"Why Telework'!? Alternierende Telearbeit in der Praxis

Michael Jackel und Christoph Révekamp

Wer sich mit den Entstehungsbedingungen der Industriegesellschaft beschaftigt, wird immer
wieder den Hinweis auf die Trennung von Wohnen und Arbeiten finden. Ob Adam Smith,
Emile Durkheim oder Max Weber — die Wirtschafts- und Sozialtheorie ist sich beziiglich der
Bedeutung dieser Differenzierung einig. Heute erlebt die moderne Gesellschaft die Rickkehr
zu einem Arbeitsmodell, das in der vorindustriellen Zeit weit verbreitet war: die Verankerung
der Produktionsfunktion im Haushalt. Dass die Bedingungen angesichts der Integration neuer
Informations- und Kommunikationstechnologien andere sind, bedarf keiner ausfiihrlichen
Erlauterung. Diese technischen Rahmenbedingungen sind auch nicht unbedingt von zentraler
Bedeutung fur die daraus resultierenden Herausforderungen. Denn was mag wohl der Anlass
sein, dass in einer Vielzahl von Beitrdgen zur Telearbeit von Irritationen berichtet wird, die
den Leser zum Schmunzeln anregen. Die Erfahrungen von Telebeschéftigten, die nunmehr
auch das hausliche Umfeld fir Erwerbsarbeit in Anspruch nehmen, wurden in der Financial
Times wie folgt beschrieben: ,,Nevertheless, they began to feel their work identity was being
challenged. Some went into the office when not required. Some found it difficult to cope with
the blurring of boundaries between work and home. One felt it necessary to recreate his office
at home, complete with flip-chart stand, photographs of his colleagues, and a name badge on
his study door.” Offensichtlich braucht es seine Zeit, bis aus etwas Ungewdhnlichem wieder
etwas Gewdohnliches wird. Hierin liegt im Gbrigen ein Grundmerkmal jeder Innovation.

Betriebliche Interessen und Anreizsysteme: Griunde fur Telearbeit

»Why Telework?* ist eine berechtigte Frage, die vor gut zwei Jahren von Jennifer Bresnahan,
Senior Writer des amerikanischen CIO Enterprise Magazine, gestellt wurde. lhre Antwort
lautete seinerzeit: ,,For the love (of your employees) and the money (you’ll save).” Unter die-
sen Gesichtspunkten, Loyalitat und Wirtschaftlichkeit, werden vermehrt Telearbeitsplétze in
Unternehmen und Behorden eingerichtet. Nach Erfahrungen des amerikanischen Telearbeits-
experten Jack M. Nilles sprechen vor allem ,,business factors* fiir die Inanspruchnahme dieser
Organisationsform. Er nennt insbesondere vier Anreizsysteme, denen der Stellenwert von
push-Faktoren zugeschrieben werden kann:

* Reduzierung der notwendigen Biroflache (Office space savings)
» Hohere Produktivitat der Telebeschaftigten (Productivity increases)

* Bindung der Beschaftigten an das Unternehmen, Imagefaktor im Rahmen der Arbeits-
platzwahl (Employee retention or recruitment)

* Modernes Erscheinungsbild des Unternehmens, Demonstration von Umweltbewusstsein
(Good citizenship)

Dass Tele-Pendeln zu einer Verminderung des Verkehrsaufkommens fuhrt, entspricht eher
einem Wunschdenken als der Realitat. Beispielsweise sah der 'File Verdunningsplan' des Jah-
res 1998 in den Niederlanden vor, dass 25.000 Menschen, die bislang zwischen den Stadten
Amsterdam, Utrecht und Den Haag pendelten, einen hduslichen Arbeitsplatz erhalten und in
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den Morgenstunden auch tatsachlich zu Hause arbeiten. Erst ab 9.30 Uhr sollte den teilneh-
menden Personen die Benutzung der Autobahn erlaubt werden, wodurch eine signifikante
Verminderung des Verkehrsaufkommens wéhrend der Rush Hour erzielt werden sollte. Der
entsprechende Slogan dazu lautete: ,, Through the rush hour with your mouse.” Eine Evaluati-
on dieser MalRnahme ergab, dass die angestrebten 25.000 Personen nicht erreicht wurden und
ca. 10.000 Telebeschaftigte wohl eine realistische Zahl darstellen. Von einer splrbaren Ver-
kehrsentlastung kénne aber erst ab einer Zahl von 30.000 bis 35.000 Telebeschéftigten ausge-
gangen werden. Diese GroRenordnung dirfte gegenwaértig weder in européischen noch in us-
amerikanischen Ballungsraumen erreicht werden, in landlichen Gebieten ohnehin nicht.
Gleichwonhl sollte dieser eher ernuchternde Befund nicht zu einer nachlassenden Initiativbe-
reitschaft in diesem Bereich der Arbeitsorganisation fihren (Stichwort: Good Citizenship).

