0,108 (0.000)} 0,177 (0.102) 0,068 (0.000) 0,136 (0.000)f 0,227 (0.173)

Abbildung 19:

Metaanalytische Korrelationsmatrix



eel

Variable 8 9 10 11 12

1. JDES 919 (7) 972 (7) 155 (3) 2878 (3) 223 (1)
2.ESD 340 (2) 614 (4) 139 (2) 326 (1) 223 (1)
3.ERR 638 (4) 1653 (8) 25 (1) 2878 (3) 749 (2)
4. LEAD 1617 (11) 3589 (14) 2203 (5) 243 (2) 1882 (6)
5. ESAT 1212 (7) 5849 (12) 1725 (6) 256 (2) 1022 (5)
6. ELOY 1070 (7) 28106 (13) 819 (4) 29132 (6) 1301 (10)
7. EPER 1309 (9) 2212 (14) 972 (4) 1025 (3) 1740 (7)
8. ESQ 21563 (60) 17556 (42) 975 (2) 1241 (6)
9. CSAT 0,712 (0.120) 14786 (41) 27409 (7) 5245 (15)
10 CLOY 0,622 (0.111) 0,725 (0.120) 156 (2) 2893 (5)
11.REV 0,072 (0.022) 0,161 (0.038) 0,297 (0.188) 568 (4)
12. PROF 0,098 (0.043) 0,144 (0.140) 0,225 (0.091) 0,802 (0.514)

Abbildung 19:

Metaanalytische Korrelationsmatrix (Fortsetzung)

Das untere linke Dreieck enthélt die korrigierten kumulierten Korrelationskoeffizienten (p) und in Klammern die dazugehorigen Standardabweichungen
(SDp). Das obere rechte Dreieck enthédlt die kumulierten Stichprobengréfien (N) und in Klammern die Anzahl der Stichproben (k), die zur Bildung der
kumulierten Korrelationskoeffizienten herangezogen wurden. Das Kreuzsymbol (1) markiert homogene Beziehungen. Eintrdge in fett markieren die
Hauptbezichungen der SPC (Heskett et al. 1994).

JDES = Mitarbeiterbefugnisse & -aufgaben; ESD = Mitarbeiterauswahl & -fortbildung; ERR = Mitarbeiterbelohnung & -anerkennung; LEAD = Fiih-
rungsstil; ESAT = Mitarbeiterzufriedenheit; ELOY = Mitarbeiterloyalitidt; EPER = Mitarbeiterleistung; ESQ = externe Dienstleistungsqualitidt; CSAT =
Kundenzufriedenheit; CLOY = Kundenloyalitit; REV = Umsatz; PROF = Profitabilitit.



vel

95% KI 95% GI

% un-

Beziehung k N r SD: p SD, untere obere untere obere erlfi. Var. nys
JDES — ESAT 22 5193 0,356 0,186 0,449 0,217 0,351 0,547 0,024 0,874 87,853 225
ESD — ESAT 12 13070 0,203 0,132 0,249 0,155 0,157 0,341 -0,055 0,553 93,233 63
ERR — ESAT 15 26152 0,389 0,060 0,486 0,052 0,448 0,524 0,384 0,588 49,155 167
LEAD — ESAT 30 17751 0,377 0,124 0,455 0,138 0,401 0,509 0,185 0,725 86,369 311
ESAT —» ELOY 33 11459 0,463 0,157 0,572 0,180 0,506 0,638 0,219 0,925 87,899 439
ESAT —» EPER 29 15399 0,280 0,089 0,347 0,093 0,307 0,387 0,165 0,529 71,574 223
ELOY —» EPER 17 4095 0,175 0,123 0,221 0,131 0,147 0,295 -0,036 0,478 72,689 77
ELOY —» ESQ 7 1070 0,300 0,186 0,364 0,203 0,197 0,531 -0,034 0,762 82,795 57
EPER — ESQ 9 1309 0,236 0,127 0,287 0,117 0,186 0,388 0,058 0,516 58,882 56
ESQ —» CSAT 60 21563 0,610 0,121 0,712 0,120 0,676 0,748 0,477 0,947 74,459 1008
CSAT —» CLOY 41 14786 0,619 0,122 0,725 0,120 0,681 0,769 0,490 0,960 71,951 702
CLOY > REV 2 156 0,256 0,196 0,297 0,188 -0,018 0,612 -0,071 0,665 69,646 13
CLOY —» PROF 5 2893 0,195 0,091 0,225 0,091 0,133 0,317 0,047 0,403 78,023 23

Abbildung 20:  Die kumulierten Korrelationskoeffizienten der Wirkpfade der SPC
k = Anzahl der Studien; N = Gesamtstichprobe der k£ Studien; r = gewichtete kumulierte Korrelationskoeffizienten; SD, = Standardabweichung von r; p =
um statistische Artefakte korrigierte, gewichtete kumulierte Korrelationskoeffizienten; SD, = Standardabweichung von p; KI = Konfidenzintervall; GI =
Glaubwiirdigkeitsintervall; % unerkl. Var. = Anteil der unerklédrten Varianz in den kumulierten Korrelationskoeffizienten; ns = fail-safe n; JDES = Mitar-
beiterbefugnisse & -aufgaben; ESD = Mitarbeiterauswahl & -fortbildung; ERR = Mitarbeiterbelohnung & -anerkennung; LEAD = Fithrungsstil; ESAT =
Mitarbeiterzufriedenheit; ELOY = Mitarbeiterloyalitit; EPER = Mitarbeiterleistung; ESQ = externe Dienstleistungsqualitit; CSAT = Kundenzufrieden-
heit; CLOY = Kundenloyalitit; PROF = Profitabilitét.



Zur Identifikation heterogener Zusammenhénge, kommen zwei sich ergdnzende statistische Kriterien
zur Anwendung (Geyskens et al. 2008). In dieser Arbeit werden die 75 Prozent Regel sowie 95 Pro-
zent Glaubwiirdigkeitsintervalle verwendet. Die 75 Prozent Regel sagt aus, dass eine Beziehung he-
terogen und somit die Existenz moderierender Einflussfaktoren wahrscheinlich ist, wenn weniger als
75 Prozent der Varianz in den Korrelationskoeffizienten durch die berticksichtigten statistischen Ar-
tefakte (z. B. Stichprobenfehler, Messfehler etc.) erkldrt wird (Hunter & Schmidt 2004, S. 146). Die
95 Prozent-Glaubwiirdigkeitsintervalle (GI) stellen eine Schitzung der Variabilitit der beobachteten
Parameterverteilung dar (Whitener 1990). Sie werden mithilfe der zugehorigen Standardabweichun-
gen um Py, gebildet. SchlieBen die 95 Prozent-Glaubwiirdigkeitsintervalle den Wert 0 mit ein oder
haben eine Spanne von deutlich mehr als 0,11, kann dies als Hinweis auf Heterogenitit in den Bezie-
hungen gewertet werden (Koslowsky & Sagie 1993). Eine heterogene Verteilung der zugrundelie-
genden Effektstirken ist ein Hinweis auf die Existenz zusétzlicher, bislang unberiicksichtigter Ein-
flussfaktoren, welche die Stiarke des betrachteten Zusammenhangs in den Primérstudien systematisch

beeinflussen.

Die bivariaten Analysen bestitigen die grundsitzliche Effektivitit der SPC mit kleinen Einschrén-
kungen. Die Hauptpfade der SPC sind generell positiv und von substanzieller Grofle. Mit Ausnahme
des Zusammenhangs zwischen der Kundenloyalitdt und dem Umsatzwachstum, schliet keines der
95 Prozent-Konfidenzintervalle der Zusammenhénge entlang der Wirkpfade der SPC den Wert null
mit ein. Die kumulierten Korrelationskoeffizienten innerhalb des internen und innerhalb des externen
Abschnitts sind mit wenigen Ausnahmen als hoch einzustufen. Allerdings weisen die Ergebnisse auf
betrachtliche Heterogenitit in den Beziehungen hin. Diese Heterogenitit ist teilweise stark ausge-
prigt, sodass gemill den Glaubwiirdigkeitsintervallen negative Populationskorrelationen fiir manche

Beziehungen moglich sind.

Die Ergebnisse des fail-safe n (Orwin 1983; Rosenthal 1979) zeigen, dass die Ergebnisse generell als
robust gewertet werden konnen. Das fail-safe n gibt die Anzahl der nicht beriicksichtigten Studien
mit insignifikanten Ergebnissen fiir den jeweiligen Zusammenhang an, die notwendig wéren, um
Prum auf ein triviales Level (z.B. p = 0.04) zu reduzieren. So kann festgestellt werden, wie robust
die Ergebnisse dem Einfluss unberiicksichtigter Primérstudien gegeniiber sind. Geméfl Rosenthal
(1979) kann ein kumulierter Korrelationskoeffizient als robust gegeniiber einen groBen Anzahl von
Nullstudien gewertet werden, wenn ngg > 5k + 10. Diese Bedingung ist mit vier Ausnahmen fiir alle

kumulierten Korrelationskoeffizienten der Wirkpfade der SPC erfiillt. Diese vier Ausnahmen betref-
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fen die Zusammenhénge zwischen den Variablen Mitarbeiterauswahl und -fortbildung und Mitarbei-
terzufriedenheit, Mitarbeiterloyalitit und Mitarbeiterleistung sowie zwischen der Kundenloyalitdt

und dem Umsatzwachstum einerseits und der Profitabilitidt andererseits.

Die HR-Praktiken und Indikatoren der internen Dienstleistungsqualitit Mitarbeiterbefugnisse
und -aufgaben, Mitarbeiterauswahl und -fortbildung, Mitarbeiterbelohnung und -anerkennung sowie
Fiihrungsstil korrelieren allesamt positiv mit der Mitarbeiterzufriedenheit. Wahrend Mitarbeiterbe-
fugnisse und -aufgaben (pj,;, = 0,449), Mitarbeiterbelohnung und -anerkennung (pj,m = 0,486)
sowie der Fiihrungsstil (pyym = 0,455) gemal Cohen (1988) hohe Korrelationen mit der Mitarbei-
terzufriedenheit aufweisen, ist die Korrelationen zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Mit-
arbeiterauswahl und -fortbildung (p,m = 0,249) als moderat zu bewerten. Wie Abbildung 20 zu
entnehmen ist, schlieit das 95 Prozent-Glaubwiirdigkeitsintervalle der Korrelationen zwischen der
Mitarbeiterauswahl und -fortbildung und der Mitarbeiterzufriedenheit (GI: -0,055; 0,553) den Wert
0 mit ein und hat eine Spanne von deutlich mehr als 0,11, was auf betrichtliche Heterogenitit in den
Beziehungen schlieBen ldsst (Koslowsky & Sagie 1993). Eine vergleichbar gro3e Spanne des Glaub-
wiirdigkeitsintervalls weisen auch die Korrelationen zwischen dem Fiihrungsstil und der Mitarbeiter-
zufriedenheit sowie den Mitarbeiterbefugnissen und -aufgaben und der Mitarbeiterzufriedenheit auf.
Zudem liegt der Anteil der unerklirten Varianz fiir diese drei Beziehungen iiber dem Grenzwert von
25 Prozent, was ein zusitzlicher Hinweis auf Heterogenitét in den kumulierten Korrelationskoeffi-
zienten ist (Hunter & Schmidt 2004, S. 54). Diese Ergebnisse bestitigen mehrheitlich aktuelle Me-
taanalysen, die ebenfalls die Auswirkungen von HR-Praktiken auf die Mitarbeitereinstellungen un-
tersuchen (Hong et al. 2013; Jiang et al. 2012b). So weisen Hong et al. (2013) einen korrigierten,
kumulierten Korrelationskoeffizienten von py,,,, = 0,64 fiir die Beziehung zwischen mitarbeiterori-
entierten HR-Praktiken und den Mitarbeitereinstellungen aus. Jiang et al. (2012b) berechnen korri-
gierte und kumulierte Korrelationskoetfizienten zwischen pyy;m = 0,32 und pgym = 0,43 fiir die Be-
ziehungen zwischen qualifikations-, motivations- und partizipationsfordernden HR-Praktiken und der

Motivation der Mitarbeiter, die allesamt heterogen sind.

Die Beziehungen zwischen den Variablen Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeiterloyalitdt und Mitar-
beiterleistung sind positiv und signifikant. Die kumulierte Korrelation zwischen der Mitarbeiterzu-
friedenheit und der Mitarbeiterloyalitét ist als hoch einzustufen (pyym = 0,572), wihrend der Zu-
sammenhang zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Mitarbeiterleistung als moderat zu be-
werten ist (pgum = 0,347). Mitarbeiterloyalitdt und Mitarbeiterleistung weisen mit pyym = 0,221

die schwichste Beziehung unter den Mitarbeitervariablen auf. Heterogenitét weist insbesondere die
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Beziehung zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Mitarbeiterloyalitit auf. Der Anteil der un-
erklarten Varianz liegt bei iiber 85 Prozent und die Spanne des Glaubwiirdigkeitsintervalls ist ver-
hiltnisméBig groB (GI: 0,219; 0,925), was darauf hinweist, dass in der korrigierten, zusammengesetz-
ten Korrelation unterschiedliche Populationsmittelwerte enthalten sind. Auch die Beziehungen zwi-
schen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Mitarbeiterleistung sowie zwischen Mitarbeiterloyalitit
und der Mitarbeiterleistung sind als heterogen zu charakterisieren. Das Glaubwiirdigkeitsintervall
letzterer schlieft den Wert null mit ein (GI: -0,036; 0,478). Diese Ergebnisse sind konsistent mit
denen anderer Metaanalysen, die sich diesen Beziehungen widmen (Fried et al. 2008; Harrison et al.
2006; Hom et al. 1992; Judge et al. 2001). Harrison et al. (2006) berichten beispielsweise korrigierte,
zusammengesetzte Korrelationen zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Commitment von pyym =
0,6 und schwichere Korrelationen zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und tatsdchlichem Loyalitéts-
verhalten. Die Beziehungen zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Mitarbeiterleistung sowie
zwischen der Mitarbeiterloyalitdt und der Mitarbeiterleistung der Metaanalyse von Harrison et al.

(2006) liegen auf vergleichbarem Niveau wie die Ergebnisse der vorliegenden Forschungsarbeit.

Die korrigierten, zusammengesetzten Korrelationen bestétigen die Verkniipfung zwischen internem
und externem Abschnitt der SPC. Die Mitarbeiterloyalitit und die Mitarbeiterleistung weisen beide
positive und signifikante Korrelationen mit der externen Dienstleistungsqualitdt auf. Wiahrend die
Korrelation zwischen Mitarbeiterloyalitit und externer Dienstleistungsqualitit mit py,m = 0,364
beinahe hohes Niveau erreicht, ist die Korrelation zwischen der Mitarbeiterleistung und der externen
Dienstleistungsqualitdt mit py,,, = 0,287 etwas schwicher ausgeprigt. Beide Korrelationen sind
durch Heterogenitit gekennzeichnet, da der Anteil der unerklirten Varianz jeweils iiber dem Grenz-
wert von 25 Prozent liegt. Aullerdem weisen sowohl das Glaubwiirdigkeitsintervall fiir Mitarbeiter-
loyalitit und externe Dienstleistungsqualitét (GI: -0,034; 0,762) als auch das Glaubwiirdigkeitsinter-
vall der Beziehung Mitarbeiterloyalitit und externe Dienstleistungsqualitit (GI: 0,058; 0,516) grof3e
Spannweiten auf. Dementsprechend ist davon auszugehen, dass diese Beziehungen durch weitere

Faktoren moderiert werden.

Die Beziehungen zwischen der externen Dienstleistungsqualitit und der Kundenzufriedenheit
(Prum = 0,712) sowie zwischen der Kundenzufriedenheit und der Kundenloyalitit (pgqm = 0,725)
sind besonders hoch. Die Glaubwiirdigkeitsintervalle schlieBen in beiden Fillen den Wert null nicht
mit ein. Der Anteil der unerklédrten Varianz, der jeweils iiber dem Grenzwert von 25 Prozent liegt,
sowie die Spannen der Glaubwiirdigkeitsintervalle (externe Dienstleistungsqualitdt und Kundenzu-

friedenheit, GI: 0,477; 0,947; Kundenzufriedenheit und Kundenloyalitit, GI: 0,490; 0,960) weisen
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dennoch auf Heterogenitit in den Daten hin. Diese Ergebnisse stehen im Einklang mit anderen aktu-
ellen Metaanalysen. Brown und Lam (2008) sowie Carrillat et al. (2009) berichten vergleichbar starke
Beziehungsstérken fiir den Zusammenhang zwischen Qualititswahrnehmungen und Zufriedenheiten
von Kunden. Gelbrich und Roschk (2010) bestitigen den deutlichen Zusammenhang zwischen Kun-

denzufriedenheit und Kundenloyalitit.

Die Korrelation zwischen der Kundenloyalitit und dem Erfolgsindikator Umsatzwachstum
(Prum = 0,297) ist nicht signifikant. Das entsprechende Konfidenzinterval schlieit den Wert null
mit ein. Mit der Profitabilitdt korreliert die Kundenloyalitdt dahingegen positiv und signifikant
(Prum = 0,225). Allerdings werden diese Zusammenhénge nur von zwei bzw. fiinf Primérstudien
untersucht. Dem kumulierten Korrelationskoeffizienten zwischen Kundenloyalitit und Umsatz-
wachstum liegt zudem die von allen Pfaden der SPC kleinste Gesamtstichprobe von N = 156 zu-
grunde. Sowohl die Glaubwiirdigkeitsintervalle als auch die Anteile der unerklirten Varianz weisen
zudem auf Heterogenitét in den kumulierten Korrelationskoeffizienten hin. Aufgrund der geringen
Anzahl an Primérstudien, die zur Berechnung der entsprechenden kumulierten Korrelationskoeffi-

zienten zur Verfligung steht, kann diese Heterogenitét nicht weiter aufgeschliisselt werden.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die metaanalytischen Ergebnisse die Effektivitdt der SPC
grundsitzlich bestitigen aber auch erste Hinweise auf kleinere Einschrankungen liefern. Dies betrifft
die kumulierten Korrelationskoeffizienten zwischen internem und externem Abschnitt sowie zwi-
schen der Kundenloyalitdt und dem Unternehmenserfolg, die zu den schwéchsten innerhalb der SPC
gehoren. Zudem sind die Spannen der 95 Prozent-Glaubwiirdigkeitsintervalle sowie der Anteil der
unerklirten Varianz der Korrelationskoeffizienten der Zusammenhénge als heterogen einzustufen.
Dies betrifft insbesondere die Korrelationen der Mitarbeiterloyalitdt mit der Mitarbeiterleistung sowie
mit der externen Dienstleistungsqualitit, deren Glaubwiirdigkeitsintervalle jeweils den Wert null mit
einschlieBen. Damit sind laut den Analysen fiir einen der zwei Wirkpfade, die den internen und ex-
ternen Abschnitt miteinander verkniipfen, negative Populationswerte im Bereich des Mdglichen. An-
gesichts der vergleichsweise schwachen Verkniipfungen zwischen den Abschnitten und zwischen
dem externen Abschnitt und dem Unternehmenserfolg ist die verbleibenden Heterogenitét in den Da-
ten ein Zeichen dafiir, dass die einzelnen Teilstiicke der SPC nicht unter jeder Bedingung gleichstark
miteinander verkniipft sein miissen. Dies bedeutet, dass weitere Einflussfaktoren, wie beispielsweise
der Dienstleistungskontext, die Stirke zumindest einzelner Wirkpfade der SPC beeinflussen. Da je-

doch alle Korrelationen auf den Hauptpfaden der SPC positiv sind und nur der Zusammenhang zwi-
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schen der Kundenloyalitdt und des Umsatzwachstums nicht signifikant von Null verschieden ist, be-
statigen die bivariaten Analysen dass die Annahmen der SPC fiir Dienstleistungsunternehmen gene-
rell zu gelten scheinen. Inwieweit der Dienstleistungskontext Einfluss auf die Wirkpfade der SPC hat

(Forschungsfrage 2), wird in Teil 6 dieser Forschungsarbeit analysiert.

Die metaanalytischen Berechnungen reichen aufgrund der Einschrankungen bivariater Analyseme-
thoden zur abschlieBenden Beantwortung der ersten Forschungsfrage nicht aus. Dies liegt daran, dass
bivariate Methoden die empirische Beziechung zwischen zwei Variablen unabhéngig von mdglichen
Einfliissen dritter Variablen abbilden. Wechselbeziehungen oder indirekte Effekte zwischen mehre-
ren Variablen der SPC bleiben daher unberiicksichtigt. Infolgedessen stellt sich die Frage, ob die
Beziehungen der SPC Bestand haben, wenn deren Hauptpfade simultan in einem Pfadmodell ge-
schitzt werden. Diese Frage wird in Teil 7 beantwortet, in welchem zunéchst ein Pfadmodell der SPC

geschitzt wird.

5.8.2 Hinweise auf erginzende Effekte innerhalb der SPC

Die bivariaten Analysen geben aullerdem Auskunft iiber die Beziehungen der SPC-Variablen zuei-
nander abseits der Hauptpfade der SPC und ermdglichen so erste Riickschliisse auf potenzielle ergén-
zende Effekte innerhalb der SPC (Forschungsfrage 3). In manchen Fillen sind diese Beziehungen
starker als die Einbindung der jeweiligen Variablen in die SPC. So zeigen die bivariaten Analysen,
dass die einzelnen HR-Praktiken unterschiedlich stark mit der Mitarbeiterzufriedenheit sowie der
Mitarbeiterloyalitdt und der Mitarbeiterleistung zusammenhdngen. Drei der vier HR-Praktiken kor-
relieren auf hohem Niveau mit der Mitarbeiterloyalitét. Die Ergebnisse zeigen, dass die Variable Mit-
arbeiterauswahl und -fortbildung einen wesentlich stirkeren Zusammenhang mit der Mitarbeiterlo-
yalitdt (pgym = 0,625) als mit der Mitarbeiterzufriedenheit (py,, = 0,249) aufweist. Die Mitarbei-
terbelohnung und -anerkennung korreliert dahingegen stirker mit der Mitarbeiterzufriedenheit
(Prum = 0,486) als mit der Mitarbeiterloyalitdt (pyym = 0,198). Fiir die anderen beiden Variablen
Mitarbeiterbefugnisse und -aufgaben und Fiihrungsstil liegen die kumulierten Korrelationskoeffi-
zienten mit der Mitarbeiterzufriedenheit und der Mitarbeiterloyalitit auf vergleichbar hohem Niveau
(Prum = 0,449 und pyym = 0,487; prum = 0,455 und pg,;m = 0,438). Auch fiir die Mitarbeiter-
leistung liegen deutliche Zusammenhénge mit einzelnen HR-Praktiken vor. Die Variablen Mitarbei-
terbefugnisse und -aufgaben sowie Fiihrungsstil weisen hierbei die stiarksten Korrelationen mit der

Mitarbeiterleistung auf (pgym = 0,314; prum = 0,267). SchlieBlich korrelieren einzelne HR-Prakti-
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ken trotz der Beschrankung auf unterschiedlichen Datenquellen mit der externen Dienstleistungsqua-
litdt und der Kundenzufriedenheit auf mittlerem Niveau und verkniipfen so zusétzlich den internen

und externen Abschnitt.

Des Weiteren zeigen die bivariaten Analysen auch Verbindungen zwischen den Mitarbeitervariablen
des internen Abschnitts, den Variablen des externen Abschnitts und dem Unternehmenserfolg, die
iiber die Wirkpfade der SPC hinausgehen. In Ubereinstimmungen mit dem Satisfaction Mirror kor-
relieren beispielsweise Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit hoch miteinander (pyqym = 0,421).
Dieser Zusammenhang ist damit grofler als die kumulierten Korrelationskoeffizienten zwischen der
Mitarbeiterloyalitdt und der externen Dienstleistungsqualitit (0gym = 0,364) sowie zwischen der
Mitarbeiterleistung und der externen Dienstleistungsqualitit (pyym = 0,287), die geméll der SPC
den internen und externen Abschnitt miteinander verbinden. Des Weiteren weist die Variable Mitar-
beiterleistung einen stirkeren Zusammenhang mit der Kundenloyalitét (pgy, = 0,430) und der Kun-
denzufriedenheit (pyym = 0,319) als mit der externen Dienstleistungsqualitit (pgym = 0,287) auf,
wie es die SPC nahelegt. Die bivariaten Analysen bestitigen aulerdem, dass die Einstellungen und
das Verhalten der Mitarbeiter mit den Indikatoren des Unternehmenserfolgs zusammenhéngen. Die
Variablen Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterloyalitét stehen primér in Beziechung mit dem Um-
satzwachstum (prym = 0,380; prum = 0,346) wihrend die Mitarbeiterleistung vor allem mit der
Profitabilitit korreliert (pgym = 0,227). Ahnliche Ergebnisse berichten Jiang et al. (2012b), die den
direkten Einfluss der Mitarbeitermotivation und der Mitarbeiterloyalitdt auf den finanziellen Unter-

nehmenserfolg untersuchen.

Konkrete Aussagen zu notwendigen Ergidnzungen kdnnen auf Grundlage der bivariaten Analysen nur
begrenzt gemacht werden. Dennoch liefern die bivariaten Analysen erste Hinweise auf zusitzliche
Effekte entlang der SPC. Infolgedessen stellt sich die Frage, ob diese Hinweise bestitigt werden kon-
nen und, ob die Hauptpfade der SPC bestehen bleiben, wenn potenzielle Alternativpfade berticksich-
tigt werden. Zur Beantwortung dieser Fragen werden in Teil 7 Pfadmodelle moglicher Erweiterungen
der SPC auf Grundlage der metaanalytischen Korrelationsmatrix berechnet und mit dem Pfadmodell

der SPC verglichen.
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6 Zum Einfluss des Dienstleistungskontextes

6.1 Durchfiihrung und Ergebnisdarstellung der Moderatoranalyse

In diesem Kapitel soll {iberpriift werden, ob der Dienstleistungskontext die Wirkpfade der SPC be-
einflusst. Neben der Journalqualitidt, den Analyseebenen und den Datenquellen der Effektstdarken
wurde der Dienstleistungskontext als inhaltlicher Einflussfaktor kodiert. Der Dienstleistungskontext
wird durch die drei Moderatorvariablen Heterogenitit, Intangibilitit und Koproduktion operationali-
siert. Anhand des Grades der Intangibilitit, Koproduktion und Heterogenitit knnen jeweils zwei
Subgruppen mit entweder hohen oder niedrigen Auspragungen der jeweiligen Moderatorvariablen
gebildet und miteinander verglichen werden. Da Verzerrungen in den Korrelationen durch die Jour-
nalqualitét, die Analyseebenen und die Datenquellen bereits im Rahmen der bivariaten Analysen be-
rlicksichtigt wurden, um eine moglichst konsistente Korrelationsmatrix zu generieren, werden diese

methodischen Moderatoren an dieser Stelle nicht erneut betrachtet.

Die folgenden Moderatoranalysen griinden auf den um potenzielle Single-Rater-Verzerrungen und
um aggregierte Analyseebenen bereinigten Korrelationskoeffizienten, auf deren Basis bereits erste
Erkenntnisse iiber die SPC gewonnen werden konnten und die ebenfalls die Datengrundlage fiir die
Pfadanalysen bilden. Die vorliegende Metaanalyse folgt somit dem hierarchischen Ansatz der Mode-
ratoranalyse. Die Primédrstudien wurden zunéchst gemall den kategorialen Moderatorvariablen Da-
tenquelle und Analyseebene aufgeteilt, bevor im Folgenden weitere Subgruppen anhand der verblei-
benden inhaltlichen kategorialen Moderatorvariablen gebildet werden (Aguinis et al. 2011; Cortina

2003; Geyskens et al. 2008; Hunter & Schmidt 2004, S. 424).%

8 Moderatoranalysen auf Grundlage metaanalytischer Daten werden héufig auch mithilfe multipler Regressionsanalysen
durchgefiihrt (Franke & Park 2006; Hong et al. 2013; Neumann & Bockenholt 2014; Podsakoff et al. 2007; Zablah et
al. 2012). In diesem Fall werden die Effektstarken der Primérstudien (Regressand) zu einem Zusammenhang auf die
kodierten Studieneigenschaften (Regressoren) regressiert. Die verfligbaren Primérstudien stellen die Fallzahl der Re-
gressionsanalyse dar. Um interpretierbare Ergebnisse zu erhalten, muss eine aureichend gro3e Anzahl an Primérstudien
fiir jeden Zusammenhang vorhanden sein (Hunter & Schmidt 2004, S. 68-70). Da dies in der vorliegenden Arbeit fiir
die meisten Zusammenhénge nicht gegeben ist, liefert eine Moderatoranalysen mithilfe multipler Regressionsanalysen
in dem vorliegenden Fall keine belastbaren Ergebnisse. Aus diesem Grund wird die Moderatoranalyse entsprechend
den Empfehlungen von Hunter und Schmidt (2004, S. 424) auf Grundlage der kumulierten Korrelationskoeffizienten
durchgefiihrt.
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% un-

95% KI 95% GI
erkl.

