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Vorwort

Das vorliegende Diskussionspapier enthalt Forschungserkenntnisse aus dem Verbund-
projekt ,DEAL: Dienstleistungsinnovationen und Elektromobilitdt: Der Automobilhandel als
ganzheitlicher Losungsanbieter”. Das Verbundvorhaben DEAL wird durch das Bundes-
ministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) im Rahmen der FérdermalRnahme ,Dienst-
leistungsinnovationen fir die Elektromobilitat* im Programm ,Innovationen mit Dienstleistun-
gen“ geférdert. Im Rahmen dieser Mallnahme werden Forschungsprojekte unterstutzt, die
anwendungsbezogene Losungen der Dienstleistungsentwicklung und —anwendung fur die

Elektromobilitat erarbeiten.

Das DEAL-Forschungsprojekt setzt sich zum Ziel, speziell fir den Automobilhandel im Kon-
text der Elektromobilitat neue Geschéftsmodelle, Dienstleistungsinnovationen und eine
Grundarchitektur fur ein darauf ausgerichtetes Personalmanagement zu entwickeln. Diese
Konzepte sollen den Automobilhandel unterstitzen, sich auf die tiefgreifenden Verénderun-
gen in der Wertschopfungskette ,Mobilitdt® und die Rolle eines ganzheitlichen Losungs-
anbieters vorzubereiten. Das DEAL-Forschungsprojekt adressiert als Verbundprojekt diese
Herausforderungen mit unterschiedlichen thematischen Schwerpunkten in den einzelnen

Teilprojekten.

In diesem Arbeitspapier steht die Entwicklung eines Modells fur die Organisation des Per-
sonalmanagements im deutschen Automobilhandel im Mittelpunkt. Im Kontext der Elektro-
mobilitdt und von Dienstleistungsinnovationen wird analysiert, welche Aspekte bei der Ge-
staltung einer funktional ausdifferenzierten Organisation des Personalmanagements im Auto-
mobilhandel bedeutsam sind, damit dieser personalseitig den aktuellen Herausforderungen

begegnen kann.

Duisburg, im Juli 2015

Univ.-Prof. Dr. Margret Borchert M.A. Sebastian Pohl
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1 Einleitung

Die Forderung der Bundesregierung nach einer starkeren Fokussierung auf Elektromobilitat
und einem angestrebten Anteil von einer Million Elektromobilen bis zum Jahr 2020 auf deut-
schen StraRen® stellt nicht nur die Automobilhersteller, sondern auch die Automobilhandler
vor neue Herausforderungen. Die Entwicklungen im Dienstleistungssektor lassen vermuten,
dass die bisherigen Geschéaftsmodelle und Dienstleistungen des Automobilhandels in Zu-
kunft nicht mehr tragfahig sein werden. Experten gehen davon aus, dass es nicht mehr nur
ausreicht, Autos zu verkaufen sowie den ublichen Werkstattservice und KFZ-Versicherungen
anzubieten. Vielmehr deuten aktuelle Uberlegungen auch der deutschen Automobilhersteller
darauf hin, dass zukiinftig individuelle Mobilitatsprobleme der Kunden im Fokus eines Mobili-
tatsmarktes stehen, um den sinkenden Verkaufszahlen von Automobilen entgegenzuwirken
und sich den sich verdndernden Kundenbediirfnissen anzupassen.? Dies fiihrt nicht nur Au-
tomobilhersteller, sondern auch Automobilhdndler zu der Herausforderung, im Kontext von
Elektromobilitéat und Dienstleistungsinnovationen stérker als Losungsanbieter fir individuelle

Mobilitatsprobleme von Kunden in Erscheinung zu treten.

Die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle im Automobilhandel im Kontext von Dienstleis-
tungsinnovationen und Elektromobilitat erfordert jedoch nicht nur Veranderungen auf der
Absatzseite. Unmittelbar auf das Personalmanagement wirkt sich die Anforderung aus, dass
Lésungsanbieter und deren Mitarbeiter eine spezifische Lésungskompetenz benétigen.® Be-
deutende Veranderungsnotwendigkeiten im Personalmanagement werden auch in einer ak-
tuellen branchentbergreifenden Studie von IBM deutlich. Die Autoren dieser Studie stellen
fest, dass Kunden zunehmend eine kontinuierliche Kommunikation, personalisierte Dienst-
leistungen und Teilhabemoglichkeiten als Mitgestalter fordern. Die Autoren erkennen, dass
eine kundenorientierte Ausrichtung des Personalmanagements immer wichtiger wird.* Diese
Erkenntnisse haben fir den Automobilhandel zur Folge, dass insbesondere im Zusammen-
hang mit Dienstleistungsinnovationen und Elektromobilitéat zukiinftig das Personalmanage-
ment und dessen Organisation stérker als bislang in den Fokus zu stellen sind. Dabei ist be-
sonders die Tatsache zu berlcksichtigen, dass es sich im Automobilhandel vor allem um
kleine und mittelstandische Unternehmen mit einem wenig ausgepragten Personalmanage-

ment handelt.®

! Vgl. Bundesregierung (2011).

2 Vgl. Autozeitung (2014), DB Bahn (2013): 3.
% vgl. Schmitz/Eberhardt (2009).

“Vvgl. IBM (2014).

® vgl. Truss (2004).



In der wissenschaftlichen Forschung wurde das Thema der Organisation des Personalma-
nagements jedoch bislang nicht nur fir den Automobilhandel allgemein, sondern auch im
Kontext der Elektromobilitéat vollstandig aul3er Acht gelassen. Festzustellen ist aber, dass ein
konzeptioneller Beitrag existiert, mit dem ein erster Entwurf fir ein Rahmenkonzept zur Ge-
staltung der Organisation des Personalmanagements fur Dienstleistungsinnovationen vorge-
legt wird.® Dieser Beitrag, die dort ausgewerteten Quellen und eine eigene umfassende Lite-
raturrecherche legen zudem nahe, dass es diverse weitere wissenschaftliche Arbeiten an-
grenzender Bereiche gibt, aus denen Erkenntnisse fir die Organisation des Personalmana-
gements im Automobilhandel im Kontext von Dienstleistungsinnovationen und Elektromobili-
tét gezogen werden kénnen. Diese befassen sich mit der Effektivitét, der Einfuhrung und der
Qualitat des Personalmanagements, der Rolle des Personalmanagements in der Organisati-
on, dem Einfluss strategisch orientierter HR-Modelle auf die operationale Performance, dem
HR Service Delivery Modell, dem HR Business Partner Modell, mit dem Zusammenhang
zwischen Personalmanagement und Innovationen, mit Losungsanbietern sowie dem Perso-
nalmanagement in Serviceunternehmen.” Zu konstatieren bleibt jedoch, dass trotz groRer
aktueller Herausforderungen keine spezifischen Methoden, Modelle oder Gestaltungskon-
zepte flr die Organisation des Personalmanagements im deutschen Automobilhandel vorlie-

gen und diesbezlglich eine grofRe Forschungsliicke existiert.

Ziel dieses Arbeitspapiers ist es folglich, ein geeignetes Modell fiir die Organisation des Per-
sonalmanagements im deutschen Automobilhandel im Kontext von Dienstleistungsinnovatio-
nen und Elektromobilitdt zu entwickeln und damit einen Beitrag zur SchlieBung dieser For-
schungsliicke zu liefern. Dabei erscheint es nicht moglich, spezifische Merkmale von Dienst-
leistungsinnovationen und der Elektromobilitat fur die Modellentwicklung heranzuziehen. Je-
doch wird im Rahmen der Modellentwicklung die Relevanz spezifischer Merkmale von
Dienstleistungsinnovationen und der Elektromobilitat fur die Organisation des Personalma-

nagements berucksichtigt.

Zu diesem Zweck wird in Kapitel 2 zun&chst der Stand der Forschung zum Personalmana-
gement im deutschen Automobilhandel analysiert. Im darauf folgenden Schritt werden die
Perspektiven des Personalmanagementbegriffs herausgearbeitet, um das hier verwendete
Verstandnis von Personalmanagement prazise darlegen zu kénnen. Anschlie3end erfolgt die
Darstellung des Service Delivery Modells, welches eine bedeutende Grundlage fir das hier

zu entwickelnde Modell der Personalorganisation fiir den Automobilhandel im Kontext von

® vgl. Borchert (2011).

" vgl. Caldwell (2008), Ceylan (2013), ClaRen/Kern (2010), Gartner (2013), Lawler IlI/Mohrman (2003),
Lemmergaard (2009), PWC (2012), Borchert (2011), Schwuchow/Gutmann (2013), Youn-
ger/Younger/Thompson (2011), Wright/Gardner/Moynihan (2003): 32ff, ClaBen/Kern (2010),
Schmitz/Eberhardt (2009), Teece (2010), Ulrich (1997), Vargo/Lusch (2008).



Dienstleistungsinnovationen und Elektromobilitét bildet. Um dieses auf die zukiinftigen Ge-
gebenheiten im deutschen Automobilhandel auszurichten, werden konkrete Anforderungen
an ein Modell des Personalmanagements im deutschen Automobilhandel erarbeitet.
Schlief3lich wird die Grundarchitektur des Modells vorgestellt und detaillierter auf die einzel-
nen Dimensionen des Modells sowie deren Operationalisierungen eingegangen. Abschlie-
Rend werden die Ergebnisse diskutiert und erfolgt ein Ausblick auf die weitere Forschung.



2 Konzeptionelle und begriffliche Grundlagen

2.1 Situation des deutschen Automobilhandels

Der Automobilhandel ist Teil einer der bedeutendsten Wirtschaftszweige Deutschlands, der
Automobilbranche.? Er ist einer der wichtigsten Absatzkanale fiir Hersteller und Importeure.’
Dieser Absatzkanal lasst sich in direkten und indirekten Vertrieb unterteilen. Beim direkten
Vertrieb GUbernehmen Niederlassungen des Herstellers oder herstellereigene Handlerbetrie-
be, die rechtlich nicht selbststandig sind, den Verkauf der Automobile, wahrenddessen beim
indirekten Vertrieb der Verkauf von Vertragshandlern tibernommen wird. Im Folgenden kon-
zentriert sich die Betrachtung auf den indirekten Vertrieb, da die Organisation des Personal-
managements beim direkten Vertrieb direkt vom Hersteller iilbernommen wird und somit kei-
ne Ansatzmdglichkeiten der Entwicklung einer eigenen Personalorganisation bestehen. Beim
indirekten Vertrieb liefern die Hersteller die Automobile an Vertragshéndler oder Agenten,
welche die Fahrzeuge bei den Kunden vermarkten. Folglich lassen sie sich innerhalb der
Wertschépfungskette zwischen dem Hersteller und Kunden einordnen.*

Der Vertragshandler ist zwar ein rechtlich selbstandiges Wirtschaftssubjekt, ist aber an den
Hersteller vertrags- und markengebunden. Diese Vertrdge werden insbesondere durch die
Gruppenfreistellungsverordnung, welche die unternehmerische Freiheit des Vertragshand-
lers regelt, bestimmt. Innerhalb dieser Norm ist unter anderem festgehalten, dass der Her-
steller dem Handler verbieten kann, Zweigstellen zu unterhalten, er kann vorschreiben, dass
der Vertragshandler flr Servicearbeiten eine eigene Werkstatt zu fihren hat, und der Her-

steller kann eine Exklusivitit der Marke von funf Jahren vom Handler verlangen.**

Weiterhin enthalten die Vertragshandlervertrage Verpflichtungen, die in verschiedene Leis-
tungsbereiche unterteilt werden. Hier sind vor allem die Absatzférderungspflichten und die
Kundendienstpflichten zu nennen. Diese beinhalten die Einhaltung von Verkaufsvorgaben
der Hersteller sowie die Einrichtung von Kunden- und Reparaturdiensten. Sonstige Pflichten
beinhalten noch die Weisungs-, Berichts- und Kontrollberechtigung des Herstellers. Umge-
kehrt unterliegen auch die Hersteller einigen vertraglichen Regelungen. Im Mittelpunkt ste-
hen dabei die Absatzbindung, welche den Hersteller verpflichtet, seine Ware nur an den
Vertragshandler abzugeben, die Werbemittelregelung und die Ricknahmepflicht bei Ver-

tragsbeendigung.*? Insgesamt wird hinsichtlich der Vertriebssysteme der Automobilwirtschaft

8 vgl. Diez/Reindl (2012): 17.

° vgl. Diez (2012): 280.

10 Vgl. Meinig/Mallad (2003): 237, Hamann (2009): 14 ff..
™ vgl. Diez/Reindl (2012): 120 ff., Gerischer (2010): 11 ff.
12 vgl. Emde(2011): 379 ff.



von einer asymmetrischen Machtverteilung gesprochen, da dem Hersteller erheblich mehr
Mittel zur Verfigung stehen, um den Vertragshéndler zu kontrollieren und so erwinschtes
Verhalten herbeizufiihren, als umgekehrt. Dennoch weist das Verhaltnis eine beiderseitige
Abhangigkeit auf, da der Automobilhandler tber den direkten Kontakt zum Kunden verflgt,
aber den Hersteller reprasentiert.™

Die Wertschopfung der Automobilwirtschaft hat einen grof3en Einfluss auf die wirtschaftliche
Situation und den Arbeitsmarkt des Landes. Bis zum Jahr 1992 war die deutsche Automo-
bilwirtschaft von wachsenden Absatzzahlen gepragt. Ab 1993 kam es zu einem Nachfrage-
rickgang und einer Krise in den folgenden Jahren, so dass mittlerweile langfristig von einer
Sattigung des Neu- und Gebrauchtwagenmarktes zu sprechen sein wird, welche kurzfristig
nur durch die Umweltpramie verzégert wurde.* Diese Entwicklungstendenz spiegelt sich in
der Anzahl der selbststdndigen Automobilhé&ndler wider. So waren es 2000 noch 18000 Au-
tomobilhandlerbetriebe in Deutschland. Diese Zahl ist jedoch bis zum Jahr 2013 aufgrund

von Insolvenzen und Konsolidierungen auf 7800 geschrumpft.™

Uber die Anzahl der Beschéftigten im gesamten Automobilhandel sind weder in absoluten
noch in relativen Zahlen verlassliche Daten vorhanden. Es sind lediglich Zahlen lber die
durchschnittliche Anzahl der Mitarbeiter im gesamten KFZ-Gewerbe und der Top 100 Auto-
handlergruppen bekannt. Diese liegen bei 12 bzw. 265 Mitarbeitern pro Betrieb.*® Hieraus
lasst sich schlieRen, dass es sich im deutschen Automobilhandel insbesondere um kleine
und mittelstdndische Unternehmen®’, welche stark durch die Unternehmensfiihrung geprégt

sind*®, handelt.

Folgende Tabelle zeigt, dass nicht nur die Anzahl der Betriebe eher ricklaufig ist, sondern

auch die Verkaufszahlen in Deutschland im Neuwagenbereich.

13 vgl. Gerischer (2010): 11 ff.

1% vgl. Caspers (1994): 60.

!5 vgl. Kuhnert/Mehl (2013): 17.

16 Vgl. Kraftfahrzeuggewerbe (2014): 4, http://www.autohaus.de/fm/3478/TOP-100-H&ndlergruppen_2013.pdf

v Vgl. Mittelstandsdefiniton des IFM. Dort handelt es sich bei bis zu neun Beschaftigten um ein kleines  Unter-
nehmen, bei 10 und 499 Beschéaftigten um ein mittelstdndisches Unternehmen und ab 500 Mitarbeitern um
ein GroRunternehmen.

18 vgl. Weber/Kabst (2000): 6.



Jahr Anzahl verkaufter Neuwagen (in Tausend)
2011 3174
2012 3082
2013 2952
2014 3037

Abbildung 1: Verkaufszahlen Neuwagen (Quelle: eigene Darstellung nach DAT (2015))

Zwar lasst sich im Jahr 2014 ein leichter Anstieg der Verkaufszahlen feststellen. Die grund-
satzliche Entwicklungstendenz ist jedoch, dass die Anzahl der verkauften Autos zuriickgeht.
Die Kaufpreisklassen dieser verkauften Neuwagen verteilen sich im Jahr 2014 zu 35 Prozent
auf Automobile, die Gber 30.000 Euro Kosten, zu 31 Prozent auf Fahrzeuge zwischen 20.000
und 29.999 Euro und jeweils zu 15 und 18 Prozent auf die Klassen zwischen 15.000 und
19.999 sowie unter 15.000 Euro.™ Die genannten Entwicklungen werden sich nach Exper-

tenmeinungen auch in den néchsten Jahren fortsetzen.?

Mittlerweile zeichnen sich die 20 groRten deutschen Handlergruppen fir rund 10 Prozent der
Neuwagenverkaufe verantwortlich. Zu diesen Top 20 Handlergruppen gehoéren unter ande-
ren die Emil Frey Gruppe Deutschland, die Gottfried Schultz GmbH & Co. KG und die Fahr-
zeugwerke LUEG AG.#

Wird die Anzahl der verkauften Gebrauchtwagen in Deutschland betrachtet, ergibt sich fol-

gendes Bild.

