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1 Einleitung

Das Thema "Outsourcing im Facility Management" gewann im Laufe der letzten
Jahre in den Osterreichischen non-property-Unternehmen zunehmend an Bedeu-
tung. Als Griinde dafir werden oft Kostenreduktionen bzw. die "Konzentration auf

das Kerngeschaft" genannt.

Die gegenstandliche Masterthese beschaftigt sich dem Management des Personal-
transfers bei diesen Outsourcing-Vorgangen. Im Fokus der Analyse stehen also
nicht Fragen der konkreten Vertragsgestaltung des Outsourcings, sondern die vom
Outsourcing betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind im Zentrum der

Betrachtung.

Welche "Spielregeln” und Vorgangsweisen sind zu beachten, um diesen Personal-
transfer hinsichtlich des Erhalts der Motivation und des Know-hows dieser Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter erfolgreich zu gestalten? Wie kénnte ein diesbezigliches

Vorgehenskonzept dazu ausschauen?

Dazu werden zunachst die zentralen Begriffe "Facility Management" und "Outsour-
cing" naher beleuchtet. Danach werden verschiedene Outsourcing-Aspekte detail-

lierter betrachtet und in eine "fachliche" und "liberfachliche" Seite getrennt.

Kapitel 3 der Arbeit enthalt die Uberlegungen zur fachlichen Seite: Motive des Out-
sourcings, mogliche Ablaufe eines Outsourcing-Projekts sowie arbeitsrechtliche

Grundlagen.

Im Kapitel 4 wird die Uberfachliche Seite eines Outsourcing-Projekts analysiert:
Zentrale Punkte der Analyse sind mdgliche Widerstéande gegen Wandel sowie Moti-

vationstheorien.

Kapitel 5 beschéftigt sich mit den Grundlagen des Change Managements, also dem
"handwerklichen Ristzeug", das jeder Outsourcing-Verantwortliche bzw. das fir das
Outsourcing verantwortliche Management beherrschen sollte. Beleuchtet werden
Erfolgsfaktoren des Change Managements sowie Methoden/Modelle zum Manage-

ment von Veranderungsprozessen.



Auf Basis dieser Grundlagen werden die einzelnen Abschnitte im Kapitel 6 zu einer
Handlungsanweisung verknipft. Es wird ein Leitfaden entwickelt, an Hand dessen
Outsourcing-Projekte hinsichtlich ihrer motivationalen Seiten abgewickelt werden

kdnnen.

2 Facility Management

Der Abschnitt 2 "Facility Management" dient der Begriffsklarung, was unter Facility
Management zu verstehen ist. Dazu werden zunéachst verschiedene Begriffsdefini-
tionen angefiihrt.

Danach werden die typischen Facility Management-Prozesse dargestellt, um den
Begriff weiter zu verdeutlichen und eine Vorstellung davon zu vermitteln, welche
Prozesse eines Unternehmens typischerweise dem Facility Management zugerech-

net werden kdnnen.

2.1 Definitionen

Das Verstandnis von Facility Management hat sich im Lauf der Zeit stark gewandelt
(vgl. EUROFM 2010, Redlein 2004: 15ff).
Definitionen von Facility Management finden sich in Normen und in der Fachlitera-

tur. In der Folge werden einige Definitionen dargestellt.

Die ONORM EN 15221 (2006: 5) definiert Facility Management / Facilities Manage-
ment als:
"Integration von Prozessen innerhalb einer Organisation zur Erbringung und
Entwicklung der vereinbarten Leistungen, welche zur Unterstitzung und

Verbesserung der Effektivitdt der Hauptaktivitdten der Organisation dienen."

Die mittlerweile zuriickgezogene ONORM A 7000 (2000) definiert:
"Facility Management ist ganzheitliches Management der Immobilien und der
materiellen/immateriellen Infrastruktur einer Organisation mit dem Ziel der
Verbesserung der Produktivitdt des Kerngeschéfts. Facility Management ist
ein interdisziplinarer Ansatz, der die Bereiche Technik, Okonomie, Okologie

und Recht verbindet."”



Die GEFMA-Richtlinie 100-1 (GEFMA 2004a: 3) sieht Facility Management wie folgt:
"Facility Management (FM) ist eine Managementdisziplin, die durch ergeb-
nisorientierte Handhabung von Facilities (...) und Services (...) im Rahmen
geplanter, gesteuerter und beherrschter Facility Prozesse (...) eine Befriedi-
gung der Grundbedirfnisse von Menschen am Arbeitsplatz, Unterstiitzung
der Unternehmens-Kernprozesse (...) und Erh6éhung der Kapitalrentabilitat

bewirkt."

Die IFMA (2010) definiert Facility Management wie folgt:
"Facility management is a profession that encompasses multiple disciplines
to ensure functionality of the built environment by integrating people, place,

process and technology."

2.2 Prozesse

Redlein (2004: 28) stellt die Prozesse des Facility Managements in einem Funktio-

nenbaum ("function tree") tberblicksartig wie folgt dar:
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Abbildung 1: Function tree nach Redlein (2004: 28)



Die GEFMA-Richtlinie 100-2 (GEFMA 2004b: Anhang A - Seite A 1) unterscheidet

folgende Facility Management-Hauptprozesse nach Lebenszyklusphasen:
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Abbildung 2: Lebenszyklusphasen und FM-Hauptprozesse nach GEFMA (2004b: An-
hang A - Seite A 1)

Bezogen auf diese Lebenszyklusphasen ist in der Regel das meiste Personal zur
Phase 6 (Betrieb und Nutzung) zuzuordnen. Fir die gegenstandliche Arbeit hat
diese Phase damit die meiste Bedeutung. Die GEFMA-Richtlinie 100-2 (GEFMA
2004b: Anhang B - Seite B 2ff) unterteilt diese Phase in folgende Untergruppen:

Objektbetrieb managen: Objektbetrieb leiten, FM-Tools bereitstellen, Meldungen
verfolgen, Dokumentationen pflegen, Qualitdtsmanagement im FM organisieren,
Umweltschutz im FM organisieren, Arbeitssicherheit im FM organisieren, Betriebs-

arztlichen Dienst bereitstellen.

Arbeitsstatten bereitstellen: Flachenmanagement in Lebenszyklusphase 6 durch-
fuhren, Umzugsdienstleistungen erbringen, Ausstattungen und Einrichtungen ergan-

zen.

Objekte betreiben: Anlagen und Einrichtungen bedienen, Anlagen und Einrichtun-
gen wiederkehrend prifen, Anlagen und Einrichtungen inspizieren und warten, An-

lagen und Einrichtungen instandsetzen und erneuern.



Objekte ver- und entsorgen: Objekte versorgen, Energiemanagement durchfih-

ren, Objekte entsorgen, Entsorgungsmanagement durchfiihren.

Objekte reinigen und pflegen: Unterhaltsreinigung durchfiihren, Glas- und Fassa-
denreinigung durchfiihren, Sonderreinigungen durchfihren, Industriereinigung
durchfuhren, Schadlingsbekampfung durchfiihren, Waschereidienste erbringen, Au-
Benanlagen reinigen und pflegen (Sommer- und Winterdienste), Pflanzen pflegen

(auf3en und innen).

Objekte schitzen und sichern: Objektschutz / Werkschutz erbringen, Notrufzen-
trale besetzen, Revierwach- /Streifen- und Postendienste durchfiihren, Ordnungs-
dienste erbringen, SchlieRverwaltung durchfuihren, Geld- und Wertdienste erbrin-

gen, Personenschutz, Sonstige Sicherheitsdienste.

Objekte verwalten: Hausverwaltung durchfuhren, Mietverwaltung durchfiihren,
Sachvermoégen verwalten, FM-Rechnungswesen und FM-Controlling durchfuhren,
Objektbuchhaltung durchfiihren, Vertrags- und Versicherungsmanagement durch-
fuhren, Mangelanspriiche geltend machen, FM-Personal verwalten, Sonstige Ver-

waltung.

Support bereitstellen: Biroservices erbringen, Postdienste, Warenannahme und
Warenausgabe durchfuhren, Bibliotheksdienste erbringen, Veranstaltungsdienste
erbringen, Verpflegung bereitstellen/Catering, Handwerksdienste erbringen, Befor-
derungs- und Transportdienste erbringen, Beschaffungen durchfiihren, Sonstigen

Support bereitstellen, z.B. EDV-Support.

Projekte in Lebenszyklusphase 6 durchfihren: Projekte in Lebenszyklusphase 6
managen, Grundlagen ermitteln, Planungen durchfiihren / Konzepte erstellen, Leis-
tungen ausschreiben und vergeben, Leistungen erbringen / Konzepte umsetzen,

Leistungen Gberwachen.

Anhand dieser Unterteilung (die man noch weiter, z.B. nach Anlagentypen, Gebau-
den oder Anlagen differenzieren konnte) kann man erkennen, wie vielféltig Facility

Management-Prozesse in einem Unternehmen ausgepragt sein kénnen.



3 Outsourcing - fachliche Seite

In Anlehnung an Stolzenberg & Heberle (2009: 3ff) wird in dieser Arbeit zwischen

fachlicher und Uberfachlicher Seite des Outsourcings unterschieden.

Unter fachlicher Seite werden hier Aspekte wie Outsourcing-Formen, Outsourcing-
Motive, Outsourcing-Ablaufe, Projektmanagement und arbeitsrechtliche Voraussetz-

ungen verstanden.

Unter der uberfachlichen Seite des Outsourcings werden weiche Faktoren und
individuelle Reaktionen verstanden, die durch die fachliche Veranderung bei

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Fiuhrungskréaften angestof3en werden.

Das Kapitel 3 beschaftigt sich mit der fachlichen Seite des Facility Management
Outsourcings. Die unmittelbar fachlich-inhaltlichen Aspekte eines Facility Manage-
ment Outsourcing-Projektes wie z.B. Ausschreibung, Erstellung von Anlagenlisten,
Verhandlung, Erstellung von Vertragen und Service-Level-Agreements sind nicht
Teil dieser Arbeit, weil sie fur die Motivation der vom Outsourcing betroffenen Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter nicht von primérer Bedeutung sind.

3.1 Begriffsklarung und Outsourcing-Formen

In der Literatur findet sich eine Vielfalt an Definition zum Thema "Outsourcing” und

deren Formen.

Nach Hellerforth (2006: 291) stellt der Begriff ,Outsourcing” ein Kunstwort dar,
zusammengesetzt aus ,Outside Ressource Using®, also dem Nutzen fremder bzw.
externer Mittel oder Potenziale. Outsourcing wird als Auslagerung oder Ausgrin-
dung von Leistungen des Gebaudemanagements an (externe) Dienstleister verstan-
den und meist vorangetrieben, um Kosteneinsparungen zu erreichen und eine ver-

starkte Konzentration auf das Kerngeschéft zu ermgglichen.

Das Wort Outsourcing wurde Ubrigens von der Gesellschaft fir deutsche Sprache
zu einem der Unworte des Jahres 1996 gewahlt (GFDS 2010).



Hellerforth (2006: 292) sieht eine Begriffsvielfalt von Schlagwortern wie Outtasking,
In-House-Outsourcing, Contracting-Out, Auslagerung, Ausgrindung, Offshoring,
MBO (Management-Buy-Out) usw. und grenzt diese vom o.a. Begriff Outsourcing

wie folgt ab:

- Ausgrindung: Herausnahme eines Teilbetriebs aus einem Unternehmen bei
gleichzeitiger Griindung einer neuen Gesellschaft, in die der ausgelagerte Teil
eingebracht wird. So soll eine verstarkte Konzentration auf das Kerngeschaft

erreicht werden.

- Contracting: Fremdvergabe von Immobilien-Leistungen an externe Dienstlei-
ster durch entsprechende vertragliche Gestaltungen. Das Performance-Contrac-
ting beinhaltet Vertragsvarianten mit erfolgsorientierten Vergitungselementen.
Dabei werden vom Auftragnehmer bestimmte Einsparpotenziale garantiert und

mit ihnen Neuinvestitionen, z.B. in Geb&audeleittechnik, finanziert.

- Outtasking: Im Rahmen der Immobilienbewirtschaftung erfolgt die Fremd-
vergabe einzelner Leistungen fallweise und objektbezogen an externe Dienst-

leister, auf der Basis kurzfristiger Vertrage oder spontaner Einkdufe am Markt.

- In-House-Outsourcing: Strategie im Rahmen des Facility Managements von
Nicht-lImmobilienunternehmen mit dem Ziel, die Kosten der Gebaude transpa-
rent zu machen. Dazu wird eine eigene Abteilung Facility Management gebildet,
die als Profit-Center oder Cost-Center arbeitet, aber wirtschaftlich unselbstandig
bleibt.

Zahrer & Sasse (2009: Kap. 3.1.3.1: 4) unterscheidet bei der Vergabe von Dienstlei-

stungen zwischen:

- Outtasking: Vergabe einzelner Leistungen - Ausdruck in kurzfristigen Vertragen
oder Einkaufen auf dem Markt.

- Outsourcing: Vergabe von Leistungen unter strategischen und kooperativen
Gesichtspunkten.

- Offshoring: Vergabe von Leistungen ins Ausland. Die Vergabe erfolgt an Lan-
der mit einem glnstigeren Lohn-/Gehalts- und Nebenkostengefiige. Weiterge-



hend werden Zeitzonen ausgenutzt, um den Servicelevel oder die Durchlaufzei-

ten zu verbessern.

Die Vorbereitung der "Make or Buy"-Entscheidung beginnt zun&chst mit einer Ent-
scheidung auf strategischer Ebene, ob eine Vergabe der jeweiligen Leistung gene-
rell in Betracht kommt. Entscheidend ist hierbei insbesondere die Frage, ob der ent-
sprechende Bereich zum Kerngeschéft des Unternehmens gehort. Ist dies der Fall,

so wird die Leistung grundsatzlich intern erbracht.

Zahrer & Sasse (2009: Kap. 3.1.3.1: 6) unterscheiden weiters zwischen:

- Cost Center: Bei reinen Cost Centern steuert der Kostenstellenleiter seinen Be-
reich allein nach den Kosten. Das heil3t, er ist bestrebt, die anfallenden Kosten
so gering wie moglich zu halten. Diese Variante war die in der Vergangenheit
am meisten verbreitete Organisationsform von indirekten Leistungsbereichen.
Allerdings stellt sich hier das Problem der Kostenschliisselung und der daraus
unmittelbar folgenden nicht verursachungsgerechten Zuordnung von Gemein-

kosten.

- Service Center/Shared Service Center: Hier werden die Kosten entsprechend
der Inanspruchnahme der Leistungen den einzelnen Kostenstellen berechnet.
Dadurch sollen zwar alle Kosten gedeckt werden, die Erzielung eines Gewinns
wird jedoch nicht angestrebt. Im Vergleich zu den Cost Centern ist der Aufwand

der Verrechnung héher.

- Profitcenter: Im Gegensatz zum Service Center wird mit einem Profit Center
das Ziel verfolgt, durch die Verrechnungen der erbrachten Leistungen zu Markt-
preisen einen Gewinn zu erwirtschaften, sowie die Leistungen auch unterneh-

mensexternen Kunden (Dritten) am Markt anzubieten.

- Externe Vergabe: Es werden die Varianten "Vergabe an ein Tochterunterneh-
men innerhalb des Konzerns" sowie die "Vergabe an ein drittes Unterneh-
men aullerhalb des betreffenden Konzerns" unterschieden. In jedem Fall ist -
um eine effiziente Erbringung der Leistungen im 6konomischen Sinne sicherzu-
stellen - auf eine marktibliche Ausgestaltung der Vertragsverhéaltnisse zwischen
Auftraggeber und konzerninternem oder -externem Auftraggeber zu achten.
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Ahnliche Unterscheidungen finden sich bei Wrase (2010: 13ff). Hier wird der Begriff
externes Outsourcing synonym zum Begriff Auslagerung gesetzt. Es findet eine
Tauschbeziehung zwischen den Unternehmen, aber keine Ressourcenzusammen-
legung statt. Die durch externes Outsourcing verbundenen Unternehmen sind wirt-
schaftlich und rechtlich voneinander unabhangig. Wrase (2010: 14) weist darauf hin,
dass weder in der Theorie noch in der Praxis bedeutende Unterschiede zwischen in-
ternem Outsourcing und interner Leistungserstellung, z.B. in Form eines Profit-Cen-
ters bestehen. Lediglich beim externen Outsourcing treten tatsdchlich marktliche
Vereinbarungen zwischen den Unternehmen an die Stelle von hierarchischer

Koordination. Dies deckt sich mit der Einschéatzung vieler Praktiker.

