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VORWORT

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

wir freuen uns, Ihnen mit diesem Heft die erste Ausgabe der HSBI Transfer Working Paper Series ,Ent-
repreneurship, Innovation & Kooperation“ vorzustellen. Die Reihe verfolgt ein klares Ziel: Sie bereitet
Wissen aus Forschung und Praxis so auf, dass es Unternehmen zur Anwendung und Umsetzung inspi-
riert.

Dass wir die Reihe mit dem Thema Intrapreneurship er6ffnen, ist fiir uns kein Zufall. Gerade in Zeiten
wirtschaftlicher Unsicherheit, hohen Innovationsdrucks und knapper Ressourcen ist es wichtig, das
Unternehmerische in bestehenden Unternehmen wieder starker zu betonen. Wer Eigeninitiative,
Ideen und Verantwortungsbereitschaft der Mitarbeitenden gezielt fordert, erschliet Potenziale, die
im Unternehmen langst vorhanden sind.

Auch aus der Region erleben wir, wie aktuell das Thema ist: Als Vertreter der Hochschule werden wir
derzeit haufig von Unternehmen aus Ostwestfalen-Lippe auf Intrapreneurship angesprochen. Viele
mochten es gerne verfolgen und fragen, wo sie ansetzen kdnnen. Dieser Ergebnisbericht soll dafiir
eine fundierte Orientierung bieten.

Er stellt die Ergebnisse unserer Befragung von Unternehmen aus der Region zum aktuellen Stand von
Intrapreneurship vor. Sie erfahren, wie es um den Wissensstand steht, welche Strategien und Ziele
verfolgt werden, welche Programme und MalBnahmen fiir Mitarbeitende bestehen und welche Rolle
Flhrung, Zusammenarbeit und Kultur spielen. Ebenso beleuchten wir Organisation, Ressourcen und
Infrastruktur sowie die Chancen und Herausforderungen, die Unternehmen sehen.

Schon die gestellten Fragen der Befragung kdnnen Impulse geben, wie sich Intrapreneurship im eige-
nen Unternehmen umsetzen lasst. Wir laden Sie daher ein, sie beim Lesen auch auf lhre eigene Orga-
nisation zu beziehen. Wer anschlieBend direkt in die Umsetzung gehen mochte, ist herzlich eingela-
den, Kontakt zum Verbundprojekt INTRA.OWL aufzunehmen, das den unternehmerischen Geist von
Mitarbeitenden in mittelstandischen Unternehmen der Region Ostwestfalen-Lippe (OWL) starken mochte.

Unser herzlicher Dank gilt Wiebke Assenmacher vom Open-Access-Serviceteam der HSBI fiir ihre tolle
Unterstiitzung bei der Einrichtung dieser ganz neuen Zeitschrift sowie Leon Kansteiner fiir das um-
fangreiche und sehr hilfreiche Lektorat.

Nun wiinschen wir lhnen viele gute Impulse bei der Lektiire!

Bielefeld, im Oktober 2026

Prof. Dr. Ingo Ballschmieter & Prof. Dr. Tim Kampe
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KONZEPTIONELLER HINTERGRUND UND BE-
FRAGUNGSANSATZ

Intrapreneurship

Das globale Wirtschaftsumfeld ist inzwischen gepragt durch intensiven Wettbewerb, steigende Wis-
sensanforderungen, immer kiirzere Innovationszyklen und dynamische Marktbedingungen. Unternehmen
sehen sich heute einem hohen Innovationsdruck ausgesetzt, der durch veranderte Kundenbedirfnisse,
technologische Entwicklungen und globale Marktveranderungen entsteht. Viele Unternehmen agieren da-
beiinnerhalb etablierter Strukturen. Trotz starker Marktpositionen und hoher Markenbekanntheit knnen
solche Strukturen und eine tendenzielle Risikoaversion die schnelle Anpassung an neue Anforderungen
erschweren. Innovationen bleiben jedoch der Schliissel zur Zukunftsfahigkeit von Unternehmen. Wahrend
friher der erstmalige Markterfolg einzelner Innovationen langfristige Wettbewerbsvorteile sichern
konnte, sind moderne Unternehmen zunehmend gefordert, einen stetigen Strom von Neuerungen her-
vorzubringen. Dieser Innovationsfluss muss sich kontinuierlich an die sich wandelnden Bedirfnisse der
Kundschaft anpassen. Die Wirtschaft hat sich dadurch in vielen Branchen von einem klassischen Konkur-
renzkampf hin zu einem Innovationswettbewerb entwickelt. Entscheidend ist nicht mehr nur der einzelne
Erfolg, sondern die Fahigkeit, dauerhaft innovative Lésungen zu generieren (Kollinger et al., 2023, S. 10).

Die Region Ostwestfalen-Lippe (OWL) gehort zu den starksten deutschen Wirtschaftsregionen mit ca.
150.000 Unternehmen, mehr als einer Million Beschéaftigten und einem Bruttoinlandsprodukt von tber 75
Mrd. Euro pro Jahr (OWL GmbH, 2019). Seit mehr als 150 Jahren hat die Wirtschaft der Region durch die
verschiedenen industriellen Revolutionen erheblich profitiert, von der Etablierung des Tuchhandwerks in
der Mitte des 19. Jahrhunderts bis zur Industrie 4.0. Gerade die hohe Anzahl sogenannter ,Hidden Cham-
pions“ sowie die Branchenvielfalt, von Maschinen- und Anlagenbau lber Elektronikkomponenten und M6-
bel- sowie Kiichenindustrie bis hin zu Automatisierungs- und Informationstechnologie waren lange Zeit
Stabilitatsfaktoren fir die regionale Wirtschaftsleistung. Allerdings steht auch OWL vor groRen Herausfor-
derungen: geopolitische Unsicherheiten in Bezug auf Wertschopfungsketten und Absatzmarkte, Fachkraf-
temangel durch demografischen Wandel, weiterer Drang zu digitaler Transformation und Umsetzung von
Kinstlicher Intelligenz (KI) sowie Anforderungen des Klimaschutzes sind nur einige der relevanten Themen
(it's OWL, 2024). Daraus resultiert Handlungsdruck fiir die etablierten Unternehmen der Region, perma-
nent zu innovieren. Innovation kann sich dabei auf unterschiedliche Aspekte im Unternehmen beziehen,
z.B. auf Produkte, Prozesse oder auch weitere Elemente des Geschaftsmodells.

Ein Lésungsansatz kannim Prinzip des Intrapreneurships bestehen. Es steht flir unternehmerisches Denken
und Handeln in bestehenden Unternehmen, die damit die Entwicklung von Innovationen beschleunigen
kénnen (Pinchot, 1985). Gefordert werden kann dieses interne Unternehmertum z.B. dadurch, dass Mit-
arbeiter mit unternehmerischen Fahigkeiten gezielt identifiziert und eingesetzt werden oder diesen er-
moglicht wird, proaktiv innovative Ideen in der Organisation umzusetzen (Schiefl, 2015, S. 18). Das Ziel
besteht darin, Innovationen (Produkte, Prozesse, Services, Spin-offs etc.) zu entwickeln, mit denen das
Unternehmen seine wirtschaftliche Entwicklung und seine Wettbewerbsfahigkeit starken kann (Neessen
et al., 2019).
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Intrapreneurship in Zeiten wirtschaftlicher Unsicherheit

Wenn geopolitische Entwicklungen, Energiepreissteigerungen oder technologische Umbriiche das Markt-
umfeld instabil machen, reagieren viele Unternehmen zunachst vorsichtig und zuriickhaltend. Solche Pha-
sen sind haufig von sinkender Investitionsbereitschaft, Budgetrestriktionen und einem verstarkten Fokus
auf kurzfristige Effizienz gepragt.

