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Z,USAMMENFASSUNG

Flexibilisierung der Arbeit wird heute oft einseitig im Sinne dynamisch verdnderter Anforderungen an Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen verstanden, die sich den 6konomischen Zwingen der Unternehmen anpassen miissen. Mit der Mitar-
beiterorientierten Flexibilisierung wird ein Konzept vorgestellt, das zeigt, dass Flexibilisierung auch ohne negative Kon-
sequenzen fiir die Arbeitnehmenden umgesetzt werden kann und dass, basierend auf der Theorie des sozialen Tauschs,
damit auch unternehmensseitige Vorteile einhergehen. Anhand eines Fallbeispiels aus der 6ffentlichen Verwaltung zur
mitarbeiterorientierten Einfiihrung von Telearbeit werden mithilfe von Vergleichsgruppen diese Postulate tiberpriift und
konnen groftenteils bestitigt werden. Die Ergebnisse werden vor dem Hintergrund der Tauschtheorie und weiterer For-
men der mitarbeiterorientierten und mitarbeiterinitiierten Flexibilisierung diskutiert.
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ABSTRACT

Increased flexibility in employment involves dynamic and novel demands for workers, who have to adapt to the economic
constraints imposed on them. The concept of Employee-Oriented Flexibility, introduced in this article, shows that flexi-
bility can also be implemented without detrimental effects for workers. As a contribution of social exchange, Employee-
Oriented Flexibility should positively affect the employment relation and thus also imply advantages for the organization.
A control-group design in the context of a case study on the worker-oriented implementation of telework in the public
administration largely supports our conceptualization. Results are discussed with regard to social exchange theory and
alternative forms of worker-oriented and worker-initiated flexibility.
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1 Einleitung

Als allgegenwirtiger Begriff in der Wirtschaft und Ar-
beitswelt bezeichnet Flexibilisierung ganz allgemein
die Aufweichung fester Strukturen, welche die Fiahig-
keit erhoht, sich an duliere Bedingungen anzupassen
und auf diese zu reagieren (Frieling, Kauffeld, Grote
& Bernard, 2000). Konkret verbergen sich hinter dem
héufig inflationdr verwendeten Flexibilisierungsbe-
griff ganz unterschiedliche strukturelle, arbeitsorgani-
satorische und beschiftigungspolitische Mallnahmen,
die situativ angepasstes Handeln von Organisationen
und Beschiftigten ermoglichen sollen. Auf der Arbeits-
platzebene wird Flexibilisierung explizit oder implizit
als Abweichung vom industriellen ,Normalarbeits-
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verhiltnis“ in Festanstellung mit regelméfigen Ar-
beitszeiten am betrieblichen Arbeitsplatz verstanden
(Biissing & Glaser, 1998). Wenngleich ein derartiges
Arbeitsverhéltnis fiir viele Beschiftigtengruppen nie-
mals bestand (z.B. Gesundheitswesen, Auliendienst,
Selbstédndige), beinhalten auch vormals tradierte ab-
hédngige Beschiftigungsverhiltnisse zunehmende Va-
riabilitdten bei Arbeitstitigkeiten (z.B. Projektarbeit),
Arbeitszeiten (z.B. Vertrauensarbeitszeit), Arbeitsorten
(z.B. Telearbeit, Dienstreisen), Entlohnung (z.B. Préa-
mien, Beteiligungen) und Beschiftigungsdauer (z.B.
Befristungen, Entlassungen). Fiir die arbeitenden In-
dividuen stellen sich die potenziellen Konsequenzen
flexibilisierter Arbeit in vermehrten und teilweise neu-
artigen Anforderungen (z.B. Selbstorganisation, Selbst-
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motivation), Belastungen (z.B. Zeitdruck, Unsicher-
heit) und Ressourcen dar (z.B. Autonomie, Selbstbe-
stimmungsmoglichkeiten). Beanspruchungsrelevante
Auswirkungen organisationaler Flexibilisierung wer-
den beispielsweise deutlich in ungiinstig gelegenen,
unkontrollierbar anfallenden und ausgedehnten Ar-
beitszeiten, erhohtem Zeit- und Leistungsdruck sowie
den psychischen Folgen von Arbeitsplatzunsicherheit
und Personalabbau (Plath, 2000; Weiss & Udris, 2001;
Moldaschl & Vof3, 2002). Unstrittig ist aber auch, dass
ein Teil der unter Flexibilisierungsgesichtspunkten
eingefiihrten arbeitsorganisatorischen und -gestalte-
rischen Maflnahmen zumindest erhebliches Potential
besitzen, um die Qualitiat des Arbeitslebens der Be-
schiftigten zu verbessern (z.B. flexible Arbeitszeiten,
Aufgabenintegration, Telearbeit). Da der Flexibilitéts-
begriff relativ vage fiir die Ausweitung variabler Mu-
ster in der Leistungserstellung und Beschéftigung ver-
wendet wird, erlaubt er keine Differenzierung danach,
in wie weit diese faktisch einer Erh6hung mitarbeiter-
seitiger Spielrdume zu Gute kommen (Howaldt, 2003).
Fiir Arbeitsverhiltnisse ist dies als Spannungsfeld von
organisationaler Flexibilitdt und Mitarbeiterautonomie
beschrieben worden (Biissing & Glaser, 1998). Eine
gewisse Dichotomie ist bereits im Begriff der Flexibi-
litit selbst angelegt, die aus systemtheoretischer Sicht
bei wechselseitiger Abhédngigkeit fast zwangsldufig
als Einschrinkung fiir andere auftritt (Sennett, 1998).
Basierend auf Befunden der autonomieorientierten
Arbeitsgestaltung, wird mit dem Konzept der Mitar-
beiterorientierten Flexibilisierung eine entsprechende
Dimension zur Bewertung von Arbeitsflexibilisierung
vorgeschlagen und anhand einer Evaluation von Te-
learbeit in der 6ffentlichen Verwaltung erprobt. Befra-
gungsdaten von Telearbeitenden und in herkommli-
cher Biiroarbeit Beschiiftigten belegen die prinzipielle
Machbarkeit einer mitarbeiterorientierten Umsetzung
mit positiven Auswirkungen auf die Qualitdt von Ar-
beit, Privatleben und Beschiftigungsverhiltnis.

