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Abstract

This systematic review covers the effects of changes of physical workplaces triggered by trends
like technology 4.0, digitalization and flexibilization. The world is going VUCA — Volatil,
Uncertain, Complex, Ambiguous — and there have to be found the suitable working spaces. The
impact of the COVID-19 pandemic on work life shows us that changes can reach out without
premonition. Work isn’t bound to space and time schedules any more, it takes place where and

when it best fits — theoretically 24/7.

Facility Managers and Facility Management (FM) departments are challenged to support new
way of working (NWW), collaborative work (CW) and activity based working (ABW)
strategies with real and virtual office concepts. At the same time FM has to understand and face
the psychological and sociological interactions between people and space in the time of
transition. Active change management and an open minded communication and feedback
culture are key factors to a modern FM and office design strategy. Facility Management in
leading position needs to join forces with the internal service departments like HR and IT and

external designers to achieve the planning and realization of complex tailor fitted workspaces.

Networking, interconnection of knowledge, promotion of informal communication, design of
healthy and motivating workplaces drives mere office cost reduction and space efficiency

programs into the background.

Keywords: New Ways of Working, Corporate Culture, flexible Arbeitswelten,

Digitalisierung



1. Einleitung

Diese wissenschaftliche Arbeit stellt einen Ausblick auf neue Arbeitsformen und Biirowelten
im Zeichen der Digitalisierung und Flexibilisierung vor. Change Management (CM) als Beitrag
zur erfolgreichen Bewiltigung zum Teil massiver Verdnderungen und Facility Management
(FM) in seiner Funktion zur Steuerung der sekundiren Prozesse stehen im Schnittpunkt des

Wandels der Arbeitswelten.

Die aktuelle COVID-19 Pandemie fiihrt uns vor Augen wie rasch sich Arbeitswelten dndern
konnen. Selbst traditionelle, konservative Unternehmen miissen sich dem Thema Homeoffice
und neuen den Kommunikationswegen mit Belegschaft und Kunden stellen. Der Autor dieser
wissenschaftlichen Arbeit, die vor den dramatischen Auswirkungen der Pandemie verfasst
wurde, untersucht das Thema Neue Arbeitswelten, und die Auswirkungen und Veridnderungen
denen sich das FM innerhalb der Organisationen stellen muss. Dieser Wandel wird durch den

Megatrend Digitalisierung und Flexibilisierung der Arbeit getrieben.

Wie wird dieser Wandel in Organisationen begleitet? Werden diese Verdnderungen durch CM
Programme aktiv unterstiitzt, oder werden Arbeitsplatzkonzepte ohne griindliche Planung rein

technisch umgesetzt?

Themen wie Flexible Working, Digitalisierung der Arbeitswelten, Office 4.0, New Way of
Work, CM gilt es aufzunehmen, zu betrachten und zu verarbeiten. Die Treiber dieser

Veridnderung der Arbeitsumgebungen sind zu identifizieren und kritisch zu hinterfragen.

Welche Motive treiben Organisationen an, den Schritt in innovative Biirokonzepte zu gehen?
Welche Ziele werden verfolgt? Werden diese Ziele erreicht und welche Erfolgsfaktoren sind
ausschlaggebend fiir gelungene Veridnderungsprozesse in der Office Welt? Gibt es eine
professionelle Begleitung der Mitarbeiterlnnen auf dem Weg dieser weitreichenden
Veridnderung der Arbeitsbedingungen und Arbeitsumgebungen? Wie beeinflussen diese
Veridnderungen das Berufsbild und die kiinftigen Aufgaben des Facility Managers bzw. die

internen FM Abteilungen?



1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Mit der Digitalisierung und den neuen globalen Herausforderungen kommt es zu einer rasanten
Veridnderung der Arbeitswelten und damit zu einer Neuorientierung hinsichtlich Design,

Anforderungen und Arbeitsweisen.

Bei Stellenbeschreibungen (z.B. Leiter/In Facility Management - Amrop Jenewein -
20.11.2018, amropjenewein.at) fiir die Position Facility Manager werden in den
Anforderungsprofilen von Jobinseraten die Kenntnisse von digitalen Arbeitsumgebungen und
jene der (die) Uberfiihrung aktueller Arbeitsumgebungen in moderne Arbeitswelten erwartet.
Office 4.0, Arbeit 4.0, Industrie 4.0 greifen den Megatrend Digitalisierung auf (Bruch et al.
2016). Dieser Megatrend wirkt sich auf die gebaute Umgebung aus.

