
Wer trägt die digitale Transformation in den Mit-
telstand? Immer deutlicher zeigt sich, dass die not-
wendige Veränderung weniger eine technische 
Frage als eine menschliche ist. „Führung im di-
gitalen Zeitalter erfordert neues Denken“, sagt 
Claudia Peus, Professorin für Forschungs- und 
Wissenschaftsmanagement an der TU München. 
Der Typus des „allwissenden Alleinentscheiders“ 
sei ein Auslaufmodell. Neben Netzwerk- und 
Technologiekompetenz müssten Führungskräfte 
menschliche Grundbedürfnisse berücksichtigen. 
„Wie ticken wir Menschen?“ Auf diese vermeint-
lich simple Frage komme es an, sagt Peus.

Martina van Hettinga sucht von Berufs wegen 
genau solche Führungskräfte. Die Chefin der Per-
sonalberatung I-Potentials nennt sie „Intrapre-
neure“, ein Begriff, der schon 1978 vom US-Un-
ternehmer Gifford Pinchot III aufgebracht wurde 
und in den 1980ern Konjunktur bekam. Van Het-
tinga sieht sie als Brückenbauer zwischen zwei 
Welten. „Intrapreneure sind Führungskräfte, die 
einen starken Unternehmergeist mit einem ge-
wissen Gespür für die Veränderung gewachsener 
Strukturen kombinieren. Sie sind neugierig, krea-
tiv und sehr ergebnisorientiert.“ Van Hettingas 
Charakterstudie wirkt fast schwärmerisch. „Ihre 
Neugier treibt sie an, sich nicht auf ihren Kom-
petenzen auszuruhen, sondern fortlaufend neu 
zu lernen. Sie verfügen über den Mut und Pionier-
geist, um den Status quo zu hinterfragen.“ Dass 
sie Analytik mit Empathie kombinieren und das 
Team mitreißen in die neue Zeit, versteht sich 
von selbst. Allein bleibt die bange Frage: Gibt es 
solche Typen überhaupt? 

Van Hettinga bejaht. Die Gattung sei rar, aber 
existiere. Beispielhaft nennt die Expertin für of-
fene C-Level-Fragen Sebastian Hasebrink. Der 
hatte erst eine eigene E-Commerce-Firma ge-
gründet, bevor er als Chief Digital Officer bei 
Deichmann die Transformation anschob. Ent-
scheidend sei eine Kombination aus Gründerspirit 
und Erfahrung. „Der Idealtypus hat selbst erfolg-
reich digitale Unternehmen aufgebaut, bringt aber 
auch Konzernerfahrung mit oder hat in einer Un-
ternehmensberatung gearbeitet“, sagt van Het-
tinga. Wer sich in forscher Start-up-Manier auf 
Abbruch und Erneuerung fokussiere und wert-
volle Aufklärungsarbeit vernachlässige, verliere 
im Mittelstand schnell die entscheidende Bindung 
zum Team. „Reine Gründertypen sind für solche 
Positionen weniger geeignet“, sagt van Hettinga.

Schnell und radikal zu entscheiden sei gar 
nicht die wichtigste Qualität. „Auch Intrapreneure 
denken lösungsorientiert, aber beherrschen das 
berühmte Stakeholdermanagement“, sagt van 
Hettinga. Denn selbst Aufseher und Beiräte müss-
ten oft vom Intrapreneur noch überzeugt werden. 
„Wo Transformation erfolgreich sein soll, muss 
man eigentlich im Aufsichtsrat anfangen.“ Doch 
in der Realität mangele es an dieser Schaltstelle 
mitunter an Know-how für Digitalisierung und 
zukunftsgerichtete Führung. Stefan Merx

Führungskräfte

 Intrapreneure 
braucht das Land

Personalberaterin Martina van 
Hettinga fahndet nach empathischen 

Machern mit kritischer Neugier. 