2  Kapazitatsorientierte- und Mitarbeiter-
orientierte Flexibilisierung

Aus organisationaler Sicht steht bei Flexibilisierungs-
malnahmen in der Regel die variable Abstimmung von
Kapazititen an den Arbeitsanfall oder die Auftragslage
im Vordergrund (Semlinger, 1991; Biissing & Glaser,
1998). Diese kann sich auf zeitliche (z.B. Bereitschafts-
zeiten), rdumliche (z.B. Dienstreisen), finanzielle (z.B.
Leistungslohn), titigkeitsbezogene (z.B. polyvalente
Einsetzbarkeit) sowie beschéftigungsbezogene oder
numerische Aspekte beziehen (z.B. Leiharbeit, Entlas-
sungen). Beispiele wie Schichtarbeit, kapazititsorien-
tierte variable Arbeitszeit (z.B. Einzelhandel) oder der

unkontrollierbare Einsatz an wechselnden Arbeits-
orten (z.B. Beratung) illustrieren das problematische
Verhiltnis von primir kapazititsorientierter Flexibi-
lisierung und den Selbstbestimmungsmoglichkeiten
der arbeitenden Individuen.

Andererseits stellen im Zuge des gesellschaftli-
chen Wertewandels auch Arbeitnehmende einen er-
hohten Anspruch auf individuelle und flexible Gestal-
tung ihres Berufs- und Privatlebens. So zédhlen etwa
Teilzeitarbeit, flexible Arbeitszeitsysteme (z.B. Gleit-
zeit, Zeitkonten) und Formen der Telearbeit zu eta-
blierten Instrumenten des Human Resource Manage-
ments (Biissing & Seifert, 1999). Gerade weitergehende
arbeitsorganisatorische Flexibilisierungsmafinahmen
wie Vertrauensarbeitszeit oder Telearbeit ermdéglichen
unter Umstidnden eine Balance von organisationalen
und mitarbeiterseitigen Flexibilisierungsinteressen
(Bohm, Hermann & Trinczek, 2004; Biissing, Drodofs-
ky & Hegendorfer, 2003). Allerdings héngt es von der
konkreten Form, der formalen Regelung sowie der
praktischen Umsetzung ab, ob faktische Moglichkei-
ten zur individuellen Ausgestaltung entstehen oder ob
die Flexibilisierung psychische Mehrbelastungen (z.B.
Zeitdruck, Unsicherheit) hervorbringt.

Mit der Verbreitung flexibler Organisationsfor-
men von Arbeit steigt die Notwendigkeit, die entste-
henden Variabilititen zu analysieren, zu bewerten und
zu gestalten. In diesem Kontext wurde das Konzept der
Mitarbeiterorientierten Flexibilisierung entwickelt
(Glaser & Hornung, 2004; Hornung, 2005). Als mitar-
beiterorientiert werden MaBnahmen verstanden, die
Spielrdume zur individuellen Ausgestaltung von Arbeit
erhohen, ohne dass dies mit mal3geblichen Verschlech-
terungen anderer Arbeits- oder Beschiftigungsbedin-
gungen einhergeht. Der Flexibilititsbegriff, der impli-
zit eher durch eine organisationale Sicht gepragt ist,
wird somit bezogen auf mitarbeiterseitige Kontroll-
und Einflussmoglichkeiten, um Arbeitsbedingungen
und Téatigkeiten individuellen Préaferenzen, Bediirfnis-
sen und Zielen variabel anzupassen (Frese, 1989). In
Anlehnung an Konzepte einer autonomieorientierten
und personlichkeitsforderlichen Arbeitsgestaltung
wird das Kriterium der Erhohung von Spielrdumen
zur Bewertung von Mallnahmen der Arbeitsflexibili-
sierung herangezogen (Bilissing & Aumann, 1996). Die
Notwendigkeit eines solchen Malistabs wird deutlich
in Anbetracht der unterschiedlichen psychischen Kon-
sequenzen von Mallnahmen, die sowohl priméar mit-
arbeiter- als auch kapazititsorientiert umgesetzt wer-
den (z.B. freiwillige oder unfreiwillige Teilzeitarbeit).
Ahnlich wie Gruppenarbeit kénnen aber auch Arbeits-
zeitsysteme und flexible Arbeitsformen tendenziell
autonomieorientiert oder restriktiv umgesetzt werden
(z.B. elektronische Monitoringsysteme, keine Wahl-
moglichkeit des Arbeitsortes, hoheres Arbeitspen-
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sum). Damit Autonomiepotentiale beeintriachtigungs-
frei und zumutbar nutzbar sind, ist im Rahmen der
arbeitsanalytischen Bewertung zu fordern, dass deren
Inanspruchnahme weder durch Verschlechterungen
anderer Arbeitsbedingungen kompensiert (z.B. hohe-
re Belastungen, Zeitdruck) noch organisational nega-
tiv sanktioniert wird (z.B. tiberproportional niedrigere
Entlohnung, eingeschrinkte Entwicklungsmoglich-
keiten).

Fiir die arbeitspsychologische Analyse und Be-
wertung stehen vor allem die téitigkeitsbezogenen,
zeitlichen und rdumlichen Freiheitsgrade im Vor-
dergrund. Prinzipiell sind aber auch Sachverhalte,
die einer finanziellen und numerischen Flexibilisie-
rung entsprechen, dahingehend einzuordnen, ob sie
Moglichkeiten zur individuellen Ausgestaltung des
Beschiftigungsverhiltnisses fordern. Neben finanzi-
ellen Implikationen einer Anpassung von Arbeitszei-
ten (z.B. Teilzeitarbeit, freiwillige Mehrarbeit) finden
sich Wahlmoglichkeiten bei Entlohnungsbestandtei-
len etwa in Cafeteria-Systemen oder der Gewichtung
von fixen und leistungsabhidngigen Komponenten. Be-
schiftigungshezogene Spielrdume eroffnen beispiels-
weise tliber gesetzliche Anspriiche hinausgehende
Moglichkeiten zur Beurlaubung oder Unterbrechung
des Arbeitsverhéltnisses mit Riickkehroption (z.B. Fa-
milienphasen, Sabbaticals).