Beziehung k N r SD, p SD, untere obere untere obere Var. ny
JDES-ESAT
Heterogenitét hoch * *¢ 8 1959 0,457 0,102 0,577 0,098 0,488 0,666 0,385 0,769 60,177 107
Heterogenitét niedrig * * ¢ 13 3034 0,278 0,192 0,351 0,225 0,219 0,483 -0,090 0,792 88,516 101
Intangibilitdt hoch * ¢ 11 2521 0,473 0,105 0,596 0,103 0,518 0,674 0,394 0,798 61,063 153
Intangibilitét niedrig * * ¢ 10 2472 0,221 0,160 0,279 0,183 0,154 0,404 -0,080 0,638 84,267 60
Koproduktion hoch * #¢ 10 2367 0,461 0,098 0,582 0,091 0,505 0,659 0,404 0,760 55,855 136
Koproduktion niedrig * % ¢ 11 2626 0,246 0,186 0,311 0,217 0,172 0,450 -0,114 0,736 87,912 75
ESD-ESAT
Heterogenitit hoch * &4 8 2932 0,403 0,093 0,496 0,089 0,417 0,575 0,322 0,670 62,362 91
Heterogenitét niedrig * #¢ 4 10138 0,145 0,070 0,178 0,081 0,094 0,262 0,019 0,337 88,919 14
Intangibilitit hoch * & ¢4 8 11987 0,187 0,121 0,231 0,143 0,127 0,335 -0,049 0,511 93,817 38
Intangibilitét niedrig * #¢ 4 1083 0,372 0,128 0,458 0,136 0,304 0,612 0,191 0,725 76,402 42
Koproduktion hoch * & ¢ ¢ 7 11820 0,182 0,113 0,224 0,133 0,121 0,327 -0,037 0,485 93,559 32
Koproduktion niedrig * #¢ 5 1250 0,399 0,137 0,491 0,147 0,343 0,639 0,203 0,779 77,975 56
ERR-ESAT
Heterogenitiit hoch * ® ¢4 8 15367 0,419 0,044 0,522 0,000 0,484 0,560 0,522 0,522 0,000 96
Heterogenitit niedrig * ® 9 7 10785 0,348 0,055 0,433 0,046 0,382 0,484 0,343 0,523 45,793 69
Koproduktion hoch % ¢4 10 24896 0,393 0,048 0,490 0,029 0,453 0,527 0,433 0,547 24,859 113
Koproduktion niedrig ® ¢ ¢ 5 1256 0,325 0,158 0,405 0,177 0,232 0,578 0,058 0,752 83,191 46
LEAD-ESAT
Heterogenitét hoch * ¢ 13 5751 0,359 0,158 0,433 0,178 0,329 0,537 0,084 0,782 89,950 128
Heterogenitét niedrig % © 16 11570 0,385 0,105 0,464 0,114 0,402 0,526 0,241 0,687 82,858 170
Intangibilitit hoch * ¢ 16 5932 0,394 0,182 0,475 0,207 0,367 0,583 0,069 0,881 91,323 174
Intangibilitét niedrig % © 13 11389 0,368 0,081 0,443 0,084 0,390 0,496 0,278 0,608 74,694 131
Koproduktion hoch * ¢ 15 6159 0,376 0,165 0,453 0,187 0,352 0,554 0,086 0,820 90,230 155
Koproduktion niedrig *° 14 11162 0,377 0,098 0,455 0,105 0,393 0,517 0,249 0,661 81,338 145

Abbildung 21:

Moderatoranalyse des Dienstleistungskontextes
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% un-

95% KI 95% GI
erkl.

Beziehung k N r SD, p SD, untere obere untere obere Var. ny
ESAT-ELOY
Heterogenitiit hoch % ¢ 18 7398 0,456 0,144 0,564 0,164 0,482 0,646 0,243 0,885 86,869 236
Heterogenitit niedrig & ¢ ¢ 15 4061 0,474 0,179 0,587 0,207 0,475 0,699 0,181 0,993 89,088 205
Intangibilitit hoch & ¢ ¢ 22 8370 0,444 0,160 0,548 0,184 0,465 0,631 0,187 0,909 88,968 279
Intangibilitit niedrig ® ¢ 11 3089 0,514 0,138 0,636 0,153 0,535 0,737 0,336 0,936 82,009 164
Koproduktion hoch % ¢4 22 8800 0,449 0,158 0,555 0,183 0,473 0,637 0,196 0,914 89,070 283
Koproduktion niedrig & ¢ ¢ 11 2659 0,508 0,145 0,629 0,161 0,523 0,735 0,313 0,945 82,179 162
ESAT-EPER
Heterogenitit hoch % ¢ 14 3840 0,278 0,122 0,345 0,129 0,266 0,424 0,092 0,598 74,630 107
Heterogenitit niedrig ® ¢ 12 10689 0,283 0,072 0,351 0,073 0,300 0,402 0,208 0,494 68,625 93
Intangibilitit hoch % ¢ ¢ 15 4033 0,296 0,114 0,368 0,117 0,296 0,440 0,139 0,597 70,323 123
Intangibilitit niedrig & ¢ 11 10496 0,276 0,075 0,342 0,078 0,287 0,397 0,189 0,495 72,618 83
Koproduktion hoch % ¢4 17 4392 0,284 0,117 0,352 0,120 0,283 0,421 0,117 0,587 70,861 133
Koproduktion niedrig ® ¢ ¢ 9 10137 0,280 0,072 0,348 0,075 0,290 0,406 0,201 0,495 72,699 69
ELOY-EPER
Heterogenitiit hoch * ® ¢4 12 2672 0,134 0,112 0,169 0,112 0,089 0,249 -0,051 0,389 64,463 39
Heterogenitit niedrig * ® ¢4 5 1423 0,252 0,105 0,317 0,107 0,201 0,433 0,107 0,527 67,583 35
Intangibilitit hoch & ¢ ¢ 11 2541 0,188 0,123 0,237 0,130 0,145 0,329 -0,018 0,492 71,533 54
Intangibilitit niedrig ¢ 6 1554 0,154 0,121 0,194 0,129 0,072 0,316 -0,059 0,447 73,370 23
Koproduktion hoch % ¢4 14 3002 0,161 0,131 0,202 0,139 0,116 0,288 -0,070 0,474 72,975 57
Koproduktion niedrig ® ¢ ¢ 3 1093 0,215 0,087 0,271 0,086 0,147 0,395 0,102 0,440 62,463 17
EPER-ESQ
Heterogenitét niedrig;
Intangibilitét niedrig; 4 1208 0,544 0,178 0,663 0,200 0,450 0,876 0,271 1,055 86,764 62
Koproduktion niedrig *°
Heterogenitét hoch;
Intangibilitéit hoch; 3 1315 0,435 0,137 0,529 0,151 0,340 0,718 0,233 0,825 83,351 37

Koproduktion hoch % ¢

Abbildung 21:

Moderatoranalyse des Dienstleistungskontextes (Fortsetzung)



95% KI 95% GI % un-

erkl.

Beziehung k N r SD, p SD, untere obere untere obere Var. ny
ESQ-CSAT
Heterogenitét hoch # ¢ 19 4817 0,565 0,150 0,658 0,157 0,579 0,737 0,350 0,966 81,818 294
Heterogenitét niedrig * ° 40 14802 0,632 0,112 0,737 0,107 0,697 0,777 0,527 0,947 69,483 697
Koproduktion hoch %¢ 21 5294 0,588 0,162 0,686 0,172 0,605 0,767 0,349 1,023 84,231 339
Koproduktion niedrig *° 38 14325 0,626 0,107 0,729 0,102 0,689 0,769 0,529 0,929 67,373 655
CSAT-CLOY
Heterogenitét hoch * ¢ 12 3055 0,620 0,160 0,727 0,168 0,621 0,833 0,398 1,056 81,865 206
Heterogenitét niedrig % © 28 11568 0,617 0,111 0,723 0,105 0,675 0,771 0,517 0,929 66,894 478
Intangibilitit hoch * ¢ 16 4420 0,616 0,140 0,722 0,142 0,642 0,802 0,444 1,000 76,996 273
Intangibilitdt niedrig *© 24 10203 0,618 0,114 0,724 0,110 0,671 0,777 0,508 0,940 69,100 410
Koproduktion hoch * ¢ 14 3522 0,595 0,163 0,697 0,172 0,597 0,797 0,360 1,034 82,816 230
Koproduktion niedrig *© 26 11101 0,625 0,106 0,732 0,097 0,684 0,780 0,542 0,922 63,474 450

I

£ Abbildung 21:  Moderatoranalyse des Dienstleistungskontextes (Fortsetzung)
k = Anzahl der Studien; N = Gesamtstichprobe der k Studien; r = gewichtete kumulierte Korrelation; SDr = Standardabweichung von r; p = um statistische
Artefakte korrigierte, gewichtete kumulierte Korrelation; SDp = Standardabweichung von p; KI = Konfidenzintervall; GI = Glaubwiirdigkeitsintervall; %
unerkl. Var. = Anteil der unerklirten Varianz in den Korrelationen; nfs = fail-safe n; JDES = Mitarbeiterbefugnisse & -aufgaben; ESD = Mitarbeiterauswahl
& -fortbildung; ERR = Mitarbeiterbelohnung & -anerkennung; LEAD = Fiihrungsstil; ESAT = Mitarbeiterzufriedenheit; ELOY = Mitarbeiterloyalitit; EPER
= Mitarbeiterleistung; ESQ = externe Dienstleistungsqualitidt; CSAT = Kundenzufriedenheit; CLOY = Kundenloyalitét.
* Die Subgruppen unterscheiden sich gemafl dem 95 Prozent-Konfidenzintervall der Differenz der kumulierten Korrelationskoeffizienten p signifikant
voneinander
2 Beziehung basiert auf Effektstérken, die auf Individualebene gebildet wurden.
b Beziehung basiert auf Effektstirken, die nicht auf Individualebene gebildet wurden.
¢ Beziehung basiert auf Effektstirken, die von denselben Datenquellen bewertet wurden.
4 Beziehung basiert auf Effektstirken, die von verschiedenen Datenquellen bewertet wurden.



Zur Identifikation heterogener Zusammenhéngen, die potenziell durch die inhaltlichen Moderatorva-
riablen des Dienstleistungskontextes erkldrt werden kdnnen, werden die 75Prozent Regel sowie
95 Prozent Glaubwiirdigkeitsintervalle verwendet. Beide Verfahren wurden bereits in Unterkapitel
5.8.1 vorgestellt. Die Verwendung mehrerer Kriterien wird in der Literatur explizit empfohlen, da
kein Kriterium fiir sich ausreichend ist, um die Existenz potenzieller Moderatoren anzuzeigen (Agui-

nis et al. 2007; Cortina 2003).

Gemal Hunter und Schmidt (2004, S. 90) liegt ein moderierender Effekt vor, wenn sich die kumu-
lierten Korrelationskoeffizienten der verschiedenen Subgruppen signifikant unterscheiden und die
Standardabweichung der einzelnen Subgruppen geringer austfillt als die Standardabweichung der ge-
samten Gruppe. Um zu iiberpriifen, ob sich Subgruppen signifikant unterscheiden, wird ein 95 Pro-
zent-Konfidenzintervall um die Differenz der Korrelationen py,,,,, der zu vergleichenden Subgruppen
gebildet (Hunter & Schmidt 2000). Schlieit dieses Konfidenzintervall den Wert 0 nicht mit ein, un-

terscheiden sich die Korrelationen der Subgruppen signifikant voneinander.

Damit eine Moderatoranalyse fiir einen heterogenen Zusammenhang durchgefiihrt werden kann,
miissen die Subgruppen, die anhand der kategorischen Moderatorvariablen fiir den Vergleich gebildet
werden, eine Mindestgrofe hinsichtlich der Anzahl der Primérstudien und der Stichprobengrof3e auf-
weisen. Zur Festlegung dieser Mindestgrof3e wird auf Empfehlungen aus der Literatur zuriickgegrif-
fen. So schlagen Dalton et al. (2003) ein Minimum von k > 3 Primérstudien je Subgruppe vor. Rob-
bins et al. (2009) legen sich auf k > 5 Primédrstudien fest, weichen von dieser Regelung allerdings
ab, wenn die Subgruppen einen betrichtlichen aber nicht nidher definierten Stichprobenumfang auf-
weisen. In dieser Arbeit soll eine Kombination der beiden Regelungen zur Anwendung kommen. Fiir
die Durchfiihrung einer Moderatoranalyse miissen die zu vergleichenden Subgruppen aus k > 5 Pri-
mirstudien bestehen. Alternativ werden Moderatoranalysen auch dann berechnet, wenn die Subgrup-
pen aus k = 3 Primérstudien bestehen, gleichzeitig aber eine kumulierte Stichprobengrofle von N >

1.000 aufweisen.

Infolge der Kriterien, die fiir die Durchfiihrung von Moderatoranalysen angelegt werden und eine
Mindestgrofle der Subgruppen fordern, kénnen nicht fiir alle Wirkpfade der SPC der Einfluss des
Dienstleistungskontextes analysiert werden. In Abbildung 21 sind die Ergebnisse der Moderatorana-
lyse dargestellt. Insgesamt konnen fiir zehn Beziehungen entlang der SPC ausreichend grof3e Sub-
gruppen gebildet werden, um Moderatoranalysen fiir mindestens eine der Dimensionen des Dienst-
leistungskontextes durchzufiihren. Keine Moderatoranalyse kann fiir die Zusammenhinge zwischen

der Mitarbeiterloyalitdt und der externen Dienstleistungsqualitdt sowie zwischen der Kundenloyalitat
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und dem Umsatzwachstum einerseits und der Profitabilitdt andererseits durchgefiihrt werden. Bei
insgesamt vier Beziehungen der SPC konnen signifikante Unterschiede zwischen den Subgruppen
festgestellt werden. Diese signifikanten Unterschiede betreffen ausschlielich den internen Abschnitt
der SPC. Der Dienstleistungskontext beeinflusst die Stiarke der Beziehung zwischen den einzelnen
HR-Praktiken (Mitarbeiterbefugnisse und -aufgaben, Mitarbeiterauswahl und —fortbildung, Mitarbei-
terbelohnung und —anerkennung) und der Mitarbeiterzufriedenheit sowie zwischen der Mitarbeiter-

loyalitit und der Mitarbeiterleistung.

6.2 Zum Einfluss des Dienstleistungskontextes auf den internen Abschnitt

Der Einfluss der Mitarbeiterbefugnisse und -aufgaben auf die Mitarbeiterzufriedenheit ist signifikant
starker fiir Dienstleistungen, die einen hohen Grad an Heterogenitit (hohe Heterogenitét: pg,, =
0,577, niedrige Heterogenitit: pj,., = 0,351), Intangibilitidt (hohe Intangibilitit: pg,,, = 0,596;
niedrige Intangibilitit; pyy,, = 0,279) und Koproduktion (hohe Koproduktion: pyy,,, = 0,582; nied-
rige Koproduktion: py,m,m = 0,311) aufweisen. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass Mitarbei-
terempowerment, also die Autoritéit, Entscheidungen ohne Riicksprache mit Vorgesetzten treffen zu
diirfen, entscheidender fiir die Zufriedenheit der Mitarbeiter ist, wenn Dienstleistungen hohe Auspré-

gungen der konstitutiven Merkmale aufweisen.

Auch der Einfluss der Mitarbeiterauswahl und -fortbildung auf die Mitarbeiterzufriedenheit ist signi-
fikant stirker fiir Dienstleistungen, die durch einen hohen Grad an Heterogenitét (hohe Heterogenitit:
Prum = 0,496; niedrige Heterogenitét: py,,, = 0,178) gekennzeichnet sind. Allerdings ist der ku-
mulierte Korrelationskoeffizient signifikant schwicher fiir Dienstleistungen, die einen hohen Grad an
Intangibilitét (hohe Intangibilitt: py,.m = 0,231; niedrige Intangibilitit: py,,, = 0,458) und Kopro-
duktion (hohe Koproduktion: py,m = 0,224; niedrige Koproduktion: py,,,, 0,491) aufweisen. Diese
Ergebnisse lassen darauf schlieen, dass Mitarbeiter in verschiedenen Dienstleistungskontexten un-

terschiedlich hohen Nutzen von Auswahl-, Trainings- und WeiterbildungsmaBnahmen haben.

SchlieBlich kann fiir den Zusammenhang der Mitarbeiterbelohnung und -anerkennung mit der Mitar-
beiterzufriedenheit eine signifikante Moderation aufgedeckt werden. Im Gegensatz zu den vorange-
gangenen HR-Praktiken kann fiir diesen Zusammenhang nur eine Moderation hinsichtlich des Grades
der Heterogenitit der Dienstleistung festgestellt werden. Der Grad der Koproduktion hat keinen sig-

nifikanten Einfluss auf die Korrelationen und der Grad der Intangibilitat kann flir diesen Zusammen-
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hang nicht getestet werden, da die jeweiligen Subgruppen nicht ausreichend grof3 sind. Der Zusam-
menhang zwischen der Mitarbeiterbelohnung und -anerkennung und der Mitarbeiterzufriedenheit ist
signifikant starker fiir Dienstleistungen mit hoher Heterogenitit (hohe Heterogenitit: py,,,, = 0,522;
niedrige Heterogenitét: py,., = 0,433), was signalisiert, dass die Mitarbeiterbelohnung und -aner-
kennung insbesondere dann wichtig fiir die Mitarbeiterzufriedenheit ist, wenn Dienstleistungserstel-
lungsprozesse kaum standardisiert werden konnen und die Dienstleistungsergebnisse kundenindivi-

duell variieren.

Innerhalb des internen Abschnitts moderiert der Dienstleistungskontext schlieBlich noch die Korre-
lation der Variablen Mitarbeiterloyalitit und Mitarbeiterleistung. Die Moderatoranalyse zeigt, dass
die Korrelation zwischen der Mitarbeiterloyalitit und der Mitarbeiterleistung fiir besonders hetero-
gene Dienstleistungen schwécher als fiir weniger heterogene Dienstleistungen ist (hohe Heterogeni-
tat: prum = 0,169; niedrige Heterogenitit: py,., = 0,317). Fiir die anderen beiden Merkmale Intan-
gibilitdt und Koproduktion kann kein signifikanter Unterschied festgestellt werden. Dieses Ergebnis
ist ein Hinweis darauf, dass die Mitarbeiterloyalitét in Dienstleistungskontexten mit standardisierten
Prozessen und verhiltnisméBig einheitlichen Dienstleistungsergebnissen besonders wichtig fiir die
Mitarbeiterleistung ist. Insgesamt belegen die Ergebnisse die in Proposition M2 aufgestellten Ver-
mutungen, dass der Dienstleistungskontext die Wirkbeziehungen des internen Abschnittes beein-

flusst.

6.3 Zum Einfluss des Dienstleistungskontextes auf die Verkniipfung des in-

ternen und externen Abschnitts

Die zur Verfiigung stehende Datengrundlage fiir Zusammenhédnge zwischen unternehmensinternen
und unternehmensexternen Variablen ist im Vergleich zur Datengrundlage fiir Zusammenhinge in-
nerhalb des internen oder externen Abschnitts gering. Diese Problematik resultiert auch daraus, dass
zur Berechnung der aggregierten Korrelationskoeffizienten zwischen unternehmensinternen und un-
ternechmensexternen Variablen nur Effektstirken herangezogen wurden, die durch verschiedene Da-
tenquellen bewertet wurden. Infolgedessen erfiillen viele der Subgruppen die Kriterien zur Durchfiih-
rung einer Moderatoranalyse nicht. Die Subgruppen basieren auf weniger als k = 5 Primérstudien

oder auf weniger als k = 3 Primérstudien mit einer kumulierten Stichprobengrofle von N > 1.000.
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Damit die in Proposition M1 aufgestellte Vermutung von moderierenden Effekten des Dienstleis-
tungskontextes auf die Verkniipfungen des internen und externen Abschnitts iiberhaupt untersucht
werden konnen, werden fiir die Moderatoranalyse auch Verbindungen analysiert, deren Variablen
durch nur eine Datenquelle bewertet wurden. Auf diese Weise kann fiir den Zusammenhang zwischen
der Mitarbeiterleistung und der externen Dienstleistungsqualitit eine Moderatoranalyse durchgefiihrt
werden. Bei der Interpretation der Effekte sind u. U. mogliche Single-Rater-Verzerrungen zu beriick-
sichtigen. Allerdings kann angenommen werden, dass sich Single-Rater-Verzerrungen vor allem auf

die absolute Hohe der Korrelationskoeffizienten auswirken (Podsakoff et al. 2003; Spector 1987).

Obwohl die Verkniipfung des internen und externen Abschnitts auf den konstitutiven Merkmalen von
Dienstleistungen beruht, kann kein moderierender Effekt des Dienstleistungskontextes auf den Zu-
sammenhang zwischen der Mitarbeiterleistung und der externen Dienstleistungsqualitdt bestatigt
werden. Die Analysen dieser Arbeit liefern somit keinen Hinweis darauf, dass die Verkniipfung des

internen und externen Abschnitts von den Ausprdagungen der konstitutiven Merkmale abhingt.

6.4 Zum Einfluss des Dienstleistungskontextes auf den externen Abschnitt

Innerhalb des externen Abschnitts konnen nur fiir die Korrelationen zwischen den kundenfokussier-
ten Variablen Moderatoranalysen durchgefiihrt werden. Die kumulierten Korrelationen zwischen der
Kundenloyalitit und dem Umsatzwachstum sowie der Profitabilitdt basieren auf zu wenigen Primar-
studien, um weitere Subgruppen zu bilden. Die kumulierten Korrelationskoeffizienten zwischen der
externen Dienstleistungsqualitdt und der Kundenzufriedenheit sowie zwischen der Kundenzufrieden-
heit und der Kundenloyalitét basieren dahingegen auf einer grolen Anzahl Primérstudien, sodass

ausreichend grofle Subgruppen gebildet werden kénnen.

Fiir die Pfade der SPC lassen sich im externen Abschnitt keine signifikanten Moderationseffekte des
Dienstleistungskontextes feststellen. Die kumulierten Korrelationskoeffizienten zwischen der exter-
nen Dienstleistungsqualitidt und der Kundenzufriedenheit sowie zwischen der Kundenzufriedenheit
und der Kundenloyalitit liegen generell auf hohem Niveau und unterscheiden sich kaum voneinander,
sodass die 95 Prozent Konfidenzintervalle groBe Uberschneidungen aufweisen. Die Annahme, dass
speziell eine hohe Intangibilitit aufgrund des damit verbundenen hoheren Vorkaufsrisikos zu einer
Starkung der Beziehung zwischen der Kundenzufriedenheit und der Kundenloyalitét fiihrt (vgl.

Proposition M3), kann folglich nicht bestdtigt werden.
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7 Pfadanalytische Untersuchung der Service-Profit Chain

7.1 Ergebnisdarstellung der Pfadanalyse der Service-Profit Chain

Mithilfe von Pfadanalysen soll zum einen iiberpriift werden, ob die positiven Zusammenhédnge, die
in den bivariaten Analysen fiir die Beziehungen der SPC bestétigt werden konnten, auch bei simulta-
ner Schitzung aller Parameter Bestand haben (Forschungsfrage 1). Zum anderen soll die SPC mit
Alternativmodellen verglichen werden, die ergdnzende Wirkpfade zwischen den Variablen der SPC
beinhalten (Forschungsfrage 3). Hierzu werden gemél den Propositionen E1 bis E4 und unter Be-
riicksichtigung der Modifikationsindizes (van Vaerenbergh et al. 2014) schrittweise Alternativmo-
delle mit zusitzlichen Wirkpfaden getestet. In den Propositionen E1 bis E4 werden zusitzliche Ef-
fekte der internen Dienstleistungsqualitit auf das Mitarbeiterverhalten (Proposition E1), zwischen
internem und externem Abschnitt (Proposition E2), des Mitarbeiterverhaltens auf den Unternehmens-

erfolg (Proposition E3) und innerhalb des externen Abschnitts (Proposition E4) vorgeschlagen.

Die Pfadanalyse soll auf einer moglichst fundierten Datenbasis griinden, um aussagekréftig zu sein.
Der Anteil der kumulierten Korrelationskoeffizienten, die auf weniger als vier Primérstudien beruhen
und eine kumulierte Stichprobengrofle von N<1.000 haben, soll daher minimiert werden. Dies betrifft
speziell die Beziehungen der einzelnen HR-Praktiken sowie der Variable Umsatzwachstum mit den
ibrigen SPC-Variablen. Aus diesem Grund werden fiir die pfadanalytische Betrachtung der SPC die
einzelnen HR-Praktiken durch eine gemeinsame Variable abgebildet, welche die interne Dienstleis-
tungsqualitét reprasentiert. Dies entspricht der Darstellung der SPC gemdll Heskett et al. (1994).
Hierzu wurden die HR-Praktiken zu einem Konstrukt zusammengefasst und deren Korrelationen mit
den {librigen Variablen der SPC entsprechend aggregiert. Des Weiteren wird der Unternehmenserfolg
durch die Variable Profitabilitit abgebildet, da der GrofBiteil der kumulierten Korrelationskoeffizien-
ten der Variable Umsatzwachstum auf drei oder weniger Primérstudien beruht und geringe kumulierte
Stichprobengroflen von N<1.000 aufweist. Infolgedessen konnen keine aussagekriftigen Ergebnisse
fiir die Beziehungen der Variable Umsatzwachstum getroffen werden. Die Variable wird daher von

der pfadanalytischen Untersuchung ausgeschlossen.

Die Durchfiihrung der Pfadanalyse auf Grundlage der metaanalytisch generierten Korrelationsmatrix
orientiert sich an anderen aktuellen Metaanalysen der Management- und Marketingliteratur (Gelbrich

& Roschk 2010; Hong et al. 2013; Jiang et al. 2012b; Palmatier et al. 2006; van Vaerenbergh et al.
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2014) und den Empfehlungen von Cheung und Chan (2005) sowie Viswesvaran und Ones (1995).
Als Datengrundlage fiir die Pfadanalyse dient eine vollstindige, aggregierte Korrelationsmatrix, die
in Abbildung 22 dargestellt wird. Die Pfadanalysen wurden mithilfe von MPLUS (Muthén & Muthén
2011) berechnet. Da die StichprobengrofSen der kumulierten Korrelationskoeffizienten stark variie-
ren, wurde entsprechend den Empfehlungen von Viswesvaran und Ones (1995) in dieser Metaanalyse
das harmonische Mittel der kumulierten Stichprobengréflen (n = 1.269) zur Berechnung der Pfada-
nalysen verwendet, da dies zu vergleichsweise konservativen Schitzungen der p-Werte fiihrt. Zur
Bewertung der Anpassungsgiite werden neben dem Chi-Quadrat-Test die Werte des RMSEA Schiit-
zers, des CFI und des SRMR angegeben. Die Ergebnisse der Pfadanalysen der SPC und der vier
Erweiterungen werden in Abbildung 23 zusammengefasst. Die Anpassungsgiite der SPC und der vier

Erweiterungen werden in Abbildung 24 aufgelistet.

Die Pfadanalyse der SPC bestitigt die Ergebnisse der bivariaten Analysen. Mit Ausnahme des Effekts
der Mitarbeiterloyalitdt auf die Mitarbeiterleistung sind alle Pfade der SPC positiv und signifikant.
Besonders stark sind die Pfade der Kundenzufriedenheit auf die Kundenloyalitit, der externen Dienst-
leistungsqualitit auf die Kundenzufriedenheit und der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Mitarbeiterlo-
yalitdt. Allerdings weist das Pfadmodell der SPC keine akzeptable Anpassungsgiite an die Daten auf
(x*(19) = 945,28; CFI = 0,77; RMSEA = 0,20; SRMR = 0,10; Backhaus et al. 2011b, S. 144-145;
Bentler 1990; Browne & Cudeck 1992; Hu & Bentler 1999). Das Pfadmodell der SPC wird daher im
Folgenden mit vier alternativen Modellen verglichen, welche die Erweiterungen der SPC entlang den

Propositionen E1 bis E4 aufgreifen.