Das NRW.BANK.ifo-Geschaftsklima dient als Frihindikator fiir die konjunkturelle Entwicklung in Nord-
rhein-Westfalen. Es basiert auf monatlichen Befragungen von rund 1.500 Unternehmen aus verschiedenen
Wirtschaftsbereichen und gibt Aufschluss Gber deren aktuelle Geschéaftslage und Erwartungen. Die aktu-
ellen Ergebnisse spiegeln die zuriickhaltende Stimmung deutlich wider: Wahrend Unternehmen in Nord-
rhein-Westfalen in den Jahren 2017 und 2018 noch von einer Giberwiegend positiven Einschatzung gepragt
waren, befindet sich das Geschéaftsklima inzwischen seit mehreren Jahren im negativen Bereich. Diese an-
haltend gedampfte Erwartungslage verdeutlicht, dass wirtschaftliche Unsicherheit langst kein kurzfristiges
Phanomen mehr ist, sondern zum strukturellen Bestandteil des unternehmerischen Handelns geworden
ist (NRW.BANK, 2025).

Intrapreneurship kann —im Sinne von Neessen et al. (2019) — als organisationsinternes Konzept verstanden
werden, das Innovationsfahigkeit auch innerhalb bestehender Strukturen erhalt und so das Spannungsfeld
zwischen Stabilitdat und Erneuerung beschreibt. Intrapreneurship bietet einen Rahmen, in dem Mitarbeiter
Verantwortung (ibernehmen, Ideen umsetzen und Veranderungsprozesse aktiv gestalten konnen — selbst
dann, wenn dulRere Unsicherheiten eigentlich zu einem defensiven Verhalten verleiten wiirden.
Intrapreneurship kann als wichtiger Mechanismus organisationaler Anpassungsfahigkeit verstanden wer-
den. Es fordert Lernprozesse, Eigeninitiative und proaktives Verhalten der Mitarbeiter, wodurch Organisa-
tionen in die Lage versetzt werden, auf Verdnderungen und Unsicherheiten flexibler zu reagieren (Neessen
et al., 2019; Gawke et al., 2017). Eine intrapreneuriale Kultur starkt somit die Fahigkeit von Unternehmen,
vorhandene Ressourcen kreativ zu nutzen und Herausforderungen als Anlass fiir Entwicklung und Innova-
tion zu begreifen (Kollinger et al., 2023).

Damit lasst sich festhalten, dass Intrapreneurship in Zeiten eines eingetriibten Geschaftsklimas und struk-
tureller Unsicherheit nicht nur ein Innovationsansatz ist, sondern eine strategische Notwendigkeit, um die
Anpassungsfahigkeit und Zukunftsfahigkeit von Organisationen zu sichern.

Befragungsansatz

Vor diesem Hintergrund haben Wissenschaftler der Hochschule Bielefeld (HSBI) eine Befragung von Un-
ternehmen der Region Ostwestfalen-Lippe vorgenommen. Sie hat das Ubergeordnete Ziel, die Bedeutung
und den Umsetzungsstand von Intrapreneurship in Unternehmen der Region OWL zu ergriinden. Konkret
sollen im Ergebnis folgende Fragen beantwortet werden:

(1) Wieist Intrapreneurship in den Unternehmen verankert und welche Ziele verfolgen die Unterneh-
men mit Intrapreneurship-Aktivitaten?

(2) Wie wird Intrapreneurship in den Unternehmen umgesetzt, wie viele Mitarbeiter sind dabei in-
volviert und wie wird ihr Beitrag gemessen?

(3) Wie werden Fiihrung, Zusammenarbeit und Kultur in Bezug auf Intrapreneurship bewertet?

(4) Wo liegen die Zustandigkeiten fur Intrapreneurship und welche Ressourcen werden dafir bereit-
gestellt?

(5) Wo liegen die wesentlichen Chancen & Herausforderungen fir die Unternehmen?

Dieser Befragungsansatz geht davon aus, dass Intrapreneurship als umfassender Managementansatz

weite Teile des Unternehmens betreffen kann. Inwiefern dies in der OWL-Wirtschaft bereits der Fall ist,
soll dieser Ergebnisbericht im Folgenden darstellen.
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Entrepreneurial Governance

Vision & Mission | Corporate Foresight | Strategie | Unternehmensziele

Entrepreneurial Talent Entrepreneurial Action Entrepreneurial Controlling
Selektion Programme Zielerreichung & Erfolgsmessung
Identifikation Formate Ressourcen- &
Risikomanagement
Incentivierung & Einsatz MaBnahmen Reporting & Kommunikation
Forderung & Qualifizierung Methoden Feedback & KVP

Entrepreneurial Organisation

Strukturen, Stellen & Zustandigkeiten | Raumlichkeiten | Finanzen | Agile Methoden

Abb. 1: Unternehmensweiter Ansatz des Intrapreneurships (eigene Darstellung).

1.3 Datenerhebung und Methodik

Zur Datenerhebung wurde ein standardisierter Online-Fragebogen lber das Tool Unipark eingesetzt. Er
umfasste 20 Fragen in unterschiedlichen Formaten, darunter geschlossene Fragen mit Einfach- und Mehr-
fachnennungen, Likert-Skalen sowie ergdanzende Freitextfelder. Die Konzeption orientierte sich am Mo-
dell des ,,unternehmensweiten Ansatzes des Intrapreneurships” (vgl. Abb. 1), das als Leitstruktur zur Ab-
leitung der Themenfelder und Frageblocke diente. Der Fragebogen orientierte sich demnach an den zent-
ralen Handlungsfeldern des Intrapreneurships — von strategischer Verankerung liber Organisation und
Ressourcen bis hin zu Flihrung, Zusammenarbeit und Kultur — und bildete diese systematisch ab.

Die Einladung zur Teilnahme erfolgte Giber den Verteiler des Ressorts Wissenschaftliche Weiterbildung der
Hochschule Bielefeld (HSBI) und erreichte rund 350 Unternehmen aus der Region Ostwestfalen-Lippe. Die
Befragung wurde zwischen Juni und Juli 2025 (Kalenderwochen 24 bis 29) durchgefiihrt. In die Auswertung
flossen 54 vollstandig ausgefillte Datensatze ein. Alle Fragen waren als Pflichtangaben konzipiert; feh-
lende Werte entstanden ausschlieRlich durch vorzeitige Abbriiche, weshalb die Fallzahl (n) je nach Frage
leicht variiert. In den Ergebnisdarstellungen ist die jeweilige Basis angegeben.

Da der Verteiler vom Ressort Wissenschaftliche Weiterbildung der Hochschule Bielefeld (HSBI) stammt,
liegt die Vermutung nahe, dass unter den erreichten Personen lberdurchschnittlich viele mit akademi-
schen Bildungsbiografien oder hochschulnahen Tatigkeiten vertreten sind. Diese mogliche Schwerpunkt-
setzung innerhalb der Befragtengruppe ist bei der Interpretation der Ergebnisse entsprechend zu beriick-
sichtigen.

Dariiber hinaus ist nicht auszuschlieRen, dass die Beteiligung selbst einen gewissen thematischen Selekti-
onsbias aufweist. Von den rund 350 adressierten Unternehmen nahmen 54 an der Befragung teil — mog-
licherweise vor allem solche, die bereits einen Bezug zum Thema Intrapreneurship haben oder dem Kon-
zept grundsatzlich offen gegeniiberstehen. Entsprechend ist anzunehmen, dass die Ergebnisse verstarkt
die Perspektiven interessierter Unternehmensgruppen widerspiegeln.

Der Fragebogen gliederte sich in drei Themenbereiche: Angaben zu den Teilnehmern, Fragen zum Unter-
nehmenskontext sowie den Hauptteil zu Intrapreneurship. Die Auswertung erfolgte aggregiert und ano-
nymisiert, sodass keine Riickschliisse auf einzelne Unternehmen oder Personen moglich sind.
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Hinweis: Teilweise wird in der herangezogenen Literatur auch auf den Begriff Corporate Entrepreneu-
rship Bezug genommen. Beide Konzepte werden in der Forschung haufig iberlappend verwendet; Entre-
preneurship fokussiert dabei tendenziell eher die organisationale und Intrapreneurship eher die individu-
ale Ebene. Die Abgrenzung und die begriffliche Einordnung werden in Kapitel 3.1 vorgenommen.
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2. EINORDNUNG DER STICHPROBE

2.1 Teilnehmer

Die Analyse der Befragten beschreibt die Zusammensetzung der Stichprobe und ermdéglicht eine
Einordnung der Ergebnisse. Beriicksichtigt werden Merkmale wie Geschlecht, Alter und Tatigkeitsbereich,
um ein differenziertes Bild der untersuchten Gruppe zu zeichnen. So lasst sich nachvollziehen, aus welchen
beruflichen Kontexten und Erfahrungshintergriinden die Ein-schatzungen zum Thema Intrapreneurship
stammen. Da Intrapreneurship haufig von Personen mit Leitungs- oder Gestaltungsaufgaben getragen
wird, ist die Betrachtung dieser Merkmale besonders wichtig, um die Ergebnisse angemessen
einzuordnen.