Die Vielschichtigkeit gegenwiértiger Flexibilisie-
rungstendenzen erfordert eine integrative Betrach-
tung von entstehenden Spielrdumen und potenziell
negativen Auswirkungen fiir die arbeitenden Indivi-
duen (Howaldt, 2003; Kratzer, 2003). Die Bestimmung
insbesondere ldngerfristiger negativer Konsequenzen
ist dabei grundsitzlich nur unvollstdndig moglich. Auf
der Basis arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse und
einzelfallbezogener Untersuchungen ldsst sich aber
zumindest eine Abschidtzung der unmittelbaren und
mittelfristigen Auswirkungen auf wichtige Bedingun-
gen der Arbeit treffen.

3 Mitarbeiterorientierte und Mitarbeiter-
initiierte Flexibilisierung

Mitarbeiterorientierte Flexibilisierung bezieht sich
auf arbeitsorganisatorische und -gestalterische Mal3-
nahmen, die in hochformalisierten Organisationen
in der Regel programmatisch im Rahmen des Human
Resource Managements fiir bestimmte Beschéftigten-
gruppen standardisiert eingefiihrt werden. Eine Vor-
entscheidung tiber Inhalt, Bedingungen und Grenzen
der entstehenden Spielrdume wird durch die Organi-
sation bzw. in Kooperation mit Interessenvertretungen
getroffen. Somit kann prinzipiell von Kkontrollierter
oder fremdorganisierter Autonomie gesprochen wer-

den (Vieth, 1995). Daneben wurden Moglichkeiten
der Flexibilisierung von Arbeit erforscht, die von Mit-
arbeitern selbst initiiert werden, und somit stirker
personalisiert und geringer formalisiert auftreten. In-
dividuell ausgehandelte Arbeitshedingungen, die von
kollektiven Regelungen entsprechend individuellen
Bediirfnissen abweichen, sind als ,,idiosyncratic deals“
bezeichnet worden (Rousseau, 2005). Belegt wurden
derartige ex-post Anpassungen durch personalisierte
Aushandlungsprozesse mit Vertretern der Organisati-
on (i.d.R. Vorgesetzte) hinsichtlich flexibilisierten Ar-
beitszeiten, individualisierten Arbeitstéitigkeiten und
Entwicklungsmoglichkeiten (Rousseau, Ho & Green-
berg, 2006). Durch ihre aktive Rolle ist Flexibilisie-
rung fiir Mitarbeiter somit einerseits individueller ge-
staltbar, andererseits hingen ihre Durchsetzung und
mogliche Konsequenzen mafigeblich von intra- und
interpersonellen Faktoren ab (z.B. Verhandlungsposi-
tion, Beziehung zum Vorgeselzten). Ahnliches gilt fiir
unautorisiert vorgenommene Anpassungen von Auf-
gaben und Arbeitsbedingungen, die als ,job crafting®
untersucht wurden (Wrzesniewski & Dutton, 2001).
Diese ,,Selbstgestaltung® von Arbeit ist einerseits von
kontraproduktivem Verhalten abzugrenzen, zeichnet
sich andererseits aber dadurch aus, dass die genutz-
ten Spielrdume nicht von der Organisation intendiert
und ,,eingerichtet” sind, sondern von den arbeitenden
Individuen selbst erschlossen werden. Allerdings ist
eine Abgrenzung der Nutzung und Erweiterung von
Spielrdumen hier dhnlich schwierig wie die zwischen
Tolerierung, stillschweigendem Abkommen und un-
autorisiertem Handeln. Sekundére Elastizititen fiir
Vereinbarungen iiber eine individuelle Ausgestaltung
von Arbeit sowie Freirdume fiir selbstorganisierte An-
passungen werden wesentlich durch organisationale
Regelungen und Kontrolle beeinflusst (Wrzesniewski
& Dutton, 2001; Rousseau, 2005). Arbeitspldtze mit ho-
heren Autonomiepotentialen durch niedrigere Forma-
lisierung und organisationale Kontrolle bieten auch
mehr Moglichkeiten fiir weitere individuell ausgehan-
delte oder selbstorganisierte Freirdume. Insofern kann
zumindest theoretisch die systematische Forderung
mitarbeiterinitiierter Flexibilisierung als Mallnahme
zur Ermoglichung einer differenziellen Ausgestaltung
von Erwerbsarbeit angesehen werden. Offen bleibt
derzeit aber, ob und unter welchen Umstanden hieraus
Impulse fiir eine Fort- oder Riickentwicklung tayloris-
tisch gepréagter Arbeitsorganisation zu individualisier-
ten ,,custom-taylored jobs“ ausgehen konnen, die eine
Balance mitarbeiterseitiger und organisationsseitiger
Flexibilisierungsinteressen ermoglichen.
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4  Mitarbeiterorientierte Flexibilisierung als
sozialer Tausch