Aus der Sicht der Beschéftigten beruht das wachsende Interesse an dieser Arbeitsform auf
Chancen, die im Hinblick auf die Lebens- und Arbeitsqualitit erwartet werden. Insbesondere
eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie/Privatleben wird seit langem diskutiert,
ebenso vielfaltig sind mittlerweile die Programme bzw. Modelle, die unter dem Begriff Tele-
arbeit zusammengefasst werden. Nicht jedes dieser Modelle ist dieser Zielsetzung verpflich-
tet, aber die Bindung von Mitarbeitern an ein Unternehmen wird zukiinftig auch davon abhan-
gen, ob die praktizierte Beschéaftigungs- und Personalpolitik flexible Programme fur unter-
schiedliche Lebensbedirfnisse bereithalt (Stichwort: Employee retention or recruitment).

In Ubersicht 1 sind verschiedene Varianten der Telearbeit nach zentralen Kriterien gruppiert.

Ubersicht 1: Formen der Telearbeit

Formen der Telearbeit

Mach &rt der riumlichen Gestaliung Mach At der techni schen Gestaliung
- Tele-Heimarbeit Cnline-Tebaarbei

- Sateliten- und Machbarschagshiira Ofline-Telearbeit

- Tele-Haws Tele- Service-Canber Cinline-Crfine- Komiination

- Wbl Telearbsi

Mach Art der vertraglichen Gestaliung Hach Art der zeitlichen Gestaltung

Arbaitnehrmar Permanents Telearbait

Heimarbaipr Alternigrende Telearbait

- Frejer Mitarbefter Galeganihcha Telsarbel (supplemeantir)
- Selbatztindiger

Quelle: Eigene Erstellung
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Demnach lassen sich Formen der Dezentralisierung von Arbeit nach rdumlichen, technischen,
rechtlichen und zeitlichen Kriterien differenzieren. Eindeutige Abgrenzungen der beobachtba-
ren Varianten sind méglich, wenn ein abhangiges Beschéaftigungsverhaltnis besteht und hin-
sichtlich der zeitlichen Gestaltung in der Regel auch feste Vereinbarungen vorliegen (siehe
ausfihrlich hierzu Jackel/Révekamp 2001, Kap. 2; Bundesministerium fir Arbeit und Sozial-
ordnung u.a. 2001, Kap. 2). Beispielsweise richten Unternehmen so genannte Satellitenbiiros
ein und ermoglichen damit ihren Arbeitnehmern das Arbeiten in Wohnortnahe, da diese
Zweigstellen mit der Zentrale des Unternehmens vernetzt sind. Dabei kann es sich fur den
Beschaftigten um eine Dauerlésung oder um eine flexible Variante handeln, die je nach Be-
darf in Anspruch genommen wird. Wenn sich mehrere Unternehmen auf diese Praxis und den
entsprechenden Filialstandort verstdndigen kénnen, handelt es sich um ein Nachbarschaftsbi-
ro. Die in Ubersicht 1 genannten Kriterien sind vielfaltig kombinierbar. Dies tragt mit dazu
bei, dass eine hohe Heterogenitdat wahrgenommen wird. Dieser Eindruck wird auch bestétigt,
wenn man sich auf die statistische Ebene begibt.