Die gegenstandliche Arbeit wird sich in der Folge auf den Teilbereich des externen
(=auBerhalb des Konzerns) Outsourcings inklusive Personaltransfer konzen-
trieren, weil diese Aufgabenstellung aus Sicht des verantwortlichen Managements
sowie der betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wohl die herausfordernste

und komplexeste ist, andererseits aber langerfristig auch die besten Chancen bietet.

3.2 Motive des Outsourcings

Das Verstandnis der Outsourcing-Motive ist fur die Gestaltung der geplanten
Handlungsanweisung (siehe Abschnitt 6, "Skizzierung einer Handlungsanweisung")
naturgeman von grof3er Bedeutung, weil diese ja die Start-Motive fiir den Change-
Prozess darstellen (siehe Abschnitt 5.1 "Erfolgsfaktoren des Change

Managements").

Eine sehr einfache Darstellung der Thematik findet sich bei llitis (2010). Als
Outsourcing-Motive werden Trennung vom Nicht-Kerngeschéft (Signalwirkung), Ent-
lastung des Managements sowie hohe Kosteneffizienz angefihrt. Als Nachteile von
Outsourcing werden Know-how-Verlust, langfristige Bindung und hoher Controlling-

Aufwand der externen Leistungen genannt.

Barta (2006: 12ff) nennt die Konzentration auf das Kerngeschéft, also die Befreiung
von Tatigkeiten und Leistungen, die nicht unmittelbar zum Kerngeschéaft gehoren,
die Vereinfachung der Organisationsstruktur sowie Kosteneinsparungen als Ziele

des Outsourcings. Barta weist allerdings auch auf mdgliche Arbeitsplatzverluste
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beim Outsourcing hin und gibt in diesem Zusammenhang ein sehr kritisches Inter-

view eines Mitarbeiters zum Thema Outsourcing wieder.

Eine bereits etwas detaillierte Betrachtung geben Zahrer & Sasse (2009):
Nach Zahrer & Sasse (2009: Kap. 2.1.3: 33) sprechen generell hauptsachlich die

folgenden Griinde fiir die Vergabe an externe Dritte:

« Know-how: Der externe Dienstleister als Spezialist auf seinem Aufgabengebiet
bringt seinerseits seine Kernkompetenz ein.
« Kostenreduzierung: Die Produkte und Leistungen externer Dienstleister sind in
der Regel gunstiger.
e Produktivitat: An externe Dritte vergebene Leistungen unterliegen den Regeln
des Marktes, ihre Produktivitdt muss im Angesicht der Konkurrenz hoch sein, was
einen positiven Effekt auf das Firmenbudget der auftragvergebenden Firma hat.
* Losung von Personalproblemen:
— Da Leistungen vertraglich vereinbart sind, spielt die Verfugbarkeit des Per-
sonals fiur diese Leistungen mit allen damit verbundenen Problemen keine
Rolle mehr.
— Der externe Partner kann hingegen diese Probleme z. B. mit Zeitarbeits-

personal I6sen, was die Flexibilitéat der eigenen Firma erhoht.

Nach Zahrer & Sasse (2009: Kap. 2.2.6: 6) ist die Entscheidung zum Outsourcing
meistens das Ergebnis von Reengineering-Prozessen, wobei Aspekte der Wirt-
schaftlichkeit beriicksichtigt werden missen. Qutsourcing besitzt eine vielschichtige,
strategische Dimension. Es fUhrt zur Reduzierung von Komplexitat (Beschaffung,
Fakturierung, Rechnungswesen etc. werden einfacher) und Kapitalbindung sowie
zum Abbau von Fixkosten im Unternehmen. Es kann zur Einsparung von Betriebs-
kosten fuhren und erhdht dadurch das Betriebsergebnis und somit auch den Share-
holder-Value.

Alles in allem ist der Wunsch nach Verbesserung gegeben. Eine Trennung zwi-
schen eigenem Kerngeschaft und Facilities und Services, die nicht zum Kernge-
schaft gehoren, aber wichtig sind, um das Kerngeschatft erfolgreich zu managen,
gewinnt nach Zahrer & Sasse an Bedeutung. In letzter Konsequenz fihrt dieser
Gedanke zum Thema Outsourcing von FM-Dienstleistungen. "Do what you can do
best and outsource the rest" (Zahrer & Sasse 2009: Kap. 2.2.6: 6). Es missen
operative und strategische Aspekte abgewogen werden.
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Nach Zahrer & Sasse (2009: Kap. 2.1.3: 34) fuhrt die Vergabe an externe Dritte
dazu, die Effektivitat und Effizienz der eigenen Firma zu erhéhen. Auf der anderen
Seite kann die Beurteilung der internen Zufriedenheit weniger positiv ausfallen. Die
Vergabe von Teilen von Dienstleitungen an externe Dritte bei gleichzeitiger Durch-
fuhrung anderer Dienstleistungen durch eigene Mitarbeiter schafft im Betrieb zwei
unterschiedliche Kulturen von Facility Management-Dienstleistungen. Es entspricht
der Praxis, dass der externe Dienstleister seinen Angestellten andere und in der Re-
gel weniger gute Arbeitsbedingungen bietet, als die Firma, die diese Dienstleistung

mit eigenen Mitarbeitern durchftihren wirde.

Nach Zahrer & Sasse (2009: Kap. 4.1: 30) sind Entscheidungen flr eine total outge-
sourcte Instandhaltung (also ein Teilbereich des Facility Managements) eines
selbststandigen Unternehmensbereiches praktisch kaum ohne grof3e Verluste um-
kehrbar. Der Auftraggeber verfiigt dann weder tber qualifiziertes Fachpersonal, ak-
tuelle Dokumentationen und Anlageninformationen und Uber kein einschlagiges
Know-how. Fiur Unternehmen, bei denen die Instandhaltungsleistungen nur einen
geringen Einfluss auf die Bedingungen der Wertschdpfung haben (z. B. Kranken-
hauser, Kaufhduser) hat die Entscheidung deshalb keine grundsétzliche Bedeutung.
Anders ist es jedoch fur die Unternehmen, bei denen die Bedingungen der
Wertschopfung wesentlich durch die Instandhaltungsleistungen beeinflusst werden
konnen. Sie mussen bei der Entscheidung fiir ein totales Outsourcing die Vertrags-
bedingungen ingenieurtechnisch und betriebswirtschaftlich sehr sorgfaltig erarbei-

ten, um nicht in unerwinschte Abhangigkeiten zu kommen.

(Hellerforth 2006: 301ff) stellt Pro- und Contra-Argumente tabellarisch wie folgt dar:

Pro-Argumente Contra-Argumente
- Reduktion der Personalfixkosten - Eventueller Personaliiberhang oder
- Kostentransparenz Problematik des § 613 a BGB (Blirger-
- hohere Sicherheit durch Spezialis- liches Gesetzbuch)

teneinsatz (Fachkompetenz) - Know-how-Verlust

- Qualitdtsverbesserung durch Inte- | - Abhangigkeit vom externen Dienstleis-
gration unterschiedlicher Leistungs- | ter

bereiche - Controlling der externen Leistungen

- Minderung des Kostenrisikos durch | kann zum Problem werden
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fixe Jahreskosten geman Vertrag

- Nutzung erweiterten (= externen)
Know-hows und dadurch besserer
Werterhalt

- Gewahrleistungsprobleme  werden
abgewalzt

- Konzentration auf die Bereiche, in
denen Wettbewerbsvorteile errungen
werden kénnen

- erhoéhte Flexibilitat

- Weiterentwicklung der Organisation

- gleichméaRige Arbeitsauslastung

- weniger Belastung durch operative
Tatigkeit,

des Managements

insbesondere Entlastung

- Liquiditatssteigerung, Finanzierungs-

flexibilitat steigt

Motivationsprobleme und Verunsiche-
rung der eigenen Mitarbeiter
Sicherheitsrisiko, da externen Dienst-
leistern weitgehende Einblicke in Un-
ternehmensinterna gewahrt werden
Vertrauensverhaltnis kann nicht immer
aufgebaut werden
Personalqualitit des Dienstleisters
haufig mangelhaft

Leistungssteigerung bzw. Verbilligung
ist nicht immer gewdhrleistet

interne Losungsmaoglichkeiten werden
ignoriert
Gewabhrleistung der Kontinuitat der
Dienstleistung ist problematisch
verdeckte Zusatzkosten, insbesondere
der zusatzliche Aufwand im Unterneh-
men, werden nicht erfasst oder treten
Zu spat zu Tage
Einarbeitungszeit des Dienstleisters

wird unterschéatzt

Tabelle 1: Pro- und Contra-Argumente fiir Outsourcing nach Hellerforth (2006: 301ff)

Viele der von Hellerforth genannten Contra-Argumente sind beim Outsourcing an
einen externen Dienstleister (inklusive Personaltransfer) entscharft, wenn es ge-
lingt die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter Beibehaltung ihrer Motivation und
ihres Engagements zu transferieren (siehe Abschnitt 4.2 "Motivation"). Es werden in
diesem Fall die Contra-Punkte Know-how-Verlust, Vertrauensverhaltnis, Personal-
qualitat, Kontinuitat der Dienstleistung und Einarbeitungszeit nur eine untergeordne-

te Rolle spielen.

Wrase (2010: 30ff) beschéftigt sich in einer sehr umfassenden Art und Weise unter
anderem mit der Frage warum Unternehmen Uberhaupt auslagern bzw. warum es
Outsourcing-Anbieter gibt. Die Zielsetzung im Outsourcing ist nach Wrase (2010:

30) ja immer eine Frage der Verbesserung des wirtschaftlichen und/oder des
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qualitativen Ergebnisses und die Outsourcing-Entscheidung ist im Kontext von tber-

geordneten Unternehmenszielen zu begreifen.

Es werden von Praktikern und in der Literatur genannte Outsourcing-Griinde analy-

siert. Unterschieden werden "monetar orientierte Griinde", "leistungs- und strategie-

orientierte Griinde" sowie "motivationsorientierte Grinde" und wie folgt detalilliert:

Monetér orientierte Grinde

- Grolen- und Verbundvorteile: Economies of Scale and Scope
- Erfahrungskurveneffekte

- Umwandlung fixer in variable Kosten

- Branchen- bzw. Lohnarbitrage

- Entfallende Personalbeschaffungs- und Weiterbildungskosten
- Verminderung des im Unternehmen gebundenen Kapitals

- Realisierung von Steuervorteilen

Leistungs- und strategieorientierte Grinde

- Konzentration auf Kernkompetenzen und Realisierung von Wettbewerbsvortei-
len

- Planbarkeit, Steuerung und Kontrollierbarkeit der Leistungen und Kosten- und
Leistungsbewusstsein

- Zugang zu unternehmensexternen Kapazitdten und Ressourcen

- Zutritt zu neuen Méarkten

- Ubertragung von Ergebnisverantwortung und Haftungspflichten

- Reputations- und Imageschonung

- Brechen von Mitbestimmungskulturen und organisationalen Routinen
Motivationsorientierte Grinde

- Motivation der vom Outsourcing betroffenen Mitarbeitenden

- Unterschiedliche Managementmethoden

15



3.3 Mdgliche Ablaufe eines Outsourcing-Projektes

Wrase (2010: 71ff) unterteilt den Outsourcingprozess betreffend der Fragestellun-
gen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vereinfachend in Pre-Outsourcing (Pla-

nungsphase), Outsourcing (Ubergangsphase) und Post-Outsourcing (Integrations-

phase).

QOutsourcingprozess

Pre-Outsourcing Outsourcing Post-Outsourcing
(Planungsphase) (Ubergangsphase) (Integrationsphase)
* Wie erfahren die + Zu welchen Konditionen * Wie werden die
Mitarbeitenden vom werden die Mitarbeitenden Mitarbeitenden
Outsourcing? iibernommen? gefiihrt und in welchem
» Wie werden den *Wie werden den AusmaB kontrolliert?
Mitarbeitenden Mitarbeitenden » Welche
Ziele und Erwartungen Ziele und Erwartungen Integrationsaktivititen
kommuniziert? kommuniziert? werden unternommen?
Relevante Fragestellungen Relevante Fragestellungen
aus Sicht des aus Sicht des
auslagernden Unternehmens aufnehmenden Unternehmens

Abbildung 3: Relevante Fragestellungen in Bezug auf die Motivation der betroffenen
Mitarbeitenden im Outsourcingprozess aus Sicht des auslagernden und des

aufnehmenden Unternehmens nach Wrase (2010: 71)

Groth (2007: 12) unterteilt in

1. Problemstellung und Situationsanalyse

2. Outsourcing-Entscheidung

3. Kontaktaufnahme und Wahl des Dienstleisters

4. Vertragsverhandlung und -gestaltung

5. Implementierung und Kooperation

Er versteht diese Abfolge aber nicht zeitlich, sondern als logischen Prozessplan,
welcher die notwendigen Bestandteile des Planungsprozesses einer Outsourcing-
Mafinahme darstellen.
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Preu3 & Schéne (2010: 217) stellen den Outsourcing-Prozess fir Dienstleistungs-

ausschreibungen wie folgt dar:

Prozess Outsourcing

Umfassende ldentifikation von
Analyse potentiellen Outsourcing-Chancen;

Schaffen von Transparenz

In-/Outsourcing
Entscheidung

v

Ermittlung von
Auswabhlkriterien

Bewertung der Angebote

Angebotsbeurteilung Auswahl des Partners und

endglltige Auftragsvergabe

Interne Vereinbarung /
Vertrag

Konkrete Umsetzung der

Implementierung Outsourcing-Partnerschatt;
Integration in Umgebung

Kemkompetenzen ermitteln;
Selektion der Leistungen
und Prozesse

Erstellen eines Soll-Profils;
Sichtung der passenden Dienst-
leistungsanbieter; Ausschreibung

Verteilung der Aufgaben und
Verantwortungsbereiche;
Formulierung des Vertragstextes

Abbildung 4: Ablaufschema eines Outsourcing-Prozesses nach Preuf3 & Schdne
(2010: 217)

Bernhard (2010: 9) schlagt folgende Schritte vor:

- Kritische Hinterfragung und Klarung des Outsourcing-Bezugsbereichs
- Erstellung der Outsourcing-Ausschreibung

- Selektion potenzieller Outsourcing-Partner

- Einholung von Angeboten

- Uberprifung von Referenzkunden

- Angebotsauswertung

- Prasentationen durch die ausgewahlten Outsourcing-Partner

- Endbewertung und Begleitung im Entscheidungsprozess

- Vertragsverhandlungen bis -abschluss

Weitere Darstellungen des Outsourcing-Ablaufes finden sich unter anderem bei
Walser (2002: 78ff) sowie Frosch et al. (2001: 106ff, 176ff).
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3.4 Abwicklung als Projekt

Nach Darstellung des PMI (2004: 5) ist ein Projekt ein zeitlich begrenztes Vorhaben,
zur Schaffung eines einmaligen Produktes, einer Dienstleistung oder eines Ergeb-
nisses.

Projektmanagement ist die Anwendung von Wissen, Fertigkeiten, Werkzeugen und
Methoden auf Projektvorgange, um die Projektanforderungen zu erfillen. Projekt-
management wird durch die Anwendung und Integration der Projektmanagement-
prozesse Initiierung, Planung, Ausfiihrung, Uberwachung und Steuerung sowie Ab-

schluss erreicht.

Die Durchfihrung eines Facility Management Outsourcing-Vorhabens ist demnach
ein Projekt auf das Methoden des Projektmanagements angewendet werden kon-

nen.