In der ersten Erweiterung wird zum einen der Pfad der Mitarbeiterloyalitit auf die Mitarbeiterleistung
nicht ldnger modelliert, da dieser Pfad im Pfadmodell der SPC statistisch insignifikant war. Zum
anderen werden in Einklang mit Proposition E1 Effekte der internen Dienstleistungsqualitét auf das
Mitarbeiterverhalten zur SPC hinzugefiigt. Diese Pfade greifen Erkenntnisse der internen Marketing
und SHRM-Literatur auf, die unter Berufung auf die Einstellungstheorien und die AMO-Theorie di-
rekte Wirkpfade von HR-Praktiken nicht nur auf die Zufriedenheit, sondern primér auf das Verhalten
von Kunden postulieren. Gemall der AMO-Theorie beeinflussen die HR-Praktiken das Mitarbeiter-
verhalten, indem die Qualifikationen und Motivation der Mitarbeiter gesteigert und ihnen Gelegen-
heiten zur Partizipation an Entscheidungen eingerdumt werden (vgl. Unterkapitel 3.2.1; Appelbaum

et al. 2000; Buller & McEvoy 2012; Guest 2011; Paauwe 2009).
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Variable 1 2 3 4 5 6 7 8

1. 1SQ? 19141 (33) 5154 (22) 6044 (25) 1617 (11) 3800 (15) 2203 (5) 2234 (8)
2.ESAT 0473 (0.136) 11459 (33) 15399 (29) 1212 (7) 5849 (12) 1725 (6) 1022 (5)
3.ELOY 0,467 (0.161) 0,572 (0.180) 4095 (17) 1070 (7) 28106 (13) 819 (4) 1301 (10)
4.EPER 0271 (0.135) 0347 (0.093) 0221 (0.131) 1309 (9) 2212 (14) 972 (4) 1740 (7)
5.ESQ 0,311 (0.125) 0,299 (0.230) 0,364 (0.203) 0,287 (0.117) 21563 (60) 17566 (42) 1241 (6)
6.CSAT 0,147 (0.047) 0421 (0.233) 0244 (0.047) 0319 (0.131) 0,712 (0.120) 14786 (41) 5245 (15)
7.CLOY 0,120 (0.035) 0,109 (0.000)" 0,102 (0.000)" 0430 (0.132) 0,622 (0.111) 0,725 (0.120) 2893 (5)

8.PROF 0,164 (0.098) 0,068 (0.000)' 0,136 (0.000)' 0,227 (0.173) 0,098 (0.043) 0,144 (0.140) 0,225 (0.091)

Abbildung 22:  Metaanalytische Korrelationsmatrix als Datengrundlage fiir die Pfadanalyse
Das untere linke Dreieck enthalt die korrigierten kumulierten Korrelationen (p) und in Klammern die dazugehdrigen Standardabweichungen (SDp). Das
obere rechte Dreieck enthélt die kumulierten Stichprobengrofien (N) und in Klammern die Anzahl der Stichproben (k), die zur Bildung der kumulierten
Korrelationen herangezogen wurden. Das Kreuzsymbol (1) markiert homogene Beziehungen. Eintrdge in fett markieren die Hauptbeziehungen der SPC
(Heskett et al. 1994).
2Die Variable interne Dienstleistungsqualitit setzt sich aus den HR-Praktiken Mitarbeiterauswahl & -fortbildung und Fiihrungsstil zusammen
ISQ = interne Dienstleistungsqualitit; ESAT = Mitarbeiterzufriedenheit; ELOY = Mitarbeiterloyalitit; EPER = Mitarbeiterleistung; ESQ = externe
Dienstleistungsqualitit; CSAT = Kundenzufriedenheit; CLOY = Kundenloyalitit; PROF = Profitabilitit.
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Beziechung SPC Erweiterung 1 Erweiterung 2 Erweiterung 3 Erweiterung 4

SHRM intern-extern Effizienzeffekte externer Abschnitt
Schitzer* (SE) Schitzer® (SE) Schitzer® (SE) Schitzer* (SE) Schitzer* (SE)

CLOY — PROF 0,225 (0,027)** 0,208 (0,027)** 0,208 (0,027)** 0,156 (0,030)** 0,156 (0,030)**
EPER — PROF 0,130 (0,030)** 0,130 (0,030)**
ISQ — PROF 0,139 (0,027)** 0,139 (0,027)** 0,110 (0,028)** 0,110 (0,028)**
CSAT - CLOY 0,725 (0,019)** 0,725 (0,019)** 0,763 (0,019)** 0,763 (0,019)** 0,638 (0,024)**
ESQ —» CLOY 0,180 (0,023)**
EPER —» CLOY 0,296 (0,018)** 0,296 (0,018)** 0,283 (0,018)**
ESAT —» CLOY -0,315 (0,019)** -0,315 (0,019)** -0,312 (0,019)**
ESQ —» CSAT 0,712 (0,020)** 0,712 (0,020)** 0,709 (0,019)** 0,709 (0,019)** 0,709 (0,019)**
ELOY — CSAT -0,144 (0,023)** -0,144 (0,023)** -0,144 (0,023)**
ESAT — CSAT 0,379 (0,023)** 0,379 (0,023)** 0,379 (0,023)**
ISQ —» CSAT -0,185 (0,021)** -0,185 (0,021)** -0,185 (0,021)**
EPER — ESQ 0,217 (0,026)** 0,217 (0,026)** 0,193 (0,026)** 0,193 (0,026)** 0,193 (0,026)**
ELOY — ESQ 0,316 (0,026)** 0,316 (0,026)** 0,257 (0,029)** 0,257 (0,029)** 0,257 (0,029)**
ISQ — ESQ 0,139 (0,029)** 0,139 (0,029)** 0,139 (0,029)**
ELOY - EPER 0,034 (0,032)™
ESAT — EPER 0,328 (0,032)** 0,282 (0,030)** 0,282 (0,030)** 0,282 (0,030)** 0,282 (0,030)**
ISQ —» EPER 0,138 (0,030)** 0,138 (0,030)** 0,138 (0,030)** 0,138 (0,030)**
ESAT — ELOY 0,572 (0,023)** 0,452 (0,025)** 0,452 (0,025)** 0,452 (0,025)** 0,452 (0,025)**
ISQ —» ELOY 0,253 (0,025)** 0,253 (0,025)** 0,253 (0,025)** 0,253 (0,025)**
ISQ —» ESAT 0,473 (0,025)** 0,473 (0,025)** 0,473 (0,025)** 0,473 (0,025)** 0,473 (0,025)**

Abbildung 23:  Ergebnisse der Pfadanalysen der SPC und méglicher Erweiterungen
n (Harmonisches Mittel) = 1.269
** p<0,001
2 Alle standardisierten Koeffizienten wurden mit der Software MPLUS (Muthén & Muthén 2011) unter Verwendung der Maximum-Likelihood-Methode
geschitzt
Fett markierte Eintrdge kennzeichnen die Kernbeziehungen der SPC gemdB Heskett et al. (1994).
ISQ = interne Dienstleistungsqualitit; ESAT = Mitarbeiterzufriedenheit; ELOY = Mitarbeiterloyalitit; EPER = Mitarbeiterleistung; ESQ = externe
Dienstleistungsqualitit; CSAT = Kundenzufriedenheit; CLOY = Kundenloyalitit; PROF = Profitabilitét.



Giitekriterium SPC Erweiterung 1 Erweiterung 2 Erweiterung 3 Erweiterung 4
SHRM intern-extern Effizienzeffekte  externer Abschnitt

e 945,28 801,73 134,92 117,07 59,03

df 19 17 11 10 9

Ay? -143,55%* -666,81** -17,85%* -58,03%%*
CFI 0,77 0,81 0,97 0,97 0,99
RMSEA 0,20 0,19 0,09 0,09 0,07
SRMR 0,10 0,08 0,04 0,03 0,02

Abbildung 24:  Anpassungsgiite der Pfadmodelle

kok

p <0,001
df = Freiheitsgrade (degrees of freedom); CFI = Comparative Fit Index; RMSEA = Root Mean Square
Error Of Approximation; SRMR = Standardized Root-Mean-Square Residual.

Des Weiteren wird ein zusitzlicher direkter Effekt der internen Dienstleistungsqualitdt auf den Un-
ternehmenserfolg zum Ausgangsmodell hinzugefiigt. Vergleichbare Effekte werden in der SHRM-
Literatur (Jiang et al. 2012b) sowie in Studien zur SPC (Evanschitzky et al. 2012; Kamakura et al.
2002) vorgeschlagen. Wiahrend Evanschitzky et al. (2012) und Kamakura et al. (2002) negative Ef-
fekte von betrieblichen Investitionen auf die Profitabilitdt modellieren (vgl. Kapitel 2.5), zeigen Jiang
et al. (2012b) sowohl direkte als auch indirekte positive Effekte von qualifikations- und motivations-
fordernden HR-Praktiken auf den finanziellen Unternehmenserfolg. Die indirekten Effekte werden
dhnlich wie in der SPC durch das Mitarbeiterverhalten und durch Steigerungen des Humankapitals
mediiert. Die signifikanten direkten Effekte zwischen qualifikations- und motivationsférdernden HR-
Praktiken und dem finanziellen Unternehmenserfolg fiihren Jiang et al. (2012b) auf zusitzliche, im
Modell unberiicksichtigte Wirkmechanismen zuriick. Zu diesen Wirkmechanismen gehoren positive
Effekte der HR-Praktiken auf die Kommunikation im Unternehmen. Mitarbeiterorientierte HR-Prak-
tiken erleichtern z. B. die Bildung von Sozialkapital, Netzwerken und sozialen Normen innerhalb von
Unternehmen, was dazu fiihrt, dass Mitarbeiter sich gegenseitig aushelfen und so die Flexibilitat des
gesamten Unternehmens steigern (Collins & Clark 2003; Evans & Davis 2005; Gittell et al. 2010).
All dies wirkt sich wiederum positiv auf den finanziellen Unternehmenserfolg aus und begriindet
somit den signifikanten, direkten und positiven Effekt von qualifikations- und motivationsfordernden

HR-Praktiken auf den finanziellen Unternehmenserfolg (Jiang et al. 2012b).

Alle drei zusitzlichen Effekte der internen Dienstleistungsqualitdt auf die Mitarbeiterloyalitit, Mit-
arbeiterleistung und auf die Profitabilitit sind positiv und signifikant, was im Einklang mit den Er-
kenntnissen zur Wirkweise von HR-Praktiken steht (Boselie et al. 2005; Guest 2011; Jiang et al.
2012b; Paauwe 2009). Auch alle verbleibenden Pfade der SPC sind weiterhin positiv und signifikant.

Die Erweiterung um die zusitzlichen Effekte der internen Dienstleistungsqualitét stellt eine signifi-

153



kante Verbesserung gegeniiber dem Ausgangsmodell dar. Der Chi-Quadrat-Wert verbessert sich sig-
nifikant um Ay*(2) =-143,55 (p < 0,001) auf ¥*(17) = 801,73. Auch die iibrigen Fit-Werte verbessern
sich, erreichen aber noch kein zufriedenstellendes Niveau (CFI = 0,81; RMSEA = 0,19; SRMR =

0,08). Proposition E1 kann somit als bestétigt betrachtet werden.

Proposition E2 schlédgt zusitzliche Wirkpfade der unternehmensinternen Variablen auf die unterneh-
mensexternen Variablen vor, die in der zweiten Erweiterung modelliert werden. Dementsprechend
werden erstens direkte Effekte der internen Dienstleistungsqualitdt auf die externe Dienstleistungs-
qualitit sowie auf die Kundenzufriedenheit, zweitens direkte Effekte der Mitarbeiterzufriedenheit auf
die Kundenzufriedenheit sowie auf die Kundenloyalitidt und drittens direkte Effekte der Mitarbeiter-
loyalitdt auf die Kundenzufriedenheit ergénzt. Theoretisch griinden diese Effekte zum einen auf dem
Satisfaction Mirror (Evanschitzky et al. 2012; Heskett et al. 1997, S. 98) und der Emotional Con-
tagion (Hennig-Thurau et al. 2006; Pugh 2001), die eine unmittelbare Ubertragung der Emotionen
zwischen Mitarbeiter und Kunde postulieren. Des Weiteren konnen die konstitutiven Merkmale von
Dienstleistungen zur Fundierung dieser erginzenden Effekte herangezogen werden. Geméaf den kon-
stitutiven Merkmalen ist die Partizipation des Kunden an der Dienstleistungserstellung und die daraus
folgende Interaktion zwischen Kunden und Mitarbeiter integraler Bestandteil von Dienstleistungen
(vgl. Kapitel 2.4). Es kann folglich angenommen werden, dass die Wahrnehmungen und Verhaltens-
weisen der Kunden einerseits durch das Verhalten, die Emotionen und Wahrnehmungen der Mitar-
beiter und andererseits durch die Prozesse und Arbeitsbedingungen, unter denen die Dienstleistung

erstellt werden muss, beeinflusst werden.

Die Effekte der internen Dienstleistungsqualitdt auf die externe Dienstleistungsqualitit, der Mitarbei-
terzufriedenheit auf die Kundenzufriedenheit und der Mitarbeiterleistung auf die Kundenloyalitét
sind signifikant und positiv. Die Effekte der internen Dienstleistungsqualitit sowie der Mitarbeiter-
loyalitdt auf die Kundenzufriedenheit und der Effekt Mitarbeiterzufriedenheit auf die Kundenloyalitét
sind entgegen den Erwartungen signifikant negativ. Diese drei negativen Effekte werden im An-
schluss an die Ergebnisdarstellung des SEM in Abschnitt 7.2 gesondert diskutiert. Dieses dritte Pfad-
modell stellt abermals eine signifikante Verbesserung dar (Ay?(6) =-666,81, p <0,001). Die Giitekri-
terien verbessern sich entsprechend (¥*(11) = 134,92; CFI = 0,97; RMSEA = 0,09; SRMR = 0,04).

Die Ergebnisse unterstiitzen folglich auch Proposition E2.

In der dritten Erweiterung der SPC wird in Ubereinstimmung mit Proposition E3 ein Wirkpfad der

Mitarbeiterleistung auf die Profitabilitdt hinzugefiigt. Dieser erginzende Wirkpfad berticksichtigt
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mogliche kostensenkende Effekte, die durch Effizienzsteigerungen aufgrund einer verbesserten Mit-
arbeiterleistung realisiert werden konnen und sich somit positiv auf die Profitabilitit auswirken (vgl.
Kapitel 3.3; Huselid 1995; Potts 1988). Dieser Pfad ist positiv und signifikant. Die Verdnderung des
Chi-Quadrat-Wertes (Ay*(1) =-17,85; p < 0,001) zeigt eine signifikante Verbesserung des Modells.
Die tibrigen Fit-Werte bleiben nahezu unverdndert (¥*(10) = 117,07; CFI = 0,97; RMSEA = 0,09;
SRMR = 0,03). Die Ergebnisse untermauern somit Proposition E3.

Variable Direkte Effekte Indirekte Effekte Gesamteffekt
PROF
CLOY 0,233%* 0,233%*
CSAT 0,099%** 0,099%**
ESQ 0,098** 0,098%**
EPER 0,130%* 0,063** 0,193%*
ELOY 0,011m 0,011ms
ESAT 0,049%*%* 0,049%**
ISQ 0,110%* 0,048** 0,158%*
CLOY
CSAT 0,638** 0,638**
ESQ 0,180%* 0,452%* 0,632%*
EPER 0,283%* 0,122%* 0,405%*
ELOY 0,070* 0,070*
ESAT -0,312%* 0,388** 0,076*
I1SQ 0,079* 0,079*
CSAT
ESQ 0,712%%* 0,712%%*
EPER 0,137** 0,137%**
ELOY -0,144** 0,182%%* 0,037ms
ESAT 0,379%* 0,055%* 0,435%*
I1SQ -0,185%* 0,332%* 0,147%*
ESQ
EPER 0,193** 0,193**
ELOY 0,257%* 0,257%*
ESAT 0,170%** 0,170%**
1SQ 0,139%* 0,172%* 0,311%*
EPER
ESAT 0,282%* 0,282%*
1SQ 0,138%** 0,133%%* 0,271%*
ELOY
ESAT 0,452%* 0,452%*
1SQ 0,253%%* 0,214%** 0,467**
ESAT
1ISQ 0,473%* 0,473%*

Abbildung 25:  Direkte, indirekte und Gesamteffekte des finalen Pfadmodells
n (Harmonisches Mittel) = 1.269
**p<0,001
*p<0,01
Fett markierte Eintrdge kennzeichnen die Wirkpfade der SPC. ISQ = interne Dienstleistungsqualitit;
ESAT = Mitarbeiterzufriedenheit; ELOY = Mitarbeiterloyalitit; EPER = Mitarbeiterleistung; ESQ =
externe Dienstleistungsqualitit; CSAT = Kundenzufriedenheit; CLOY = Kundenloyalitidt; REV = Um-
satz; PROF = Profitabilitit.
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In der vierten Erweiterung wird gemall Proposition E4 ein zusitzlicher Effekt innerhalb des externen
Abschnitts mit in das Modell aufgenommen. Entsprechend den Forschungsergebnissen von Cronin
et al. (2000) und Zeithaml (2000) wird ein direkter Pfad der externen Dienstleistungsqualitét auf die
Kundenloyalitdt modelliert (vgl. Kapitel 3.4). Der positive Einfluss der externen Dienstleistungsqua-
litdt auf die Kundenloyalitdt wird dadurch nicht linger zwangsldufig durch die Kundenzufriedenheit
vollstdndig mediiert. Der direkte Effekt der externen Dienstleistungsqualitit auf die Kundenloyalitét
ist signifikant und positiv. Der indirekte Effekt der externen Dienstleistungsqualitdt auf die Kunden-
loyalitit, der durch die Kundenzufriedenheit mediiert wird, bleibt signifikant und positiv, sodass von
einer partiellen Mediation ausgegangen werden kann. Diese Ergebnisse stimmen mit den Erkennt-

nisse von Cronin et al. (2000) liberein.

Die vierte Erweiterung stellt das finale Modell dar, das alle Erweiterungen beinhaltet, die in den
Propositionen E1 bis E4 vorgeschlagen werden. Das finale Modell stellt eine weitere Verbesserung
im Vergleich zur dritten Erweiterung dar, wie die Anderung des Chi-Quadrat-Wertes zeigt (Ay*(2) =
-58,03; p < 0,001). Zudem weist dieses finale Modell mit Ausnahme des Chi-Quadrat-Wertes eine
gute Anpassungsgiite auf (}*(8) = 46,59; CFI = 0,99; RMSEA = 0,06; SRMR = 0,02; Backhaus et al.
2011b, S. 144-145; Bentler 1990; Browne & Cudeck 1992; Hu & Bentler 1999). Insgesamt entspre-
chen die Ergebnisse den in den Propositionen E1 bis E4 zusammengefassten Vermutungen, dass es
zusitzliche Wirkpfade innerhalb der SPC gibt. Die Wirkmechanismen innerhalb der SPC werden von
dem Modell, das Heskett et al. (1994) vorschlagen, folglich nur rudimentar abgebildet.

Eine Betrachtung der direkten und indirekten Effekte sowie der entsprechenden Gesamteffekte der
Variablen (vgl. Abbildung 25) zeigt, dass die drei negativen direkten Effekte, die im finalen Modell
zu beobachten sind, durch die jeweiligen positiven indirekten Effekte aufgehoben werden. Zunichst
ist festzustellen, dass die interne Dienstleistungsqualitdt uneingeschriankt positiv auf die anderen Va-
riablen des internen Abschnitts wirkt. Alle Variablen des internen Abschnitts weisen zudem signifi-
kante und positive direkte und indirekte Effekte mit der externen Dienstleistungsqualitdt auf. Die
negativen direkten Effekte der internen Dienstleistungsqualitdt und der Mitarbeiterloyalitit auf die
Kundenzufriedenheit werden durch die jeweiligen indirekten positiven Effekte wieder aufgehoben.
Im Falle der internen Dienstleistungsqualitit ergibt sich ein signifikant positiver Gesamteffekt auf die
Kundenzufriedenheit. Auch der direkte negative Effekt der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Kunden-
loyalitdt wird durch die positiven indirekten Effekte kompensiert, sodass auch hier der Gesamteffekt
signifikant und positiv ist. Des Weiteren haben mit Ausnahme der Mitarbeiterloyalitit alle Variablen

der SPC einen positiven Gesamteffekt auf die Profitabilitdt von Dienstleistungsunternehmen. Der
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Gesamteffekt der Mitarbeiterloyalitdt auf die Profitabilitét ist insignifikant. Wichtige Determinanten
des Unternehmenserfolgs sind neben der Kundenloyalitit vor allem die interne Dienstleistungsquali-
tat und die Mitarbeiterleistung. In Abbildung 25 werden die direkten und indirekten Effekte der Va-

riablen entlang der SPC zusammenfassend dargestellt. Der jeweilige Gesamteffekt wird mit ausge-

wiesen.

7.2 Diskussion der negativen Effekte zwischen dem internen und externen
Abschnitt

7.2.1 Zum negativen Einfluss der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Kundenloyalit:it

Die Mitarbeiterzufriedenheit hat einen positiven indirekten Gesamteffekt (0,388; p <0,001) und einen
gegenldufigen negativen direkten Effekt (-0,312; p < 0,001) auf die Kundenloyalitit. Der finale Ge-
samteffekt, bestehend aus den indirekten positiven Effekten und dem direkten negativen Effekt, ist
mit 0,076 schwach positiv und signifikant (p < 0,01). Die Mitarbeiterzufriedenheit beeinflusst die
Kundenloyalitit zum einen dadurch positiv, dass sie die Mitarbeiterloyalitdt und -leistung steigert,
welche schlielich die Qualititswahrnehmungen der Kunden bestimmen. Die Qualitdtswahrnehmun-
gen der Kunden wirken sowohl direkt als auch indirekt {iber die Kundenzufriedenheit auf die Kun-
denloyalitdt. Dieser indirekte Effekt folgt im Wesentlichen den Wirkpfaden der SPC. Zum anderen
wirkt die Mitarbeiterzufriedenheit entsprechend des Satisfaction Mirrors und der Emotional Con-
tagion direkt auf die Kundenzufriedenheit, die wiederum direkte Determinante der Kundenloyalitat

1st.

Im Gegensatz zu den indirekten positiven Effekten kann der negative direkte Einfluss der Mitarbei-
terzufriedenheit auf die Kundenloyalitit auf Grundlage der SPC nicht unmittelbar erklédrt werden.
Obwohl die Ergebnisse der Pfadanalyse zeigen, dass die indirekten positiven Effekte den direkten
negativen Effekt aufwiegen und die Grundannahme der SPC, die einen positiven Gesamteffekt aller
Variablen entlang der Wirkkette voraussetzt, somit insgesamt bestétigt werden kann, bleibt der di-
rekte negative Effekt auf den ersten Blick kontraintuitiv. Daher wird der negative Effekt der Mitar-

beiterzufriedenheit auf die Kundenloyalitét in diesem Unterabschnitt ndher diskutiert.

Zhao et al. (2010) argumentieren, dass im Rahmen von partiellen Mediationen verbleibende signifi-

kante direkte Effekte, fiir die keine theoretische Begriindung vorliegt, als Hinweis auf zusétzliche
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Mediatorvariablen gewertet werden konnen. Die Autoren argumentieren weiterhin, dass eine Vari-
able iiber verschiedene Mediatoren gegenldufige Effekte auf eine Zielvariable haben kann. Als
Beispiel wird eine Studie von Mitra und Lynch (1995) beschrieben: ,,Mitra and Lynch (1995) showed
experimentally that advertising affects price sensitivity through two mediators: (1) it increases con-
sideration set size, which in turn increases price sensitivity, and (2) it increases perceived differences
in utility among competing products, decreasing price sensitivity (Zhao et al. 2010, S. 199). Dieser
Argumentation folgend, kann auch der direkte negative Pfad der Mitarbeiterzufriedenheit auf die

Kundenloyalitit als Hinweis auf bislang unberiicksichtigte Mediatorvariablen gewertet werden.

Um eine mogliche Erkldrung fiir den direkten negativen Effekt der Mitarbeiterzufriedenheit auf die
Kundenloyalitit zu finden, muss die Beziehung zwischen Kunde und Mitarbeiter in Dienstleistungs-
unternehmen néher betrachtet werden. Entscheidendes Charakteristikum von Dienstleistungen und
wichtige theoretische Grundlage fiir die Verkniipfung des internen und externen Abschnitts ist die
Interaktion von Mitarbeitern und Kunden im Rahmen der Koproduktion (Auh et al. 2007; Bendapudi
& Leone 2003; Chan et al. 2010; Yim et al. 2012). Mitarbeiter, die in direktem Kontakt mit Kunden
stehen, werden auch als Boundary Spanner bezeichnet (Bettencourt & Brown 2003; Crosno et al.
2009; Hartline et al. 2000; Singh 1998). Diese Bezeichnung resultiert aus der Erkenntnis, dass Mit-
arbeiter einerseits dem Unternehmen gegeniiber die Interessen des Kunden und andererseits dem
Kunden gegeniiber die Interessen des Unternehmens vertreten. Kunden und Management haben also
unterschiedliche Rollenerwartungen an den Mitarbeiter, was zu Rollenkonflikten und Rollenambi-
guitit fiihren kann, da der Mitarbeiter sich entscheiden muss, wessen Interessen er bei der Dienstleis-
tungserstellung stirker gewichtet (Bettencourt & Brown 2003; Crosno et al. 2009; Singh 1998; Stam-
per & Johlke 2003). Zu den Erwartungen des Managements an den Mitarbeiter gehoren u. a. das Be-
werben der eigenen Dienstleistungen und Produkte sowie eine effiziente Dienstleistungserstellung
(Bettencourt & Brown 2003). Kunden erwarten dahingegen, dass Mitarbeiter individuelle Bediirf-

nisse und Wiinsche bei der Dienstleistungserstellung bestmdglich beriicksichtigen (Bitner 1995).

Die Forschung zu den Konsequenzen von Rollenkonflikten und Rollenambiguitit bei Mitarbeitern
impliziert, dass Mitarbeiter u. U. geneigt sind, im Sinne des Kunden zu entscheiden (Chebat & Kollias
2000; Hartline & Ferrell 1996; Mills & Morris 1986; Parkington & Schneider 1979; Solomon et al.
1985). Andererseits zeigt die Forschung auch, dass eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit positiv auf die
Bereitschaft der Mitarbeiter wirkt, im Interesse des Unternehmens zu handeln. MacKenzie et al.
(1998) zeigen, dass die Zufriedenheit und das Commitment der Mitarbeiter diese motivieren, freiwil-

lige Zusatzleistungen zu erbringen. Bettencourt und Brown (2003) sowie Bettencourt et al. (2005)
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finden u.a. heraus, dass die Arbeitszufriedenheit die Bereitschaft der Mitarbeiter bestimmt, die
Dienstleistungen und Produkte des eigenen Unternehmens anzupreisen. Organ (1977) fiihrt als Be-
griindung dieses Effekts die Dankbarkeit der Mitarbeiter ihrem Arbeitgeber gegeniiber sowie den

Wunsch, eine Gegenleistung zu erbringen, an.

Mit dem Ziel, die Interessen des Unternehmens zu vertreten, gehen Mitarbeiter bisweilen sogar so-
weit, die Kunden zu tduschen, indem sie die Vorziige einer Dienstleistung oder eines Produkts iiber-
trieben darstellen, liigen, Ausfliichte machen oder unliebsame Aspekte verheimlichen (Payne 2008).
Jehn und Scott (2008; 2015) fiihren verschiedene Beispiele an, in denen die Mitarbeiter einer Flug-
gesellschaft aussagen, die Passagiere bewusst zu tduschen, um die Reputation des Unternehmens zu
schiitzen: ,,In another instance, the lead flight attendant talking to one of the new flight attendants
said that he tells [passengers] that the late departure is due to weather, even when it's nice out. ‘Hey,’
the lead said, ‘I don't want them to hate our airline!” thus indicating a lie to benefit the company”
(Jehn & Scott 2008, S. 340). Mitarbeiter erzdhlen Kunden zudem auch Unwahrheiten mit dem Ziel,
Umsatz fiir das Unternehmen zu generieren (Payne 2008). DePaulo et al. (1996) berichten von einem
Mitarbeiter, der einem Kunden einen zu hohen Preis genannt hat, um mehr Geld fiir das Unternehmen
zu machen. Laut einer Umfrage unter britischen Biiroangestellten liigen 82 Prozent der Teilnehmer
taglich, um ihre Arbeitgeber und Vorgesetzten in Schutz zu nehmen (Boesveld 2009). Diese Umfrage
zeigt, dass Tduschungen zum Arbeitsalltag gehoren und deckt sich mit anderen Forschungsergebnis-
sen, die Tauschungen und Liigen als alltdglich einstufen (DePaulo et al. 1996; Elaad 2003; Nyberg
1993, S. 1; Payne 2008; Turner et al. 1975). Speziell bei Dienstleistungen, die durch die Interaktion
von Mitarbeiter und Kunden gekennzeichnet sind, sind kleinere Manipulationen oftmals Teil des Er-
stellungsprozesses: ,,Interactive service workers and their customers or clients must negotiate inter-
actions in which elements of manipulation, ritual, and genuine social exchange are subtly mixed”
(Leidner 1993, S. 2). Diese Erkenntnisse verdeutlichen, dass Mitarbeiter wahrend des Dienstleis-
tungserstellungsprozesses bereitwillig Entscheidungen auch zu Lasten der Kunden treffen, um die

Reputation des Unternehmens zu schiitzen und Umsatz zu generieren.

Die Neigung der Mitarbeiter, die Unternehmensinteressen bzw. das, was sie dafiir halten, auch zu
Lasten der Wiinsche und Bediirfnisse der Kunden zu vertreten, kann theoretisch anhand der Theorie
des sozialen Austauschs (Blau 1974; Homans 1958) hergeleitet werden. Gemal3 der Theorie des so-
zialen Austauschs bestehen Beziehungen zwischen zwei Parteien, solange der wahrgenommene Nut-
zen jeder Partei die wahrgenommenen Kosten dieser Beziehung iibertrifft. Dabei stellt der Nutzen

der einen Partei die Kosten fiir die jeweils andere Partei dar. Eine Grundannahme ist, dass beide
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Parteien ein Gleichgewicht zwischen Geben und Nehmen anstreben und infolgedessen Ungleichge-
wichte dazu fiihren, dass die bevorteilte Partei die Verpflichtung verspiirt, diese auszugleichen (Cro-
panzano & Mitchell 2005; Gouldner 1960). In der Managementliteratur wird die Theorie des sozialen
Austauschs herangezogen, um die dem Mitarbeiterverhalten zugrunde liegende Motivation zu eror-
tern (Bettencourt et al. 2005; Edmondson & Boyer 2013; Ilies et al. 2007; Settoon et al. 1996; Wayne
et al. 1997). Die Ergebnisse belegen u. a., dass zufriedene Mitarbeiter die Verpflichtung verspiiren,
positive Arbeitsbedingungen ihrem Arbeitgeber zuriickzuzahlen, indem sie Verhaltensweisen forcie-
ren, die den Zielvorgaben ihrer Vorgesetzten oder des gesamten Unternehmens entsprechen (Eisen-
berger et al. 1990; Eisenberger et al. 2001; Shore & Wayne 1993). Dies schliefit auch Verhalten mit
ein, das iiber die vertraglich geforderten Leistungen hinausgeht (Ilies et al. 2007; Kamdar & van Dyne

2007; Organ 1988; Rousseau 1989; Settoon et al. 1996; Wayne & Green 1993).