Wenn alle Varianten 'in einen Topf geworfen werden’, ist das Ergebnis eine optimistische
Schétzung: 6% der Erwerbstétigen in Deutschland waren danach 1999 zeitweilig an einem
hauslichen Arbeitsplatz tatig gewesen. So der Befund der Gesellschaft fiir Kommunikations-
und Technologieforschung mbh empirica. Die Angaben wurden im Zuge der europaweiten
ECaTT-Studie (EcaTT = Electronic Commerce and Telework Trends) ermittelt: Differenziert
nach einzelnen Varianten ergibt sich folgendes Bild: 570.000 gelegentliche, 520.000 mobile
Telebeschéftigte und 540.000 so genannte home-based-teleworker. Letztere verbringen min-
destens einen ganzen Tag in der Woche oder (fast) die gesamte Arbeitszeit zu Hause. Hinzu
kommen 540.000 Selbststandige. Hier darf aber gefragt werden, ob sie in den gerade erwéhn-
ten Topf gehdren. In diesem Fall entsteht keine neue organisatorische Herausforderung.

Dieser organisatorische Gesichtspunkt stand im Zentrum eines Forschungsprojekts zur alter-
nierenden Telearbeit (,,Telearbeit und Zeitékonomie*), das nach knapp zweieinhalbjahriger
Laufzeit im Dezember 2000 an der Universitat Trier abgeschlossen wurde. 277 Beschéftigte
aus mehr als 70 Unternehmen und Behorden in Deutschland haben an der Untersuchung teil-
genommen. Im Folgenden werden ausgewdhlte Ergebnisse zusammengefasst und durch Hin-
weise ergdnzt, die im Zuge einer Einfihrung dezentraler Arbeitsplatze und entsprechender
Kosten-Nutzen-Analysen bedeutsam sind. Zugleich lenken die Ergebnisse dieses Projekts den
Blick auf die Umfeldbedingungen und das Akzeptanzklima fir diese Innovation. Erfolgs- und
Misserfolgsfaktoren einer Umsetzung werden diskutiert.

Produktivitat und Eigenverantwortung

Aus einer 6konomischen Perspektive ist die Produktivitat ein entscheidendes Erfolgskriterium
— letztlich also notwendige Voraussetzung fur Kontinuitat (Stichwort: Productivity increases).
Die Effizienz dieser Arbeitsorganisation wird in der Regel hoch eingeschatzt — die Angaben
zu Produktivitatssteigerungen liegen im Falle bisheriger Analysen in der Regel zwischen 10%
und 50%. Vorgesetzte schétzen die Effizienz des dezentralen Arbeitens haufiger geringer ein
als die Telebeschéftigten. Dies liegt zu einem guten Teil an unklaren Malstaben und Mess-
kriterien fur Kosten und Nutzen, die eindeutige Beurteilungen erschweren. Hinzu kommt auf
Seiten der Fuhrungskrafte eine nicht weniger diffuse Vorstellung von Kontrollverlusten tber
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die zugeordneten Mitarbeiter. Ein amerikanischer Erfahrungsbericht nennt als Erfolgskriteri-
um fir ,,the boss’s view of success [..] the number of bodies in the office.”

Die Mehrheit der im Rahmen der Trierer Studie befragten Telebeschéftigten schatzt die Pro-
duktivitat im h&uslichen Umfeld hoher ein als die Arbeit im Betrieb. Folgende Griinde werden
genannt (Angaben jeweils in Prozent der Befragten):

» Kaum Stérungen wahrend der hduslichen Arbeit (85%)
» Bessere Konzentration zu Hause (63%)

» Selbstbestimmtes Einteilen der Arbeitszeiten (63%)

» Angenehmere Arbeitsatmosphare (52%)

Daruber hinaus berichten vor allem jene uber positive Effekte, die eine grof3ere Eigenverant-
wortlichkeit in der Planung und Durchfiihrung der hauslichen Erwerbstétigkeit wahrnehmen.
Beschaftigte, die hingegen nur wenige Handlungs- und Gestaltungsspielrdume im Arbeitsab-
lauf umsetzen konnen, schopfen die (6konomischen) Vorteilspotenziale seltener aus. Wer
mehr Verantwortung Ubernehmen kann, schétzt also seine Produktivitat in der Regel auch
hoher ein. Anders formuliert: Die Philosophie eines eigenverantwortlichen Arbeitens ist dann
motivierend und produktiv, wenn diese im Sinne eines 'job-enrichment’ er- bzw. gelebt wird.
Die hohe allgemeine Zufriedenheit mit der neuen Arbeitssituation ist daher in erster Linie das
Ergebnis einer Bewéltigung der neuen Anforderungen im privaten Umfeld.

