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Zuruck ins Biiro -
jetzt aber wirklich

Schon seit

dem Ende der
Lockdowns
versuchen die
Firmen, ihre
Mitarbeiter aus dem
Homeoffice zu

holen — mit wenig
Erfolg. Nun wollen

sie es wissen.

Von
Anna Sophie Kiibne

igentlich schienen die Fron-
ten beim Thema Homeoffice
geklirt. Die Geschichte, auf
die man sich gemeinhin ge-
einigt hatte, ging ungefihr
so: Vor der Pandemie war das Homeoffice
eine Ausnahme, in der Pandemie war es
eine Notwendigkeit. Und jetzt, nach der
Pandemie, ist es eine Selbstverstindlich-
keit — zumindest an einigen Tagen pro
Woche. Doch das letzte Kapitel dieser
Geschichte ist offenbar noch nicht ge-
schrieben. Zuletzt haben viele Unterneh-
men ihre Prisenzregeln merklich ver-
schiirft, getroffene Betriebsvereinbarun-
gen auf den Priifstand gestellt. Selbst
SAP-Chef Christian Klein beordert seine
Mitarbeiter zuriick ins Biiro, obwohl in
der IT-Branche das ortsunabhiingige
Arbeiten eine lange Tradition hat. Kiinfug
soll man in Walldorf wieder an drei Tagen
pro Woche anwesend sein, es gilt eine
Ubergangsfrist bis Ende April. Bei der
Deutschen Bank hat Chef Christian Se-
wing am Donnerstag auf die Frage nach
der Zukunft des Homeoffice bei einer in-
ternen Veranstaltung zu Protokoll gege-
ben, es lerne sich am besten, wenn man
vor Ort beieinander sei. Schon linger
schwelt in dem Bankhaus ein Konflikt um
das Thema — und die Mitarbeiter waren
nach Sewings Aufierung alles andere als
begeistert, sagt jemand, der dabei war.

»Wir sehen aktuell eine Korrektur, was
die Regeln fiir_das Homeoffice angeht*,
bestitigt der Okonom Jean-Victor Ali-
pour, der fiir das Ifo-Institut bereits viele
Untersuchungen zu dem Thema durch-
gefiihrt hat. In manchen Betrieben habe
man das Homeoffice nach Ansicht der
Fiihrungskrifte zu flexibel gestaltet. , Jetzt
wollen viele Unternchmen die Vorteile
der Prisenz wieder stirker nutzen.* Rund
sieben von zehn Chefs in grofien deut-
schen Unternchmen gehen davon aus,
dass ihre Angestellten innerhalb der
niichsten drei Jahre wieder in Vollzeit ins
Biiro zuriickkehren werden. Das ergab
eine Umfrage der Unternchmensbera-
tung KPMG aus dem Oktober vergange-
nen Jahres. Der ,Back to Office“-Trend
macht sich auch bei den Beschiftigten be-
merkbar: So haben im Jahr 2023 bereits
rund ein Drittel der Befragten weniger im
Homeoffice gearbeitet als im Jahr zuvor,
29 Prozent geben zudem an, eine Anwei-
sung des Arbeitgebers erhalten zu haben,
wieder mehr ins Biiro zu kommen. Das
ergab eine akwelle Untersuchung der
Kénigsteiner Gruppe und des Portals
Stellenanzeigen.de.

Griinde fiir diese Entwicklung gibt es
mehrere. Da ist zuerst der 6konomische
Druck, der zugenommen hat. Deutsch-
land befindet sich in der Rezession, der
Auftragsstau aus der Corona-Zeit ist ab-
gearbeitet, und die steigenden Lohne,
Energiepreise und Rohstoffkosten wollen
erst einmal wieder reingewirtschaftet wer-
den. Da erscheint es vielen Chefs nahelie-
gend, die Belegschaft auch physisch zu-
sammenzutrommeln und auf arbeitsreiche
Zeiten einzuschwéren. Oder um es mit
den Worten von VW-Markenchef Tho-
mas Schiifer zu sagen: Das Team solle
omal wieder reinkommen und Gas ge-
ben®. Er finde: Wer mit Energie an
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cinem Thema arbeiten wolle, miisse auch
da sein. Seit nunmehr drei Monaten miis-
sen Fiihrungskrifte in ausgewihlten Be-
reichen des Unternchmens wieder an vier
von fiinf Tagen in ihren Biiros in Wolfs-
burg sein. Ungenutzte Biiros sind in Zei-
ten von groflem wirtschaftlichen Druck
schliefilich auch besonders schwierig zu
rechtfertigen. ,Als ehemaligem Control-
ler gefillt es Herrn Klein natiirlich nicht,
wenn er hier iiber leere Flure liuft”, sagt
einer, der den SAP-Chef lange kennt.