Ubertragen auf den negativen direkten Wirkpfad zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Kun-
denloyalitdt deutet die Theorie des sozialen Austauschs darauf hin, dass zufriedene Mitarbeiter wih-
rend der Dienstleistungserstellung geneigt sind, die Unternehmensinteressen hoher zu bewerten als
die Kundeninteressen. Der Grund hierfiir ist in der gefiihlten Verpflichtung zufriedener Mitarbeiter
zu suchen, ihrem Arbeitgeber etwas zuriickzuzahlen (Cropanzano & Mitchell 2005; Gouldner 1960).
Edmondson und Boyer (2013) empfehlen Managern von Dienstleistungsunternehmen dementspre-
chend im Umgang mit Mitarbeitern, dieses Gefiihl der Verpflichtung zu nutzen, um eigene Zielvor-
gaben zu erreichen: ,,Thus, managers aiming to meet organizational objectives by managing perfor-
mance, organizational commitment, job satisfaction and turnover, should provide employees with
more support and identify methods to manage perceptions of supervisory support” (Edmondson
& Boyer 2013, S. 2190).

Den Kunden ist bewusst, dass Mitarbeiter von Dienstleistungsunternehmen zwischen den Kundenin-
teressen und denen des Unternehmens abwigen und im Extremfall entweder das Unternehmen oder
den Kunden tduschen, um die Dienstleistungserstellung im Sinne des jeweils anderen durchzufiihren.
Zudem vermuten Kunden hiufig, dass Mitarbeiter die Unwahrheit sagen, obwohl dies tatsidchlich
nicht der Fall ist (Scott & Jehn 2003). Aus Kundensicht liegen drei Griinden vor, warum Mitarbeiter
Kunden tiuschen. Erstens vermuten Kunden, dass sie von Mitarbeitern getduscht werden, weil das
Unternehmen dieses den Mitarbeitern in seinen Leitlinien und Weiterbildungen vermittelt. Zweitens
glauben Kunden, sie werden von Mitarbeitern getéuscht, weil die Mitarbeiter die Reputation des Un-

ternehmens schiitzen wollen. Drittens nehmen Kunden an, Mitarbeiter erzdhlen ihnen die Unwahr-

160



heit, um Prozesse effizienter gestalten zu konnen (Jehn & Scott 2008). Mit den beiden letzten Griin-
den treten Mitarbeiter aus Kundensicht direkt fiir die Interessen des Unternehmens ein. In einer wei-
teren Studie zeigen Jehn und Scott (2015), dass Kunden Taduschungen durch den Mitarbeiter als be-
sonders schlimm empfinden, wenn ihrer Meinung nach der Mitarbeiter oder das Unternehmen bevor-
teilt wird. Dementsprechend ist der Effekt solcher Tauschungen auf die Kundenloyalitit besonders
ausgepragt: ,,Whether or not a passenger would fly again or recommend the airline to a friend was
determined by whether they believed a lie was being committed to benefit the employee/company*

(Jehn & Scott 2015, S. 128).

Die Neigung zufriedener Mitarbeiter, wihrend der Dienstleistungserstellung die Unternehmensinte-
ressen iiber die Kundeninteressen zu stellen, kann demzufolge eine mogliche Erklarung fiir den di-
rekten negativen Effekt der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Kundenloyalitit sein, der die positiven
Effekte ergiinzt. Diese Argumentation entspricht den Aussagen von Zhao et al. (2010), gemif denen
ein verbleibender signifikanter direkter Effekt in einem mediierten Modell als Hinweis auf zusétzli-
che Mediatorvariablen zu werten ist und dass dieser direkte Effekt auch entgegengesetzt der anderen
Pfade wirken kann. In diesem Fall wire der unbeobachtete Mediator das Verhiltnis der Berticksich-
tigung von Kundeninteressen und Managementinteressen in der Dienstleistungserstellung, das gerin-
ger ausfillt, wenn die Mitarbeiterzufriedenheit steigt. Abbildung 26 stellt die Wirkweise dieses im
Pfadmodell unbeobachteten Mediators schematisch dar, ohne die ergdnzenden positiven Effekte ab-

seits der SPC abzubilden.
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Abbildung 26:  Schematische Darstellung des unbeobachteten Mediators zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der
Kundenloyalitét
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AbschlieBend bleibt festzuhalten, dass gemdll den vorangehenden Ausfiihrungen eine hohe Zufrie-
denheit der Mitarbeiter insgesamt dreierlei Auswirkungen auf die Kundenloyalitdt hat. Neben dem
hier diskutierten negativen Effekt fiihrt die Mitarbeiterzufriedenheit iiber eine Verbesserung der Mit-
arbeiterleistung zu einer Steigerung der externen Dienstleistungsqualitét, die sowohl direkt als auch
indirekt tiber die Kundenzufriedenheit positiv mit der Mitarbeiterloyalitit verkniipft ist. Schlielich
wirkt die Mitarbeiterzufriedenheit direkt und positiv auf die Kundenzufriedenheit gemil3 dem Satis-
faction Mirror und der Emotional Contagion und determiniert die Kundenloyalitdt somit abermals
indirekt und positiv. Alle drei Effekte sind im finalen Pfadmodell abgebildet. Bei einer isolierten
Betrachtung und Interpretation eines Wirkpfades zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Kun-
denloyalitdt, muss beriicksichtigt werden, dass dieser Wirkpfad nur einen Teileffekt zwischen den
Variablen abbildet. Dieser Teileffekt wird durch die anderen Wirkpfade ergénzt. Fiir den Zusammen-
hang zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Kundenloyalitét ergibt sich somit ein signifikant

positiver Gesamteffekt.

7.2.2 Zum negativen Einfluss der internen Dienstleistungsqualitit und der Mitarbeiterlo-

yalitit auf die Kundenzufriedenheit

Zwei weitere kontraintuitive Effekte im finalen Pfadmodell sind die direkten negativen Einfliisse der
internen Dienstleistungsqualitét (-0,185; p <0,001) und der Mitarbeiterloyalitét (-0,144; p <0,001)
auf die Kundenzufriedenheit. Analog zur Beziehung zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der
Kundenloyalitéit haben auch die beiden Variablen interne Dienstleistungsqualitit und Mitarbeiterlo-
yalitdt neben den direkten negativen auch indirekte positive Effekte auf die Kundenzufriedenheit ent-
lang der zwischengelagerten Variablen der SPC. Im Fall der internen Dienstleistungsqualitit sind
diese indirekten Effekte (0,332; p <0,001) insgesamt deutlich starker als der direkte negative Effekt,
sodass der Gesamteffekt mit 0,147 (p <0,001) positiv ist. Die indirekten Effekte der Mitarbeiterlo-
yalitdt auf die Kundenzufriedenheit sind insgesamt weniger stark ausgeprégt (0,182; p <0,001), was
zur Folge hat, dass der Gesamteffekt statistisch insignifikant ist. Da die direkten negativen Effekte
der internen Dienstleistungsqualitit und der Mitarbeiterloyalitdt auf die Kundenzufriedenheit auf
Grundlage der SPC nicht theoretisch begriindet werden konnen, weil die SPC grundsétzlich positive
Beziehungen zwischen den Variablen annimmt, miissen auch hier zusitzliche Faktoren zur Erklarung

herangezogen werden.
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Hierzu muss die Konzeptualisierung der Kundenzufriedenheit ndher betrachtet werden. Die Kunden-
zufriedenheit basiert auf einem Vergleich der Kundenerwartungen an eine Dienstleistung mit der tat-
sachlich erhaltenen Dienstleistung geméfl dem Konfirmation/Diskonfirmation-Paradigma (Oliver
1980, 1981; Taylor & Baker 1994). Kunden treffen dazu im Vorfeld des Kaufs Vorhersagen dariiber,
was von der jeweiligen Dienstleistung unter den gegebenen Umstinden erwartet werden kann
(Prakash 1984; Zeithaml et al. 1993). Oliver (1981) definiert den Begriff Erwartungen entsprechend:
"It is generally agreed that expectations are consumer-defined probabilities of the occurrence of pos-
itive and negative events if the consumer engages in some behavior" (Oliver 1981, S. 33). Gemil
dieser Definition sind Kundenerwartungen pradiktiv, transaktionsspezifisch und kénnen daher ent-
sprechend stark variieren (vgl. Kapitel 2.3; Boulding et al. 1993; Liu et al. 2000; Prakash 1984; Tse
& Wilton 1988). Neben qualitétsspezifischen Dimensionen flieen in die pradiktive Erwartungsbil-
dung im Kontext der Kundenzufriedenheit zusétzliche Dimensionen mit ein (Taylor & Baker 1994).
Zu diesen zusitzlichen Dimensionen gehdren aktuelle Kundenbediirfnisse, Equity- und Gerechtig-
keitsaspekte, die sich z.B. auf den gezahlten Preis beziehen, sowie positive und negative Affekte

(Bolton & Lemon 1999; Oliver 1994; Szymanski & Henard 2001; Taylor & Baker 1994).

Da den Kunden nur begrenzt Informationen zur Verfiigung stehen, die bereits vor dem Kauf verlass-
liche Informationen iiber die zu erwartende Dienstleistung liefern, greifen sie zur Bildung der pradik-
tiven Erwartungen Kunden auf ergéinzende Indikatoren zuriick (Bowen & Jones 1986). Zeithaml et
al. (1993) identifizieren vier Kategorien von Determinanten, die Einfluss auf das vorhergesagte
Dienstleistungsniveau und somit auf die pridiktiven Erwartungen der Kunden haben. Zu diesen De-
terminanten gehoren neben bisherigen Erfahrungen mit der jeweiligen Dienstleistung sowie person-
liche und offentliche Erfahrungsberichten vor allem explizite und implizite Dienstleistungsverspre-
chen des Anbieters (Zeithaml et al. 1993). Explizite Dienstleistungsversprechen umfassen personli-
che und unpersonliche Ansprachen an den Kunden durch das Unternehmen in Form von Werbung,
Vertragen, Verkaufsgesprichen etc. (Zeithaml et al. 1993). Implizite Dienstleistungsversprechen um-
fassen Informationen und Hinweise, die Kunden ersatzweise als Indikator heranziehen, um auf die zu
erwartende Dienstleistungsqualitét schliefen zu kénnen. Zu den impliziten Dienstleistungsverspre-
chen gehoren u. a. die tangible Dienstleistungsumgebung oder der zu zahlende Preis (Zeithaml et al.

1993).

Neben dem Preis und dem tangiblen Umfeld konnen auch die interne Dienstleistungsqualitéit und die

Mitarbeiterloyalitit als implizite Leistungsversprechen aufgefasst werden, die Kunden zur pradikti-
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ven Erwartungsbildung heranziehen. Die Literatur zeigt, dass Kunden das gesamte Dienstleistungs-
umfeld heranziehen, um Bewertungen der zur erwartenden Dienstleistung vornehmen zu koénnen (Bit-
ner 1990, 1992). Zu diesem Umfeld gehdren auch Aspekte der internen Dienstleistungsqualitét, von
denen Kunden auf vielféltige Art und Weise einen Eindruck erhalten konnen. Im Rahmen der Kopro-
duktion erlangen Kunden als ,,Partial Employee* einen Einblick in die Prozesse und Arbeitsbedin-
gungen, unter denen die Mitarbeiter ihre Aufgaben verrichten (Bateson 1985; Kelley et al. 1990;
Mills & Morris 1986). Sie erleben einen Teil der zur Dienstleistungserstellung notwendigen Prozesse
mit oder nehmen an diesen aktiv teil (Auh et al. 2007; Bendapudi & Leone 2003; Bilstein 2011;
Bowen 1986; FlieB & Kleinaltenkamp 2004). Weitere Informationen werden in Gesprachen der Kun-
den mit den Mitarbeitern direkt angesprochen oder indirekt vermittelt. Auch mit einem Teil des
Equipments, das den Mitarbeitern zur Verfiigung steht, und mit dem iibrigen tangiblen Arbeitsumfeld
kommen die Kunden wihrend der Dienstleistungserstellung in Beriihrung (Bitner 1990, 1992). Zu-
satzliche Informationen werden iiber die Medien und die 6ffentliche Kommunikation des Dienstleis-
tungsunternehmen vermittelt (Zeithaml et al. 1990, S. 19). Aullerdem konnen Kunden auf 6ffentlich
zugingliche Erfahrungsberichte oder Empfehlungen aus dem Bekanntenkreis zuriickgreifen (Zeit-
haml et al. 1990, S. 19; Zeithaml et al. 1993). Auch die Mitarbeiterloyalitit kann direkt beobachtet
werden, wenn ein Kunde z. B. wiederholt von einem bestimmten Mitarbeiter bedient wird oder durch
die Interaktion mit einem Mitarbeiter von dessen Commitment dem Unternehmen gegeniiber erfahrt

(Gremler et al. 2001; Gremler & Gwinner 2000).

Die interne Dienstleistungsqualitit und die Mitarbeiterloyalitéit beeinflussen somit die pradiktiven
Erwartungen der Kunden, indem sie als Referenzpunkte fungieren, mit deren Hilfe Kunden auf das
Niveau der unter den gegebenen Umstidnden zu erwartenden Dienstleistung schlieBen lassen. Kom-
men die Kunden zu einer hohen Bewertung der internen Dienstleistungsqualitit oder ist die Loyalitat
der Mitarbeiter hoch, steigert dies das Leistungspotenzial des Unternehmens aus Sicht der Kunden.
Die Kunden passen ihre priadiktiven Erwartungen entsprechend nach oben an. Da héhere Erwartun-
gen grundsétzlich schwieriger zu erfiillen sind, haben die interne Dienstleistungsqualitét und die Mit-
arbeiterloyalitit gemiR dem Konfirmation/Diskonfirmation-Paradigma (Oliver 1980, 1981) einen di-
rekten negativen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit. Dieser Prozess ist in Abbildung 27 schema-

tisch dargestellt.
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Abbildung 27:  Schematische Darstellung des unbeobachteten Mediators zwischen der internen Dienstleistungsqualitdt
sowie der Mitarbeiterloyalitit und der Kundenzufriedenheit

Problematisch konnte dies fiir Dienstleistungsanbieter dann werden, wenn Investitionen in die interne
Dienstleistungsqualitdt und Mitarbeiterloyalitédt nicht zu einer Verbesserung der tatsdchlich erhalte-
nen externen Dienstleistungsqualitéit entlang der Wirkpfade des finalen Pfadmodells fiihren, die dem
gleichzeitigen Anstieg der Kundenerwartungen mindestens entspricht. Steigen die priadiktiven Kun-
denerwartungen infolge der Mallnahmen zur Erh6hung der internen Dienstleistungsqualitdt und der
Mitarbeiterloyalitit stirker an, als die Kundenwahrnehmungen der externen Dienstleistungsqualitit,
konnten diese Maflnahmen in sinkenden Kundenzufriedenheitswerten resultieren. Eine solche Situa-
tion wire z.B. denkbar, wenn ausschlieBlich Aspekte der internen Dienstleistungsqualitéit mit einer
besonders hohen AuBlenwirkung auf die Mitarbeiterloyalitit verbessert werden, die aber nur zu mar-

ginalen Steigerungen des Leistungspotenzials der Mitarbeiter fiihren.
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8 Diskussion und abschlieBende Bewertung der Analyseergeb-

nisse

8.1 Rekapitulation der Zielsetzung dieser Arbeit

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es die SPC konzeptionell und empirisch einer umfassenden Uberprii-
fung zu unterziehen. Ausgangspunkt war dabei die Frage, ob die SPC als Leitfaden zur Steigerung
des Unternehmenserfolgs bestitigt werden kann. Heskett et al. (1994) verkniipfen unternehmensin-
terne und unternchmensexterne Faktoren zu einer Wirkkette mit dem Ziel, eine neue Unternehmens-
kultur zu etablieren, in der die entscheidende Rolle der Mitarbeiter im Dienstleistungserstellungspro-
zess und fiir den langfristigen Unternehmenserfolg anerkannt wird. Sie empfehlen Dienstleistungs-
anbietern, Mitarbeiter und Kunden gleichermaf3en in den Fokus unternehmerischen Handelns zu stel-
len. Nationale und internationale Dienstleistungsunternehmen stiitzen ihr unternehmerisches Handeln
auf diesen Grundsatz, wie die eingangs aufgefiihrten Praxisbeispiele zeigen, obwohl die empirische
Forschung zur SPC diesen bislang nicht bestitigen kann. Wichtige Wirkpfade der SPC und hier spe-
ziell die Verkniipfungen unternehmensinterner und unternehmensexterner Variablen konnen in den
entsprechenden Studien nicht ilibereinstimmend bestdtigt werden. Im Rahmen der konzeptionellen
und empirischen Uberpriifung wurden die Erkenntnisse der Dienstleistungsmanagementliteratur so-

wie angrenzender Forschungsgebiete aggregiert und metaanalytisch ausgewertet.

Die Vereinfachung der Wirkmechanismen zwischen den Variablen der SPC auf wenige direkte Wirk-
pfade, die fiir Dienstleistungsunternehmen allgemeingiiltig sein sollen, griindet auf starken Annah-
men, die in der Literatur nicht iibereinstimmend geteilt werden (Loveman 1998). Eine starke implizite
Annahme betrifft die Giiltigkeit der Wirkkette fiir Dienstleistungen im Allgemeinen. Eine weitere
starke Annahme der SPC ist die vollstindige Mediation der meisten Effekte entlang der SPC, die sich
aus der Nichtberiicksichtigung alternativer Wirkpfade zwischen den SPC-Variablen ableiten lésst.
Die teils in Widerspruch zur SPC stehenden Ergebnisse empirischer Untersuchungen der SPC liefern
erste Hinweise darauf, dass diese Annahmen einer Uberpriifung nicht standhalten (Loveman 1998;

Pritchard & Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000).

Die Zielsetzung dieser Forschungsarbeit wurde dementsprechend in drei Forschungsfragen unterglie-

dert. Zunichst wurde untersucht, ob die Wirkpfade der SPC empirisch bestétigt werden konnen und
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ob die intuitive Struktur der Wirkkette somit Bestand hat. Hierzu wurden in Kapitel 2.5 die empiri-
schen Befunde zur SPC zusammengefasst und ausgewertet bevor in Teil 3 die einzelnen Wirkpfade
der SPC unter Beriicksichtigung ergdnzender Literatur im Detail betrachtet worden sind. Durch die
Beriicksichtigung angrenzender Forschungsgebiete sollte eine groftmdgliche Datengrundlage fiir die
anschlieenden metaanalytischen Berechnungen (Teil 5) generiert werden. SchlieBlich wurden die
Wirkpfade der SPC in einem Pfadmodell simultan geschétzt (Teil 7). Die Ergebnisse zu dieser For-
schungsfrage werden in Kapitel 8.2 diskutiert.

Darauf aufbauend stellte sich die Frage nach dem Einfluss des Dienstleistungskontextes auf die Ef-
fektivitit der SPC, da die SPC auf den konstitutiven Merkmalen von Dienstleistungen basiert, die je
nach Dienstleistungskontext unterschiedlich stark ausgeprégt sein konnen. Hierzu wurden zu Beginn
von Teil 3 Propositionen aufgestellt, die mittels einer Moderatoranalyse auf Grundlage der metaana-
lytisch kumulierten Korrelationskoeffizienten in Teil 6 untersucht wurden. Die Ergebnisse zu dieser

Forschungsfrage werden in Kapitel 8.3 diskutiert.

SchlieBlich stellte sich die Frage, um welche weiteren Wirkpfade die SPC erweitert werden muss,
damit die ihr zugrunde liegenden Wirkmechanismen umfassend dargestellt werden. In Teil 3 wurden
Propositionen zu ergidnzenden Wirkpfaden zwischen den Variablen der SPC aufgestellt, auf deren
Grundlage in den pfadanalytischen Untersuchungen Alternativmodelle entwickelt und der SPC ge-
geniibergestellt wurden (Teil 7). Die Ergebnisse zu dieser Forschungsfrage werden in Kapitel 8.4
diskutiert bevor in den Kapiteln 8.5, 8.6 und 8.7 die SPC abschlieBend bewertet, Managementimpli-

kationen aufgezeigt und Limitationen dieser Arbeit besprochen werden.

8.2 Zur Effektivitit der SPC

Im Gegensatz zu den bisherigen empirischen Analysen der vollstindigen SPC (Loveman 1998; Prit-
chard & Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000) bestitigt diese Forschungsarbeit die grundlegende
Argumentationsstruktur der SPC mit wenigen Einschrankungen und zeigt so, dass die SPC als dienst-
leistungsspezifischer Leitfaden fiir langfristigen Unternehmenserfolg genutzt werden kann. Samtli-
che Zusammenhénge, die in den Primérstudien zur SPC nicht zweifelsfrei bestitigt werden konnen,
sind sowohl in den bivariaten Analysen als auch in der pfadanalytischen Uberpriifung der SPC positiv
und signifikant. Dies betrifft die Verkniipfung der Kundenloyalitit mit dem Unternehmenserfolg, den
Satisfaction Mirror und die Beziehung zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Mitarbeiterlo-

yalitdt. Selbst im finalen Pfadmodell, das alle Erweiterungen beriicksichtigt, sind die Wirkpfade der
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SPC signifikant positiv. Dariiber hinaus sind die Pfadkoeffizienten der SPC auf die jeweils betrachtete
Variable stirker als die Pfadkoeffizienten, die im Zuge der Erweiterungen zur SPC hinzugefiigt wor-
den sind. Zieht man die Gesamteffekte des finalen Modells hinzu, zeigt sich, dass auch hier die di-
rekten Wirkpfade der SPC grundsétzlich starker sind als die Gesamteffekte aller anderen SPC-Vari-

ablen auf die jeweils betrachtete Variable.

Ein Grund dafiir, dass die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit die SPC grundsétzlich bestétigen, liegt
darin, dass die Analysen dieser Metaanalyse auf aggregierten Effektstirken aus unterschiedlichen
Dienstleistungskontexten basieren, wihrend in vielen Primérstudien zur SPC nur einzelne Unterneh-
men betrachtet werden (Kamakura et al. 2002; Loveman 1998; Pritchard & Silvestro 2005; Rucci et
al. 1998; Silvestro & Cross 2000). Durch die Aggregation von Effektstiarken aus verschiedenen Un-
tersuchungskontexten fallen einzelne unternehmens- und studienspezifische Einflussfaktoren bei der
Bestimmung des kumulierten Korrelationskoeffizienten weniger stark ins Gewicht. Die Ergebnisse
dieser Metaanalyse untermauern somit die Giiltigkeit der SPC fiir Dienstleistungen im Allgemeinen.
Gleichzeitig kann die hohe Heterogenitit der meisten kumulierten Korrelationskoeffizienten als Be-
statigung der Aussage gewertet werden, dass die Ablehnung wichtiger Wirkpfade der SPC im Ein-
zelfall unternehmens- oder studienspezifischen Faktoren geschuldet zu sein scheint (Loveman 1998;

Pritchard & Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000).

Bei der Interpretation und dem Vergleich der Ergebnisse dieser Metaanalyse mit den bisherigen, na-
hezu vollstdndigen Untersuchungen der SPC miissen mehrere Aspekte beachtet werden. Zunichst ist
anzumerken, dass in der kumulierten Korrelationsmatrix Effektstiarken auf Individualebene beriick-
sichtigt werden. Da Loveman (1998), Pritchard und Silvestro (2005) sowie Silvestro und Cross (2000)
Effektstarken auf hoheren Analyseebenen berichten, werden diese Effektstirken in der finalen Kor-
relationsmatrix dieser Metaanalyse zum einen nicht mit beriicksichtigt. Zum anderen stellt sich die
Frage, inwieweit Ergebnisse auf Individualebene sinnvoll mit Ergebnissen anderer Studien auf hdhere
Analyseebene verglichen werden kdnnen. Generell besteht das Risiko, falsche Schliisse zu ziehen,
wenn Ergebnisse von einer Analyseebene auf eine andere iibertragen werden, da je nach Analyse-
ebene andere Prozesse wirken konnen (Gully et al. 1995; Ostroft 1993). In der Literatur wird argu-
mentiert, dass aufgrund einer generell hoheren Zuverlassigkeit der Messungen sowie einer grof3eren
Variabilitit in den Antworten Zusammenhéinge auf hoherer Analyseebene stirker sind als Zusam-
menhéinge auf Individualebene (Brown & Lam 2008; Ostroff 1993). Zwar gibt es in der Literatur
auch Kritik an der Aussage, dass Zusammenhdnge auf Individualebene generell geringer ausfallen

als auf hoherer Analyseebene (Judge et al. 2001), allerdings gehen die Autoren dann héchstens von
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einem gleichwertigen Zusammenhang aus. Dies bestdtigen Hong et al. (2013), die Korrelationen un-

terschiedlicher Aggregationsebenen miteinander vergleichen und keinen Unterschied feststellen.

Dieser Argumentation folgend diirften die auf Individualebene kumulierten Korrelationskoeffizien-
ten dieser Metaanalyse trotz der Bereinigung um statistische Artefakte nicht bedeutend hoher ausfal-
len als die Korrelationen in den Priméarstudien zur SPC (Loveman 1998; Pritchard & Silvestro 2005;
Silvestro & Cross 2000). Dies ist jedoch der Fall. Wirkpfade, die in den genannten Studien insignifi-
kant oder sogar negativ sind und damit der Logik der SPC widersprechen, weisen in der vorliegenden
Metaanalyse signifikante und hohe positive Korrelationen auf. Daher ist davon auszugehen, dass die
im Widerspruch zur SPC und dieser Metaanalyse stehenden Befunde der Primérstudien nicht aus-

schlieBlich durch die verschiedenen Analyseebenen begriindet werden konnen.

Diese Folgerung wird auch durch die Tatsache gestiitzt, dass der Grofiteil der kumulierten Korrelati-
onskoeffizienten in dieser Metaanalyse trotz der Beschrankung auf Effektstarken auf Individualebene
und der Beseitigung moglicher Single-Rater-Verzerrungen eine betrachtliche Heterogenitét aufweist.
Hinweise hierfiir sind zum einen die grolen Spannen der Glaubwiirdigkeitsintervalle, die fiir manche
Beziehungen entlang der SPC negative Werte mit einschlieBen. Der Einschluss von negativen Werten
lasst darauf schlieBen, dass vereinzelt negative Populationskorrelationen im Bereich des Moglichen
liegen. Zum anderen signalisiert auch der betrdchtliche Anteil an Varianz, der nicht durch die bertick-
sichtigten statistischen Artefakte und Einflussfaktoren erkldrt werden kann, eine hohe Heterogenitét

der Korrelationskoeffizienten.

Infolge der hohen Heterogenitit konnen die Ergebnisse dieser Metaanalyse nicht als uneinge-
schrinkte Bestédtigung der Effektivitit der SPC fiir Dienstleistungsunternehmen im Allgemeinen ge-
wertet werden. Vielmehr zeigen die Analysen, dass die SPC einerseits die Wirkmechanismen zwi-
schen HR-Praktiken und dem Unternehmenserfolg groBtenteils sinnvoll vereinfacht, andererseits aber
enorme Unterschiede in der Stirke der Wirkpfade je nach Untersuchungskontext vorliegen konnen.
Infolgedessen widersprechen die Ergebnisse dieser Metaanalyse auch nicht den empirischen Primér-
studien zur SPC, die wichtige Wirkpfade der SPC nicht bestétigen konnen (Loveman 1998; Pritchard
& Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000).

Stattdessen sind die Griinde fiir diese zur SPC in Widerspruch stehenden Ergebnisse vor allem im
Untersuchungskontext bzw. in der methodischen Vorgehensweise zu suchen. Dies entspricht den

Schlussfolgerungen der Autoren dieser Studien, die die widerspriichlichen Ergebnisse den verwen-
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deten Mallen (Loveman 1998) oder den besonderen Eigenschaften der untersuchten Handelsunter-
nehmen (Pritchard & Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000) zuschreiben. Pritchard und Silvestro
(2005) raten aus diesem Grund zur Vorsicht bei der Implementierung der SPC: ,,(...) retail managers
should explore the nature of the service profit chain in their own organisations rather than assume
that there exists a generic model which can be universally applied to service organisations or even

the retail sector specifically*(Pritchard & Silvestro 2005, S. 349).

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Analysen dieser Forschungsarbeit die vereinfachende
Struktur der SPC in groen Teilen unterstiitzen, die Heskett et al. (1994) zugrunde legen, um den
Mitarbeiter als primédren Ansatzpunkt fiir den Erfolg von Dienstleistungsunternehmen zu etablieren.
Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit unterstreichen die Relevanz dieser Empfehlung. Die Bedeu-
tung unternehmensinterner Entscheidungen als Voraussetzung fiir den Unternehmenserfolg wird
durch die Analyseergebnisse klar herausgestellt. Als Leitfaden zur Ausrichtung und Strukturierung
von Managementmafinahmen in Dienstleistungsunternehmen kann die SPC daher viel zum langfris-
tigen Unternehmenserfolg beitragen. Die erste Forschungsfrage kann dementsprechend bejaht wer-

den. Die Wirkpfade der SPC konnen empirisch grundsétzlich bestitigt werden.