Unabhingig von der GroBe eines Unternehmens wirkt sich die Digitalisierung der Arbeitswelt
einerseits auf die Entstethung neuer Geschiftsmodelle und Wettbewerbsstrukturen und
andererseits auf Arbeitsinhalte sowie die Organisation von Produktions- und Arbeitsprozessen
aus (Klammer et al. 2017). In dieser Arbeit soll der Schwerpunkt der Auswirkungen auf die
gebauten und neu geschaffenen Arbeitswelten gelegt werden. Die Anforderungen an unsere
Arbeitsraume veridndern sich grundlegend, wobei der Mensch trotz Technik und Flexibilitdt im
Mittelpunkt steht (Donhauser et al. 2011) Daher gilt es die Wechselwirkung Arbeitswelt,

Mensch und die Begleitung der Verinderung zu untersuchen.

Steffes, Maier und Arnold weisen auf folgende drei Aspekte: Verdnderung der Tétigkeiten und
Intensivierung der Arbeit sowie flexible Arbeitsformen wie Homeoffice und sténdige
Erreichbarkeit bzw. Crowdworking und Gig Economy (Steffes et al. 2017). Bei diesen
Schwerpunkten der Verinderung werden die traditionellen Arbeitswelten keine adiquate

Entsprechung sein.

Neben der Digitalisierung gibt es auch andere Treiber fiir die Neuschaffung von neuen
Arbeitswelten. Als Treiber des Wandels fiihrt das Beratungsunternehmen Moocon folgende
Beispiele an:  auftrittsorientierte  Identitdtsvermittlung und  flexibilititsorientierte
Flacheneffizienz oder eine revolutionidre Gesamtbetrachtung in die der Unternehmenserfolg,
die Produktivitit der Organisation, die Attraktivitit des Arbeitsgebers und die
Unternehmenskultur einflieBen (Leuchtenmiiller, Schliiter 2016). Bischofsberger sieht in ihrer
Online Umfrage 2016 zu den Treibern neuer Biirokonzepte die Verbesserung der
Kommunikation und Zusammenarbeit sowie der Steigerung der Arbeitsplatz Attraktivitidt und

Qualitédt gegeniiber reinen kostenorientierten Treibern an Bedeutung gewinnen (Konkol et al.
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2016, s 50). Als Ergebnis dieser Verdnderungen stehen Arbeitswelten, die diesen
Anforderungen gerecht werden miissen. Es ist zu erwarten, dass fiir diese unterschiedlichen
Anforderungen auch unterschiedliche Ergebnisse die Folge sein werden. Die Biirolandschaften
und Arbeitswelten finden in einer flexiblen Biirogestaltung und Variabilitit, um auf diese
Veridnderungen jederzeit reagieren zu konnen, ihre Umsetzung (Kohlert, 2016, s 129-139).
Anderseits gilt es auch im Hinblick auf Mensch - Maschine - Schnittstellen und
Akzeptanzfragen in Hinblick auf Technikrealisierung und damit verbundenen Arbeitsrollen zu
diskutieren (Zink 2015). Die aktive Begleitung der Belegschaft bei der Besiedelung und
Nutzung der neuen Arbeitswelten und die Anpassung von Einstellungen und Denkweisen der
Beschiiftigten ist von groer Bedeutung und findet in einem aktiven CM seine Entsprechung

(Klaffke, Oppitz 2016).

Der Facility Manager im Schnittpunkt von People - Place - Process kann eine Schliisselfunktion
fiir die erfolgreiche Anpassung bilden. Diese Schnittstellenfunktion und Kompetenz muss aber
auch organisationsintern kommuniziert werden. AbschlieBend kann zusammengefasst werden,
dass die Arbeitswelten auf Grund von Digitalisierung, Internet of Things (IoT), Anderung der
Arbeitsformen und Steigerung der Flicheneffizienz einem raschen Wandel unterzogen sind.
Dieser Wandel betrifft sowohl das Office Design und die physische Gestaltung der
Arbeitswelten, als auch die Arbeitsabldufe der MitarbeiterInnen und die Interaktion der

handelnden Personen.

1.2 Zielsetzung und forschungsleitende Fragestellung

Ziel der wissenschaftlichen Arbeit ist durch eine systematische Literaturanalyse die
Auswirkungen der Digitalisierung, Flexibilisierung und Individualisierung der Arbeitswelten
und der dadurch folgenden Herausforderungen an das Facility Management und Change

Management zu ergriinden.
Zentrale Forschungsfragen

- Welche Beispiele fiir die Verdnderungen der physischen Arbeitswelten durch die
Trends der Digitalisierung und Flexibilisierung sind erkennbar?
- Welchen Beitrag kann ein aktives Change Management und Facility Management bei

der Verdanderung der Arbeitswelten leisten?
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2. Verianderungen der physischen Arbeitswelten durch die Trends der Digitalisierung und