Nach Darstellung des PMI (2004) konnen im Projektmanagement die Wissens-
gebiete "Integrationsmanagement”, "Inhalts- und Umfangsmanagement", "Termin-
management”, "Kostenmanagement", "Qualititsmanagement”, "Personalmanage-
ment”, "Kommunikationsmanagement”, "Risikomanagement" sowie "Beschaffungs-

management" unterschieden werden.

Von Interesse flur diese Arbeit sind jene Wissensgebiete, die in Zusammenhang mit
der Motivation und der Konstanz der Leistungserbringung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter von Bedeutung sind. Dazu zahlen insbesondere:

- Integrationsmanagement: Einerseits ist im Projektauftrag der Umfang des Out-
sourcing-Projektes und damit letztlich die Gruppe der vom Outsourcing betrof-
fenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter definiert. Andererseits wird hier auch fest-
geschrieben, wer Auftraggeber des Projektes ist (es ist eine moglichste hoch-
rangige Ansiedlung anzustreben).

- Inhalts- und Umfangsmanagement: Hier erfolgt die Detailplanung der Inhalte so-
wie die Erstellung des Projektstrukturplans mit den jeweiligen Arbeitspaketen.
Wie spéter (siehe Abschnitt 6 "Skizzierung einer Handlungsanweisung") gezeigt
werden wird, ist neben den fachlichen Inhalten des Outsourcing-Projektes auch
den Kommunikations- und Change Management-Themen entsprechender Raum
zu geben. Bereits in dieser Anfangsphase werden also entscheidende Weichen-
stellungen fur den spéteren Projekterfolg getroffen.
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3.5 Arbeitsrechtliche Grundlagen: AVRAG

Das Bundesgesetz, mit dem arbeitsvertragsrechtliche Bestimmungen an das EU-
Recht angepasst werden (Arbeitsvertragsrechts-Anpassungsgesetz - AVRAG),
BGBI.Nr. 459/1993 zuletzt geandert durch BGBI. | Nr. 29/2010, hat flr Outsourcing-
Projekte in Osterreich eine wesentliche Bedeutung.

Es gilt nur fir Arbeitsverhaltnisse, die auf einem privatrechtlichen Vertrag beruhen.

83 idF BGBI. | Nr. 29/2010 (Ubergang von Unternehmen, Betrieben oder Betriebs-
teilen auf einen anderen Inhaber) lautet:
"§ 3. (1) Geht ein Unternehmen, Betrieb oder Betriebsteil auf einen anderen
Inhaber Uber (Betriebstibergang), so tritt dieser als Arbeitgeber mit allen
Rechten und Pflichten in die im Zeitpunkt des Uberganges bestehenden
Arbeitsverhaltnisse ein. (...)
(3) Bei Betriebslibergang nach Abs. 1 bleiben die Arbeitsbedingungen auf-
recht, es sei denn, aus den Bestimmungen tUber den Wechsel der Kollektiv-
vertragsangehdorigkeit (8 4), die betrieblichen Pensionszusagen (8 5) und die
Weitergeltung von Betriebsvereinbarungen (88 31 und 32 des Arbeitsverfas-
sungsgesetzes, BGBI. Nr. 22/1974) ergibt sich anderes. Der Erwerber hat
dem Arbeitnehmer jede auf Grund des Betriebsiiberganges erfolgte Ande-

rung der Arbeitsbedingungen unverziglich mitzuteilen. (...)"

84 idF BGBI. | Nr. 29/2010 (Betriebstibergang und Kollektivvertragsangehdérigkeit)
sieht vor:
"§ 4. (1) Nach Betriebsubergang hat der Erwerber die in einem Kollektivver-
trag vereinbarten Arbeitsbedingungen bis zur Kindigung oder zum Ablauf
des Kollektivvertrages oder bis zum Inkrafttreten oder bis zur Anwendung
eines anderen Kollektivvertrages in dem gleichen MaR3e aufrechtzuerhalten,
wie sie in dem Kollektivvertrag fir den VeréuRRerer vorgesehen waren. Die
Arbeitsbedingungen dirfen zum Nachteil des Arbeitnehmers durch Einzel-
arbeitsvertrag innerhalb eines Jahres nach Betriebsiibergang weder aufge-
hoben noch beschrankt werden.
(2) Durch den Wechsel der Kollektivvertragsangehorigkeit infolge des

Betriebsuberganges darf das dem Arbeitnehmer vor Betriebsubergang fur
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die regelmaRige Arbeitsleistung in der Normalarbeitszeit gebihrende
kollektivvertragliche Entgelt nicht geschmalert werden. Kollektivvertragliche
Regelungen Uber den Bestandschutz des Arbeitsverhéltnisses werden Inhalt
des Arbeitsvertrages zwischen Arbeitnehmer und Erwerber, wenn das Unter-
nehmen des VerauB3erers im Zusammenhang mit dem Betriebsiibergang

nicht weiter besteht."”

Bei einem Outsourcing tritt also der Facility Management-Dienstleister mit allen

Rechten und Pflichten in die im Zeitpunkt des Uberganges bestehenden Arbeitsver-

haltnisse ein. Dieser automatische Eintritt erhdht einerseits die Arbeitsplatzsicher-

heit fir die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, andererseits gibt es aber fur die

Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer - bis auf wenige Ausnahmen - auch kein Wi-

derspruchsrecht.

Beziglich Kindigung bzw. Verschlechterungsvereinbarung fuhrt Gahleitner (2003:

9) aus:

"Gemall § 16 AVRAG konnen die Rechte, die den Arbeitnehmern auf Grund
der 88 2-15 AVRAG zustehen, durch Arbeitsvertrag oder Kollektivvertrag
bzw. Betriebsvereinbarung weder aufgehoben noch beschrankt werden. Das
bedeutet, dass diese Bestimmungen grundsatzlich nicht zu Ungunsten des
Arbeitnehmers umgangen werden durfen.

Kindigungen, einvernehmliche Aufldsungen oder Verschlechterungsverein-
barungen im zeitlichen Naheverhaltnis zum Betriebsibergang sind daher
daraufhin zu Uberprifen, ob sie eine Umgehung dieser Grundsatze des
AVRAG darstellen. Der allgemeine und besondere Kindigungsschutz von
Arbeitnehmern bleibt selbstverstandlich auch bei einem Betriebsiibergang
voll erhalten. Erfolgen also Kindigungen unmittelbar wegen eines Betriebs-
Uberganges, so konnen diese sowohl gemall § 105 ArbVG angefochten
werden als auch wegen VerstoRes gegen die zwingende Bestimmung des §
3 AVRAG (Ubergang der Arbeitsverhaltnisse) als rechtsunwirksam bekampft
werden.

Bei Vorliegen von wirtschaftlichen, technischen oder organisatorischen Grin-
den, die eine Anderung im Bereich der Beschaftigung mit sich bringen, sind
Kiindigungen des Arbeitgebers aber zulédssig. Die Sozialwidrigkeit kann dann
vom Arbeitnehmer im Kindigungsanfechtungsverfahren geltend gemacht
werden." (Gahleitner 2003: 9)
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Zum Thema Verschlechterungen ist weiters zu beachten:

"Das AVRAG schitzt vor vertraglichen Verschlechterungen anlasslich des
Betriebsiibergangs, allerdings kénnen Verschlechterungen der Arbeitsbedin-
gungen auch durch den Wegfall oder Wechsel von Kollektivvertragen oder
Betriebsvereinbarungen bei Betriebsiibergang eintreten. Werden durch den
nach Betriebstibergang anzuwendenden Kollektivvertrag oder die nach Be-
triebsibergang anzuwendenden Betriebsvereinbarungen Arbeitsbedingun-
gen wesentlich verschlechtert, so kann der Arbeithehmer innerhalb eines
Monats ab dem Zeitpunkt, ab dem er die Verschlechterung erkannte oder
erkennen musste, das Arbeitsverhaltnis unter Einhaltung der gesetzlichen
oder der kollektivvertraglichen Kiindigungsfristen und -termine l6sen. Dem
Arbeitnehmer stehen dann die zum Zeitpunkt einer solchen Beendigung des
Arbeitsverhaltnisses gebihrenden Anspriche wie bei einer Arbeitgeber-
kiindigung zu (8 3 Abs. 5 AVRAG). Insbesondere besteht bei einer solchen
Kindigung Anspruch auf Abfertigung." (Gahleitner 2003: 10)

Nach Gabhleitner (2003: 8) werden Umstrukturierungen haufig auch zur ,Flucht aus
dem Kollektivvertrag” benutzt: Einzelne Betriebsteile werden ausgegrindet und un-
terliegen in der Folge nicht mehr dem Kollektivvertrag des urspringlichen Unterneh-
mens, sondern jenem, der der Tatigkeit des ausgegliederten Betriebsteiles ent-

spricht (z. B. Ausgliederung der Reinigung aus einer Bank).

Was bedeutet dies nun in der Praxis?

Wird eine Facility Management-Organisation ausgegriindet, dann ist das Personal
vom Ubernehmer weiter zu beschéftigen. Viele Outsourcing-Beispiele, s. z.B. Groth
(2007) oder Daser (2009) zeigen aber, dass sich durch Outsourcing (finanzielle)
Verschlechterungen fir Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer ergeben. Insbesonde-
re altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer haben in der Praxis dann nicht mehr

die Moglichkeit, Alternativen im Sinne eines Arbeitgeberwechsels zu ergreifen.

Daraus entstehende Widerstdnde gegen Outsourcing werden im Abschnitt 4.1
"Widerstande gegen Wandel" dargestellt.

Daraus resultierende Notwendigkeiten der Aufrechterhaltung der Motivation insbe-
sondere bei den "Top-Leuten" des Betriebs werden im Abschnitt 4.2 "Motivation" so-
wie Kapitel 5 "Change Management" vertieft.

21



4 Outsourcing - tberfachliche Seite

Da Facility Management ein "people's business” ist (vgl. Wrase 2010: V), liegt es auf
der Hand, dass die Unterstitzung des jeweiligen Outsourcing-Projekts durch die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie deren Motivation von entscheidender Bedeu-
tung fur das Gelingen des Projekts bzw. die kontinuierliche Leistungserbringung vor
und nach der rechtlichen Ubertragung ist. Wie beeinflusst aber das Outsourcing die

Motivation?

Nach Hellerforth (2004: 57) wird bei der Diskussion fir und gegen Outsourcing
"haufig auf einen Motivationsschub der ausgelagerten Mitarbeiter hingewiesen, der
sich dadurch ergibt, dass sie nun neue attraktive Arbeitsplatze besitzen, mit Weiter-
bildungs- und Aufstiegsmadglichkeiten in dem Kernbereich ihrer bisherigen Tatigkeit".
Hellerforth nennt dafiir aber keine Quellen und sieht dieses Argument sofort auch
von der zweiten Seite (2004: 58): "(...), denn haufig muss mit Widerstand und sin-
kender Effizienz der Mitarbeiter gerechnet werden, mit Angsten vor finanziellen Ein-

buRRen, Standortwechseln und vor der anderen Unternehmensphilosophie.”

Wrase (2010: 6) stellt die Forschungsfrage, ob Facility Management-Outsourcing-
Anbieter die Ubernommenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besser motivieren
kénnen als zuvor die auslagernden Unternehmen. Die ihrer Arbeit zugrunde gelegte
Hypothese ist, dass Facility Management-Anbieter diese genannte Fahigkeit haben.
Diese Hypothese kann in ihrer Arbeit nicht bestatigt werden. Ein Ergebnis einer von
ihr durchgefuihrten Studie ist, dass das Facility Management-Unternehmen, die vom
Outsourcing betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht besser motivieren
kann als das auslagernde Unternehmen. Im Gegenteil, obwohl ihre Betriebslber-
gange funf bzw. sieben Jahre zurlickliegen, fuhlen sich die tbernommenen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter dem Outsourcing-Anbieter immer noch nicht sozial zugeho-
rig. Diese Mitarbeitenden sind nur dann bereit, ihr Wissen dem aufnehmenden
Unternehmen zur Verfugung zu stellen, wenn dies ihren Teams zugute kommt (als
"fighting for my buddies"-Effekt bezeichnet). Wrase fuhrt aus:
"Als Implikation fUr die Praxis ergibt sich u. a., dass die vom Outsourcing be-
troffenen Mitarbeitenden nicht aus ihren Teams heraus auf einzelne Positio-
nen ,verlagert* werden sollten. Damit das aufnehmende Unternehmen sich
langfristig vor dem Wissensverlust schiitzen kann, sollten ihre Arbeitsplatze

im Team belassen werden. Dies spricht vor allem gegen die in der Praxis
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verwendete Methode der schrittweisen Verlagerung nur von Teilen der Ar-
beitsplatze eines Teams. Zukinftiger Forschungsbedarf besteht u. a. darin,
das Phanomen des Gruppenzusammenhaltes im Outsourcing zu untersu-
chen, um die Motivation der ibernommenen Mitarbeitenden fur das aufneh-

mende Unternehmen nutzbar zu machen." (Wrase 2010: 9)

Nach Hellerforth (2004: 80ff) gibt es beim Outsourcing sowohl bei den im Unter-
nehmen verbliebenen als auch bei den lUbergehenden Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern erhebliche Verunsicherungen. Dies meist deswegen, weil der Prozess bis
zur tatséchlichen rechtlichen Ubergabe normalerweise recht lang ist, aber gerade in
der Anfangsphase die Informationspolitik gegeniber den betroffenen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern relativ zuriickhaltend ist, weil Entscheidung hinsichtlich Ver-
tragspartner bzw. Art und Umfang des Outsourcings noch nicht endglltig getroffen
sind. Dies alles ist nach Hellerforth ein idealer Nahrboden fiir Geriichte, fiir Angste
um den Arbeitsplatz, fir Angste vor Verlust gewohnter Strukturen und Prozesse

usw.

Die gegenstandliche Arbeit geht somit - wohl zu Recht - davon aus, dass Outsour-
cing - zumindest in den weitaus Uberwiegenden Fallen - nicht Motivation, sondern

Widerstand erzeugt.

Es stellen sich damit zentrale Fragen wie:
1. Warum kann es Widerstand gegen das Outsourcing geben?
2. Was motiviert Menschen zur Leistungserbringung bzw. welche Faktoren beein-

flussen die Motivation?

Kapitel 4 befasst sich mit dieser Uberfachlichen Seite des Outsourcings. Es werden
die Ursachen, Arten und Erscheinungsformen von Widerstanden beschrieben sowie
verschiedene Motivationstheorien dargelegt. In den einzelnen Abschnitten werden
bereits einzelne (Gegen-)MalRnahmen skizziert, die dann in der Handlungsanwei-

sung im Kapitel 6 zusammengefasst werden.

Es sollen daher nun die méglichen Ursachen der Widerstdénde gegen den Wandel

genauer analysiert werden:
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4.1 Widerstande gegen Wandel

Cacaci (2006: 61) unterscheidet folgende Dimensionen von Widerstanden gegen
Wandel aus subjektiver Sicht:

- psychologisch-emotionale Dimension

- 0konomische Dimension

- soziale Dimension

- politische Dimension

- kulturelle Dimension

Facility Management-Outsourcing-Projekte kdnnen alle finf Dimensionen beinhal-

ten, wobei die Grenzen flieRend sind:

4.1.1 Psychologisch-emotionale Dimension

Ob die gern zitierte Behauptung "Niemand verandert sich gerne!" in dieser pau-
schalen und absoluten Form tatséchlich stimmt, ist zu bezweifeln. Allgemein ist aber
anerkannt, dass ein Grof3teil der Menschen eher zur Stabilitat als zur Veranderung
neigt. Veranderungen bedeuten meist/oft eine Entwicklung in eine unbekannte, unsi-
chere Zukunft, die unter Umstdnden Angst ausldst, weil nicht abschatzbar ist, ob
diese Situation mit den eigenen Fahigkeiten und Kraften |6sbar sein wird. Erfah-
rungsgemal sehen nur wenige betroffene Menschen ein Outsourcing-Projekt in der

Anfangsphase auch als Chance (siehe auch Groth 2007).