Mit der Beantwortung der ersten Forschungsfrage liefert die vorliegende Forschungsarbeit einen
wichtigen empirischen Beitrag zur aktuellen Forschung. Die empirische Analyse der Wirkpfade der
SPC in dieser Forschungsarbeit stellt die erste quantitative Untersuchung der vollstdndigen SPC iiber
verschiedene Dienstleistungskontexte hinweg dar und schliefit somit eine elementare Forschungslii-
cke in der Dienstleistungsmanagementliteratur. Die Ergebnisse der bivariaten und multivariaten Ana-
lysen konnen als durchschnittliche Zusammenhangsmafe fiir die Dienstleistungsbranche im Allge-
meinen betrachtet werden. Sie eignen sich daher besser zur Verallgemeinerung als die Ergebnisse
anderer Studien, welche die SPC in Fallstudien in Kooperation mit einzelnen Unternehmen untersu-
chen (Anderson et al. 2004; Evanschitzky et al. 2012; Kamakura et al. 2002; Lariviere 2008; Loveman
1998, Maxham et al. 2008, 2008; Pritchard & Silvestro 2005; Rucci et al. 1998; Silvestro & Cross
2000; Xu & Heijden 2005). Wissenschatftler, die in ihren Studien auf die SPC zur theoretischen Fun-
dierung ihrer Hypothesen zuriickgreifen, konnen daher auf die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit

verweisen und so ihre Hypothesenherleitung zusétzlich unterstiitzen.
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8.3 Zum Einfluss des Dienstleistungskontextes auf die SPC

Die Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit liefern deutliche Hinweise dafiir, dass der Dienstleistungs-
kontext Einfluss auf die Effektivitidt der SPC hat. Entsprechende Effekte konnen jedoch ausschliel3-
lich fiir Beziehungen des internen Abschnitts nachgewiesen werden. Die Moderatoranalysen zeigen,
dass insbesondere der Einfluss einzelner HR-Praktiken auf die Mitarbeiterzufriedenheit von den Aus-
priagungen der Heterogenitdt, Intangibilitit und Koproduktion einer Dienstleistung abhingt. Mode-
rierende Effekte auf die Beziehung zur Mitarbeiterzufriedenheit konnen fiir die drei HR-Praktiken
Mitarbeiterbefugnisse und -aufgaben, Mitarbeiterauswahl und -fortbildung sowie Mitarbeiterbeloh-
nung und -anerkennung nachgewiesen werden. Die Moderationseffekte wirken nicht gleichformig
auf die Beziehungen innerhalb des internen Abschnitts. Zwar stirkt ein hoher Grad an Heterogenitit,
Intangibilitit und Koproduktion den Zusammenhang zwischen den HR-Praktiken und der Mitarbei-
terzufriedenheit in den meisten Féllen, hohe Auspridgungen der Intangibilitit und Koproduktion wir-
ken jedoch abschwiéchend auf die Beziehung der Mitarbeiterauswahl und -fortbildung mit der Mitar-
beiterzufriedenheit. Je nach Dienstleistungskontext variiert folglich der relative Einfluss der einzel-
nen HR-Praktiken auf die Mitarbeiterzufriedenheit und somit indirekt auch auf das Mitarbeiterver-

halten.

Dass der Einfluss der Mitarbeiterbefugnisse und -aufgaben auf die Mitarbeiterzufriedenheit signifi-
kant starker fiir Dienstleistungen ist, die einen hohen Grad an Heterogenitit, Intangibilitit und Ko-
produktion aufweisen, belegen die theoretischen Ausfithrungen, die Proposition M2 zugrunde liegen
(vgl. Kapitel 3.1). Demnach ist der Effekt von Mitarbeiterempowerment auf die Mitarbeiterzufrie-
denheit fiir die Dienstleistungen besonders entscheidend, bei denen Mitarbeiter wiahrend des Erstel-
lungsprozesses auf Kunden individuell reagieren miissen (Bowen & Lawler, 111 1992; Chebat & Kol-
lias 2000; Karia & Asaari 2006; Schneider et al. 1996). Dies ist der Fall, wenn Dienstleistungen sich
durch einen hohen Grad an Heterogenitit und Koproduktion auszeichnen, da zum einen die Wiinsche
und Bediirfnisse jedes Kunden individuell im Dienstleistungserstellungsprozess beriicksichtigt wer-
den miissen und zum anderen die Kunden selbst Aufgaben in der Dienstleistungserstellung tiberneh-
men. Eine hohe Autonomie und weitgehende Entscheidungsbefugnisse im Umgang mit Kunden {or-
dern die Flexibilitit der Mitarbeiter, da sie seltener Riicksprache mit Vorgesetzten halten miissen und
die Dienstleistungserstellung dadurch schneller durchfiihren kdnnen (Ahearne et al. 2005; Chebat
& Kollias 2000; Hartline & Ferrell 1996; Lashley 1999). Konnen dahingegen die Prozesse in der
Dienstleistungserstellung weitestgehend standardisiert werden, weil der kundenindividuelle Einfluss

zu vernachlissigen ist, ist eine Flexibilisierung durch die Steigerung des Mitarbeiterempowerments
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iiberfliissig (Chebat & Kollias 2000). Mitarbeiterempowerment verstiarkt das Vertrauen der Mitarbei-
ter in ihre Fahigkeit, den Kunden zufriedenzustellen, und befordert dadurch kreative Problemldsun-
gen (Kelley et al. 1996). Dies ermdglicht es den Mitarbeitern, die divergierenden Erwartungen der
Kunden besser zu erfiillen. Die Mitarbeiter nehmen diese Entscheidungsbefugnisse positiv wahr:
,,Enabling employees to sense their own power and the significance of their role in the service drama

may help employees manage the emotions required of their performance* (Lashley 1999, S. 172).

Dass der Einfluss der Mitarbeiterauswahl und -fortbildung auf die Mitarbeiterzufriedenheit signifi-
kant stirker fiir besonders heterogene Dienstleistungen ist, 14sst darauf schlieen, dass Mitarbeiter
einen besonders hohen Nutzen von Auswahl-, Trainings- und WeiterbildungsmaBBnahmen haben,
wenn sie Dienstleistungen stark an individuelle Kundenwiinsche und -bediirfnisse anpassen miissen.
Durch eine systematische Mitarbeiterauswahl konnen z.B. Charaktere ausgewihlt werden, die be-
sonders talentiert darin sind, auf individuelle Kundenwiinsche und -bediirfnisse einzugehen (Betten-
court et al. 2001; Hennig-Thurau 2004). Auflerdem helfen Maflnahmen der Mitarbeiterauswahl
und -fortbildung dabei, fehlende Dienstleistungsstandards zu kompensieren, die Mitarbeitern in we-
niger heterogenen Dienstleistungskontexten Orientierung bei der Dienstleistungserstellung geben

konnen (Mills & Morris 1986).

Des Weiteren ist der Nutzen der Mitarbeiterauswahl und —fortbildung fiir die Mitarbeiter selbst besser
wahrnehmbar und somit der Effekt auf die Mitarbeiterzufriedenheit stirker, wenn Dienstleistungen
vergleichsweise wenige intangible Elemente enthalten. Das Dienstleistungsergebnis ist in diesen Fil-
len mental und physisch greifbarer und einfacher zu bewerten (Bowen & Ford 2002; Laroche et al.
2001; Rushton & Carson 1989; Shostack 1977). Zwar werden die Konsequenzen der Intangibilitét
von Dienstleistungen in erster Linie aus Kundensicht beschrieben, allerdings gelten dieselben
Schwierigkeiten auch fiir Mitarbeiter, die zwar an der Realisierung des Leistungsversprechens betei-
ligt sind, die Dienstleistung aber ebenfalls nicht mit ithren Sinnesorganen erfassen konnen (Edvards-
son et al. 2005). In der Folge sind fiir intangible Dienstleistungen die Effekte von Auswahl-, Trai-
nings- und Weiterbildungsmafinahmen fiir Mitarbeiter kaum zu bewerten, weshalb der Effekt auf ihre
Zufriedenheit geringer ausfillt als bei vergleichsweise tangiblen Dienstleistungen, bei denen diese

Effekte besser zu bewerten sind.

SchlieBlich ist der Nutzen der Mitarbeiterauswahl und —fortbildung und somit der Effekt auf die Mit-
arbeiterzufriedenheit auch dann fiir die Mitarbeiter deutlicher wahrnehmbar, wenn Dienstleistungen
einen geringen Grad an Koproduktion aufweisen, da in diesen Fillen die Mitarbeiter stiarkere Kon-

trolle liber die einzelnen Schritte im Erstellungsprozess haben (Chan et al. 2010). Da die Kunden
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weniger Aufgaben im Erstellungsprozess iibernehmen, sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass sie durch
unvorhersehbares Verhalten den typischen Ablauf des Dienstleistungserstellungsprozess durcheinan-
der bringen (Martin et al. 1999). Infolgedessen konnen Dienstleistungsskripte detaillierter ausgear-
beitet und umgesetzt und in Fort- und Weiterbildungsmallnahmen konnen insgesamt mehr Schritte
des Dienstleistungserstellungsprozesses adressiert werden, die der Mitarbeiter selbst ausfiihrt.
Dadurch sinkt wiederum der Grad der Unsicherheit fiir den Mitarbeiter (Chan et al. 2010). Insgesamt
kann folglich argumentiert werden, dass eine hohe Heterogenitét sowie ein geringer Grad an Intangi-
bilitdt und Koproduktion dazu fiihrt, dass Auswahl- und Trainingsprogramme einen klarer erkennba-

ren Nutzen fiir die Mitarbeiter haben, was sich positiv auf deren Zufriedenheit auswirkt.

Der Zusammenhang der Mitarbeiterbelohnung und -anerkennung mit der Mitarbeiterzufriedenheit
wird vom Grad der Heterogenitit der Dienstleistung insofern moderiert, als dass der Zusammenhang
zwischen der Mitarbeiterbelohnung und -anerkennung und der Mitarbeiterzufriedenheit signifikant
starker flir Dienstleistungen mit hoher Heterogenitdt ist. Eine hohe Heterogenitét in der Dienstleis-
tungserstellung hat zur Folge, dass jeder Erstellungsprozess einmalig und somit schwierig zu verglei-
chen ist, da Kunden individuelle Wiinsche und Anforderungen an die Dienstleistung und an die Mit-
arbeiter haben und der Dienstleistungserstellungsprozess kaum standardisiert werden kann (Blut et
al. 2014; Zeithaml et al. 1993). Eine Dienstleistung, die einen Kunden zufriedenstellt, kann fiir einen
anderen Kunden nicht ausreichend sein. Dies fiihrt auch zu stark variierenden Dienstleistungserfah-
rungen der Mitarbeiter. Dienstleistungserfahrungen spielen eine entscheidende Rolle bei der Bildung
der Mitarbeiterzufriedenheit (Locke 1976). Variieren die Dienstleistungserfahrungen der Mitarbeiter
stark, gewinnen andere Faktoren bei der Bildung der Mitarbeiterzufriedenheit an Bedeutung, welche
die Mitarbeiter in ihrer Tatigkeit bestatigen. Zu diesen Faktoren gehort die Anerkennung von Unter-
nehmensseite in Form von Lob, Entlohnung und Beforderungen (Flynn 1998; Maslach et al. 2001),
die im Kontext stark heterogener Dienstleistungen folglich einen stirkeren Einfluss auf die Mitarbei-

terzufriedenheit haben.

Innerhalb des internen Abschnitts moderiert der Dienstleistungskontext schlieBlich noch den Zusam-
menhang zwischen der Mitarbeiterloyalitit und Mitarbeiterleistung. Fiir besonders heterogene
Dienstleistungen ist diese Beziehung schwécher als fiir weniger heterogene Dienstleistungen. Ein
Grund hierfiir konnte die Tatsache sein, dass in weniger heterogenen Dienstleistungen mehr Prozess-
schritte standardisiert ablaufen kdnnen und daher ein groBerer Schwerpunkt auf die Effizienz der
Mitarbeiter gelegt werden kann, ohne dass die Dienstleistungsqualitdt negativ beeinflusst wird (Pa-

rasuraman 1987). Da Mitarbeiter mit langer Betriebszugehorigkeit mit diesen Standards und Routinen
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besser vertraut sind, ist deren Leistung hoher als die neuer Mitarbeiter. Dieser Lerneffekt ist fiir he-
terogene Dienstleistungen aufgrund fehlender Routinen und Standards zum einen schwécher ausge-
prigt. Zum anderen ist die Mitarbeiterleistung bei besonders heterogenen Dienstleistungen schwerer
objektiv zu erfassen (vgl. Kapitel 3.1 zu Proposition M2; Bowen & Ford 2002). Allerdings gibt es in
der Literatur auch Erkenntnisse, die der Richtung dieses Moderationseffektes widersprechen und den
gegenteiligen Effekt vermuten. Ton und Huckman (2008) argumentieren, dass Mitarbeiterloyalitit
besonders wichtig fiir die Mitarbeiterleistung ist, wenn es wenige standardisierte Abldufe gibt, die
von neuen Mitarbeitern leicht erlernt werden konnen. Im Gegensatz zu der vorliegenden Forschungs-
arbeit werden in der Studie von Ton und Huckman (2008) jedoch keine unterschiedlichen Dienstleis-
tungskontexte miteinander verglichen. Stattdessen beschrinken sich die Autoren in ihrer Untersu-
chung auf Vergleiche zwischen verschiedenen Filialen eines Handelsunternehmens. Der Schlussfol-
gerung von Ton und Huckman (2008) widersprechend zeigen Kacmar et al. (2006) in einer Untersu-
chung in hochstandardisierten Fast-Food-Restaurants, dass hohe Fluktuationsraten die Mitarbeiter-

leistung signifikant schmélern.

Der negative Einfluss des Grades der Heterogenitdt auf den Zusammenhang von Mitarbeiterloyalitit
und Mitarbeiterleistung konnte zudem ein Grund fiir den insignifikanten Pfad in der Pfadanalyse der
SPC zwischen diesen beiden Variablen sein, da der GroBteil der Effektstirken zu diesem Zusammen-
hang aus Primédrstudien mit einem heterogenen Dienstleistungskontext stammt. Ferner konnte dies
auch Auswirkungen auf die Bedeutung der Mitarbeiterloyalitét in der SPC insgesamt haben. Im fina-
len Pfadmodell hat die Mitarbeiterloyalitit den geringsten Gesamteffekt auf die Zufriedenheit und
Loyalitit der Kunden sowie auf die Profitabilitit. Die Mitarbeiterloyalitdt trdgt somit nicht
entscheidend zum Unternehmenserfolg bei. Dieses Ergebnis deckt sich mit Erkenntnissen von
Glebbeek und Bax (2004): ,,It is clear that, although employee turnover does explain part of the var-
iation in the performance of the temporary agency offices studied here, other variables affect their
performance to a much greater degree” (S.285). Sollte sich allerdings in zukiinftigen Studien besti-
tigen, dass die Mitarbeiterloyalitdt einen Einfluss auf die Mitarbeiterleistung hat, wenn der Dienst-
leistungserstellungsprozess standardisiert werden kann, kdme der Mitarbeiterloyalitit in entsprechen-

den Dienstleistungskontexten eine bedeutendere Rolle als in dieser Forschungsarbeit zu.

Dass keine signifikante Moderation der Verkniipfungen des internen und externen Abschnitts durch
den Dienstleistungskontext gefunden werden konnte (Proposition M 1), kann nicht als Hinweis darauf
gewertet werden, dass diese Verkniipfungen fiir alle Dienstleistungen gleichermallen gelten. Die in-

signifikanten Ergebnisse der Moderatoranalyse dieses Effekts in der vorliegenden Arbeit sind den
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Bedingungen geschuldet unter denen die Moderatorenanalyse durchgefiihrt werden musste. Metaana-
lysen sind auf die Verfiigbarkeit von Primirdaten angewiesen, die dann zu kumulierten Effektstiarken
aggregiert werden. Fiir die Beziehung zwischen dem Mitarbeiterverhalten und den Qualitdtswahrneh-
mungen der Kunden steht nur eine begrenzte Anzahl von Primérstudien zur Verfiigung. Infolgedessen
konnen fiir die Beziehung zwischen der Mitarbeiterleistung und der externen Dienstleistungsqualitat
nur Subgruppen gebildet werden, die sich gleichzeitig sowohl durch einen hohen (niedrigen) Grad
der Heterogenitét, der Intangibilitét als auch der Koproduktion auszeichnen. Aufgrund der geringen
Anzahl der Primédrstudien sind zudem die Standardfehler der kumulierten Korrelationskoeffizienten
in den Subgruppen hoch. Dies fiihrt wiederum zu grof3en Konfidenzintervallen in den Subgruppen,
und somit zu insignifikanten Befunden. Die Effektstirken der Primérstudien, die zur Ermittlung der
kumulierten Korrelationen der Subgruppen verwendet wurden, weisen zudem eine hohe Streuung der

Effektstiarken und somit starke Heterogenitit auf.

Darauf, dass der Dienstleistungskontext hochstwahrscheinlich einen Einfluss auf die Verkniipfungen
zwischen den beiden Abschnitten der SPC hat, lassen andere Studien schlie3en, die allerdings nicht
die Wirkpfade untersuchen, die in der SPC explizit genannt werden. So zeigen Brown und Lam
(2008) in einer Metaanalyse zu den Effekten der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Dienstleistungsqua-
litdt und die Kundenzufriedenheit, dass diese Zusammenhénge stirker fiir personliche als fiir unper-
sonliche Dienstleistungen sind. Als Grund fiir diesen Moderationseffekt fiihren die Autoren die en-
gere Interaktion zwischen Mitarbeitern und Kunden in personlichen Dienstleistungen an. Personliche
und unpersonliche Dienstleistungen moderieren auch den Zusammenhang zwischen Service Climate
und der Kundenzufriedenheit. Fiir personliche Dienstleistungen kann ein stirkerer Effekt des Service
Climate auf die Kundenzufriedenheit festgestellt werden, als fiir unpersonliche Dienstleistungen
(Dietz et al. 2004; Hong et al. 2013; Mayer et al. 2009). Vergleichbare Erkenntnisse liefert eine Un-
tersuchung von de Jong et al. (2004), die herausfinden, dass Service Climate einen stdrkeren Effekt
auf die externe Dienstleistungsqualitit hat, wenn Dienstleistungen durch einen geringen Anteil an
Routineaufgaben gekennzeichnet sind und deshalb intensivere Interaktionen zwischen Mitarbeitern
und Kunden erfordern. Kernaussage dieser Studien ist, dass durch die Interaktion zwischen Mitarbei-
tern und Kunden der Einfluss von unternehmensinternen Attributen auf die Kundenwahrnehmungen
gestarkt wird. Dies sollte ebenso fiir den Einfluss des Mitarbeiterverhaltens auf die externe Dienst-

leistungsqualitét gelten.

SchlieBlich stellt sich die Frage, warum entgegen Proposition M3 keine signifikante Moderation des

Dienstleistungskontextes zwischen der Kundenzufriedenheit und der Kundenloyalitdt festgestellt
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werden kann, obwohl die Subgruppen ausreichend grof3 sind. Eine mogliche Erklarung dieses fehlen-
den Moderationseffekts ist, dass simtliche Dienstleistungen durch ein Mindestmal} an Intangibilitét,
Heterogenitit und Koproduktion gekennzeichnet sind, da diese Merkmale zur definitorischen Ab-
grenzung von Dienstleistungen und Sachgiitern genutzt werden (Blut et al. 2014; Parasuraman et al.
1985; Shostack 1977). Dementsprechend wird in der Literatur argumentiert, dass ein besonders gro-
Ber Unterschied im wahrgenommenen Vorkaufsrisiko zwischen Sachgiitern und Dienstleistungen be-
steht (Hogreve & Gremler 2009; Laroche et al. 2004; Murray & Schlacter 1990). Insofern sollte der
Effekt der Kundenzufriedenheit auf die Kundenloyalitit fiir Dienstleistungen im Allgemeinen bereits
vergleichsweise hoch sein, was die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit bestéitigen. Die Diskussion
zur Abgrenzung von Sachgiitern und Dienstleistungen entlang der konstitutiven Merkmale legt nahe,
dass es einen Schwellenwert auf dem Kontinuum der Intangibilitdt und der Koproduktion gibt, ab
dem eine weitere Zunahme der Auspragungen dieser Merkmale zu keiner nennenswerten Steigerung
des Einflusses der Kundenzufriedenheit auf die Kundenloyalitdt mehr fiihrt. Ab diesem Schwellen-
wert ist das wahrgenommene Risiko der Kunden bereits so hoch, dass der Einfluss der Kundenzu-
friedenheit auf die Kundenloyalitdt anndhernd maximiert ist. Zwar unterscheiden sich Dienstleistun-
gen voneinander hinsichtlich ihres Grades an Intangibilitit, Heterogenitit und Koproduktion (vgl.
Kapitel 3.1; Rushton & Carson 1989; Shostack 1977), es ist aber unklar, ob die in dieser Arbeit ko-
dierten Auspriagungen der konstitutiven Merkmale mit diesem Schwellenwert iibereinstimmen und
somit Einfluss auf den Effekt zwischen der Kundenzufriedenheit und der Kundenloyalitit haben kon-
nen. Dies gilt insbesondere dann, wenn der Schwellenwert nah an der Grenze zwischen Sachgiitern
und Dienstleistungen auf dem Kontinuum liegt. Je weiter die in der Kodierung getroffene Untertei-
lung in hohe und niedrige Auspragungen der konstitutiven Merkmale von diesem Schwellenwert ent-

fernt liegt, desto geringere Unterschiede sind zwischen den Subgruppen festzustellen.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Moderatoranalyse in dieser Arbeit erste wichtige Er-
kenntnisse zum Einfluss des Dienstleistungskontextes auf die Effektivitit der SPC beisteuert. Zwar
kann aus den geschilderten Griinden der Einfluss des Dienstleistungskontextes nicht fiir die gesamte
SPC nachgewiesen werden, dennoch zeigt sich, dass wichtige Wirkpfade vom Dienstleistungskontext
beeinflusst werden. Die zweite Forschungsfrage kann dementsprechend bejaht werden: Der Dienst-
leistungskontext hat Auswirkungen auf die Effektivitdt wichtiger Pfade innerhalb des internen Ab-

schnitts der SPC und dariiber hinaus vermutlich auch auf die Verkniipfungen der beiden Abschnitte.

Bemerkenswert ist, dass sich die Erkenntnisse dieser Arbeit insbesondere auf die Wirkweisen der

einzelnen HR-Praktiken fokussieren. Dieses Ergebnis betont die Bedeutung einer genauen Kenntnis
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der Wirkung von HR-Praktiken auf die Mitarbeiter fiir eine erfolgreiche Adaption der SPC. Schliel3-
lich sind die HR-Praktiken der erste Ansatzpunkt fiir das Management von Dienstleistungsunterneh-
men in der Wirkkette. Dennoch soll die potenzielle Bedeutung des Dienstleistungskontextes fiir die
Verkniipfung des internen und externen Abschnitts und damit fiir die Funktionsweise der SPC durch

die Analyseergebnisse nicht geschmaélert werden.

Die Hinweise, dass die dargestellten Wirkmechanismen innerhalb der SPC nicht fiir alle Dienstleis-
tungsunternehmen gleichermaflen gelten, tragen zu einem besseren Verstandnis moglicher Variatio-
nen in den Wirkmechanismen bei und kdnnen daher Ansatzpunkt fiir ankniipfende Studien sein, die
diese Fragestellung néher untersuchen. Speziell die detaillierte Aufschliisselung der internen Dienst-
leistungsqualitét in einzelne HR-Praktiken ist in der Literatur zur SPC einzigartig. Mit der detaillier-
ten Analyse der Effekte dieser HR-Praktiken auf die Mitarbeiterzufriedenheit unter Beriicksichtigung
des Einflusses des Dienstleistungskontextes gelingt dieser Forschungsarbeit ein wichtiger Beitrag zur

Weiterentwicklung der Theorie mit Bezug zur SPC.

8.4 Zu den erginzenden Wirkpfaden innerhalb der SPC

8.4.1 Zur Notwendigkeit von Erginzungen innerhalb der SPC

Die Gesamteffekte des finalen Pfadmodells belegen, welche wichtigen Zusammenhénge im Zuge der
Vereinfachung durch die SPC nicht abgebildet werden. Besonders hervorzuheben ist, dass mit der
Mitarbeiterleistung und der internen Dienstleistungsqualitit zwei Variablen des internen Abschnitts
den zweit- und drittgroBten Gesamteffekt auf die Unternehmensprofitabilitit haben. Dies ist insofern
bemerkenswert, als dass diese Variablen in der SPC am Anfang der Wirkkette stehen, wéhrend die
Profitabilitit als Zielvariable das Ende der Wirkkette markiert. Die SPC vermittelt den Eindruck, dass
die Mitarbeiterleistung und die interne Dienstleistungsqualitit zwar Ansatzpunkte zur Steigerung der
externen Dienstleistungsqualitét sind, nicht aber zu den direkten Determinanten des Unternehmens-
erfolgs zdhlen. Durch die vorgenommenen Ergidnzungen der SPC wird deutlich, dass die augen-
scheinlichen Abstinde der Variablen zueinander gemdf der SPC keine Riickschliisse auf die Stirke

der Zusammenhédnge zulassen.

Die Ergebnisse dieser Metaanalyse bestdtigen also die Annahme, dass die intuitive Struktur der Wirk-

pfade innerhalb der SPC die tatsdchlichen Wirkmechanismen zwischen den Variablen nur rudimentar
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abbildet. Die geringe Anpassungsgiite des Ausgangsmodells in der Pfadanalyse ist ein deutlicher
Hinweis darauf, dass die SPC die tatsdchlichen Zusammenhénge zwischen den Variablen in diesem
Datensatz nicht erfasst. Die Anpassungsgiite der alternativen Pfadmodelle verbessert sich signifikant
mit den Erweiterungen, die entlang den Propositionen E1 bis E4 sukzessive vorgenommen werden.
Das finale Modell weist schlielich je nach Giitekriterium eine akzeptable bis gute Anpassungsgiite
auf. Die tatsdchlichen Wirkmechanismen der SPC, die eine hohe interne Dienstleistungsqualitét letzt-
endlich mit steigendem finanziellem Unternehmenserfolg in Verbindung bringen, werden in diesem

finalen Modell erstmals detailliert abgebildet.

Mit der Untersuchung alternativer Wirkpfade innerhalb der SPC trigt die vorliegende Arbeit zahlrei-
che Hinweise anderer Studien zur SPC zusammen, in denen explizit oder implizit die Wirkpfade der
SPC als unzureichend bezeichnet werden. Explizit urteilen beispielsweise Silvestro und Cross (2000,
S. 266): ,,However, it is also clear that Heskett et al.'s service profit chain is too simplistic a model to
fully understand the drivers of business success, regardless of environmental and operational con-
text®. Pritchard und Silvestro (2005, S. 337) kommen zu einer dhnlichen Feststellung: ,,Furthermore,
the study revealed many performance linkages between variables which are not aligned in the service
profit chain model“. Implizit weisen zahlreiche Ergédnzungen und Modifikationen der SPC (Evan-
schitzky et al. 2012; Homburg et al. 2009; Hong et al. 2013; Kamakura et al. 2002) darauf hin, dass

viele potenzielle Wirkpfade zwischen den Variablen in der SPC unberiicksichtigt bleiben.

Infolge der intensiven Literaturrecherche sind einige der zusétzlichen Effekte bereits vor der Daten-
auswertung absehbar. Zu diesen vergleichsweise absehbaren Ergéinzungen der SPC gehdren vor allem
die zusitzlichen Effekte innerhalb der beiden Abschnitte, die einerseits die interne Dienstleistungs-
qualitat direkt mit dem Mitarbeiterverhalten und andererseits die externe Dienstleistungsqualitét di-
rekt mit dem Kundenverhalten verkniipfen. Die Erkenntnisse und Theorien der SHRM und Organiza-
tional Behavior-Literatur einerseits und der dienstleistungsspezifische Marketingforschung anderer-
seits weisen auf diese zusitzlichen Wirkpfade klar hin (vgl. Kapitel 3.2 fiir den internen Abschnitt
und Kapitel 3.4 fiir den externen Abschnitt der SPC). Thre Bestitigung durch das finale Pfadmodell
belegt, dass die Ergebnisse und Schlussfolgerungen dieser Metaanalyse konsistent mit den Erkennt-
nissen und Theorien dieser angrenzenden Forschungsfelder sind, aus denen viele der Priméarstudien
stammen, deren Effektstirken in dieser Metaanalyse aggregiert werden. Die Bestdtigung der entspre-
chenden Effekte kann daher als Qualitditsmerkmal der durchgefiihrten Analysen gewertet werden und

erhoht die Plausibilitit der zusétzlichen Wirkpfade, die auf den ersten Blick weniger intuitiv nach-
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vollziehbar erscheinen. Zukiinftige Forschungsarbeiten konnen mithilfe dieser Ergebnisse vollstdn-
digere Modelle des internen und externen Abschnitt der SPC analysieren. Im Folgenden werden die
erginzenden Wirkpfade unter Beriicksichtigung der Theorien und Konzepte der jeweils angrenzen-

den Forschungsfelder diskutiert.