Was viele Manager derzeit durchsetzen,
diirfte ihnen schon linger unter den Ni-
geln brennen. Das Thema Homeoffice
war von Anfang an konfliktbehaftet, ein
stindiges Ringen zwischen Arbeitgebern
und Arbeitnehmern. Doch der Arbeits-
marke hat es den Chefs lange Zeit quasi
unmoglich gemacht, an bestehenden Re-
gelungen zu riitteln — zu beliebt ist das
Homeoffice bei den Mitarbeitern und zu
groff war der Arbeiskriftemangel, um
ihren Forderungen nicht nachzukommen.
Jetzt aber wendet sich das Blatt. So waren
im Januar knapp 700.000 offene Stellen
bei der Bundesagentur fiir Arbeit gemel-
det, 8,6 Prozent weniger als noch im Janu-
ar des Jahres 2023. ,Die Arbeitnechmer
sind zwar noch immer in einer starken
Verhandlungsposition, aber die Situation
ist anders als noch vor ein oder zwei Jah-
ren®, fasst Julian Kirchherr, Partner bei
McKinsey und Spezialist fiir Personalthe-
men, die Lage zusammen. Vor diesem
Hintergrund kénnten sich die Unterneh-
men eher leisten, bei Bewerbern und Mit-
arbeitern beliebte ,Benefits“ wie das
Homeoffice einzuschriinken.

Den Verlust an Flexibiligit miissten
Arbeitgeber anderweitig kompensieren.
Verschiedene Studien haben gezeigt, dass
die Moglichkeit, Homeoffice zu machen,
in etwa einer Lohnerhéhung von acht
Prozent entspricht. Und so manchen
Unternehmen wiire es das wohl sogar
wert: Laut KPMG-Umfrage kénnen sich
77 Prozent der befragten deutschen Chefs
vorstellen, ihre Mitarbeiter zu beférdern
oder ihnen mehr Gehalt zu bezahlen,
wenn sie éfter ins Biiro kommen.

Natiirlich wird auch mit ideellen Argu-
menten um die Riickkehr ins Biiro gewor-
ben. Der Teamspirit sei abhandengekom-
men, das Zugehérigkeitsgefiihl leide unter
dem Homeoffice, heifit es dann oft. Und
obwohl da durchaus etwas dran sein mag —
iiberzeugen tun diese Begriindungen die
Beschiifagten nicht. ,Bei uns hért man
immer mal wieder was davon, dass der
Spirit wieder aufleben soll“, schreibt ein
User vor einigen Tagen auf der Plattform
Reddit. ,Die Leute ins Biiro zu beordern
ist dabei dann einfacher, als die Bedingun-
gen drum herum so zu gestalten, dass sie
sich mit dem Unternehmen identifizie-
ren.“ Natiirlich geht es bei der ganzen Sa-
che auch ums licbe Geld. ,,Viele fiirchten,
dass die Produktvitit und Kreativitit im
Homeoffice auf Dauer geringer sind®,
sagt Julian Kirchherr. Nur - stimmt das
auch?

Eine eindeutige Antwort auf diese Fra-
ge ist schwierig, die Studienlage uniiber-
sichtlich. Einer Untersuchung von For-
schern der Universititen Oxford und
Pittsburgh zufolge entwickeln Forscher

in virtuellen Teams seltener bahnbre-
chende neue Ideen als ihre Kollegen, die
auch physisch am selben Ort sind. Aber
lisst sich diese Erkenntnis auch auf ande-
re Jobs iibertragen? Und was ist, wenn
die Teams hybrid arbeiten, wie es in
deutschen Unternchmen oft der Fall ist?
Ahnlich schwierig ist das Argument der
geringeren Produktivitit zu belegen.
Eine Untersuchung bei Callcenter-Mit-
arbeitern hat zwar ergeben, dass diese
produktiver sind, wenn sie jeden Tag im
Biiro sind, gegeniiber einem Szenario, in
dem sie jeden Tag von zu Hause aus
arbeiten. Doch auch hier stellt sich die
Frage: Wie kann man etwa die Produkti-
vitit eines Mitarbeiters im Marketing
oder Einkauf feststellen?

