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Ursin Bernard, Roger Gfrörer, Bruno Staffelbach*

Der Einfluss von Telearbeit auf das Team: Empirisch
analysiert am Beispiel eines Versicherungsunternehmens**

Mobile Arbeitsformen wie die Telearbeit gewinnen im Rahmen der betriebswirtschaftlichen 
Diskussionen zu Arbeitsflexibilisierung, dezentralen Organisationsstrukturen und virtuellen 
Teams zunehmend an Bedeutung. Die vorliegende Studie fokussiert den Einfluss von Telear-
beit auf das Team, insbesondere die Teamidentifikation, welche auf zentrale HRM-Bereiche 
wie die Arbeitszufriedenheit, Arbeitsmotivation oder den Wissenstransfer Auswirkungen hat. 
Auf der Basis einer systematischen Analyse der relevanten Literatur wird ein zweistufiges empi-
risches Forschungsmodell entwickelt. Dieses erklärt nicht nur, ob der Zusammenhang zwi-
schen Teamidentifikation und Telearbeit positiv oder negativ ist, sondern zeigt in einer multip-
len Regressionsanalyse auch auf, welche Faktoren den Zusammenhang beeinflussen. Die empi-
rischen Resultate der schriftlichen Befragung bei einem Schweizer Versicherungsunternehmen 
(N=414) bestätigen die Hypothese, dass Telearbeit die Teamidentifikation insgesamt signifi-
kant negativ beeinflusst. Dies geschieht vermittelt über die Determinanten Autonomie, Team-
zusammenhalt und Attraktivität der Arbeit. Dieser Befund verlangt nach praktischen Anpas-
sungen bei der Implementierung von Telearbeit, indem die Chancen des technologischen 
Wandels genutzt, aber die negativen Auswirkungen reduziert werden. 

The Effect of Telework on the Work Group: An Empirical Analysis of a 
Swiss Insurance Company 
Recent discussions of decentralized organisation structures, flexible job design and virtual 
teams highlight the importance of mobile forms of work. This study examines the relationship 
between telework and work group identification since work group identification is of major 
importance for work satisfaction, work motivation and knowledge transfer. Based on a system-
atic literature review, a two-step research model is developed. The model not only examines 
whether telework is positively or negatively related to work group identification, Through mul-
tiple regression analysis it also shows which intervening variables are most influential in this re-
lationship. The model was tested using a large sample (N=414) of employees of a leading Swiss 
insurance company. Results strongly support the hypothesis that telework has a significant 
negative effect on work group identification. The relationship is mediated by the determinants 
autonomy, work group cohesiveness and job attractiveness. These findings call for practical ad-
justments in the implementation of telework, in particular by using the opportunities offered 
by technological developments at the same time as alleviating the negative effects. 
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1. Einleitung 
In den vergangenen Jahren hat eine außerordentliche Entwicklung der Informations- 
und Kommunikationstechnologie (IuK) stattgefunden. Mit diesem technologischen 
Wandel im Umfeld der Unternehmen eröffnen sich neue Möglichkeiten für die Orga-
nisation von Arbeit. Dezentrale Arbeitsformen wie z.B. die Telearbeit gewinnen dabei 
vermehrt an Bedeutung und Verbreitung. Sie wirken sich auf die Führung, die Organi-
sationsstrukturen und -prozesse, die Motivation und damit die ganze Personalpolitik 
aus. Anhand einer empirischen Untersuchung wird aufgezeigt, wie die Teamidentifika-
tion von Mitarbeitern durch die dezentrale Arbeitsform der Telearbeit beeinflusst 
wird. Aus den Resultaten ergeben sich Implikationen für das Personalmanagement in 
dezentralen Arbeitsformen. 

Die Telearbeit hat im deutschsprachigen Raum viele Namen erhalten, welche un-
ter Begriffen wie Teleheimarbeit, Fernarbeit, Satellitenbüro, Telecommuting, Remote 
Office etc. gleiche oder zumindest ähnliche Arbeitsformen zusammenfassen. Eine 
einheitliche Terminologie hat sich noch nicht durchgesetzt. Der Begriff Telearbeit 
lässt sich als ein Oberbegriff für das Arbeiten außerhalb der traditionellen Arbeitsum-
gebung mit vier spezifischen Formen definieren (vgl. Büssing et al. 2003, 15): 

Alternierende Telearbeit: Wechsel zwischen zentralem und dezentralem Arbeitsort 
Mobile Telearbeit: Ortsungebundener, räumlich flexibler Arbeitsplatz 
Teleheimarbeit: Erwerbstätigkeit überwiegend von zu Hause aus 
Kollektive Telearbeit: Wohnort- oder kundennahe Erwerbstätigkeit in einem 
Gemeinschaftsbüro

Nach einem jährlichen Wachstum zwischen 1999 und 2002 von rund 31 Prozent gab 
es 2002 in den 15 Staaten der damaligen Europäischen Union annähernd 21 Mio. Te-
learbeiter (vgl. empirica 2002, 7f.). Aufgrund der hohen technischen Restriktionen galt 
Telearbeit während vielen Jahren als wenig attraktive Arbeitsform. Erst zu Beginn der 
90er Jahre verbesserten sich mit technologischen Entwicklungen wie ISDN, anwen-
derfreundlicher Software, der Verlagerung der Geschäftsprozesse und Datenverarbei-
tung auf die elektronische Ebene oder dem Internet die Wirtschaftlichkeit und prakti-
sche Realisierbarkeit der Telearbeit. Mit diesem technologischen Wandel wurde eine 
wichtige Barriere für dezentrale Arbeitsformen reduziert. Zudem änderten sich im 
Zuge von gesellschaftlichen Entwicklungen wie dem Wertewandel auch die Wertepri-
oritäten der Menschen, was zu neuen Präferenzen und Erwartungshaltungen von Mit-
arbeitern gegenüber ihren Unternehmen führte (vgl. Klages et al. 1992). Die Wertefor-
schung zeigt in Langzeitstudien, dass sich die Menschen neue Lebensstile aneignen, 
die sich durch eine erhöhte Freizeitorientierung auszeichnen (vgl. von Rosenstiel 1998, 
284 f.). Die Haushaltsstrukturen ändern sich, so dass das klassische Familienmodell an 
Bedeutung verliert. Für Unternehmen wird es somit immer wichtiger, auf diesen 
Wandel des Umfeldes einzugehen und Arbeitsbedingungen zu schaffen, welche diesen 
Haltungen entgegenkommen. Gefragt sind Arbeitsbedingungen, die den Menschen in 
die Lage versetzen, Beruf und Privatleben besser in Einklang zu bringen, und die ein 
hohes Maß an Selbständigkeit und Handlungsspielraum beinhalten (vgl. Staffelbach/ 
Renggli 2002). Telearbeit wird heute als ein wichtiges Instrument angesehen, um diese 
Flexibilisierung der Arbeits- und Organisationsgestaltung umzusetzen. So belegen ver-
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schiedene empirische Erhebungen, dass Telearbeit in der Regel von den Mitarbeitern 
positiv bewertet wird und einen positiven Einfluss auf die Mitarbeitermotivation hat 
(vgl. Picot et al. 1996, 376). Durch die Auflösung der örtlichen und zeitlichen Gebun-
denheit an betriebliche Arbeitsstrukturen ändern sich die Arbeitsplätze der Mitarbeiter 
jedoch maßgeblich, so dass beispielsweise im sozialen Bereich zentrale Faktoren wie die 
Kontakthäufigkeit zu Kollegen und Vorgesetzten tangiert werden. Als Folge davon 
kann die Integration eines Telearbeiters in „sein“ Unternehmen und in „sein“ Team ge-
stört werden und es besteht die Gefahr einer Isolation. Vor diesem Hintergrund interes-
sieren die Konsequenzen einer Neugestaltung der Arbeitstätigkeit mittels Telearbeit für 
den sozialen Bereich und die Einstellung des Mitarbeiters. Insbesondere für die Identifi-
kation, welche in einem übergeordneten Rahmen die Bindung des Mitarbeiters an das 
Unternehmen und sein Team reflektiert, sind Veränderungen zu erwarten. 