Flexibilisierung

2.1 Digitalisierung der Arbeitswelt

Worwag und Cloots sehen die Digitalisierung als Megatrend, der auf das Zusammenwirken von
technologischer Entwicklung, wirtschaftlichen Interesses und der gesellschaftlichen
Préadisposition mit der Akzeptanz fiir und dem Wunsch nach der virtuellen Vernetzung
zuriickzufiihren ist, der nicht nur als Erginzung zu bestehenden Strukturen verstanden werden
kann, sondern alle Lebens- und Wirtschaftsbereiche betrifft (Worwag, Cloots 2018, s 109-110).
Gorden und Nelke sehen ebenfalls die Auswirkungen der Digitalisierung auf alle Bereiche und
Branchen mit einer sich vergroernden Schnittmenge der realen und virtuellen Welt (Gordin,
Nelke 2017, s 307). Klaffke meint, dass um die Chancen der Digitalisierung auszuschopfen,
das Biiro als Katalysator des digitalen Kulturwandels fungieren muss (Khare et al. 2018, s 131).
Trotz des Einsatzes von Technologie und digitaler Arbeitsprozesse ist die Verbindung zum
physischen Arbeitsplatz von zentraler Bedeutung (Schircks et al. 2017, s 90). Es ist aber
ebenfalls von Bedeutung, dass die angebotene Technologie von den Mitarbeiterlnnen auch
verstanden, sie darin geschult werden, da sie sonst mehr behindert als niitzt (Schardt 2018, s
75). Um diese technologische Revolution zu beherrschen zitiert Roper eine Studie des National
Research Council aus 2011, die fiinf personliche Fiahigkeiten zunehmenden Wert zumisst:
Anpassungsfihigkeit, die Fahigkeit Komplex zu kommunizieren, Problemlésung abseits von
Routinen, Selbstmanagement und systemisches Denken, alles Eigenschaften die mit FM
assoziiert werden (Roper 2017, s 236). Die physische Arbeitswelt und deren Ausgestaltung
wird auch in Zukunft, trotz Digitalisierung und der Verdnderung der menschlichen Arbeit durch
Technologien 4.0 von zentraler Bedeutung sein. Die unternehmerische Titigkeit wird weiterhin

durch Menschen geplant und erfiillt.

2.2 Flexibilisierung der Arbeitswelt

Worwag und Cloots sehen die Flexibilisierung der Arbeitsprozesse und Arbeitswelten
referenziert auf betriebsexterne Faktoren und diese miissen auf der innerbetrieblichen Ebene
umgesetzt werden, sind jedoch abhéngig von der Flexibilisierungsmentalitit im Unternehmen.
Die Interessen der MitarbeiterInnen an einer zeitlich und rdumlich flexiblen und individuellen
Arbeitsumgebung stehen der allgemeinen Flexibilisierung auf Unternehmensebene mit ihren
Anforderungen an Veridnderung gegeniiber (Worwag, Cloots 2018, s 113). Fiir Klaffke sind
traditionelle Kostensenkungsprogramme mit reiner Biiroflichenverdichtung ohne Riicksicht
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auf die neuen Arbeitsanforderungen, die ein kreativitdts- und wissensaustausch forderndes
Teamarbeiten, mit der Wahlfreiheit des Ortes und Zeitpunktes der Arbeitserledigung, die durch
die Informatisierung der Arbeit unterstiitzt werden und auBBerdem 6kologische Nachhaltigkeit
— Stichwort green building - verlangen, nicht geeignet fiir die Schaffung kiinftiger Biiromodelle

( Klaftke 2014, s 209-212).

Flexible Arbeitswelten bringen nach Grimshaw auf der positiven Seite geringere Fehlzeiten,
die Moglichkeit Schliisselarbeitskrifte anzuziehen, bessere Motivation und Produktivitit bei
gleichzeitiger Reduktion der CREM Kosten. Ziel ist eine bessere Work Life Balance bei
geringeren Flachenkosten. Dabei besteht die Gefahr der Isolation, der Vermengung von Privat-
und Arbeitssphire und die folglich daraus abgeleitete permanente Erreichbarkeit. Auf Seiten
des Kerngeschifts besteht die Sorge die Kontrolle iiber die Belegschaft zu verlieren. FM kann
sich somit nicht mehr auf den physischen Arbeitsplatz der Vergangenheit beziehen. Um die
Anforderungen der Organisationen zu erfiillen muss FM multidisziplinir, flexibel, bereit fiir
den Wandel sein und sich vom Konzept des physischen Arbeitsplatzes wegbewegen in
Richtung Agilitéit und der stindigen Veridnderung (Grimshaw 2007, s 414-416). Der Fokus von
FM auf den physischen Arbeitsplatz wird mit Hilfe von multidisziplindren Ansdtzen in

Richtung gesamtheitlicher Betrachtung der Arbeitswelten verschoben.