8.4.2 Zum Einfluss der internen Dienstleistungsqualitiit auf das Mitarbeiterverhalten

Die zusitzlichen Effekte im internen Abschnitt demonstrieren, dass positives Mitarbeiterverhalten
nicht ausschlieBlich iiber eine Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit generiert werden muss.
HR-Praktiken schaffen Anreize und Voraussetzungen, die das Mitarbeiterverhalten direkt beeinflus-
sen. Die implizite Annahme der SPC, dass wiinschenswertes Verhalten der Mitarbeiter ausschlieBlich
durch eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit hervorgerufen wird, trifft folglich nicht zu. Dies belegen
die Ergebnisse der Pfadanalyse. Auch die bivariaten Analysen zeigen, dass mit Ausnahme der Mitar-
beiterbelohnung und -anerkennung die HR-Praktiken mit dem Mitarbeiterverhalten mindestens ge-
nauso stark korrelieren wie mit der Mitarbeiterzufriedenheit. Die Wirkpfade der SPC konnen also um
zwel weitere Effekte der internen Dienstleistungsqualitdt auf die Mitarbeiterloyalitét einerseits und
die Mitarbeiterleistung andererseits ergénzt werden. Diese Erweiterungen werden durch die gestri-

chelten Pfeile in Abbildung 28 graphisch dargestellt.

Diese zusitzlichen Pfade stimmen mit den Erkenntnissen und Annahmen der SHRM-Literatur {iber-
ein, laut denen HR-Praktiken primér das Mitarbeiterverhalten im Sinne des Unternehmens positiv
beeinflussen sollen, damit Human- und Sozialkapital aufgebaut werden kann (Batt 2002; Becker
& Huselid 2006; Boxall & Steeneveld 1999; Collins & Clark 2003; Evans & Davis 2005; Huselid
1995). Unternehmen implementieren bestimmte HR-Praktiken, um Anreize und Voraussetzungen fiir
spezifische wiinschenswerte Verhaltensweisen zu setzen. Primires Ziel von HR-Praktiken ist es somit
nicht, die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhéhen. Dies spiegelt sich auch in der AMO-Theorie wider,
gemaf} der wiinschenswertes Mitarbeiterverhalten von den Qualifikationen und Kompetenzen, von
der Motivation der Mitarbeiter sowie von deren Gelegenheiten zur Leistungsentfaltung abhingt (vgl.
Abschnitt 3.2.1.1; Buller & McEvoy 2012; Paauwe 2009). Entsprechend ihrer Zielsetzung konnen
HR-Praktiken entlang der AMO-Theorie in Praktiken unterteilt werden, welche die Qualifikation,
Motivation und das Empowerment der Mitarbeiter fordern (Jiang et al. 2012b). Qualifikationsfor-
dernde HR-Praktiken betreffen die Auswahl und Fortbildung von Mitarbeitern. Motivationsfordernde

HR-Praktiken umfassen monetére und nicht-monetére, leistungsbezogene Anreizsysteme sowie Un-
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terstiitzung bei der Karriereentwicklung durch das Management. HR-Praktiken, die das Mitarbei-
terempowerment erhohen, steigern die Autonomie und Selbststindigkeit der Mitarbeiter, indem Mit-

arbeiterbefugnisse erweitert werden.
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Abbildung 28:  Erginzende Wirkpfade zwischen der internen Dienstleistungsqualitit und dem Mitarbeiterverhalten
Die durchgezogenen Pfeile kennzeichnen die Wirkpfade der SPC.
Die gestrichelten Pfeile kennzeichnen die Erginzungen der SPC auf Grundlage von Proposition E1
und den Analyseergebnissen.

Die interne Dienstleistungsqualitdt im Sinne der SPC fasst HR-Praktiken in einem System zusammen,
das diese drei Determinanten des Mitarbeiterverhaltens adressiert. Direkte Effekte der internen
Dienstleistungsqualitit auf die Mitarbeiterleistung konnen dementsprechend mithilfe der AMO-The-
orie legitimiert werden, geméf der die Mitarbeiterleistung direkt abhdngig von den Qualifikationen,
der Motivation und dem Empowerment der Mitarbeiter ist (Appelbaum et al. 2000; Buller & McEvoy
2012; Jiang et al. 2012b; Katz et al. 1985). Auch die Mitarbeiterloyalitidt wird durch Systeme von
HR-Praktiken direkt beeinflusst, die das Mitarbeiterempowerment, die Qualifikationen und die Mo-
tivation der Mitarbeiter steigern (Arthur 1994; Batt 2002; Huselid 1995). In Erginzung zur
AMO-Theorie argumentieren Sun et al. (2007) auf Grundlage der Theorie des sozialen Austauschs,
dass Mitarbeiter positive Arbeitsbedingungen durch geringere Fluktuationsabsichten und hohere
Leistung erwidern. Positive direkte Beziehungen zwischen Systemen von HR-Praktiken und der Mit-
arbeiterloyalitdt sowie der Mitarbeiterleistung konnen dementsprechend in vielen Studien nachge-
wiesen werden (Arthur 1994; Batt 2002; Huselid 1995; Jiang et al. 2012b; Shaw et al. 1998; Sun et
al. 2007). Insgesamt stellen die zusétzlichen Effekte der internen Dienstleistungsqualitdt innerhalb
des internen Abschnitts der SPC eine wichtige Ergdnzung der Wirkmechanismen dar und miissen in

einer umfassenden Betrachtung der SPC mit beriicksichtigt werden.
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Der direkte positive Effekt der internen Dienstleistungsqualitéit auf die Mitarbeiterzufriedenheit, wel-
cher in der SPC als einzige Auswirkung explizit beriicksichtigt wird, entsteht im Gegensatz zu den
erginzenden direkten Effekten auf das Mitarbeiterverhalten vor allem durch die Kombination ver-
schiedener HR-Praktiken zu einem System, das die Qualifikationen, die Motivation und das Em-
powerment der Mitarbeiter fordert. Solche Systeme von HR-Praktiken signalisieren den Mitarbeitern,
dass ihr Arbeitgeber ihre Arbeit wertschitzt, da Vertrauen, Commitment und Bindungen zwischen
Unternehmen und Mitarbeitern aufgebaut werden (Batt 2002; Buller & McEvoy 2012; Cohen & Bai-
ley 1997; Sun et al. 2007). Hong et al. (2013) bestitigen dies in einer Metaanalyse, in der die Autoren
zeigen, dass insbesondere dienstleistungsorientierte HR-Praktiken und ein dienstleistungsorientierter
Fiihrungsstil ein positives Service Climate erschaffen, das wiederum direkte Auswirkungen auf die
Mitarbeitereinstellungen und die Mitarbeiterleistung hat. Das Service Climate ist konzeptionell eng
mit der internen Dienstleistungsqualitdt gemall Heskett et al. (1994; 1997) verbunden, wie die fol-
gende Definition zeigt: ,,Service climate is employees' shared sense of the service quality-focused
policies, practices and procedures they experience and the service quality emphasis they observe in
behaviors that are rewarded, supported, and expected” (Bowen & Schneider 2014, S. 5). Beide Kon-
zepte fassen demnach die Mitarbeiterwahrnehmungen des Zusammenspiels verschiedener HR-Prak-
tiken in einem Unternehmen zusammen. Heskett et al. (1994) argumentieren entsprechend: ,,What do
service employees value most on the job? Although our data are preliminary at best, they point in-
creasingly to the ability and authority of service workers to achieve results for the customers*‘(Heskett
etal. 1994, S. 168). Somit ist der direkte Effekt der internen Dienstleistungsqualitit auf die Mitarbei-
terzufriedenheit zwar theoretisch und empirisch ausreichend fundiert, er bildet jedoch nur einen Teil

der Effekte der HR-Praktiken ab, welche die interne Dienstleistungsqualitit konstituieren.

Der in der SPC dargestellte ausschlieBlich indirekte Effekt der internen Dienstleistungsqualitit auf
das Mitarbeiterverhalten iiber die Mitarbeiterzufriedenheit legt den Fokus des internen Abschnitts auf
die Mitarbeiterzufriedenheit anstelle auf die HR-Praktiken der internen Dienstleistungsqualitét. In der
SPC wird der Eindruck vermittelt, dass die Mitarbeiterzufriedenheit ein besonders wichtiger Ansatz-
punkt fiir Dienstleistungsanbieter ist, um das Mitarbeiterverhalten zu verbessern und so die externe
Dienstleistungsqualitdt und den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens zu steigern. Die interne
Dienstleistungsqualitit ist in der SPC ausschlieBlich Instrument zur Generierung der Mitarbeiterzu-
friedenheit. Studien, welche die SPC verkiirzt darstellen, fokussieren daher die Mitarbeiterzufrieden-
heit als elementares Konstrukt des internen Abschnitts (Evanschitzky et al. 2012; Homburg et al.

2009; Rucci et al. 1998).
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Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit zeigen jedoch, dass der wichtigste Ansatzpunkt des Manage-
ments zur Verbesserung des Mitarbeiterverhaltens nicht die Mitarbeiterzufriedenheit, sondern die
HR-Praktiken sind. Die Mitarbeiterzufriedenheit mediiert nur einen Teil des Effekts der HR-Prakti-
ken auf das Mitarbeiterverhalten, der dadurch entsteht, dass durchdachte Systeme von HR-Praktiken,
welche die Qualifikation, Motivation und das Empowerment der Mitarbeiter fordern und sie somit
bei ihrer Leistungsentfaltung unterstiitzen, ein positives Service Climate erzeugen (Bowen & Schnei-
der 2014; Hong et al. 2013). Demzufolge sollte der Fokus innerhalb des internen Abschnitts und der
Ansatzpunkt fiir Dienstleistungsunternehmen auf den HR-Praktiken und deren Effekt auf die Mitar-
beiterleistung und den Unternehmenserfolg liegen. Die in dieser Forschungsarbeit vorgenommenen
Erginzungen des internen Abschnitts komplettieren dessen Wirkbeziehungen und stellen so die Rolle

der HR-Praktiken als wichtigsten Ansatzpunkt fiir Manager innerhalb der SPC heraus.

8.4.3 Erginzende Verkniipfungen zwischen dem internen und externen Abschnitt

Auffallend sind die vielfiltigen zusitzlichen Verkniipfungen zwischen den unternehmensinternen
und unternehmensexternen Variablen, die iiber den Einfluss des Mitarbeiterverhaltens auf die Quali-
tatswahrnehmungen der Kunden und {iber den Satisfaction Mirror hinausgehen. Das finale Pfadmo-
dell enthilt sechs ergidnzende Effekte zwischen internem und externem Abschnitt, die in der SPC
nicht berticksichtigt werden (vgl. Abbildung 29). Speziell die drei negativen Effekte zwischen inter-
nem und externem Abschnitt erscheinen nicht unmittelbar plausibel (vgl. Kapitel 7.2). Dabei sind es
auch diese Effekte, die fiir ein besseres Verstdndnis der Wirkmechanismen innerhalb der SPC sorgen,
da sie belegen, dass die positiven Gesamteffekte zwischen den Variablen der SPC auch negative
Teilbeziehungen enthalten konnen. Dabei ist diese Untersuchung nicht die erste Studie zur SPC, die
negative oder insignifikante Effekte zwischen internem und externem Abschnitt feststellt (vgl. Kapi-

tel 2.5; Pritchard & Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000).

So muss zum einen die Wirkung guter Arbeitsbedingungen und hoher Mitarbeiterloyalitit auf die
pradiktiven Erwartungen der Kunden an eine Dienstleistung berticksichtigt werden, die in einem ho-
heren erwarteten Dienstleistungsniveau resultieren, das wiederum schwieriger zu erfiillen ist (vgl.
Unterkapitel 7.2.2). Gleichzeitig fiihren aber sowohl eine hohe interne Dienstleistungsqualitit als
auch eine hohe Mitarbeiterloyalitit zu steigenden Qualitdtswahrnehmungen der Kunden. Zum ande-
ren miissen auch die Hinweise auf potenzielle negative Auswirkungen offensichtlich zufriedener Mit-

arbeiter beachtet werden. Die Ergebnisse deuten an, dass zufriedene Mitarbeitern die Unternehmen-
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sinteressen iiber die Kundeninteressen stellen, weshalb sich hohe Mitarbeiterzufriedenheitswerte di-
rekt negativ auf die Kundenloyalitit auswirken (vgl. Unterkapitel 7.2.1). Dariiber hinaus belegt die
Untersuchung einen positiven Zusammenhang zwischen der Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit
entsprechend der Emotional Contagion oder dem Satisfaction Mirror. Wissenschaftler und Manager
sind folglich gefordert, die einzelnen, teilweise gegenldufigen Effekte zu bewerten, um Aussagen
iiber den Gesamteffekt einer Managemententscheidung treffen zu konnen. Im Folgenden sollen die

erginzenden positiven Effekte kurz niher betrachtet werden.
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Abbildung 29:  Erginzende Wirkpfade zwischen dem internen und externen Abschnitt der SPC
Die durchgezogenen Pfeile kennzeichnen die Wirkpfade der SPC.
Die gestrichelten Pfeile kennzeichnen die Erginzungen der SPC auf Grundlage von Proposition E2
und den Analyseergebnissen.

Die interne Dienstleistungsqualitét hat einen ergidnzenden direkten positiven Effekt auf die externe
Dienstleistungsqualitdt. Dieser positive Effekt ergénzt die indirekten positiven Effekte zwischen der
internen und externen Dienstleistungsqualitdt, die durch die Mitarbeiterzufriedenheit und das Mitar-
beiterverhalten vermittelt werden. Eine mogliche Erklarung fiir diesen direkten Einfluss folgt aus der
Integration des Kunden in den Dienstleistungserstellungsprozess, weshalb die HR-Praktiken auch di-
rekten Einfluss auf die Qualititswahrnehmungen der Kunden haben konnen. Als ,,Partial Employee*
partizipieren Kunden im Rahmen der Koproduktion aktiv an der Dienstleistungserstellung (Benda-
pudi & Leone 2003; Dong et al. 2008; Fliel & Kleinaltenkamp 2004; Mills & Morris 1986). Im Ver-
lauf der einzelnen Prozessschritte der Dienstleistungserstellung lernen die Kunden das verfiigbare

technische Equipment zur Unterstiitzung der Prozessschritte kennen und erhalten einen Eindruck von

183



den Entscheidungsbefugnissen der Mitarbeiter sowie von der Dienstleistungs- und Kundenorientie-
rung des Managements. Dies entspricht Erkenntnissen aus der Service Climate-Forschung, laut der
Systeme von HR-Praktiken zu einem positiven Service Climate fiihren (Hong et al. 2013). Dieses
Service Climate wird einerseits von den Mitarbeitern wahrgenommen und beeinflusst andererseits

direkt die Qualititswahrnehmungen der Kunden (Bowen & Schneider 2014; Schneider et al. 1998).

Dass die Kunden Teilaspekte der internen Dienstleistungsqualitit in ihren Qualitdtswahrnehmungen
berticksichtigen, ist in der Dienstleistungsliteratur unbestritten. Laut Gronroos (1984) bewerten Kun-
den funktionelle und technische Qualitdtsaspekte einer Dienstleistung. Das Dienstleistungsergebnis
bestimmt die fechnische Qualitdt, wéhrend die Art und Weise, wie dieses Dienstleistungsergebnis
zustande kommt, die funktionelle Qualitdt festlegt. Der funktionelle Qualitdtsaspekt umfasst somit
den gesamten Dienstleistungserstellungsprozess, in dem der Kunde auch mit den Arbeitsbedingungen
der Mitarbeiter konfrontiert wird. Auch das SERVQUAL-Verfahren (Parasuraman et al. 1988) zur
Messung der externen Dienstleistungsqualitét setzt voraus, dass Prozesse Einfluss auf die Qualitéts-
einschitzung der Kunden haben. Die Prozesse der Dienstleistungserstellung werden durch die

HR-Praktiken der internen Dienstleistungsqualitdt mageblich mitbestimmit.

Im Vergleich zur SPC hat die Mitarbeiterzufriedenheit im finalen Modell zwei zusétzliche direkte
Effekte auf Variablen des externen Abschnitts. Neben dem direkten, negativen Effekt der Mitarbei-
terzufriedenheit auf die Kundenloyalitit (vgl. Abschnitt 7.2.2), hat die Mitarbeiterzufriedenheit einen
direkten und positiven Effekt auf die Kundenzufriedenheit. Dieser Zusammenhang steht im Einklang
mit den Annahmen des Satisfaction Mirrors und der Emotional Contagion, die davon ausgehen, dass
sich Emotionen vom Mitarbeiter auf den Kunden iibertragen (Hennig-Thurau et al. 2006; Heskett et
al. 1997, S. 98; Pugh 2001;). In teilweisem Widerspruch zur Metaanalyse von Brown und Lam (2008)
legen die Ergebnisse dieser Metaanalyse nahe, dass der positive Effekt der Mitarbeiterzufriedenheit
auf die Kundenzufriedenheit nicht vollstindig vom Mitarbeiterverhalten und den Qualititswahrneh-
mungen der Kunden mediiert werden. Stattdessen wird dieser indirekte positive Effekt durch einen
direkten positiven Effekt erginzt. Brown und Lam (2008) merken in ihrer Studie jedoch explizit an,
dass ihre Ergebnisse die Existenz eines direkten Zufriedenheitstransfers vom Mitarbeiter auf den

Kunden nicht ausschlieBen.

Die Ergebnisse deuten auch auf zwei zuséitzliche Effekte des Mitarbeiterverhaltens auf die Variablen
des externen Abschnitts hin. Es gibt einen negativen direkten Effekt der Mitarbeiterloyalitét auf die

Kundenzufriedenheit, der einer Steigerung der pradiktiven Kundenerwartungen zugeschrieben wer-
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den kann (vgl. Abschnitt 7.2.2). Der zweite zusdtzliche Effekt ist positiv und verkniipft die Mitarbei-
terleistung mit der Kundenloyalitit. Demzufolge steigert eine hohe Mitarbeiterleistung die Kunden-
loyalitdt zum einen direkt und zum anderen indirekt iiber eine Steigerung der externen Dienstleis-
tungsqualitét. Infolgedessen konnen bereits alleine die Leistung der Mitarbeiter die Wiederkaufsab-
sichten und die Weiterempfehlungsbereitschaft der Kunden steigern, unabhéngig davon, ob die Qua-

litdt der Dienstleistung durch die hohere Mitarbeiterleistung gesteigert wird.

Der zusétzliche direkte Effekt der Mitarbeiterleistung auf die Kundenloyalitit kann mithilfe der Rolle
der Mitarbeiterleistung als spezifischer Qualitédtsindikator begriindet werden. Kunden ziehen dem-
nach die Mitarbeiterleistung als Entscheidungskriterium heran, um zu entscheiden, ob sie einen
Dienstleistungsanbieter weiterempfehlen oder erneut bei ihm Leistungen erwerben. Generell konnen
Qualitdtsindikatoren in extrinsische und intrinsische Indikatoren unterteilt werden (Zeithaml 1988).
Intrinsische Qualitdtsindikatoren sind Teil der Dienstleistung oder des Produkts und kénnen nicht
modifiziert werden, ohne die Dienstleistung oder das Produkt zu dndern. Extrinsische Qualititsindi-
katoren stehen in Bezug zu der Dienstleistung oder dem Produkt, sind aber nicht Teil der Dienstleis-
tung oder des Produkts (Hartline & Jones 1996; Zeithaml 1988). Aufgrund des hohen Anteils intan-
gibler Bestandteile spielen bei Dienstleistungen extrinsische Qualitéitsindikatoren wie der Preis oder
auch Weiterempfehlungen anderer Kunden bei der Kaufentscheidung eine besondere Rolle (Bitner
1990; Hartline & Jones 1996; Parasuraman et al. 1985; Zeithaml 1988). Die Mitarbeiterleistung ge-
hort als elementarer Bestandteil der Dienstleistung (Gronroos 1984; Parasuraman et al. 1988) zu den
wenigen spezifischen intrinsischen Qualitdtsindikatoren, die Kunden in ihre Kaufentscheidung mit

einbeziehen konnen.

Solche spezifischen Qualitdtsindikatoren ergénzen allgemeine Qualitdtsbewertungen, in die verschie-
dene Dimensionen der Dienstleistung einflieBen (Parasuraman et al. 1985, 1988) und die daher ver-
gleichsweise unspezifisch sind (Hartline & Jones 1996). Zwar tangieren die Qualititsdimensionen
des SERVQUAL-Verfahrens (Parasuraman et al. 1988) verschiedene spezifische Qualitétsindikato-
ren, dennoch unterscheiden sich die allgemeinen Qualitdtsbewertungen, die auf diesem oder ver-
gleichbaren Verfahren aufbauen, von spezifischeren Qualitéitsindikatoren wie der Mitarbeiterleistung.
Hauptgrund hierfiir ist, dass sich Leistungsbewertungen auf einen einzelnen Dienstleistungsencoun-
ter beziehen, wihrend allgemeine Qualitdtsbewertungen gleich einer Einstellung iiber mehrere
Dienstleistungsencounter gebildet werden (Bolton & Drew 1991a; Hartline & Jones 1996; Zeithaml
1988). Crane und Lynch (1988) weisen darauf hin, dass Kunden vor einem Kauf generell mehrere

Qualititsindikatoren heranziehen. Es ist somit anzunehmen, dass Kunden neben der allgemeinen
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Dienstleistungsqualitit auch spezifische, intrinsische Qualitétsindikatoren wie die Mitarbeiterleis-
tung beriicksichtigen. Empirische Evidenz bestdtigt diese Annahme (Crane & Lynch 1988; Gould-
Williams 1999; Hartline & Jones 1996). Gould-Williams (1999) sowie Hartline und Jones (1996)
zeigen in Ubereinstimmung mit den Ergebnissen dieser Metaanalyse, dass die Mitarbeiterleistung
einzelner Berufsgruppen im Dienstleistungsunternehmen indirekte Effekte iiber die Qualitdtswahr-

nehmungen auf die Kundenloyalitdt haben, die durch direkte positive Effekte ergdnzt werden.

8.4.4 Zum Einfluss des internen Abschnitts auf den Unternehmenserfolg

Neben zusétzlichen direkten Effekten zwischen dem internen und externen Abschnitt, weist das finale
Pfadmodell auf direkte Effekte zwischen den Variablen des internen Abschnitts und dem Unterneh-
menserfolg hin. Sowohl die interne Dienstleistungsqualitét als auch die Mitarbeiterleistung haben
einen positiven Effekt auf die Profitabilitét eines Dienstleistungsunternehmens (vgl. Abbildung 30).
Die Existenz eines zusitzlichen direkten Einflusses der internen Dienstleistungsqualitét auf die Pro-
fitabilitdt eines Dienstleistungsanbieters wird in verschiedenen Studien vorgeschlagen (Evanschitzky
et al. 2012; Jiang et al. 2012b; Kamakura et al. 2002). Allerdings widersprechen sich die Ergebnisse
der Studien dem Anschein nach hinsichtlich der Richtung dieses Effekts. Gegen einen positiven Zu-
sammenhang, wie er in dieser Forschungsarbeit angenommen wird, argumentieren Rust et al. (1995),
dass Investitionen in Dienstleistungsverbesserungen finanzielle Ressourcen zunéchst abziehen und
somit die Profitabilitit schmélern. Infolgedessen gehen die Autoren von einem direkten negativen
Effekt solcher Investitionen aus. Entsprechend der Argumentation von Rust et al. (1995) erweitern
Kamakura et al. (2002) ihr Modell der SPC und berichten, dass Investitionen in Personal und
Equipment den Unternehmensprofit reduzieren. In einer Langsschnittstudie konnen Evanschitzky et
al. (2012) einen unmittelbaren negativen Effekt von betrieblichen Investitionen in die Dienstleis-

tungsqualitét auf die Profitabilitdt feststellen.

Im Widerspruch hierzu stehen die Ergebnisse des finalen Pfadmodells, die ergéinzende positive di-
rekte Effekte der internen Dienstleistungsqualitdt und der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Profitabi-
litdt des Unternehmens implizieren. Im Gegensatz zu den Studien von Evanschitzky et al. (2012) und
Kamakura et al. (2002), werden in dieser Metaanalyse allerdings keine betrieblichen Investitionen in
HR-Praktiken betrachtet. Die Primérstudien, welche Effektstarken mit Bezug zur internen Dienstleis-
tungsqualitét auf Individualebene fiir die vorliegende Metaanalyse beisteuern, erheben i. d. R. Mitar-

beiterbewertungen der Auspragung bereits existierender HR-Praktiken (Ahearne et al. 2005; Babakus
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et al. 2003; Bell & Mengii¢ 2002; Nyberg 2010), sodass die Kosten der Implementation dieser HR-
Praktiken unberiicksichtigt bleiben.

Mitarbeiter-
loyalitat

Interne Externe
Dienst- Mitarbeiter- Dienst- Kunden- Kunden- I
leistungs- zufriedenheit leistungs- zufriedenheit loyalitat Profitabilitat
qualitat qualitat
+

Mitarbeiter-
leistung

———————

Abbildung 30:  Ergidnzende Wirkpfade zwischen dem internen Abschnitt und der Profitabilitét
Die durchgezogenen Pfeile kennzeichnen die Wirkpfade der SPC.
Die gestrichelten Pfeile kennzeichnen die Erginzungen der SPC auf Grundlage der Proposition E1
und E3 und den Analyseergebnissen

Infolgedessen kann der direkte positive Pfad der internen Dienstleistungsqualitét auf die Profitabilitat
in Ubereinstimmung mit den Schlussfolgerungen von Jiang et al. (2012b) sowie Zhao et al. (2010)
auf zusitzliche, nicht in der SPC enthaltene Mediatorvariablen zuriickgefiihrt werden, ohne dabei der
Logik eines negativen Effekts von Investitionen auf die Profitabilitét zu widersprechen. Aufgrund der
Beschrinkung auf die Variablen der SPC konnen unternehmensintern ausschlieBlich die Mitarbeiter-
zufriedenheit und das Mitarbeiterverhalten in Form von Loyalitit und Leistung als Mediatoren des
Effekts der internen Dienstleistungsqualitit auf die Unternehmensprofitabilitdt beriicksichtigt wer-
den. Eine Vielzahl méglicher Mediatorvariablen, wie beispielsweise die bessere Vernetzung der Mit-
arbeiter untereinander, die Bereitschaft, miteinander zu kooperieren, und Anderungen der kulturellen
Normen (Beltran-Martin et al. 2008; Collins & Clark 2003; Evans & Davis 2005; Gittell et al. 2010)
bleiben daher unbeachtet. Diese potenziellen Mediatorvariablen, die generell Anderungen in der Fle-
xibilitdt und Effizienz eines Unternehmens wiedergeben, konnen als Grund fiir den direkten positiven

Effekt der internen Dienstleistungsqualitit auf den Unternehmenserfolg angefiihrt werden.

Der zusitzliche direkte Pfad der Mitarbeiterleistung auf die Profitabilitét, der die indirekten Effekte

iiber die externe Dienstleistungsqualitidt und die Kundenloyalitdt komplementiert, kann auf die ge-
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steigerte Effizienz unternehmensinterner Abldufe und des Dienstleistungserstellungsprozesses zu-
rickgefiihrt werden. Die Mitarbeiterleistung wirkt sich als elementarer Bestandteil des Dienstleis-
tungserlebnisses einerseits unmittelbar auf die Qualitdtswahrnehmungen der Kunden aus (Bitner
1990; Gronroos 1984; Parasuraman et al. 1988). Andererseits fiihren Steigerungen in der Mitarbei-
terleistung auch zu Produktivitits- oder Effizienzsteigerungen und somit zu Kostenersparnissen fiir
den Arbeitgeber. Ceteris paribus bewirkt eine Steigerung der Mitarbeiterleistung folglich eine hohere
Rendite je Arbeitsstunde fiir das Unternehmen (Sun et al. 2007). Insbesondere in der SHRM-For-
schung werden Steigerungen in der Mitarbeiterleistung daher direkt mit einer Verbesserung des fi-
nanziellen Unternehmenserfolgs in Verbindung gebracht (Boselie et al. 2005; Huselid 1995; Sun et
al. 2007). Diese Kosteneinsparungen durch Produktivititszuwéchse werden durch die SPC-Variablen
Variablen nicht mit abgebildet und begriinden somit den zusétzlichen direkten Effekt der Mitarbei-
terleistung auf die Profitabilitit.

Die Gesamteffekte des finalen Pfadmodells verdeutlichen, dass isolierte MaB3nahmen zur Verbesse-
rung einzelner ZielgroBen des internen Abschnitts nicht immer direkte und substantielle Auswirkun-
gen auf den Unternehmenserfolg haben. Beispielsweise steigern isolierte Mitarbeiterzufriedenheits-
mafnahmen den Unternehmenserfolg laut den Gesamteffekten des finalen Pfadmodells nur minimal.
Die vergleichsweise geringe Bedeutung der Mitarbeiterzufriedenheit fiir den Unternehmenserfolg
ergibt sich daraus, dass die Mitarbeiterzufriedenheit nicht direkt auf den Unternehmenserfolg wirkt,
sondern diesen ausschliellich indirekt beeinflusst, indem sie das Mitarbeiterverhalten und die Kun-
denzufriedenheit positiv determiniert (Jiang et al. 2012b; Yee et al. 2008). Aus demselben Grund
stellt Koys (2001) nur einen positiven Effekt der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Kundenzufrieden-
heit nicht aber auf die Profitabilitat fest.