2.1.1 Geschlechtsverteilung

In der Befragungsgruppe tberwiegen mannliche Teilnehmer (72 %), wahrend weibliche rund ein Viertel
(26 %) und 2 % eine diverse Geschlechtsidentitat angeben. Diese Verteilung spiegelt die Zusammensetzung
der Datengrundlage wider, weicht jedoch von der regionalen Struktur in Ostwestfalen-Lippe ab: Frauen
stellen mit rund 50,6 % eine leichte Mehrheit der Bevol-
kerung, sind jedoch unter den sozialversicherungspflich-
tig Beschaftigten seltener vertreten (vgl. NRW.BANK,
2024). Bevor Riickschlisse auf die Reprasentativitat ge-
zogen werden, sollten jedoch weitere Merkmale wie Ta-
tigkeitsbereiche, Branchenzugehorigkeiten und Unter-
nehmensgrolRen beriicksichtigt werden, die im weiteren
Verlauf der Analyse dargestellt sind.

Divers: 1

Weiblich:14

26%

Ménnlich: 39

Abb. 2: Welches Geschlecht haben Sie? (N=54)

2.1.2  Altersstruktur

Das Durchschnittsalter der Teilnehmer liegt bei rund 47 Jahren. Der grofRte Anteil entfallt auf die
Altersgruppen zwischen 30 und 59 Jahren, mit einem deutlichen Schwerpunkt bei den 50- bis 59-Jahrigen.
Jingere (< 30) und éltere (> 70) Personen sind nur vereinzelt vertreten. Damit weist die Befragungsgruppe
ein etwas hoheres Durchschnittsalter auf als die Bevoélkerung in Ostwestfalen-Lippe (ca. 44 Jahre;
NRW.BANK, 2024). Dies legt nahe, dass die Teilnehmer Uberwiegend lber langjdhrige Berufs- und
Entscheidungserfahrung verfiigen und ihre Einschatzungen entsprechend einordnen kdénnen.
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Abb. 3: Welches Alter haben Sie? (N=54)

2.1.3 Tatigkeitsbereiche der Befragten

Die Mehrheit der Teilnehmer ist in Funktionen mit Flihrungs-, Steuerungs- oder Schnittstellenverantwor-
tung tatig. Den groBten Anteil stellt die Geschaftsfiihrung (26 %), gefolgt vom Personalwesen (20 %) und
der Informationstechnologie (17 %). Weitere vertretene Tatigkeitsfelder sind Produktentwicklung (9 %),
Projektmanagement (7 %) sowie Innovationsmanagement (6 %). Kleinere Anteile entfallen auf Business
Development, Unternehmensinhaber und sonstige Aufgabenbereiche.

Geschaftsfihrung
Produktentwicklung
Innovationsmanagement
Business Development

Inhaber*in

Personalwesen (Freitext)
Informationstechnologie (Freitext)
Projektmanagement (Freitext)
Niederlassungsleitung (Freitext)

Sonstiger Bereich (Freitext)

T T T T

0 2 4 6 8 10 12 14
Anzahl Nennungen

Abb. 4: In welchem Bereich des Unternehmens sind Sie tdtig? (N=54)
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Die drei grofRten Funktionsfelder — Geschéaftsfiihrung, Personalwesen und IT — gelten als zentrale Schliis-
selbereiche des Intrapreneurships, da hier strategische Entscheidungen, organisatorische Rahmenbedin-
gungen und technologische Innovationen maRgeblich gestaltet werden. Es kann daher angenommen wer-
den, dass die Befragung Uberwiegend Personen erreicht hat, die aufgrund ihrer beruflichen Funktionen in
besonderer Weise mit intrapreneurialen Fragestellungen befasst sind.

Der Sammelbereich ,Sonstiger Bereich” fasst mehrere Freitextangaben zusammen, die thematisch keiner
der gegebenen Antwortoptionen zugeordnet werden konnten. Dazu zahlen Tatigkeiten in der Fertigungs-
organisation (ERP), der strategischen Auslegung der Fertigungstechnologie sowie im Produktmanagement.
Eine klare Trennung zwischen operativen und strategischen Aufgaben lasst sich auf Basis der vorliegenden
Daten nicht vornehmen. Die Verteilung legt jedoch nahe, dass vor allem Personen aus fir Intrapreneurship
besonders relevanten Schllsselpositionen vertreten sind, die eine zentrale Rolle bei der Umsetzung des
Themas im Unternehmen spielen kénnen.

2.2 Unternehmenskontext

Nach der Betrachtung der Teilnehmer richtet sich der Fokus nun auf den Unternehmenskontext. Standort,
Branche und GroéRenstruktur der untersuchten Organisationen geben Aufschluss dariiber, in welchem
wirtschaftlichen Umfeld die Einschatzungen zum Intrapreneurship verortet sind.

2.2.1 Unternehmensstandort

Die regionale Herkunft der teilnehmenden Unternehmen zeigt ein ungleichmaRiges Bild innerhalb der Re-
gion Ostwestfalen-Lippe. Der Kreis Gitersloh ist mit 36,5 % am starksten vertreten, gefolgt von den Kreisen
Herford und Minden-Liibbecke (je 15,4 %), der Stadt Bielefeld (11,5 %) und dem Kreis Lippe (5,8 %). Un-
ternehmen aus Paderborn und Hoxter sind in der Befragung nicht vertreten, was auf die Zusammenset-
zung des adressierten Verteilers zurlickzufiihren sein dirfte.

Region Anzahl %
Kreis Gltersloh 19 36.5
Kreis Herford 8 154
Kreis Minden-Luabbecke 8 154
AndererOrt 8 154
Stadt Bielefeld 6 1.5
Kreis Lippe 3 58
Kreis Paderborn 0 0.0
Kreis Hoxter 0 0.0

Tabelle 1: In welchem Kreis bzw. welcher Stadt OWLs ist das Unternehmen tdtig, in dem Sie beschdftigt sind? (n=52)

Ein Anteil von 15,4 % entfallt auf die Sammelkategorie ,,Anderer Ort“; hierzu zdhlen einzelne Standorte
auflerhalb von OWL, u. a. Hameln, Holzminden, Aerzen, Osnabriick, Warendorf sowie das Osnabrtcker
Land. Die Verteilung bestatigt den OWL-Fokus der Erhebung, bei vereinzelten Riickmeldungen aus angren-
zenden Regionen.
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2.2.2  Anzahl der Beschiaftigten

Die Erhebung umfasst Unternehmen unterschiedlichster GroRenordnungen. Den groRten Anteil stellen
Betriebe mit 251-500 Beschaftigten (21 %), gefolgt von Unternehmen mit 1.001-5.000 (19 %) sowie 51—
250 und 501-1.000 Mitarbeitern (jeweils 17 %). Kleinbetriebe mit bis zu 50 Beschaftigten sind mit 13 %
vertreten, wahrend GroRunternehmen mit tGber 5.000 Beschaftigten zusammen rund 12 % ausmachen.
Dieses Verhaltnis entspricht in etwa der regionalen Wirtschaftsstruktur Ostwestfalen-Lippes, in der der
Mittelstand den Uberwiegenden Teil der Unternehmenslandschaft bildet (OWL GmbH, 2019, S. 6;
NRW.BANK, 2024, S. 16).

Die GroRRenverteilung weist auf eine heterogene, aber regional typische Struktur hin, in der mittelstandi-
sche Industrieunternehmen dominieren, ohne dass kleinere oder grofRere Organisationen unterreprasen-

tiert sind.
19%

101 17%

S .

6 .

41 6% 6%
2 .