2. Theoretischer Hintergrund 
2.1 Fragestellung 
Die Einführung von Telearbeit bedeutet einen gravierenden Einschnitt in die Arbeits-
organisation eines Unternehmens. Die telearbeitsbedingten Implikationen lassen sich 
aus betriebswirtschaftlicher, arbeitsrechtlicher, soziologischer und/oder arbeitspsycho-
logischer Perspektive analysieren. Die betriebswirtschaftliche Forschung konzentriert 
sich auf Fragen der Wirtschaftlichkeit, der Arbeitsorganisation oder der praktischen 
Umsetzung. Die Arbeitspsychologie untersucht die Isolationsgefahr von Telearbeitern, 
das Verhältnis zwischen familiärem und beruflichem Umfeld oder die Bedingungen 
und Folgen dezentraler Führung. Die Fragestellung der im Folgenden vorgestellten 
empirischen Untersuchung liegt im Schnittpunkt von Betriebswirtschaftslehre und 
Arbeitspsychologie. Sie untersucht den Einfluss von Telearbeit auf die Teamidentifi-
kation eines Mitarbeiters. In einem ersten Schritt wird untersucht, ob die Teamidentifi-
kation durch Telearbeit beeinflusst wird; in einem zweiten Schritt durch welche Faktoren
dies geschieht.

Teamidentifikation wird gemäß Riordan/Weatherly (vgl. 1999, 311) als die sub-
jektive Beziehung eines Individuums zu seinem Team verstanden. Mit einem Team 
wird hier eine Arbeitsgruppe bezeichnet, die unter demselben Vorgesetzten arbeitet 
(vgl. Wegge 2001, 486). Das Ausmaß, wie stark sich die einzelnen Mitarbeiter über ih-
re Mitgliedschaft in einem Team definieren, kann dabei unterschiedlich ausgeprägt 
sein. Das Konstrukt der Teamidentifikation schließt die Idee mit ein, dass sich das In-
dividuum mit dem Erfolg oder Misserfolg der Gruppe persönlich verbunden fühlt, 
was die gegenseitige Achtung und Unterstützung zwischen den Teammitgliedern för-
dert (vgl. Wunderer 2000, 219 f.). Aus praktischer Sicht ist die Teamidentifikation von 
zentraler Bedeutung, da sie sich auf zahlreiche Bereiche der Personalwirtschaft wie 
z.B. die Arbeitszufriedenheit, die Leistungsmotivation, den Wissenstransfer oder die 
Kündigungsneigung auswirkt und damit einen zentralen Faktor für den Erfolg eines 
Unternehmens darstellt (vgl. Wunderer/Mittmann 1995, 71).

2.2 Bisherige Befunde und Methodenprobleme 
Eine Sichtung des aktuellen Forschungsstandes zeigt, dass der Einfluss von Telearbeit 
auf die Teamidentifikation bisher vernachlässigt wurde, allenfalls werden verwandte 



Zeitschrift für Personalforschung, 19. Jg., Heft 2, 2005  123

Konzepte wie der Teamarbeitsgedanke diskutiert. Niggl begleitete dafür bei der BMW 
AG das TWIST-Teleworking Projekt. Eine schriftliche Befragung von 73 Führungs-
kräften, die im Rahmen des Projektes einen oder mehrere Telearbeiter führten, hat er-
geben, dass der Verlust des Teamarbeitsgedankens von 52 Prozent der Vorgesetzten 
als Hemmnisfaktor für die Einführung und Verbreitung von alternierender Telearbeit 
betrachtet wurde (vgl. Niggl 1999, 224). Ein Fünftel der Telearbeiter betrachtete das 
„Wir-Gefühl der Abteilung“ in Mitleidenschaft gezogen, was vom Autor dahingehend 
interpretiert wird, dass keine Schlussfolgerungen zu den Auswirkungen von Telearbeit 
auf die Gruppenkohäsion gezogen werden können (vgl. Niggl 1998, 75). Vor diesem 
Hintergrund kann festgestellt werden, dass bisher nur wenige empirisch geprüfte Er-
kenntnisse zum Einfluss von Telearbeit auf die Teamidentifikation vorliegen. Auch 
bei der weiter gefassten Forschungsfrage nach den allgemeinen sozialen Auswirkun-
gen von Telearbeit wird von Büssing/Broome (vgl. 1999, 125) ein Forschungsdefizit 
konstatiert: „So wurde bislang kaum untersucht, inwieweit es durch Telearbeit zu einer 
Neuorientierung beruflicher und familiärer Werte, Haltungen und Einstellungen und 
insbesondere der Bindung an die Organisation und der Identifikation mit der Arbeit 
kommt.“ Bei verschiedenen Arbeiten, die Aussagen zu den sozialen Auswirkungen 
von Telearbeit machen, fehlen empirische Befunde (z.B. Rensmann/Gröpler 1998, 
140). Weiter unterscheiden sich die angewendeten Forschungsmethoden in ihrer Prä-
zision und Aussagekraft. Zum gleichen Schluss kommt Chapman (1995, 231) unter 
allgemeiner Betrachtung der Telearbeitsforschung: „Much of the literature on tele-
working is speculative and anecdotal, and in some empirical cases the samples sizes 
are too small to warrant generalization.“ So wird die Identifikation mit dem ganzen 
Unternehmen zum Beispiel in mehreren Studien methodisch fragwürdig durch ein 
einziges Item erfasst, welches in der Frage direkt auf den abstrakten Identifikations-
begriff referenziert (vgl. Brandes 1999, 138-141; 188-192). „Problematisch ist eine sol-
che Vorgehensweise ..., denn sie lässt völlig offen, was der Befragte mit dem Wort I-
dentifikation verbindet, oder ob er die Frage nur positiv beantwortet, weil dies sozial 
erwünscht ist.“ (von Rosenstiel/Stengel 1987, 30) Verschiedentlich wird der Einfluss 
von Telearbeit auf die Identifikation direkt erfragt, das heißt, die Befragten gaben 
selbst an, ob sich ihre Identifikation durch Telearbeit verändert (vgl. Furter/Grunow 
1999, 18). Gerechnete Korrelationen zwischen zwei unabhängig voneinander erhobe-
nen Variablen sind solchen verknüpften Frageitems jedoch vorzuziehen, da letztere 
durch den Faktor der sozialen Erwünschtheit ein verzerrtes Bild zeichnen. Ferner sind 
einige Studien zu Telearbeit schon kurz nach Einführung der neuen Arbeitsform 
durchgeführt worden, so dass die Zeitspanne zu kurz war, als dass bereits Verände-
rungen in den sozialen Aspekten wie der Identifikation mit dem Team zu beobachten 
gewesen wären.

2.3 Beschreibung des Forschungsmodells  
Hone et al. (vgl. 1998, 233) formulieren für die Evaluation der psychologischen Aus-
wirkungen von Telearbeit auf den Mitarbeiter ein allgemeines Mediationsmodell. Im 
Zentrum dieses theoretischen Artikels steht die Aussage, dass Telearbeit das traditio-
nelle Arbeitsumfeld eines Mitarbeiters grundlegend und in vielen verschiedenen As-
pekten verändert. Dadurch verändern sich Organisation und Prozesse der Arbeitstä-
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tigkeit auf vielfältige Art und Weise. Der Einfluss von Telearbeit auf Outputvariablen 
wie die Motivation, Arbeitszufriedenheit oder das allgemeine Wohlbefinden eines Mit-
arbeiters erfolgt deshalb nicht durch einen direkten Einfluss von Telearbeit auf die 
entsprechende Outputvariable. Vielmehr verursacht Telearbeit vielfältige Veränderun-
gen im Arbeitsumfeld, welche dann in einem zweiten Schritt die Output-Variable be-
einflussen. Die veränderten Arbeitsbedingungen agieren damit als Mediatorvariablen 
für die Beziehung von Telearbeit mit den Output-Variablen. Über die zahlreichen 
Mediatorvariablen wirkt Telearbeit im Mediationsmodell von Hone et al. indirekt auf 
die Output-Variable.