Auch Initiativen zur Steigerung der Mitarbeiterloyalitit haben laut den Ergebnissen keinen messbaren
Gesamteffekt auf die Profitabilitdt. Dieses Ergebnis deckt sich mit den Erkenntnissen anderer Stu-
dien. Huselid (1995) kann nur einen marginalen negativen Einfluss der Mitarbeiterfluktuation auf den
finanziellen Unternehmenserfolg feststellen. Koys (2001) findet keinen signifikanten Effekt der Mit-
arbeiterfluktuation auf den finanziellen Unternehmenserfolg. In einer Metaanalyse zum Einfluss der
Mitarbeiterfluktuation auf dem Unternehmenserfolg berichten Hancock et al. (2013), dass die kumu-
lierte Korrelation zwischen den beiden Variablen zwar signifikant, mit —0,03 aber nur marginal ist.
In einer weiteren Metaanalyse zu demselben Zusammenhang berichten Park und Shaw (2013) einen
etwas stdrkeren signifikanten Zusammenhang zwischen den Fluktuationsraten und dem Unterneh-

menserfolg. Allerdings konnen die Autoren fiir die unfreiwillige Fluktuation keinen Zusammenhang
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mit dem Unternehmenserfolg festzustellen, wahrend die freiwillige Fluktuation einen deutlichen ne-
gativen Einfluss hat. Glebbeek und Bax (2004) argumentieren entsprechend, dass Mitarbeiterfluktu-
ation den Unternehmenserfolg nicht zwangsldufig schmailert. Sowohl eine zu geringe als auch eine
zu hohe Fluktuation sind schédlich fiir den Erfolg des Unternehmens (Glebbeek & Bax 2004). Die
Autoren unterstellen einen nicht-linearen Zusammenhang zwischen der Fluktuation und dem Unter-
nehmenserfolg, aus dem sich die Existenz einer optimalen Fluktuationsrate fiir jedes Unternehmen
ergibt. In der Konsequenz sind gemittelte Korrelationen fiir diesen Zusammenhang zwangslaufig ge-
ring (Glebbeek & Bax 2004). Glebbeek und Bax (2004) schlussfolgern in ihrer Untersuchung: ,,It is
clear that, although employee turnover does explain part of the variation in the performance of the
temporary agency offices studied here, other variables affect their performance to a much greater

degree“(Glebbeek & Bax 2004, S. 285).

8.4.5 Kundenloyalitit als Resultat kognitiver und affektiver Bewertungen

Die externe Dienstleistungsqualitdt beeinflusst die Kundenloyalitit direkt und indirekt tiber die Kun-
denzufriedenheit (vgl. Abbildung 31). Dieser zusitzliche direkte Effekt auf die Kundenloyalitét weist
darauf hin, dass die Entscheidung, erneut eine Dienstleistung bei einem Dienstleistungsanbieter zu
kaufen oder diesen weiterzuempfehlen, komplexer ist, als es in der SPC vorausgesetzt wird (Cronin
et al. 2000). Die implizite Annahme einer vollstindigen Mediation des Einflusses kognitiv geprigter
Qualitditswahrnehmungen auf die Kundenloyalitit durch die affektiv gepréigte Variable Kundenzu-
friedenheit reicht laut den Ergebnissen des finalen Pfadmodells nicht aus, um die Wiederkaufs- und

Weiterempfehlungsabsichten sowie das tatsdchliche Loyalititsverhalten der Kunden zu erkliren.

Stattdessen bestitigen die Ergebnisse, dass zur Steigerung der Kundenloyalitéit neben der Kundenzu-
friedenheit weitere Einflussfaktoren beriicksichtigt werden miissen. Die Kundenloyalitét ist Resultat
sowohl kognitiver Uberlegungen als auch affektiver Reaktionen (Oliver 1999). Zu diesen kognitiven
Uberlegungen gehdren neben der Qualititswahrnehmung auch die Beriicksichtigung ergénzender
Qualitéitsindikatoren wie die Mitarbeiterleistung (vgl. Unterkapitel 8.4.3). Dies steht im Einklang mit
dem Kundenloyalitdtsmodell von Dick und Basu (1994), die die Antezedenten der Kundenloyalitit
in kognitive, affektive und konative Faktoren unterteilen. Die Autoren schlussfolgern, dass sdmtliche
Antezedenten berlicksichtigt werden miissen, um die Kundenloyalitét vorhersagen zu kénnen. Andere
Forschungsergebnisse bestétigen die Ergédnzung der SPC um den zusitzlichen direkten Effekt der
externen Dienstleistungsqualitéit auf die Kundenloyalitéit (Cronin et al. 2000; Han et al. 2008; Zeit-
haml 2000).
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Abbildung 31:  Ergidnzende Wirkpfade innerhalb des externen Abschnitts
Die durchgezogenen Pfeile kennzeichnen die Wirkpfade der SPC.
Die gestrichelten Pfeile kennzeichnen die Ergénzungen der SPC auf Grundlage von Proposition E4
und den Analyseergebnissen.

8.5 AbschlieBende Bewertung der metaanlytischen Untersuchung der Ser-

vice-Profit Chain

Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit sind ein Hinweis darauf, dass die Wirkmechanismen inner-
halb der SPC deutlich komplexer sind, als es Heskett et al. (1994) darstellen. Entsprechend der dritten
Forschungsfrage miissen fiir ein genaues Verstindnis der Wirkmechanismen innerhalb der SPC viel-
faltige zusitzliche Wirkpfade mit beriicksichtigt werden. Diese Ergdnzungen betreffen insbesondere
die Verkniipfungen des internen und externen Abschnitts, die wesentlich starker miteinander verwo-

ben sind, als es die SPC nahelegt.

Abweichend von der SPC, in der die Zufriedenheit von Mitarbeitern und Kunden und das daraus
resultierende Loyalitdtsverhalten beider Parteien als wichtigste Zielvariablen in den Vordergrund ge-
stellt werden (Heskett et al. 1994; Heskett et al. 1997; Heskett & Sasser 2010), legen die Ergebnisse
dieser Forschungsarbeit nahe, dass speziell die Mitarbeiterzufriedenheit und die Mitarbeiterloyalitit
eine weniger elementare Bedeutung fiir die Effektivitit der Wirkkette einnehmen. Dies betrifft mit
dem internen Abschnitt der SPC den Teil der Wirkkette, auf den Manager direkten Einfluss nehmen
konnen und ist daher besonders herauszustellen. Die Gesamteffekte des finalen Modells zeigen, dass
neben der Kundenloyalitit die interne Dienstleistungsqualitidt und die Mitarbeiterleistung zu den pri-
miren Determinanten der Profitabilitdt gehdren. Dies liegt an den vielfiltigen Verkniipfungen der
internen Dienstleistungsqualitit und der Mitarbeiterleistung innerhalb des erweiterten Modells. Zum

anderen ist der hohe Gesamteffekt dieser Variablen auf die Profitabilitit auch Folge von Effizienz-
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steigerungen, die zu den direkten Verkniipfungen der internen Dienstleistungsqualitit und der Mitar-
beiterleistung mit der Unternehmensprofitabilitét fithren (vgl. Abschnitt 8.4.4). Effizienzerh6hungen
werden in der SPC nicht explizit beriicksichtigt. Damit relativieren die Ergebnisse dieser Forschungs-
arbeit die Bedeutung des Satzes ,,happy employees lead to happy customers*, der die Quintessenz der
SPC zusammenzufassen soll (Keiningham et al. 2006; Rust & Chung 2006) und exklusiv auf eine

Steigerung der Effektivitdt von Dienstleistungen abstellt.

Dass erfolgreiche Dienstleistungsunternehmen neben Effektivitatssteigerungen auch die Effizienz der
Dienstleistungserstellung beachten sollten, gehort zu den Haupterkenntnissen der Forschung zur
Dienstleistungsproduktivitit (Gronroos & Ojasalo 2004; Rust & Huang 2012; Singh 2000; Vuorinen
et al. 1998). Effizienz- und Effektivitdtsbestrebungen konnen im Rahmen von Dienstleistungen nicht
losgelost voneinander betrachtet werden. Auf der einen Seite konnen Effizienzbestrebungen zu Las-
ten der Effektivitit und somit zu Lasten der Kunden und schlielich des Umsatzes gehen. Auf der
anderen Seite demonstrieren z. B. Rust et al. (1995), dass Investitionen in die Effektivitit von Dienst-
leistungen kein Selbstzweck sind und der Nutzen von Effektivititserhdhungen die Kosten nur bis zu
einem gewissen Grad rechtfertigt. Mittelpunkt dieses Zielkonflikts sind haufig die Mitarbeiter, die
zwischen den Effizienz- und Effektivitdtswiinschen des Managements und der Kunden einen Aus-

gleich schaffen miissen (Bettencourt & Brown 2003; Crosno et al. 2009; Singh et al. 1994).

Durch die vorgenommenen Erweiterungen im finalen Pfadmodell werden die positiven Effekte hoher
Effizienz auf den Unternehmenserfolg ausgehend von den HR-Praktiken und der Mitarbeiterleistung
mit in die SPC aufgenommen. Dadurch wird die zentrale Rolle der Mitarbeiter fiir den Unterneh-
menserfolg innerhalb der Wirkkette zusitzlich gestirkt. Die Quintessenz des finalen Pfadmodells
lasst sich wie folgt zusammenfassen: Effektive und effiziente Mitarbeiter fithren zu loyalen Kunden
und steigern die Profitabilitdt. Insofern korrigiert diese Forschungsarbeit den Fokus der Wirkkette,
der ausschlieBlich auf Effektivitdtssteigerungen liegt, indem die positiven Effekte von Effizienz-
bemiihungen in dem erweiterten Modell angemessen beriicksichtigt werden. Dies stellt einen wichti-
gen theoretischen Beitrag des finalen Pfadmodells zur SPC und zur Verkniipfung von HR-Praktiken
mit dem Unternehmenserfolg dar, der zu einem besseren Verstindnis der Wirkmechanismen inner-

halb der SPC beitrdgt und an den zukiinftige Forschung ankniipfen kann.

Diese Forschungsarbeit liefert weitere Beitrdge konzeptioneller und methodischer Natur zum aktuel-
len Forschungsdiskurs, die sich aus der Gesamtbetrachtung der SPC und ihrer Erweiterungen ergeben

und daher iiber die Beantwortung der einzelnen Forschungsfragen hinausgehen. In konzeptioneller
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Hinsicht liegt ein Beitrag in der Integration der Erkenntnisse und Theorien verschiedener Forschungs-
feldern entlang der SPC. Zu diesen Forschungsfeldern gehdren neben dem Dienstleistungsmanage-
ment das SHRM, Organizational Behavior sowie das interne und externe Marketing. Auf Grundlage
dieses detaillierten Uberblicks iiber die Verkniipfungen der Variablen in der SPC konnten Propositi-
onen zu erginzenden Wirkmechanismen innerhalb und zwischen den Abschnitten der SPC formuliert
werden. Diese Propositionen stiitzen sich auf die Erkenntnisse und Theorien der unterschiedlichen
Forschungsfelder und beziehen daher verschiedene Sichtweisen aus der SHRM-, Dienstleistungsma-
nagement- und Marketingforschung mit ein. Die umfassende, theoretisch fundierte Darstellung der
Wirkmechanismen innerhalb der SPC ist in der Literatur bislang einzigartig und kann somit als be-

deutender Beitrag dieser Forschungsarbeit gewertet werden.

Dieser Beitrag ist zudem fiir den Diskurs tiber die genauen Verkniipfung von HPWS mit dem Unter-
nehmenserfolg in der SHRM-Forschung relevant, in dem ein strukturgebendes theoretisches Konzept
bislang fehlt (Buller & McEvoy 2012; Guest 2011; Paauwe 2009). Die SPC als theoretisches Konzept
findet hier bislang kaum Beachtung. Erweitert um die Erkenntnisse dieser Forschungsarbeit kann die
SPC zumindest fiir Dienstleistungsanbieter eine solche Struktur der Verkniipfung von HPWS mit

dem Unternehmenserfolg vorgeben.

Des Weiteren ist die Verkniipfung von traditionellen Aufgabenbereichen des HRM mit den traditio-
nellen Kennzahlen des Marketings hierbei erwidhnenswert. Die theoretischen Ausfithrungen deuten
bereits auf die enge Verzahnung dieser oft als separat behandelten Unternehmensfunktionen bei
Dienstleistungsanbietern hin. Diese Verkniipfungen werden in der anschlieBenden empirischen Uber-
priifung der SPC und ihrer Erweiterungen bestitigt. Obwohl die Verkniipfung der beiden Abschnitte
elementarer Bestandteil der SPC ist, wird sie in diesem Umfang in anderen empirischen Studien zur
SPC nicht in den Mittelpunkt gestellt. Die vorliegende Forschungsarbeit fasst potenzielle Wirkme-
chanismen zwischen internem und externem Abschnitt ausfiihrlich zusammen und diskutiert die ver-

schiedenen Wirkmechanismen intensiv.

Zukiinftige Forschung kann auf der Zusammenfiihrung der verschiedenen Forschungsfelder und den
Propositionen zu den Wirkmechanismen in der SPC aufbauen, indem sie die Ausfithrungen zur Iden-
tifizierung von Forschungsliicken heranziehen. Ein Resultat der Literaturaufbereitung ist, dass spezi-
ell die Ergebnisse empirischer Untersuchungen zu den Beziehungen zwischen der Mitarbeiterzufrie-
denheit, dem Mitarbeiterverhalten und den Qualitdtswahrnehmungen der Kunden in der bestehenden

Forschung widerspriichlich diskutiert werden. Da sich zudem bislang nur wenige Studien intensiv
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mit der Verknilipfung von HRM und Marketing in Dienstleistungsunternechmen auseinandersetzten,

besteht hier grundsétzlich zusétzlicher Forschungsbedarf.

Ein weiterer wichtiger Beitrag dieser Forschungsarbeit ist methodischer Art. Die vorliegende For-
schungsarbeit belegt das Potenzial der Kombination von metaanalytischen und pfadanalytischen Me-
thoden bei der empirischen Analyse umfangreicher Forschungsmodelle. Selbst umfassende theoreti-
sche Modelle und Konzepte wie die SPC konnen auf diese Weise pfadanalytisch iiberpriift werden.
Ermoglicht wird dies durch die Akkumulation bestehender Wissensstidnde in einer Korrelations-
matrix. Da die einzelnen Primérstudien nicht zwangsldufig sdmtliche Variablen des zu untersuchen-
den Modells beinhalten miissen, wird hierdurch selbst die Uberpriifung von Forschungsmodelle er-
moglicht, die in Primédrstudien noch nicht quantitativ analysiert werden konnten. In den pfadanalyti-
schen Modellen dieser Forschungsarbeit konnen mithilfe dieser Methodenkombination Beziehungen
zwischen insgesamt acht unternehmensinternen und unternehmensexternen Variablen tiberpriift wer-
den. Damit gehoren die untersuchten Pfadmodelle der SPC und ihrer Erweiterungen zu den umfang-
reichsten, die auf Grundlage einer metaanalytisch generierten Korrelationsmatrix in der Dienstleis-
tungsmanagementliteratur bislang geschitzt worden sind. Diese Forschungsarbeit kann somit Anstof3
fiir weitere metaanalytische Uberpriifungen komplexer Theorien, Konzepte oder anderer Wirkketten

sein.

8.6 Implikationen fiir das Management von Dienstleistungsunternehmen

Bei der Anwendung der SPC sollten Manager beachten, dass die positiven Wirkpfade der SPC keinen
Automatismus darstellen. Das heil3t, die Implementation von MaBBnahmen zur Steigerung einer der
Variablen entlang der SPC fiihrt nicht zwangslaufig zu einer Steigerung der nachfolgenden Variablen
und schlieBlich zu einer Erhdhung des finanziellen Unternehmenserfolgs. Die genauen Wirkmecha-
nismen unterscheiden sich in ihrer Auspriagung je nach Dienstleistungskontext. Daher kann auch die
Bedeutung einzelner Variablen fiir den Unternehmenserfolg je nach Dienstleistungskontext variieren.
Die Ergebnisse weisen zudem darauf hin, dass weitere Einflussfaktoren neben dem Dienstleistungs-
kontext die Auspriagungen der einzelnen Zusammenhinge beeinflussen konnten. Investitionen in
MalBnahmen, die in einem Unternehmen zu messbaren Resultaten fiihren, konnen daher in anderen
Unternehmen wirkungslos sein. Infolgedessen diirfen Manager nicht auf die Effektivitéit der SPC ver-
trauen und in die Verbesserung einzelner Variablen in dem Glauben investieren, dass sich diese In-

vestition entlang der Wirkkette auch in der Unternehmensprofitabilitit niederschlégt. Stattdessen
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sollten Manager die einzelnen Schritte innerhalb der Wirkkette genau analysieren und iiberpriifen, ob
diese auf ihr Unternehmen zutreffen. Die Ergebnisse dieser Metaanalyse bekriftigen daher insgesamt
die Forderung von Heskett et al. (2008), dass die Verkniipfungen der SPC nicht losgeldst voneinander

betrachtet werden diirfen.

Innerhalb des internen Abschnitts sollten Manager sich vor allem auf die Verbesserung der internen
Dienstleistungsqualitit und die Steigerung der Mitarbeiterleistung konzentrieren, da diese beiden Va-
riablen entscheidenden direkten und indirekten Einfluss auf die Profitabilitidt des Unternehmens ha-
ben. Durch Verbesserungen der internen Dienstleistungsqualitit in Form der Implementation von
HR-Praktiken, welche die Qualifikation, die Motivation und die Gelegenheiten der Mitarbeiter zur
Partizipation an Entscheidungen fordern, werden interne Abldufe vereinfacht und die Kommunika-
tion der Mitarbeiter untereinander gestirkt. Gemeinsam mit Steigerungen der Mitarbeiterleistung
sorgt dies fiir Effizienzgewinne, die die Kosten senken und das Dienstleistungserlebnis des Kunden
verbessern. Gleichzeitig schaffen effiziente und effektive interne Strukturen die benétigten Freirdume
fiir Mitarbeiter, um sich auf die Wiinsche und Bediirfnisse der Kunden zu konzentrieren und so die

Effektivitit der Dienstleistung zu erhdhen.

Anders als es die SPC vermittelt, tragen MaBBnahmen vergleichsweise wenig zum Unternehmenser-
folg bei, deren vorrangiges Ziel es ist, die Mitarbeiterzufriedenheit oder die Mitarbeiterloyalitit zu
steigern. Da die Gesamteffekte der Mitarbeiterzufriedenheit und der Mitarbeiterloyalitét auf die Pro-
fitabilitit im Vergleich zu den Gesamteffekten der internen Dienstleistungsqualitét und der Mitarbei-
terleistung gering sind, sollten Manager Mallnahmen zur Steigerung dieser Variablen nur durchfiih-
ren, wenn hierdurch nachweisbar positive direkte Effekte auf die Mitarbeiterleistung oder die Kun-
denzufriedenheit und -loyalitét erzielt werden konnen. Auch gezielte Férderungen der Mitarbeiterlo-
yalitit dienen keinem Selbstzweck, sondern sind nur dann sinnvoll, wenn eindeutig ist, dass sie die
Qualitdtswahrnehmungen der Kunden oder die Mitarbeiterleistung steigern. Die Ergebnisse weisen
darauf hin, dass ein Effekt der Mitarbeiterloyalitét auf die Mitarbeiterleistung eher fiir standardisier-
bare Dienstleistungen erwartet werden kann. Infolgedessen sollten Manager genauestens analysieren,
welche Auswirkungen héhere Mitarbeiterzufriedenheits- und Mitarbeiterloyalitétslevel in ithrem Un-
ternehmen tatsdchlich haben, um auf dieser Grundlage entscheiden zu kénnen, ob die Kosten von

zufriedenheits- und loyalitéitssteigernden Mallnahmen tatséchlich gerechtfertigt sind.

Die Gewichtung der einzelnen HR-Praktiken sollte entsprechend dem Dienstleistungskontext ange-

passt werden, um einen maximalen Effekt auf die Mitarbeiterwahrnehmungen und auf das Mitarbei-
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terverhalten sicherzustellen. Den Ergebnissen entsprechend ist die Mitarbeiterauswahl und -fortbil-
dung fiir Anbieter von Dienstleistungen mit vielen tangiblen Aspekten und geringer Koproduktion
besonders wichtig. Anbieter von intangiblen und heterogenen Dienstleistungen mit einem hohen Grad
an Koproduktion sollten dahingegen die Mitarbeiterbefugnisse und —aufgaben sowie die Mitarbeiter-
belohnung und -anerkennung im Mix der HR-Praktiken stérker gewichten, um die Mitarbeiterzufrie-
denheit und das Mitarbeiterverhalten maximal zu beeinflussen. Zudem konnen durch das Setzen von
Anreizen, die Steigerung von Mitarbeiterqualifikationen und die Schaffung von Gelegenheiten zur
Partizipation an Entscheidungen Mitarbeiter direkt dazu bewegt werden, im Interesse des Unterneh-

mens zu handeln.

Besonderes Augenmerk muss in der Unternehmenspraxis den vielfaltigen Beziehungen zwischen in-
ternem und externem Abschnitt gewidmet werden. Diese Verbindungen gehen deutlich {iber die in-
tuitiv nachvollziehbaren Effekte der SPC und des Satisfaction Mirrors hinaus. Manager von Dienst-
leistungsunternehmen sollten sich bewusst sein, dass gute Arbeitsbedingungen und loyale Mitarbeiter
u.a. auch die priadiktiven Erwartungen der Kunden an die Dienstleistung erhohen. Verbessern diese
MaBnahmen das Mitarbeiterverhalten und die externe Dienstleistungsqualitét nicht oder iibertragen
sich Mitarbeiteremotionen nicht direkt auf den Kunden im Rahmen des Satisfaction Mirrors, sollten

MafBnahmen zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit besonders kritisch hinterfragt werden.

Im Rahmen des externen Abschnitts sollten sich Dienstleistungsanbieter auf eine Steigerung der Kun-
denloyalitat fokussieren, da die Kundenloyalitit den insgesamt stirksten Effekt auf den finanziellen
Unternehmenserfolg hat. Dies schliefit sowohl die Steigerungen von Loyalitétseinstellungen und —
intentionen als auch Steigerungen des Loyalitdtsverhaltens mit ein. Zudem ist die Kundenloyalitit
die einzige Variable des externen Abschnitts, die die Unternehmensprofitabilitéit direkt determiniert.
MaBnahmen zur Steigerung der Qualitidtswahrnehmungen und Kundenzufriedenheit dienen demnach
keinem Selbstzweck, sondern bediirfen weiterer Rechtfertigung durch ihre positiven Effekte auf die
Kundenloyalitit. MaBBnahmen zur Steigerung der Kundenloyalitdt sollten dabei nicht ausschlielich
auf affektive Faktoren wie die Kundenzufriedenheit abzielen. Eine solche Strategie greift zu kurz, da
Wiederkaufs- und Weiterempfehlungsentscheidungen sowohl affektiv als auch kognitiv geprégt sind.
Daher sollten Maflnahmen zur Erhéhung der Kundenloyalitdt immer auch die globalen Qualitdts-
wahrnehmungen der Kunden und spezifische Qualitatsindikatoren, wie beispielsweise eine Erh6hung

der Mitarbeiterleistung, adressieren.
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Insgesamt bekréftigen die Ergebnisse die Bedeutung interner Unternehmensstrukturen und speziell
der Mitarbeiter fiir die Dienstleistungserfahrung der Kunden und fiir deren Loyalitétsverhalten. Ent-
scheidungen, die unternehmensintern mit dem Ziel getroffen werden, das Mitarbeiterverhalten zu én-
dern, haben mallgeblichen direkten und indirekten Einfluss auf die Qualitdtswahrnehmung, die Kun-
denzufriedenheit und die Kundenloyalitit. Anhand des Pfadmodells kann abgelesen werden, wie
klassische Managemententscheidungen wichtige Marketingindikatoren sowohl positiv als auch ne-
gativ determinieren. Dementsprechend haben Marketingmanager berechtigtes Interesse an Entschei-

dungen, die klassischerweise dem HR-Department vorbehalten sind.

Um moglichen Konflikten zwischen HR- und Marketingdepartment rechtzeitig entgegenzuwirken,
sollten Dienstleistungsanbieter ihre HR-Departments fiir den potenziellen Einfluss ihrer Entscheidun-
gen auf den Kunden und das daraus folgende Interesse des Marketingdepartments an klassischen HR-
Entscheidungen sensibilisieren. Die Bildung eines departmentiibergreifenden Teams aus HR- und
Marketing-Experten, das fiir die Abstimmung von unternehmensinternen und -externen MafBBnahmen
verantwortlich ist, kann helfen, solche Konflikte friihzeitig zu vermeiden. In der Konsequenz bedeutet
dies, dass in Dienstleistungsunternehmen zwischen den Aufgabenbereichen von HRM und Marketing
nicht trennscharf unterschieden werden kann. Einerseits miissen HR-Manager von Dienstleistungs-
unternehmen in der Entscheidungsfindung verstérkt auf potenzielle Auswirkungen von HR-Mafnah-
men auf den Kunden achten. Andererseits muss erfolgreiches Marketing bereits bei den Arbeitsbe-
dingungen der Mitarbeiter ansetzen. Dies ist u.a. eine Forderung des internen Marketingansatzes

(Berry et al. 1976; Gremler et al. 1994; Rafiq & Ahmed 2000; Stauss 2000).

8.7 Limitationen der Arbeit und Implikationen fiir die weitere Forschung

Verschiedene Limitationen miissen bei der Interpretation und Einordnung der Ergebnisse dieser Me-
taanalyse beriicksichtigt werden. Aus diesen Limitationen lassen sich Implikationen fiir die zukiinf-
tige Forschung ableiten. Als erstes ist die ausschlieSliche Betrachtung von Effektstiarken auf Indivi-
dualebene anzumerken. Hierdurch konnen mogliche Synergieeffekte, die auf Team-, Abteilungs- o-
der Unternehmensebene insbesondere im internen Abschnitt der Wirkkette auftreten konnten, nicht
mit beriicksichtigt werden (Ostroff 1992, 1993). In vielen Studien der SHRM-Literatur (Boselie et al.
2005; Collins & Clark 2003; Delaney & Huselid 1996; Sun et al. 2007) und auch in empirischen
Untersuchungen der SPC (Evanschitzky et al. 2012; Kamakura et al. 2002; Loveman 1998; Pritchard
& Silvestro 2005; Silvestro & Cross 2000) werden die Analysen dahingegen auf einer h6heren Ebene
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durchgefiihrt. Dies muss bei einem Vergleich der Ergebnisse dieser Studien mit den Erkenntnissen
der vorliegenden Metaanalyse berticksichtigt werden. Ein Grund fiir die Beschrankung auf die Indi-
vidualebene ist die zwingende Voraussetzung, fiir eine metaanalytische Pfadanalyse eine vollstidndige
Korrelationsmatrix generieren zu miissen. Dies kann zum Zeitpunkt dieser Untersuchung nur auf In-
dividualebene bewerkstelligt werden. Zwar besteht in der Forschung ein wachsendes Interesse an
Effekten iiber verschiedene Analyseebenen (Liao et al. 2009; Liao & Chuang 2004; Takeuchi et al.
2009), allerdings reichen die existierenden Primérstudien noch nicht aus, um mithilfe einer Metaana-
lyse ein Mehrebenenmodell der SPC mit Daten zu unterfiittern. An dieser Stelle kann zukiinftige

Forschung ansetzen.

Des Weiteren gilt zu beriicksichtigen, dass die Kausalitidten der Wirkbeziehungen im finalen Pfad-
modell dieser Studie ausschlieBlich theoriegeleitet sind. Dies ist den Eigenschaften der verwendeten
Primirstudien geschuldet. Der mit Abstand groBte Teil der Primérstudien fiithrt Querschnittsanalysen
durch. Auf Grundlage der wenigen Liangsschnittuntersuchungen kann keine vollstdndige Korrelati-
onsmatrix gebildet werden. Auch der Anteil der Experimentalstudien ist zu gering, um diese in einer
separaten Korrelationsmatrix explizit zu beriicksichtigen. Daher kdnnen umgekehrte Kausalititen
zwischen den untersuchten Variablen nicht ausgeschlossen werden. Obwohl dies eine typische Limi-
tation von Metaanalysen ist (Fried et al. 2008; Hong et al. 2013; Kirca et al. 2011; Podsakoff et al.
2007), ist sie substanziell, da es in der Literatur Hinweise auf mdgliche umgekehrte oder reziproke
Wirkbeziehungen innerhalb der SPC gibt. Dies betrifft beispielsweise die Beziehungen zwischen der
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit. Hier vermuten Heskett et al. (1997) mit dem Satisfaction Mir-
ror wechselseitige Effekte zwischen Mitarbeitern und Kunden. Dass die Mitarbeiterzufriedenheit
auch Resultat der Kundenzufriedenheit sein kann, argumentieren z.B. Frey et al. (2013). Auch fiir
die Beziehung zwischen der internen Dienstleistungsqualitdt und dem finanziellen Unternehmenser-
folg kann eine umgekehrte Kausalitét unterstellt werden. Manche Wissenschaftler postulieren, dass
mitarbeiterorientierte HR-Praktiken vor allem in Unternehmen zu finden sind, die hochprofitabel
sind, weil sich diese Unternehmen die Implementation teurer HR-Praktiken leisten konnen (Boselie
et al. 2005; Wright et al. 2005). In Ubereinstimmung mit dieser Argumentation demonstrieren Evan-
schitzky et al. (2012), dass der finanzielle Unternehmenserfolg zukiinftige betriebliche Investitionen
determiniert. Schlielich kann auch argumentiert werden, dass die Mitarbeiter selbst Einfluss auf die
interne Dienstleistungsqualitdt haben. Auf kollektiver Ebene fiihrt positives Mitarbeiterverhalten zu
Verbesserungen in unternehmensinternen Prozessen. Engagierte Mitarbeiter konnen beispielsweise
im Rahmen eines betrieblichen Vorschlagswesens selbst Prozessverbesserungen ansto3en und so di-
rekten Einfluss auf die interne Dienstleistungsqualitidt nehmen. Sobald eine ausreichende Anzahl an
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Studien mit Experimental- oder Léngsschnittdesign zur Verfligung steht, konnen in einer neuen Me-

taanalyse die Kausalititen dieses finalen Modells iiberpriift werden.