19 vgl. DAT (2015): 15.
2 vgl. Kuhnert/Mehl (2013): 15ff.
2L vgl. http:/Avww.autohaus.de/fm/3478/TOP-100-Handlergruppen_2013.pdf



Jahr Anzahl verkaufter Gebrauchtwagen(in Tau-
send)

2011 6809

2012 6883

2013 7092

2014 7070

Abbildung 2: Verkaufszahlen Gebrauchtwagen (Quelle: eigene Darstellung nach DAT
(2015))

Diese Abbildung zeigt, dass die Verkaufszahlen bis einschlie3lich 2013 jahrlich leicht ange-
stiegen sind, nun aber im letzten Jahr zum ersten Mal einen Rickgang aufweisen. Diese

Entwicklung wird sich nach Expertenmeinungen in den nachsten Jahren bestatigen.?

Da die Automobile im Gebrauchtwagenmarkt nicht nur von Markenhandlern verkauft werden
kénnen, zeigt folgende Tabelle die prozentuale Aufteilung der verschiedenen Teilmarkte ei-

nes Gebrauchtwagens.

2011 35,00%

M freier Handel

Markenhandel

2013 33,00% M Privatmarkt

2014 38,00%

11

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 3: Marktanteile im Gebrauchtwagengeschéaft(Quelle: eigene Darstellung nach DAT
(2015))

2 Vgl. DAT (2015), Kraftfahrzeuggewerbe (2014).



Hier zeigt sich, dass der Anteil der im freien Handel erworbenen Gebrauchtwagen nach ei-
nem Anstieg auf 24 Prozent in 2012 und 2013 im letzten Jahr auf 21 Prozent gesunken ist,
wahrenddessen der Anteil der verkauften Gebrauchtwagen im Markenhandel nach einem
leichten Rickgang von 35 auf 33 Prozent in 2013 im letzen Jahr auf 38 Prozent gestiegen
ist. Damit gilt der Markenhandel 2014 als grofRer Gewinner im Gebrauchtwagengeschéft,
auch wenn der gré3te Anteil der Gebrauchtwagen mit 41 Prozent immer noch auf dem Pri-
vatmarkt verkauft wird. Aber auch hier ist zwischen 2013 und 2014 ein Rickgang von 2 Pro-

zentpunkten zu verzeichnen.?

Rucklaufige Tendenzen zeigen sich jedoch nicht nur bei den Verkaufszahlen, sondern auch
im Servicebereich. So ist die Anzahl der Wartungsarbeiten von 2013 auf 2014 um 7,4 Millio-
nen auf 73,3 Millionen Wartungseinheiten gesunken. Das stellt einen Rickgang von 9,2
Prozent dar. Diese Entwicklung ist besonders kritisch, da das Werkstatt- und Servicege-
schaft mit 30 Milliarden Euro die wesentliche Ertragsquelle des Automobilhandels darstellt
und einen Ertragsbeitrag von Uber 70 Prozent am Gesamtgewinn ausmacht. Von einigen
Automobilhandlern wurde dartiber sogar das Verkaufsgeschéaft subventioniert. Dieser RUck-
gang lasst sich vor allem damit erklaren, dass die Qualitat der Fahrzeuge zunimmt, die Fahr-

leistung pro Jahr abnimmt und weniger wartungsintensive Antriebe entwickelt wurden.?*

Diese Entwicklung wird sich durch die steigende Urbanisierung, den Wunsch des Kunden
nach alternativen Mobilitdtskonzepten und die Entwicklung neuer Antriebstechnologien wei-
ter verstarken. Zukunftig werden immer mehr weniger wartungsintensive rein elektrische
Fahrzeuge, Elektrofahrzeuge mit Range Extender, Hybrid — Fahrzeuge, Plug — In — Hybride
und Fahrzeuge mit Brennstoffzellen auf deutschen Stral3en zu finden sein. Daher wird von
Experten die Situation so eingeschatzt, dass eine Anpassung des Automobilhandels erfor-
derlich ist. Die Vorstellungen gehen dahin, das bisherige absatzorientierte und zahlengetrie-
bene Denken durch ein innovatives Denken, welches nach neuen erganzenden Dienstleis-
tungen sucht, zu ersetzen.?® Dabei wird angenommen, dass die Fahrzeuge aufgrund ihrer
hohen Kosten und der daraus resultierenden geringeren Attraktivitét nicht mehr isoliert be-
trachtet werden. Vielmehr sind umfangreiche Dienstleistungspakete zu entwickeln, welche
zusammen mit dem Fahrzeug vermarktet werden und die Attraktivitat der Elektromobilitat
erh6hen. Abbildung 4 zeigt einen Ausschnitt der mdglichen Dienstleistungen, welche sich

durch die neuen Antriebe im Automobilhandel ergeben.

% vgl. DAT (2015): 18.
24 vgl. Kuhnert/Mehl (2013): 18, DAT (2015): 83.
% vgl. Kuhnert/Mehl (2013): 28.
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Fahrzeugnahe Dienste

*Informationen zu Fahrzeugstatus(Batterie, Reichweite, Route)
*Verfugbarkeit und Reservierung der Ladestation
*Fernsteuerung des Fahrzeuge

Erganzende Dienste

S y

*Mobilitatsgarantie (inkl. Langstrecken)
*Pannenhilfe

*Mobile Ladestation

*Parken und Laden

*Laden zu Hause

*Wartungs- und Garantieverlangerung
+flexible Nutzungs- und Finanzierungsangebote
*Batterieleasing, Wartung und Tausch
*Internationales Reisen

*Carsharing in anderen Stadten

*Car on Demand

Abbildung 4: Fahrzeugnahe und erganzende Dienstleistungen fuir Elektrofahrzeuge (Quelle:
Eigene Darstellung nach Kuhnert/Mehl (2013))

Die Reichweite dieser Dienstleistungen geht vom Angebot mobiler Ladestationen bis zur
Mdglichkeit, komplette Reisen Uber den Automobilhandler mit Hilfe unterschiedlicher Mobili-
tatsanbieter zu buchen. Diese Sichtweise enthalt folglich erste Ansatzpunkte dafir, dass der
Automobilhandel sein Geschaftsmodell im Hinblick auf innovative Dienstleistungspakete ver-

andert.

Insgesamt ist somit festzustellen, dass der Automobilhandel zukinftig vor der Herausforde-
rung steht, neue Gewinnmodelle zu entwickeln. Die Verkaufszahlen von Neuwagen sind
eher rucklaufig, im Bereich der Servicearbeiten sind ebenfalls sinkende Umséatze zu erwar-
ten. Der Gebrauchtwagenmarkt ermdglicht keine grof3en Steigerungspotenziale, die die sin-
kenden Gewinne im Neuwagen- und Servicebereich Uberkompensieren kdnnten. Potenziale
werden im Zusammenhang mit den veranderten Kundenanforderungen und den technischen

Entwicklungen in der Elektromobilitdt und bei neuen Antrieben in der Entwicklung neuer



Dienstleistungspakete gesehen, mit denen sich der Automobilhandel als Losungsanbieter flr

individuelle Mobilitatsprobleme von Kunden profilieren kdnnte.

2.2 Personalmanagement im deutschen Automobilhandel

Das Personalmanagement im deutschen Automobilhandel wurde bislang noch nicht als ei-
genstandiges wissenschaftliches Erkenntnisobjekt identifiziert, so dass es kaum relevante
Literatur zu dieser Thematik gibt. Einzig DIETZ ET AL. bilden mit ihrem Buch zu den Grundla-
gen der Automobilwirtschaft eine Ausnahme.?® Daher werden im Folgenden zunéchst die
Grolle und Aufgaben des Personalmanagements in Abh&ngigkeit von der Unternehmens-
groRe betrachtet, um anhand dessen Uberlegungen zum Personalmanagement im deut-

schen Automobilhandel anzustellen.

Die Ausdifferenzierung des Personalmanagements hangt stark von der Unternehmensgréfi3e
ab. Je kleiner das Unternehmen, desto geringer ist der Institutionalisierungsgrad des Perso-
nalmanagements. In der Literatur wird dem Personalmanagement zwar auch in kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen eine hohe Wichtigkeit zugeordnet, aber erst mit steigender
Mitarbeiterzahl und dem daraus resultierenden héheren Arbeitsaufkommen erhéht sich die
Wahrscheinlichkeit, dass eine Institutionalisierung des Personalmanagements stattfindet.?’
Eine Studie des Bundesministeriums fir Arbeit und Soziales aus dem Jahr 1990, welche
auch durch neuere Studien bestétigt wurde?®, zeigt allgemein die Unterschiede der Ausdiffe-

renzierung des Personalmanagements in Abhangigkeit von der Unternehmensgrofe.

% vgl. Diez/Reind! (2012).
27 vgl. Gellner et al. (2000):10
% vgl. Richter (2009): 10.
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Abbildung 5: Unternehmen mit eigener Personalabteilung nach GroRenklassen (Quelle:
BMAS (1990): 68)

Hier zeigt sich, dass Unternehmen mit 5 bis 19 Mitarbeitern nur in sechs Prozent der Falle
eine eigene Personalabteilung haben, wahrenddessen es bei Unternehmen mit bis zu 99
Mitarbeitern schon 26 Prozent sind und bei Unternehmen mit bis zu 499 Mitarbeitern sogar
schon 85 Prozent. Es lasst sich folglich feststellen, dass je gréRer das Unternehmen, desto

hoher ist die Wahrscheinlichkeit einer eigenen Personalabteilung.

In den Unternehmen ohne eigene Personalabteilung liegt die Verantwortung fir die Perso-
nalarbeit oft in der Hand der Unternehmensleitung. Das bedeutet, dass die Qualitat des Per-
sonalmanagements stark von dem Personalmanagementwissen der Unternehmensleitung
abhangt. Zusatzlich ist zu bertcksichtigen, dass Unternehmer von kleinen Unternehmen oft
mit personellen Detailproblemen belastet werden und durch die fehlenden Delegationsmdg-

lichkeiten von Personalaufgaben immer die Entscheidungsinstanz sind.?

Aus diesen Uberlegungen konnte der Schluss gezogen werden, dass das Personalmanage-
ment in kleinen und mittleren Betrieben durch die geringe Formalisierung und Spezialisie-
rung grundsétzlich eine geringe Effizienz in seiner Arbeit aufweist. Dagegen spricht aller-
dings, dass das prozentuale Betreuungsverhéltnis der Personalverantwortlichen zu der Zahl

der Mitarbeiter mit 1,9 Prozent bei Unternehmen mit bis zu 150 Beschéftigten deutlich hoher

2 vgl. Richter (2009):11, Brockermann (2003).
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ist als ein Verhaltnis von 0,6 Prozent bei Unternehmen mit Uber 1500 Mitarbeitern. Prinzipiell

ist also eine intensivere Betreuung méglich.*

In der Praxis zeigt sich aber, dass sich diese Betreuung oft auf ein Personalbiiro beschrankt,
welches ausschlieBlich fir administrative Aufgaben zusténdig ist. Das Personalmanagement
wird oft als storend und ineffektiv wahrgenommen. Wahrend grof3e Unternehmen die Berei-
che der Personalverwaltung, Personalplanung, Personalrekrutierung, Personalentwicklung,
Personalfreisetzung und des strategischen Personalmanagements haufig komplett abde-
cken, wird in kleinen Unternehmen lediglich die Lohn- und Gehaltsabrechnung aktiv betrie-
ben. Die Aufgaben der Rekrutierung, Personalentwicklung oder —freisetzung werden meis-
tens ad hoc geldst und die Personalplanung wird in der Regel anlassbezogen durchgefihrt.
Eine strategische Ausrichtung des Personalmanagements findet in der Regel allenfalls intui-
tiv im Denken des Unternehmers statt. Stattdessen steht das kurzfristige Denken und Han-
deln im Vordergrund, so dass Personalentscheidungen héaufig tagesaktuell getroffen werden.
Folglich ist selten eine in sich geschlossene und abgestimmte Personalpolitik vorhanden.
Durch die fehlende systematische Auseinandersetzung mit dem Personalmanagement
kommt es haufig auch zu Uberlastungen der Personalverantwortlichen, einer hohen Arbeits-

belastung der Mitarbeiter und einer ausgepragten Zeitknappheit.*

Erkennt die Unternehmensleitung die Erfolgsrelevanz eines systematischen Personalmana-
gements und kann gré3enbedingt selbst keine organisatorische Verankerung eines eigenen
Personalmanagements realisieren, bietet sich eine Losungsmoglichkeit anderer Art. Diese
konnte in einer Kooperation von gleichartigen kleinen und mittelstandischen Unternehmen

bestehen, welche ein gemeinsames Kompetenzzentrum entwickeln.*

Werden die dargestellten Erkenntnisse auf den deutschen Automobilhandel bezogen, erge-
ben sich die nachfolgend erlauterten Schlussfolgerungen. Die in Kapitel 2.1 erwdhnten Zah-
len Gber den Automobilhandel in Deutschland legen die Vermutung nahe, dass in dieser
Branche vor allem kleine und mittlere Unternehmen tatig sind. Daher lassen sich die in die-
sem Kapitel getroffenen Feststellungen zum Personalmanagement in kleinen und mittleren
Unternehmen auf den deutschen Automobilhandel Gbertragen. Denn auch der Automobil-
handel ist durch eine starke Unternehmensleitung, welche verschiedene Unternehmensfunk-
tionen in sich vereint, gepragt. Von dieser wurde dem Personalmanagement bisher eine un-
tergeordnete Bedeutung beigemessen. Vielfach wurde es von den Unternehmern nur als

Kostenfaktor und nicht als wertschépfender Bereich wahrgenommen. Viele Automobilh&ndler

% vgl. Richter (2009): 11.
31 vgl. Hamel (2013): 251-253, Truss (2004): 59ff.
32 vgl. Hamel (2013): 252/253.
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verfligen Uber keine organisational eingegliederte Personalabteilung und sehen das Perso-
nalmanagement als Unterstitzungsfunktion, welche keine tbergeordnete Strategie besitzt.
Das Personalmanagement im Automobilhandel ist vermutlich eher defizitar gestaltet, da viele
Geschaftsfuhrer im Automobilhandel offenbar nicht zulassen, dass das Personalmanage-
ment in ihre tagliche Arbeit und strategische Entscheidungen involviert wird.*

Eine Besonderheit des Personalmanagements im deutschen Automobilhandel im Vergleich
zu anderen kleinen und mittleren Unternehmen ergibt sich durch die starke Herstellergebun-
denheit bei der Personalausbildung und -entwicklung. So werden nach Aussagen von Exper-
ten innerhalb des Automobilhandels circa 95 Prozent aller Seminare vom Hersteller und nur
funf Prozent vom Unternehmen selbst angeboten. Dieses Ungleichgewicht wird in einer Stu-
die Uber das Personalmanagement im Automobilhandel bestatigt.>* Ein GroRteil der vom
Hersteller angebotenen Seminare ist fir den Automobilhandel verpflichtend, so dass sich
nach Meinung von Experten Uber das Jahr verteilt 1500 bis 2000 Schulungstage ergeben.
Folglich werden die WeiterbildungsmafRnahmen in den wesentlichen Funktionsbereichen, der
Werkstatt und dem Verkauf, von den Herstellern bernommen. Dies stellt einerseits eine
Entlastung fur die Automobilhandler dar, da ihre knappen Ressourcen nicht fir die Entwick-
lung eigener Weiterbildungskonzepte oder fir aufwandige Marktrecherchen von Weiterbil-
dungsanbietern einzusetzen sind. Andererseits verfligt der Automobilhandel Uber keine un-
ternehmerischen Freiheiten und kann somit keine eigenen Vorstellungen in die Personalent-
wicklung einbringen. Allerdings besteht die Mdglichkeit, im Funktionsbereich des Servicebe-
raters eigene ldeen zu verwirklichen, da es hier noch keine Seminare gibt, welche sich den
neuen Anforderungen eines technisch kompetenten und auch ldsungsorientierten und ver-

triebsaffinen Serviceberaters angepasst haben.*

Insgesamt ist zur aktuellen Situation des Personalmanagements im deutschen Automobil-
handel davon auszugehen, dass das Personalmanagement in vielen Unternehmen der
Branche nicht institutionalisiert und der kaufmannischen Leitung angegliedert ist. Das Perso-
nalmanagement ist funktional sehr stark administrativ ausgerichtet und bewaltigt maf3geblich
die Lohn- und Gehaltsabrechnungen fir das Unternehmen. Andere Aufgabenbereiche des
Personalmanagements werden nur anlassbezogen bearbeitet. Somit ist anzunehmen, dass
dem deutschen Automobilhandel bislang jegliche strategische und systematische Auseinan-

dersetzung mit dem Personalmanagement fehlt.