Die vorliegende Studie basiert ebenfalls auf einem solchen Mediationsmodell, das 
die Teamidentifikation als Outputvariable hat. Die Theorie zur Teamidentifikation 
weist für den Identifikationsprozess eines Mitarbeiters zahlreiche Determinanten aus. 
Viele von diesen Determinanten werden entsprechend der Argumentation von Hone 
et al. durch Telearbeit positiv oder negativ beeinflusst. Telearbeit wirkt deshalb über 
die Identifikationsdeterminanten als Mediatoren indirekt auf die Teamidentifikation. 
Die Fragestellung lässt sich folglich über ein zweistufiges Mediationsmodell wie in 
Abbildung 1 darstellen. Auf der ersten Wirkungsstufe zeigen sich die vielseitigen Aus-
wirkungen von Telearbeit auf die Arbeitsorganisation eines Mitarbeiters. Das vorlie-
gende Forschungsmodell untersucht dabei primär die Zusammenhänge zwischen Te-
learbeit und den Determinanten der Teamidentifikation. Auf der zweiten Wirkungs-
stufe zeigt sich dann, wie stark und von welcher Art – positiv oder negativ – der Ein-
fluss der Determinanten auf die Identifikation ist. Die Identifikationsdeterminanten 
sind somit das Bindeglied zwischen den beiden Wirkungsstufen. 

Abb. 1:  Mediationsmodell zur Erfassung von Identifikationsänderungen unter  
Telearbeit (Eigene Darstellung) 

Der Vorteil gegenüber einem einstufigen Ansatz besteht darin, dass nicht nur erhoben 
wird, ob sich die Identifikation bei Telearbeit verändert, sondern dass zugleich auch 
ermittelt wird, aufgrund welcher Faktoren dies geschieht. Es ist somit theoretisch 
durchaus denkbar, dass am Ende keine Veränderung der Teamidentifikation konsta-
tiert werden kann, da sich die positiven und negativen Auswirkungen der verschiede-
nen durch Telearbeit beeinflussten Determinanten gegenseitig ausgleichen.

Obwohl zahlreiche Determinanten einen Einfluss auf die Identifikation ausüben, 
sind nicht alle Faktoren auch relevant für die hier diskutierte Fragestellung. Die Struk-
tur des indirekten zweistufigen Wirkungsmodells impliziert, dass nur jene Identifikati-
onsdeterminanten von Bedeutung sind, welche auch auf der ersten Wirkungsstufe 
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durch Telearbeit signifikant beeinflusst werden. Nachfolgend werden die neun in der 
vorliegenden Studie getesteten Determinanten erläutert:

(1) Attraktivität der Arbeitstätigkeit: Eine attraktive Arbeitstätigkeit mit interessanten 
Aufgaben führt zu einer stärkeren Identifikation mit dem Team, da dieses das Umfeld 
der Arbeitstätigkeit bildet (vgl. Wunderer/Mittmann, 1995, 91 ff). Mehrere Studien 
zeigen überdies, dass Telearbeiter ihrer Tätigkeit eine höhere Attraktivität attestieren 
als ihre Kollegen mit einem permanenten betrieblichen Arbeitsplatz (vgl. u.a. Brandes 
1999, 182; Schwarb et al. 2000, 48). Die Attraktivität der Arbeitstätigkeit wird folglich 
durch Telearbeit gefördert und fördert selbst wiederum die Identifikation, so dass ein 
positiver Einfluss von Telearbeit auf die Identifikation – über den Mediator Attraktivi-
tät – zu erwarten ist.

(2) Autonomie: Telearbeiter haben einen höheren Grad an Selbständigkeit und 
Entscheidungsfreiheit (Autonomie) bei der Erfüllung ihrer Tätigkeit (vgl. Adami 1999, 
145 f.). Zu den Auswirkungen erhöhter Autonomie auf die Teamidentifikation finden 
sich in der Literatur divergierende Befunde (vgl. Waldschmidt 1999, 32). Erhöhte Au-
tonomie kann einerseits die Teamidentifikation durch eine Steigerung des Selbstwert-
gefühls und der Bereitschaft zur Übernahme von Verantwortung stärken (vgl. Ulich 
2002, 49), andererseits durch verminderte Einbindung zu einer schwächeren Team-
identifikation führen. Durch den positiven Zusammenhang auf der ersten Wirkungs-
stufe und allenfalls negativen auf der zweiten, ist es denkbar, dass über die Determi-
nante der Autonomie insgesamt eine Schwächung der Identifikation durch Telearbeit 
geschieht.

(3) Möglichkeiten der freien Zeiteinteilung: Ein zentrales Element in der Diskussion um 
die Flexibilisierung der Arbeit ist die autonome Zeitgestaltung. Telearbeitsplätze bie-
ten dem Mitarbeiter diesbezüglich einen großen Handlungsspielraum (vgl. u.a. Kon-
radt/Schmook 1999, 49). Die Möglichkeiten der individuellen Arbeitsorganisation 
betreffen die gesamte Lebensgestaltung eines Mitarbeiters. Wie bei der Autonomie ist 
unklar, ob die zusätzlichen Freiheiten die Bindung und Identifikation zum Team stär-
ken oder schwächen.

(4) Konstruiertes externes Bild der Unternehmung: Diese Variable referenziert die von 
Organisationsmitgliedern getroffenen Annahmen, wie Außenstehende die Organisati-
on wahrnehmen. Die Einführung von Telearbeit bei IBM Deutschland hatte ein weit 
reichendes Medienecho zur Folge, und das Unternehmen wurde mit dem Innovati-
onspreis der deutschen Wirtschaft ausgezeichnet. Telearbeit genießt mittlerweile ein 
positives und fortschrittliches Image, so dass ein Unternehmen mit Telearbeitsplätzen 
als fortschrittlicher wahrgenommen wird, was auf der ersten Wirkungsstufe einem po-
sitiven Zusammenhang entspricht (vgl. u.a. Brandes 1999, 189 f.). Auf der zweiten 
Wirkungsstufe ist ebenfalls von einem positiven Zusammenhang auszugehen, das 
heißt, dass sich mit einem zunehmend positiv wahrgenommenen Image auch die 
Identifikation verbessert (vgl. Wan Huggins et al. 1998, 728). 

(5) Kommunikationshäufigkeit: Mündliche Kommunikation zwischen den Mitglie-
dern eines Teams stärkt deren Teamidentifikation, da sie ihnen eine Möglichkeit bie-
tet, subjektive Wahrnehmungen über die Werte, Normen oder kulturellen Sachverhal-
te der anderen Teammitglieder zu generieren und zu teilen. Der Einfluss von Telear-
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beit auf das Kommunikationsverhalten zeigt sich in zweierlei Hinsicht: es wird sowohl 
die Häufigkeit als auch die Qualität der Kommunikation reduziert. Die reduzierte 
Häufigkeit ist auf die geringere Präsenzzeit am innerbetrieblichen Arbeitsplatz zurück-
zuführen, die qualitativen Einbußen entstehen durch den zunehmenden Einsatz me-
diumbasierter Kommunikation. Davon tangiert ist insbesondere die private und ver-
trauensbildende Kommunikation, welche für die rein betriebliche Aufgabenerfüllung 
nicht erforderlich ist, aber dem Mitarbeiter wertvolle emotionale Anknüpfungspunkte 
gibt (vgl. Schauf 2002, 224 f.). Über die Determinante der Kommunikationshäufigkeit 
wird sich Telearbeit deshalb voraussichtlich negativ auf die Identifikation auswirken. 