Eine weitere Limitation dieser Arbeit ergibt sich aus der Tatsache, dass trotz Beriicksichtigung ver-
schiedener methodischer und inhaltlicher Einflussfaktoren betrdchtliche Heterogenitdt in den Daten
verbleibt. Es ist daher davon auszugehen, dass weitere inhaltliche und methodische Moderatorvari-
ablen Einfluss auf die Beziehungen des finalen Modells haben, die in dieser Metaanalyse nicht be-
trachtet werden konnen. Viele dieser potenziellen Moderatorvariablen betreffen nur einzelne Wirk-
pfade im finalen Modell und konnen daher in dieser Arbeit nicht mit beriicksichtigt werden. Dies
betrifft beispielsweise die Beziehungen zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Mitarbeiterlo-
yalitdt sowie die Beziechungen zwischen der Kundenzufriedenheit und der Kundenloyalitit, die von
einer Vielzahl moglicher Faktoren beeinflusst werden (Heskett et al. 1994; Seiders et al. 2005; Sun
et al. 2007). Aufgrund der hierarchischen Vorgehensweise bei der Moderatoranalyse wiirden die ent-
sprechenden Subgruppen durch die Beriicksichtigung zusétzlicher Einflussfaktoren zu klein werden,
um sinnvolle Gruppenvergleiche der kumulierten Korrelationskoeffizienten anstellen zu konnen. Des
Weiteren miissen siamtliche Moderatorvariablen den Primérstudien auf Studienebene entnommen
werden konnen. Infolgedessen konnen auch mogliche Synergieeffekte zwischen einzelnen HR-Prak-
tiken (Delery 1998; Jiang et al. 2012a) nicht iiberpriift werden. Zukiinftige Forschung kann dement-
sprechend ergidnzende Moderationseffekte untersuchen und so zur Beantwortung der Frage beitragen,
ob die Effektivitit der SPC von bestimmten Einflussfaktoren iiber den Dienstleistungskontext hinaus

abhéngig ist.

Infolge der Beschaffenheit von korrelationsbasierten Metaanalysen konnen zudem ausschlieflich li-
neare Wirkbeziehungen zwischen den Variablen der SPC untersucht werden. In einem Review zur
SPC beschreiben Anderson und Mittal (2000) eine Vielzahl potenzieller asymmetrischer und nichtli-
nearer Funktionen zwischen den Variablen. Die Autoren argumentieren, dass diese Nichtlinearititen
und Asymmetrien dazu fiihren, dass die SPC in der Unternehmenspraxis nicht immer zu den ge-
wiinschten Ergebnissen fiihrt. Da auch die meisten Primérstudien Nicht-Linearitdten nicht ndher be-

trachten, bietet sich hier ein groBes Feld fiir zukiinftige Forschung.

Das Berechnen von Pfadmodellen auf Grundlage von Korrelationsmatrizen wird in der Literatur kri-
tisiert. Cheung und Chan (2005) weisen darauf hin, dass die Berechnung von Strukturgleichungsmo-
dellen auf der Basis von Korrelationsmatrizen zu Verzerrungen der Giitekriterien und der Pfadkoef-

fizienten fithren kann. Als Datengrundlage fiir das Pfadmodell sollte nach Moglichkeit eine Kovari-
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anzmatrix herangezogen werden (Cheung & Chan 2005; Cudeck 1989). Allerdings fehlen in den Pri-
maérstudien in der Regel die bendtigten Informationen zur Berechnung einer asymptotischen Kovari-
anzmatrix (Shadish 1996). Aus diesem Grund verwenden Metaanalysen i.d.R. die kumulierte Kor-
relationsmatrix zur Berechnung von Pfadanalysen (Brown & Lam 2008; Fried et al. 2008; Gelbrich

& Roschk 2010; Hong et al. 2013; Kirca et al. 2011).

Zusitzliche Limitationen ergeben sich auch aus der Operationalisierung der Variablen der SPC. Die
Beziehungen zwischen diesen Variablen werden zwar in vielen Primérstudien untersucht, da die SPC
klassische Variablen der (S)HRM- und Marketingliteratur zu einer Wirkkette verkniipft. Aus diesem
Grund ist die Abbildung der vollstdndigen SPC in dieser Metaanalyse trotz des Umfangs der Wirk-
kette vergleichsweise unproblematisch. Trotzdem miissen zur Generierung einer vollstindigen Kor-
relationsmatrix breitere Variablendefinitionen verwendet werden, als dies in Primérstudien uiblich ist.
So miissen beispielsweise Commitment, Loyalitdtsintentionen und tatséchliches Loyalitdtsverhalten
zur Bildung der Variablen Mitarbeiter- und Kundenloyalitdt zu einer einzigen Variable aggregiert
werden, um eine vollstdndige Korrelationsmatrix zu generieren. In Primédrstudien ist eine feinkorni-
gere Betrachtung einzelner Teilbereich der SPC mdglich, in denen Commitment, Loyalitétsintentio-
nen und das tatsdchliche Loyalitdtsverhalten als jeweils einzelne Variable modelliert werden, die wie-
derum Wirkbeziehungen zueinander aufweisen. Beispiele fiir eine solche Vorgehensweise sind die
Studien von Tett und Meyer (1993) fiir den internen Abschnitt und von Lariviere (2008) fiir den
externen Abschnitt der SPC. Trotz der vielfdltigen Ergédnzungen, die das finale Pfadmodell von der
SPC unterscheiden, stellt auch dieses finale Modell immer noch eine grobe Vereinfachung der tat-
siachlichen Wirkmechanismen dar. Dies dulert sich u. a. in den zusitzlichen direkten Effekten, die als
Hinweis auf unberiicksichtigte Mediatoren interpretiert werden konnen (Zhao et al. 2010). Die in der
Diskussion dieser Effekte enthaltenen Erkldrungsansétze sollen Inspiration fiir zukiinftige For-

schungsarbeit sein, die tatsdchlichen Wirkmechanismen der SPC genauer zu erforschen.

SchlieBlich miissen bei der Interpretation der Ergebnisse zusétzliche Einschrinkungen beachtet wer-
den. In der multivariaten Analyse werden keine Kontrollvariablen beriicksichtigt, da diese in den
Primérstudien zusétzlich hitten berichtet werden miissen. Dies hitte die Anforderungen zur Generie-
rung einer vollstdndigen Korrelationsmatrix weiter verschirft. Des Weiteren konnten nicht alle po-
tenziell relevanten Primirstudien mit aufgenommen werden, da viele Studien die bendtigten Infor-
mationen nicht berichten und Autoren diese auch auf Anfrage nicht zur Verfiigung gestellt haben.
Dies betrifft insbesondere unverdffentlichte Studien, da hier die Autoren besonders zuriickhaltend

sind, ihre Daten einem breiten Publikum zugénglich zu machen. Graue Literatur ist daher in dieser
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Metaanalyse unterreprasentiert. Eine mogliche Publikationsverzerrung kann trotz hoher fail-safe n's

daher nicht ausgeschlossen werden.
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Anhang 1: Bewertung der Studienqualitiit
MJL = Master Journal List (Thomson Reuters 2011); JQL = Journal Quality List (Harzing 2010); n/A = Fiir dieses Fach-

journal liegt keine Bewertung in der JQL vor.

Fachjournal MJL JQL
Academy of Management Journal hoch hoch
Advances in Consumer Research niedrig niedrig
Annals of Tourism Research hoch niedrig
Applied Psychology: An International Review niedrig niedrig
Australasian Marketing Journal niedrig niedrig
Decision niedrig n/A
European Journal of Marketing hoch niedrig
European Journal of Work and Organizational Psychology hoch niedrig
European Sports Management Quarterly niedrig A
Group and Organization Management hoch niedrig
Health Care Management Review niedrig n/A
Hospitality Management niedrig n/A
Human Performance hoch hoch
Human Relations hoch hoch
Human Resource Planning niedrig niedrig
Industrial and Labor Relations Review niedrig hoch
International Journal of Bank Marketing niedrig niedrig
International Journal of Contemporary Hospitality Management hoch niedrig
International Journal of Hospitality Management hoch niedrig
International Journal of Human Resource Management hoch hoch
International Journal of Management niedrig niedrig
International Journal of Nonprofit Voluntary Sector Marketing niedrig n/A
International Journal of Research in Marketing hoch hoch
International Journal of Service Industry Management niedrig niedrig
Journal of Accounting Research hoch hoch
Journal of Applied Psychology hoch hoch
Journal of Business and Psychology hoch niedrig
Journal of Business Research hoch niedrig
Journal of Consumer Satisfaction, Dissatisfaction, and Complaining Behavior niedrig /A
Journal of Economic Psychology hoch niedrig
Journal of Financial Services Marketing niedrig A
Journal of Health Care Marketing niedrig A
Journal of Hospitality Management niedrig n/A
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Anhang 1: Bewertung der Studienqualitiit (Fortsetzung)

Fachjournal MJL JQL
Journal of Interactive Marketing hoch niedrig
Journal of International Business Studies hoch hoch
Journal of International Consumer Marketing niedrig niedrig
Journal of Leisure Research hoch niedrig
Journal of Management hoch hoch
Journal of Management Studies hoch hoch
Journal of Managerial Psychology hoch niedrig
Journal of Market-Focused Management niedrig niedrig
Journal of Marketing hoch hoch
Journal of Marketing Research hoch hoch
Journal of Marketing Theory and Practice niedrig niedrig
Journal of Operations Management hoch hoch
Journal of Organizational Behavior hoch hoch
Journal of Personnel Psychology hoch n/A
Journal of Retailing hoch hoch
Journal of Retailing and Consumer Services niedrig niedrig
Journal of Service Research hoch hoch
Journal of Services Marketing hoch hoch
Journal of the Academy of Marketing Science hoch hoch
Journal of the Association for Information Systems hoch hoch
Kingston Busines School - Occasional Paper Series niedrig n/A
Management Science hoch hoch
Managing Service Quality hoch niedrig
Marketing Intelligence & Planning niedrig niedrig
Marketing Science hoch hoch
Personnel Psychology hoch hoch
Psychology & Marketing hoch niedrig
Research in Marketing niedrig /A
Service Industries Journal hoch niedrig
South African Journal of Business Management hoch n/A
The Service Industries Journal niedrig niedrig
Total Quality Management niedrig n/A
Journal of Targeting, Measurement and Analysis for Marketing niedrig n/A
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Anhang 2: Ausreifleranalyse

Mitarbeiterbefugnisse und -aufgaben und Fiihrungsstil
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen den Mitarbeiterbefugnissen und aufgaben und dem

Fiithrungsstil.
Drei Ausreifler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.

Mitarbeiterbefugnisse und -aufgaben und Mitarbeiterzufriedenheit
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen den Mitarbeiterbefugnissen und aufgaben und der Mit-

arbeiterzufriedenheit.
Fiinf Ausreiler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.
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Anhang 2: Ausreifieranalyse (Fortsetzung)

Mitarbeiterbefugnisse und -aufgaben und Mitarbeiterloyalitit
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen den Mitarbeiterbefugnissen und -aufgaben und der

Mitarbeiterloyalitat.
Vier Ausreiller wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.

Mitarbeiterbefugnisse und -aufgaben und Mitarbeiterleistung
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen den Mitarbeiterbefugnissen und -aufgaben und der

Mitarbeiterleistung.
Fiinf Ausreifler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.
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Anhang 2: Ausreifieranalyse (Fortsetzung)

Mitarbeiterbelohnung und -anerkennung und Fiihrungsstil
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterbelohnung und -anerkennung und dem

Fiithrungsstil.
Fiinf Ausreifler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.

Mitarbeiterbelohnung und -anerkennung und Mitarbeiterzufriedenheit
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterbelohnung und -anerkennung und der

Mitarbeiterzufriedenheit.
Fiinf Ausreiler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.

XV



Anhang 2: Ausreifieranalyse (Fortsetzung)

Fiihrungsstil und Mitarbeiterzufriedenheit
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen dem Fiithrungsstil und der Mitarbeiterzufriedenheit.
Drei Ausreifler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.

Fiihrungsstil und Mitarbeiterloyalitit
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen dem Fiihrungsstil und der Mitarbeiterloyalitit.
Sechs Ausreiler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.
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Anhang 2: Ausreifieranalyse (Fortsetzung)

Fiihrungsstil und Mitarbeiterleistung
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen dem Fiihrungsstil und der Mitarbeiterleistung.
Sieben Ausreifler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.

Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterloyalitit
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SAMD-Werte

Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Mitarbeiterloyali-

tét.
Zwei Ausreifler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.
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Anhang 2: Ausreifieranalyse (Fortsetzung)

Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeiterleistung
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und der Mitarbeiterleis-

tung.
Fiinf Ausreifler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.

Mitarbeiterloyalitit und Mitarbeiterleistung
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterloyalitét und der Mitarbeiterleistung.
Sechs Ausreiler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.
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Anhang 2: Ausreifieranalyse (Fortsetzung)

Mitarbeiterleistung und externe Dienstleistungsqualitit

90,00
80,00
70,00 \
60,00 \
= 50,00
A 40,00 \

< 30,00 \
¢ \

10,00 - * ¢ M

0,00 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21

Study Rank

ue

MD-Va

Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterleistung und der externen Dienstleis-
tungsqualitét.
Drei Ausreifler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.

Mitarbeiterleistung und Kundenzufriedenheit
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterleistung und der Kundenzufriedenheit.
Vier Ausreiller wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.
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Anhang 2: Ausreifieranalyse (Fortsetzung)

Externe Dienstleistungsqualitit und Kundenzufriedenheit
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der externen Dienstleistungsqualitét und der Kunden-

zufriedenheit.
14 Ausreifler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.

Externe Dienstleistungsqualitit und Kundenloyalitit
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der externen Dienstleistungsqualitit und der Kunden-

loyalitét.
Zwolf Ausreiler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.
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Anhang 2: Ausreifieranalyse (Fortsetzung)

Kundenzufriedenheit und Kundenloyalitit
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Scree Plot der SAMD Statistik fiir den Zusammenhang zwischen der Kundenzufriedenheit und der Kundenloyalitét.
15 Ausreifler wurden von den weiteren Analysen ausgeschlossen.

XXI



110:0:¢

95% KI 95% GI % un-
erkl.

Beziehung k N r SD; p SD, untere  obere  untere  obere Var. nfs
JDES-ESD ¢
TRMIL - hohe Qualitit * 5 5020 0,542 0,115 0,691 0,127 0,562 0,820 0,442 0,940 76,354 81
TRMIL - geringe Qualitat * 5 1199 0,295 0,239 0,376 0,289 0,109 0,643  -0,190 0,942 92,482 42
JDES-ERR * ¢
TRMIL - hohe Qualitit * 7 5613 0,619 0,204 0,790 0,247 0,597 0,983 0,306 1,274 92,029 131
TRMIL - geringe Qualitat * 5 1361 0,268 0,215 0,342 0,260 0,102 0,582 -0,168 0,852 91,965 38
JDES-LEAD * ¢
Harzing - hohe Qualitét 6 1619 0,425 0,101 0,531 0,099 0,430 0,632 0,337 0,725 63,049 74
Harzing - geringe Qualitit 7 1243 0,451 0,139 0,563 0,147 0,434 0,692 0,275 0,851 73,999 92
TRMIL - hohe Qualitit 10 2268 0,443 0,114 0,553 0,115 0,465 0,641 0,328 0,778 67,424 128
TRMIL - geringe Qualitit 4 1151 0,344 0,120 0,429 0,128 0,282 0,576 0,178 0,680 75,428 39
JDES-ESAT *¢
Harzing - hohe Qualitit 6 1239 0,390 0,212 0,492 0,250 0,278 0,706 0,002 0,982 89,640 68
Harzing - geringe Qualitét 11 2330 0,404 0,135 0,510 0,145 0,409 0,611 0,226 0,794 74,989 129
TRMIL - hohe Qualitt 11 2122 0,406 0,169 0,513 0,192 0,387 0,639 0,137 0,889 83,028 130
TRMIL - geringe Qualitit 8 2204 0,411 0,138 0,518 0,154 0,397 0,639 0,216 0,820 80,142 96
JDES-ELOY *¢
Harzing - hohe Qualitit * 6 1057 0,455 0,151 0,583 0,169 0,428 0,738 0,252 0,914 78,401 81
Harzing - geringe Qualitdt * 7 2084 0,310 0,106 0,397 0,112 0,296 0,498 0,177 0,617 69,697 62
TRMIL - hohe Qualitt 10 2272 0,378 0,136 0,484 0,151 0,376 0,592 0,188 0,780 77,263 111
TRMIL - geringe Qualitit 4 1036 0,368 0,188 0,471 0,225 0,235 0,707 0,030 0,912 89,312 43
JDES-EPER*¢
Harzing - hohe Qualitét 7 982 0,233 0,126 0,303 0,119 0,182 0,424 0,070 0,536 54,060 46
Harzing - geringe Qualitét 6 1264 0,283 0,090 0,368 0,068 0,274 0,462 0,235 0,501 34,366 49
TRMIJL - hohe Qualitit 9 1290 0,254 0,111 0,330 0,093 0,236 0,424 0,148 0,512 42,078 65
TRMIJL - geringe Qualitét 5 1156 0,300 0,117 0,390 0,119 0,257 0,523 0,157 0,623 63,203 44
ESD-ERR *¢
Harzing - hohe Qualitét 5 4971 0,578 0,115 0,721 0,124 0,595 0,847 0,478 0,964 76,173 85
Harzing - geringe Qualitét 6 2367 0,470 0,130 0,586 0,144 0,456 0,716 0,304 0,868 80,420 82
TRMIL - hohe Qualitit * 7 6557 0,568 0,079 0,709 0,069 0,636 0,782 0,574 0,844 50,282 117
TRMIL - geringe Qualitit * 6 1505 0,311 0,201 0,388 0,235 0,187 0,589  -0,073 0,849 89,946 52
ESD-LEAD *¢
TRMIL - hohe Qualitit * 4 1504 0,668 0,068 0,814 0,025 0,733 0,895 0,765 0,863 9,093 77
TRMIL - geringe Qualitit * 6 1462 0,406 0,206 0,495 0,235 0,294 0,696 0,034 0,956 90,233 68
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XX

95% KI 95% GI % un-
erkl.

Beziehung * k N r SD: p SD, untere  obere untere obere Var. nfs
ESD-ESAT?*®
TRMJL - hohe Qualitét * ¢ 3 1451 0,474 0,013 0,583 0,000 0,565 0,601 0,583 0,583 0,000 41
TRMIL - geringe Qualitét * ©
d 9 11619 0,169 0,096 0,208 0,110 0,131 0,285  -0,008 0,424 89,553 38
ESD-EPER *¢
Harzing - hohe Qualitdt * 4 1097 0,314 0,101 0,393 0,097 0,269 0,517 0,203 0,583 60,954 35
Harzing - geringe Qualitét * 3 9927 0,117 0,042 0,147 0,046 0,087 0,207 0,057 0,237 75,897 8
TRMIJL - hohe Qualitét * 4 1146 0,335 0,067 0,420 0,030 0,338 0,502 0,361 0,479 13,356 38
TRMIJL - geringe Qualitét * 3 9878 0,114 0,034 0,142 0,034 0,094 0,190 0,075 0,209 63,540 8
ERR-ESAT* ¢4
Harzing - hohe Qualitét * 4 13319 0,423 0,053 0,528 0,037 0,463 0,593 0,455 0,601 32,394 49
Harzing - geringe Qualitét * 9 12109 0,347 0,028 0,432 0,000 0,409 0,455 0,432 0,432 0,000 88
TRMJL - hohe Qualitit * 7 14488 0,414 0,061 0,517 0,052 0,461 0,573 0,415 0,619 47,730 83
TRMJL - geringe Qualitét * 8 11664 0,358 0,042 0,447 0,004 0,411 0,483 0,439 0,455 0,508 81
ERR-EPER*¢
Harzing - hohe Qualitdt 5 1577 0,267 0,263 0,336 0,318 0,046 0,626  -0,287 0,959 95,146 37
Harzing - geringe Qualitdt 4 11165 0,051 0,135 0,065 0,166  -0,104 0,234  -0,260 0,390 97,921 3
TRMJL - hohe Qualitét * 6 2702 0,334 0,210 0,420 0,253 0,209 0,631  -0,076 0,916 93,870 57
TRMJL - geringe Qualitét * 3 10040 0,009 0,057 0,012 0,067  -0,074 0,098 -0,119 0,143 90,767 -2
LEAD-ESAT *¢
Harzing - hohe Qualitét * 8 10043 0,406 0,092 0,490 0,099 0,413 0,567 0,296 0,684 81,483 90
Harzing - geringe Qualitét * 16 5974 0,310 0,139 0,374 0,153 0,292 0,456 0,074 0,674 85,573 134
TRMIJL - hohe Qualitit 14 13329 0,382 0,112 0,461 0,124 0,390 0,532 0,218 0,704 86,785 147
TRMIJL - geringe Qualitét 13 3555 0,370 0,170 0,446 0,190 0,335 0,557 0,074 0,818 87,703 132
LEAD-ELOY *¢
Harzing - hohe Qualitét * 11 2456 0,408 0,078 0,500 0,057 0,444 0,556 0,388 0,612 35,458 127
Harzing - geringe Qualitét * 7 1825 0,289 0,124 0,354 0,132 0,241 0,467 0,095 0,613 76,356 55
TRMJL - hohe Qualitét * 12 2592 0,406 0,077 0,497 0,052 0,444 0,550 0,395 0,599 30,904 137
TRMJL - geringe Qualitét * 6 1689 0,283 0,127 0,346 0,137 0,222 0,470 0,077 0,615 78,818 46
LEAD-EPER*¢
Harzing - hohe Qualitét 7 1466 0,174 0,126 0,213 0,128 0,099 0,327  -0,038 0,464 69,985 30
Harzing - geringe Qualitét 6 1514 0,271 0,114 0,332 0,115 0,220 0,444 0,107 0,557 69,267 44
LEAD-CSAT "¢
Harzing - hohe Qualitét * 7 2116 0,119 0,057 0,140 0,000 0,090 0,190 0,140 0,140 0,000 18
Harzing - geringe Qualitét * 5 632 0,187 0,044 0,219 0,000 0,174 0,264 0,219 0,219 0,000 22
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AIXX

95% KI 95% GI % un-
erkl.

Beziehung * k N r SD: p SD, untere  obere untere obere Var. nfs
ESAT-ELOY »¢¢
Harzing - hohe Qualitit 17 5494 0,496 0,155 0,614 0,177 0,523 0,705 0,267 0,961 86,901 244
Harzing - geringe Qualitdt 16 5965 0,432 0,153 0,534 0,175 0,441 0,627 0,191 0,877 87,863 198
TRMIJL - hohe Qualitit 24 9425 0,473 0,154 0,584 0,177 0,508 0,660 0,237 0,931 88,166 326
TRMIJL - geringe Qualitét 9 2034 0,417 0,165 0,515 0,186 0,382 0,648 0,150 0,880 85,167 107
ESAT-EPER®%¢
Harzing - hohe Qualitét 15 12123 0,270 0,078 0,335 0,081 0,286 0,384 0,176 0,494 72,269 111
Harzing - geringe Qualitét 12 2570 0,342 0,115 0,425 0,114 0,344 0,506 0,202 0,648 64,989 116
TRMIJL - hohe Qualitit 20 13237 0,272 0,084 0,337 0,087 0,291 0,383 0,166 0,508 72,453 149
TRMIJL - geringe Qualitét 7 1456 0,383 0,084 0,475 0,058 0,398 0,552 0,361 0,589 31,800 76
ELOY-EPER®®¢
Harzing - hohe Qualitét 12 2680 0,164 0,140 0,206 0,154 0,107 0,305  -0,096 0,508 77,336 50
Harzing - geringe Qualitdt 5 1415 0,197 0,077 0,248 0,061 0,163 0,333 0,128 0,368 39,910 26
EPER-ESQ®¢
Harzing - hohe Qualitdt * 4 2911 0,702 0,030 0,855 0,000 0,819 0,891 0,855 0,855 0,000 82
Harzing - geringe Qualitdt * 4 1556 0,375 0,111 0,457 0,116 0,324 0,590 0,230 0,684 74,724 42
EPER-CSAT*¢
Harzing - hohe Qualitit 6 4678 0,486 0,095 0,587 0,094 0,495 0,679 0,403 0,771 68,333 82
Harzing - geringe Qualitét 12 11553 0,491 0,095 0,593 0,095 0,528 0,658 0,407 0,779 69,661 166
ESQ-CSAT*¢
Harzing - hohe Qualitét 30 12196 0,626 0,129 0,729 0,131 0,675 0,783 0,472 0,986 77,698 517
Harzing - geringe Qualitét 30 9367 0,591 0,107 0,689 0,101 0,644 0,734 0,491 0,887 66,618 487
TRMIJL - hohe Qualitit 46 16083 0,622 0,120 0,725 0,119 0,685 0,765 0,492 0,958 73,578 788
TRMIJL - geringe Qualitét 14 5480 0,576 0,117 0,672 0,116 0,600 0,744 0,445 0,899 74,307 221
ESQ-CLOY
Harzing - hohe Qualitét 25 11767 0,521 0,113 0,616 0,114 0,564 0,668 0,393 0,839 74,316 360
Harzing - geringe Qualitét 18 5874 0,531 0,117 0,627 0,116 0,563 0,691 0,400 0,854 72,060 264
TRMIL - hohe Qualitt 36 16205 0,534 0,106 0,630 0,103 0,589 0,671 0,428 0,832 69,688 531
TRMIJL - geringe Qualitét 7 1436 0,424 0,154 0,501 0,161 0,366 0,636 0,185 0,817 80,061 81
CSAT-CLOY *¢
Harzing - hohe Qualitét 23 8045 0,623 0,129 0,729 0,129 0,667 0,791 0,476 0,982 74,351 396
Harzing - geringe Qualitét 17 6578 0,611 0,114 0,716 0,110 0,652 0,780 0,500 0,932 68,789 287
TRMIJL - hohe Qualitit 33 10495 0,629 0,127 0,736 0,126 0,685 0,787 0,489 0,983 72,917 574
TRMJL - geringe Qualitét 7 4128 0,590 0,105 0,691 0,099 0,600 0,782 0,497 0,885 67,320 114
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AXX

95% KI 95% GI % un-
erkl.

Beziehung * k N r SD: p SD, untere  obere untere obere Var. nfs
CLOY-PROF *"¢
Harzing - hohe Qualitit 6 2232 0,111 0,163 0,126 0,174  -0,022 0,274 -0,215 0,467 89,932 13
Harzing - geringe Qualitdt 9 3013 0,139 0,109 0,158 0,106 0,077 0,239  -0,050 0,366 75,084 27
TRMIJL - hohe Qualitit 12 4036 0,111 0,147 0,126 0,154 0,032 0,220 -0,176 0,428 86,312 26
TRMJL - geringe Qualitét 3 1209 0,180 0,062 0,205 0,041 0,125 0,285 0,125 0,285 35,142 12

k = Anzahl der Studien; N = Gesamtstichprobe der k Studien; r = gewichtete kumulierte Korrelation; SDr = Standardabweichung von r; p = um

statistische Artefakte korrigierte, gewichtete kumulierte Korrelation; SDp = Standardabweichung von p; KI = Konfidenzintervall; GI =

Glaubwiirdigkeitsintervall; % unerkl. Var. = Anteil der unerkldrten Varianz in den Korrelationen; nfs = fail-safe n; Harzing = Harzing (2010);

TRMJL = Thomson Reuters Master Journal List (Thomson Reuters 2011); JDES = Mitarbeiterbefugnisse & -aufgaben; ESD = Mitarbeiterauswahl &
-fortbildung; ERR = Mitarbeiterbelohnung & -anerkennung; LEAD = Fiihrungsstil; ESAT = Mitarbeiterzufriedenheit; ELOY = Mitarbeiterloyalitit;
EPER = Mitarbeiterleistung; ESQ = externe Dienstleistungsqualitit; CSAT = Kundenzufriedenheit; CLOY = Kundenloyalitét.

* Die Subgruppen unterscheiden sich gemifl dem 95 Prozent-Konfidenzintervall der Differenz der kumulierten Korrelationskoeffizienten p

signifikant voneinander

 Beziechung basiert auf Effektstirken, die auf Individualebene gebildet wurden.

® Beziehung basiert auf Effektstirken, die nicht auf Individualebene gebildet wurden.

¢ Bezichung basiert auf Effektstirken, die von denselben Datenquellen bewertet wurden.

4 Beziehung basiert auf Effektstéirken, die von verschiedenen Datenquellen bewertet wurden.
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