¥ vgl. Truss (2004): 59ff.
3 vgl. Truss (2004).
s Vgl. Interview vom 30.09.2014 mit einem grof3en Automobilhandler, Truss (2004).
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2.3 Perspektiven des Personalmanagementbegriffs

Eine dezidierte Auseinandersetzung mit dem Personalmanagement im deutschen Automo-
bilhandel erfordert eine klare Abgrenzung, was unter dem Begriff Personalmanagement zu
verstehen ist. Jedoch ist festzustellen, dass sich in Wissenschaft und Praxis unterschiedliche
Bezeichnungen fur das Aufgabenfeld etabliert haben, das die auf das Personal von Unter-
nehmen bezogenen Problemstellungen bearbeitet, wie z.B. Personalwesen, Personalwirt-
schaft, Personalmanagement und Human Resource Management. Die unterschiedlichen
Begriffe sind auch durch die Betonung unterschiedlicher Akzente und Schwerpunktsetzun-
gen in der historischen Entwicklung bis heute entstanden.®® Eine ausgezeichnete Systemati-
sierung der verschiedenen Perspektiven des Personalmanagementbegriffs wurde von SToCk
— HOMBURG (2013) in ihrem Buch zum Personalmanagement vorgelegt und ist Abbildung 6

Zu entnehmen.

I

1

[
i ..dem | ... der ; ..dem ..dem
l Zeithorizont f Zielsetzung ' Inhalt Geltungsbereich
! ! _ ! {
strategische administrative systembezogene ’ I funktionsorientierte
Perspektive Perspektive | Perspektive | | Perspektive
operative Wertschopfungs- integrierte ubergreifende
Perspektive perspektive Perspektive Perspektive
taktische Wettbewerbs-
Perspektive ‘ perspektive

Abbildung 6: Systematisierung unterschiedlicher Perspektiven zum Verstandnis des Perso-

nalmanagementbegriffes (Quelle: Stock — Homburg (2013): 9)

Demnach kann das Personalmanagement in Abh&angigkeit vom Zeithorizont betrachtet wer-
den, um die Fristigkeit der Planung zu bertcksichtigen. Dabei werden drei verschiedene

Perspektiven unterschieden, die nachfolgend kurz erlautert werden.

% vgl. Eckerland/ Borchert (2008): 614.
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Im Rahmen der strategischen Perspektive wird davon ausgegangen, dass das Personalma-
nagement von existentieller Bedeutung fur das Unternehmen ist und die langfristige Gewahr-
leistung des Unternehmenserfolgs im Vordergrund steht. Die Unternehmensstrategie ist da-
mit maf3geblich fur die Aktivitaten des Personalmanagements. Demnach ist die Personalstra-
tegie aus der Unternehmensstrategie abzuleiten.®’

Die operative Perspektive richtet sich zunachst nach den mittel- und kurzfristigen Erforder-
nissen des Unternehmens. Die daraus resultierenden Aktivitaten sind in ein Gbergeordnetes
Konzept zu integrieren und unterstitzen die Umsetzung der strategischen Ziele des Perso-

nalmanagements.®

Eine vermittelnde Funktion zwischen den beiden oben genannten Perspektiven nimmt die
taktische Perspektive ein. Diese soll die Ubertragung strategischer Ziele auf die operative

Ebene gewahrleisten.*
Weitere Perspektiven lassen sich in Abhangigkeit von der Zielsetzung differenzieren.

Im Rahmen der administrativen Perspektive wird das Personalmanagement als Personal-
verwaltung gesehen. Das bedeutet, dass die Aufgabenbereiche ausschlielZlich die Durchfiih-
rung verwaltender Aufgaben, wie zum Beispiel die Personalabrechnung oder die Dokumen-

tation des Personaleinsatzes, vorsehen.*

Die zweite Perspektive in Abhangigkeit von der Zielsetzung ist die Wertschépfungsperspekti-
ve. Diese wurde dem Personalmanagement bereits von Holtbriigge als zentrale Zielsetzung
zugeschrieben.** Dabei steht im Mittelpunkt, dass das Personalmanagement zur Wertschép-
fung des Unternehmens beitrégt und Gber die Férderung von Mitarbeitern und Fiuhrungskraf-

ten einen Mehrwert schafft.*?

Die dritte und letzte Perspektive in Abhangigkeit von der Zielsetzung stellt die Wettbewerbs-
perspektive dar. Diese wurde das erste Mal von Stock — Homburg in den Diskurs gebracht.
In dieser Perspektive werden neben den unternehmensbezogenen auch marktbezogene
Aspekte in die Betrachtung einbezogen. Das bedeutet, dass Personalaufgaben auf die Erzie-

lung strategischer Wettbewerbsvorteile ausgerichtet werden. Dazu gehért beispielsweise zu

37 Vgl. Stock — Homburg (2013):9, Hinterhuber/Handlbauer/Matzler (1999): 42, Teece (2007): 20 ff..
% vgl. Stock — Homburg (2013):12, Scherm/SuR (2010): 6f.

% vgl. Scholz (2014).

“0vgl. Stock — Homburg (2013):12.

“L vgl. Holtbriigge (2010): 2f.

“2 vgl. Wunderer (1992), Lengnick-Hall et al.(200): 65-78.
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bertcksichtigen, welche Qualifikationen neue Mitarbeiter aufweisen sollen, damit das Unter-

nehmen langfristig und erfolgreich am Markt bestehen kann.*®

Die dritte Perspektive stellt den Inhalt von Personalmanagementaktivitdten in den Mittel-
punkt. Dabei ist zwischen der systembezogenen und der integrierten Perspektive zu unter-
scheiden. Hierbei geht es darum, in welcher sachlichen Breite die Aktivitaten des Personal-

managements gefasst werden.

Die systembezogene Perspektive betrachtet zum Beispiel die Personalentwicklung oder die
Personalgewinnung. Das bedeutet, dass sich auf unternehmensweite Funktionen fokussiert
wird, deren unternehmenseinheitliche Wahrnehmung durch entsprechende Systemvorgaben
abgesichert werden soll.**

Wahrenddessen konzentriert sich die integrierte Perspektive auch auf solche Personalauf-
gaben, die die individuelle und Gruppen-Ebene betreffen und nicht mit Systemvorgaben ein-
heitlich ausgerichtet werden kénnen. Hier wird dementsprechend auch die Personal- und

Teamfiihrung mit einbezogen.*

Die letzten beiden Perspektiven werden nach dem Geltungsbereich unterschieden. Hier
wird die Frage beantwortet, wer im Unternehmen fur die Aufgaben des Personalmanage-

ments verantwortlich ist.

Hier gibt es zum einen die funktionsorientierte Perspektive, in welcher die Aufgaben des
Personalmanagements vor allem einem zentralen Funktionsbereich des Unternehmens zu-

geordnet sind. Dieser iibernimmt die klassischen Aufgaben des Personalmanagements.“°

Zum anderen ist noch die Ubergreifende Perspektive zu nennen. Im Gegensatz zur funkti-
onsorientierten Perspektive wird das Personalmanagement nicht nur von dem funktional
Verantwortlichen und dessen fachlich zustandigen Mitarbeitern bewaéltigt, sondern auch von
den Fuhrungskréften in den Linienabteilungen des Unternehmens. Fir den Bereich der Per-
sonalentwicklungsmafnahmen bedeutet dies beispielsweise, dass die Personalentwicklung
nicht nur im Zusammenspiel zwischen dem funktional Verantwortlichen und dessen fachlich
zustandigen Mitarbeitern, sondern auch von den Linienfihrungskraften arbeitsteilig durchge-

fuhrt wird.*’

3 vgl. Stock — Homburg (2013):12.

** vgl. Stock — Homburg (2013):13, Biihner (2005): 12, Scholz (2014): 47.
> vgl. Stock — Homburg (2013):14, Scholz (2014): 109, Hilb (2013): 59ff.
6 vgl. Ebd, Gerpott (1995), Bithner(2005).

" Vgl. Stock — Homburg (2013):14, Scholz (2014): 109.
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Zur Entwicklung einer flr dieses Arbeitspapier sinnvollen Definition sind die zuvor erlauterte
aktuelle Situation sowie die zuklnftigen Herausforderungen des Automobilhandels zu be-
ricksichtigen. In Kapitel 2.1 wurde herausgearbeitet, dass der deutsche Automobilhandel vor
der Herausforderung steht, seine Geschaftsmodelle umzustellen, da die Verkaufszahlen im
Neu- und Gebrauchtwagen sowie die Anzahl der Wartungen im Servicebereich zuriickgehen.
In diesem Zusammenhang gibt es Entwicklungstendenzen, gerade auch unter Bertcksichti-
gung der neuen Antriebstechnologien innovative Dienstleistungen zur Lésung der individuel-
len Mobilitatsprobleme von Kunden zu entwickeln. Aus diesem Grunde werden die Aufga-
ben im Personalmanagement zukunftig vor allem strategischer Natur sein und sich an dem
Beitrag zum Unternehmenserfolg orientieren. Damit steht auch das Personalmanagement im
Automobilhandel vor der Herausforderung, zur Wertschdpfung der Automobilhandler beizu-
tragen. Im Hinblick auf die Ebenen des Zeithorizonts und der Zielsetzung sind folglich die
strategische Perspektive und die Wertschopfungsperspektive zu fokussieren. Bezliglich des
Inhalts ist eine integrierte Perspektive einzunehmen, da es im Sinne eines funktionalen Or-
ganisationsbegriffs um die gesamte funktionale Ausdifferenzierung des Personalmanage-
ments im deutschen Automobilhandel geht. In Abhangigkeit vom Geltungsbereich wird das
Personalmanagement in der Ubergreifenden Perspektive betrachtet, um das Zusammenspiel
zwischen dem fir das Fachgebiet Personal Verantwortlichem, dessen fachlich zustandigen

Mitarbeitern und den Linienfihrungskraften adaquat zu erfassen.*

Aus den vorangegangenen Uberlegungen ergibt sich somit fiir dieses Arbeitspapier die fol-
gende Definition:

~,Personalmanagement umfasst alle in der Unternehmensstrategie verankerten Aktivitaten,
die auf die Steuerung und Lenkung des Verhaltens von Mitarbeitern bzw. Teams zielen und
der langfristigen Sicherung des Unternehmenserfolgs eines Unternehmens dienen. Diese
Aktivitaten bestehen in der Gestaltung von Personalmanagement-Systemen und der Fuh-
rung von Mitarbeitern bzw. Teams und liegen in der Verantwortung aller Bereiche im Unter-

nehmen. Diese Aktivitdten werden in einem Funktionsbereich gebiindelt.”

“8 vgl. Stock — Homburg (2013):15, Hilb (2013): 59ff.
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2.4 Modell zur Organisation des Personalmanagements

Im Zusammenhang mit diesem Verstandnis von Personalmanagement ist die Frage zu stel-
len, mit welchem Organisationsmodell das Personalmanagement im Automobilhandel umzu-
setzen ist. Die konzeptionellen Grundlagen dafur sollen auf Basis einer Literaturauswertung
zur Organisation des Personalmanagements erarbeitet werden. Diese Literaturauswertung
ergibt, dass neben den traditionellen HR — Strukturen mit zentralen, dezentralen und ge-
mischten Organisationsformen besonders das HR Service Delivery Modell von ULRICH zu
nennen ist. Dieses hat vor allem in den letzten zehn Jahren an Bedeutung gewonnen.*® Al-
lerdings soll im Rahmen dieses Arbeitspapiers das Modell betrachtet werden, welches am
besten zu der hier verwendeten Definition von Personalmanagement passt. Demnach soll
das Modell zur Organisation des Personalmanagements eine strategische Ausrichtung besit-
zen, seine Aufgaben effizient und effektiv aufteilen und bei seiner Zielsetzung marktbezoge-
ne Aspekte einbeziehen, mit Hilfe derer das Unternehmen langfristig und erfolgreich am
Markt bestehen kann. Unter Berlcksichtigung dieser Gesichtspunkte zeigt sich, dass das
Human Resource Service Delivery Modell mit seinem Fokus, einen Beitrag zur Wertschop-
fung zu leisten, am geeignetsten scheint. Dieses Modell wird im Folgenden genauer erlau-
tert.

Der Begriff des Service Delivery Modells etablierte sich in den USA schon Anfang der 90er
Jahre und wurde dort auch schon teilweise in Unternehmen umgesetzt. In Deutschland wur-
de zu diesem Zeitpunkt noch Uber Konzepte wie ,Wertschépfungscenter oder ,HR als Pro-
fitcenter” diskutiert. *° Diese sind allerdings nicht so ausgereift wie das Service Delivery Mo-
dell. Das Wertschdpfungscenter konzentriert sich zwar auf wertschépfende Aktivitaten, ist
aber mehr paradigmatische Version als konkret realisierbare Organisationsform, und beim
Profitcenter ergibt sich das Budget aus der monetar zu bewertenden Leistung. Hier entste-
hen Schwierigkeiten dabei, wie genau die Leistungen zu bewerten sind und was passiert,
wenn das Personalmanagement sein Ziel nicht erreicht und kein neues Budget zur Verfi-

gung gestellt bekommt.

Einen bedeutsamen Anstol} erhielt das Service Delivery Modell durch DAVE ULRICHS ,Human
Resource Champions®, der den Begriff des HR Service Delivery-Modells aufnahm und Un-
ternehmen anregte, ihre HR-Organisation und deren Funktionen umzustrukturieren. In sei-

nem Buch spricht ULRICH vom ,dreibeinigen Stuhl“, da das Modell auf den Funktionen des

%9 Zu den klassischen Formen der Personalorganisation vgl. Gerpott (1995). Zum Service Delivery-Modell vgl.
Ulrich (1997).

%0 vgl. Wunderer (1992): 211 ff., Scherm (1992).
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HR Business Partners, welchen er selbst in den wissenschaftlichen Diskurs eingebracht hat,

des Center of Expertise und des Shared Service Centers fuf3t.>*

Shared
Service
Center
*
HR Business Center of
Parter Expertise

HR
Service
Delivery
Modell

Abbildung 7: HR Service Delivery Modell (Quelle: Eigene Darstellung nach den Ausfiihrun-
gen von Ulrich (1997): 101 ff.)

Der HR Business Partner ist der wichtigste Teilbereich dieses Modells, der die Loslosung
vom administrativen und die Fokussierung auf den strategischen Aspekt des Personalmana-
gements legt. Dabei wird eine Differenzierung zwischen den Rollen ,Strategic Partner®, ,Ad-
ministrative Expert‘, ,Employee Champion“ und ,Change Agent‘ vorgenommen (vgl. Abb.
8).>2 Diese Unterteilung zeigt auch, dass die reine Betrachtung aus der Wettbewerbsper-
spektive nicht umfangreich genug ist, da hier der der Fokus insbesondere auf dem strategi-
schen Aspekt des HR Business Partner liegt. Den HR Business Partner zeichnet aber vor
allem aus, dass er dazu beitragt, dass das Personalmanagement ein wertschdpfender Faktor
wird und zum Erfolg des Unternehmens beitragt. Daher werden neben den strategischen
Aspekten auch die administrativen sowie zukunfts- und mitarbeiterbezogenen Aspekte be-
ricksichtigt, da diese ebenfalls einen signifikanten Einfluss auf die Wertschopfung des Per-

sonalmanagements haben.>

L vgl. Ulrich (1997): 100 ff.
%2 vgl. Kenton/Yarnall (2005): 19ff., Ulrich/Brockbank (2008).
%3 vgl. Lawler/Brodeau (2009)
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Zukunftsorientierung
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Administrative Employe
Expert Champion

- AN J

Tagesarbeit

Abbildung 8: HR Business Partner (Quelle: Eigene Darstellung nach Oertig (2007))

In Abbildung 8 wird deutlich, dass die Rollen des HR Business Partner in Abhangigkeit von
zwei Dimensionen verschiedene Ausrichtungen haben kénnen. Die Rollen kénnen zum ei-
nen starker inhaltliche Aufgaben oder Aufgaben, die sich auf die Menschen im Unternehmen
beziehen, enthalten und zum anderen entweder die tagliche Arbeit betreffen oder zukunfts-

orientiert ausgerichtet sein.