Spezifische Wirkungen Mitarbeiterorientierter Fle-
xibilisierung sind abhéngig von deren Inhalten und
Ausmal. Fir die Erweiterung tiatigkeitsbezogener Au-
tonomie wurden positive Wirkungen auf Arbeitsmo-
tivation, Wohlbefinden und Gesundheit umfangreich
belegt (Sauter, Hurrel & Cooper, 1989). Zeitliche und
raumliche Freiheitsgrade (z.B. flexible Arbeitszeit-
systeme, Telearbeit) ermoglichen insbesondere die
Abstimmung mit eigenen Leistungsdispositionen und
sozialen Bediirfnissen zur besseren Vereinbarkeit von
Arbeit und Privatleben (Bissing & Seifert, 1999; Kon-
radt, Schmook & Milecke, 2000). Im Zusammenhang
mit Spielrdumen zur individuellen Ausgestaltung der
Arbeitssituation sind auch allgemeine Auswirkungen
auf die Beschiftigungsbeziehung zwischen Individu-
um und Organisation zu erwarten, die tauschtheore-
tisch zu begriinden sind. Organisationen werden von
ihren Mitgliedern als Gegeniiber im Okonomischen
und sozialen Tausch wahrgenommen. Die 6konomi-
sche Komponente entspricht dem instrumentellen
Charakter von Erwerbsarbeit, der durch den Aus-
tausch konkreter, quantifizierbarer Ressourcen ge-
pragt ist (d.h. Arbeitszeit oder Arbeitsleistung gegen
finanzielle Mittel). Der parallel stattfindende sozi-
ale Tausch bezieht sich auf abstraktere und weniger
quantifizierbare Ressourcen, die ihren ,Wert“ aus der
subjektiven Bedeutung fiir die Tauschpartner erfahren
(Blau, 1964). Diese freiwillig erbrachten wechselsei-
tigen Leistungen fiihren zur sukzessiven Bildung von
Vertrauen und emotionaler Bindung und unterliegen
einer sozialpsychologischen ,Norm der Reziprozitit“
(Gouldner, 1960), die moralisch zur Gegenleistung
verpflichtet. In Beschiftigungsbheziehungen wurden
derartige Investitionen in ,Humankapital® mit den
Konstrukten des ,,Sozialen Tauschs®, des ,,Psychologi-
schen Vertrags“ und der ,Erlebten Organisationalen
Unterstiitzung“ untersucht (Shore & Barksdale, 1998;
Rousseau, 1995; Rhoades & Eisenberger, 2002). Orga-
nisationale Leistungen des sozialen Tauschs implizie-
ren Wertschitzung und Sorge um das Wohlergehen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter Berticksichti-
gung ihrer individuellen Situation und Bediirfnislage.
Zu den am besten dokumentierten Formen mitarbei-
terseitiger Reziprozitédt zdhlen Vertrauen in die Orga-
nisation, affektives Commitment sowie konstruktives
Extra-Rollenverhalten (Aryee, Budhwar & Chen, 2002;
Konovsky & Pugh, 1994). Giinstige Arbeitsbedingun-
gen und Autonomie werden von Mitarbeitern als orga-
nisationale Unterstiitzung wahrgenommen und im so-
zialen Tausch erwidert (Rhoades & Eisenberger, 2002;
Cardona, Lawrence & Bentler, 2004). Explizit konnte
gezeigt werden, dass dies auch fiir Flexibilisierungs-

malinahmen gilt, die eine bessere Abstimmung von
Arbeit, Familie und Privatleben ermoglichen (,work-
life benefits“, Lambert, 2000). Befunde zu den Folgen
erfolgreicher mitarbeiterinitiierter Aushandlung von
individuellen Arbeitsbedingungen weisen in eine dhn-
liche Richtung (Rousseau, 2005). Die tauschtheoreti-
sche Perspektive des ,homo reciprocus® steht somit
im Kontrast zur 6konomischen ,Principal-Agent“ The-
matik, die davon ausgeht, dass Mitarbeiter Spielrdume
und Informationsasymmetrien nutzen, um sich ,op-
portunistisch® eigenniitzig zu verhalten.

5  Mitarbeiterorientierte Flexibilisierung am
Beispiel von Telearbeit in der 6ffentlichen
Verwaltung

Dem hier berichteten Fallbeispiel alternierender
héuslicher Telearbeit in einer deutschen Landesfi-
nanzverwaltung lag eine ausdriicklich mitarbeiterori-
entierte Konzeption zugrunde. In der entsprechenden
Dienstvereinbarung wurde Telearbeit als Instrument
zur Forderung der Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf sowie zur Integration Schwerbehinderter begriin-
det. Den Telearbeitenden werden darin relativ weitrei-
chende Spielrdume bei der Ausgestaltung ihrer Arbeit
eingerdumt. Unter Beibehaltung der betrieblichen
Arbeitsplidtze wurden 200 hédusliche Telearbeitsplitze
eingerichtet und materiell ausgestattet. Diese wurden
nach individueller Beantragung gemaé0 sozialen Krite-
rien (z.B. Kinderbetreuung, Pflege von Angehorigen,
Schwerbehinderung) fiir zunéchst drei Jahre verge-
ben. Die Grundannahme der durchgefiihrten Eva-
luationsstudie lautete, dass alternierende hausliche
Telearbeit als Mitarbeiterorientierte Flexibilisierung
realisiert werden kann, die positive Auswirkungen auf
die Qualitiat des Arbeits- und Privatlebens sowie des
Beschiftigungsverhiltnisses hat.

6 Methode und Stichprobe

Die vorliegenden Daten entstammen einer Evaluation
neuer Arbeitsformen in der Landesfinanzverwaltung
(Glaser & Hornung, 2004). Die berichteten Ergebnis-
se beziehen sich auf Selbstauskunftsdaten von N=150
alternierend héuslich arbeitenden Beamten und Be-
amtinnen. Diese wurden verglichen mit N=130 ver-
beamteten Beschiftigten aus den gleichen Organisa-
tionsbereichen mit gleichem Aufgabengebiet in biiro-
gebundener Arbeitsform (Riicklaufquoten 75.0% und
65.0%). Durch ein solches ,quasi-experimentelles“
Design konnen Riickschliisse auf die Auswirkungen
der flexibilisierten im Vergleich zur herkommlichen
Arbeitsorganisation getroffen werden. Der hohe For-
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Tabelle 1: Stichprobenbeschreibung

Telearbeitende Vergleichsgruppe (N=130)