2.3 Riumliche Flexibilisierung der Arbeitswelt

Die rdaumliche Flexibilisierung der Arbeitswelten stellt das FM vor die gleiche Herausforderung

wie in der Vergangenheit: optimale Arbeitsplédtze anzubieten.

Die Digitalisierung ermdglicht es den ArbeitnehmerInnen von iiberall und zu jederzeit unter
der Entgrenzung von Privatsphidre und Arbeit am Arbeitsprozess teilzunehmen (Worwag,
Cloots 2018, s 121). Fiir Coradi und Schweingruber basieren die postmodernen Arbeitsplitze
auf einem Design der Begegnung auch im virtuellen Biiro und die offenen, aktivitits-
orientierten Raumlichkeiten 16sen die Einzelarbeitsplitze ab, mit der moglichen Ergiinzung von
third places wie Cafés, Escape Spaces, Co Working und Homeoffice (Schricks et al. 2017, s
88-94). Fiir Bauer et al. sind Homeoffice, der Arbeitsplatz am Firmenstandort, Co Working
Spaces die Entsprechung der raumlichen und zeitlichen Flexibilisierung (Spath et al. 2012, s
27-28). Grimshaw stellt den Trend der Connectivity der MitarbeiterInnen, weg von der Face to
Face Kommunikation hin zu Flexibilitit in Raum und Zeit, fest (Grimshaw 2007, s 414). Fiir
Robertson bedeutet die Transformation der Arbeitswelten die Anderung der Arbeitsumgebung

in Richtung flexibler, agiler, kommunikativer und qualitativ hoherwertiger. FM ist noch immer
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in alten Rollen verhaftet. Ziel ist die hohere Flicheneffizienz bei einem Schreibtisch pro
MitarbeiterIn. Diese Office Welt wird sich bei steigender Anzahl von Telearbeitern, Personen
im Homeoffice und idndernden Arbeitsformen laut Robertson ebenfalls dndern miissen
(Robertson 2000, s 378). Skogland und Hansen konstatieren, dass das Bewusstsein das
Anderungen der Raumstrategie Verinderungen der Unternehmenskultur herbeifiihren kénnen
verbreitet ist, es aber oft mit vereinfachten und copy paste Losungen versucht wird umzusetzen,
die daher nicht erfolgreich sind (Skogland, Hansen 2017, s 103-104). Dies mag ein Grund fiir
die erniichternden Ergebnisse sein, die in der Studie Arbeitswelt im Umbruch ermittelt wurden.
Bei den 25% der deutschen Unternehmen in denen neue Arbeitsformen und Arbeitswelten
bereits implementiert wurden, sind nur 6% erfolgreich umgesetzt (Bruch et al. 2016, s 4). Die
Individuen reagieren emotional unterschiedlich auf ihre Arbeitsumgebung und diese beeinflusst
wiederum das personliche Wohlbefinden und die Produktivitidt der Organisation (Veitch 2018,
s 4-5). Tagliario und Ciaramella betonen die Wichtigkeit einer griindlichen Pre-Design Phase,
in der die Bediirfnisse des Unternehmens an Hand der Mobilitidtsschemata: Geschlechterfragen,
Vorlieben, Generationenfragen und die Arbeitsorganisation beriicksichtigt werden konnen
(Tagliaro, Ciaramella 2016, s 203-204). Biiros miissen flexibel, wie Theaterbiihnen sein, damit
auf Wechsel der Anforderungen rasch reagiert werden kann. Diese Rekonfiguration muss
kostengiinstig und rasch umsetzbar sein (Robertson 2000, s 380). Aber es muss bei der
Einfilhrung von flexiblen Biiros auf die Bediirfnisse nach Privatheit Riicksicht genommen
werden, vor allem bei Wissensarbeit (de Been, Beijer 2014, s 153). Die Herausforderung fiir
Unternehmen deren FM Abteilungen/internen Serviceabteilung wird das rasche Bereitstellen
von optimal an die Arbeitsanforderungen angepassten Arbeitsbereichen sein, die auf die
psychischen und physischen Bediirfnisse der Menschen Riicksicht nehmen und so die

Interaktion, Kreativitit und Produktivitit steigern.

3. Das Zusammenspiel von Change Management und Facility Management im Prozess

der Verinderung der Arbeitswelten

FM muss die Verdnderungen von People, Place und Process (IFMA Report #1 1984) mit den
optimalen Mitteln begleiten und den Fokus auf Lebensqualitit und Produktivitit des

Kerngeschifts nach ISO 41001 legen.