Der ,Strategic Partner” beschaftigt sich mit zukunftsorientierten inhaltlichen Aufgaben. Diese
beziehen sich insbesondere auf die strategische Ausrichtung des Unternehmens. Hierzu
zahlt die Mitwirkung an der Strategieentwicklung, das Erkennen der personellen Auswirkun-
gen der Strategie, der Ubersetzung der Strategie in den Personal-Plan und das Planen zu-

kiinftiger Kernkompetenzen der Geschéftsbereiche.>

Der ,Change Agent® arbeitet ebenfalls zukunftsorientiert, ist aber mit Aufgaben betraut, wel-
che sich direkt auf die Menschen im Unternehmen beziehen. Er soll systematisch Verande-
rungsbedarf bei Unternehmensstrategie, -kultur und Aufgabenprofilen identifizieren und bei

der Verankerung von Mission, Vision, StoRrichtungen und Werten unterstiitzend tatig sein.>

¥ vgl. Ulrich (1997): 53 ff.
%5 vgl. Ulrich (1997): 151 ff.
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Beim ,Administrative Expert stehen inhaltliche Aufgaben, die das Tagesgeschaft betreffen,
im Vordergrund. Er ist fur die Gestaltung und Weiterentwicklung kundenorientierter Perso-
nalprozesse verantwortlich, gewéhrleistet die Personaladministration, definiert die Anforde-

rungen an Personalinformationssysteme und stellt Personalkennzahlen bereit.>®

Die letzte Rolle des HR Business Partners, der ,Employee Champion®, ist fir Aufgaben der
Tagesarbeit zustandig, welche sich direkt mit den Mitarbeitern beschéftigen. Zu seinen Auf-
gaben zahlen die Unterstlitzung der Vorgesetzten bei der Fiihrung und Foérderung der Mitar-
beiter, die Umsetzung von Mafinahmen zur langfristigen Sicherung der Leistungsfahigkeit
der Mitarbeiter sowie zur Férderung und Erhaltung der Arbeitsmarktfahigkeit.>’

Zudem ist zu bericksichtigen, dass diese einzelnen Rollen des HR Business Partners nicht
nur separat voneinander zu betrachten sind, sondern auch der Zusammenhang untereinan-
der gesehen wird. Bevor sich der HR Business Partner bei der Unternehmensfilhrung als
strategischer Partner profilieren kann, muss er daflir sorgen, dass die operativen Aufgaben
erflllt sind und er als Administrative Expert in Erscheinung tritt. Dies macht es erforderlich,
dass der HR Business Partner trotz seiner tibergeordneten Rolle neben seinen strategischen
Fahigkeiten auch die handwerkliche operative Expertise im HR - Bereich zur Bewaltigung

seiner Aufgaben besitzt.*®

Zusammenfassend lasst sich also sagen, dass der HR Business Partner die Aufgabe hat,
das Personalmanagement in der Unternehmensfiihrung zu etablieren und als Werttreiber in

der Wertschépfungskette zu platzieren.>®

Das Shared Service Center bindelt die administrativen Aufgaben des Personalmanage-
ments. Es dient den Mitarbeitern als erster Ansprechpartner bei Personalfragen. Hierbei
werden immer wiederkehrende standardisierte Fragen von Generalisten beantwortet, wah-
rend bei speziellen Fragen ein einzurichtendes Back-Office mit seinen Spezialisten herange-
zogen wird. Das Shared Service Center soll eine effektive und effiziente Administration ge-

wahrleisten.®®

Folgende Abbildung zeigt den Aufbau eines Shared Service Centers.

*6 vgl. Ulrich (1997): 83 ff.

" vgl. Ulrich(1997): 25 ff.

%8 vgl. Hunter et al.(2006): 28 — 32.

%9 vgl. Ulrich(1997): 53 ff, Eisele/Doye (2010): 17.

%9 vgl. Ulrich/Grochowski (2012), Taylor/Woodhams (2012).
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Kontaktcenter

Personal- Leistungs- Aus- und Mitarbeiter- Gehalts- Personal-
beschaffung management Weiterbildung kontakt abrechnung freisetzung

Human Resource Informationssystem

Lieferantenmanagement

Abbildung 9: Anwendungsbereich des Shared Service Centers (Quelle: Eigene Darstellung
nach Hunter et al. (2006))

Das Kontaktcenter stellt den ersten Ansprechpartner fur die Kunden des Shared Service
Centers dar und steht Uber allen anderen Prozessbereichen. Nur spezielle oder komplexe
Fragen werden von diesem Kontaktcenter an die dahinterliegenden Bereiche, das so ge-
nannte Back — Office, weitergeleitet. Dieses Back - Office des Shared Service Centers teilt
sich in die sechs obenstehenden Arbeitsbereiche auf und wird von zwei weiteren Funktionen
dem Human Resource Informationssystem und dem Lieferantenmanagement in seinen Auf-

gaben unterstitzt.

Zum Arbeitsbereich der Personalbeschaffung gehéren Aufgaben wie die Annahme von Be-
werbungen, das Fihren der ersten Auswahlinterviews und die Organisation von Assessment
Centern. Unter das Leistungsmanagement fallen Aufgaben wie das Erstellen von Arbeits-
zeugnissen und die Erstellung von Systemen zur leistungsorientierten Belohnung. Ein weite-
rer wichtiger Arbeitsbereich ist die Aus- und Weiterbildung. Hierunter lassen sich alle Aufga-
ben zusammenfassen, die sich mit der Administration von Entwicklungs- und Ausbildungs-
malinahmen beschéftigen. Darliber hinaus ist der Aufgabenbereich des Mitarbeiterkontakts
bedeutsam, der Aufgaben wie das Management von Personaldaten und Hilfestellungen fur
Mitarbeiter bei einfachen Fragestellungen im Bereich HR, wie zum Beispiel Urlaubs- oder
Reiseantragen, umfasst. Weitere wichtige Arbeitsbereiche des Kontaktcenters sind die Ge-
haltsabrechnung und die Personalfreisetzung. In den erstgenannten Bereich fallen die Auf-

gaben der Erstellung der Lohnabrechnung sowie alle administrativen Aufgaben, welche sich
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aus dem Gratifikationssystem ergeben. Zum Bereich der Personalfreisetzung gehéren alle
Aufgaben, welche sich mit der Administration und dem Management von Unternehmensaus-

tritten jeglicher Art befassen.®

Alle Aufgabenbereiche des Kontaktcenters werden durch das HR Informationssystem und
das Lieferantenmanagement unterstutzt. Das HR Informationssystem sorgt sich um alle in-
formationstechnologischen Fragen rund um das Kontaktcenter und das Back - Office. Das
Lieferantenmanagement tbernimmt alle Aufgaben, die sich mit der Beschaffung und internen
Bestellung von Materialien fir die Personalfunktion beschaftigen, wenn diese nicht vom Ein-

kauf ibernommen werden.

Das Center of Expertise ist ein Kompetenzzentrum, in welchem Spezialisten im Personal-
bereich HR — Richtlinien und Prozesse fir das Unternehmen entwickeln. Diese Spezialisten
bilden den fachlichen Kern der Organisation des Personalmanagements. Neben der Entwick-
lung solcher Prozesse ist es auch ihr Ziel, eben diese kontinuierlich zu verbessern und da-

durch die Umsetzung der Unternehmensstrategie zu unterstiitzen.®®

Bei der Betrachtung der Anwendungsbereiche des Center of Expertise ergibt sich ein ahnli-

ches Bild wie in Abbildung 9 zum Shared Service Center.

Personal- Leistungs- Avl\J/Se'itlé?_d Mitarbeiter- Gehalts- Personal-
beschaffung management bildung kontakt abrechnung freisetzung

Human Resource Informationssystem

Lieferantenmanagement

Abbildung 10: Anwendungsbereich Center of Expertise (Eigene Darstellung nach Hunter et
al. (2006))

Das Center of Expertise besitzt kein Kontaktcenter, welches direkt fur die Mitarbeiter zustan-
dig ist, sondern gliedert sich sofort in die sechs verschiedenen Arbeitsbereiche auf, welche

jeweils von HR-Experten besetzt werden. Diese Experten werden in ihren Aufgaben eben-

%1 vgl. Hunter et al. (2006): 33 - 35.
%2 vgl. Hunter et al. (2006): 33 - 35.
83 vgl. Hunter et al. (2006): 45 ff., TaylorWoodhams (2012), Ulrich (1997): 101 ff.
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falls durch das Human Resource Informationssystem und das Lieferantenmanagement un-

terstitzt.

Allerdings stehen hier im Gegensatz zum Shared Service Center nicht die administrativen
Inhalte der Aufgabenbereiche im Vordergrund, sondern die Erstellung von Richtlinien und
Programmen. So gehoren zum Beispiel im Bereich Personalbeschaffung die Unterstiitzung
und Planung von unternehmensweiten Rekrutierungsprogrammen oder im Bereich Aus- und
Weiterbildung die Erarbeitung eines Karriereentwicklungsprogrammes dazu. Die Zielsetzung
des Center of Expertise ist es also, Wissen Uber HR — Schlusselprozesse an die Mitglieder

des Personalmanagements und des Unternehmens heranzutragen.®

Neben diesen drei erlauterten Aufgabenbereichen des HR Service Delivery-Modells ist im
jungsten wissenschaftlichen Diskurs noch ein weiterer Aufgabenbereich dazugekommen, der
als Employee Self Services bezeichnet wird. Hier tbernimmt jeder Mitarbeiter per Inter- und
Intranet einen Teil der administrativen Personalaufgaben selbst. Darunter fallen zum Beispiel

Tatigkeiten wie die Urlaubsplanung oder Reisekostenabrechnung.®®

Folgende Abbildung zeigt die organisatorische Einordnung der Employee Self Services.

HR Service Delivery Model

Shared Service Center HR Business Partner Center of Expertise

Employee Self Services

Abbildung 11: Einordnung der Employee Self Services (Quelle: Eigene Darstellung nach
ClaRRen/Kern (2010): 112)

% vgl. Hunter et al. (2006): 48 ff.
% vgl. Witasek (2009):1.
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Es zeigt sich, dass die Employee Self Services direkt dem Shared Service Center zugeord-
net werden, da diese fur alle administrativen Aufgaben zusténdig sind und eine elektronische
Ubertragung der Daten der Self Services an dieses Center stattfindet.

Die im HR Service Delivery-Modell vorgenommene Aufgabenteilung soll dafiir sorgen, dass
das Personalmanagement mdglichst effizient arbeiten kann und es klar voneinander
abgegrenzte Aufgabenbereiche gibt. Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass in der wissen-
schaftlichen Literatur, insbesondere beim HR Business Partner, ein Diskurs daruber gefiihrt
wird, inwieweit sich dieser mit den anderen Bereichen Uberschneidet. Kritisch gesehen wird,
dass Teile des Administrative Experts in die Bereiche des Center of Expertise und des
Shared Service Centers fallen.®® Dariiber hinaus ist festzustellen, dass sich auch Aufgaben-
bereiche des Change Agents im Center of Expertise finden lassen. Diesbeziiglich ist in der
Literatur noch keine klare definitorische Abgrenzung vorgenommen worden. Trotz dieser
Schwachstellen wird dieses in der Praxis angewendet. Experten erwarten, dass der Wandel
zum HR- Business Partner einen Wertbeitrag des Personalmanagements zum Unterneh-
menserfolg liefert und mit Hilfe dieses Modells Subziele wie Mitarbeiterndhe, Flexibilitat und
schnellere Lésungskompetenz erreicht werden.®” Dieses zeigt sich auch in verschiedenen
Studien. Ein Beispiel ist eine Studie, welche sich mit dem Einfluss eines strategischen Per-
sonalmanagements auf die Effektivitat und Performance einer Organisation beschaftigt.%® Die
Untersuchung findet im Kontext indischer Unternehmen statt. Als Ergebnis konnte in dieser
Studie festgehalten werden, dass ein strategisches Personalmanagement einen signifikanten
Einfluss auf die Effektivitat und Performance hat. Ein weiteres Beispiel ist eine Studie, wel-
che die Rolle des Change Agent als Vermittler in der Beziehung zwischen HR Kompetenzen
und Unternehmensperformance betrachtet.”® Auch in dieser Betrachtung stellt sich heraus,
dass durch die Einfiihrung des HR Business Partners und der enthaltenen Rolle des Change
Agent ein signifikant positiver Einfluss auf die Kompetenzen des Personalmanagements und

die organisationale Performance genommen werden kann.

Zusammenfassend lasst sich also sagen, dass das HR Service Delivery Model dazu geeig-
net ist, dem Personalmanagement eine strategischere und strukturiertere Ausrichtung zu teil
werden zu lassen, da die verschiedenen Bereiche funktional voneinander abgegrenzt wer-
den. Im Folgenden ist allerdings zu diskutieren, inwieweit dieses ein geeignetes Modell des
Personalmanagements fur den deutschen Automobilhandel im Kontext von Dienstleistungs-

innovationen und Elektromobilitat sein kann.

66 Vgl. Hunter et al. (2006), Sattelberger/Weckmduller (2008).
67 Vgl. ClaBen/Kern (2010), Hunter et al. (2006), Sattelberger/Weckmdiller (2008).

%8 vgl. Azmi (2011): 2890 ff.
9 vgl. Long et al. (2013): 2025 ff.
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3 Das Modell des Personalmanagements im deutschen Automobil-

handel

3.1 Anforderungen an ein Modellkonstrukt im Automobilhandel in Be-

zug auf Dienstleistungsinnovationen und Elektromobilitat

Um die Wertschopfungsfahigkeit zu gewahrleisten, ist das Personalmanagement konzeptio-
nell neu zu gestalten. Dieses kann durch eine klare Rollenaufteilung und Organisation der
einzelnen Funktionen geschehen, so dass die Aufgabenbereiche transparent und klar verteilt
werden kénnen. Daflr sind normative, strategische und administrative Aufgaben klar vonei-
nander zu trennen, um Uberschneidungen in der taglichen Arbeit zu vermeiden und eine
klare Ziel- und Aufgabenstruktur zu verfolgen. Eine derartige Strukturierung soll auch einer
moglichen Uberlastung der Fihrungskrafte und der Mitarbeiter entgegenwirken, um zugleich
Freiraume fir andere Aufgaben zu ermdglichen. Bei der Einfiihrung einer funktional ausdiffe-
renzierten Organisation des Personalmanagements ist jedoch zu beriicksichtigen, dass die-
se aufgrund der haufig Gberschaubaren GroRe der Unternehmen im Automobilhandel nicht

zu komplex sein sollte.”

Weiterhin ist zu beachten, dass die Aufgaben auf administrativer Ebene durch eine klare
Aufgabenbeschreibung und Organisation effektiv und effizient erfullt werden kénnen. Diese
Anforderung ergibt sich aus der Erkenntnis, dass die Aufgaben auf der administrativen Ebe-
ne bislang als eher ineffektiv und stérend wahrgenommen werden. Dies ist umso bemer-
kenswerter, weil das Betreuungsverhaltnis von Personalbeauftragen zu Mitarbeitern in klei-

nen und mittleren Unternehmen offenbar kleiner ist als in GroRunternehmen.’*

Die Forderung nach Effektivitat und Effizienz soll Freiraume fiir Mitarbeiter und Unterneh-
mensleitung ermoéglichen, so dass eine strategische Ausrichtung des Personalmanage-
ments, welche zurzeit im Regelfall noch nicht gegeben ist, geférdert werden kann. Diese
strategische Ausrichtung des Personalmanagements basiert auf einer insgesamt verander-
ten Strategie des Automobilhandels, als Losungsanbieter fiir Mobilitdtsprobleme von Kunden
neue Ertragsmodelle durch Dienstleistungsinnovationen zu realisieren. Fir das Angebot und
den Vertrieb von ganzheitlichen Mobilitatslosungen als Dienstleistungsinnovationen sind be-
sondere Kompetenzen des Service- und Verkaufspersonals erforderlich. Daher sind - im Zu-
sammenspiel mit den Automobilherstellern - die Aus- und Weiterbildung neu zu konzipieren.
Als Folge wird es wichtig sein, die Mitarbeiter auf diese neuen Kompetenzen einzustellen.

Das bedeutet, dass MalRBnhahmen gestaltet und umgesetzt werden muissen, welche die Leis-

0 vgl. Hamel (2013): 251-253.
" vgl. Richter (2009): 11, Hamel (2013): 251-253.

26



tungsfahigkeit der Mitarbeiter gewahrleisten.”® Die verénderte strategische Ausrichtung hin
zum Ldsungsanbieter erfordert aber auch einen kulturellen Wandel nicht nur bei den Auto-
mobilherstellern, sondern auch bei den Automobilhdndlern und deren Zusammenarbeit. Da-
raus ergeben sich wiederum neue Herausforderungen fir das strategische Personalmana-
gement im Automobilhandel, da dieses Aufgabenprofile identifiziert, kulturelle und strategi-
sche Veranderungsprozesse gestaltet und zukiinftige Kernkompetenzen des Unternehmens
plant.