Neben diesem "Stress" als zentralem psychologischen Faktor des Widerstandes
gegen Wandel ("Selbstwertbedrohungen") fihrt Cacaci (2006: 67ff) weitere psycho-
logische Aspekte an, warum Ver&énderungen unter Umstéanden nicht gewinscht

sind:

- ,Not Invented Here-Syndrom": ablehnende Grundhaltung gegeniber all jenem
Gedankengut, das nicht dem eigenem ldeenreichtum entsprungen ist.

- Anderung wird als Kritik an den bisherigen Verhaltensweisen betrachtet.

- Widerstand, weil von auRen aufgezwungene Anderung.

- Widerstande gegen Neuerungen aufgrund bestehender Erfahrungsmuster.
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4.1.2 Okonomische Dimension

Mit dem Outsourcing kann ein teilweiser oder im Extremfall gar totaler Einkommens-
verlust der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbunden sein. Das Outsourcing kann
daher letztlich - je nach Arbeitsmarkt- bzw. Ausbildungssituation sowie Einschét-
zung der eigenen Fahigkeiten - als (teilweise) Bedrohung der Existenz angesehen
werden. Auch die Familie der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kann somit betroffen
sein. Der Widerstand gegen die Verdnderung wird also umso héher sein, je grolier
die negative Auswirkung auf die eigene dkonomische Situation erwartet wird.

Nach Cacaci (2006: 72) kann die Kirzung von Lohn- und Gehaltsbestandteilen
als Missachtung oder als Kritik an der individuellen Arbeitsleistung empfunden wer-
den. Wenn diese Reduzierung offentlich wird, kann sie einer Demitigung oder Be-
strafung gleich kommen. Somit bewirkt der Verlust an sozialer Anerkennung und

offentlicher Herabsetzung unweigerlich Widerstande.

4.1.3 Soziale Dimension

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind in das soziale Netzwerk des Unterneh-
mens eingebunden. Der soziale Status beziehungsweise der Platz innerhalb der

Unternehmenshierarchie kann bzw. wird durch das Outsourcing-Projekt gefahrdet.

4.1.4 Politische Dimension

Cacaci (2006: 77) versteht unter Politik dabei ein auf die Durchsetzung bestimmter
Ziele gerichtetes, machtorientiertes Handeln, das insbesondere ein konsequentes,
taktierendes, oftmals strategisches Verhalten impliziert. Durch das Outsourcing-
Projekt kann es zur Stérung von Interessensgruppen, die politischen Ziele durchzu-
setzen versuchen, kommen. Selbst wenn ein Outsourcing aus einer wirtschaftlichen
Perspektive sinnvoll erscheint, kann es auf politischen Widerstand stof3en, wenn es
den Interessen einer politischen Gruppierung zuwiderlauft (z.B. Personalvertretung
eines Betriebs mochte mdglichst viele Wahlerinnen und Wabhler, also Arbeitsplatze

im Betrieb erhalten).
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415 Kulturelle Dimension

In der Regel herrscht beim Facility Management-Dienstleister eine andere Unter-
nehmenskultur als im Ursprungsbetrieb. Dies kann zu Verunsicherung und Wider-
stand - siehe z.B. Groth (2007) fahren.

4.1.6 Erklarungs- und nichterklarungsbedirftige Widerstande

Lauer (2010: 44ff) unterscheidet zwischen erklarungs- und nichterklarungsbedurfti-

gen Widerstanden.

Nichterklarungsbedurftige Widerstande werden z.B. durch Entlassung, Gehaltskuir-
zung, Entmachtung in der Hierarchie oder Ahnliches ausgelost und sind daher leicht

ZU prognostizieren.

Schwerer vorauszusehen und schwer handhabbar sind so genannte erklarungsbe-

dirftige Widerstande, die ihre Wurzeln nicht in offensichtlichen Nachteilen durch das

Outsourcing haben, sondern eher im Psychologischen zu suchen sind:

- generelles Ablehnen des zunachst Fremden

- Reaktanz: genereller Hang von Menschen, auf Freiheitseinschrankungen mit
Widerstand zu reagieren

- Kommunikative Missverstandnisse

4.1.7 Erscheinungsformen von Widerstéanden

Doppler & Lauterburg (2002: 339) unterscheiden die Erscheinungsformen des Wi-

derstands in Widerspruch, Aufregung, Ausweichen und Lustlosigkeit:
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Verbal (Reden) Nonverbal (Verhalten)
Widerspruch Aufregung
Gegenargumentation Unruhe
Vorwurfe Streit

Aktiv Drohungen Intrigen

(Angriff) Polemik Gerucht
Sturer Formalismus Cliquenbildung
Ausweichen Lustlosigkeit
Schweigen Unaufmerksamkeit

Passiv Bagatellisieren Mudigkeit

(Flucht) Blodeln Fernbleiben
Ins Lacherliche ziehen Innere Emigration
Unwichtiges debattieren Krankheit

Abbildung 5: Erscheinungsformen des Widerstands nach Doppler & Lauterburg (2002:
339)

Cacaci (2006: 86ff) unterscheidet zwischen offenen und verdeckten Widerstanden

und gibt folgende Beispiele:

- offener Widerstand: Sabotage, verbale Opposition, Aufwiegeln anderer Perso-
nen

- verdeckter Widerstand: reduzierter Output, Zurlickhaltung von Informationen,
Verlangen nach einer fundierteren Datenbasis oder Studien, Aufstellen von ,task

forces" oder Komiteen.

Eine weitere Unterscheidung nach Cacaci (2006: 88) ist die Unterscheidung in be-

wusste und unbewusste Widerstdnde gegen Wandel:
Dabei wird ein unbewusster Widerstand von den Verursachern als solcher meist

nicht wahrgenommen oder gar intendiert. Der Prozess des Wandels wird untermi-

niert, ohne dass dies den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bewusst ist.
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Diese Verhaltensweise ist hauptséchlich auf mangelnde oder auch fehlerhafte Infor-
mation, schlechte Schulung oder aber tief verwurzelte Routine im Arbeitsprozess
zuriickzufuhren. Mdoglicherweise ist den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sogar
bewusst, dass ihre Verhaltensweise nicht dem geforderten Wandel entspricht, je-
doch wird in den Augen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hiermit kein wirklicher

Schaden fiir das Unternehmen oder Widerstand gegen den Wandel verbunden.

Bewusste Widerstande sind Widerstande, die den Wandel konterkarieren sollen.

4.1.8 Akzelerierende und retardierende Kréafte

Die Abbildung 6: Akzelerierende und retardierende Kréafte nach Lewin aus (Lauer
2010: 56) verdeutlicht mit welchen Kraften in Outsourcing-Projekten zu rechnen ist.

Lewin unterscheidet Krafte, die auf Wandel drangen ("driving forces" oder ,akzele-
rierende Krafte*) und solche, die dem Wandel entgegenstehen ("restraining forces"

oder ,retardierende Krafte").

Gleichgewicht

Akzelerierende Krifte

Retardierende Krafte

Wandel in der Umwelt
(externe Anlasse), z.B.
neue Technologie

Widerstande bei Individuen,
z.B. Gewohnheit, Angst,
Sicherheitsstreben,
Abhéngigkeit

Wunsch nach Wandel in
der Organisation (interne
Anlasse), z.B.
Humanisierung der Arbeit

Widerstande auf
Organisationsebene, z.B.
Kurzzeitorientierung,
fehlende Ressourcen,
Angst vor Unruhe

Abbildung 6: Akzelerierende und retardierende Krafte nach Lewin aus (Lauer 2010: 56)
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4.1.9 Erfahrungen mit Widerstanden aus der Consulting-Praxis

Schon seit vielen Jahren beschéaftigen sich Beraterinnen und Berater in Consulting-

Unternehmen in der taglichen Praxis mit Change-Prozessen.

So haben z.B. Bodingbauer et al. (2010a) mehr als 100 Change-Prozesse in ver-
schiedensten Unternehmungen ausgewertet und stellen ihre Erfahrung unter dem

plakativen Titel "12 Griinde, warum Change scheitern muss" komprimiert dar.

Mehr als die Halfte dieser Grinde sind dem Themenbereich "Widerstand" zuzuord-

nen:

"Der aktuelle Zustand ist komfortabel: Niemand verandert sich gerne
ohne Grund. Solange wir Menschen den aktuellen Zustand nicht als gefahr-

det ansehen, lassen wir uns nicht auf neues unsicheres Terrain ein.

(..)

Die Unternehmenskultur ist ein Gefangnis: Neue, engagierte Top-
Manager kommen in ein kriselndes Unternehmen und das meiste bleibt
trotzdem, wie es ist. Die Unternehmenskultur, das heil3t die ungeschriebenen

Gesetze, bestimmt die Veranderungsmaoglichkeiten:

(...)

Menschen wollen nicht Objekt sein: Die meisten Menschen unseres
Kulturkreises wollen ihr Schicksal selbst in der Hand haben, mitentscheiden
konnen und nicht Objekt anonymer Plane sein. Keiner erwartet Beteiligung
bei Themen, die weit weg sind. Aber wenn es um die eigene Arbeit geht,
mochte man gefragt und beteiligt werden. Oder man schaltet drei Gange

zurick bzw. leistet Widerstand.

Das Loslassen fallt am schwersten: Menschen haben nicht Angst vor

Neuem, sondern fiirchten sich, von Bekanntem loszulassen.

(..)

29



Die Interessen unterscheiden sich

Viele Change-Botschaften gehen ins Leere. Der Sender (z. B. der Vorstand)
mdchte Kosten senken, um den Unternehmenswert zu steigern. Die
Empfanger (Menschen, die sich deshalb verédndern sollen) wollen eine

stabile Arbeit, ein sicheres Einkommen und eine spannende Aufgabe.

(..)

Festhalten an der eigenen Welt
Viele Menschen leben in ihrer eigenen Welt und wollen diese mdglichst

aufrechterhalten.

(...

Angste bestimmen das Verhalten

Angste sind etwas zutiefst Personliches und haben im harten
Wirtschaftsleben keinen Platz. Dennoch bestimmen sie stark unser
Verhalten, wenn es um Veranderungen geht — seien es Existenzangste, den
Job zu verlieren, die Angst vor Uberforderung (kann ich das?), die Angst vor
dem Identitatsverlust (bin ich kiinftig noch gewollt?) oder die Angst vor dem
Verlust der sozialen Umgebung (mdgen mich die neuen Kollegen?)."
(Bodingbauer et al. 2010a)

Bodingbauer & Dolleschal (2010b: 47ff) gliedern Widerstande in die drei Kategorien
"Sachliche Bedenken", "Angste" und "Eigeninteressen" und geben auch Hilfestel-
lung, wie diese Kategorien im Falle des Widerstandes zu erkennen und differenziert

zu behandeln sind.
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4.2 Motivation

Die Frage der Motivation hat bereits Maslow in seiner bekannten Arbeit 1943 ge-
stellt und eine diesbezigliche allseits bekannte Motivklassifikation (Maslowsche
Bedlrfnispyramide) entwickelt (Maslow 1943). Seitdem wurden im Lauf der Jahre
immer neue Theorien zur Motivation entworfen, wobei zwei grundséatzliche Zugange
zum Thema unterschieden werden kénnen:

- sozialpsychologische Motivationstheorien

- individualpsychologische Motivationstheorien.

In der Folge werden Theorien aus beiden Forschungsrichtungen dargestellt. Diese
sind fir ein grundlegendes Verstandnis des moglichen Verhaltens der vom Outsour-
cing betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von grof3er Bedeutung. Dieses
Verstandnis bildet die Basis fiir die Auswahl jener zweckméaRigerweise im Outsour-
cing-Prozess zu treffenden MalRnahmen, die darauf abzielen, die Motivation der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter moglichst aufrecht zu halten. Viele dieser MaRnahmen
sind aus der Change Management-Literatur (siehe Kapitel 5 "Change

Management") bekannt.

Ziel dieser Arbeit ist es eine Handlungsanweisung hinsichtlich Erhalt der Motivation
und des Know-hows der vom Outsourcing betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zu entwickeln. Gro3e Facility Management-Outsourcing-Projekte sind in der
Regel komplex und umfassen eine grofRe Mitarbeiterzahl (oft mehrere hundert) und
tausende (oft zehntausende) von Anlagen. Es ist daher in der Praxis nicht mdglich,
individuelle Kommunikationsmafinahmen fiir jede einzelne Mitarbeiterin und jeden
einzelnen Mitarbeiter zu entwickeln. Es wird daher auf die Darstellung weiterer Moti-
vationstheorien (wie z.B. Theorie der sozialen Identitdt und Beziehungsansatz, vgl.
Wrase (2010: 96ff)) verzichtet, weil beide dargestellten Theorien (vermutlich!) be-
reits genlgend Ansatzpunkte flr konkrete Mal3hahmen bei Facility Management-
Outsourcing-Vorhaben bilden, auch wenn diese Theorien wohl nicht fiir jede Einzel-

person im vollem Umfang zutreffen.

Auch kann zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation unterschieden wer-

den. Extrinsische Motivation entsteht z.B. durch finanzielle oder sonstige duf3ere An-
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reize (z.B. variable Gehaltssysteme). Intrinsische Motivation bedarf keiner Ansto3e
von aul3en, sondern ergibt sich aufgrund der Aufgabe von selbst (z.B. Freude an der
Tatigkeit).

Offensichtlich ist, dass z.B. finanzielle Anreize im Zuge des Outsourcing-Projektes -
wenn dies moglich ist bzw. der origindren Zielsetzung des Outsourcings-Projektes
nicht widerspricht - nicht gekirzt werden sollen. Eine Lohnkirzung z.B. nach Ablauf
der Schutzfrist des AVRAG (siehe Abschnitt 3.5 "Arbeitsrechtliche Grundlagen:
AVRAG") wird der Motivation in der Regel natirlich nicht férderlich sein (siehe Ab-

schnitt 4.1.2 "Okonomische Dimension").

Allgemein wird die intrinsische Motivation als "wertvoller" angesehen. Da die Auf-
rechterhaltung der intrinsischen Motivation in Outsourcing-Projekten aber wesentlich
schwieriger sicherzustellen ist, sollen daher nun jene Motivationstheorien dargestellt

werden, die sich mit dieser intrinsischen Motivation beschaftigen.
4.2.1 Theorie der psychologischen Vertrage

Nach Daser (2009: 128ff) liegt dem Konzept des psychologischen Vertrags die An-
nahme zu Grunde, dass der formale (juristische) Arbeitsvertrag immer auch von (un-
ausgesprochenen) Erwartungen in Bezug auf den Inhalt der Austauschbeziehung
seitens des Beschaftigen und der Reprdsentanten der Organisation flankiert wird.

Es handelt sich also um einen sozialpsychologischen Ansatz.

Die Vorstellungen von einer gerechten Austauschbeziehung sind - so die Annahme

- fur die konkrete Ausgestaltung von Beschaftigungsverhaltnissen konstitutiv.

Eine allgemeingultige Definition des Begriffs ,psychologischer Vertrag" liegt nach
Daser (2009: 128) bisher allerdings nicht vor.

Demnach sehen einige Autoren den psychologischen Vertrag als ein Bundel an Vor-
stellungen oder Wahrnehmungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Bezug auf
die gemachten Versprechen seitens der Reprasentanten der Organisation. Der psy-
chologische Vertrag ist in diesem Verstandnis also von den beruflichen Erfahrungen
in einer Organisation gepragt, ohne jedoch tatsachlich auf Gegenseitigkeit zu beru-

hen und fur die Reprasentanten der Organisation verbindlich zu sein.
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Andere Autoren sehen eine als mehr oder weniger gerecht empfundene Austausch-
beziehung von Beschéftigtem und Organisation, die auf einem gewissen Mafd an

Vertrauen und gegenseitiger Wertschatzung basiert, im Fokus der Betrachtung.

Eine umfassende (einseitige) Reorganisationsmalinahme wie Outsourcing verletzt

diesen psychologischen Vertrag grundlegend.