Daneben fordern abwechslungsreiche Tétigkeiten, das gezielte Setzen von Pausen, das Be-
ricksichtigen individueller Leistungs- und Biorhythmen oder eine grofiere Anforderungsviel-
falt ebenfalls die Effizienz der hauslichen Arbeit. Die ausgeuibten Téatigkeiten reichen von dem
weiten Feld der Sachbearbeitung bis zu Projektplanungen, Programmierungen, Datenmana-
gement und statistischen Analysen.

Das (freiwillige) Erledigen von Routinetétigkeiten im Falle leichter Krankheiten tragt indirekt
zu einem Rickgang der Abwesenheits- und Fehlzeiten (man meldet sich nicht krank) in Un-
ternehmen bei (‘sick building syndrome'). Weniger euphorisch und zuversichtlich sind dage-
gen jene Projektteilnehmer, deren Aussagen auf ein Autonomie-Paradoxon schlielRen lassen:
29% der Befragten haben den Eindruck, dass sie ein hoheres Arbeitspensum leisten und/oder
langer arbeiten als im Unternehmen. Nicht immer wird dies eine selbstgewéhlte Entscheidung
sein, sondern auch das Resultat eng gesetzter Leistungs- und Zeitvorgaben. Die dezentrale
Tatigkeit kann somit zwar neue zeitliche Freirdume und Gestaltungsmoglichkeiten erdffnen
(z.B. Freizeit mit der Familie). Andererseits existiert das Phanomen der Leistungsverdichtung,
das eine Uberschreitung von Regelarbeitszeiten und/oder Uberstunden mit sich bringt; in Ein-
zelféllen auch die Einsicht, eine Form des Arbeitens gewéhlt zu haben, die sich nicht prakti-
kabel gestalten l&sst (siehe die Einschatzung einer Teilnehmerin in nachfolgendem Kasten).
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“Leider musste ich [...] feststellen, dass ich offenbar nicht der
geeignete Mensch fir diese Arbeitsform bin. Es bedarf dazu
offensichtlich eines so hohen Grades an Selbstdisziplin, wie
ich ihn einfach nicht aufbringen kann. Ich neige dazu die Ar-
beit vor mir herzuschieben, so dass ich am Schluss immer ver-
zweifelt vor einem riesigen Pensum [an Arbeit] sitze, das dann
in kurzer Zeit zu bewaltigen ist.”

(Sachbearbeiterin, Hochschulabschluss, 36 Jahre, verheiratet, keine Kinder)

In puncto Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat sind generell individuelle und organisationale
Lerneffekte einzukalkulieren, so dass in der Anfangsphase oftmals die Kosten hoher als der
Nutzen erscheinen. Unternehmen, die eine Implementierung von Telearbeit anstreben, missen
nicht nur den Blick auf die Reorganisation der Arbeitsabldufe und -prozesse lenken, sondern
auch den neuen Infrastrukturbedingungen Rechnung tragen. Neben einmaligen Kosten fur die
Anschaffung von Hard- und Software und den kontinuierlich anfallenden Telekommunikati-
onskosten darf der technische Service (z.B. Wartung, Hotline) nicht unterschatzt werden. Eine
Zunahme dezentraler Arbeitsplétze erfordert einen effektiven IT-Kundendienst fur die eigenen
Beschaftigten.