L) MW bzw. %
MW bzw. % ’
Geschlecht (weiblich) 57.0% 60.1%
Alter (Jahre) 41.05 42.74
Teilzeit (unter 40 h) 40.7% 39.2%
Mit Partner/in zusammen lebend 83.2% 70.8%
Anzahl im Haushalt lebender Kinder 1.51 0.92

malisierungsgrad (z.B. Aufstiegsmoglichkeiten) und
die beschéftigungspolitische Stabilitit des 6ffentlichen
Dienstes (z.B. Lebensarbeitsprinzip) stellen gewisser-
malen eine kontrollierte Situation dar, die eine thema-
tische Fokussierung auf Arbeitshedingungen im enge-
ren Sinn erlaubt. Demographische und soziografische
Merkmale der beiden Stichproben gehen aus Tabelle
1 hervor. Durchschnittlich waren Telearbeitende in
dieser Organisationsform seit rund anderthalb Jahren
tatig. Laut statistischer Testung sind beide Gruppen
vergleichbar, wobei Unterschiede hinsichtlich Famili-
enstand und Kinderzahl bestehen.

Im Folgenden werden Ergebnisse des Vergleichs
von Gruppenmittelwerten relevanter Arbeitsbedingun-
gen und Erlebensinhalte in dem umrissenen themati-
schen Zusammenhang dargestellt. Genauer werden
als Bestimmungsstiicke einer Mitarbeiterorientierten
Flexibilisierung zunichst die Wahrnehmung der Fle-
xibilisierung, die Erhéhung der individuellen Ausge-
staltungsspielrdume sowie die Abwesenheit von maf3-
geblichen Verschlechterungen anderer Arbeits- und
Beschiftigungsbedingungen untersucht. Nachfolgend
werden die postulierten positiven Konsequenzen fiir
die Beschiftigten ndher betrachtet und — in Annahme
einer Vermittlung tiber die Mechanismen des sozialen
Tauschs — Indikatoren fiir positive organisationsbezo-
gene Folgen untersucht.

7 Rédumliche und zeitliche Flexibilisierung
Laut Dienstvereinbarung haben die untersuchten Te-

learbeitenden freie Wahl zwischen dem héuslichen
und dem betrieblichen Arbeitsplatz. Vorgeschrieben

ist wochentlich ein individuell vereinbarter Prisenz-
tag in der Organisation. Am héuslichen Arbeitsplatz
ist die Arbeitszeit frei einteilbar, tdgliche Erreichbar-
keitszeiten sind mit dem Vorgesetzten abzusprechen.
Im Schnitt verbringen Telearbeitende mehr als drei
Viertel ihrer reguldren Arbeitszeit am Heimarbeits-
platz. Erreichbarkeitszeiten beschridnken sich auf
durchschnittlich etwa drei Stunden am Tag. Selbst-
bestimmungsmoglichkeiten bei der zeitlichen Aus-
gestaltung wurden als Arbeitszeitautonomie erhoben
(Biissing et al., 2003). Berichtete wochentliche Uber-
stunden dienen als Indikator fiir die Ausdehnung von
Arbeitszeiten. Wie erwartet verfiigen Telearbeitende
tiber signifikant hohere Arbeitszeitautonomie (o (5)
=.80/.86', M. = 3.39, M,,, =3.00, p <.01). Ein tenden-
zieller, jedoch nicht bedeutsamer Unterschied besteht
hinsichtlich geleisteter Uberstunden (Einzelitem, M,
= 1.85, M, = 2.20, p > .05). Eine Extensivierung von
Arbeitszeiten konnte also nicht festgestellt werden.

8  Arbeitstitigkeit und Arbeitsbelastungen

Zur Uberpriifung der Frage, ob es sich bei dem dar-
gestellten Fallbeispiel tatsédchlich um eine Mitarbeiter-
orientierte Flexibilisierungsmafinahme handelt, wird
anhand von Arbeitstédtigkeiten und Arbeitshbelastun-
gen untersucht, ob eine Erhohung der individuellen
Ausgestaltungsspielrdume stattgefunden hat und ob
dies mit maligeblichen Verschlechterungen anderer
Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen einhergeht.
Formal verrichten die Telearbeitenden die gleichen
Sachbearbeitungstitigkeiten wie ihre Kollegen in her-
kommlicher Arbeitsform. Zur Analyse der Arbeitssi-

1 Soweit nicht ausdriicklich beschrieben, beziehen sich Mittelwerte fiir Telearbeitende (M,,, ) und Vergleichsgruppe (M,,) auf eine fiinf-
stufige Zustimmungsskala von ,nein gar nicht“ (1) bis ,ja genau“ (5) und Signifikanzniveaus auf den verteilungsfreien Mann-Whitney
U-Test. Skalenreliabilitat wird als interne Konsistenz mit Cronbachs @ (Anzahl der Items) fiir beide Gruppen angegeben.
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tuation wurde ein eingefiihrtes Screeninginstrument
als ,, Tatigkeits- und Arbeitsanalyseverfahren fiir Biiro-
und Telearbeit“ (TAA-BT) adaptiert (zur theoretischen
Fundierung und Skalenbeschreibung vgl. Biissing &
Glaser, 2002). Fiir die Arbeitstéitigkeit orientiert sich
die Auswahl der berichteten Konstrukte an Kernmerk-
malen des ,Job Characteristics Model“ (Hackman &
Oldham, 1980) und dem Konzept vollstindiger Ar-
beitstitigkeiten (Hacker, 1999).