Inalhan weist auf die drei psychologischen Schliisselprozesse — Bindung, Familiaritét, Identitit
- die Menschen mit dem Raum verbinden hin und die bei Anderungsprozessen beachtet werden
miissen (Inalhan 2009, s 17ff). CM wird multidisziplindr gesehen und in unterschiedlichen

Zusammenhédngen eingesetzt (Royce 2018).
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In der Definition von Kraus, Becker-Kolle, Fischer ist CM die Strategie des geplanten und
systematischen Wandels. Es wird dabei die Organisations- und Unternehmenskultur und das
individuelle Verhalten beeinflusst. Die Wechselwirkung von Individuen, Gruppen,
Technologien, Werten, Zeit und Machtstrukturen finden Beriicksichtigung (Kraus et al. 2010,
s 15).

Die Ursachen fiir das Management der Verdanderungen konnen externe oder interne Ursachen
sein. Hofler et al. verweisen vor allem auf den Einfluss der Digitalisierung, der die lineare zu
einer exponentiellen Wirtschaftsentwicklung gewandelt hat. Die Welt ist VUCA -Volatile,
Uncertain, Complex und Ambiguos - geworden. Auf diese Anderungen miissen entsprechende
agile Antworten gefunden werden (Hofler et al. 2018, s 16-17). Das Wissen iiber die Anpassung
von Individuen ist zentral im CM Prozess, da gewohnte Umgebungen aufgegeben werden
(Inalhan 2009, s 34). Wegen der emotionalen Bindung zum physischen Arbeitsplatz konnen
Anderungen der Arbeitswelt Stress bewirken, die die Gesundheit der MitarbeiterInnen negativ
beeinflussen konnen (Pfannenstiehl, Mehlich 2016, s 35). Klaffke betont, dass die Entwicklung
zukunftsweisender Arbeitsszenarien Elemente der Personalstrategie sind und somit nicht
alleinige Aufgabe von FM (Khare et al. 2018, s 133). Grimshaw stellt fest, dass das Managen
und Unterstiitzen des Flusses von Personen, Daten und Ressourcen eine Aufgabe von FM ist,
die auch die Vernetzung, Kreativitit und Flexibilitét innerhalb der Organisation fordern muss
und daher die Prozesse des Change Management verstehen muss (Grimshaw 2007, s 415).
Changemanagement Prozesse sind nicht standardisierbar und miissen im Umsetzungsprozess
adaptiert werden (Boch, Konkol 2013, s 37-38). Coradi und Schweingruber sprechen von der
Unternehmenskultur, der DNA der Organisation die immer unterschiedlich ist (Schricks et al.
2017, s 90). Robertson spricht vom Silo Modell, in dem People - HR, Space - FM und
Technology - IT unabhingig voneinander agieren und somit keine unternehmerischen und
strategischen Mehrwert produzieren. Daher spricht sich Robertson fiir die Integration der drei
internen Serviceeinheiten aus (er spricht vom dreibeinigen Stuhl, der beim Fehlen eines Beins
instabil wird). Das Outsourcing dieser Kernaufgaben, liefert operationelle Effizienz aber keine
strategischen Chancen (Robertson 2000, s 376-377). Schwardt weist darauf hin, dass alle
Beteiligten den Anderungsprozess griindlich verstehen miissen und bereit sein zur
gemeinsamen Umsetzung, da es auch den eigenen Arbeitsstil dndern wird (Schwardt 2018, s
76). Auch Duffy spricht sich fiir die Uberwindung der Trennung des Architekturprozesses,
Office Design und des Designs der IT und HR aus, um bessere Arbeitswelten zu kreieren (Duffy
2000, s 375-379). Tagliaro und Ciaramella sprechen sich ebenfalls fiir die Zusammenarbeit von