Koordination, Kommunikation und Fihrung

Aus einem standortverteilten Arbeiten erwachsen neue Anforderungen an die Koordination,
Kommunikation und das Fihrungsverhalten. Da die Mehrzahl der befragten Teilnehmer erst
nach langerer Zugehorigkeit zum Unternehmen ein Telearbeitsangebot erhalt und wahrneh-
men darf, spielt die Frage der Vertrauenswurdigkeit und die Beurteilung funktionaler (z.B.
Sach- und Medienkompetenz) und extrafunktionaler Qualifikationen (Selbstdisziplin, Selbst-
motivation, Zeitmanagement etc.) eine wichtige Rolle. Wer erst seit kurzem dem Unterneh-
men angehort, wird in der Regel selten die Mdglichkeit erhalten, auch zeitweise zu Hause
arbeiten zu dirfen. Als Berufseinstiegsmodell wird die alternierende Telearbeit auf Seiten der
Arbeitgeber selten gesehen. Sie wird bislang vor allem dann realisiert, wenn zwischen Be-
schaftigten und Vorgesetzten ein gutes Vertrauensklima besteht. Zugleich verbindet sich mit
dieser Art von Vorschuss die Festlegung bestimmter Zielvorgaben, die die Telebeschaftigten
auch erfillen wollen, um den Erwartungen gerecht zu werden. Die Fihrung orientiert sich
letztlich an einem Management-by-Confidence — einer Fiihrung durch Vertrauen, zugleich
umfasst dieser Fihrungsstil aber auch kontinuierliche Erfolgskontrollen im Sinne eines Ma-
nagement-by-Objectives.

Absprachen und Vereinbarungen - also in einem weiteren Sinne Commitments - sind auch in
einer anderen Hinsicht bedeutsam. Sie legen den Grad der Einbindung in das Unternehmens-
geschehen und die dortigen Informationsstrome fest. Je héher beispielsweise die Anzahl der
hauslichen Arbeitstage ist, desto hdufiger wird auch dem Gefiihl Ausdruck verliehen, nicht
mehr so richtig zum Unternehmen zu gehoéren. Insbesondere die informellen Kontakte werden
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vermisst, die elektronisch auch nicht kompensiert werden kénnen. Das Gesprach von Ange-
sicht zu Angesicht, das gemeinsame Mittagessen oder die kurze Kaffeepause sind Informati-
ons- und Kommunikationsbérsen, die die Befragten in diesem Zusammenhang erwéhnen;
Frauen artikulieren dies hdufiger als Manner. Solche informellen Begebenheiten miissen den-
noch nicht immer etwas Positives sein. Wenn fir den Unternehmensalltag die Frage gestellt
wird: ,,Does saying Hi really matter?“, dann dirfte die Antwort im vorliegenden Kontext lau-
ten: Wenn das Informelle von Nutzen ist und sich zur passenden Gelegenheit einstellt. Ein
vermehrtes Auftreten dieser Kommunikationsanlasse wahrend der betrieblichen Arbeit ver-
starkt das Bedirfnis nach ungestértem Arbeiten. Ein Fehlen von Kommunikation wird also
nicht nur defizitér erlebt.

Daruiber hinaus ziehen sich gerade Fuhrungskrafte phasenweise zuriick - erledigen also
,Hausaufgaben®, die sich aufgrund einer anders gelagerten Kommunikationsintensitat vor Ort
im Unternehmen nicht durchfiihren lassen. Telearbeit ist hier das Resultat einer Gestaltungs-
freiheit in der Planung und Durchfiihrung von Arbeitsaufgaben. Diese Gruppe ist sich ihrer
besonderen Position bewusst und wird infolge dessen Telearbeit nicht regelmaRig praktizie-
ren. Haufige Abwesenheit wére gleichzusetzen mit Riickgang des Einflusses auf betriebliche
Entscheidungen und negativen Konsequenzen fiir den Zustandigkeitsbereich. Daflr spricht,
dass Telearbeit selten Chefsache ist: Nur 6 % der Befragten ordnen sich selbst dem Manage-
ment oder der Geschaftsfiihrung zu.