Martina van Hettinga: 
„Intrapreneure haben 
Gründergeist und 
beherrschen das 
Stakeholder- 
Management.“
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D
ie ersten Räume für die neue 
Normalität sind fertig. Drei 
der 37 Etagen seiner Firmen-
zentrale in München hat der 
Telekommunikationskon-
zern Telefónica kürzlich kräf-

tig umgebaut. Ab der kommenden 
Woche dürfen wieder mehr Mitarbei-
ter zurück ins Büro, wenn sie denn 
wollen. Und auf diesen Pilotflächen, 
verteilt über das Hochhaus, will der 
Konzern vor allem lernen. „Alle reden 
über das hybride Arbeiten, aber kaum 
einer hat damit bislang wirklich Erfah-
rungen gesammelt, für welche Art von 
Arbeiten unsere Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter zurückkommen“, sagt 
Personalvorständin Nicole Gerhardt.

Die große Bewährungsprobe steht 
kurz bevor. Mit dem Auslaufen der 
Homeoffice-Pflicht am 19. März müs-
sen viele Unternehmen und Beschäf-
tigte nach und nach in einen neuen 
Rhythmus kommen. Egal ob die Büro-
flächen dabei angemietet oder in Ei-
genbesitz sind, steigt der Druck, jeden 
Quadratmeter neu zu planen. Vor al-
lem die flexible Nutzung der Räume 
gewinnt an Bedeutung. „Es ist sehr 
wichtig, auch innerhalb des Büros den 
Menschen die gewohnte Freiheit zu er-
möglichen“, sagt Matthias Pranke, In-
haber des Berliner Büroeinrichters 
Raumhaus. „Bei der Ausstattung gilt 

es, neben Belüftung und Technik auch 
Materialien, Raumformen und Farben 
mitzudenken, um Menschen zur 
Rückkehr ins Büro zu bewegen.“ 

Die vergangenen zwei Jahre haben 
viele Mitarbeiter genutzt, um sich ihre 
eigene Arbeitswelt zu bauen. Unter-
nehmen sehen sich jetzt mit einer Viel-
zahl von Wünschen konfrontiert: Die 
Entwicklerin will gar nicht mehr zu-

rück ins Büro, der Buchhalter gerne an 
zwei Tagen pro Woche, die Strategie -
planerin immer mal wieder für wichtige 
Projekte – aber dann eine ganze Woche 
am Stück. Der alleinerziehende Vater 
will flexibel entscheiden, die Berufsein-
steigerin freut sich täglich auf bekannte 
Gesichter an der Kaffeemaschine. 

61 Prozent der Beschäftigten wol-
len künftig zwei oder drei Tage in der 
Woche im Büro arbeiten, ergab eine 

aktuelle Umfrage des belgischen Per-
sonaldienstleisters Acerta. Umfragen 
in Deutschland zeigten zuletzt ähnliche 
Ergebnisse. Umgekehrt suchen viele 
Firmen nach Wegen, den eigenen 
Standorten eine neue Rolle zukommen 
zu lassen – als Raum der Kommunika-
tion oder der Unternehmenskultur.

Der Vorteil: In fast allen Firmen, 
die ein hybrides Modell ermöglichen, 
wird mehr Raum frei. Mindestens ein 
Drittel der Fläche steht erst einmal zur 
freien Verfügung, wenn Mitarbeiter 
nur zwei bis drei Tage in der Woche ins 
Büro kommen, schätzen Experten. 
Langfristig bietet das ein enormes Ein-
sparpotenzial, kurzfristig Raum für Ex-
perimente. Insbesondere kleinere Bü-
ros und klassische Besprechungsräume 
dürften an Bedeutung verlieren. 