Abbildung 1 zeigt die Skalenmittelwerte fiir Te-
learbeitende und Vergleichsgruppe; alle Unterschie-
de sind mit p < .01 als bedeutsam zu werten. Wie zu
erwarten sind arbeitsbezogene Kooperationserforder-
nisse bei Telearbeit geringer ausgeprigt. Weiterhin
sind die Aufgaben, die Telearbeitenden zugewiesen
werden, durchschnittlich kognitiv anforderungsidrmer
und weniger abwechslungsreich. Damit einhergehen-
de Gefahren eines Abbaus kognitiver Fahigkeiten und
Dequalifizierung sind aus arbeitspsychologischer Sicht
kritisch zu bewerten. Andererseits verfiigen Telearbei-
tende tiber erweiterte Moglichkeiten zu unterschiedli-
chem aufgabenbezogenen Handeln durch Téatigkeits-
spielrdume. Telearbeit ist also nicht nur zeitlich, son-
dern auch titigkeitshezogen autonomer als unflexi-
bilisierte Biiroarbeit. In diesem Zusammenhang sind
auch die hoheren Qualifizierungsméoglichkeiten von
Telearbeitenden zu sehen, die sich hier auf Spielrdu-
me beziehen, um Wissen, Fiahigkeiten und Fertigkei-
ten tliber die Anforderungen der unmittelbaren Arbeit
hinaus zu erweitern (z.B. interessengeleitete Weiter-
bildung, Selbstorganisation). Die Verantwortlichkeit
fiir eigene Arbeitsergebnisse, die im Zusammenhang
mit Feedback und Ganzheitlichkeit der Aufgaben zu
bewerten ist, ist bei der autonomeren Telearbeit eben-
falls hoher ausgeprigt. Somit ist eine Verschiebung zu
geringeren kognitiven Anforderungen bei gleichzeitig
hoheren Spiel- und Freirdumen sowie Ergebnisver-
antwortung zu konstatieren.

Abbildung 1: Ergebnisse zur Arbeitstditigkeit

Zur Belastungsanalyse wurde eine Auswahl rele-
vanter Regulationshehinderungen im Sinne von Uber-
forderungen, Erschwerungen oder Unterbrechungen
des Arbeitshandelns aus dem TAA-BT getroffen. Wie
aus Abbildung 2 ersichtlich, ist die Belastungssituation
der Telearbeitenden durchweg giinstiger als in her-
kommlicher Biiroarbeit (alle Unterschiede signifikant
mit p <.01). Telearbeitende berichten geringere Uber-
forderungen durch ergonomische Mingel von Arbeits-
platz und Arbeitsumgebung, ein geringeres Mall an
Arbeitserschwerungen durch nicht vorhandene oder
unklare Informationen und weniger hiufige Unterbre-
chungen durch Personen. Die geringere Ausprigung
sozialer Stressoren ist nicht zuletzt im Zusammenhang
mit geringeren Kooperationserfordernissen zu sehen,
weist aber auch darauf hin, dass die Telearbeitenden
keine soziale Ausgrenzung erfahren. Als quantitative
Uberforderung kommt dem Zeitdruck besondere Be-
deutung zu, der unter Telearbeit ebenfalls niedriger
ausfallt.

Zusammenfassend ldsst sich also festhalten, dass
eine Erhohung des individuellen Ausgestaltungsspiel-
raums stattgefunden hat und gleichzeitig Verbesserun-
gen, zumindest aber keine gravierenden Verschlech-
terungen anderer Aspekte festzustellen sind. Insofern
kann in dem dargestellten Beispiel tatsdchlich von
einer mitarbeiterorientierten Flexibilisierung ausge-
gangen werden.

Abbildung 2: Ergebnisse zur Arbeitsbelastung

9 Qualitét des Arbeitslebens

Im folgenden werden die postulierten positiven Kon-
sequenzen Mitarbeiterorientierter Flexibilisierung
nédher betrachtet. Dabei muss eine Besonderheit von
Telearbeit als Maflnahme mitarbeiterorientierter Fle-
xibilisierung beachtet werden — die drohende Gefahr
des Wegfalls sozialer Unterstiitzung in der Arbeit, des-
sen Ausmal tber Fihrungsverhalten, Einbindung in
organisationsinterne Kommunikation und Vernetzung
der Telearbeitenden untereinander beeinflussbhar ist.
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Im vorliegenden Fallbeispiel wurden Malnahmen
ergriffen, um einer Erosion sozialer Ressourcen ent-
gegenzuwirken (z.B. Anweisung der Vorgesetzten zu
regelmiligen Zielvereinbarungsgespriachen, Intrane-
tanbindung, Erfahrungsaustauschgruppen, Anwesen-
heitszeiten). Neben der sozialen Unterstiitzung durch
Vorgesetzte und Kollegen (Biissing et al., 2003) wurde
die stabilisierte Arbeitszufriedenheit mit vier [tems des
Arbeitszufriedenheitskurzfragebogens (Bruggemann,
1976) als Indikator fiir die Qualitdt des Arbeitslebens
erhoben. Zusitzlich werden Einzelitems zu ausge-
wihlten inhaltlichen Aspekten der Arbeitszufrieden-
heit (Bissing et al., 2003) sowie deren erlebte Verdn-
derung infolge der Telearbeit aus Sicht der Betroffe-
nen berichtet. Bei letzteren ist die Antwortskalierung
so gewihlt, dass Werte unterhalb der Skalenmitte (3.0)
auf eine erlebte Verschlechterung, Werte oberhalb auf
eine Verbesserung hinweisen.