Ubersicht 2: Merkmale der Stichprobe

> StichprobengroRe: n=277

> Frauen 68 %, Méanner 32 %

> 82 % verheiratet

> in 76 % der Haushalte lebt mindestens 1 Kind

» Durchschnittliches Alter: 38 Jahre

> 37% Lehrausbildung, 30 % Hochschulabschluss, 21 % Fachhochschulabschluss,
9 % Meisterabschluss, 3 % Sonstige

> 48% Sachbearbeiter, 32% Experten, 14% Stabs- und Projektstellen,
6% Management/Geschéftsfiihrung

» Durchschnittliche Anzahl hauslicher Arbeitstage: 3,1 Tage/Woche

> 48 % Vollzeitbeschéftigte (durchschnittliche Arbeitszeit zu Hause:
20 Stunden/Woche)

> 52% Teilzeitbeschéftigte (durchschnittliche Arbeitszeit zu Hause:
15 Stunden/Woche)

Quelle: Eigene Erstellung

Fur die Mehrzahl der Projektteilnehmer sprechen dagegen andere Grinde flr Telearbeit. Die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sowie Zeit- und Kostenersparnisse sind haufige Mo-
tive, das Angebot (z.B. die Beteiligung an einem Pilotprojekt) des Unternehmens in Anspruch
zu nehmen. Fir Frauen ist der Erziehungsurlaub h&ufig der voriibergehende oder dauerhafte
Einstieg in die Telearbeit. Das Durchschnittsalter (36 Jahre) liegt deutlich unter dem der
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Manner (43 Jahre). Alternierende Telearbeit ist somit insbesondere in einer bestimmten Le-
bensphase (z.B. Familiengriindung) fur Frauen aus organisatorischen Grunden und Qualifika-
tionserhaltungsaspekten eine praferierte Option. Bis es zu diesem Angebot kommt, missen
Frauen gelegentlich viel Uberzeugungsarbeit leisten. Filhrungskrafte tendieren dazu, im Falle
der Frau die Doppelbelastung zu antizipieren. Dieser Befund ist zugleich ein Hinweis auf das
Fortbestehen der Arbeitsteilung im privaten Umfeld. Denn diese Doppelbelastung durch Beruf
und Familie artikulieren in erster Linie weibliche Telebeschéftigte. Sie sind es auch, die alter-
nierende Telearbeit mehrheitlich im Rahmen einer Teilzeitbeschéftigung ausiiben. Vieles
spricht dafir, dass eine gleichmaRigere Aufteilung von beruflichen und familiaren Verpflich-
tungen erst dann eintritt, wenn die berufliche Beanspruchung beider Ehe- bzw. Lebenspartner
gleich bzw. ahnlich ist.

Das héhere Durchschnittsalter der Manner lenkt den Blick zudem auf die Frage, ob neben
dem Aspekt des Vertrauens (siehe oben) alternierende Telearbeit als nicht karriereférdernd
eingestuft wird. 'Out of sight, out of promotion’ — um nicht als unsichtbarer Mitarbeiter einge-
stuft zu werden, bevorzugen Ménner mehrheitlich eine Arbeitswochengestaltung, die einen
hoheren betrieblichen als hauslichen Anteil vorsieht. ,,Office life remains the norm“ meinte
die Financial Times hierzu.

Organisation und Flexibilitat

Diese Motivdifferenz soll nicht dariber hinwegtduschen, dass neue Muster der Arbeits- und
Alltagsorganisation entstehen. So kann der Arbeitstag zu Hause von vielen besser auf die ei-
genen Bedurfnisse abgestimmt werden. Dabei sind gleichwohl Rahmenbedingungen zu be-
achten, die nicht im alleinigen Ermessen der Beschaftigten liegen. Dazu gehdren sowohl die
in den Betriebs- und Dienstvereinbarungen festgelegten 'Spielregeln’, z.B. Kernarbeits- und
Anwesenheitszeiten, als auch zeitliche Anker, die durch vorschulische und schulische Ein-
richtungen einerseits sowie Dienstleistungs- und Freizeitangebote andererseits gesetzt sind.
Hier lebt die herkdmmliche Struktur der Industriegesellschaft fort. Eine Emanzipation von
diesen ‘alten' Strukturen ist insbesondere dort zu beobachten, wo ein langer Erfahrungszeit-
raum mit Telearbeit vorliegt. Umgekehrt bedeutet dies, dass gerade in der Anfangsphase die
Suche nach einem neuen 'Optimum’ durch die noch dominierende Orientierung an den Ar-
beitszeiten der Kollegen im Betrieb und dem betrieblichen Alltag insgesamt beeinflusst wird.