Bei der Betrachtung der Anforderungen an ein Modell des Personalmanagements im deut-
schen Automobilhandel zeigt sich, dass insbesondere eine angemessene funktionale Orga-
nisation, die Entwicklung einer Strategie, eine Effizienzsteigerung, die Profilierung als wert-
schopfender Bereich, eine klare Aufgabenbeschreibung und —verteilung sowie die Sicherung
der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter im Zuge der neuen Herausforderungen von grof3er
Wichtigkeit fir das Personalmanagement der Zukunft im deutschen Automobilhandel sein
werden. Unter Berilcksichtigung dieser Aspekte ist festzustellen, dass das HR Service
Delivery Modell fir die Organisation des Personalmanagements im deutschen
Automobilhandel eine tragfahige Grundlage bildet. Denn es berlicksichtigt sowohl die
strategische als auch die administrative Ausrichtung des Personalmanagements.
Problematisch erscheint allerdings, dass das Service Delivery Modell ein komplexes Modell
darstellt. Damit stellt sich die Frage, ob das Modell angesichts begrenzter Ressourcen fir
die grol3e Zahl der kleinen und mittleren Betriebe im Autombilhandel Gberhaupt geeignet ist.
Es durfte diesen Unternehmen schwer fallen, ein eigenes Kompetenzcenter mit
verschiedenen Shared Services sowie zusatzlich noch ein eigenes Center of Expertise
aufzustellen. Selbst grof3e Automobilh&ndler, welche eine eigene Personalabteilung
besitzen, haben haufig nicht mehr als zehn Mitarbeiter in dieser Abteilung.” Wiirden diese
Mitarbeiter auf die einzelnen Bereiche des HR Service Delivery Modells verteilt werden,
wirde die Aufgabenbelastung nicht wie gewilinscht abnehmen, sondern noch zunehmen.
Eine direkte Umsetzung des in der Literatur entwickelten HR Service Delivery Modells im
deutschen Automobilhandel erscheint folglich unrealistisch. Es bietet sich jedoch an, dieses
Modell zu modifizieren, um so die Komplexitat handhabbar zu halten und trotzdem von den
Vorteilen des Modells zu profitieren. Das HR Business Partner Modell ist dafir am besten
geeignet, da bei diesem Modell im wissenschaftlichen Diskurs Uberschneidungen mit den
anderen Bereichen des HR Service Delivery Modells gesehen werden und dieses mit dem

Strategic Partner, dem Change Agent, dem Employee Champion und dem Administrative

2 vgl. Kuhnert/Mehl (2013), Oertig (2007).
3 vgl. Gesprach mit einem groRen Automobilhandler vom 30.09.2014.
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Expert alle wichtigen Aspekte fiir eine Organisation des Personalmanagements im

deutschen Automobilhandel abdeckt.”

Der Strategic Partner identifziert neue Aufgabenprofile, entwickelt zukinftige
Kernkompetenzen und gestaltet aktuelle Personalstrategien. Er tragt dazu bei, dass sich
neue Ertragsmodelle und Dienstleistungen erschlieRen lassen.”

Der Change Agent sorgt dafir, dass im Zuge der sich verédndernden Markt- und
Wettbwerbssituation neue strategische Veranderungs- und Lernprozesse gestaltet werden.
Mit Hilfe derer kann sich das Unternehmen besser auf diese neuen Bedinungen einstellen
und seine Werttschépfung weiterhin gewahrleisten.’

Der Employee Champion gewahrleistet, dass die Mitarbeiter auf die neuen Ertragsmodelle,
Kompetenzen und Herausforderungen vorbereitet werden und ihre Leistungsfahigkeit

erhalten bleibt.”

Der Administrative Expert stellt sicher, dass Effektivitdt und Effizienz der Personalprozesse
realisiert werden kdnnen. Dadurch werden die Mitarbeiter und FUhrungskrafte von der hohen
Aufgabenbelastung befreit und es entstehen freie Ressourcen fiir die anderen

Arbeitsbereiche.™

3.2 Konzeptualisierung des Konstrukts

Zur Erarbeitung der Grundarchitektur fiir ein Modell der Organisation des Personalmanage-
ments im deutschen Automobilhandel ist zunachst eine ausfuhrliche Literaturrecherche und
—analyse erforderlich. Dabei sind insbesondere die empirischen Befunde zu analysieren, die

zum HR Business Partner-Modell in Unternehmen vorliegen.

Nachdem eine erste Recherche dazu beitragen konnte, die Forschungslicke zur Organisati-
on des Personalmanagements im Automobilhandel zu identifizieren, wurde die Literatursu-
che anschlielBend weiter gefasst. Hierfir wurden die Literatursuche Primo der Universitat
Duisburg-Essen sowie die Datenbanken ,EconBiz“, ,EconLite®, ,Scopus“ und ,Business
Source Premier” genutzt. Dabei wurden die Suchbegriffe ,HR Business Partner®, ,Strategic
Partner”, ,Change Agent, ,Employee Champion®, ,Administrative Expert‘, ,HR Business
Partner Model, ,HR Roles“ und ,HR Rollen* genutzt. Aus dieser Suche ergaben sich 63

" vgl. Hunter et al .(2006) : 17 ff,Ulrich (1997).
5 vgl. Oertig (2007).

"8 Ebd.

" vgl. Oertig (2007).

"8 Ebd.
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Treffer, welche direkt zu den eingegebenen Suchbegriffen passen. Diese Trefferanzahl
konnte auf 14 Studien reduziert werden. Ausschlusskriterien fir die anderen Studien waren
das Fehlen einer empirischen Erhebung und fehlende wissenschaftliche Genauigkeit, da die
Studien zum Beispiel von Unternehmen durchgefuihrt wurden. Von diesen 14 Studien waren
wiederum einige Studien auszuschlie3en, da sich diese in ihrem Modell und ihrer empiri-
schen Befragung nicht mit der Frage beschaftigten, welche Merkmale fir die Umsetzung
eines Personalmanagements nach dem HR Business Partner vorhanden sein missen und
ob diese im Unternehmen umgesetzt werden. Vielmehr stand die Frage im Mittelpunkt, wie
die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte den HR Business Partner nach seiner Einfihrung im Un-
ternehmen bewerten. Somit verblieben letztlich vier Studien fir die weitere Analyse. Aller-
dings zeigte sich in der Folge, dass diese Studien fir die Rolle des Employee Champion
noch Kkeine ausreichende inhaltliche Wissensbasis fir die Erstellung einer Modell-
Grundarchitektur bildeten. Daher wurde unter Berlcksichtigung der bisherigen Erkenntnisse
zu dieser Rolle eine weitere Datenbankrecherche angeschlossen. Hierflr wurde in den be-
reits genutzten Datenbanken nach den Begriffen ,Job Characteristics Model“ und ,Work De-
sign Questionnaire gesucht. Diese Begrifflichkeiten haben keinen direkten Bezug zum HR
Business Partner Modell. Allerdings gibt das Job Characteristics Model mit seinen Fragebo-
gen Aufschluss dartiber, welche Merkmale Arbeitsaufgaben haben missen, um auf die Mit-
arbeiter motivierend und leistungsférdernd zu wirken. Genau dieses Ziel, die Leistungsfahig-
keit der Mitarbeiter zu erhalten oder zu verbessern, verfolgt auch der HR Business Partner in
seiner Rolle als Employee Champion. Daher erscheint eine Adaption der Inhalte des Frage-
bogens zur Prifung des Job Characteristics Model passend. Die Suche nach diesem Begriff
ergab eine Vielzahl von Studien, aus denen auch im Hinblick auf die Operationalisierung der
Konstrukt-Dimensionen eine deutsche Studie, welche die Erkenntnisse und den Fragebogen
des Job Characteristics Model weiterentwickelt hat, ausgesucht wurde. Schlussendlich erge-
ben sich also funf Studien, welche fiir die Entwicklung einer Grundarchitektur detailliert aus-

gewertet wurden. Diese Studien werden im Folgenden kurz vorgestellt.
Jill Conner/Dave Ulrich (1996): Human Resource Roles

In dieser Studie beschéftigen sich die Autoren mit den sich verdndernden Rollen des Human
Resource Managements und stellen ULRICHS HR Business Partner Modell mit den verschie-
denen Rollen vor. ” Zu diesem Modell und seinen Rollen wurde innerhalb der Studie ein
Fragebogen entwickelt, um zu testen, bis zu welchem Ausmal? sich diese Rollen definieren
und messen lassen. Dieser Fragebogen bestand aus 40 Items, welche anhand einer 5 Punk-

te-Likert-Skala die verschiedenen Rollen messen sollten. Die Befragung fand innerhalb von

¥ vgl. Conner/Ulrich (1996).
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verschiedenen HR-Workshops statt, in welchen die HR — Mitarbeiter danach befragt wurden,
ob sie die jeweilige Rolle aus ihrer Sicht einnehmen. Die Ergebnisse der Studien wurden mit
Hilfe des Pearson Korrelationskoeffizienten und einer explorativen Faktorenanalyse analy-
siert. Diese Analysen haben gezeigt, dass die Rollen des ,Employee Champion® und ,Admi-
nistrative Expert® starker unter den Befragten vertreten sind als die des ,Change Agent® und
yotrategic Partner®. Weiterhin hat die Faktorenanalyse der Ergebnisse die Autoren zu dem
Schluss kommen lassen, dass sich drei der vier Rollen des Business Partner Modells besta-
tigen lassen und die Rollen des Strategic Partners/Change Agents aufgrund ihrer Korrelation
zukunftig zusammen betrachtet werden. Nach dieser Studie ist die Fahigkeit, mit Wandel
umzugehen, fur alle strategischen Aufgaben entscheidend.

Edward Lawler 11l/ John Brodeau (2009): What makes a Strategic Partner?

Diese Studie bezieht sich ebenfalls auf das HR Business Partner Modell von DAVE ULRICH.
Allerdings betrachtet die empirische Arbeit insbesondere die Rolle des ,Strategic Partner®
und untersucht, ob HR immer stérker zu einem strategischen Business Partner wird und was
diesen Business Partner ausmacht. ® Dabei wurden Fiihrungskrafte des Personalmanage-
ments aus 106 US-amerikanischen Unternehmen befragt. Die Autoren haben ihre empiri-
sche Erhebung in verschiedene Stufen aufgeteilt und diese jeweils mit einer
konfirmatorischen Faktorenanalyse untersucht. Zunachst wurde nach der Rolle von HR in
der Unternehmensstrategie gefragt, um danach herauszufinden, welche strategischen Aktivi-
taten HR Ubernimmt. Diese Aktivitdten wurden anschlieend in Verbindung mit der Organisa-
tion der HR-Abteilung, der Nutzung von Kennzahlen, den Fahigkeiten einer HR-
Fuhrungskraft und der Entscheidungsfindung gebracht. Hierbei wurde jeweils getestet, ob
verschiedene Arten der Entscheidungsfindung, der Nutzung von Kennzahlen, der Fahigkei-
ten der HR-Fuhrungskrafte oder Organisation der HR-Abteilung mit der strategischen Rolle
von HR verbunden sind. Hieraus ergab sich, dass einen strategischen Partner im Personal-
management die Fahigkeit ausmacht, das Humankapital mit der Unternehmensstrategie zu

verbinden.

Jing Feng Uen et al. (2012): Increasing HR'’s Strategic Participation: The Effect of HR Ser-

vice Quality and Contribution Expectations

Diese Studie befasst sich mit der Frage, ob die HR Service Qualitdt und die Erwartungen an
die Beteiligung des Personalmanagements einen Einfluss auf die Teilhabe des Personalma-
nagements an strategischen Entscheidungen haben. ® Hierfiir wurden verschiedene Hypo-

thesen aufgestellt, welche von einem solchen Zusammenhang ausgehen, um diese anhand

8 Vgl. Lawler lll/Brodeau (2009).

8L vgl. Uen et al. (2012).
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einer empirischen Studie zu testen. Diese wurde unter Personalverantwortlichen in mittel-
standischen und Grol3unternehmen in Taiwan durchgefiihrt. Die Analyse der Ergebnisse
fand mit Hilfe einer konfirmatorischen Faktorenanalyse statt. Dafir wurden ein Modell mit
drei Faktoren und ein Modell mit acht Faktoren getestet. Im Ergebnis zeigt die wissenschaft-
liche Studie, dass eine hohe Servicequalitat und eine hohe Erwartung an die Beteiligung des
Personalmanagements die Moglichkeit fiir das Personalmanagement er¢ffnet, ofter an stra-
tegischen Entscheidungen teilzuhaben.

Barbara Covarrubias Venegas et al. (2013); HR — Rollen im Landervergleich — Deutschland,
Osterreich, Schweiz (DACH-Region)

In dieser Studie wird fir die DACH-Region untersucht, wie die HR-Rollen in den einzelnen
Landern ausgepragt sind und welche Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den drei
Landern bestehen.  Hierfiir wurde eine empirische Erhebung durchgefiihrt. Der Ausgangs-
punkt dieses Fragebogens waren die Fragen zu den HR-Rollen von ULRICH (1996). Diese
Fragen wurden von den Autoren ins Deutsche Ubersetzt und um Fragen zum Unternehmen
und der HR-Abteilung erweitert. Im Vergleich zu der Studie von Dave Ulrich wurden die Rol-
len des Strategic Partner und des Change Agent separat betrachtet. Die Befragung hatte
205 Teilnehmer und wurde hauptsachlich in Grounternehmen durchgefiihrt. Die statistische
Auswertung fand mit Hilfe einer explorativen Faktorenanalyse statt. Hier zeigte sich, dass die
Rolle des Change Agent zwar stark mit dem Strategic Partner korreliert, aber trotzdem in
der Region ganz klar separat zu betrachten ist. Aus Sicht der Autoren bestatigt diese Korre-
lation die Wichtigkeit der Rollen in Bezug auf die Verbindung zwischen der Mitarbeiterorien-
tierung und der strategischen Ausrichtung. Die Ergebnisse der Studie stellen heraus, dass
die Personalstrategie immer haufiger auf der Unternehmensstrategie aufbaut. Die strategi-
sche Ausrichtung der HR- Abteilung wird immer starker, wahrenddessen die administrativen

Aufgaben an Bedeutung verlieren.
Sebastian Stegmann et al. (2010): Der Work Design Questionnaire

Der Work Design Questionnaire ist ein Fragebogen von MORGESON/HUMPHREY(2006), wel-
cher sich am Job Characteristics Modell orientiert und von STEGMANN ET AL. (2010) in die
deutsche Sprache ibersetzt wurde. * Dieses Job Characteristics Modell nennt fiinf Faktoren
fur die Motivation von Mitarbeitern, die Anforderungsvielfalt der Arbeitsaufgaben, die Ganz-
heitlichkeit der Aufgabe, die Bedeutsamkeit der Aufgabe, die Autonomie und die Rickmel-
dung zur Tatigkeit. Anhand dieser Merkmale haben MORGESON UND HUMPHREY den Work

Design Questionnaire entwickelt, welcher in dieser Arbeit von Stegmann et al. Gibersetzt und

82 Vgl. Venegas et al. (2013).
8 Vgl. Stegeman et al. (2010).
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auf seine Glte getestet wurde. Dieses geschieht anhand der Ergebnisse von vier Studien.
Nach Analyse dieser Ergebnisse kommen die Autoren zu dem Schluss, dass der von ihnen
entwickelte Fragebogen hinsichtlich seiner statistischen Gute reliabel und valide ist.

Darlber hinaus wurden im Rahmen der Auswertungen dieser Studien erganzend per Hand-
suche und Schneeballverfahren als bedeutsam erachtete Quellen hinzugezogen, auf die in
den nachfolgenden Ausfiihrungen jeweils erganzend verwiesen wird. Eine detailliertere Ana-
lyse der funf genannten Studien zeigt zudem, dass vier von ihnen eine Faktorenanalyse,
welche jeweils in zwei Fallen konfirmatorisch® beziehungsweise explorativ®® war, zur Unter-
suchung ihrer Ergebnisse nutzen. Dieses legt den Schluss nahe, dass zur
Operationalisierung und Validierung des theoretischen Konstrukts die Strukturgleichungsmo-
dellierung verwendet wurde. Dieses wird zwar nicht explizit in allen Studien genannt, aller-
dings lassen das Vorgehen in den Studien und die Durchfiihrung von explorativen und
konfirmatorischen Faktorenanalysen darauf schlieBen.®® Die Entwicklung und Priifung eines
Strukturgleichungsmodells bietet sich auch hinsichtlich der Operationalisierung und Validie-
rung des HR Business Partner Modells im Automobilhandel an. Strukturgleichungsmodelle
bilden a-priori formulierte und theoretisch begriindete Zusammenhéange zwischen Variablen
ab und dienen dazu, Aussagen Uber Zusammenhange zwischen Erscheinungsgrof3en der
Wirklichkeit so zusammenzufassen, dass ihre Giiltigkeit einer empirischen Priifung unterzo-
gen werden kann. Die Strukturgleichungsmodellierung hat zum Ziel, theoretische Begriffe in
reale Gegebenheiten der Wirklichkeit zu wandeln und dadurch ein Konstrukt messbar zu
machen. Und genau dieses soll mit dem theoretischen Konstrukt des HR Business Partners

geschehen. Es soll im Kontext des Automobilhandels empirisch analysiert werden.