CRE, HR, FM, Architekten und Soziologen aus, empfehlen die Steuerung der Veridnderung der
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internen Abteilungen durch unabhiingige von aulen kommende Experten (Tagliaro, Ciaramella
2016, s 195). Diese Zusammenarbeit erginzt durch die Beteiligung des Betriebsrates ist z.B.
bei der Entstehung des Erste Campus, dem Headquarter der Erste Group erfolgt, um die
Forderungen an People, Place und Technology von Anfang an zu integrieren (Weiss, Gnesda
2017, s 174ff). Im Zusammenhang von NWW fiihrt Lee deren drei Dimensionen Bricks — die
physische Dimension, Bytes — die technologische Komponente, und Behavior — die
menschliche Dimension der Arbeitswelten ein (Lee 2016, s 24). Es wird deutlich, dass Office
Verdnderungsprozesse immer einer unternehmerischen Gesamtbetrachtung unterzogen werden
miissen, dass sich die einzelnen Bereiche gegenseitig beeinflussen und iiber den langfristigen
Erfolg eines Unternehmens entscheiden. Neu geschaffene Arbeitswelten geben einen flexiblen
Rahmen vor, der wiederum evaluiert werden muss und nétigenfalls Anpassungen
vorgenommen werden miissen. Bull und Brown empfehlen auf Grund einer Untersuchung, dass
fir jeden Change Prozess geniigend Zeit vorgesehen und eine zentrale
Kommunikationsstrategie verfolgt werden sollte. Alle Informationen dariiber wieso ein Wandel
notig ist, sollen auf verschiedensten Kommunikationswegen vermittelt werden und
Moglichkeiten des MitarbeiterInnen Feedbacks bestehen. Wenn das Change Programm lduft ist
es erforderlich Mitarbeiterlnnen stindig iiber den Fortschritt zu informieren, mit der
Moglichkeit der Interaktion. Nach Abschluss des Change Prozess sind die Ergebnisse zu
evaluieren und fiir das nichste Projekt zu adaptieren. FM Abteilungen miissen
Kommunikationsstrategien verfolgen, damit alternative Arbeitswelten erfolgreich und von den
MitarbeiterInnen angenommen werden (Bull, Brown 2012, s 147-149). Diese Akzeptanz ist
auch bei Coradi und Schweinsgruber zentral, da der Mensch fiir den Erfolg eines Unternehmens
verantwortlich ist und somit psychische und physische Gesundheit ein Rolle spielen (Coradi,
Schweinsgruber et al. 2017, s 99). Ohne das Verstidndnis und aktiver Beriicksichtigung der
Interessen der Belegschaft und deren alten Bindungen und Verhaltensmuster in der gewohnten
Office Umgebung ist mit Frustration und Widerstand gegeniiber dem neuen Projekt zu rechnen
(Inalhan 2009, s 26). Windlinger et al. identifizieren Transparenz bei den Zielen und
Umsetzungsschritten, die Beeinflussbarkeit und die Fairness gegeniiber der Belegschaft, die
von Veridnderungen unterschiedlich betroffen ist, als entscheidend (Pfannenstiel, Mehlich 2016,
s 235-236). Bei einer reinen top down Strategie der Verdnderung der sozialen Strukturen im
Unternehmen besteht laut Skogland und Hansen die Gefahr der Stirkung von Hierarchien, die
man eigentlich auflosen mochte (Skogland, Hansen 2017, s 101). Auch Seiferlein und Kohlert
empfehlen das CM mit einem umfassenden Kommunikationsprogramm zu begleiten, auch mit