Die Pilotflächen bei Telefónica tei-
len sich auf in eher klassische Groß-
raumarbeitsplätze, Arbeitsbereiche für 
bis zu vier Personen, größere Flächen 
für bis zu zehn Kollegen und einen grö-
ßeren „Freiraum“. Ein Trend: Immer 
häufiger stehen Tische, Whiteboards 
und andere Möbel auf Rollen, um fle-
xible Arrangements zu erleichtern. 
„Die Räume kann ich für das Format, 
das ich durchführen will, verändern“, 
sagt Portfolio-Manager Rainer Huff, 
der den Umbau im Konzern mitgestal-
tet hat. Büromöbelhersteller reagieren 
auf den Trend: Viele Gegenstände wer-
den nicht nur beweglicher, sondern er-

Innenarchitektur 

Schöner arbeiten
Unternehmen möbeln ihre Büros für die Rückkehr aus dem 

Homeoffice auf. Teils bauen sie dafür radikal um – Flexibilität 
schlägt feste Arbeitsplätze. 
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künftig zwei oder drei Tage die  

Woche im Büro arbeiten. 
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halten mehr Funktionen. So lassen sich 
manche Besprechungstische nicht nur 
in der Höhe verstellen, sondern auch 
hochklappen, um als beschreibbare 
Notiztafel zu dienen. 

Das Büro selbst wird so zu einer 
Art Plattform für die neue Arbeitswelt. 
Jede fehlende Wand wird erst einmal 
zum Standortvorteil. „Wir haben vor-
her schon angefangen, die Räumlich-
keiten immer wieder an die Erforder-
nisse anzupassen“, sagt Gerhardt, 
„jetzt sind wir trotzdem noch einmal 

dabei, sie deutlich mehr zu differenzie-
ren.“ Wie das Verhältnis ihrer Flächen-
nutzung künftig genau aussieht, ist vie-
len Unternehmen noch unklar. Berater 
Pranke spricht davon, dass in seinen 
aktuellen Projekten etwa 60 bis 70 Pro-
zent der Fläche für kommunikative Ar-
beitsweisen ausgelegt sind.

Parallel kann der Bedarf für abge-
schirmte Arbeitsplätze steigen, in de-
nen Mitarbeiter ungestört mit Kunden 
oder Kollegen videokonferieren kön-
nen. Oder einfach in Ruhe arbeiten, 

weil das im Familientrubel zu Hause 
nur schwer möglich ist. Das kann in ab-
getrennten Boxen stattfinden oder in 
Arbeitsbereichen mit gutem Schall-
schutz. „Die Unternehmen der Zukunft 
werden mehr Extreme haben“, sagt 
Monika Lepel, Workplace-Spezialistin, 
Innenarchitektin und Gründungspart-
nerin des Kölner Büros Lepel & Lepel. 

Der Weg dahin erfordert in jedem 
Fall viel Arbeit. Experten raten dazu, 
alle Beteiligten – von der Chefetage bis 
zu den unterstützenden Funktionen – 
einzubinden, bevor die Inneneinrichter 
Wände einreißen und Schreibtische 
versetzen. Wer grundsätzlich neu 
plant, kann bisherige Hierarchien in der 
Bürowelt über Bord werfen. David 
Wiechmann, Berater und Vorsitzender 
des Vereins Deutsches Netzwerk Büro, 
empfiehlt etwa, die Kaffeeküche nicht 
mehr am Ende des Ganges zu verste-
cken: „Man muss versuchen, das The-
ma Versorgung und Gastfreundschaft 
in das Zentrum zu rücken, sodass es an 
den Wegen der Mitarbeiter liegt.“

Zentrale Flächen für die IT
 Noch radikaler denkt Monika Lepel 
um. Kernfunktionen wie Buchhaltung, 
Personal oder die IT-Betreuung könn-
ten in neuen Gebäudeplänen beson-
ders zentrale Flächen bekommen. „Das 
sind oft die Kollegen, die sich küm-
mern und eine große emotionale Be-
deutung für die anderen Mitarbeiter 
haben. Aber sie haben heute trotzdem 
häufig die schlechteren Arbeitsplätze.“

Neben dem richtigen Konzept geht 
es vor allem um die richtige Technik. 
„Es gibt künftig keinen Raum mehr, 
wo nicht die digitalen Medien Einzug 
halten“, sagt Pranke, „das hybride Mee-
ting ist permanent da.“ Das klingt ein-
fach – erfordert aber jede Menge Ar-
beit. Wo Monitore, digitale Tafeln oder 
Beleuchtung frei im Raum bewegt wer-
den dürfen, müssen Steckdosen und 
Internetanschlüsse überall in Reichwei-
te sein. Und auch Mikrofone und Ka-
meras müssen zügig mit den eigenen 
Laptops gekoppelt werden können. 