Groth (2007) fuhrt Interviews (die Fragebtgen inklusive der Antworten sind im
Anhang seiner Arbeit angefiihrt) mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die von Faci-
lity Management-Outsourcing-Projekten betroffen waren. Darunter z.B. Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter der Schweizer Grofbank UBS. Von einem Tag zum né&chsten
wurden aus "Bankangestellten” Facility Management-Dienstleister. Auch wenn die-
ser Outsourcing-Prozess rechtlich vollig korrekt und von Groth (2007) auch als gut
gelungen angesehen wird, so ist die "Enttduschung” langjahriger Bank-Mitarbeiter-
innen und -Mitarbeiter deutlich zu erkennen, wenn sie anfiihren, dass sie ohne
eigene Zustimmung quasi "vor die Tur" gesetzt wurden. Viele dieser Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter waren der Uberzeugung, dass sie bis zum Pensionsantritt bei

UBS verbleiben wiirden und waren sehr enttduscht von ihrem Arbeitgeber.

Mit dem Outsourcing verbunden ist oft auch eine Anderung des gewohnten Arbeits-

umfeldes sowie ein Eingriff in mogliche Karrierechancen.

Nach Wrase (2010: 81) bewerten die Mitarbeitenden ihre Beziehung zum Unter-
nehmen u. a. aufgrund von ldentifikationsmoglichkeiten, Autonomie und Vielfalt in
der Arbeit, Respekt und freundschaftlichem Umgang sowie ihrer langfristigen Ent-
wicklungs- und Weiterbildungsmdglichkeiten. Im Gegenzug stellen sie dem Unter-
nehmen ihr Wissen zur Verfigung. Das Unternehmen erwartet von den Mitarbeiten-
den u. a. ein hohes Arbeitsniveau, Professionalitat und Verantwortungstibernahme
fur den Unternehmenserfolg. Im Gegenzug bietet es den Mitarbeitenden z. B. in-
teressante Arbeit.

Die daraus entstehende wahrgenommene Reziprozitat der Verpflichtungen zwi-
schen dem Unternehmen und den Mitarbeitenden motiviert beide Vertragsparteien,
ihre eingegangenen Leistungsversprechen einzulésen. Die Mitarbeitenden sind
bereit, freiwillig mehr Arbeitsanstrengungen zu leisten, da sie davon ausgehen, dass

sich das Unternehmen irgendwann bei ihnen revanchiert. Die dominierende Auffas-
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sung, die die Vertragsparteien in dieser Beziehung aufbauen, macht die Essenz des
psychologischen Vertrages aus.

Eine Verletzung des psychologischen Vertrages findet nach Wrase (2010: 82ff) zum
Beispiel statt, wenn die Freiwilligkeit der Mitarbeitenden eingeschrankt wird. Die Re-
aktionen der Mitarbeitenden auf die Verletzung des psychologischen Vertrages rei-
chen von passiv bis aktiv. Das Ausmal ihrer Reaktionen hangt von dem Grad der

Verletzung ihrer Fairnessvorstellungen ab.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die "psychologischen Vertrage"
durch das Outsourcing gestort werden kdnnen und dadurch Motivation der Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter verloren gehen kann.

4.2.2 Selbstbestimmungstheorie

Die Selbstbestimmungstheorie ist im Gegensatz zur Theorie der psychologischen
Vertrage ein individualpsychologischer Ansatz. Die Theorie geht von drei psycholo-
gischen Grundbedirfnissen aus, die fir die intrinsische Motivation von grol3er Be-
deutung sind (Deci & Ryan 1985):

- Bedirfnis nach Selbstbestimmung (Autonomie)

- Bedirfnis nach Kompetenzerleben

- Bedirfnis nach sozialer Zugehdarigkeit (soziale Eingebundenheit)

Intrinsische Motivation entsteht, wenn diese drei Bedirfnisse bei der beruflichen
Tatigkeit erlebt bzw. befriedigt werden kénnen. Sofern bei den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im outgesourcten Bereich diese intrinsische Motivation vorhanden ist,

kann diese durch das Outsourcing gestort werden.

Selbstbestimmung: Das Bediirfnis nach Selbstbestimmung bedeutet, dass Arbeits-

inhalte zumindest teilweise selbst gestaltet oder gesteuert werden kénnen. Durch
das Outsourcing kann sich dies &ndern oder auch nicht (es werden ja oft ganze
Unternehmensbereiche unverandert an den Facility Management-Dienstleister tber-
tragen). Jedenfalls aber kann bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Beflirchtung

entstehen, dass sich Arbeitsinhalte andern.
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Auch wird die Outsourcing-Entscheidung in der Regel von der Geschéftsleitung oder
dem obersten Management getroffen, was die Selbstbestimmung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter "verletzt". Diese haben ja in der Regel urspriinglich den Arbeit-
geber bewusst gewéhlt. Nun wird aber dieser Arbeitgeber ohne Zustimmung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausgetauscht.

Eine Gegenstrategie dazu (siehe Abschnitt 6  "Skizzierung einer
Handlungsanweisung") bietet die rasche Bestatigung der Fihrungskrafte sowie
vielfaltige KommunikationsmaRnahmen, bei denen die positiven Aspekte betont
werden (z.B. langfristige Sicherheit der Arbeitsplatze im aufnehmenden Unter-

nehmen) und falsche Beflirchtungen zerstreut werden.

Kompetenzerleben:

Nach Deci & Ryan (2000) wollen Individuen die Zusammenhénge zwischen Ursa-
che, Ziel und Wirkung einer bedeutsamen Handlung nicht nur als eigenverantwort-
lich wahrnehmen, sondern auch verstehen (vgl. Wrase 2010: 91).

Das empfundene Kompetenzerleben und somit die intrinsische Motivation wird ge-
férdert, wenn folgende Erlebnismerkmale in Bezug auf die Ausgestaltung von Arbeit
beachtet werden (vgl. Hackman & Oldham 1980: 77ff, Lattmann 1982: 180ff, Wrase
2010: 91ff):

Vielfaltigkeit: Anforderungen des Arbeitsinhaltes bzw. Bandbreite der einzusetzen-
den Fertigkeiten und Fahigkeiten.

Ubersichtlichkeit: Zusammenhang mit anderen Arbeiten. Die Arbeit sollte einen
Start- und Endpunkt sowie einen Zusammenhang mit dem Ergebnis aufweisen.
Bedeutung: Die Arbeit sollte einen positiven Einfluss auf das Leben von anderen
Menschen haben und so eine Bedeutung erfahren.

Eigenstandigkeit: Raum fir eigene Entscheidungen beziiglich des Arbeitsziels
bzw. der Arbeitsdurchfiihrung.

Feedback: Anerkennung des Arbeitsergebnisses.

Im Rahmen des Outsourcing-Prozesses kann das Kompetenzerleben einer Mitar-
beiterin oder eines Mitarbeiters sehr gestort werden. Durch Anderung von Arbeits-
ablaufen kann das Erlebnismerkmal der Vielfaltigkeit oder Ubersichtlichkeit gestort
werden. Mdoglicherweise sind zusatzliche Ausbildungsmal3nahmen notwendig. Ei-
genstandigkeit kann verloren gehen, weil diese Eigenschaft z.B. in der tbernehmen-

den Organisation nicht gewlinscht ist oder gewisse Aktivitaten erst mit dem abge-
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benden Unternehmen (als nun neuem Kunden) abgestimmt werden missen. Auch
gewohntes Feedback kann z.B. durch Tausch von Fuhrungskraften, Vakanz bei
Fuhrungspositionen oder geénderten Arbeitsablaufen verloren gehen. Die Gegen-
strategien dazu liegen in Kommunikation, projektorientiertem professionellen Vorge-
hen, rascher Bestatigung der Fihrungskrafte und Personalentwicklung (siehe Ab-

schnitt 6 "Skizzierung einer Handlungsanweisung").

Soziale Zugehorigkeit

Nach Wrase (2010: 92) streben Individuen nach sozialer Zugehdrigkeit, um sich
Uber sozial erwiinschtes Verhalten mit ihren Handlungen identifizieren zu kénnen.
Das Bediirfnis nach sozialer Zugehoérigkeit wird befriedigt, wenn wichtige Bezugs-

personen u. a. Aufmerksamkeit und Zeit fur das Individuum aufwenden.

Durch das Outsourcing-Projekt kann sowohl die formelle also auch die informelle
Einbindung in eine Gruppe verloren gehen. Groth (2007) zeigt Beispiele wie aus
bisherigen Bank-Mitarbeiterinnen und -Mitarbeitern nun Facility Management-
Dienstleister werden. Ein wichtiger Aspekt ist auch die informelle Einbindung. Waren
etwa bisher die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stets gut informiert, weil z.B. die
verantwortlichen Fuhrungskréafte im gleichen Haus gesessen sind und laufender -
auch informeller - Kontakt bestanden hat (z.B. Treffen beim Mittagessen, "Flurfunk”
usw.) kann sich das nach der Ausgliederung andern und die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter verlieren diesen Aspekt der sozialen Einbindung. Die Gegenmal3hahmen
dafur liegen in Kommunikation, Integration und Partizipation (siehe Abschnitt 6

"Skizzierung einer Handlungsanweisung").

4.2.3 Viktor Frankls Sinntheorie

Frankl sieht den Menschen als Wesen auf der Suche nach dem Sinn (vgl. Frankl
2007a). Dieser "Wille zum Sinn" treibt den Menschen an. Nach Frankl ist der
Mensch zu Opfern und Hochstleistungen bereit, so lange er darin Sinn findet oder
sehen kann. Das Bewusstsein, im Leben eine Aufgabe zu haben, gibt Motivation.
Frankl zitiert dazu Nietsche: "Wer ein Warum zu leben hat, ertragt fast jedes Wie"
(Frankl 2007b: 101).
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Frankl unterscheidet im Rahmen seiner Allgemeinen Existenzanalyse (Frankl
2007b: 91ff) drei Wertkategorien, deren erste die Erfullung (Ausfillung) von familia-
ren oder beruflichen Aufgaben ist. Fir viele Menschen geht die Arbeit weit Giber den
Zweck des Gelderwerbs hinaus (Frankl 2007b: 166ff).

Malik (2006: 90 ff) unterscheidet zwischen der unmittelbaren, direkten Freude an
der Arbeit sowie der Freude an den Ergebnissen und Effektivitdt dieser Arbeit.
Ersteres ist nur manchmal mdéglich, zweiteres also die Freude am Ergebnis sollte je-
denfalls im betrieblichen Umfeld verwirklicht werden. Er stiitzt diese Uberlegungen

unter anderem auf Frankl.

Nach Malik (2005: 181) kann Sinn aber nicht gegeben, schon gar nicht gemacht
werden, sondern er muss gefunden werden. Unternehmen bzw. Fuhrungskréfte
kdnnen den Menschen lediglich Mdglichkeiten schaffen, ihren Sinn in der Arbeit zu
finden. Malik verbindet darliber hinaus die Ideen von Viktor Frankl mit einem Gedan-
ken von Peter F. Drucker betreffend wirksamer Fuhrungskréafte. Demnach sind diese
im ldealfall nicht an Position und Rang, an Status, Macht und Geld orientiert, son-
dern an dem Beitrag, den sie fur das Unternehmen leisten kdnnen.

"Wer ein Warum hat, so lernen wir von Viktor Frankl und Peter Drucker, ist

zu Leistung bereit, und wenn es sein muss, bringt er oder sie jene Kraft auf,

die dann nétig ist, wenn die Motivation erschopftist . . ." (Malik 2005: 186).

Folgt man nun den Ansatzen Frankls, dann ist es im Rahmen eines Outsourcing-
Projektes offenbar wichtig zu erkennen, worin die vom Outsourcing-Projekt betroffe-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Sinn ihrer Arbeit sehen. Wenn dieser Sinn-
bezug im Rahmen des Outsourcing-Projekts aufrecht erhalten werden kann, ist dies
hilfreich fur die Aufrechterhaltung der Leistungserbringung und Motivation.

Die Aspekte der Sinntheorie Frankls finden im Kapitel 6 in den Abschnitten tber die
Entwicklung einer Vision sowie in den Abschnitten Gber die Kommunikation Berlck-

sichtigung.
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5 Change Management

Im Kapitel 5 werden bekannte Anséatze aus dem Change Management kurz darge-
stellt. Diese stellen das "handwerkliche Ruistzeug" fur die erfolgreiche Abwicklung
eines Outsourcing-Projektes und somit die Basis fiir die Handlungsanweisung dar,

die im Kapitel 6 entwickelt wird.

5.1 Erfolgsfaktoren des Change Managements

Lauer (2010: 58ff) unterscheidet im Change Management die 3 Phasen ,,Ausgangs-
situation“, ,Veranderungsprozess” und ,Ziel“ sowie die 4 Erfolgsbausteine "Orien-

tierung", "Startmotivation", "Prozessmotivation" und "Zielmotivation". Ihr Zusammen-

hang ergibt sich wie folgt:

Ausgangssituation

Veranderungsprozess

| Orientierung

| Startmotivation > | Prozessmotivation> | Zielmotivation >

Abbildung 7: Motivationsarten als Erfolgsbausteine in den Phasen des Wandels nach
Lauer (2010: 60)

Lauer nennt folgende Erfolgsfaktoren als entscheidend fur das Gelingen des Wan-
dels:

- Person —richtige Fihrung im Wandel

- Vision — motivierende Ziele setzen

- Kommunikation — Widerstande vermeiden und tGiberwinden
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- Partizipation — Betroffene beteiligen

- Integration — Unterschiede uberwinden

- Re-Edukation — Personal gezielt entwickeln

- Projektorganisation — Komplexitat richtig steuern
- Konsultation — professionelle Berater einsetzen

- Evolution — permanenten Wandel initiieren

Ausgangssituation

Verdnderungsprozess

Orientierung

\) ‘Kommunikation
Projekt-Organisation

Konsultation

Startmotivation Prozessmotivation | Zielmotivation
Person Edukation
Evolution Partizipation Vision
Integration

Abbildung 8: Modell der Erfolgsfaktoren des Change Managements nach Lauer (2010:

67)

Zu den drei Phasen des Wandels sind also jeweils die Erfolgsbausteine (in Form

von Pfeilen) und unter den Pfeilen die zugehdrigen Erfolgsfaktoren dargestellt. Ide-

alerweise sollten alle Erfolgsfaktoren bei Change Management-Prozessen berick-

sichtigt werden. Ihre Bedeutung kann aber von Prozess zu Prozess unterschiedlich

sein.

Wesentlich ist, dass sowohl die Orientierung dauerhaft aufrecht erhalten wird, als

auch ausreichend Motivation in den entsprechenden Phasen vorliegt.
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D = Kernfaktoren

D = Flankierende Faktoren

Person

¥

Vision

X

Kommunikation

Partizipation

Konsultation

Integration

Re-Edukation

Projektorganisation

Evolution

Abbildung 9: Das Zusammenwirken der Erfolgsfaktoren im Zeitablauf nach Lauer

(2010: 67)

Abbildung 9 zeigt das Zusammenwirken der Erfolgsfaktoren im Zeitablauf. Zunachst

ist eine Person notwendig, die den Wandel herbeifihren méchte und die eine ent-

sprechende Vision entwickelt und kommuniziert. Im Rahmen des Changes werden

die Mitglieder der Organisation einbezogen (Partizipation, Integration). Das Change

Projekt wird im Rahmen einer Projektorganisation aufgesetzt und z.B. von externen

Konsulenten begleitet. Unter Evolution wird ein dauerhafter Lernprozess des Unter-

nehmens verstanden, der eine permanente Anpassung an geéanderte Umfeldbedin-

gungen ermdglicht.
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5.2 Management von Verdnderungsprozessen

Zahrer & Sasse (2009: Kap. 2.1.3: 37ff) schlagen in ihrem Grundlagenwerk des
Facility Managements drei Modelle vor, wie Strukturen und Prozesse verandert wer-

den koénnen:

- Balanced Scorecard (BSC),
- Modell des Niederlandischen Qualitatsinstitut (INK)

- Change Management-Modell von De Caluwé und Vermaak (1999).