0 m

A 25y A0 5 o© _10 0
5 50V X oo o0t
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Abb. 5: Wie viele Beschdftigte hat das Unternehmen insgesamt, in dem Sie beschdftigt sind? (n=52)1

2.2.3 Branchenzugehorigkeit der befragten Unternehmen

Im Folgenden wird der Frage nachgegangen, aus welchen Branchen die teilnehmenden Unternehmen
stammen.

Die im Fragebogen verwendeten Branchenkategorien sowie die Differenzierung innerhalb des verarbei-
tenden Gewerbes orientierten sich an der regionalwirtschaftlichen Systematik der OstWestfalenLippe
GmbH, wie sie in der Publikation ,,Zahlen. Daten. Fakten. OstWestfalenLippe” (OWL GmbH, 2019) darge-
stellt ist. Diese diente als Referenzrahmen, um die Erhebung an die tatsachliche Branchenstruktur der Re-
gion anzupassen und die Vergleichbarkeit mit regionalstatistischen Daten zu gewahrleisten.

Die Befragung zeigt einen klaren Schwerpunkt im verarbeitenden Gewerbe: Mehr als die Halfte der Unter-
nehmen (56 %) sind diesem Sektor zuzuordnen. Damit nimmt die Industrie eine dominierende Position
innerhalb der Stichprobe ein. Mit deutlichem Abstand folgen wirtschaftliche Dienstleistungen, Information
und Kommunikation sowie das Baugewerbe (jeweils 8 %). Geringere Anteile entfallen auf 6ffentliche Ver-
waltung (6 %) sowie auf Energie- und Wasserversorgung, freiberufliche und technische Dienstleistungen,
Verkehr und Lagerei sowie Handel und Kfz-Instandhaltung (jeweils 4 %). Die starke Beteiligung indust-
rieller Unternehmen entspricht der Wirtschaftsstruktur Ostwestfalen-Lippes, die laut NRW.BANK (2024)
mit einem Beschéftigtenanteil von rund 27,8 % im verarbeitenden Gewerbe landesweit Giberdurchschnitt-
lich industrialisiert ist.

1Zum Teil ergeben sich bei dieser und folgenden Auswertungen Rundungsdifferenzen bei den Prozentwerten.
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Verarbeitendes Gewerbe 56%
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Abb. 6: In welchem Wirtschaftsbereich ist das Unternehmen hauptsdchlich tétig, in dem Sie beschdftigt sind? (n=52)

Der in der Befragung gemessene Anteil liegt deutlich hdher und weist darauf hin, dass Industrieunter-
nehmen Uberproportional vertreten sind.

Dieser Befund erklart teilweise auch den in Abschnitt 2.1.1 beschriebenen tberdurchschnittlichen Man-
neranteil, da das verarbeitende Gewerbe traditionell starker mannlich gepragt ist, wahrend Frauen haufi-
ger im Dienstleistungssektor tatig sind. So lag der Frauenanteil im produzierenden Gewerbe in Deutsch-
land im Jahr 2026 bei lediglich 14,8 %, wahrend er im Dienstleistungssektor 60,8 % betrug (Destatis, 2026).
Dabei ist zu beriicksichtigen, dass zur Kategorie des verarbeitenden Gewerbes auch kaufmannische und
administrative Tatigkeiten innerhalb von Industriebetrieben zahlen, wodurch das Tatigkeitsprofil dieses
Sektors breiter gefasst ist, als es die Bezeichnung vermuten lasst (ebd.).

Da ein GroRteil der teilnehmenden Unternehmen dem industriellen Sektor zuzurechnen ist, spiegeln die
Ergebnisse vor allem die Perspektiven produzierender mittelstandischer Betriebe wider. Fiir die Interpre-
tation der weiteren Analysen ist daher zu beachten, dass Wahrnehmung und Umsetzung von Intrapreneu-
rship vornehmlich in einem Umfeld entstanden sind, das durch technologische Innovation, Effizienzorien-
tierung und stabile Organisationsstrukturen gepragt ist.

Die Befragung erreicht vor allem Industrieunternehmen — ein deutlicher Hinweis auf die
besondere Bedeutung des verarbeitenden Gewerbes in OWL.
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2.2.3.1 Differenzierung im verarbeitenden Gewerbe

Da zu erwarten war, dass das verarbeitende Gewerbe in der Region OWL besonders stark vertreten ist,
wurde im Fragebogen zusatzlich erfasst, wie sich die befragten Industrieunternehmen innerhalb dieses
Sektors verteilen.

Die Ergebnisse zeigen eine klare Fokussierung auf den Maschinen- und Anlagenbau, die gemeinsam mehr
als die Halfte (rund 53 %) der zugehorigen Unternehmen ausmachen. Ergdnzend sind Betriebe aus der
Metallverarbeitung (11 %) sowie weiteren industriellen Segmenten wie Chemische Erzeugnisse, Elektri-
sche Ausristungen, Bauzulieferer und Nahrungs- und Futtermittelindustrie vertreten (jeweils 7 %). Klei-
nere Anteile entfallen auf Papier-, Pappe- und Mobelproduktion (je 4 %).

Diese Zusammensetzung entspricht der industriellen Struktur Ostwestfalen-Lippes, in der der Maschinen-
bau neben der Metallverarbeitung zu den zentralen Industriebranchen zdhlt (NRW.BANK, 2024). Gemein-
sam mit der Elektroindustrie bilden sie das Riickgrat der regionalen Wertschopfung. Die starke Reprasen-
tanz dieser Sektoren in der Befragung ist daher erwartbar und verdeutlicht, dass die Erhebung insbeson-
dere Unternehmen aus technologieorientierten, produktionsnahen Bereichen erreicht hat.

Maschinenbau 46%
Metallerzeugnisse

Anlagenbau

Chemische Erzeugnisse

Elektrische Ausrustungen
Bauzulieferer

Nahrungs-, Genuss- und Futtermittel

Papier und Pappe

Mébel

0 2 4 6 8 10 12
Anzahl Nennungen

Abb. 7: Filterfrage: Zu welchem Bereich innerhalb des verarbeitenden Gewerbes zdhlt das Unternehmen, in dem Sie beschdftigt
sind? (n=28, Basis: Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes, Angaben in %)

Die Dominanz von Maschinenbau und Metallverarbeitung unterstreicht, dass Intrapreneurship
in OWL vor allem in technologieintensiven Industrien verankert ist.
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3. BEFRAGUNGSERGEBNISSE

3.1 Wissensstand zum Intrapreneurship

Nach der Beschreibung der Stichprobe und des organisatorischen Kontexts werden im Folgenden die zent-
ralen Ergebnisse der Befragung vorgestellt. Den Auftakt bildet die Einschatzung der Teilnehmer zum eige-
nen Wissensstand tber das Thema Intrapreneurship.

Ich habe vertiefte Kenntnisse |
und/oder praktische Erfahrung.

Ich bin gut mit dem Konzept
vertraut und kenne konkrete 19
Anwendungen.

Ich kenne die grundlegende 37
Bedeutung.

Ich habe eine grobe Vorstellung, 29
was es bedeutet,

Ich habe noch nie davon gehort. 15

T T T T T T T

9 12 15 18 21
Anzahl Nennungen

=
w
o

Abb. 8: Wie schétzen Sie lhren Wissensstand zum Thema Intrapreneurship ein? (n=52, Angaben in %)

Die Ergebnisse zeigen, dass der Begriff Intrapreneurship in der Unternehmenspraxis zwar grundsatzlich
bekannt ist, bislang jedoch nur in begrenztem Umfang vertieftes Wissen oder praktische Erfahrung be-
steht. Die haufigste Nennung (37 %) besagt, dass die grundlegende Bedeutung dem Personenkreis bekannt
ist; 29 % verfligen Uber eine grobe Vorstellung und 19 % sind mit dem Konzept gut vertraut bzw. kennen
konkrete betriebliche Anwendungen. 15 % gaben an, noch nie davon gehért zu haben, wahrend keine der
befragten Personen Uber vertiefte Kenntnisse oder praktische Erfahrung berichtete.