Im Zuge dessen wurde das hypothetische Konstrukt des Personalmanagements im Automo-
bilhandel anhand der einschlagigen Anséatze zum HR Business Partner und zum zukinftigen
Automobilhandel konzeptionalisiert. Hierfur ist zun&chst die Subjektebene, das heil3t, wer soll
die Beurteilung des Konstrukts vornehmen, zu bestimmen. In diesem Fall sind das Perso-
nen, welche in fuhrender Téatigkeit im Personalmanagement eines Unternehmens des Auto-
mobilhandels téatig sind. Im nachsten Schritt ist die Objektebene zu betrachten. Diese gibt an,
auf welche Objektgruppe sich das Konstrukt bezieht. Hier wird das abstrakt kollektive Kon-
strukt der Unternehmen im Automobilhandel betrachtet. Zuletzt ist die Attributebene zu be-
ricksichtigen. Diese stellt heraus, welche Eigenschaften des Objektes beschrieben werden

sollen. Es sind also die unterschiedlichen Dimensionen, aus welchen sich der theoretische

8 Ein Verfahren zur Datenanalyse, welches die Operationalisierung theoretischer Konstrukte pruft und die Ab-
hangigkeit zwischen mehreren Konstrukten untersucht.

% Ein Verfahren zur Datenanalyse. Ziel ist es eine Vielzahl von korrelierenden manifesten Variablen auf wenige
latente Variablen zu reduzieren.

8 vgl. Weiber/Miihlhaus (2010): 131 ff.
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Begriff zusammensetzt, exakt abzubilden. Unter Bertcksichtigung dieser unterschiedlichen

Ebenen ergibt sich folgendes Bild.®’

Einbindung in
strategische
Entscheidungen

H2a

Strategic
Partner

Erfillung
strategischer
Aufgaben

Interne Effizienz

Kapazitative
Effizeinz

Administrative
Expert

H3c

Hilb Externe Effizienz

HR Business
Partner im
Automobil-

handel

Aufgabenvielfalt

Vollstandigkeit
der Aufgaben

Employee
Champion

Bedeutung der
Aufgaben

Autonomie
Hild

Veranderung von
Werten

H5a

Veranderung von
Kompetenzen

Change Agent

Veranderung von
Verhaltensweise
n

H5c

Abbildung 12: Grundarchitektur des Personalmanagements im deutschen Automobilhandel
(Eigene Darstellung)

87 vgl. Backhaus et al. (2011): 517ff, Weiber/Miihlhaus (2010): 95 ff.
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Dieses Modell stellt ein Konstrukt héherer Ordnung, ein sogenanntes ,Second-Order-Model*
dar, da hier der ,HR Business Partner im Automobilhandel® als Konstrukt 2. Ordnung be-
trachtet wird, welcher sich die Konstrukte 1. Ordnung ,Strategic Partner, ,Administrative
Expert’, ,Employee Champion® und ,Change Agent” beinhaltet. Im Unterschied zu mehrdi-
mensionalen Konstrukten sind diese Konstrukte 1. Ordnung ebenfalls latent®® und miissen
erst durch geeignete Indikatoren zugénglich gemacht werden. Diese Indikatoren werden als

manifeste® Dimensionen betrachtet.®

Die Konstrukte 1. Ordnung des Modells bestehen aus den vier Faktoren, welche den HR
Business Partner ausmachen. Diese 4 latenten Faktoren machen sich wiederum in insge-
samt 12 Dimensionen bemerkbar, welche sich aus der Analyse der einzelnen Studien erge-
ben. Der Strategic Partner definiert sich insbesondere Uber seine Einbindung in strategische
Entscheidungen und die Erfilllung strategischer Aufgaben. Dieses resultiert aus den Unter-
suchungen von UEN ET AL. (2012), VENEGAS ET AL. (2013) und LAWLER |II/BRODEAU (2009).%*

Fur den Administrative Expert ergaben die Studien von CONNER/ULRICH(1996) und VENEGAS
ET AL. (2013), dass dieser sich in der internen, kapazitiven und externen Effizienz seiner Pro-
zesse zeigt. Die interne Effizienz stellt das Input-Output-Verhaltnis innerhalb der Funktion
des Personalmanagements dar. Die kapazitative Effizienz driickt aus, dass genligend Res-
sourcen zur Erfillung der Aufgaben des Administrative Expert zur Verfiigung stehen. Die
externe Effizienz reprasentiert die Effizienz gegeniber den internen Kunden des Personal-
managements. Darunter fallen Aspekte wie Termintreue oder ein l6sungsorientiertes Arbei-

ten.%?

Die Dimensionen des Employee Champion setzen sich aus den Faktoren des Job
Characteristics Modell zur Motivation und Leistungsforderung von Mitarbeitern zusammen,
da diese die Hauptaufgaben des Employee Champion darstellen. Allerdings wurden hier nur
die Faktoren der Aufgabenvielfalt, Vollstandigkeit der Aufgaben, der Bedeutung der Aufga-
ben sowie der Autonomie bericksichtigt, da der Personalverantwortliche, welcher die Rolle
des Employee Champion einnimmt, keinen Einfluss darauf nehmen kann, inwiefern der Mit-
arbeiter aus seiner Arbeit Rickschliisse auf die Giite der Arbeit schlieRen kann. Der Faktor

der Riickmeldung wurde daher auen vor gelassen.®

8 | atente Variablen sind nicht beobachtbare Variablen. Ein Beispiel hierfur ist sprachliche Kompetenz.

8 Manifeste Variablen sind direkt beobachtbar. Eine manifeste Variable der oben genannten sprachlichen Kom-
petenz wéare zum Beispiel der Wortschatz.

% vgl. Buch (2007): 18ff und Jarvis/MacKenzie/Podsakoff (2003): 200ff.

%L Ebd., Vgl. Uen et al. (2012), Venegas et al. (2013), Lawler IlI/Broedau (2009).
92 vgl. Conner/Ulrich (1996): 47 ff, Venegas et al. (2013): 28 ff.

% vgl. Zink (2002), Stegmann et al .(2010): 3 ff.
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Die Dimensionen des Change Agent leiten sich ebenfalls aus den Studien von CON-
NER/ULRICH(1996) und VENEGAS ET AL. (2013) ab. Dessen Tatigkeit &uf3ert sich besonders in
den Verénderungen von Werten, Kompetenzen und Verhaltensweisen, da diese Dimensio-
nen die Fahigkeit eines Unternehmens, sich auf die verdndernde Umwelt einzustellen abbil-

den.**

Entsprechend der dargestellten Uberlegungen lassen sich fir die einzelnen Ebenen ver-
schiedene Hypothesen finden. Fir das latente Konstrukt 1. Ordnung ergibt sich das folgende
Bild.

Hypothese l1a: Je umfangreicher der HR Business Partner fiir ganzheitliche Lésungsanbieter

im Automobilhandel umgesetzt wird, desto starker wirkt die Rolle des Strategic Partner.

Hypothese 1b: Je umfangreicher der HR Business Partner fiir ganzheitliche Lésungsanbieter
im Automobilhandel umgesetzt wird, desto starker wirkt die Rolle des Administrative Expert.

Hypothese 1c: Je umfangreicher der HR Business Partner flir ganzheitliche Lésungsanbieter
im Automobilhandel umgesetzt wird, desto starker wirkt die Rolle des Employee Champion.

Hypothese 1d: Je umfangreicher der HR Business Partner fiir ganzheitliche Lésungsanbieter

im Automobilhandel umgesetzt wird, desto starker wirkt die Rolle des Change Agent.

Auf der Ebenen der Konstrukte 2. Ordnung lassen sich fir den Strategic Partner folgende

Hypothesen aufstellen.

Hypothese 2a: Je besser die Rolle des Strategic Partner umgesetzt wird, desto hoher ist die

Einbindung des Personalmanagements in strategische Entscheidungen.

Hypothese 2b: Je besser die Rolle des Strategic Partner umgesetzt wird, desto mehr strate-

gische Aufgaben erfillt das Personalmanagement.
Fur den Administrative Expert lassen sich drei Hypothesen aufstellen.

Hypothese 3a: Je besser die Rolle des Administrative Expert umgesetzt wird, desto héher ist

die interne Effizienz des Personalmanagements.

Hypothese 3b: Je besser die Rolle des Administrative Expert umgesetzt wird, desto hoher ist

die kapazitative Effizienz des Personalmanagements.

9 vgl. Conner/Ulrich (1996), Venegas et al. (2013).
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Hypothese 3c. Je besser die Rolle des Administrative Expert umgesetzt wird, desto héher ist

die externe Effizienz des Personalmanagements.
Fur das Konstrukt des Employee Champion ergeben sich folgende Hypothesen

Hypothese 4a: Je besser die Rolle des Employee Champion umgesetzt wird, desto vielfalti-

ger sind die Aufgaben der Mitarbeiter.

Hypothese 4b: Je besser die Rolle des Employee Champion umgesetzt wird, desto ganzheit-
licher sind die Aufgaben, die jeder einzelne Mitarbeiter bearbeitet.

Hypothese 4c: Je besser die Rolle des Employee Champion umgesetzt wird, desto bedeu-
tender sind die Aufgaben fir die Mitarbeiter.

Hypothese 4d: Je besser die Rolle des Employee Champion umgesetzt wird, desto autono-

mer sind die Mitarbeiter in ihrer Arbeit.

Fur den Change Agent, das letzte latente Konstrukt 2. Ordnung, lassen sich die folgenden

drei Hypothesen ableiten.

Hypothese 5a: Je besser die Rolle des Change Agent umgesetzt wird, desto eher werden

die Werte der Unternehmen im Automobilhandel an die veranderte Umwelt angepasst.

Hypothese 5b: Je besser die Rolle des Change Agent umgesetzt wird, desto eher werden
die Kompetenzen der Unternehmen im Automobilhandel an die veranderte Umwelt ange-

passt.

Hypothese 5c¢: Je besser die Rolle des Change Agent umgesetzt wird, desto eher werden die
Verhaltensweisen in den Unternehmen des Automobilhandels an die veranderte Umwelt an-

gepasst.
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3.3 Operationalisierung der Dimension des Konstrukts in Bezug auf

Dienstleistungsinnovationen und Elektromobilitat

Nachdem im vorherigen Kapitel das theoretische Konstrukt der héheren Ordnung mit seinen
manifesten Dimensionen entwickelt wurde, sind nun die dazugehérigen Items zur Messung
der Dimensionen des latenten Konstrukts und Uberpriifung der Hypothesen zu erarbeiten.
Dazu ist es notig, dass das bisher nur auf theoretischer Ebene betrachtete Konstrukt von der
Theoriesprache in die Beobachtungssprache tberfuhrt wird. Das bedeutet, dass die theoreti-
schen Begrifflichkeiten so Ubersetzt werden, dass sie auf reale Begebenheiten bezogen
werden kénnen. Das Ergebnis dieser Uberlegungen ist ein Messmodell des betrachteten
Strukturmodells mit den geeigneten Indikatoren. Diese Indikatoren wurden mit Hilfe angren-
zender Theoriebereiche und der Adaption &hnlicher Konstruktionen generiert und werden in
diesem Kapitel detailliert vorgestellt. Doch vorher ist noch die Messkonzeption festzulegen.
Diese gibt an, ob es sich um ein formatives oder reflektives Messmodell handelt und in Ab-
hangigkeit von dieser Entscheidung sind dann die entsprechenden Indikatoren zu formulie-
ren. Bei einem formativen Modell geht die Kausalitat von den Messvariablen zum Konstrukt.
Das bedeutet, dass die Konstruktdimensionen die BestimmungsgroRen des betrachteten
Konstrukts sind. Bei einem reflektiven Modell ist die Kausalitat umgekehrt, das heil3t sie geht
vom Konstrukt zu den Messvariablen. Die einzelnen Dimensionen stellen also Auswirkungen
des betrachteten Konstrukts dar. In diesem Fall handelt es sich um ein reflektives Modell, da
die einzelnen Konstrukte Konsequenzen des ,HR Business Partners im Automobilhandel”
sind.® Im Zuge des reflektiven Modells ist zusétzlich zu entscheiden, ob die Messung (ber
ein Globalitem oder Uber das Konzept multipler Items erfolgen soll. Bei der ersten Messart
wird ein Item ausgewahlt, welches den Kern des Konstrukts reflektiert, und bei der zweiten
Messart handelt es sich um eine reprasentative Auswahl an ltems aller potentiellen Konse-
guenzen des Konstrukts. Fir das hier betrachtete Konstrukt wird das Multiple-ltem-Konzept
genutzt, da dieses den Vorteil hat, dass es nicht, wie bei einer Globalfrage, so leicht zu ei-
nem unterschiedlichen Verstandnis dieser einen Frage und damit zu nicht vergleichbaren
Ergebnissen kommen kann, und dass zufallige Fehler Uber ein Set von Indikatoren ausgegli-

chen werden kénnen und genauere Schatzwerte erzielbar sind.”

Nach der Festlegung der Messkonzeption kommt es nun zur Vorstellung der entwickelten

Items.

Zur Entwicklung der Items wurden die im vorherigen Kapitel vorgestellten Studien genutzt

und in Bezug auf Dienstleistungsinnovationen und Elektromobilitat reflektiert. Hier wurden

% vgl. Weiber/Mihlhaus (2010): 41ff, Buch (2007).
% vgl. Weiber/Mihlhaus (2010): 103ff.
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insbesondere die Studien von CONNER/ULRICH (1996), VENEGAS ET AL.(2013), LAWLER
[II/BODREAU (2009) und STEGMANN ET AL.(2010) herangezogen, da diese jeweils die Items
ihres Modells verfigbar gemacht haben. Anhand dieser Items wurden die zur Grundarchitek-
tur passenden Items im Kontext von Dienstleistungsinnovationen und Elektromobilitat konzi-
piert.”” Diese Items spiegeln auch den Kontext von Dienstleistungsinnovationen und Elekt-
romobilitat wider. Denn durch die Ungewissheit, welche Entwicklung die Elektromobilitat
nehmen wird, wird eine langfristige Betrachtung des Unternehmens zur Existenzsicherung
immer bedeutender. Aber auch in Bezug auf Dienstleistungsinnovationen spielt eine strategi-
sche Ausrichtung des Personalmanagements eine entscheidende Rolle. Der Einfluss auf
strategische Entscheidungen beinhaltet zum Beispiel die Akquisition von Dienstleistungs-
partnern. Durch die Teilnahme an Sitzungen der Geschaftsfihrung ist eine direkte Kommu-
nikation moglich, welche gewahrleistet, dass die Malinahmen, welche zur Férderung von
innovativen Dienstleistungen und Elektromobilitat eingesetzt werden, personalpolitisch um-
setzbar sind. Weiterhin kdnnen durch langfristige Personalkonzepte die Jobprofile an diese
neuen Dienstleistungen angepasst werden. So werden beispielsweise die Aufgaben der Ser-
viceberater und Verkaufer ausgeweitet. Denn die Verkaufer und Serviceberater kbnnen sich
nicht mehr nur auf ihr Wissen Uber Automobile verlassen, sondern miissen die Probleme
ganzheitlicher Mobilitatskonzepte kennen und Lésungen fir diese Probleme liefern kénnen.
Hierflr ist es ebenfalls notwendig, die neuen Berufsmdglichkeiten im Automobilhandel be-
kannt zu machen, um so neue interessierte und der Elektromobilitat aufgeschlossene Mitar-
beiter zu erhalten und diese positiven Werbeeffekte fir die Erreichung neuer Geschaftsmo-

delle nutzen zu kénnen.%®

Aus Griinden der Ubersichtlichkeit werden nachfolgend die einzelnen Konstrukte 1. Ordnung
mit ihren jeweiligen Items genauer erlautert. Abbildung 13 zeigt, welche Items sich fir den

Strategic Partner ergeben.