Von groltem Interesse in Zusammenhang mit dem Thema "Outsourcing” und
Personaltransfer ist dabei ein Teil des Change Management-Modells von De
Caluweé und Vermaak aus dem Jahr 1999.

Unter Change oder Veranderung im Kontext mit Facility Management wird ,die Rea-
lisierung oder auch Umsetzung von beabsichtigten Ergebnissen” verstanden. Der
dahinter stehende Prozess fihrt in der Regel zu Veranderungen in Prozessablau-
fen, Verhaltensmustern und z. B. zu Verénderungen im Arbeitsumfeld der Beleg-
schaft.

Ganz allgemein beschrieben zeigt das Modell Ergebnisse von Anderungsprozessen
auf. Es kann zum Aufzeigen des Weges und der Ergebnisse von Anderungsprozes-
sen auf alle mdglichen Situationen angewandt werden, von der Konstruktion und
dem Bau eines Biros Uber die Einfihrung eines Kundenserviceinformationscenters

bis zur Einbindung von Mitarbeitern in die Erstellung von Richtlinien.

Das Modell (siehe Abbildung 10: Change Management-Modell von De Caluwé und
Vermaak nach Zahrer & Sasse (2009: Kap. 2.1.3: 46)) besteht aus in vier Feldern
zusammengefassten Begriffen, die im Kontext mit Facility Management

charakteristisch sind. Diese sind:

a) die Produkte, Dienstleistungen und Prozesse,
b) das Management und die Organisation,

c) die Interaktion der Beteiligten,

d) die eingebundenen Menschen.

Zwischen den einzelnen Begriffsfeldern kommt es zu Uberschneidungen.
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Des Weiteren sind nicht alle Begriffe von gleicher Wichtigkeit, weil diese situations-
bedingt ist und u. a. auch vom gewtinschten Ergebnis abhangt. Das Modell kann als
Checkliste und Arbeitshilfe fir den Facility Manager benutzt werden, wenn dieser

einen Veréanderungsprozess in Angriff nehmen mdchte.

De Caluwé und Vermaak (1999) erwahnen drei mogliche Anwendungen des
Change Management-Modells:

a) ein Management-Werkzeug fiir die Vorhersage moglicher Ergebnisse von Veran-
derungsprozessen durch ein Brainstorming;

b) das Modell verhindert dabei eine einseitige Betrachtungsweise;

c) das Modell ist geeignet, zwischen den Begriffsfeldern bestehende Beziehungen in
Form von Abhangigkeiten und Bedingungen zu identifizieren.

Das Change Management-Modell ist sehr gut geeignet, Zielsetzungen von

Veradnderungsprozessen zu diskutieren und damit Prioritdten zu setzen.

Inspiration

Respekt
N

Konsens & Gemeinsame |

Konflikt Anliegen

/
ﬁ |Begriffsfeld Interaktion | C{} mgﬁ,ge_
1}> |Wertvorstellungen] <fﬂ

Fograton] <300 [SU

Begriffsfeld Management
und Organisation

(L::Qf

Wi
Begriffsfeld Produkte, C?
Services und Prozesse

@DQE

Begriffsfeld
Menschliche
Komponenten

Abbildung 10: Change Management-Modell von De Caluwé und Vermaak nach Zahrer

& Sasse (2009: Kap. 2.1.3: 46)
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Zum besseren Verstandnis des Modells werden die einzelnen Begriffe erlautert:

Strategie: Mittel und Weg zur Zielerreichung

Struktur: Ziele, Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnis

Stil: Managementstil innerhalb des Unternehmens

Systeme: Regeln und Ablaufe fir Steuerung und Management der Be-
triebsablaufe

Mitarbeiter: Eigenschaften und Kompetenz der Mitarbeiter

Fertigkeiten: die Kompetenzen im Unternehmen

Wertvorstellungen:

Unternehmenskultur

Wissen: Information, Erfahrung, Bewusstsein

Kraft: Unternehmergeist, Beharrlichkeit, Selbstvertrauen

Wille: der Grad, bis zu welchem Menschen offen fir Anderungen
sind, Anpassungsfahigkeit

Kompetenzen: Fahigkeiten, Eignungen und Neigungen der Mitarbeiter

Inspiration: das Potenzial der Mitarbeiter, sich von Kollegen inspirieren zu
lassen

Respekt: Mdglichkeit der angstfreien Kommunikation (und Akzeptanz
des daraus resultierenden Feedbacks)

Vitalitat: Wille und Ehrgeiz, Leistung zu bringen und zu kooperieren

gemeinsame Potenzial der Mitarbeiter, Ziele verfolgen zu wollen

Anliegen:

Lernen: die Fahigkeit, Wissen und Fertigkeiten zu verbessern

Initiative: Bewegkraft aus der empfundenen Verpflichtung des Einzelnen

gegenuber der gemeinsamen Aufgabe oder der Grad, bis zu
welchem Menschen sich in die gemeinsame Aufgabe einge-
bunden flihlen

Konsens & Konflikt:

der Umgang der Organisation mit Dialog und Diskussion

Flexibilitat: die Fahigkeit, schnell auf interne und externe Anderungen zu
reagieren

Rentabilitat: Kosten-Nutzen-Verhéltnis

Innovation: die Fahigkeiten der einzelnen Mitglieder und der Organisation
selbst Innovation zuzulassen.

Qualitat: das Ausmald bis zu welchem die Organisation gewillt und in
der Lage ist, Kundenbedurfnisse zu befriedigen

Effizienz: das gesetzte Ziel mit einem Minimum an Aufwand zu erreichen

Effektivitat: Zielerreichungsgrad der Ziele der Organisation.

Tabelle 2: Erlauterung der Begriffe zum Change Management-Modell von De Caluwé
und Vermaak nach Zahrer & Sasse (2009: Kap. 2.1.3: 46ff)
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5.3 Change Management-Ansatze aus der Consulting-Praxis

5.3.1 Move Consultants

Das Schweizer Beratungsunternehmen Move Consultants AG ist auf Beratung im

Immobilien- und Facility Management-Bereich spezialisiert.

Movecons (2010) nennt als Erfolgsfaktoren fir den Personaltransfer bei Outsourcing

von Gebaudedienstleistungen folgende Punkte:

Motivation der auszulagernden Mitarbeitenden

Outsourcing-Projekte gelingen nur mit und nie gegen Menschen

Permanente Kommunikation als Teilprojekt wahrend des gesamten Outsourcing
Prozesses

Begleitung der Mitarbeitenden wahrend der Migrationsphase durch bisherigen
und neuen Arbeitgeber

Einbezug der tragenden Mitarbeitenden in Gestaltung und Durchfihrung des
Outsourcing-Projektes

Vorbildfunktion von Vorgesetzten

Sicherheiten (z.B. Besitzstandsgarantie wahrend einer Ubergangsphase)
Mitarbeiter bedienen ihren bisherigen Arbeitgeber neu als Kunden — sie sind
aber immer noch fast die gleichen Menschen mit ihren guten und weniger guten

Seiten.

5.3.2 Infora Consulting Group

Das internationale Beratungsunternehmen ICG - Infora Consulting Group ist auf die

Beratung zum Management von Veradnderungen spezialisiert. ICG nennt unter

anderem folgende Erfolgsprinzipien fiir den Change (ICG 2010):

Unfreeze: Organisationen missen fir Veranderung ,aufgetaut” werden. Schlis-

selpersonen bendtigen ein gemeinsames Veranderungsbewusstsein.
Kreative Spannung: Ein klarer Blick auf die Realitat und ein kraftiges Zukunfts-

bild schaffen jene Dynamik der positiven Spannung, die Entwicklungen voran-
treibt.
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- Fudhrungskrafte mit Vorbildfunktion: Qualitat und Orientierung der Fuhrung
bestimmen die Dynamik des Changes. Fehlen diese, sind zuerst personelle Vor-

aussetzungen zu schaffen.

- Malgeschneiderte Prozesse: Organisationsveranderungen und personliche
Entwicklungen sind niemals linear planbar. MaRgeschneiderte Prozesse mit ein-

gebauten Reflexionsschleifen setzen beim Change an der richtigen Stelle an.
- Erfolgsorientiertes Lernen: Motiviertes Lernen auf allen Ebenen ist die Vor-

aussetzung, um Veranderungen mittragen zu kénnen. Dazu sind ,time, trust and

territory" notwendig.

Die Ansatze aus der Beratungspraxis werden in das folgende Kapitel 6 "Skizzierung

einer Handlungsanweisung" einflief3en.
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6 Skizzierung einer Handlungsanweisung

Auf Basis der Ausfihrungen und Erkenntnisse der Kapitel 2 bis 5 kbnnen nun alle
Elemente zu einem allgemein gehaltenem Vorgehenskonzept bzw. einer Hand-
lungsanweisung "zusammenfugt" werden. Nattrlich muss die Handlungsanweisung
immer an das jeweilige konkrete Projekt bzw. die Unternehmen angepasst werden.
Die Handlungsanweisung kann dafir Ausgangsbasis bzw. Checkliste bzw. Ideen-

lieferant sein.

2. Facility
Management

A

3. Outsourcing — 4. Outsourcing — 5. Change
. ) Uberfachliche
fachliche Seite : Management
Seite
A
6. Handlungs-
anweisung

Abbildung 11: Vorgehenskonzept zur Erstellung der Handlungsanleitung

In Abschnitt 3.3 "Mdgliche Ablaufe eines Outsourcing-Projektes" wurden verschie-
dene Phasenmodelle vorgestellt. Um die Handlungsanweisung moglichst allgemein
zu halten, wird das am wenigsten detaillierte Modell nach Wrase (2010: 71ff) heran-

gezogen.

Es besteht aus Pre-Outsourcing (= Planungsphase), Outsourcing (=Ubergangspha-

se) und Post-Outsourcing (=Integrationsphase).

Die Pre-Outsourcingphase beginnt zum Zeitpunkt der ersten Outsourcing-Uberle-

gungen und endet mit der Auswahl des Outsourcing-Partners.
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Die Outsourcing-Phase beginnt daher mit der Auswahl des Outsourcing-Partners

und dauert bis zum Zeitpunkt der rechtlichen Ubergabe. Die Post-Outsourcing-

Phase schliel3t an die Outsourcing-Phase an.

Gemal dieser Phaseneinteilung scheinen folgende zwdélf Punkte fir die Handlungs-

anweisung wesentlich und diese werden daher in den folgenden Abschnitten detail-

lierter beschrieben:

Ab- Malnahme Pre- Post-
schnitt Outsourcing | outsourcing | Outsourcing
Phase Phase Phase
6.1 Entwicklung einer Vision X
6.2 Hochrangige X
Implementierung des
Vorhabens
6.3 Externe Unterstltzung X X X
holen
6.4 Sorgfaltige Wahl des X
Outsourcing-Partners
6.5 Einrichtung eines Projektes X
und eines Arbeitspaketes
"Kommunikation™
6.6 Erstellung eines X
Kommunikationsplans
6.7 Mediale Kommunikation X X
einrichten
6.8 Betroffene zu Beteiligten X X
machen (Partizipation)
6.9 Auf persoénliche X X X
Kommunikation hohes
Augenmerk legen
6.10 Fuhrungskréafte rasch X
bestellen
6.11 MaRnahmen zur X X
Integration setzen
6.12 Maflinahmen zur X
Personalentwicklung (Re-
Edukation) setzen
Tabelle 3: Handlungsanweisung - 12 Punkte Ubersicht
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6.1 Entwicklung einer Vision

Die Entwicklung einer Vision ist flr jedes Change Management-Projekt und daher
auch fur Outsourcing-Projekte im Facility Management von grof3er Bedeutung. Eine

Vision sollte die Richtung klar vorgeben.

Der Ausbildungsstand von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die von einem Facility
Management-Outsourcing-Projekt typischerweise betroffen sind, kann recht unter-
schiedlich sein. Die Bandbreite reicht von ungelernten Sicherheitsdienst-Mitarbeitern
und Reinigungskréften tber gut qualifizierte Haushandwerker und hoch qualifizierte
Anlagentechniker bis zu mehr oder minder gut ausgebildeten Fuihrungskraften. Ubli-
cherweise wollen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit steigender Qualifikation nicht
nur Anweisungen auf Anordnung ausfilhren, sondern auch die Hintergriinde dieser
Anweisungen, vielleicht sogar die kaufméannischen Zusammenhange erfahren und

verstehen.

Umso wichtiger ist daher die Klarheit der Vision. Je nachvollziehbarer und besser
die Vision von den betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verstanden wird,
desto eher werden sie die Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit der Umsetzung des
Outsourcing-Projektes sehen. Die von Groth (2007) dargestellten Interviews liefern
Anhaltspunkte dafir, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sehr wohl die Sinnhaftig-
keit einer MalRnahme fir das Unternehmen erkennen kdnnen, auch wenn diese
Mafinahme fir sie personlich - beflirchtet oder tatsachlich - negative Konsequenzen
hat.

Eine - wenn auch noch so gute - Vision wird wohl kaum oder nur teilweise zur
Steigerung der Motivation der vom OQutsourcing betroffenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter beitragen konnen. Es kann aber durch eine klare Vision bei den
betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der Pre-Outsourcing-Phase zumin-

dest ein gewisses Verstandnis fur die Outsourcing-MalBnahme erreicht werden.

Die moglichen Motive des Outsourcings wurden im Abschnitt 3.2 "Motive des
Outsourcings" ausfihrlich dargelegt. Es wird an dieser Stelle vermutet, dass die
Vision von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern umso eher akzeptiert werden wird,
je eher diese einer Prufung hinsichtlich Wirtschaftlichkeit sowie ethischer Korrekt-
heit standhalt.
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Die Prufung der Wirtschaftlichkeit eines Outsourcings-Projektes ist Teil des fachli-
chen Prozesses (siehe Abschnitt 3 "Outsourcing - fachliche Seite") und in dieser
Arbeit somit nur in Zusammenhang mit motivationalen Aspekten von Interesse. Es
wird vermutet, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wirtschaftliche Argumente des
Arbeitgebers nachvollziehen kénnen, was aber wohl keinen Beitrag zur Steigerung

der Motivation leisten wird.

Eine Prufung der ethischen Korrektheit kann z.B. in einem Gedankenexperiment
anhand des so genannten "Schleiers des Nichtwissens" ("veil of ignorance"), einem
wichtigen Aspekt der Gerechtigkeitstheorie von John Rawls ("A Theory of Justice")
stattfinden (vgl. Rawls 2006). Der "Schleier des Nichtwissens" bezeichnet den Zu-
stand eines Menschen in einer Entscheidungssituation (im Konkreten also betref-
fend der Entscheidung "Outsourcing ja/nein™) in der der Betreffende aber nicht wis-
ste, an welcher Stelle des Unternehmens (d.h. z.B. betroffener Mitarbeiter, Entschei-
dungstréger, Personalvertreter usw.) er sich spater befinden wiirde. Vereinfacht ge-
sagt, sollte die Entscheidung also so getroffen werden, dass sie alle Interessen aus
neutraler Sicht bestmoglich abwiegt.

Es wird vermutet, dass ethisch korrekte Entscheidungen der Motivation forderli-
cher sind, also solche, die aus bloRR wirtschaftlichem Eigeninteresse getroffen

werden.

6.2 Hochrangige Implementierung des Vorhabens

Fur das Outsourcing-Vorhaben sollte nach Mdglichkeit ein Mitglied der Geschéafts-
leitung verantwortlich sein, z.B. als Vorsitzender des Lenkungsausschusses oder
des Projekt-Steuerungsgremiums. Es wird dadurch einerseits die Wichtigkeit des
Vorhabens betont, anderseits gelingt es dadurch auch viel leichter, die ent-
sprechenden Ressourcen (zeitlicher und finanzieller Natur) und unternehmensinter-

ne Unterstitzung fir das Projekt zu gewinnen.