(6) Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben: Telearbeit wirkt sich auch auf die private 
Lebensgestaltung eines Mitarbeiters aus, da die Grenze zwischen Beruf und anderen 
Lebensbereichen wie Familie, Partnerschaft und Freizeitaktivitäten durchlässiger wird 
(vgl. Goldmann/Richter 1991, 118 f.; Richter 1997, 17 f.). Dadurch können sich einer-
seits die Möglichkeiten zur Wahrung der Work-Life-Balance verbessern, andererseits 
kann durch die fehlende physische Trennung zwischen Arbeits- und Privatraum die 
Mehrbelastung des Telearbeiters zunehmen. Wie bei den Variablen Autonomie (2) 
und Möglichkeit der freien Zeiteinteilung (3) ist unklar, ob die gesteigerte Freiheit ei-
nen negativen oder positiven Einfluss auf die Identifikation mit dem Team ausübt.

(7) Möglichkeiten der Partizipation: In der Diskussion um die partizipatorische Füh-
rung wird mehrfach auf deren Bedeutung im Identifikationsprozess hingewiesen. Ver-
schiedene Ausprägungen dieser Führungsform wie gute zwischenmenschliche Bezie-
hungen, wechselseitige Unterstützung und Vertrauen sowie häufige informelle Kon-
takte werden durch Telearbeit negativ beeinflusst (vgl. Neuburger 1997, 202), weshalb 
auch die Möglichkeit zur Partizipation voraussichtlich negativ beeinflusst wird. Inso-
fern ist zu erwarten, dass Telearbeit über diese Determinante die Identifikation redu-
ziert.

(8) Teamzusammenhalt und Teamkommunikation: Teamzusammenhalt bezeichnet das 
Ausmaß, in dem die einzelnen Gruppenmitglieder glauben, dass die Gruppe gewillt ist, 
zusammenzuarbeiten, ihre Ziele und Aufgaben zu verfolgen und diese zu erreichen. 
Die Determinante Teamkommunikation misst die Qualität und Offenheit der Kom-
munikation in der Gruppe. Sowohl der Teamzusammenhalt als auch die Teamkom-
munikation gibt den Organisationsmitgliedern das Gefühl, aktiv Teilnehmende zu 
sein, was zu einer stärkeren Verbundenheit und in der Folge auch zu Identifikation 
mit dem Team führt (vgl. Riordan/Weatherly 1999). Aus den gleichen Gründen wie 
bei der Kommunikationshäufigkeit ist der Einfluss von Telearbeit auch auf diese bei-
den Determinanten negativ, weshalb über beide Wirkungsstufen tendenziell eher ein 
negativer Zusammenhang zu vermuten ist. 

Zusammengefasst zeigt sich, dass für die Beantwortung der Fragestellung ein dif-
ferenziertes zweistufiges Modell geeignet ist, da dieses die tiefgreifenden Auswirkun-
gen von Telearbeit auf die Arbeitsorganisation resp. die verschiedenen Identifikati-
onsdeterminanten mitberücksichtigt. 
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3. Ansatz und Methodik der Untersuchung 
3.1 Stichprobe 
Die vorliegende Untersuchung basiert auf einer schriftlichen Befragung von 817 
deutschsprachigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eines großen Schweizer Versi-
cherungsunternehmens. Der Rücklauf beträgt 437 (53.5%). Von den retournierten 
Fragebogen können insgesamt 414 (50.7%) ausgewertet werden. 23 Fragebogen sind 
ungültig oder zu spät zurückgesendet worden.

Die Erhebung wird auf ein Unternehmen beschränkt, weil die Ausprägung der 
Teamidentifikation stark von unternehmensspezifischen Faktoren wie beispielsweise 
der Unternehmungskultur oder der öffentlichen Repräsentation beeinflusst wird (vgl. 
Mael/Ashforth 1992; Wunderer/Mittmann 1995). Zudem variieren je nach Unter-
nehmen die implementierten Formen von Telearbeit, was die Vergleichbarkeit der Re-
sultate stark beeinträchtigen würde.

Einige Studien zu Telearbeit weisen die Problematik auf, dass sie bereits kurz 
nach Einführung von Telearbeit durchgeführt wurden. Verschiedene psychologische 
und soziale Auswirkungen von Telearbeit entstehen jedoch erst nach einer längeren 
Zeitspanne. Für die Untersuchung wurde deshalb ein Unternehmen ausgewählt, das 
mit Telearbeit bereits eine lange Tradition verbindet und diese Arbeitsform seit vielen 
Jahren einsetzt. Die durchschnittliche Betriebszugehörigkeitsdauer in der Stichprobe 
beträgt 7.7 Jahre. Die vorliegende Studie berücksichtigt damit auch Veränderungen in 
Verhalten und Einstellung der Mitarbeiter, die erst nach einem mittel- bis langfristigen 
Zeithorizont auftreten.

Die Befragungsteilnehmer verteilen sich auf vier Funktionen: Außendienstmitar-
beiter (Vertrieb), Generalagenten (Leitung Vertrieb), Innendienstmitarbeiter auf Ge-
neralagentur (Vertrieb und Administration) sowie Mitarbeiter der Regionaldienstleis-
tungszentren (Administration). Alle Mitarbeiter gehören dem Geschäftsbereich Ver-
trieb Schweiz an. Von den vier zu Beginn erläuterten Telearbeitsformen ist in der 
Stichprobe lediglich die alternierende Telearbeit vertreten, das heißt, die Mitarbeiter 
können ihre Arbeitstätigkeit sowohl von zu Hause aus als auch im Betrieb verrichten. 
Es bestehen keine formellen Regelungen, die definieren, welche Tätigkeiten zu wel-
chen Zeiten an welchen Orten ausgeführt werden müssen. Es ist jedoch davon auszu-
gehen, dass sich für die Wahl des Arbeitsortes je nach Mitarbeiter und Arbeitstätigkeit 
spezifische Handlungsmuster ausgebildet haben. Diese Handlungsmuster werden in der 
vorliegenden Studie jedoch nicht erhoben. 81.1% der Befragten leben in fester Partner-
schaft mit gemeinsamem Haushalt. Der Frauenanteil in der Stichprobe beträgt 15%, 
wobei keine repräsentative Verteilung über die Funktionen vorhanden ist, weshalb im 
Folgenden aus statistischen Gründen auf eine geschlechtsspezifische Auswertung ver-
zichtet werden muss. Das relativ homogene Bildungsniveau gewährleistet, dass der Ein-
fluss der Bildung auf die Identifikation von untergeordneter Bedeutung ist.

3.2 Erfassung der Modellvariablen 
Als zeitliches Ausmaß der Telearbeit wurde in Anlehnung an Hone et al. (vgl. 1998, 
231 f.) die im Verhältnis zur wöchentlichen Gesamtarbeitszeit außerhalb der traditio-
nellen Arbeitsumgebung verbrachte Zeit gemessen, wobei alle befragten Mitarbeiter 
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mit der Möglichkeit zur Telearbeit auch über die nötigen (informations-)tech-
nologischen Mittel verfügen. Diese Messmethode erlaubt es gegenüber der oft übli-
chen Typologisierung in alternierende, mobile und permanente Telearbeit, die effekti-
ve Ausprägung der Telearbeit sehr fein auf einem Kontinuum zu erfassen. Telearbeit 
wird dabei als prozentual außerhalb der traditionellen Arbeitsumgebung verbrachte Zeit (0% bis 
100%) erfasst. Dieses Vorgehen ermöglicht es, Personen, die nie außerhalb der tradi-
tionellen Arbeitsumgebung arbeiten, als Kontrollgruppe in die Analysen einzubezie-
hen. In der vorliegenden Stichprobe wird durchschnittlich 56% der Arbeitszeit extern 
erledigt. Die Extremgruppen bilden 59 Mitarbeiter (15.1%), die nie außerhalb der tra-
ditionellen Arbeitsumgebung und 65 Mitarbeiter (16.6%), die nur extern arbeiten. Es 
kann also von einer guten Durchmischung von permanenter, alternierender und mo-
biler Telearbeit im Sinne der klassischen Terminologie ausgegangen werden. 