In der Literatur wird darauf hingewiesen, dass verwandte Konzepte — etwa Corporate Entrepreneurship
oder Innovationsmanagement — haufig synonym oder inhaltlich Gberlappend verwendet werden (Fueg-
listaller et al., 2019, S. 420 ff.; Kollinger et al., 2023). Corporate Entrepreneurship beschreibt dabei den
Oberbegriff fiir alle unternehmerischen Aktivitdten innerhalb bestehender Unternehmen. Es umfasst ne-
ben strategischen Erneuerungsprozessen und Innovationsaktivitditen auch Formen des Corporate Ven-
turing, bei denen Unternehmen beispielsweise Start-ups erwerben oder eigene interne Geschéftseinhei-
ten ausgriinden, um Innovationen gezielt voranzutreiben (Fueglistaller et al., 2019, S. 420 ff.).
Intrapreneurship hingegen stellt eine spezifische Auspragung dieses Konzepts dar und fokussiert auf das
unternehmerische Denken und Handeln von Mitarbeitern innerhalb der Organisation. Im Gegensatz zu
unternehmensseitig initiierten Mallnahmen geht hier der Impuls nicht von der Organisation, sondern von
den Mitarbeitern selbst aus. Diese agieren aus eigener Motivation heraus, erkennen Chancen, entwickeln
Ideen und treiben Innovationen aktiv voran — oft Uber ihre eigentlichen Aufgaben hinaus. Sie sind somit
die treibende Kraft des internen Unternehmertums (Kollinger et al., 2023,).

Gleichzeitig besteht die strategische Aufgabe der Unternehmen darin, die dafiir notwendigen Rahmenbe-
dingungen zu schaffen — etwa durch geeignete Strukturen, Ressourcen, Qualifizierungsmoglichkeiten und
eine Unternehmenskultur, die Eigeninitiative und unternehmerisches Denken fordert. Nur wenn solche
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unterstltzenden Voraussetzungen gegeben sind, kann sich Intrapreneurship nachhaltig entfalten und Wir-
kung zeigen (Fueglistaller et al., 2019 S. 420 ff.; Kollinger et al., 2023, S. 78 ff.).

Der aktuelle Wissensstand lasst erkennen, dass Intrapreneurship in Ostwestfalen-Lippe zwar bekannt,
aber noch nicht fest etabliert ist. Seine nachhaltige Verankerung hangt maligeblich vom erfolgreichen
Transfer theoretischer Grundlagen in die betriebliche Praxis ab.

Intrapreneurship ist bekannt — Erfahrung und Umsetzung stecken noch in den Anféngen,
das Lern- und Entwicklungspotenzial ist grofs.

3.2 Strategie & Ziele

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt der Wissensstand zum Thema Intrapreneurship beleuchtet
wurde, richtet sich der Fokus nun darauf, in welchem Umfang das Konzept strategisch in den Unternehmen
verankert ist und welche Ziele damit verfolgt werden. Die folgenden Ergebnisse geben Aufschluss dariber,
ob Intrapreneurship als Bestandteil unternehmerischer Strategien verstanden wird oder bislang eher
punktuell und informell praktiziert wird.

3.2.1 Strategische Verankerung im Unternehmen
In Unternehmensstrategie verankert 18%

Eigene Intrapreneurship-Strategie 4 0%

Strategische Ziele formuliert _ 18%
Fhhrungsprinzipien / Kultur (Freitext) . 6%

Gelebt, aber nicht strategisch verankert (Freitext) I 2%

Keine strategische Verankerung 62%

0 4 8 12 16 20 24 28 32
Anzahl Nennungen

Abb.9: Wie bewerten Sie die strategische Verankerung von Intrapreneurship in lhrem Unternehmen? (n=51, Angaben in %, Mehr-
fachnennungen zuldssig)

In der Mehrheit der Unternehmen ist Intrapreneurship nicht strategisch verankert. 62 % der Stichprobe
geben an, dass das Thema in ihrer Organisation keine strategische Rolle spielt. 18 % berichten, dass Intra-
preneurship in die allgemeine Unternehmensstrategie integriert ist, und ebenso viele nennen konkrete
strategische Ziele. Nur vereinzelt (6 %) wird eine indirekte Verankerung tber Fiihrungsprinzipien oder Un-
ternehmenskultur beschrieben, wahrend 2 % angeben, dass Intrapreneurship zwar gelebt, aber nicht for-
mal festgeschrieben sei. Kein Unternehmen verfligt Gber eine eigene, explizite Intrapreneurship-Strategie.
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Unter einer solchen Strategie wird die gezielte Verankerung unternehmerischen Handelns innerhalb der
Organisation verstanden — etwa durch klar definierte Ziele, Strukturen, Ressourcen und Verantwortlich-
keiten zur Férderung von Innovationsinitiativen durch Mitarbeiter. Sie unterscheidet sich von allgemeinen
Innovationsstrategien, da sie auf die systematische Aktivierung interner Potenziale und die Férderung von
Eigeninitiative und Lernfahigkeit der Beschéftigten abzielt (Kuratko et al., 2014; Neessen et al., 2019).
Damit besitzt das Thema in den meisten Unternehmen keinen festen strategischen Stellenwert. Es wird
meist informell umgesetzt, ohne klare institutionelle Rahmung oder langfristige Zielrichtung. Forschungs-
ergebnisse zeigen jedoch, dass eine strategische Einbettung von Intrapreneurship entscheidend ist, um
nachhaltige Wirkung zu erzielen. Wie Kuratko, Hornsby und Covin (2014, S. 38) betonen:

“Entrepreneurial activity must be carefully integrated into the organization’s overall strategies.”

Fehlt eine strategische und strukturelle Verankerung von Intrapreneurship, mangelt es an klaren Verant-
wortlichkeiten und institutioneller Unterstiitzung, wodurch innovative Initiativen haufig nicht nachhaltig
umgesetzt werden kénnen (Kollinger et al., 2023, S. 66 ff.).

Die Mehrheit der Unternehmen verfolgt Intrapreneurship bislang ohne strategische
Verankerung - ein zentrales Entwicklungsfeld fiir die Wettbewerbsfihigkeit in OWL.

Ziele

Ein weiterer Teil der Befragung untersuchte, welche Ziele Unternehmen mit Intrapreneurship-Aktivitaten
verbinden. Die Ergebnisse geben Aufschluss dariiber, welche strategischen und operativen Erwartungen
mit der Forderung unternehmerischen Handelns innerhalb der Organisation verknipft sind.

Die Auswertung verdeutlicht, dass Effizienz- und Produktivitdtssteigerungen (60 %) sowie die Erhéhung
der Wettbewerbsfahigkeit (56 %) zu den am haufigsten genannten Zielen gehéren. Es folgen Mitarbeiter-
bindung und -motivation (52 %), die Forderung von Innovationen (48 %) sowie die Starkung der Unterneh-
menskultur (34 %). Nur vereinzelt wurden Kostenreduktion (2 %) und Attraktivitat bzw. Wachstum (2 %)
genannt. Ein Flnftel der Antwortenden (20 %) gab an, keine spezifischen Ziele mit Intrapreneurship-Akti-
vitaten zu verbinden.

Die Verteilung der Nennungen zeigt, dass Intrapreneurship in den befragten Unternehmen tberwiegend
mit leistungs- und wettbewerbsorientierten Zielsetzungen verknupft ist, wahrend Innovations- und Kul-
turaspekte ergdnzend, aber nachgeordnet erscheinen. Auffillig ist, dass die Férderung von Innovationen
— obwohl sie in der Literatur als zentrales Merkmal von Intrapreneurship gilt (Pinchot, 1985; Kuratko &
Audretsch, 2013) — nicht die hochste Prioritat einnimmt. Dieses Ergebnis deutet darauf hin, dass Unter-
nehmen Intrapreneurship haufig eher lber Effizienzsteigerung, Wettbewerbsfahigkeit oder Mitarbeiter-
bindung definieren. Moglicherweise werden diese Aspekte jedoch implizit als Ergebnisse innovativen Han-
delns verstanden, sodass Innovation zwar nicht explizit als priméres Ziel benannt, aber als Mittel zur Ziel-
erreichung mitgedacht wird.