6.3 Externe Unterstitzung holen

Es empfiehlt sich externe Ressourcen und Unterstitzung z.B. in Form von Modera-

toren oder Beratern ins Outsourcing-Projekt zu holen. Dies hat mehrere Griinde:
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zeitliche Entlastung: FUhrungskrafte oder Projektteammitglieder des abgeben-
den Unternehmens kdnnen dadurch zeitlich entlastet werden. Das Tagesge-
schaft lauft ja in der Regel unveréndert weiter und das Outsourcing-Projekt hat
(hoffentlich) eine fixe Zeitschiene, die wenig Spielraum lasst.

methodisches Know-how: Spezialisierte Beraterinnen und Berater haben sehr
viel Erfahrung, wie an ein solches Outsourcing-Projekt erfolgreich herangegan-
gen werden soll und was alles daneben gehen kann. Flhrungskrafte das abge-
benden Unternehmens haben diese Erfahrung meist nicht oder in ihrer Berufs-
laufbahn nur rein zuféllig erworben. Das aufnehmende Unternehmen, das in der
Regel ja ein spezialisiertes Facility Management-Unternehmen ist, verfligt meist
uber einen groRen diesbeziiglichen Erfahrungsschatz, weil derartige Ubernah-
men regelmallig vorkommen. Allerdings ist zu beachten, dass Fuhrungskrafte
und das Projektteam des aufnehmenden Unternehmens wahrend der Ubernah-
mephase sehr mit fachlichen Themen beschéftigt sind. Deren Erfahrung steht
uberdies in der fur die Motivation ganz wichtigen Pre-Outsourcing-Phase noch
nicht zur Verfiigung steht, weil ja in dieser Phase noch keine Vergabeentschei-
dung fir den Dienstleister gefallen ist. Will man das Outsourcing-Projekt profes-
sionell und erfolgreich abwickeln, ist in der Regel also externes Know-how not-
wendig bzw. empfehlenswert. Auch die Anwendung von Modellen wie z.B. in
Abschnitt 5.2 "Management von Veranderungsprozessen" dargestellt, erfordert
Erfahrung.

neutraler Blick: Ein unvoreingenommener Blick in das Unternehmen von auf3en

ist hilfreich und kann helfen, Fehlentwicklungen im Projekt zu vermeiden.

6.4 Sorgfaltige Wahl des Outsourcing-Partners

Der Outsourcing-Partner soll sowohl aus fachlichen als auch aus motivationalen

Grunden sorgfaltig gewahlt werden. Die fachlichen Griinde - jedenfalls sind die Faci-

lity Management Prozesse ja von gewisser, manchmal groRer Bedeutung fir das

Kerngeschéft - werden hier aufgrund der konkreten Themenstellung nicht naher

erlautert. Bezuglich der motivationalen Seite ist zu beachten, dass die méglichen

Outsourcing-Partner unterschiedliche Attraktivititsmerkmale haben kdnnen. Schuh-

macher & Geschwill (2009: 37ff) fuhren unter dem Schlagwort "Employer Branding"

eine Fulle an Elementen auf, die einen Arbeitgeber attraktiv oder eben nicht attraktiv

erscheinen lassen. Ein nicht attraktiver Arbeitgeber wird fir die Motivation der Mitar-

50



beiterinnen und Mitarbeiter eher nicht forderlich sein. Neben der "Attraktivitat" sind
aber auch noch andere Faktoren wichtig. So sollte z.B. im Zuge des Auswahl-
verfahrens abgefragt werden, welche besonderen MalRhahmen der Outsourcing-
Partner hinsichtlich der zu Ubernehmenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ergrei-
fen will (siehe Abschnitt 6.11 "MaflRnahmen zur Integration setzen"). Es kann damit
erkannt werden, ob und wie sein Verstandnis fur die Themenstellung "Integration
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter" ausgepragt ist. Durch die Wahl des Outsour-
cing-Partners wird natirlich ein wesentlicher Meilenstein fir den Projektverlauf und
insbesondere die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gesetzt. Es ist der

Zeitpunkt, wo das Outsourcing-Projekt wesentlich konkretisiert wird.

6.5 Einrichtung eines Projektes und eines Arbeitspaketes
"Kommunikation"

Wie in Abschnitt 3.4 "Abwicklung als Projekt" skizziert, ist es sinnvoll ein Outsour-
cing-Vorhaben in Form eines Projektes zu fihren. Selbstverstandlich sollten die Me-
thoden des Projektmanagements in adaquatem Ausmaf und kompetent eingesetzt
werden. In Abschnitt 5.1 "Erfolgsfaktoren des Change Managements” wurde bereits

auf die Kommunikation als wichtigem Erfolgsfaktor des Wandels hingewiesen.

Es ist somit naheliegend, im Projektstrukturplan ein eigenes Arbeitspaket Kommuni-
kation mit einem eigenen Arbeitspaket-Verantwortlichen zu installieren. Wie die spéa-
teren Abschnitte zeigen, ist eine Fille an KommunikationsmafRnahmen zu fiihren,
welche den Projektleiter, der diese Aufgabe ebenfalls Gbernehmen koénnte, erfah-
rungsgemal zeitlich, eventuell auch fachlich, tberfordern. Als Arbeitspaket-Verant-
wortlicher kommt z.B. jemand aus der Kommunikationsabteilung, wie sie in grol3en
Unternehmen regelmaRig etabliert ist, in Frage. Wichtigste fachliche Anforderung an
diesen Arbeitspaket-Verantwortlichen ist, die jeweiligen Sachverhalte in eine fur die
Zielgruppe verstandliche und freundliche Sprache zu "tUbersetzen" (vgl. Abschnitt
6.6 "Erstellung eines Kommunikationsplans").

Durch die Einrichtung des Arbeitspakets-Verantwortlichen erhalt das Kommuni-
kationsthema laufend "Awareness”. Darlber hinaus werden alle Kommunikations-
maRnahmen gebiindelt und es besteht stets Uberblick dariiber, welche Informatio-

nen zu welchem Zeitpunkt an wen gegeben wurden.
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6.6 Erstellung eines Kommunikationsplans

Ein Kommunikationsplan enthalt typischerweise Informationen zur Kommunikations-
art (Medium), zum Inhalt, zur Zielgruppe und zum Kommunikationszeitpunkt (bzw.

Intervall).

Kommunikationsart (Methode/Medium):

Schott & Wick (2005: 212ff) unterscheiden Instrumente zur formalen, offiziellen
Kommunikation sowie Instrumente fir die informelle Kommunikation und geben eine
breite Aufzahlung an moglichen Kommunikationsarten:

In den Bereich der formalen Kommunikation fallen demnach spezielle Klausurtagun-
gen und Workshops, Dialogveranstaltungen in grof3eren Kreisen, Strategie-Klausur
der oberen zwei bis drei Fuhrungsebenen, Kick-off-Meeting, Projekt-Informations-
veranstaltung, Mitarbeiter-Forum, Mitarbeitergesprach, projektspezifisches Kommu-
nikationskonzept, Mitarbeiterbefragung, Betriebsversammlung, Dialog mit den Ver-
tretungsorganen, Schwarzes Brett, Mitarbeiterzeitung, Informationsmarkt, News-
letter und Projekt-Website.

Zur informellen Kommunikation zahlen unter anderem Betriebsbesuche, informelle
Gesprachsrunden, Telefongesprache mit Mitarbeitern, Feste und Ausfliige sowie
Begegnungsraume im Arbeitsumfeld.

Bei der Erstellung des Kommunikationsplanes in der Planungsphase eines Outsour-
cing-Projektes muss man daher aus diesem Portfolio an mdglichen MalRnahmen
jene auswahlen, die am besten zur Unternehmenskultur, zum Unternehmen und zur
ProjektgrofRe passen. In den folgenden Abschnitten werden einzelne besonders em-

pfehlenswerte Kommunikationsmafinahmen noch explizit herausgegriffen.

Kommunikationsziele/Inhalte:

Primarer Inhalt der KommunikationsmafRnahmen sind natirlich die tatsachlichen
Fakten, d.h. Informationen dartber, was geplant ist, was bereits entschieden ist,
was noch nicht entschieden ist usw.

Durch eine entsprechende Gewichtung bzw. Betonung der Inhalte, kann Wider-
stdnden gegen den Wandel entgegengewirkt werden (siehe Abschnitt 4.1
"Widerstande gegen Wandel"). Das "bedrohliche" unbekannte Neue wird durch die
Inhalte der Kommunikation "bekannter" und verliert damit etwas an "Schrecken".
Weiters konnte z.B. auch betont werden, dass das Outsourcing-Projekt keine Kritik
an der bisherigen Arbeitsleistung oder bisherigen Verhaltensweisen der Mitarbeiter-

innen und Mitarbeiter darstellt, sondern z.B. aus strategischen oder
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Wettbewerbsgriinden nun in Angriff genommen wird. Ein wichtiger Inhalt in der Pre-
Outsourcing-Phase ist die Darstellung der Vision, Hinweise auf die geplanten
Veranderungen und eventuelle erwartete Schwierigkeiten und das Aufzeigen von

neuen Perspektiven (Chancen).

Erfahrungsgemaf darf man nicht davon ausgehen, dass ein geplantes Outsourcing-
Projekt in einem Unternehmen "geheim" bleibt. Neben Uberlegungen, die aus Moti-
ven einer zugrunde liegenden Wertehaltung (wie z.B. Fairness) entspringen, ist es
daher auch aus rein rationalen Uberlegungen sinnvoll, nicht mit verdeckten Karten

Zu spielen, sondern von Anfang an offen zu kommunizieren.

Selbstverstandlich sollten auch Erfolge méglichst rasch und intensiv kommuniziert
werden. Dies ist ein wichtiger Beitrag fur die laufende Aufrechterhaltung der Pro-

zessmotivation (siehe Abschnitt 5.1 "Erfolgsfaktoren des Change Managements").

Zielgruppe:

Selbstverstandlich ist, dass die Kommunikation an die Zielgruppe angepasst werden
muss. Hier ist einerseits zu beachten, dass jene Inhalte transportiert werden, die fur
die Zielgruppe von Interesse sind. Andererseits ist eine zielgruppenorientierte, ver-

standliche, aber authentische Sprache (Sprachstil) zu finden.

Es ist daher zunéachst zu Uberlegen, welche Zielgruppen definiert werden kénnen.

Eine mogliche Einteilung ware wie folgt:

- Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des outgesourcten Bereichs: direkt vom

Outsourcing Betroffene.

- FOhrungskréfte des outgesourcten Bereichs: direkt vom Outsourcing Betrof-
fene, aber auch die wichtigsten Multiplikatoren fiir die persdnliche Kommunika-
tion. Einerseits sind sie erste Ansprechperson fir die Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter, andererseits haben sie Vorbildwirkung.

- Personalvertretung: erfahrungsgemal? steht die Personalvertretung (Betriebs-
rat) Outsourcing-Projekten meist skeptisch gegentiber (vgl. Abschnitt 4.1.4
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"Politische Dimension"). Es ist daher wichtig, die Personalvertretung bereits in

der Vorbereitungsphase in das Projekt einzubinden.

- "zurickgebliebene" Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: darunter fallen zwei
Kategorien von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Einerseits solche Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, die vom Outsourcing-Projekt zwar nicht unmittelbar betrof-
fen sind, aber mit dem outgesourcten Bereich eng zusammenarbeiten. Anderer-
seits Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen, die mit dem outgesour-
cten Bereich gar nichts zu tun haben, aber vom Outsourcing-Projekt héren und
es vielleicht kritisch - unter dem Aspekt "Vielleicht ist ja unsere Abteilung die

nachste, die outgesourct wird?" - betrachten.

Kommunikationszeitpunkt (Intervall):

Es empfiehlt sich die Kommunikation rasch zu starten, aber hinsichtlich der Kommu-
nikationsintervalle realistisch zu bleiben. In vielen Outsourcing-Projekten, die ja
Laufzeiten Uber viele Monate haben, gibt es vielleicht nicht jede Woche etwas
Neues zu berichten und zu hoch gesteckte Ziele (z.B. jede Woche ein Newsletter)

sind nicht einzuhalten.

6.7 Mediale Kommunikation einrichten

Eine weitere Grundregel fur erfolgreiches Change Management ist, Informationen
zeitnah und fir alle Betroffenen gleichzeitig zu tGbermitteln. Mit einem Projekt-News-
letter (wenn mdglich auf elektronischer Basis, ggf. auf Papier) kann dieser Aspekt
gut und kostengunstig erfullt werden. Alle Betroffenen werden rasch und zeitgleich
informiert. Der Projekt-Newsletter kann z.B. von einem Geschaftsleitungsmitglied
unterzeichnet werden (siehe Abschnitt 6.2 "Hochrangige Implementierung des
Vorhabens"), was die Glaubwurdigkeit erhoht.

Ein weitere Moglichkeit der medialen Kommunikation wéaren z.B. Intranet-Seiten,

Aushange oder die Nutzung einer allenfalls vorhandenen Mitarbeiterzeitschrift.

6.8 Betroffene zu Beteiligten machen (Partizipation)

Betroffene zur Mitarbeit einzuladen, hat im Outsourcing-Projekt mehrere Vorteile.

Einerseits kann die inhaltliche Qualitdt des Outsourcing-Projektes gesteigert wer-
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den, weil die betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Arbeit am besten ken-
nen. Im Rahmen dieser Arbeit soll aber primér die motivationale Seite betrachtet

werden.

Stolzenberg & Heberle (2009: 114) schlagen dazu ein Modell in vier Schritten vor.
Dieses sieht vor, zunachst Kriterien zur Auswahl von BeteiligungsmalRhahmen zu
definieren, danach die Beteiligungsmaflinahme anzukindigen und die Auswahl der
Teilnehmer vorzubereiten, danach die BeteiligungsmaRnahmen durchfiihren und
abschliel3end Uber die Ergebnisse zu informieren.

Durch die Mitarbeit kann Widerstanden entgegengewirkt werden (siehe Abschnitt
4.1.1 "Psychologisch-emotionale Dimension™).

Aber auch der Verletzung des "psychologischen Vertrages" (siehe Abschnitt 4.2.1
"Theorie der psychologischen Vertrage") kann durch die Mitbeteiligung entgegenge-
wirkt werden, weil durch die Mitwirkung die "Einseitigkeit" der Mal3nahme etwas ab-
geschwacht wird. Auch koénnen z.B. durch die Mitwirkung in Projektgruppen neue
Perspektiven oder Karrierehoffnungen eréffnet werden, die das empfundene Gleich-
gewicht aus Sicht des Mitarbeiters im psychologischen Vertrag wieder herstellen.
Folgt man dem individualpsychologischen Ansatz der Selbstbestimmungstheorie
(siehe Abschnitt 4.2.2 "Selbstbestimmungstheorie”) dann gibt die Einbindung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in das Outsourcing-Projekt berechtigte Hoffnung,
dass damit die vorhandene Motivation der Betroffenen moglichst aufrechterhalten
werden kann. Die Bedirfnisse nach Selbstbestimmung (Autonomie), Kompetenzer-
leben und sozialer Zugehoérigkeit (soziale Eingebundenheit) kénnen durch Partizi-

pation unterstitzt werden.

6.9 Auf persdnliche Kommunikation hohes Augenmerk legen

Die personliche Kommunikation gilt aus mehreren Griinden als die wichtigste in
Change Management-Projekten:

Einerseits ermdglicht sie einen Dialog und das Eingehen auf individuelle Fragestel-
lungen und Vorbehalte. Aus Fragen, Mimik etc. der Empfanger der Kommunikation
konnen Ruckschlisse auf die Einstellung zum Outsourcing-Prozess gezogen wer-
den. Die perstnliche Kommunikation, Auseinandersetzung und Diskussion demon-

striert auch Wertschatzung fur den Empfanger und liefert den Projektverantwortli-
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chen wertvolle Inputs fur die weitere Steuerung des Projekts sowohl in inhaltlicher
aber auch kommunikativer Hinsicht.

Im Rahmen eines Outsourcing-Projektes sollte daher mit allen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern personlich Gber das Vorhaben gesprochen werden.

Mdglichkeiten dazu gibt es in vielfaltiger Form (siehe auch Abschnitt 6.6 "Erstellung
eines Kommunikationsplans"): Workshops, Dialogveranstaltungen in gré3eren Krei-
sen, Projekt-Informationsveranstaltung, Mitarbeiter-Forum, Mitarbeitergespréch, Be-

triebsbesuche usw.