Zur Messung der Identifikation mit dem Team wird die von Riordan und 
Weatherly (1999) entwickelte Skala verwendet. Die Reliabilität der fünf Items um-
fassenden Skala betrug  = .78. Durch die Verwendung einer Skala mit mehreren 
Items, die das Konstrukt Teamidentifikation repräsentieren, kann das Problem des oft 
subjektiv unterschiedlichen Verständnisses des Identifikationsbegriffes gelöst wer-
den. Die Attraktivität der Tätigkeit wurde in Anlehnung an die Operationalisierung 
von Noelle-Neumann/Strümpel (1985) erfragt (4 Items, Cronbach  = .82). Die I-
tems beziehen sich darauf, wie interessant oder abwechslungsreich die Arbeit ist. 
Die Skalen Möglichkeiten der freien Zeiteinteilung (3 Items, Cronbach  = .81) sowie Au-

tonomie (4 Items, Cronbach  = .76) wurden ebenfalls in Anlehnung an das Vorge-
hen von Noelle-Neumann (vgl. 1985) erhoben. Die Skala der Möglichkeiten der 
freien Zeiteinteilung umfasst dabei einerseits die subjektive Einschätzung der Mög-
lichkeiten, die Arbeitszeiten selbst zu bestimmen sowie andererseits die Einschät-
zung der eigenständigen Einteilung von Beruf und Privatleben. Das konstruierte exter-
ne Bild der Unternehmung wurde mit der von Wan Huggins et al. (1998) hierfür entwi-
ckelten Skala gemessen (6 Items, Cronbach  = .83). Gemäß Dutten et al. (1994) 
bezeichnet das konstruierte externe Bild der Unternehmung die Annahmen von Or-
ganisationsmitgliedern darüber, wie Außenstehende die Organisation wahrnehmen. 
Die geschäftliche Kommunikationshäufigkeit (vgl. Wiesenfeld et al. 1999) wurde für ver-
schiedene Interaktionspartner (Vorgesetzter, Teammitglied u.a.) erfasst und zu einer 
Skala zusammengeführt (4 Items, Cronbach  = .75). Die private Kommunikationshäu-
figkeit mit dem Team und mit dem Vorgesetzten wurde mit je einem Item gemessen. 
Die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben wurde in Anlehnung an Schwarb et al. (vgl. 
2000) als Gesamtskala erhoben, welche die Lebensbereiche Familie, Partnerschaft und 
Freizeit umfasst (3 Items, Cronbach  = .92). Zur Erfassung des Teamzusammenhalts 
wurde die von Riordan und Weatherly (vgl. 1999) entwickelte Skala verwendet (8 I-
tems, Cronbach  = .79). Ebenfalls von Riordan und Weatherly (1999) stammt die 
Skala zur Messung der Teamkommunikation (4 Items, Cronbach  = .79). Teamkom-
munikation meint sowohl das quantitative wie auch das qualitative Ausmaß, in wel-
chem Informationen zwischen den Teammitgliedern übermittelt werden. Die Möglich-
keiten der Partizipation wurden mit einer speziell konstruierten Skala (3 Items, Cronbach 

 = .77) erfasst. Die Skala berücksichtigt einerseits die Möglichkeiten, sich an Ge-
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schäftsentscheiden zu beteiligen, andererseits auch die Möglichkeiten, bei Entschei-
dungen, welche die persönliche Arbeitssituation des Mitarbeiters betreffen, mitzube-
stimmen.

3.3 Durchführung der Untersuchung 
Die Methode der schriftlichen Befragung wird aus verschiedenen Gründen gewählt: 
Erstens stößt die Frage nach der Identifikation in einen sensiblen Bereichs des Mitar-
beiters vor, weshalb eine hohe Anonymität gewährleistet werden muss. Zweitens weist 
die schriftliche Befragung angesichts des umfangreichen Fragebogens sowie der kom-
plexen Fragestellung der vorliegenden Untersuchung das beste Verhältnis zwischen 
Effizienz und Genauigkeit auf. Drittens soll die Untersuchung eine möglichst hohe 
Repräsentativität erhalten, was eine große Menge an Probanden voraussetzt. Hier gilt 
jedoch die Einschränkung, dass die Erkenntnisse auf die Form der alternierenden Te-
learbeit beschränkt bleiben.

Die Befragung wurde von der Geschäftsleitung ausdrücklich unterstützt und vor 
dem Versand der Fragebogen durch ein persönliches Email des Bereichsleiters ange-
kündigt. Auf ein zweites Anschreiben der Befragten zum Nachfassen konnte aufgrund 
des guten Rücklaufes von 50.7 Prozent verzichtet werden. Die ausgefüllten Fragebo-
gen wurden direkt an die Autoren gesandt, weshalb die Studienteilnehmer davon aus-
gehen konnten, dass die Daten durch den Arbeitgeber nicht einsehbar sind. 

Die Erfassung der Ausprägungsgrade der Telearbeit erfolgt im letzten Teil des 
Fragebogens, um sicherzustellen, dass die Teilnehmenden die vorangehenden Fragen 
zur Identifikation und den Determinanten ohne allfällige Berücksichtigung von Aus-
wirkungen der Telearbeit beantworten. Damit wird auf die Kritik eingegangen, die an 
den Studien von Brandes (1999) und Furter/Grunow (1999) geäußert wird, und die 
tendenziell zu positive Resultate für die Identifikation unter Telearbeit ausweist. Die 
Befragten kennen dank diesem Vorgehen das eigentliche Ziel der Studie nicht, was 
den Resultaten aufgrund reduzierter Einflüsse durch soziale Erwünschtheit zu höherer 
Objektivität verhilft. 

4. Ergebnisse 
Die Daten der vorliegenden Studie belegen die Grundannahme, dass Telearbeit in ne-
gativem Zusammenhang mit der Teamidentifikation steht. Die nicht-parametrische 
Korrelation zwischen der prozentual außerhalb der traditionellen Arbeitsumgebung 
verbrachten Zeit und der Teamidentifikation beträgt r = -.21 und ist mit p  0.01 sig-
nifikant. Diese einfache Korrelation reflektiert, dass ein grundsätzlich negativer Zu-
sammenhang zwischen Telearbeit und der Teamidentifikation besteht.

Wie bei den theoretischen Rahmenüberlegungen dargestellt wurde, interessiert in 
einem nächsten Schritt, aufgrund welcher Faktoren dieser negative Zusammenhang 
entsteht. Dafür braucht es sowohl auf der ersten Wirkungsstufe zwischen Telearbeit 
und den Identifikationsdeterminanten als auch auf der zweiten Wirkungsstufe zwi-
schen den Identifikationsdeterminanten und der Teamidentifikation signifikante Zu-
sammenhänge. Diejenigen Determinanten, die auf beiden Wirkungsstufen signifikante 
Beziehungen aufweisen, erklären, wie Telearbeit die Teamidentifikation beeinflusst 
(vgl. Baron/Kenny 1986, 1176). Wie die nachfolgenden Auswertungen zeigen, wirken 
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die Determinanten teilweise gegensätzlich auf die Identifikation und können sich des-
halb in ihrem Einfluss gegenseitig abschwächen. 