Das starke Gewicht von Mitarbeiterbindung und -motivation deutet darauf hin, dass Intrapreneurship zu-
nehmend auch personalbezogene Zielsetzungen adressiert. Empirische Befunde belegen, dass intrapre-
neuriales Verhalten positiv mit Sinnwahrnehmung, Selbstwirksamkeit und organisationaler Identifikation
korreliert und dadurch die Bindung von Mitarbeitern férdern kann (Gawke et al., 2017).
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Abb. 10: Welche Ziele verfolgt Ihr Unternehmen durch Intrapreneurship-Aktivitdten? (n=50, Angaben in %, Mehrfachnennungen
zuldssig)

Die Angabe eines Fiinftels der Befragten, keine klaren Ziele zu verfolgen, weist darauf hin, dass Intrapre-
neurship in Teilen der Unternehmen noch ohne strategische Steuerungslogik umgesetzt wird. Dabei bleibt
offen, ob diese Unternehmen tatsachlich Gber konkrete Intrapreneurship-Aktivitdten oder entsprechende
Kenntnisse verfligen. Eine eindeutige Interpretation dieser Angabe ist daher nur eingeschrankt moglich.
Forschungsergebnisse zeigen jedoch, dass klare Zieldefinitionen eine wesentliche Voraussetzung fiir die
Effektivitat und Nachhaltigkeit intrapreneurialer Initiativen darstellen, da sie Orientierung schaffen und
Ressourceneinsatz legitimieren (Antoncic & Hisrich, 2003; Kuratko et al., 2014).

Intrapreneurship wird liberwiegend mit Effizienz- und Wettbewerbszielen verkniipft, wéihrend
Innovationsférderung und strategische Zielklarheit noch untergeordnet sind.

3.2 Programme & Mitarbeiter

Die Forderung unternehmerischen Denkens und Handelns bzw. die Umsetzung von Intrapreneurship
hangt stark davon ab, wie Mitarbeiter ausgewahlt, eingebunden und unterstiitzt werden. Strukturen wie
Programme, Instrumente oder gezielte PersonalmalRnahmen kénnen entscheidend dazu beitragen, dass
Ideen tatsachlich entstehen und umgesetzt werden.

Aufbauend auf den strategischen Befunden wird im Folgenden untersucht, wie Mitarbeiter in Intrapre-
neurship-Prozesse eingebunden werden und welche organisatorischen Strukturen diese Einbindung un-
terstatzen.
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Organisatorische Umsetzung

Die Analyse der organisatorischen Umsetzung zeigt, in welchem Male Intrapreneurship in Unternehmen
strukturell verankert oder informell umgesetzt wird. Ziel war es, zu erfassen, ob entsprechende Aktivitdten
systematisch in bestehende Organisationsprozesse eingebettet sind oder liberwiegend ad hoc stattfinden.
Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Intrapreneurship in den teilnehmenden Unternehmen weitgehend
ohne feste Struktur umgesetzt wird. 47 % gaben an, dass entsprechende Aktivitdten in Form unkoordinier-
ter EinzelmaBnahmen erfolgen. 13 % setzen Intrapreneurship im Rahmen einzelner Projekte um, wahrend
lediglich 4 % Uber strukturierte Programme — etwa zur gezielten Innovationsférderung —verfiigen. Weitere
Nennungen betreffen Gewinnbeteiligungsmodelle und Ideenmanagement (2 %), monatliche KAIZEN-
Events (2 %) sowie eine erhohte Eigenverantwortung der Fachbereiche (2 %). 29 % der Unternehmen ga-
ben an, derzeit keine spezifischen Umsetzungsansatze zu verfolgen.

Die Befunde weisen darauf hin, dass Intrapreneurship in der Mehrheit der Unternehmen informell, de-
zentral und haufig projektbezogen organisiert ist. Strukturelle Rahmenbedingungen, Verantwortlichkeiten
und Prozesse zur Verstetigung intrapreneurialer Aktivitaten sind bislang selten etabliert. Aus der For-
schung ist bekannt, dass insbesondere kleine und mittlere Unternehmen — die einen GroRteil der Befrag-
tengruppe ausmachen — sich dem Thema haufig schrittweise ndhern, ohne auf institutionalisierte Struktu-
ren zuriickzugreifen (Kuratko et al., 2014; Schmelter et al., 2010). Dieses Vorgehen kann zwar experimen-
telle Lernprozesse fordern, birgt jedoch das Risiko, dass Ideen und Erfahrungen nicht systematisch gesi-
chert oder weiterentwickelt werden.

Unkoordinierte EinzelmaBnahmen 47%
im Bereich Intrapreneurship
Intrapreneurship wird im Rahmen 13%
von Projekten umgesetzt
Strukturierte Intrapreneurship-Programme 4%
(z. B. zur Innovationsférderung)

Gewinnbeteiligung & Ideenmanagement (Freitext) 2%

Eigenverantwortung der Fachbereiche

& Offenheit fur neue MaRnahmen (Freitext) .

2%

Monatliche KAIZEN-Events (Freitext) 2%

Keine spezifischen Ansétze 29%
zur Umsetzung

0 3 6 9 12 15 18 21
Anzahl Nennungen

Abb. 11: Beschreiben Sie die organisatorische Umsetzung von Intrapreneurship in lhrem Unternehmen (n=45, Angaben in %)

Es ist denkbar, dass ein Teil der unkoordinierten EinzelmaBnahmen auf das individuelle Engagement ein-
zelner Intrapreneure zuriickgeht. Deren Eigeninitiative und Selbstorganisation entsprechen dem Wesen
intrapreneurialen Handelns. Wenn dieses Potenzial jedoch nicht in klare organisatorische Strukturen tGiber-
fihrt wird, besteht das Risiko, dass wertvolle Initiativen isoliert bleiben und ihr Wirkungspotenzial im Un-
ternehmenskontext nicht entfalten kdnnen.

Damit intrapreneurial handelnde Mitarbeiter ihr Engagement entfalten konnen, sollten Freirdume mit in-
stitutionellen Strukturen kombiniert werden, die die Entwicklung und Umsetzung von Ideen gezielt unter-
stitzen (Antoncic & Hisrich, 2003).
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Der geringe Anteil strukturierter Programme (4 %) verdeutlicht, dass Intrapreneurship bislang nur in we-
nigen Unternehmen organisatorisch verankert ist. Damit fehlt haufig die strukturelle Basis, die laut For-
schung notwendig ist, um intrapreneuriale Aktivitaten nachhaltig zu férdern — etwa durch Innovationsla-
bore, interne Inkubatoren oder Corporate-Startup-Programme (Burgelman, 1983; Kollinger et al., 2023).
Solche Formate zielen in der Regel auf kontinuierliche Verbesserungen und Prozessoptimierungen ab, wo-
bei Mitarbeiter haufig Ideen einbringen, deren Umsetzung anschliefend durch andere erfolgt (Imai, 1986).
Intrapreneurship geht darliber hinaus: Es beruht auf der Eigeninitiative einzelner Mitarbeiter, die unter-
nehmerische Verantwortung fiir ihre Ideen ibernehmen, deren Realisierung aktiv vorantreiben und sich
mit dem Ergebnis identifizieren (Pinchot, 1985; Neessen et al., 2019). Wahrend KAIZEN somit eher auf
Effizienzsteigerung im bestehenden System abzielt, bedeutet Intrapreneurship, neue Chancen zu erken-
nen, zu gestalten und unternehmerisch umzusetzen (Pinchot, 1985).

Flr eine nachhaltige Umsetzung von Intrapreneurship erweist sich die Schaffung geeigneter organisatori-
scher Bedingungen als zentral. Dazu gehoren definierte Zustandigkeiten, Budgetierung, ZielgréRen sowie
die Integration in bestehende Innovations- und Personalprozesse (Antoncic & Hisrich, 2003; Hornsby et
al., 2002; Kollinger et al., 2023).

Eine unterstiitzende Fihrungskultur, die psychologische Sicherheit, Fehlertoleranz und Freirdaume fiir Ei-
geninitiative ermoglicht, gilt als wesentlicher Erfolgsfaktor fiir intrapreneuriales Verhalten (Edmondson,
2019; Kuratko et al., 2014; Neessen et al., 2019).