anerkannten MitarbeiterInnen, sogenannten Change Agents, um einen hohen Anteil der
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Belegschaft zu erreichen (Seiferlein, Kohlert 2018, s 185ff). Konkol verweist in der Studie aus
2010 Creating New Workplace ebenfalls auf die Bedeutung der Beteiligung der
MitabeiterInnen nach den unterschiedlichen Bediirfnissen in Abhédngigkeit von Alter,
Geschlecht, Position und Tatigkeitsprofil. Es muss nicht jede MitarbeiterIn eingebunden, aber
die Bedeutung der bilateralen Kommunikation beachtet werden (Boch, Konkol 2013, s 34-38).
Klaffke betont die Bedeutung der regelmé@Bigen direkten und personlichen Kommunikation, die
mit dem Kernelement change story den Zukunftsentwurf fiir die MitarbeiterInnen begreifbar
und emotional akzeptabel macht (Klaffke 2014, s 222). Die Ergebnisse der Case Studie von
Van Dierman und Beltman stiitzen diese Einschitzung (van Diermen, Beltman 2016, s 284).
Bei dem Office Neugestaltungs-prozess der Kapsch Carrier Com konnten im Planungsprozess
mittels gewihlter bzw. nominierter Nutzervertreter — move agents — Wiinsche und Bediirfnisse
an das Projektteam tibermittelt werden und iiber das Intranet konnte durch eine Marketingfigur,
dem move man der aktuelle Baufortschritt verfolgt werden (Bartz et al. 2017, s 280-281).
Durchdachte und maBgeschneiderte Kommunikationsstrategien sind fiir einen erfolgreichen
Wandel der Arbeitswelten entscheidend, um Widerstinden zu begegnen und Verstdndnis fiir
den Wandel zu fordern. Kommunikationsstrategien miissen bidirektional aufgebaut sein, um
auch das Feedback der Nutzer aufzunehmen und zu beriicksichtigen. Duffy konstatiert, dass
FM nicht der Treiber der Neugestaltung des neuen Office Designs ist, vor allem da das Ziel,
FM in der Geschiftsfithrung zu verankern, nicht erreicht wurde (Duffy 2000, s 373). Grimshaw
sieht die Kritik an der Stellung von FM mit dessen zu grolem Fokus auf Kostensenkung
begriindet. FM gelingt es nicht die Korrelation von physischen Facilities und Produktivitit und
dem added value darzustellen. (Grimshaw 2007, s 411). Duffy empfiehlt Facility Managern
sich als Nutzervertreter zu positionieren und Kostensenkungen versus Effektivititssteigerung
darzustellen (Duffy 2000, s375). Veitch betont, dass vor allem bei Wissens- und
Dienstleistungsunternehmen bei einem Verhiltnis der Personalkosten $300/ft?, Fliche inkl.
Mobel $30/ft> und Betriebskosten von $3/ft* die falsche Wahl oder Sparen bei der Gestaltung
und Umsetzung von Arbeitswelten fatale Konsequenzen auf die Produktivitit des
Unternehmens haben kann und umgekehrt gelungenes Office Design den unternehmerischen
Outcome positiv beeinflussen kann (Veitch 2018, s2). Die gleiche Erkenntnis liefert Hodulak
mit der Einschitzung, dass die potentielle Auswirkung der Arbeitsplatzeffektivitit 80% der
Unternehmenskosten betrifft, die Kosten fiir effizientere Arbeitsplidtze nur 8% der Kosten
beeinflussen konnen (Hodulak 2017, s15). Kahlen unterstiitzt diesen Ansatz mit seiner
Sichtweise von FM, dass das Ziel die hochste Wertschopfung durch optimale Arbeitsbedingung
und optimale Gebiude fiir den spezifischen Zweck bereitzustellen ist (Kahlen 2001, s 280).
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Diese added value muss in Zukunft konsequenter von den Facility Managern gegeniiber der
Geschiiftsleitung vertreten werden, um offensiv Verdnderungen durchfiihren zu kénnen und um
den Wandel entscheidend mitzubestimmen. Ein wichtiges Fazit der Verdnderungen der
Arbeitswelten ist die notwendige Zusammenarbeit aller zentralen Serviceeinheiten einer
Organisation — FM, HR und IT — ergénzt mit externen Fachwissen. Es gibt keine
Generallosungen fiir modernes erfolgreiches Office Design, jede Organisation hat
unterschiedliche Ziele, Bediirfnisse an Mensch und Produkt. Biiro Design kann strukturelle
Verdnderungen im Unternehmen unterstiitzen, zu einer groBBeren Produktivitit beitragen und
die Mitarbeitermotivation steigern, aber auch behindern und einschrinken. Von zentraler
Bedeutung ist eine offene Kommunikation und eine ernstgemeinte Feedbackkultur zwischen
Belegschaft und Management und eine stete Bereitschaft Konzepte anzupassen. Diese

Mittlerfunktion soll von FM iibernommen werden.

4. Zusammenfassung der wichtigen Erkenntnisse und Beantwortung der

Forschungsfrage

4.1 Welche Beispiele fiir die Verinderungen der physischen Arbeitswelten durch die

Trends der Digitalisierung und Flexibilisierung sind erkennbar?

Die neuen Arbeitswelten zeichnen sich durch eine Entgrenzung in rdumlicher und zeitlicher
Hinsicht aus. Die Digitalisierung erdffnet durch die 24/7 Verfiigbarkeit von Daten und
Arbeitsmittel einerseits multilokal tdtig zu werden aber auch den Kunden 24/7 mit
Organisationen in Kontakt zu treten. Um sich den rasch dndernden Anforderungen anzupassen,
miissen die Arbeitsumgebungen sehr flexibel gestaltbar sein. Dariiber hinaus bieten sie die
Moglichkeit der Kommunikation im realen und virtuellen Raum und schaffen
Begegnungsrdume fiir informelle Gespriche und formelle Meetings. MitarbeiterInnen die von
third places wie Cafes, Co Working Offices oder im Extremfall von einem Urlaubsort aus
arbeiten, werden in die Office Welt eingebunden. Modernes Office Design begiinstigt die
hierarchie-unabhiingige rdumliche Vernetzung der Mitarbeiterlnnen. Wissen in Form von
Zugiénglichkeit zu der Welt der Daten — unter Beriicksichtigung von Sicherheitsaspekten — wird
24/7 zur Verfiigung gestellt. Gleichzeitig werden hohe Anforderungen an die Qualitéit der
Riume und an mogliche Befriedigung individueller Bediirfnisse wie z.B. Licht und Akustik
gestellt. Es gilt zu beachten, dass es keine Blaupausen fiir erfolgreiche flexible Arbeitswelten
gibt und jede Organisation einen anderen Mix an aktivitdtsorientierten, realen und virtuellen
Arbeitsplidtzen benotigt, der sich stindig dndert und laufend angepasst werden muss. Fiir FM
bedeutet dieser Wandel den Fokus weg von Flicheneffizienz und Kosteneffizienz hin zu einer
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multidisziplindgren =~ Gesamtbetrachtung von  Arbeitswelten unter  Beriicksichtigung

psychosozialer Auswirkungen des Raumes.