Der klar strukturierte Arbeitsablauf, der sich durch die bisherige rdumliche Trennung von
Wohn- und Arbeitsbereich quasi automatisch ergeben hat, wird allméahlich modifiziert. Erle-
digungen, Hausarbeiten, Eink&ufe, Hobbys — in allen Bereichen berichten die Projektteilneh-
mer von mehr Flexibilitit. Besonders deutlich zeigt es sich im Falle langjahriger Telearbeits-
erfahrung. Auch in diesem Fall durfte ein Teil der Antworten eher Ausdruck von Zuversicht
als tatsachlichem Handeln sein. Es handelt sich um ein wahrgenommenes Potenzial, das -
ahnlich den Freirdumen in der Arbeitszeitgestaltung - noch darauf wartet, wirklich ausge-
schopft zu werden. Wer heute wahrend der reguléren Arbeitszeiten Beschéftigungen nachgeht,
die als Nicht-Arbeit bezeichnet werden, wird von seiner Umwelt auch noch entsprechend die-
ser Leitdifferenz (Arbeit/Freizeit) wahrgenommen. Eine Emanzipation von Ublichen Mustern
der Lebensfuhrung benétigt Zeit und ein Akzeptanzklima, das diese Flexibilitat als etwas Ge-
wohnliches einstuft.
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Als Widerspruch mag daher erscheinen, dass knapp die Halfte der befragten Telebeschéaftigten
nach eigenen Angaben die h&uslichen Arbeitszeiten eher bzw. vollkommen anders als im Un-
ternehmen verteilt. Zunéchst ist es wohl die Wahrnehmung einer noch neuen Situation, die
dazu verleitet, auch hier die neuen Potenziale Uberzubewerten. Der vermeintliche Wider-
spruch wird zusétzlich entkréftet, wenn man den Beschaftigtenstatus berticksichtigt. Sowohl
Voll- als auch Teilzeitbeschaftigung eignet sich fir diese Arbeitsform, wobei im Falle letzte-
rer der individuelle Gestaltungsspielraum in stdrkerem Mal3e wéachst.

Ubersicht 3 Verteilung der hauslichen Arbeitszeit nach Voll- und Teilzeitbeschaftigung

Durchschnittliche Verteilung der hduslichen
Arbeitszelt nach Voll- und Teilzeltbeschaftigung

= i = W alloe bt

—B—Teilse it

6.0 8,0%
3.3%

T : F 2,0
bis wvarfih B bis ver 12h 12 B wer 18h 18 biw wver 33 h spdterals 32h

Der grofte Teil der taglichen Arbeitszeit liegt dennoch zwischen 8 und 18 Uhr, aber es wird
auch am frihen Morgen und am spaten Abend gearbeitet. Dies ist nicht nur das Resultat des
konsequenten Ausweichens auf Phasen, in denen die Stérung bzw. Unterbrechung durch
Dritte (insbesondere junge Familienmitglieder) weniger wahrscheinlich ist, sondern auch der
permanenten Anwesenheit der Arbeit im privaten Umfeld zuzurechnen. Verlagerungen der
Arbeitszeit auf die Randbereiche kdnnen somit Ergebnis freiwilliger oder notwendiger Flexi-
bilitdt sein. Es kann aber auch Uberlegungen auf Unternehmensseite ausldsen, da die Option
auf Zeitfenster des effektiven Arbeitens erkannt wird. Ein Arbeiten zu betriebsuniblichen
Zeiten bedarf aber der Vereinbarung mit allen beteiligten Gruppen (z.B. Betriebsrat).