Intrapreneurship wird bislang liberwiegend unkoordiniert umgesetzt — die systematische
Verankerung bleibt ein wesentliches Entwicklungsfeld fiir Unternehmen in OWL.

Instrumentelle Umsetzung

Wahrend die vorhergehende Frage auf die organisatorische Einbettung von Intrapreneurship abzielte,
wurde im nachsten Schritt erhoben, welche konkreten Instrumente und MaRnahmen die Unternehmen
einsetzen, um unternehmerisches Denken und Handeln ihrer Mitarbeiter praktisch zu fordern.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass sich die instrumentelle Umsetzung von Intrapreneurship derzeit tber-
wiegend auf etablierte, klassische Formate stiitzt. Mit 58 % wird das betriebliche Vorschlagswesen (BVW)
am haufigsten genannt, gefolgt von der Einrdumung von Zeit fur Kreativitat (40 %) und der Bereitstellung
finanzieller Mittel (36 %). Dahinter folgen Hackathons (24 %), Innovations- oder Kreativraume (22 %) sowie
digitale |deenplattformen (20 %). Nur wenige Unternehmen nutzen interne Innovationswettbewerbe (7
%) oder andere Instrumente (7 %). 16 % der Befragten gaben an, keine spezifischen Instrumente zur For-
derung von Intrapreneurship einzusetzen.

Die deutliche Dominanz des betrieblichen Vorschlagswesens zeigt, dass viele Unternehmen auf bewahrte
Verfahren des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zuriickgreifen. Diese Instrumente bieten einen
niedrigschwelligen Zugang und fordern die Beteiligung breiter Mitarbeitergruppen, sind jedoch in der Re-
gel auf inkrementelle Prozessverbesserungen ausgerichtet und weniger auf unternehmerische Neugestal-
tung oder radikale Innovation (Kesting & Ulhgi, 2010; Neessen et al., 2019).

Ein hoher Anteil an Unternehmen (40 %) raumt Zeit fur Kreativitat ein, was auf eine zunehmende Offenheit
gegenilber experimentellen Arbeitsformen hinweist. Solche Freirdume gelten als zentrale Voraussetzung
fur intrapreneuriales Verhalten, da sie Selbstbestimmung und Eigeninitiative fordern (Gawke et al., 2017).
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Abb. 12: Bitte beschreiben Sie die instrumentelle Umsetzung von Intrapreneurship in lhrem Unternehmen. Welche dieser Instru-
mente wenden Sie in lhrem Unternehmen an? (n=45, Mehrfachnennungen zuldssig, Angaben in %)

Positiv fallt der Einsatz interaktiver Formate wie Hackathons (24 %) und Innovations- bzw. Kreativraume
(22 %) auf. Sie schaffen offene Lern- und Experimentierumgebungen, in denen interdisziplindare Teams
Ideen entwickeln und erproben kénnen. Forschung und Praxisberichte zeigen, dass solche Ansatze insbe-
sondere in frilhen Innovationsphasen zur Aktivierung intrapreneurialer Potenziale beitragen (Kollinger et
al., 2023).

Demgegeniber werden digitale Beteiligungssysteme bislang nur begrenzt genutzt: Ideenplattformen (20
%) und interne Innovationswettbewerbe (7 %) kommen vergleichsweise selten zum Einsatz. Wahrend das
betriebliche Vorschlagswesen — als klassische Form der Mitarbeiterpartizipation — meist stark formalisiert
ist und auf Effizienzsteigerung zielt, ermoglichen digitale Plattformen einen offenen und dialogorientierten
Ideenaustausch. So kénnen sie breitere Innovationsprozesse unterstiitzen und die aktive Einbindung int-
rapreneurialer Mitarbeiter fordern (Hossain & Islam, 2015).

In den Freitextangaben zur Kategorie ,Andere Instrumente” wurden unter anderem Fiihrungs-Peer-
Groups, Projekt- und Sprint-Teams sowie kollegiales Coaching genannt. Diese Formate zielen weniger auf
die Generierung einzelner Ideen, sondern auf die Entwicklung einer lernenden, reflexiven Organisations-
kultur. Sie fordern Austausch, Feedback und unternehmerisches Denken innerhalb von Filhrungsteams
und Projektgruppen und kdnnen somit als unterstiitzende Strukturen zur Starkung intrapreneurialer Kom-
petenzen verstanden werden.

Der Anteil von 16 % ohne spezifische Instrumente zeigt schlieBlich, dass Intrapreneurship in einem Teil der
Unternehmen weiterhin ohne methodische oder technische Unterstiitzung verfolgt wird.

Fehlende Instrumente und Strukturen kénnen dazu fiihren, dass Ideenprozesse zufallig verlaufen, unzu-
reichend dokumentiert oder nicht in den organisationalen Lernprozess iberfuhrt werden (Kuratko et al.,
2014, S. 39-44).

Die instrumentelle Umsetzung von Intrapreneurship in den befragten Unternehmen ist stark von klassi-
schen Verbesserungsinstrumenten gepragt. Neuere Formate wie Hackathons, Innovationsraume, oder di-
gitale Plattformen erganzen diese Ansatze punktuell, sind jedoch noch nicht systematisch integriert.

Flr die Praxis ergibt sich daraus die Empfehlung, etablierte Instrumente wie das betriebliche Vorschlags-
wesen gezielt weiterzuentwickeln und mit modernen, partizipativen Formaten zu kombinieren. So kann
Intrapreneurship schrittweise von einer ideenbezogenen Einzelaktivitat zu einem integrierten Innovati-
onssystem reifen, das Mitarbeitern Raum, Ressourcen und Anerkennung fiir unternehmerisches Handeln
bietet.
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Intrapreneurship basiert derzeit vor allem auf traditionellen Instrumenten; neuere,
kollaborative Formate werden bislang nur vereinzelt eingesetzt.

Verankerung im Personalwesen

Ein zentraler Erfolgsfaktor fur die nachhaltige Umsetzung von Intrapreneurship liegt in der systematischen
Einbindung, Auswahl und Entwicklung der Mitarbeiter. Untersucht wurde, in welchem Mal3e das Konzept
bereits in Recruiting- und Weiterbildungsprozesse integriert ist.

In den meisten Unternehmen der Stichprobe ist Intrapreneurship personell bislang kaum strukturiert ver-
ankert. 77 % der Unternehmen gaben an, keine spezifischen MaRnahmen im Kontext von Intrapreneurship
umzusetzen. 28 % setzen Mitarbeiter gezielt in Intrapreneurship-Aktivitaten ein, 10 % identifizieren und
wahlen geeignete Personen aus, und lediglich 13 % beriicksichtigen im Recruitingprozess unternehmeri-
sche Kompetenzen wie Eigeninitiative, Kreativitdt oder Innovationsfahigkeit.

Ein Befragungsteilnehmer gab in der Freitextangabe an, dass Mitarbeiter in Mitarbeitergesprachen zu Kre-
ativitdt und Eigeninitiative ermutigt werden. Auffallig ist, dass kein einziges Unternehmen (0 %) systema-
tische QualifizierungsmalRnahmen fiir Intrapreneurship anbietet — ein Ergebnis, das die Liicke zwischen
theoretischem Anspruch und praktischer Umsetzung deutlich sichtbar macht.

Mitarbeitende werden fiir Intrapreneurship qualifiziert 4 0%

Mitarbeitende werden gezielt in

A - ; 28%
Intrapreneurship-Aktivitaten eingesetzt

Mitarbeitende werden fiir Intrapreneurship
identifiziert und ausgewahlt

10%

Kandidaten werden im Recruiting
auf Entrepreneurship-Kompetenzen geprift

13%

Mitarbeitende werden in MA-Gesprachen
zu Kreativitat & Eigeninitiative ermutigt (Freitext)

3%

Keine spezifischen MaBnahmen werden im 77%
Kontext Intrapreneurship durchgefiihrt

T T T T

12 16 20 24 28
Anzahl Nennungen

O -
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Abb. 13: Beschreiben Sie die Verankerung von Intrapreneurship in Bezug auf das Personal (n=45, Mehrfachnennungen zuldssig,
Angaben in %)

Die Befragungsdaten legen nahe, dass Intrapreneurship in der betrieblichen Realitat selten als Bestandteil
der Personalentwicklung oder -strategie verstanden wird. Obwohl Forschung und Praxisleitfaden betonen,
dass intrapreneuriales Verhalten erlernbar und férderbar ist (Gawke et al., 2017), erfolgt die Kompetenz-
entwicklung bislang kaum gezielt oder strukturiert.