Abbildung 3: Aspekte der Arbeitszufriedenheit

Die emotionale, informationale und instrumen-
telle soziale Unterstiitzung durch Vorgesetzte wird von
Telearbeitenden hoher eingestuft als durch die Ver-
gleichsgruppe (a (3) = .85/.86, M, = 3.54, M, , = 3.24,
p < .01). Keine statistisch signifikanten Unterschiede
bestehen bei der Unterstiitzung durch Kollegen (a (3)
=.89/.85, M, = 3.84, M, = 5.72, p > .05). Weiterhin
berichten Telearbeitende tiber eine hohere Arbeitszu-
friedenheit (a (4) =.93/.86, M, = 4.08, M, , = 3.59, p
< .01) und beurteilen inshesondere Arbeitsbedingun-
gen und Arbeitszeit als positive Aspekte ihrer Arbeit
(Abbildung 3). Bei den erlebten Verdnderungen durch
Telearbeit zeigt sich ein differenziertes Bild. Eine
deutliche Verbesserung ist bei Arbeitszeit, Arbeitsbhe-
dingungen und Arbeitstidtigkeit erkennbar. Geringfii-
gige Verschlechterungen werden bei den Weiterbil-
dungs- und Aufstiegsmoglichkeiten berichtet. Laut
T-Test sind alle Abweichungen vom Skalenmittelwert
(3.0) mindestens auf dem Niveau von p < .05 statistisch
bedeutsam, wobei erlebte Verschlechterungen auf-
grund ihres marginalen Betrags von der Effekigrofe

her zu vernachléssigen sind (Abbildung 4). Allerdings
werden Weiterbildungs- und insbesondere Aufstiegs-
moglichkeiten von allen Befragten gleichermalien
gering bewertet (Abbildung 3). Demnach liegt eine
systematische Diskriminierung von Telearbeitenden
hinsichtlich beruflicher Entwicklungsméglichkeiten
offensichtlich nicht vor.

Abbildung 4: Erlebte Verdnderungen bei
Telearbeitenden

10 Qualitét des Privatlebens

Um eine Abschitzung der Auswirkungen von Telear-
beit auf die Qualitit des Privatlebens zu treffen, wur-
den die soziale Unterstiitzung durch Freunde und
Partner (Biissing et al., 2003) sowie Konflikte zwischen
Arbeits- und Familienleben erhoben. Das hierzu ein-
gesetzte Instrument (Netemeyer, Boles & McNurrian,
1996) differenziert zwischen Kollisionen der beiden
Lebenssphiren, die zu Einschrinkungen des Famili-
enlebens (Arbeit-Familie-Konflikt ) und des Arbeitsle-
bens (Familie-Arbeit-Konflikt) fithren. Das psychische
Wohlbefinden wurde als Summenskala mit einem
etablierten Fragebogen gemessen (SF-12; Bullinger &
Kirchberger, 1999), die allgemeine Lebensqualitit mit
einem Item des einschlidgigen Instruments der Welt-
gesundheitsorganisation (Angermeyer, Kilian & Mat-
schinger, 2000).

Keine Unterschiede zwischen alternierend héius-
licher Telearbeit und herkémmlicher Biiroarbeit be-
stehen hinsichtlich der sozialen Unterstiitzung im
Privatbereich durch Freunde und Partner (Abbildung
5). Konflikte zwischen Arbeits- und Privatleben sind
in flexibilisierter Arbeitsform deutlich geringer aus-
geprigt, sowohl fiir Unvereinbarkeiten die zu Lasten
des Privat- als auch des Arbeitslebens gehen. Auf die
Frage ,Wie wiirden Sie Thre Lebensqualitit beurtei-
len?“ geben Telearbeitende insgesamt ebenfalls eine
positivere Antwort als ihre biiroarbeitenden Kollegen.
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Abbildung 5: Ergebnisse zur Qualitdt des
Privatlebens

Auch ihr psychisches Wohlbefinden beurteilen die Te-
learbeitenden (Summenwert = 52.91) signifikant bes-
ser als die in regulérer Arbeitsform Téatigen (Summen-
wert = 49.39, p < .01). Damit lassen sich die postulier-
ten positiven Konsequenzen mitarbeiterorientierter
Flexibilisierung im vorliegenden Fallbeispiel nahezu
durchgingig sowohl fiir das Arbeits- wie das Privatle-
ben zeigen.

11 Qualitat des Beschéftigungsverhiltnisses

Wie oben dargelegt, wird davon ausgegangen, dass
eine Mitarbeiterorientierte Flexibilisierung von Arbeit
als organisationale Unterstiitzung wahrgenommen
wird und sich durch die erlebte Ausgewogenheit des
sozialen Tauschs positiv auf die psychologische Qua-
litdt des Arbeitsverhiltnisses auswirkt. Diese Ausge-
wogenheit wurde mit zwei Items zur Erfiillung des
psychologischen Vertrags durch die Organisation aus
Mitarbeitersicht erhoben, wobei, wie angenommen,
die Telearbeitenden einen bedeutsam hoéheren Grad
der Erfiillung wahrnehmen als die Vergleichsgruppe
(a (2) =.82/.81, M, =3.06, M, =2.73, p < .01). Als
etablierte Indikatoren der Qualitit der Tauschbezie-
hung sowie als Hinweise auf die arbeitgeberseitigen
Vorteile einer mitarbeiterorientierten Flexibilisierung
wurden weiterhin das Vertrauen in die Organisation
sowie die positiv-affektive Bindung der Mitarbeiter
an das Unternehmen mit bewidhrten Instrumenten
untersucht (Nyhan & Marlowe, 1997; Penley & Gould,
1988). Ein Verhaltensbezug wird tiber die selbstbe-
richtete Eigeninitiative (Frese, Fay, Hilburger, Leng &
Tag, 1997) hergestellt. Diese stellt eine Form des au-
Berhalb der formal geforderten Arbeitsleistung liegen-
den Extra-Rollenverhaltens (Nerdinger, 1998) dar und
beschreibt, in wie weit Mitarbeiter selbstindig und
proaktiv eigene und organisationale Ziele verfolgen,

dabei freiwillig Aufgaben libernehmen, eigene Ideen
umsetzen und Probleme konstruktiv 16sen.

Abbildung 6: Ergebnisse zur Qualitdit des
Beschdftigungsverhdltnisses

Telearbeitende berichten ein signifikant hoheres
Vertrauen in die Organisation (Abbildung 6). Weiter-
hin zeigen Telearbeitende mehr pro-organisationales
Extra-Rollenverhalten in Form von Eigeninitiative.
Kein signifikanter Unterschied konnte in Bezug auf
das affektive Commitment festgestellt werden, das im
Kontext der vorliegenden Langzeitbeschiftigungsver-
héltnisse offenbar relativ stabil ausfallt.