4.1 Wirkungsstufe 1: Einflüsse der Telearbeit auf die Determinanten der 
Teamidentifikation

Die theoretisch postulierten Zusammenhänge von Telearbeit und den verschiedenen 
Identifikationsdeterminanten sind in Tab. 1 dargestellt. Es werden nicht-parametrische 
Korrelationen nach Spearman verwendet, da einige der Identifikationsdeterminanten 
keine Normalverteilung aufweisen. Es ist dabei zu beachten, dass keine Kausalzu-
sammenhänge aufgezeigt werden können. Deduktiv scheint es jedoch plausibler, für 
die Zusammenhänge eine Wirkungsrichtung von Telearbeit auf die Identifikationsde-
terminanten anzunehmen, mathematisch ist dies jedoch nicht begründbar.

Die stärkste Korrelation besteht zwischen Telearbeit und den Möglichkeiten der frei-
en Zeiteinteilung (r = .41). Je häufiger die Mitarbeiter außerhalb der traditionellen Ar-
beitsumgebung tätig sind, umso mehr Freiheiten empfinden sie bei ihrer Zeitplanung. 
Dies gilt ebenfalls für die erlebte Autonomie (r = .19). Insgesamt bestätigen diese bei-
den Resultate die bisherigen Erkenntnisse, dass Telearbeit wesentlich mit einem sub-
jektiven Erlebnis erhöhter Selbständigkeit in der Erfüllung der Aufgaben sowohl in 
organisatorischer wie auch in zeitlicher Hinsicht einhergeht (vgl. Niggl et al. 2000). 
Die Attraktivität der Arbeit (r = .25) wird von Mitarbeitern, die viel Zeit extern verbrin-
gen, ebenfalls höher bewertet. Dieser Befund korrespondiert mit den Erkenntnissen 
anderer Autoren, wonach Telearbeiter ihrer Tätigkeit eine höhere Attraktivität attestie-
ren als Arbeitskollegen mit einem permanenten betrieblichen Arbeitsplatz (vgl. Bran-
des 1999).

Tab. 1:  Korrelationen auf Wirkungsstufe 1 

 Prozentuale Zeit extern 

  Korrelationskoeffizient 
(Spearman-Rho)

Sig.
(2-seitig)

Attraktivität der Arbeit .25** .000 

Autonomie .19** .000 

Möglichkeiten der freien Zeiteinteilung .41** .000 

Konstruiertes externes Bild der Unternehmung .07 .164 

geschäftliche Kommunikation -.21** .000 

private Kommunikation mit Vorgesetztem -.08 .135 

private Kommunikation mit Team -.19** .000 

Vereinbarkeit Beruf und Privatleben .05 .356 

Möglichkeiten der Partizipation -.10 .056 

Teamzusammenhalt -.18** .000 

Teamkommunikation -.16** .001 

* Korrelation ist mit p  0.05 signifikant. 

** Korrelation ist mit p  0.01 signifikant. 

Neben diesen positiven Zusammenhängen zeigen sich aber auch negative Zusam-
menhänge mit Telearbeit. So besteht eine negative Beziehung zwischen Telearbeit und 
der Kommunikationshäufigkeit, sowohl in Bezug auf die geschäftliche Kommunikation 
(r = -.21) als auch die private Kommunikation mit dem Team (r = -.19). Nur die private 
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Kommunikation mit dem Vorgesetzten ist davon nicht signifikant betroffen. Diese Ergeb-
nisse stützen folglich die bisherigen Befunde, wonach die Kommunikationshäufigkeit 
durch die physische Distanz zum traditionellen Arbeitsumfeld verringert wird (vgl. 
Späker 2000, 218 f.). Auch die Qualität der Kommunikation verschlechtert sich, was 
sich im negativen Zusammenhang zwischen Telearbeit und der Teamkommunikation
(r = -.16) zeigt. Weiter bestehen signifikant negative Zusammenhänge zwischen Tele-
arbeit und Teamzusammenhalt (r = -.18). Mit Telearbeit ist somit eine verstärkte Isolati-
on der Mitarbeiter festzustellen, welche sich nicht nur in einer weniger häufigen und 
guten Kommunikation im Team niederschlägt, sondern auch das Gefühl der Verbun-
denheit mit dem Team schmälert.

Keine signifikanten Zusammenhänge ergeben sich hinsichtlich Telearbeit und 
den übrigen Determinanten (Partizipationsmöglichkeiten, konstruiertes externes Bild der Un-
ternehmung, Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sowie private Kommunikation mit Vorge-
setzten). Der von verschiedenen Autoren gefundene positive Zusammenhang zwischen 
Telearbeit und dem Image der Unternehmung kann nicht repliziert werden (vgl. Brandes 
1999; Schwarb et al. 2000). Dies dürfte in der vorliegenden Studie damit zusammen-
hängen, dass Telearbeit in der Versicherungsbranche bereits seit längerem etabliert ist, 
weshalb es keine positive Differenzierung zu anderen Unternehmen mehr gibt.

Dass die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben mit zunehmendem Telearbeitsgrad 
nicht positiver beurteilt wird, kann damit erklärt werden, dass in der vorliegenden 
Stichprobe mit zunehmender prozentual extern verbrachter Zeit auch die wöchentli-
che Arbeitszeit signifikant steigt (r = .21). Personen, die häufig außerhalb der traditio-
nellen Arbeitsumgebung tätig sind, arbeiten mehr als ihre Kollegen an innerbetriebli-
chen Arbeitsplätzen. Dies scheint zu bewirken, dass die Vereinbarkeit von Beruf und 
Privatleben trotz höherer Freiheitsgrade für den Mitarbeiter unter Telearbeit nicht po-
sitiver beurteilt wird. Die vorliegende Studie stützt deshalb vielmehr die These, wo-
nach Telearbeit zu einer Mehrbelastung des Telearbeiters führt, da die Trennung zwi-
schen Arbeits- und Privatraum aufgehoben wird.

4.2 Wirkungsstufe 2: Einflüsse der Determinanten auf die Teamidentifikation 
Auf der zweiten Wirkungsstufe wird geprüft, welche der theoretisch postulierten Iden-
tifikationsdeterminanten in der vorliegenden Stichprobe die Teamidentifikation beein-
flussen. Die Zusammenhänge zwischen den durch Telearbeit beeinflussten Determi-
nanten (Prädiktorvariablen) und der Teamidentifikation (Kriteriumsvariable) werden 
mittels einer multiplen Regressionsanalyse überprüft. Das Schlussmodell der Regressi-
onsanalyse wurde in zwei Schritten ermittelt. In einem ersten Modell werden die Ein-
flüsse verschiedener Kontrollvariablen getestet. Die betrieblichen Funktionen als Dummy-
Variablen (vgl. Bortz 1999, 470) sowie als weitere Kontrollvariablen das Alter, die Be-
triebszugehörigkeitsdauer und die prozentuale Arbeitszeit außerhalb der traditionellen Arbeitsum-
gebung werden gemeinsam als Block in die Regressionsanalyse eingeführt. So wird ge-
testet, ob diese Variablen einen direkten Einfluss auf die Teamidentifikation ausüben. 
Im zweiten Modell werden die Identifikationsdeterminanten schrittweise eingeführt. 
Das heißt, es werden nur diejenigen Determinanten in das Modell aufgenommen, die 
einen signifikanten Zuwachs in der erklärten Varianz in der abhängigen Variable zu 
erreichen vermögen. Die folgenden Determinanten haben im Schlussmodell einen 
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signifikanten Zusammenhang mit der Teamidentifikation: Attraktivität der Arbeit, Auto-
nomie, private Kommunikation mit dem Vorgesetzten, Vereinbarkeit Beruf- und Privatleben, Parti-
zipationsmöglichkeit sowie Teamzusammenhalt. Tabelle 2 zeigt das Schlussmodell der Re-
gressionsanalyse:

Tab. 2:  Regressionsanalyse auf Wirkungsstufe 2 (Schlussmodell): Abhängige Variable 
Teamidentifikation

   Nicht standardi-
sierte Koeffi-

zienten

 Standardisier-
te Koeffizien-

ten
T

Signi-
fikanz

   B Standard-
fehler

Beta   

Kontrollvariablen      

 (Konstante) 1.29 .37  3.46 .001 

 Innendienst .39 .12 .22** 3.33 .001 

 Außendienst .05 .12 .02 .38 .707 

 Prozentuale Zeit extern -.02 .12 -.01 -.17 .869 

 Betriebszugehörigkeitsdauer .00 .01 .03 .53 .599 

 Alter -.00 .00 -.06 -1.14 .254 

Determinanten      

 Teamzusammenhalt .42 .06 .37** 7.59 .000 

 Attraktivität der Arbeit .19 .04 .17** 3.20 .002 

 Partizipationsmöglichkeit .12 .04 .16** 3.17 .002 

private Kommunikation mit 
Vorgesetztem

.09 .03 .14** 2.88 .004 

 Vereinbarkeit Beruf und Pri-
vatleben

-.08 .04 -.10* -2.08 .039 

 Autonomie -.12 .06 -.10* -2.04 .042 

* Korrelation ist mit p  0.05 signifikant. 

** Korrelation ist mit p  0.01 signifikant. 

Wie aus Tabelle 3 ersichtlich ist, verbessert sich das Modell markant, wenn neben den 
Kontrollvariablen zusätzlich die Determinanten berücksichtigt werden. Die Varianz-
aufklärung vervierfacht sich knapp durch den Beizug der Determinanten im Schluss-
modell von 9% auf 36%. Die multiple Korrelation steigt ebenfalls stark an und beträgt 
im Schlussmodell R = .60, was als starker Zusammenhang zu werten ist. 

Tab. 3:  Kennwerte der Regressionsmodelle 

Modell R R-Quadrat Korrigiertes  
R-Quadrat

Standardfehler des 
Schätzers

Nur Kontrollvariablen .30 .091 .077 .66 

Schlussmodell .60 .360 .338 .56 

Die Vorhersage einer bestimmten Ausprägung in der Teamidentifikation wird also um 
ein vielfaches genauer, wenn die Determinanten einfließen. Von den verwendeten 
Kontrollvariablen weist einzig die Funktion Innendienst im Schlussmodell einen signi-
fikant positiven Einfluss auf die Teamidentifikation (  = .22) auf. Ein direkter Ein-
fluss des Alters, der Betriebszugehörigkeitsdauer oder der prozentual außerhalb der 
traditionellen Arbeitsumgebung verbrachten Zeit kann ausgeschlossen werden.
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Den stärksten positiven Einfluss auf die Teamidentifikation weist die Determi-
nante Teamzusammenhalt aus (  = .37), was aufgrund der theoretischen Erkenntnisse zu 
erwarten war. Neben dem Teamzusammenhalt übt auch die Attraktivität der Arbeit ei-
nen signifikanten Einfluss auf die Teamidentifikation aus (  = .17). Dieser Befund 
stützt die theoretische Argumentation, dass interessante und verantwortungsvolle 
Aufgaben zu einer stärkeren Identifikation mit dem Team führen.

Weiter wirkt auch die Determinante Möglichkeiten zur Partizipation (  = .16) signifi-
kant auf die Teamidentifikation. Mitarbeiter identifizieren sich demnach wie theore-
tisch postuliert tendenziell stärker mit ihrem Team, wenn sie auf Entscheidungen, die 
ihren Arbeitsbereich betreffen, Einfluss nehmen können.

Bei den unterschiedlichen Arten der Kommunikation hat lediglich die private
Kommunikationshäufigkeit mit dem Vorgesetzten einen signifikanten Einfluss auf die Team-
identifikation (  = .14). Dieses Resultat deckt sich teilweise mit den theoretischen Ü-
berlegungen, dass durch häufige Kommunikation subjektive Wahrnehmungen über 
die bestimmenden Merkmale des Identifikationsobjektes generiert werden und da-
durch die Identifikation gestärkt wird. Bezüglich der Teamidentifikation scheint der 
Vorgesetzte dabei eine besonders prägende Rolle einzunehmen, da die Kommunikati-
on mit ihm, im Gegensatz zur Kommunikation mit den Teammitgliedern, einen signi-
fikanten Einfluss ausweist.

Von der Autonomie geht im Gegensatz zu den übrigen Determinanten kein positi-
ver, sondern ein negativer Einfluss auf die Teamidentifikation aus (  = -.10). Gewährt 
das Unternehmen den Mitarbeitern ein hohes Maß an Autonomie, wirkt sich dies ne-
gativ auf die Teamidentifikation aus. Dies deckt sich mit dem ebenfalls leicht negati-
ven Einfluss der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (  = -.10). Dass sich ein hohes 
Maß an Autonomie und Vereinbarkeit von Beruf- und Privatleben tendenziell negativ 
auf die Identifikation auswirken, kann teilweise durch den reduzierten Stellenwert der 
Arbeitstätigkeit und des Teams im Alltag des Mitarbeiters erklärt werden. Kein signifi-
kanter Zusammenhang besteht sowohl zwischen der Möglichkeiten der freien Zeiteinteilung
als auch dem konstruierten externen Bild der Unternehmung und der Teamidentifikation.

5. Diskussion 
Die in Kapitel vier auf den beiden Wirkungsstufen je einzeln diskutierten Resultate  
werden in Abbildung 2 im Gesamtzusammenhang interpretiert. Über das Gesamt-
modell lässt sich feststellen, dass Telearbeit auf die Teamidentifikation der Mitarbei-
ter insgesamt einen negativen Einfluss ausübt. Dies geschieht indirekt über jene drei 
Determinanten, die auf beiden Wirkungsstufen signifikante Beziehungen aufweisen. 
Über die Determinanten Autonomie und Teamzusammenhalt wirkt Telearbeit indirekt 
signifikant negativ auf die Teamidentifikation. Der negative Zusammenhang ist je-
weils das Resultat eines negativen Zusammenhangs auf der ersten oder zweiten Wir-
kungsstufe. Der Einfluss über die Determinante Attraktivität der Arbeit ist positiv, da 
auf beiden Wirkungsstufen positive Zusammenhänge bestehen. Für jede Wirkungs-
stufe finden sich noch weitere Determinanten mit signifikanten Beziehungen, aller-
dings jeweils nur auf einer statt auf beiden Wirkungsstufen. Im Folgenden werden 
die auf beiden Wirkungsebenen signifikanten Determinanten diskutiert sowie eine 
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weitere, deren fehlende Signifikanz überrascht: die Determinante Partizipationsmöglich-
keiten.

Abb. 2:  Zusammenhänge im Gesamtmodell 
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Den stärksten Zusammenhang im Gesamtmodell ergibt sich für die Determinante 
Teamzusammenhalt. Dieser wird auf der ersten Wirkungsstufe durch Telearbeit negativ 
beeinflusst. Je häufiger ein Mitarbeiter außerhalb seiner traditionellen Arbeitsumge-
bung tätig ist, umso negativer schätzt er tendenziell den Willen des Teams ein, zu-
sammenzuarbeiten und gemeinsame Ziele und Aufgaben zu verfolgen. Auf der zwei-
ten Wirkungsstufe besteht ein starker positiver Zusammenhang zwischen Teamzu-
sammenhalt und Teamidentifikation. Dies führt dazu, dass in der Summe vermittelt 
über den Teamzusammenhalt ein negativer Einfluss von Telearbeit auf die Teamiden-
tifikation resultiert.