»Iendenziell ist es schon so, dass die
Kommunikation schlechter funktioniert
und weniger Feedback gegeben wird,
wenn ausschliefilich im Homeoffice ge-
arbeiter wird®, sagt Ifo-Forscher Jean-
Victor Alipour. Bei einer Mischung aus
Homeoffice und Biiroarbeit seien aber
kaum Unterschiede gegeniiber der Pri-
senzarbeit festzustellen, mitunter sei die
Produktivitit sogar etwas héher. ,\Vor al-
lem schen wir hier fallende Kiindigungs-
quoten und héhere Mitarbeiterzufrieden-
heit, sagt Alipour. Dennoch: Die Skepsis
gegeniiber dem Homeoffice bleibt in vie-
len Fiihrungsetagen grofi. Im Zweifelsfall
fiir das Biiro, so lisst sich die Einstellung
vieler Fithrungskriifte zusammenfassen.

Bei den Arbeitnehmern kommt ein
Kurswechsel in Richtung mehr Prisenz
nicht gut an. ,Insbesondere Mitarbeiter,
die in der eigenen Wahrnehmung auch
zu Hause sehr produktiv arbeiten, fithlen
sich vor den Kopf gestofien, wenn sie
plétzlich wieder ins Biiro kommen sol-
len®, sagt Joachim Pawlik, der die gleich-
namige Personalberatung in Hamburg
leitet. ,Das fiihlt sich so an, als wiirde ih-
nen das Vertrauen entzogen.” Und iiber-
haupt: Gehen nicht bei solchen Verinde-
rungen zuallererst die besten Kollegen,
die locker woanders einen guten Job fin-
den? Berater Pawlik sicht dieses Risiko
durchaus. Zwar wiirden Fiihrungskrifte
oft schildern, dass die Leistungsbereiten
ohnehin ins Biiro kiimen - egal sei ihnen
die Vorschrift deswegen aber nicht. ,,Da-
mit geht das Gefiihl von Souverinitit
verloren.” Pawlik glaubt, dass neben dem
Team- und Kommunikationsaspekt noch
etwas ganz anderes beim ,Back to Of-
fice*-Trend eine Rolle spielt. ,Am meis-
ten storen sich die Fiihrungskriifte daran,
dass sie nicht mehr genau wissen, was die
Leute wiithrend der Arbeitszeit tun. Das
ist ein gefiihlter Kontrollverlust.”

Weil die meisten inzwischen verstan-
den haben, dass man sich als Chef mit
dem Einschrinken des Homeoffice
ziemlich unbeliebt macht, iiberlegen
sich die Unternehmen mitunter ausge-
kliigelte Konzepte, um ihre Mitarbeiter
wieder ins Biiro zu locken. So hat ¢in
mittelstindisches Unternehmen aus der
Energiebranche ein Wahlmodell etab-
liert: Wer mehr als 25 Prozent der
Arbeitszeit im Homeoffice verbringt,
verliert den Anspruch auf einen festen
Arbeitsplatz im Biiro. Aufierdem darf er
dann nur maximal sechs Tage am Stiick
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zum Abbau von Uberstunden nutzen —
an jedem weiteren Tag muss ansonsten
zwei Stunden gearbeitet werden. Maxi-
mal darf zu 75 Prozent aus dem Ho-
meoffice gearbeitet werden.

Personalberater Pawlik hilt von sol-
chen Modellen wenig. Entscheidend sei
vielmehr die Argumentation. ,Die Mit-
arbeiter miissen nachvollzichen kén-
nen, warum die Prisenz wieder stirker
gefragt ist. Das kann man beispiclsweise
mit gemeinsamen Terminen begriinden,
damit, dass Diskussionen einfach besser
funktionieren, wenn alle im selben
Raum sitzen.“ Auch die Einarbeitung
neuer Kollegen profitiere davon, wenn
das Team sich vor Ort trifft. Er plidiert
deshalb dafiir, gemeinsame Priisenztage
festzulegen, idealerweise auf Teamebe-
ne. Es seien in der Regel die direkten
Vorgesetzten, die das Team und die An-
forderungen am besten kennen. Es gibt
keine starre Antwort auf die komplexe
Frage nach dem Homeoffice.”

Bei den Beschiftigten des Energiebe-
tricbs kommt das Modell des Manage-
ments denn auch nicht gut an. ,,Der An-
reiz fiir das 25-Prozent-Modell ist sehr
gering®, sagt ein Mitarbeiter, der seinen
Namen lieber nicht in der Zeitung lesen
will. ,Ich mache ohnehin kaum Uber-
stunden, und da wir mehr als genug
Schreibtische haben, setzt sich jeder am
Ende immer auf seinen angestammten
Platz.* Sein Arbeitgeber wiirde fiir ihn
wschon sehr unattraktiv®, wenn das
Homeoffice abgeschafft wiirde — und so
wiirde es vermutlich auch vielen ande-
ren gehen. In seiner Abteilung mit gut
einem Dutzend Kollegen gibt es bloff
einen, der fast immer ins Biiro kommut:
der Chef.
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