6.10 Fihrungskrafte rasch bestellen

Fuhrungskréfte im Outsourcing-Prozess rasch zu bestatigen bzw. zu bestellen ist

aus mehrerlei Hinsicht von Bedeutung:

Einerseits haben die Fuhrungskréfte einer Organisation eine hohe Vorbildwirkung.
Ihr Handeln und ihre Einstellungen bestimmen die Kultur des Unternehmens. In Zei-
ten der Veranderung mussen Fuhrungskrafte Orientierung geben und auf die konse-

gquente Fortsetzung der Leistungserbringung achten.

Weiters wurde im Abschnitt 4.2.2 "Selbstbestimmungstheorie" die Bedeutung der
Fuhrungskrafte fur die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dargestellt.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter benétigen in der Regel Feedback um ihre Motiva-

tion aufrecht zu erhalten.

Drittens ist ein stabile Fihrungsmannschaft auch fir den Kommunikationsprozess
(siehe Abschnitt 6.9 "Auf persénliche Kommunikation hohes Augenmerk legen") von
hdchster Bedeutung, weil die Fuhrungskraft ein erster und laufender Ansprechpar-

tner fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist.

Viertens werden die Fuhrungskrafte auch fur den Feedback-Prozess im Qutsour-
cing-Projekt bendtigt. Die Stimmung im Outsourcing-Projekt ist ja nicht durchgehend
stabil, sondern unterliegt Schwankungen. Nur wenn diese Stimmungsschwankun-
gen richtig erkannt werden, kann durch "ad-hoc"-Kommunikationsmaflinahmen ge-

gengesteuert werden.
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6.11MalBnahmen zur Integration setzen

Facility Management-Leistungen sind in der Regel dadurch gekennzeichnet, dass
der Ort der Dienstleistung kaum oder nicht verlagert werden kann. Die Facility Ma-
nagement - Dienstleistungen sind ja direkt beim Kunden oder bei den stationdren
Anlagen zu erbringen. Fir die operativen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des
outgesourcten Bereichs wird daher in der Regel durch die Ausgliederung zunéchst
keine ortliche Veranderung des Arbeitsplatzes stattfinden und die Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter verbleiben raumlich beim ausgliedernden Unternehmen.

Dies erschwert die Integration in das aufnehmende Unternehmen, da die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter dadurch viel weniger Mdglichkeiten haben, das neue Unter-
nehmen in seiner Vielfalt und Unternehmenskultur kennen zu lernen. Auch informel-

le Kontakte wie Pausengespréache uvm. werden erschwert.

Andererseits kann die Ortliche Stabilitat wahrend des Ausgliederungsprozesses
auch von Vorteil sein, weil sich fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weniger
andert, was in der Regel von den Betroffenen erwunscht ist (siehe Abschnitt 4.1
"Widerstande gegen Wandel"). Geht man davon aus, dass der sinnzentrierte Ansatz
Frankls (siehe Abschnitt 4.2.3 "Viktor Frankls Sinntheorie") entscheidend fur den
Leistungswillen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist, dann wéare diese Stabilitat
auch sehr positiv fur die Aufrechterhaltung der Leistungserbringung im Outsourcing-
Prozess.

Auch Wrase (2010: 9) spricht sich im Sinne des Wissens- und Motivationserhalts
dafir aus, die vom Outsourcing betroffenen Mitarbeitenden nicht aus ihren Teams

heraus auf einzelne Positionen zu verlagern.

Doch zurtick zur Integration: Wichtig ist, dass unnétige Konflikte vermieden werden
und dass die Effizienz der Zusammenarbeit und Motivation mdglichst erhoht
werden.

Lauer (2010: 142ff) nennt folgende Vorbedingungen fir wirksame Integration:

- Grundsatzliche Offenheit und kooperativer Wille

- Nichtdominanz einer Gruppe

- Nichtparteilichkeit der Gruppenleitung

- Schaffung neuer Gruppenregeln

- Einbeziehung externer Experten in schwierigen Fallen
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Aus der verhaltenswissenschaftlichen Organisationstheorie ist bekannt, dass die
Kontiguitat, also die raum-zeitliche Nahe bei der Zusammenarbeit in der Regel auto-
matisch zu einer Angleichung der Normen und Werte in der Gruppe fuhrt (vgl. Lauer
2010: 144).

Sicherlich muss neben der stabilen Leistungserbringung auch die Integration in das
neue Unternehmen ein Ziel der aufnehmenden Organisation sein. Dies wird dadurch
gelingen, dass in einer langerfristigen Perspektive Teams gemischt - also gebildet
aus abgebendem und aufnehmendem Unternehmen - zusammengestellt werden.
Dies betrifft operative Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aber auch Fuhrungskréfte.
Wird auf diesen Punkt geachtet, gibt es erfahrungsgemal im Zuge des Outsourcing-
Prozesses immer wieder Moglichkeiten, eine "Vermischung" herzustellen. Einerseits
kénnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der ausgegliederten Organisation offene
Jobs der aufnehmenden Organisation angeboten werden. Anderseits kdnnen aus-
scheidende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der abgebenden Organisation durch er-
fahrene und zuverlassige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der aufnehmenden Orga-

nisation ersetzt werden.

Eine weitere Moglichkeit die Integration zu fordern, besteht darin, bei den Team-
meetings, wie sie typischerweise in Facility Management-Organisationen regelma-
Big stattfinden, die Unterschiede zwischen beiden Organisation bewusst anzuspre-
chen. Bei den in dieser Arbeit betrachteten Facility Management Outsourcing-Pro-
jekten handelt es sich in der Regel um keine Unternehmensverschmelzungen auf
"gleicher Augenhdhe", sondern es wird das aufnehmende Unternehmen (oft handelt
es sich um grof3e internationale Facility Management-Dienstleister) die aufgenom-
mene Organisation dominieren. Oft werden daher bisherige Systeme, Prozesse und
Verhaltensweisen untergehen und durch die Strukturen der aufnehmenden
Organisation ersetzt werden. Somit kénnen sehr bald "Gewinner" und "Verlierer" im
Denken der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entstehen. Dieser Denkweise muss im
Sinne der Aufrechterhaltung der Motivation entgegengewirkt werden. Doch wie kann

dies konkret erfolgen?

Konkrete Handlungen und Verhaltensweisen, die dem Gewinner/Verlierer-Schema

entgegenwirken, sind zum Beispiel:
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- betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern hohe Wertschatzung entgegenbrin-
gen: z.B. Positives und Erfolge der Vergangenheit sowie bisherige Leistungen her-
vorstreichen, aber gleichzeitig auch die Notwendigkeit der Verdnderung aufgrund
der geanderten Situation betonen.

- Durchfihrung regelmaRige Rundgénge durch Fihrungskrafte der aufnehmenden
Organisation (siehe auch Abschnitt 6.9 "Auf personliche Kommunikation hohes
Augenmerk legen").

- Durchfuihrung regelmaRiger Meetings.

Weiters ist zu empfehlen, die Gbernommenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
einer Art "Basisseminar" Informationen zum aufnehmenden Unternehmen zu vermit-
teln. Dies umfasst einerseits reine Fakten (z.B. Unternehmensgro3e, Umsatz, Ge-
schéftsfelder) aber andererseits auch Wissen Uber die Unternehmenskultur, wich-

tige Systeme, Strategien usw.

Neben diesen Integrationsmafnahmen, die direkt am Arbeitsplatz oder im Unter-
nehmen durchgefuhrt werden konnen, sind Teambuilding-MalRnahmen auf3erhalb
der Arbeitsumgebung denkbar bzw. zu empfehlen. Diese MalRnahmen missen
jedoch gar nicht spektakular sein. Je nach Jahreszeit kdbnnen Aktivitaten wie "Weih-
nachtsfeier”, "Friihjahrs-/Herbstspaziergang" oder "Sommerfest" angedacht werden.
Wesentlich ist, dass der Event zum Unternehmen passt, die Kommunikation unter
den Mitarbeitergruppen beider Organisation gefordert wird und etwas Positives ge-

meinsam erlebt wird.

6.12MalBnahmen zur Personalentwicklung (Re-Edukation)
setzen

Die Personalentwicklung im Sinne einer Qualifizierung ist im Outsourcing-Projekt
erst moglich, wenn alle Detail-Planungsprozesse abgeschlossen und die Umset-

zung schon recht weit fortgeschritten ist.

Zunachst ist dabei zu erheben, welche Funktionen von Veranderungen betroffen
sind und wie diese Veranderungen aussehen. Danach sind die MalRnahmen zu pla-
nen, gegebenenfalls zu priorisieren und umzusetzen. Typischerweise erfolgen diese

Aktivitaten in Form von Workshops.
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Stolzenberg & Heberle (2009: 157ff) schlagen als Basis fir diesen Personalentwick-
lungsprozess so genannte Funktionsprofile vor. Demnach steht hinter den Funk-
tionsprofilen die ldee, systematisch alle Funktionen einer Organisation hinsichtlich
derjenigen Kompetenzen zu beschreiben, die bendtigt werden, um diese Funktion
erfolgreich auszutben. In einem Profil sind die grundlegenden Aufgaben aufgefiihrt,
aus denen die Kompetenzen und Fahigkeiten abgeleitet werden, die notwendig

sind, um die Anforderungen zu erflillen.

Ein Funktionsprofil nach Stolzenberg & Heberle (2009: 157ff) besteht aus:
- Funktionsbezeichnung und organisatorische Einheit. Beispiel: Technischer

Mitarbeiter und Facility Management-Serviceteam.

- Kernaufgaben: Beschreibung der wesentlichen Aufgaben einer Funktion. Bei-
spiel: Technische Dokumentation, Wartungsleistungen im Detail planen, Bear-
beiten von Kundenbedarfen; Bearbeiten von Stérmeldungen, Wartungs-, Inspek-
tions- und Instandsetzungsleistungen gemafR Hersteller— und Kundenvorgaben

usw.

- Kompetenzen: Kompetenzen sind Fahigkeiten oder Kenntnisse, die notwendig
sind, um die Aufgaben einer Funktion erwartungsgerecht zu erledigen. In einer
Kompetenz drickt sich aus, wie oder mit welchen Ressourcen den Aufgaben
einer Funktion entsprochen werden kann. Im Profil wird dabei der Soll-Zustand
abgebildet, unabhangig davon ob die Mitarbeiter Uber diese derzeit bereits ver-
fligen oder nicht. Kompetenzen kénnen in Fachwissen, Fahigkeiten, Arbeitsme-
thoden und personlichen Kompetenzen untergliedert werden.

Beispiele: Abgeschlossene Berufsausbildung im Aufgabenbereich (Heizungs-
und Luftungsbauer, Fachkraft Elektrotechnik); DV-Kenntnisse und Berufser-
fahrung in MS Office, Systemen der Geb&udeautomation und Betriebsfuhrungs-
systeme fur Facility Management (CAFM); mindestens zwei Jahre Berufserfah-
rung im Facility Management; Bereitschaft zur Schichtarbeit, Teamfahigkeit;
Qualitats- und Kostenbewusstsein, Kundenorientierung (Einhalten von Terminen
bei der Bearbeitung von Anliegen externer wie interner Kunden; Sicherstellung
der Erreichbarkeit des eigenen Arbeitsbereichs; Integration von Kunden- und

Unternehmensinteressen usw.).
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Stolzenberg & Heberle (2009: 170) unterteilen dass Anspruchsniveau der Kom-
petenz in Starter, Anwender, Erfahrener und Experte und geben auch Definitio-

nen, wie diese Einstufung getroffen werden kann.

In einem nachsten Schritt werden die Qualifizierungsbedarfe ermittelt. Dazu ist die
Ist-Kompetenz zu bewerten, d.h. inwieweit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die-
se Anforderungen erflillen kénnen. Dazu ist die vorhandene Auspragung der Kom-

petenz bei den betroffenen Mitarbeitern einzuschatzen (Ist-Kompetenz).

In einem weiteren Schritt werden dann die Soll-Anforderungen mit den erhobenen
Ist-Auspragungen verglichen und die notwendigen QualifizierungsmalRnahmen ge-

plant.

So logisch, ja fast banal diese Schritte auch scheinen, so schwierig sind sie in der
konkreten Umsetzung. Stolzenberg & Heberle (2009: 171ff) geben dazu viele Hin-

weise und stellen Checklisten zur Verfigung.

Die Personalentwicklungsmafinahmen sind neben der Bedeutung fur die Leistungs-
erbringung auch aus motivationaler Sicht sehr wichtig. Sie erméglichen ein Kompe-
tenzerleben (siehe Abschnitt "4.2.2 Selbstbestimmungstheorie"). Weiters bieten die
im gegenstéandlichen Zusammenhang stattfindenden Workshops auch viele Gele-
genheiten betroffene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Veranderungsprozess
mit einzubeziehen (siehe Abschnitt 6.8 "Betroffene zu Beteiligten machen

(Partizipation)").
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Selbstverstandlich gibt es fur den erfolgreichen Personaltransfer in Outsourcing-Pro-
jekten kein Rezept "von der Stange", sondern es sind die zu setzenden Malinahmen
individuell auf die Gegebenheiten und die jeweiligen Unternehmen abzustimmen. Es

gibt jedoch allgemein guiltige Grundprinzipien.

Von grundlegender Bedeutung fiir einen erfolgreichen Personaltransfer bei groRit-
moglicher Erhaltung der Motivation wurden folgende Punkte erkannt:

- Entwicklung einer Vision

- Hochrangige Implementierung des Vorhabens

- Externe Unterstitzung holen

- Sorgfaltige Wahl des Outsourcing-Partners

- Einrichtung eines Projektes und eines Arbeitspaketes "Kommunikation"
- Erstellung eines Kommunikationsplans

- Mediale Kommunikation einrichten

- Betroffene zu Beteiligten machen (Partizipation)

- Auf personliche Kommunikation hohes Augenmerk legen

- Fuhrungskréfte rasch bestellen

- Malinahmen zur Integration setzen

- Malnahmen zur Personalentwicklung (Re-Edukation) setzen
Die vorliegende Arbeit konnte in zweierlei Hinsicht fortgesetzt werden.

Einerseits konnte die Handlungsanweisung im Rahmen von Workshops/Interviews

mit erfahrenen Praktikern analysiert, validiert oder gegebenenfalls erganzt werden.

Andererseits konnten bereits abgeschlossene oder in Arbeit befindliche Outsour-
cing-Projekte analysiert werden, inwieweit die genannten Grundsatze angewendet
wurden und in welchem Umfang sich das auf die Motivation der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ausgewirkt hat. Hier kbnnten z.B. strukturierte Interviews mit Bewer-

tungssystemen zur Anwendung kommen.
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Abstract / Kurzfassung

Die gegenstéandliche Masterthese beschatftigt sich dem Management des Personal-

transfers bei Outsourcing-Vorgangen im Facility Management.

Dazu werden zunéchst die zentralen Begriffe "Facility Management" und "Outsour-
cing" ndher beleuchtet. Danach werden die Outsourcing-Aspekte detaillierter be-

trachtet und in eine "fachliche" und "Gberfachliche" Seite getrennt.

Die fachliche Seite umfasst die Motive des Outsourcings, die moglichen Ablaufe
eines Outsourcing-Projekts sowie die arbeitsrechtlichen Grundlagen. Die Uberfach-
liche Seite des Outsourcing-Projekts umfasst zu erwartende Widerstidnde gegen

den Wandel sowie Motivationstheorien.

Danach werden Grundlagen des Change Managements dargestellt und insbeson-
dere die Erfolgsfaktoren des Change Managements sowie Methoden und Modelle

zum Management von Veranderungsprozessen beleuchtet.

Darauf basierend wird eine zwo6lf Punkte umfassende Handlungsanweisung flr den
erfolgreichen Personaltransfer erstellt. Diese stellt eine Art Leitfaden dar, anhand
dessen Outsourcing-Projekte hinsichtlich der motivationalen Seite des Personal-

transfers abgewickelt werden kénnen.
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