In den Telefónica-Testflächen kön-
nen Mitarbeiter am Eingang jeder Etage 
auf Bildschirmen sehen, welche Räume 

wie belegt sind. Auf Wunsch können sie 
sogar ihren Arbeitsplatz für den aktuel-
len Tag hinterlegen, sodass Kollegen sie 
auf den verschiedenen Etagen schneller 
finden. Die Informationen stammen aus 
Sensoren, die neben der Belegung die 
Temperatur und die Luftqualität erfas-
sen und melden. Der Gesundheitsschutz 
und verlässliche Abstände spielten dau-
erhaft eine größere Rolle, glaubt Berater 
Pranke. „Der Trend zur guten alten 
DIN-Norm in der Raumplanung erzeugt 
Sicherheit und Wohlgefühl im Büro.“

Manche Immobilienentwickler
nutzen dieses Thema sogar als Allein-
stellungsmerkmal. In Aschheim bei
München errichtet Rock Capital gerade
ein selbst getauftes „Immun-Office“. 
Auf mehr als 40.000 Quadratmeter
Bürofläche werden Luftfilter und -ste-
rilisatoren gleich mitverbaut. Das Ge-
bäude, ursprünglich einmal für den
Hauptmieter Wirecard vorgesehen,
wird für den Mobilfunkempfang opti-
miert. Festnetznummern haben in der
Pandemie an Bedeutung verloren. Die
Einrichtung solle auffallen. „Im Ein-
heitslook der Zoom-Hintergründe
sticht ein individuelles Office-Design
hervor“, wirbt der Entwickler. Dieser
Aspekt könnte tatsächlich an Bedeu-
tung gewinnen. Bei Telefónica ist in
den Testflächen häufig die Markenfar-
be zu sehen, Logos der Marke O2 tau-
chen immer wieder an den Wänden auf
– und sollen dabei helfen, die Identifi-
kation mit der Firma zu steigern. 

Bei dem Telekommunikationskon-
zern blickt man nun gespannt auf die 
Anzahl und Frequenz der Bürorückkeh-
rer. Zwar hätten einige Mitarbeiter die 
Freiheit für einen Umzug genutzt, um 
dauerhaft aus der Ferne zu arbeiten. 
Doch bei anderen könnte die Attrakti-
vität des Büros dank neuer Einrichtung 
deutlich wachsen. „Der Mensch arbeitet 
gern in einem sozialen System. Da kann 
es durchaus in ein paar Monaten zu ei-
ner Neubewertung kommen“, sagt Per-
sonalvorständin Gerhardt. Auch bei der 
Homeoffice-Welt will man ein paar An-
leihen nehmen. Zur Mittagspause gebe 
es bald auch Picknickboxen – damit nie-
mand auf einen lieb gewonnenen Spa-
ziergang in der Sonne verzichten muss. 

 Die Zukunft  
der Arbeit

Serie:  
Mitten in der 

Pandemie 
organisieren 

Deutschlands 
Unternehmen 

den Umbau des 
Arbeitsalltags 
nach Corona. 

Diese Serie wirft 
einen Blick auf 

die Zukunft 
unserer 

Arbeitswelt – 
und gibt Tipps, 

um sich 
zwischen „New 

Work“ und „New 
Normal“ 

zurechtzufinden.  
Mehr unter 

handelsblatt.
com/new-work

Mitarbeiter-Besprechung (l.); neu 
gestaltete Deutschland-Zentrale 

von Telefónica in München (r.).
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