97 vgl. Conner/Ulrich (1996), Venegas et al. (2013)
% vgl. Kuhnert/Mehl (2013).
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Abbildung 13: Items des Strategic Partners (Quelle: eigene Darstellung)

Es zeigt sich, dass den beiden manifesten Dimensionen des Strategic Partner jeweils drei
Items zugeordnet sind, welche die Dimensionen messbar machen. Dieses betrifft die Einbin-
dung in die strategischen Entscheidungen, zum Beispiel sich zum ganzheitlichen Lésungs-
anbieter zu entwickeln und Dienstleistungsinnovationen anzutreiben. Dazu gehdrt dann
auch, die dazu erforderlichen strategischen Aufgaben zu erfillen. Die Iltems zu den Dimensi-
onen ,Einbindung in strategische Entscheidungen® und ,Erfiillung strategischer Aufgaben®
ergeben sich insbesondere aus den Erkenntnissen der HR-Roles nach CONNER/ULRICH
(1996), der Studie von LAWLER IlI/BODREAU sowie der deutschen Uberarbeiteten Version der
Items von VENEGAS ET AL. (2013).%° Bei der Analyse dieser Studien stellte sich heraus, dass
vor allem die Berlicksichtigung langfristiger Faktoren zur Sicherung der Wertschopfungs- und
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens sowie die Einbindung innerhalb der Geschéftsfih-
rung wichtige Bestimmungsfaktoren fur den Strategic Partner sind. So ergibt sich der Faktor
»1eilnahme an den Sitzungen der Geschéaftsfiihrung” aus dem Item ,Die Verantwortlichen fur
HR sind in unternehmensstrategisch relevanten Leitungsgremien (Board of Management)
regelmafig vertreten® von VENEGAS ET AL. (2013), welches dort mit 0,801 auf den Strategic

Partner ladt und dem Item von CONNER/ULRICH (1996) ,HR is an active participant in busi-

9 Vgl. erganzend auch die Hinweise bei ClaBen/Kern (2006): 22, Borchert (2011): 90.
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ness planning®, welches mit 0,74 auf den Faktor ,Strategic Partner” 1adt.’® Die Items ,Ein-
fluss auf strategische Entscheidung” und ,Entwicklung der Unternehmensstrategie® entstan-
den aus den Items zur Einbindung in strategische Entscheidungen von CONNER/ULRICH
(1996) und VENEGAS ET AL. (2013). Diese bilden den Strategic Partner mit einer Faktorenla-
dung von 0,54 bis 0,738 ab.'® Die ltems ,Langfristige Existenzsicherung des Unterneh-
mens®, ,Analyse von Starken und Schwachen der Personalarbeit” und ,Entwicklung von
langfristigen Personalkonzepten® wurden ebenfalls aus den Erkenntnissen von CON-
NER/ULRICH, hier insbesondere aus den Items ,HR develops processes and programs to
think about future people issues®, ,HR helps to accomplish business goals® und ,HR spends

time on strategic issues, entwickelt.

Die Dimensionen des Administrative Expert mit den dazugehdrigen ltems werden zur besse-
ren Ubersicht in drei Abbildungen dargestellt. Diese Ergebnisse ergeben sich ebenfalls ins-
besondere aus den Studien von CONNER/ULRICH (1996) sowie VENEGAS ET AL. (2013) und
deren Items zum Administrative Expert. Allerdings wurden die Items dieser Studien fir die
hier vorliegende Grundstruktur detaillierter formuliert und weiter ausgearbeitet, so dass die-

192 Auch bei dieser Dimension lasst sich wieder

ses Teilkonstrukt insgesamt 16 Items enthélt.
ein Zusammenhang zur Wichtigkeit im Kontext von Dienstleistungsinnovationen und Elekt-
romobilitat erkennen. Bei den Items zur internen, kapazitativen und externen Effizienz han-
delt es sich inshesondere um Unterstitzungsfunktionen, die gewahrleisten sollen, dass der
Business Partner die strategischen und den Mitarbeiter betreffenden Aufgaben, welche
Dienstleistungsinnovationen und Elektromobilitéat fordern, erfolgreich bearbeitet. Diese Be-
grifflichkeiten stammen aus einem Modell von Grénroos/Ojasalo (2004), welches zur Mes-
sung der Produktivitat im Dienstleistungsbereich entwickelt wurde.'® Die Innovativitat der
Geschaftsmodelle, welche sich durch die neuen Dienstleistungen und die Elektromaobilitat
ergeben, hat namlich zur Folge, dass eine genaue Erfolgskontrolle der einzelnen Unterneh-
mensbereiche und somit auch des Personalmanagements notwendig ist, da bisher keine
Erfahrungswerte tber die Arbeitsweise innerhalb dieser Geschéaftsmodelle vorhanden sind
und mdgliche Fehlentwicklungen so friihzeitig erkannt und behoben werden sollen. Weiterhin
ergeben sich durch die neuen Jobprofile, welche dokumentiert und verwaltet werden mus-
sen, sowie der neuen Ausbildungsberufe, wie zum Beispiel dem Hochvolttechniker, neue
und umfangreiche administrative Aufgaben, welche vom Personalmanagement zu bewalti-

gen sind.

100 Vgl. Conner/Ulrich (1996): 48, Venegas et al. (2013): 28.

191 Epg.

192 y/gl. Conner/Ulrich (1996), Venegas et al. (2013), Kuhnert/Mehl (2013).
193 v/gl. Gronroos/Ojasalo (2004).
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Abbildung 14: Items zur internen Effizienz des Administrative Expert (Quelle: eigene Darstel-
lung)

Fir die interne Effizienz ergeben sich zur Messung des Konstrukts Items, welche die rei-
bungslosen und effizienten Ablaufe innerhalb der Funktion des Personalmanagements abbil-
den. Diese Items ergeben sich aus den 5 Items zum Faktor des Administrative Expert von
VENEGAS ET AL., welche die Fahigkeit des Personalmanagements beriicksichtigen Dokumen-
te und HR — Prozesse effizient zu verwalten und Kennzahlen zu nutzen, sowie aus den Items
von CONNER/ULRICH, welche die effiziente Verwaltung und Bewéaltigung administrativer Auf-
gaben beinhalten. Diese wurden im Anschluss Uberarbeitet und weiterentwickelt, da zum
Beispiel Items wie ,HR beschaftigt sich mit operationalen Aufgaben“ oder ,HR wird als admi-
nistrativer Experte gesehen® zu global sind, vielmehr ist eine detaillierte Betrachtungsweise
wiinschenswert. Denn zu der internen Effizienz'® gehort ein gréReres Spektrum an Fakto-
ren, welche nicht nur abbilden, ob sich mit operationalen Aufgaben befasst wird, sondern
auch wie effizient diese ausgefuhrt werden und ob Kontrollen zur Zielerreichung stattfinden.
Nur hiertber lasst sich feststellen, wie wertschopfend dieses Teilkonstrukt wirklich ist. Hie-

raus ergeben sich schlussendlich sechs Items.

194 v/gl. Gronroos/Ojasalo (2004): 417f.
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Die Items der kapazitativen Effizienz'® betreffen alle ressourcenbezogenen Aspekte, die ein
effizientes Arbeiten innerhalb des Personalmanagements gewahrleisten. Darunter féllt die
Prasenz ausreichender Arbeitsmittel sowie einer passenden technischen und personellen

Ausstattung zur Bewaltigung der Aufgaben.

Die kapazitative Effizienz ist in folgender Grafik abgebildet.

Der Personalfunktion
stehen geniuigend
Arbeitsmittel zur

Verfugung

Intensive Nutzung von
Outsourcing

Geeignete technische
Ausstattung fir
Bewaltigung von

o verwaltenden Aufgaben
Administrative Kapazitative 9

Expert Effizienz

Geeignete technische
Ausstattung fur
Bewaltigung von

strategischen Aufgaben

Bewadltigung von
verwaltenden Aufgaben
durch personelle
Ausstattung

Bewaltigung von
strategischen Aufgaben
durch personelle
Ausstattung

Abbildung 15: Items zur kapazitativen Effizienz des Administrative Expert (Quelle: Eigene
Darstellung)

Die Basis dieser Items bildet das Item ,HR develops processes and programs to efficiently
process documents and transactions” aus der Studie von CONNER/ULRICH sowie drei Items
aus der Studie UEN ET AL., welche den physikalischen Support und dessen Nutzerfreundlich-
keit betrachten. Diese Items sind die einzigen, welche indirekt Ressourcen, die Effizienz des
Personalmanagements gewahrleisten konnen, abbilden. Allerdings betrachten die Studien
diesen Aspekt des Administrative Expert sehr global. Die Items geben lediglich wieder, ob
Prozesse und Programme vorhanden sind, welche die effiziente Verarbeitung unterstiitzen.
Eine Berucksichtigung der Intensitat und hinreichenden Quantitat der technischen Ausstat-

tung findet jedoch nicht statt, so dass es nétig war, aus diesen Items und den Erkenntnissen,

195 v/gl. Gronroos/Ojasalo (2004): 417f.
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was verwaltende Personalarbeit ausmacht, neue Items zu entwickeln, so dass sich insge-

samt sechs Items ergeben.

Die externe Effizienz bertcksichtigt Items, welche die Ergebnisse gegeniber den Kunden
des Personalmanagements messbar machen. Darunter fallen die Glaubwiurdigkeit des Per-
sonalmanagements gegenuber seinen Kunden, die Einhaltung von Terminabsprachen, das
I6sungsorientierte Arbeiten mit den Kunden und die Steigerung der Produktivitat durch das

Personalmanagement.

Die Items der externen Effizienz sehen wie folgt aus.'®

Glaubwiirdigkeit des
Personalmanagements

Termintreue

Administrative
Expert

Externe Effizienz

Lésungsorientiertes Arbeiten

Steigerung der Produktivitat
der Unternehmung durch
das Personalmanagement

Abbildung 16: Items zur externen Effizienz des Administrative Expert (Quelle: Eigene Dar-
stellung)

Die Items der externen Effizienz ergeben sich aus den Erkenntnissen der Studien von CON-
NER/ULRICH sowie VENEGAS ET AL. Aber auch bei der externen Effizienz findet, ahnlich der
internen Effizienz, nur eine globale Betrachtung Uber insgesamt drei Items statt. Von diesen
bilden zwei ab, dass das Personalmanagement an der Effizienz der Prozesse gemessen
wird, und eins, dass das Personalmanagement seine Glaubwirdigkeit durch die Erhéhung
der Produktivitéat erhalt. Unter Berlcksichtigung der Aufgabenfelder, welche die Aufgaben
des Administrative Expert umfassen, zeigt sich, dass diese Items zu kurz greifen und ihr De-
tailgrad zu erhdhen ist. Denn allein durch das Wissen, ob die Glaubwirdigkeit durch die Er-
hoéhung der Produktivitat steigt, lasst sich keine Aussage dartber treffen, ob das Personal-

management einen Anteil an der Steigerung der Produktivitat hat. Weiterhin misst die Frage

196 \/gl. Gronroos/Ojasalo (2004): 417f.
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nach der Messung der Effizienz von Prozessen nicht, inwieweit das Personalmanagement

seine Termine einhalt und Lésungen fur die Probleme seiner Kunden findet.

Die Items zum Employee Champion werden zur Bewahrung der Ubersicht, da dieser insge-
samt 12 Items enthélt, in drei Abbildungen dargestellt und ergeben sich aus den Erkenntnis-
sen des deutschen Work Design Questionnaire nach STEGMANN ET AL. (2010). In dieser Stu-
die wird der deutsche Work Design Questionnaire validiert. Dieser ermdglicht es Erkenntnis-
se zur Gestaltung von Arbeitsplatzen zu liefern. Grundlage dieses Fragebogens bildet das
Job Characteristics Modell, welches Merkmale von Arbeitsaufgaben nennt, damit diese leis-
tungssteigernd und motivierend sind. Der Fragebogen von Stegmann et al. hat sich im Laufe
der Studie als valide herausgestellt, so dass er eine passende Grundlage fir die Entwicklung
der Items zum Employee Champion bildet, da zu seinen Aufgaben die Unterstitzung der
Vorgesetzten bei der Filhrung und Forderung der Mitarbeiter, die Umsetzung von Maf3nah-
men zur langfristigen Sicherung der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter sowie zur Foérderung
und Erhaltung der Arbeitsmarktfahigkeit zahlen. Dieses ist insbesondere im Zuge der Her-
ausforderungen, welche sich mit der Marktdurchdringung von Elektromobilitat ergeben, von
Relevanz, da sich neue Aufgabenprofile ergeben, an die eine Anpassung der Mitarbeiter
stattzufinden hat. Weiterhin wird durch eine hohe Autonomie und Selbstfiihrung der Mitarbei-
ter die Innovativitat dieser gefdrdert. Dieses ist gerade im Zuge der Entwicklung neuer
Dienstleistungskonzepte von Vorteil, da ein grof3erer Wissenspool vorhanden ist und somit

auch Ideen aus der Belegschaft generiert werden kénnen.*”’

Der von STEGMANN ET AL. (2010) Uberarbeitete Fragebogen wurde dementsprechend auf die

Items, welche fur den Employee Champion von Bedeutung sind und im vorherigen Kapitel

erlautert wurden, reduziert und angepasst.*®

197 vgl. Kao et al. (2015): 450 ff.
198 \/gl. Stegmann et al. (2010).
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Abbildung 17: Items zur Aufgabenvielfalt und Vollstandigkeit der Aufgabe des Employee
Champion (Quelle: Eigene Darstellung)

Zu der Dimension der Aufgabenvielfalt gehdren Items, welche die Diversifikation der Arbeit
der Mitarbeiter darstellen, das heifl3t enthalten die Tatigkeiten verschiedene Aufgabenberei-
che, beinhaltet die Arbeit immer wieder etwas Neues und ist die Arbeit flr die Mitarbeiter
abwechslungsreich. Diese Items ergeben sich aus den Items zur Task Variety von Stegmann
et al. und wurden in ihrer Formulierung fur den Automobilhandel angepasst. Dieser Aspekt
ist im klassischen JCM nicht enthalten, sondern fallt dort unter die Skill Variety. Im WDQ wird
allerdings zwischen Anforderungs- und Aufgabenvielfalt unterschieden. Diese Unterschei-
dung hat sich auch in verschiedenen Studien als valide bewiesen und wurde deshalb fir die-
ses Modell {ibernommen.'®® Hiermit soll festgestellt werden, ob das Personalmanagement
dafir Sorge tréagt, dass die Mitarbeiter nicht nur immer gleichartige Aufgaben erhalten, son-
dern sie durch verschiedenartige und neue Aufgabenbereiche gefordert und motiviert wer-

den.

Die Dimensionen der Vollstandigkeit der Aufgabe sollen messen, ob die Mitarbeiter Aufga-
ben bekommen, welche nach erfolgreichem Abschluss ein sichtbares Ergebnis zeigen. Das
bedeutet, dass die Ergebnisse der Arbeit abgeschlossene Dienstleistungen sein sollen und
die Aufgaben einen ganzheitlichen Charakter haben. STEGMANN ET AL. haben diese Items
unter den Punkt Task ldentity zusammengefasst. Diese wurden fir den Fragebogen zum HR

— Business Partner im Kontext von Dienstleistungsinnovationen und Elektromobilitat redu-

1%ygl. Stegmann et al. (2010), Morgeson/Humphrey (2006).
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zZiert, da viele Items sehr dhnliche Aspekte abfragen und diese Tiefe fir eine Befragung im
Automobilhandel nicht sinnvoll erscheint. Die Erflllung dieses Aspektes des Employee
Champions ist wichtig, da Mitarbeiter durch diese Erfolgserlebnisse motiviert werden kénnen
und sich in Folge dessen ihre Leistungsfahigkeit erhoht.

IArbeit der Mitarbeiter bedeutsam
und wichtig far
Unternehmenserfolg

Arbeit der Mitarbeiter hat gro3enj
Einfluss auf Menschen
innerhalb des Unternehmens

Bedeutung der
Aufgabe

Employee Champion

Arbeit der Mitarbeiter hat gro3enj
Einfluss auf Menschen
aullerhalb des Unternehmens

Abbildung 18: Items zur Bedeutung der Aufgabe des Employee Champion (Quelle: Eigene
Darstellung)

Diese Items der Dimension des Employee Champions sollen die Bedeutung der Aufgaben
der Mitarbeiter messbar machen. Hierflr ist es wichtig, dass das Personalmanagement be-
riicksichtigt, welche Aufgaben einen grof3en Einfluss auf den Unternehmenserfolg sowie die
Menschen innerhalb und aufRerhalb der Organisation haben. Denn wenn sich die Mitarbeiter
der Wichtigkeit ihrer Aufgabe bewusst sind, investieren sie mehr in ihre Arbeit und der Anteil

demotivierender Arbeitsstrukturen wird reduziert.'*

Die Items ergeben sich aus den Uberlegungen zur Bedeutung der Aufgabe, welche auch im

JCM ein grundlegendes Tatigkeitsmerkmal ist, von STEGMANN ET AL.

19 vgl. Boonzaier et al. (2001), Zink (2002).

46



Mitarbeiter sind frei in ihrer
zeitlichen Einteilung

Mitarbeiter ibernehmen bei der}
Arbeit Initiative

Employee Champion Autonomie

Mitarbeiter konnen bei ihrer
Arbeit selbst Entscheidungen
treffen

Mitarbeiter kbnnen
entscheiden, mit welchen
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Abbildung 19: Items zur Autonomie des Employee Champion (Quelle: Eigene Darstellung)

Diese Items des Employee Champions sollen die Autonomie der Mitarbeiter messbar ma-
chen. Die Autonomie ist bereits im JCM von HACKMAN/OLDHAM ein wichtiges Tatigkeits-
merkmal, welches die Entscheidungs- und Handlungsspielraume festhalt und wird auch in
der Literatur zur Selbstfiihrung der Mitarbeiter eine hohe Bedeutung beigemessen.*™ In die-
sem Forschungsbereich wird davon ausgegangen, dass Mitarbeiter, die dazu befahigt wer-
den, autonom zu handeln, eine héhere internale Motivation und Leistungsbereitschaft auf-
weisen. Beides sind wichtige Voraussetzungen, um die individuelle Zeit- und Handlungspla-
nung zu verbessern und den Erwerb neuer Handlungsfertigkeiten zu erleichtern.*** Im Rah-
men des Work Design Questionnaire werden drei verschiedene Formen von Autonomie be-
trachtet — die Planungsautonomie, Entscheidungsautonomie und Methodenautonomie. Aus
diesen Bereichen wurden jeweils die fir die Autonomieform pragenden Items ausgewahit.
Dieses geschah anhand der Faktorenladungen und der Haufigkeit der Themen innerhalb der
verschiedenen Autonomieformen. Die resultierenden Items beinhalten zum einen, ob die
Mitarbeiter ihre Zeit selber einteilen und Eigeninitiative zeigen kdnnen, und zum anderen, ob
sie selbst Entscheidungen (ber ihre Arbeit treffen kdnnen und mit welchen Mitteln sie zum

Ziel kommen.