12 Zusammenfassung und Fazit

Im dargestellten Fallbeispiel wurde die Umsetzung
von alternierender héuslicher Telearbeit in der o0f-
fentlichen Verwaltung anhand des Konzepts der Mit-
arbeiterorientierten Flexibilisierung evaluiert. Eine
Erhohung mitarbeiterseitiger Spielrdume konnte im
Hinblick auf die ortliche, zeitliche und titigkeitshe-
zogene Dimension von Arbeit festgestellt werden. Er-
wartungsgemil schwieriger zu beurteilen ist die Ab-
wesenheit negativer Effekte. Anhaltspunkte fir eine
Verschlechterung finden sich hinsichtlich der Varia-
bilitdt und kognitiven Anforderungshaltigkeit von Ar-
beitstitigkeitein sowie formaler Weiterbildungs- und
Aufstiegsmoglichkeiten. Diese miissen allerdings im
Zusammenhang der Verbesserung von titigkeitsbezo-
genen Ressourcen sowie der Belastungssituation der
Telearbeitenden beurteilt werden. Héiufig angespro-
chene Problembereiche wie die Erosion sozialer Un-
terstiitzung, die Extensivierung oder Intensivierung
von Arbeit durch Zeitdruck liegen hingegen nicht vor.
Die positive kognitiv-affektive Bewertung der Arbeits-
situation sowie insbesondere der Arbeitsbedingungen,
Arbeitszeit und Arbeitstitigkeit lassen darauf schlie-
Ben, dass die ermittelten Einschriankungen nicht als
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malgebliche Beeintrdchtigung oder Diskriminierung
wahrgenommen werden. An die positiven Auswir-
kungen auf die Qualitit des Arbeitslebens schlielen
sich eine bessere Vereinbarkeit von Arbeit und Fami-
lie, hoheres psychisches Wohlbefinden und hohere
Lebensqualitdt an. Die Befundlage rechtfertigt somit
die Schlussfolgerung, dass eine mitarbeiterorientierte
Umsetzung alternierender héuslicher Telearbeit im
vorliegenden Fallbeispiel weitgehend gelungen ist.

In Ubereinstimmung mit tauschtheoretischen Be-
funden geht dies mit positiven Auswirkungen auf das
»soziale Kapital“ in Form von erlebter Erfiillung des
psychologischen Vertrags, Vertrauen in die Organisati-
on und proaktivem Extra-Rollenverhalten einher. Der
bewusste und freiwillige Verzicht auf organisationale
Kontrollméglichkeiten zugunsten mitarbeiterseitiger
Spiel- und Freirdume beinhaltet sowohl einen ,Ver-
trauensvorschuss®, im Sinne der Akzeptanz von In-
formationsasymmetrien und Moglichkeiten zu deren
opportunistischer Ausniitzung, als auch die Unterstiit-
zung von Mitarbeitern bei der Anpassung von Arbeit
entsprechend ihrer individuellen Situation und Be-
diirfnislage.

Fiir das dargestellte Fallbeispiel miissen aus
methodischer Sicht Einschrinkungen vorgenommen
werden. Neben Selektionseffekten, Zusammenhéidngen
der Konstrukte und ldngerfristigen Wirkungen ist fiir
die vorliegende Fragestellung der Aspekt der Genera-
lisierbarkeit besonders relevant. Der Kontext des of-
fentlichen Dienstes wirft Fragen der Ubertragbarkeit
auf weniger formalisierte und stabile Arbeitsverhalt-
nisse auf (Moldaschl & Vof3, 2002). Andererseits bildet
die beschiftigungspolitische Konstanz des Beamten-
dienstverhdlinisses aber auch einen idealen Rahmen
fiir die Untersuchung der prinzipiellen Umsetzbarkeit
Mitarbeiterorientierter Flexibilisierung, auf die in an-
deren Feldern aufgebaut werden kann. Neben Arbeits-
miissen hier inshesondere auch Beschiftigungsbedin-
gungen (z.B. Arbeitsplatzsicherheit, Arbeitsmarktfa-
higkeit) stiarkere Berticksichtigung finden.

Wenngleich das Fallbeispiel gezeigt hat, dass Te-
learbeit als relativ weitgehende Flexibilisierung um-
setzbar ist, muss die Erforschung der gegenwirtig zu
beobachtenden Individualisierungstendenzen eine
breitere Perspektive einnehmen, die andere Formen
und Moglichkeiten einer mitarbeiterorientierten Um-
setzung einbezieht. Ein derzeit noch wenig beforsch-
tes Feld stellen mitarbeiterinitiierte Individualisierun-
gen durch personalisierte Aushandlungsprozesse oder
die aktive ,Selbstgestaltung® von Arbeit dar. Insofern
sich die dargestellten Befunde generalisieren lassen,
bestehen hier nicht nur vielfdltige Moglichkeiten einer
Verbesserung der Qualitidt des Arbeits- und Privatle-
bens von Beschiftigten, sondern auch zur Erhohung

organisationaler Effizienz und Flexibilitat. Wechsel-
seitige Unterstiitzung im sozialen Tausch impliziert,
dass MafBnahmen der Mitarbeiterorientierten Flexibi-
lisierung geeignet sind, um Vertrauen zu bilden und
die Bereitschaft zu erhdhen, freiwillig und tiber forma-
le Anforderungen hinaus Verhaltensweisen zu zeigen,
die essenziell sind fiir das effiziente Funktionieren von
Organisationen (Nerdinger, 1998). Das Paradox des
sozialen Tauschs besteht darin, dass Mitarbeiterori-
entierte Flexibilisierung gerade dadurch Reziprozitit
fordert, dass sie auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter
ausgerichtet ist (Blau, 1964; Rhoades & Eisenberger,
2002) und nicht instrumentell zur Erzielung von 6ko-
nomischen Vorteilen eingesetzt wird.
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