Die Verarbeitung der Erfahrungen mit Telearbeit steht in vielen Unternehmen und Verwal-
tungen noch am Anfang. Die Einfuhrungs- und Experimentierphase ist europaweit in vollem
Gange: Bezogen auf alle européischen Unternehmen, die im Jahr 1999 bereits Telearbeit
praktizierten, lag die Einfuhrung in 48 % der Falle weniger als zwei Jahre zurtick (Deutsch-
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land: 54 %). Insofern blickt auch die Mehrzahl der Telebeschéftigten auf einen kurzen Erfah-
rungszeitraum. Lerneffekte sind immer auch Zeiteffekte - dies gilt insbesondere fir die Koor-
dination der Arbeitsabléufe in den eigenen vier Wénden, aber auch fir die effektive Gestal-
tung und Regelung der Konsultation von Vorgesetzten und Kollegen.

Ausblick

Die (auch) héusliche Arbeit wird mehrheitlich (58,5%), und insbesondere von Frauen, als Pri-
vileg empfunden, um das die befragten Telearbeitenden von manchen (nicht-
telebeschaftigten) Kollegen beneidet werden. Letztere stehen den zeitweisen Heimarbeitern
nicht immer mit anerkennenden Worten zur Seite. Eine Transparenz der praktizierten Aus-
wahlkriterien durfte hier konfliktreduzierend wirken. Ungeachtet dessen kann es sich auch um
sachlich begriindete Unzufriedenheiten handeln, die aus fehlender Koordination und Informa-
tionsdefiziten hervorgehen. Deshalb sind viele Unternehmen dazu Ubergegangen, einen re-
gelmaRigen Erfahrungsaustausch zwischen direkt und indirekt beteiligten Mitarbeitern im
Sinne eines jour fixe einzurichten. Planbarkeit und Kalkulierbarkeit von arbeitsteilig gestalte-
ten Aufgaben bzw. Projekten helfen Reibungen im Umfeld der Einfiihrung von organisatori-
schen Innovationen zu begrenzen. Dazu gehort beispielsweise die einfache Information, dass
Kollege A oder Kollegin B an bestimmten Tagen zu Hause arbeitet. Manchmal kommt neben-
séchlichen Aspekten eine groRe Bedeutung zu. Diese nebensachlichen Aspekte werden zu-
nehmen, wenn sich Telearbeit aus dem (Noch-) Pionierstadium zu einem alltaglichen Ar-
beitsmodell gewandelt hat. Dann kénnten auch GrdRenordnungen erreicht werden, die ein-
deutig beobachtbare Produktivitatseffekte mit sich bringen (Stichwort: Office space savings).

Warum also (alternierende) Telearbeit? Sie kann zu einem flexiblen Modell der Arbeitsorga-
nisation werden, wenn sich die damit einhergehenden Herausforderungen in einer produktiven
Arbeitsleistung niederschlagen und das Betriebsklima verbessern. Zugleich muss auch das
Familien- und Privatleben einen 'return on investment' erfahren. Ansonsten kann nicht guten
Gewissens von einem zukunftsweisenden Konzept gesprochen werden. 'Job-enrichment' und
'life-enrichment’ sollten in diesem Sinne zusammenwirken.

Weiterfuhrende Literatur

Jackel, Michael; Révekamp, Christoph: Alternierende Telearbeit. Akzeptanz und Perspekti-
ven einer neuen Form der Arbeitsorganisation. Wiesbaden 2001. (erscheint Juli 2001)

Bundesministerium fir Arbeit und Sozialordnung; Bundesministerium fur Wirtschaft und
Technologie; Bundesministerium fir Bildung und Forschung (Hrsg.): Telearbeit. Ein Leitfa-
den fur flexibles Arbeiten in der Praxis. Bonn 2001.

Picot, Arnold; Reichwald, Ralf; Wigand, Rolf T.: Die grenzenlose Unternehmung: Informati-
on, Organisation und Management. Lehrbuch zur Unternehmensfiihrung im Informationszeit-
alter. 4., vollst. tberarb. und erw. Auflage. Wiesbaden 2001.

Kontakt zu den Autoren:

Prof. Dr. Michael Jackel: jaeckel@uni-trier.de
Dipl. Kfm. Christoph Révekamp: roevekam@uni-trier.de

kommunikation@gesellschaft, Jg. 2, 2001, Beitrag 3 9
http://www.uni-frankfurt.de/fb03/K.G/B3_2001_Jé&ckel_Rovekamp.pdf