Das letzte Teilkonstrukt des Change Agent bertcksichtigt insgesamt 9 Items, welche zur

Ubersicht in zwei Abbildungen dargestellt werden. Bei der Entwicklung dieser Items wurden

L vgl. AndreRen (2008): 201 ff., Miiller et al. (2013).
12 vgl. Stegeman et al. (2010), Mller et al. (2011): 378 ff, Hackman/Oldham (1980): 72.
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insbesondere die Studien von VENEGAS ET AL(2013) und CONNER/ULRICH(1996) mit ihren HR
— Rollen sowie die Erkenntnisse zu den zukunftigen Herausforderungen im Automobilhandel
bertcksichtigt. Dieses Konstrukt spielt &hnlich dem Strategic Partner eine besonders heraus-
ragende Rolle bei der Transformation des Personalmanagements im Automobilhandel im
Zuge von Dienstleistungsinnovationen und Elektromobilitdt. Denn der Change Agent ermittelt
notwendige Veranderungen und Anpassungen, um auch zukinftig wettbewerbs- und markt-
fahig zu bleiben und so die Wertschépfung des Unternehmens zu sichern.™*® Hierfir ist es
auch notwendig neue Kompetenzen zu entwickeln. Diese sind insbesondere wichtig, um die
Innovationsfahigkeit und damit verbundende Fahigkeit der Entwicklung neuer Dienstleistun-
gen und Berufsfelder im Zuge der Elektromobilitat festzustellen. Ein erstes Berufsfeld, wel-
ches sich neu entwickelt hat und ein Beispiel fur die Bildung neuer Kompetenzen darstellt, ist
der Kraftfahrzeugmechatroniker mit dem Schwerpunkt System- und Hochvolttechnik, bei
welchem Anfang 2016 die ersten Abschlusspriifungen stattfinden werden.'** Neben dieser
neuen Form des Mechatronikers, dessen Kompetenzen im praktischen Umfeld weiter auf
ihre Vollstandigkeit zu priifen sind, werden sich auch fiir andere Berufe neue Kompetenzen
herausbilden. Hier sind vor allem der Serviceberater, welcher unter anderem Kenntnisse
Uber die neuen Techniken benétigt, und der Automobilkaufmann, welcher zukinftig der Auf-
gabe gegentber steht, Automobile mit neuer Technik zu verkaufen und autoferne Dienstleis-
tungen anzubieten, zu nennen.'*® Insbesondere die Lésungskompetenz wird im Zuge neuer
Dienstleistungen und der Elektromobilitdt an Bedeutung gewinnen. Denn die deutschen Au-
tomobilh&ndler werden immer mehr als Losungsanbieter fur die Mobilitatsprobleme ihrer ein-
zelnen Kunden in Erscheinung treten. Die Kenntnis Gber die individuellen Probleme der Kun-
den sowie deren Wertschdpfungsprozess und Kosten- und Nutzenaspekte werden fir den
Serviceberater sowie Automobilkaufmann von besonderer Wichtigkeit sein.'*® Neben der
Veranderung der Kompetenzen sind aber auch Verhaltensweisen und Unternehmenswerte
zu andern. Die bisherigen Strukturen und Automatismen sind aufzubrechen, damit sich eine
neue Unternehmenskultur entwickeln kann, welche Innovationen und neue Denkansatze
ermdglicht. Dieses wird durch den Change Agent gefdrdert, da die Notwendigkeit von Ver-

anderungen ermittelt wird und die Transformation der Unternehmenskultur unterstitzt wird.

113 y/gl. Conner/Ulrich (1996), Venegas et al. (2013) und Kapitel 2.1.

14 vgl. http:/ivww.kfztech.de/Unterricht/hochvolt-pruefung.htm

115 vgl. Kuhnert/Mehl (2013): 20 ff.

116 Zur Losungskompetenz vgl. allgemein Schmitz/Eberhardt (2009): 36 ff.
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Abbildung 20: Items zur Veranderung von Werten und Veranderung von Kompetenzen des
Change Agent (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Items zu der manifesten Dimension ,Veranderung von Werten® Gberprifen, ob das Per-
sonalmanagement notwendige Veranderungen ermittelt und daraufhin die Organisation an-
passt. Bei der Operationalisierung der Dimension wurden die beiden Items zur Verdnderung
von Werten von STEGMANN ET AL. ,HR setzt systematisch Instrumente und Verfahren ein,
um Veranderungsbedarf zu identifizieren und Veréanderungsprozesse zu unterstitzen“ und
»HR ist aktiv an Erneuerung, Verdnderung und Transformation der organisationalen Aktivit&-
ten beteiligt* weiterentwickelt. So wurden aus dem Item ,HR setzt systematisch Instrumente
und Verfahren ein, um Verdnderungsbedarf zu identifizieren und Veranderungsprozesse zu
unterstitzen® fur dieses Modell zwei Items erstellt und um den Teilaspekt der Kontrolle des
Erreichens von Verédnderungen erweitert. Ansonsten besteht durch eine gemeinsame Be-
trachtung zweier Aspekte in einem Item die Gefahr, dass die Befragten einem Teil der Ant-
wort zustimmen kénnen und dem anderen nicht und dadurch in der Summe eine indifferente

Antwort zu Stande kommt.
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Die Dimension ,Veranderung von Kompetenzen* wird Uber Items messbar gemacht werden,
welche die Fahigkeit des Personalmanagements abbilden, ihre Qualifikationen sowie die
Quialifikationen und Entscheidungskompetenzen der Mitarbeiter an sich verdndernde Bedin-
gungen anzupassen. Dafir wurden ebenfalls die Items von STEGMANN ET AL. genutzt. Da
dort aber nur das Item ,Die systematische Personalentwicklung und Qualifizierung ist we-
sentliche Aufgabe von HR* den Veranderungsbedarf der Kompetenzen bertcksichtigt, wur-
den weitere Items entwickelt, welche zum einen Entscheidungskompetenzen und zum ande-

ren die Notwendigkeit des Personalmanagements, sich ebenfalls anzupassen, darstellen.

Ermittlung der Notwendigkeit
neuer Verhaltensweisen

Umsetzung der
Verhaltensweisen im
Unternehmen

Veranderung von
Verhaltensweisen

Change Agent

Anpassung der
Verhaltensweisen des
Personalmanagements an
Rahmenbedingungen

Abbildung 21: Items zur Veranderung von Verhaltensweisen des Change Agent (Quelle: Ei-
gene Darstellung)

Die Dimension zur ,Veranderung von Verhaltensweisen bertcksichtigt Items, welche die Fa-
higkeit des Personalmanagements messen, neue Verhaltensweisen zu entwickeln, umzuset-
zen und an Rahmenbedingungen anzupassen. Zur Operationalisierung dieser Dimension
wurden die Faktorenanalysen von STEGMANN und CONNER/ULRICH zum HR Business Partner
untersucht. Hierbei konnte jeweils ein Item aus jeder Analyse als fur diese Dimension geeig-
net herausgearbeitet werden. Daraus resultieren drei Items, welche sich auf die Fahigkeit
des Personalmanagements Verhaltensweisen so anzupassen, dass das Unternehmen wert-
schopfend bleibt, beziehen. Unter Berilicksichtigung der bereits gewonnenen Erkenntnisse zu
der Verédnderung von Werten stellte sich allerdings heraus, dass ein Item die Komplexitat
dieses Themenbereichs nicht ausreichend abbilden kann. Daher wurden die Items analog

zu denen der Dimension ,Veranderung von Werten® weiterentwickelt.

Die in diesem Kapitel vorgestellten Items zur Operationalisierung der Dimensionen einer
Grundarchitektur des Personalmanagements im Automobilhandel bilden die Grundlage fur

die empirische Validierung des Modells.
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3.4 Zusammenfassung der Ergebnisse

Fur die Modellentwicklung wurden aufgrund der bislang fehlenden wissenschaftlichen Ausei-
nandersetzung mit dem Personalmanagement im Automobilhandel Erkenntnisse aus ande-
ren Bereichen extrahiert und auf den Automobilhandel angewendet. Hieraus konnte zu-
nachst das HR Service Delivery Modell als ein geeignetes Modell fiir das Personalmanage-
ment im Automobilhandel ermittelt werden. Allerdings ergab sich nach weiteren Untersu-
chungen, dass dieses Modell fur die Umsetzung im Automobilhandel zu komplex ist, so dass
das Modell auf den HR Business Partner reduziert wurde, welcher jedoch alle Funktionen

des HR Service Delivery Modells in eingegrenzter Form beinhaltet.**’

Zwar zeigte sich, dass die Literatur und die Studien zum HR Business Partner zurzeit noch
sehr defizitar sind, dennoch war es mdglich, genitigend Erkenntnisse zu gewinnen, um die
Modellentwicklung auf eine breite wissenschaftliche Basis zu stellen. Dieses flihrte zu einem
komplexen theoretischen Konstrukt, welches die Anforderungen an ein Personalmanage-
ment im Automobilhandel bedient. Dieses Grundkonstrukt bildet die wichtigen strategischen
Arbeitsbereiche des Personalmanagements ab, die dafiir sorgen, dass das Personalmana-
gement ein wertschopfender Teil der Unternehmung wird, zukiinftigen Anderungsbedarf
proaktiv wahrnimmt und in eine Unternehmens- und Personalstrategie Gibersetzt. Dieser As-
pekt ist insbesondere fir die langfristige Markt- und Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
im Automobilhandel bedeutsam, da die Ertrage im Service und Verkauf zurickgehen und
sich neue elektronische Antriebsmodelle entwickeln. Deshalb sind neue Geschéaftsmodelle
und Dienstleistungen mit neuen Kompetenzen zu entwickeln. Neben diesem strategischen
Bereich beriicksichtigt das Modell ebenso die Mitarbeiterperspektive und die Administration
der Personalprozesse und -aktivitdten. Bei der Mitarbeiterbetreuung enthalt das Modell die
bedeutsamen Aufgaben, dass die Mitarbeiter ihre Leistungsfahigkeit auch bei veranderten
Bedingungen und neuen Herausforderungen behalten und neue wichtige Qualifikationen
hinzugewinnen. Auch die Basisleistung des Personalmanagements, die Administration, wird
nicht vernachlassigt, da das Modell darauf ausgelegt ist, die Effizienz der administrativen

Aufgaben zu erhdéhen und freie Ressourcen fur andere Aufgabenbereiche zu schaffen.

Somit werden mit dieser Grundarchitektur alle bedeutsamen Rollen des Personalmanage-
ments systematisch und vollstandig abgedeckt. Daher ist die Entwicklung dieses Prototyps
der erste Schritt, um die identifizierte Forschungsliicke zu schlieRen, welche sich durch die
bislang fehlende systematische wissenschaftliche Analyse des Personalmanagements im

Automobilhandel ergeben hat.

17 vgl. Kapitel 3.1.
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3.5 Limitationen

Das in dieser Arbeit berticksichtigte Themenfeld wurde im wissenschaftlichen Diskurs noch
nicht als Erkenntnisobjekt empirischer Studien entdeckt. Daher ist zu berucksichtigen, dass
die vorhandene Literatur zum Grof3teil praxisorientiert ist. Zugleich ist zu beachten, dass die
ausgewertete Literatur Uberwiegend aus dem angloamerikanischen Sprachraum stammt
oder Quellen enthalt, die von dieser Literatur mafdgeblich inspiriert wurden. Insofern ist die
Anzahl der ausgewerteten wissenschaftlichen Studien fir dieses Arbeitspapier begrenzt und

ist ein kultureller Einfluss aus dem angloamerikanischen Sprachraum nicht auszuschlie3en.

Darlber hinaus steht mit dem Modell ein theoretisches Konstrukt im Mittelpunkt der Analy-
sen, welches noch zu validieren ist. Die bislang geflhrten Expertengesprache lassen zwar
vermuten, dass sich dieses theoretisch fundierte Modell mit seinen Dimensionen und Items
in die Praxis Ubertragen lasst. Dennoch ist zu hinterfragen, ob dieses Modell auch in der
Empirie fur den Automobilhandel bestatigt werden kann oder ob Anpassungen vorzunehmen
sind. Das bedeutet, dass im nachsten Schritt eine empirische Bestatigung der bisherigen
theoretischen Erkenntnisse stattzufinden hat, um so die Gute des Modells zu bewerten.

Des Weiteren ist zu beachten, dass der wissenschaftliche Diskurs zum Thema Personalma-
nagement im Kontext von Dienstleistungsinnovationen und Elektromobilitdt noch jung ist und
in den Anfangen steckt. Aktuell werden zwar diverse Projekte und Studien durchgefihrt, wel-
che sich mit der zukinftigen Entwicklung und den Voraussetzungen fir eine deutschlandwei-
te Umsetzung von Elektromobilitdt befassen. Die in diesen Projekten erzielten Forschungs-
ergebnisse werden mit Zeitverzogerung publiziert und kénnen daher nicht umfassend hin-
sichtlich ihrer Relevanz fur das Modell der Organisation des Personalmanagements beriick-
sichtigt werden. Auch wenn fiir die Modellentwicklung die aktuell verfligbaren Prognosen zur
Elektromobilitéat ausgewertet wurden, beschranken sie sich aber darauf und ist nicht auszu-

schliel3en, dass zukilinftig themenrelevante Aspekte unberticksichtigt bleiben.
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4 Fazit und Ausblick

Im Rahmen dieser Arbeit wurde eine Grundarchitektur fir die Organisation des Personalma-
nagements im deutschen Automobilhandel im Kontext der Elektromobilitdt und von Dienst-
leistungsinnovationen entwickelt. Hierfir wurden zunachst die aktuelle Situation des deut-
schen Automobilhandels sowie dessen Personalmanagement beleuchtet. Diese Betrachtung
war noétig, um eine geeignete Definition von Personalmanagement fir den deutschen Auto-
mobilhandel zu entwickeln. Daran anschlie3end wurde literaturbasiert eine erste Einschat-
zung vorgenommen, welches Modell einer funktional ausdifferenzierten Organisationsform
des Personalmanagements dieser Definition entspricht. AnschlieRend wurden die besonde-
ren Anforderungen des deutschen Automobilhandels an eine Organisation des Personalma-
nagements herausgearbeitet. In der Folge erfolgte ein Abgleich zwischen der ersten Ein-
schatzung einer geeigneten Organisationsform und den besonderen Anforderungen. Dabei
stellte sich heraus, dass das Modell des HR Business Partners fir die Organisation des Per-
sonalmanagements geeignet ist. Daraufhin wurde aus der wissenschaftlichen Literatur mit-
tels einer aufwandigen Datenbankrecherche eine Grundarchitektur fir eine Organisation des
Personalmanagements im deutschen Automobilhandel unter Berlicksichtigung der Elektro-
mobilitdt und von Dienstleistungsinnovationen entwickelt. Diese Grundarchitektur wurde an-

schlielRend operationalisiert.

Bislang handelt es sich allerdings ausschlie3lich um ein aus der wissenschaftlichen Literatur
abgeleitetes hypothetisches Konstrukt, welches noch nicht empirisch validiert wurde. Die
empirische Analyse dieses Modells steht somit noch aus und ist im Anschluss an die kon-

zeptionelle Entwicklung des Modells vorzunehmen, um dessen Glte zu prifen.

Daher ist im Rahmen der weiteren Forschungsaktivitaten geplant, eine quantitative Befra-
gung im deutschen Automobilhandel durchzufiihren. Fir diese Befragung ist zunachst ein
Fragebogen, welcher sich aus den Items zu den Dimensionen ergibt, zu entwickeln. Dieser
Fragebogen ist in der Folge in einem Pretest zu Uberprifen und gegebenenfalls anzupassen,
bevor dieser fur die empirische Untersuchung freigegeben werden kann. Anhand der Ergeb-
nisse dieser Untersuchung ist zu diskutieren, ob und ggf. welche Modellanpassungen fir das

Personalmanagement im Automobilhandel vorzunehmen sind.
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