4.2 Welchen Beitrag kann ein aktives Change Management und Facility Management bei

der Verinderung der Arbeitswelten leisten?

Auf Grund der raschen Veridnderungen der rdumlichen und zeitlichen, realen und virtuellen
Arbeitswelten, vor allem durch die Moglichkeiten der Digitalisierung, miissen die

Arbeitsumgebungen flexibler und aktivitdtsbasierter werden.

Facility Management Abteilungen konnen einen wichtigen Beitrag zur Umsetzung neuer
Arbeitsplatzkonzepte leisten, da sich ihre Disziplin seit Beginn mit den Fragestellungen People,
Place und Process beschiftigt. Auf Grund der Komplexitit der psychologischen und
psychosozialen Auswirkungen von Verdnderungen der Arbeitsumgebung ist ein
multidisziplindrer Ansatz zu verfolgen. Diese soft skills sind zu beriicksichtigen und externe
Experten hinzuzuziehen. Anerkannte oder gewihlte MitarbeiterInnen sollten als Botschafter
der Ziele des Wandels eingesetzt und die Angste und Bedenken von Verlierern der Neuerung —
es gibt immer Gewinner und Verlierer bei Veridnderungen — aktiv begegnet werden. Die
Zusammenarbeit der drei internen Serviceeinheiten — HR, IT, FM - in CM - Prozessen ist
erforderlich, um gesamtheitlich erfolgreiche Verdnderungen der Arbeitsplatzkonzepten
umzusetzen, die in einer globalisierten VUCA gewordenen Geschiftswelt funktionieren. Ein
mogliches Ziel ist, FM als Nutzervertreter organisationsintern zu positionieren, und das Wissen
um gebaute Rdume mit dem Feedback der Nutzer in Verbindung zu bringen. Dafiir wird es
notwendig sein, aktive Kommunikationsstrategien mit einer offen gelebten Feedbackkultur
durch FM zu implementieren. Dies kann helfen die in der ISO 41001 geforderte Korrelation
der Steigerung der Produktivitit des Kerngeschiftes und die Steigerung der Lebensqualitét der

Menschen zu erreichen.
5. Schlussfolgerungen

Die Facility Manager und die FM Abteilungen miissen bei der Flexibilisierung der

Arbeitswelten noch enger mit den Abteilungen HR und IT zusammenarbeiten.

Hier gilt es auch die Eignung fiir unterschiedliche Generationen, Gender und Okologische
Fragen zu bedenken. Es ist unumginglich in der FM Welt, neben der technischen und
prozessualen Sichtweise, auch Verstiandnis fiir die psychologische Dimension zu wecken.

Daher muss Change Management integraler Bestandteil in FM Strategien sein, um diesen
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Wandel erfolgreich zu gestalten. Der Fokus technische Losungen und auf reine
Fliacheneffizienz und damit verbunden kurzfristige bzw. kurzsichtige Kostensenkung ist zu
wenig. Kommunikation in fithrender Position als einer der Erfolgsfaktoren muss ins Zentrum

riicken.

Dies kann durch internes Marketing, Positionierung als Nutzervertreter oder dem Einsatz von
Feedback Tools wie z.B. my building message der FH Kufstein erfolgen. Interne Blue Prints
konnen helfen rascher und strukturiert ma3geschneiderte Losungen zu erhalten. Leitfiden
(Planen, Errichten und Betreiben im BIM oder Nachhaltiges Facility Management) der FM

Interessensvereinen wie FMA, Gefma und IFMA konnen die Basis bilden.

Der rasche Wandel, der durch die Digitalisierung oder wie jetzt durch eine Pandemie getriggert
ist, wird zu einer Nachfrage an flexiblen realen und virtuellen Raumlosungen fithren. Diese
konnen im Unternehmen entstehen, im Homeoffice oder von Anbietern professioneller Co

Working Spaces bereitgestellt werden.

FM Abteilungen miissen, unter Change Management Begleitung, an der Planung und
Implementierung von neuen Arbeitswelten strategisch fithrend beteiligt sein, da sie die drei
Kunden — customer, client und end user (FM Modell ONorm EN 15221) im Zentrum ihres

Wirkens haben und den Erfolg von Organisationen maf3geblich mitbestimmen.
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