Die zweite Determinante, welche auf beiden Wirkungsstufen einen signifikan-
ten Zusammenhang aufweist, ist die Autonomie. Der Einfluss von Telearbeit auf die 
Teamidentifikation ist bei der Autonomie – gleich wie beim Teamzusammenhalt – 
insgesamt negativ. Die Autonomie eines Mitarbeiters wird zwar durch die Möglich-
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keit extern zu arbeiten erhöht, mit der gesteigerten Autonomie einher geht jedoch 
eine Reduktion der Teamidentifikation. Mit einer verstärkten Autonomie nimmt der 
Grad an Selbständigkeit und Entscheidungsfreiheit bei der Ausübung der Tätigkeit 
zu. Gleichzeitig sinkt die Notwendigkeit, bei Entscheidungen die anderen Teammit-
glieder zu berücksichtigen oder mit ihnen zu interagieren. Einerseits reduziert sich 
dadurch das Bewusstsein, Mitglied eines Teams zu sein, andererseits fehlen Interak-
tionen mit anderen Teammitgliedern, die den Aufbau eines Teamverständnisses erst 
ermöglichen. Der vorliegende Datensatz liefert damit für die kontrovers diskutierte 
Frage nach der Wirkung der Autonomie auf die Identifikation Anhaltspunkte, dass der 
Zusammenhang negativer Art ist.

Die Determinante Attraktivität der Arbeit weist ebenfalls auf beiden Wirkungsstu-
fen je einen signifikanten Zusammenhang auf. Anders als die beiden bisher diskutier-
ten Determinanten Teamzusammenhalt und Autonomie sind die Zusammenhänge auf 
beiden Wirkungsstufen jedoch positiv. Das bedeutet, dass Telearbeit indirekt über die 
Attraktivität der Arbeit die Teamidentifikation steigert. Der positive Zusammenhang 
auf der ersten Wirkungsstufe deckt sich mit der Tatsache, dass Telearbeit sowohl von 
wissenschaftlicher als auch praktischer Seite in den vergangenen Jahren zunehmend 
positiv bewertet wird. Eine attraktive Tätigkeit führt beim Mitarbeiter zu einer besse-
ren Identifikation mit dem Team, da dieses das Umfeld für die Arbeitstätigkeit bildet. 
Ein Team, das attraktive Arbeit anbietet, ist sowohl für aktuelle wie auch für poten-
zielle Teammitglieder anziehend (vgl. Sader 2002, 98-99). 

Entsprechend den theoretischen Überlegungen wurde erwartet, dass Telearbeit 
auch indirekt über die Partizipationsmöglichkeiten einen negativen Einfluss auf die Team-
identifikation ausübt. Die Möglichkeiten zur Partizipation werden von der Telearbeit 
im vorliegenden Datensatz jedoch nicht signifikant beeinflusst. Hier sind zwei Erklä-
rungsmöglichkeiten denkbar: Einerseits ist es aufgrund des Umstandes, dass Telear-
beit im untersuchten Unternehmen bereits lange eingesetzt wird, möglich, dass die 
Mitarbeiter Mittel und Wege gefunden haben, trotz externer Arbeit gleichsam an Ent-
scheidungen zu partizipieren. Folglich würden die für die Teamidentifikation kriti-
schen Partizipationsmöglichkeiten durch die Telearbeit nicht tangiert. Andererseits ist 
es aber auch denkbar, dass die in der vorliegenden Studie verwendete Operationalisie-
rung eine zu starke Fokussierung der Partizipation auf den Aspekt der Teilnahme an 
Entscheidungen vornimmt, womit das Konstrukt der Partizipation etwas zu eng ge-
fasst wurde.

Insgesamt lässt sich aber methodisch festhalten, dass durch die Verwendung von 
Skalen zur Erfassung der einzelnen Konstrukte von „Teamidentifikation“ differenzier-
tere Ergebnisse gewonnen werden konnten als in bisherigen Studien. Von Vorteil er-
wies sich insbesondere, dass im untersuchten Unternehmen Telearbeit bereits seit 
mehreren Jahren praktiziert wird, so dass sich Veränderungen der Teamidentifikation 
über einen längeren Zeithorizont ausbilden konnten. Das mehrstufige Modell ermög-
lichte ferner nicht nur die Untersuchung, ob sich mit Telearbeit die Identifikation ver-
ändert, zugleich können auch Anhaltspunkte ermittelt werden, aufgrund welcher Fak-
toren dies geschieht. In zukünftigen Untersuchungen mit einem weniger stark explora-
tiv ausgerichteten Forschungsdesign wäre es zudem wünschenswert, das Forschungs-
modell mittels Strukturgleichungsmodellen zu überprüfen, um so einen noch vertiefte-
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ren Einblick in die Wirkungszusammenhänge zwischen Telearbeit und Teamidentifi-
kation zu erreichen. 

6. Konsequenzen für die personalwirtschaftliche Praxis 
Das Beispiel Telearbeit zeigt deutlich auf, dass mit jedem Wandel im Umfeld eines 
Unternehmens gleichsam Chancen und Risiken verbunden sind. Mit der Entwicklung 
der IuK-Technologie eröffneten sich grundlegend neue Möglichkeiten der Arbeitsge-
staltung, die jedoch – wie in der Studie gezeigt – negative Auswirkungen auf die 
Teamidentifikation ausüben. Damit stellt sich die Frage nach der Bedeutung der vor-
liegenden Erkenntnisse für die personalwirtschaftliche Praxis. Diesbezüglich ist zuerst 
einmal zu erwarten, dass in Folge der durch Telearbeit reduzierten Teamidentifikation 
auch die Kooperation im Team negativ tangiert ist. Dieser Effekt wird von einer ver-
schlechterten qualitativen und quantitativen Kommunikation auf der Ebene der 
Gruppe begleitet, weshalb bei der praktischen Umsetzung von Telearbeit die Frage 
nach der bewussten Gestaltung und Förderung einer Teamkultur von zentraler Bedeu-
tung wird.

Zweitens wird erkennbar, dass die Personalpolitik bei dezentralen Arbeitsformen 
an Ambivalenz gewinnt. Durch die Neugestaltung der Arbeitsorganisation entstehen 
vielfältige und widersprüchliche Auswirkungen, von welchen jene mit negativen Ein-
flüssen durch begleitende Maßnahmen abzuschwächen sind, während die positiven 
Auswirkungen durch die Personalpolitik gefördert werden können. Telearbeit kann 
zum Beispiel einerseits zu einer feineren Synchronisation zwischen „Arbeit“ und 
„Nicht-Arbeit“ führen, ermöglicht andererseits aber gleichzeitig eine nachhaltigere 
„Kolonialisierung“ des Privaten durch das Betriebliche, oder: die individuelle Zeitau-
tonomie steigt – bei gleichzeitig zunehmendem Potenzial zur zeitlichen Vereinnah-
mung über 24 Stunden.

Drittens deuten die Ergebnisse darauf hin, dass gewisse Einflüsse (z.B. auf das 
Image der Unternehmung) davon abhängen, wie lange Telearbeit in einer Unterneh-
mung bzw. in einer Branche bereits etabliert ist. Nicht auszuschließen ist, dass durch 
Telearbeit Selektionseffekte ausgelöst werden, d.h. Fluktuation und Neurekrutierung 
zu einer veränderten Zusammensetzung der Belegschaft führen. Denkbar ist auch, 
dass die Einführung von Telearbeit Veränderungen der Präferenzen der Beschäftigten 
bewirkt (Sozialisationseffekt). Diese Fragen könnten nur mit longitudinalen Studien 
beantwortet werden. 

Damit die personalwirtschaftliche Praxis den Herausforderungen im Umfeld ei-
nes Unternehmens auch in Zukunft gewachsen ist, braucht es eine personalwirtschaft-
liche Forschung, welche die Auswirkungen dieses Wandels aufzeigt und ausdifferen-
ziert. Nur so können die Chancen genutzt und die Risiken gemieden werden.
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