Intrapreneurship wird vielmehr situativ und projektbezogen umgesetzt, haufig ohne klare institutionelle
Verantwortung (Kuratko et al., 2014) und — wie die vorliegende Untersuchung zeigt — groRtenteils ohne
spezifische MaBnahmen im Personalbereich.
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Die Ergebnisse stehen im Einklang mit Forschung, die eine geringe Verzahnung von Personal- und Innova-
tionsmanagement im Mittelstand feststellt (Kollinger et al., 2023).

Flr die Praxis ergibt sich daraus ein erhebliches Entwicklungspotenzial: Unternehmen kénnen Intrapre-
neurship starken, indem sie es systematisch in personalstrategische Prozesse integrieren — beispielsweise
durch gezielte Entwicklungsprogramme, Talentférderung, Leistungs- und Anreizsysteme, die Eigeninitia-
tive und Innovationsverhalten sichtbar anerkennen (Neessen et al., 2019).

Intrapreneurship ist in den meisten Unternehmen personell kaum verankert —
Qualifizierung, Auswahl und Férderung erfolgen selten systematisch.

Anzahl involvierter Mitarbeiter

Nachdem die Verankerung von Intrapreneurship im Personalwesen betrachtet wurde, wird nun unter-
sucht, wie stark Mitarbeiter in entsprechende Aktivitaten eingebunden sind.

Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass Intrapreneurship bislang nur einen kleinen Teil der Beleg-
schaft erreicht. In 64 % der Unternehmen sind lediglich 1 - 5 % der Mitarbeiter in entsprechende Aktivita-
ten eingebunden. 13 % berichten lber eine Beteiligung von 6-10 %, wahrend nur 4 % angeben, dass mehr
als 10 % der Mitarbeiter aktiv mitwirken. 18 % der Unternehmen binden derzeit gar keine Mitarbeiter ein.

28 A
24
20 -
16 1

12

Anzahl Nennungen

Gar eine

Abb. 14: Wie viele Mitarbeiter Ihres Unternehmens sind derzeit in Intrapreneurship-Aktivitéten involviert? (n=45, Mehrfachnen-
nungen zuldssig, Angaben in %)

Diese Werte liegen im erwartbaren Bereich. In der Forschung wird davon ausgegangen, dass in Unterneh-
men typischerweise nur ein kleiner Teil der Mitarbeiter aktiv intrapreneurial handelt, wahrend die Mehr-
heit unterstitzende oder operative Rollen einnimmt (Kuratko & Audretsch, 2013; Gawke et al., 2017).

Da intrapreneuriales Verhalten mit spezifischen Personlichkeitsmerkmalen, intrinsischer Motivation und
einem ausgepragten unternehmerischen Mindset verbunden ist, kann Intrapreneurship naturgemaf nur
von einem Teil der Belegschaft getragen werden. Entscheidend ist daher weniger eine flaichendeckende
Beteiligung, sondern die gezielte Identifikation, Forderung und Unterstiitzung jener Mitarbeiter, die Uber
entsprechende Potenziale verfiigen (Kuratko & Audretsch, 2013).
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Besonders fir jene 18 % der Unternehmen, die angeben, bislang gar keine Mitarbeiter in Intrapreneurship-
Aktivitaten einzubinden, besteht ein deutliches Entwicklungspotenzial. Durch gezielte Férderung, struktu-
relle Unterstltzung und die Verankerung in der Unternehmenskultur kann das vorhandene kreative und
unternehmerische Potenzial der Mitarbeiter aktiviert und auf eine breitere Basis gestellt werden.

In den meisten Unternehmen sind lediglich 1-5 % der Mitarbeiter in Intrapreneurship-
Aktivitdten eingebunden — ein Ergebnis im erwartbaren Rahmen.

Erfolgsfaktoren

Ein weiterer Indikator fir die Verankerung von Intrapreneurship ist die Frage, ob und wie die Beitrdge der
beteiligten Mitarbeiter erfasst werden. So lasst sich bestimmen, inwieweit Intrapreneurship als steue-
rungsrelevanter Prozess verstanden wird.

Es zeichnet sich ein klares Bild ab: 82 % der befragten Unternehmen messen den Beitrag der involvierten
Mitarbeiter nicht. Nur wenige nutzen quantitative Kennzahlen wie Umsatzbeitrage (7 %), Neuprodukte
(4 %) oder Markteintritte (2 %); vereinzelt werden Projekterfolge (2 %) oder Einsparungen (2 %) genannt.
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Abb. 15: Wie wird der Beitrag der Mitarbeiter gemessen, die in Intrapreneurship-Aktivitdten involviert sind? (n=45, Mehrfachnen-
nungen zuldssig, Angaben in %)

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass Intrapreneurship in vielen Unternehmen vorwiegend qualitativ
oder intuitiv geférdert und organisatorisch noch nicht systematisch gesteuert wird. Ohne grundlegende
Erfolgserfassung bleibt die Wirkung intrapreneurialer Aktivitaten weitgehend unsichtbar, was deren Legi-
timation und Weiterentwicklung erschwert. Forschung zeigt, dass bereits einfache, gezielt ausgewahlte
Kennzahlen Transparenz schaffen und Lernprozesse lber die Wirksamkeit intrapreneurialer Initiativen er-
moglichen konnen (Schmelter et al., 2010; Kuratko et al., 2014).

Ein erster Uberblick iber potenzielle Kennzahlen zur Messung von Intrapreneurship ergibt sich bereits aus
den in Abbildung 15 dargestellten Antwortoptionen. Wahrend einige Unternehmen diese Ansadtze zumin-
dest in Ansatzen nutzen, verzichtet die Mehrheit bislang vollstandig auf eine systematische Erfolgsmes-
sung.

Ohne klare Erfolgsmessung bleibt der Nutzen von Intrapreneurship unbewiesen — strategische Steuerung,
Legitimation und Weiterentwicklung werden dadurch erheblich erschwert.
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3.4 Fuhrung, Zusammenarbeit & Kultur

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die strukturelle und personelle Verankerung von Intrapre-
neurship betrachtet wurde, richtet sich der Fokus nun auf die kulturelle Dimension. Sie bildet den Nahr-
boden, auf dem intrapreneuriales Verhalten entstehen und sich entfalten kann.

3.4.1 Kulturelle Rahmenbedingungen

In diesem Abschnitt wird die Wahrnehmung von Flihrung, Zusammenarbeit und Unternehmenskultur im
Kontext von Intrapreneurship untersucht. Die Ergebnisse sind vor dem Hintergrund zu betrachten, dass
ein Grofteil der Teilnehmer Flhrungs- oder Leitungsverantwortung innehat (vgl. Kapitel 2.1.3). lhre Ein-
schatzungen geben damit vor allem die Sichtweise der strategischen und verantwortlichen Ebenen wieder
— ein Aspekt, der bei der Interpretation berticksichtigt werden sollte, da Wahrnehmungen auf Mitarbei-
terebene abweichen kdnnen.

Die Einschatzungen zeigen ein positives, jedoch differenziertes Kulturprofil. Besonders stark ausgepragt
sind Zukunftsorientierung und Innovationsbezug: 88 % der Teilnehmer stimmen hier ,,eher” oder ,,voll“ zu.
Hohe Zustimmungswerte erreichen auch das Vertrauen in Mitarbeiter (73 %) sowie eine klare Vision, Mis-
sion und Strategie (71 %). Diese Befunde deuten darauf hin, dass viele Unternehmen tber grundlegende
kulturelle Voraussetzungen verfiigen, um eigeninitiatives und verantwortungsvolles Handeln zu unterstit-
zen.

Teamplay und Perspektivenvielfalt (83 % Zustimmung, davon 55 % ,.eher”) sowie eine Kultur der Innova-
tion und Kreativitat (71 %) werden ebenfalls liberwiegend positiv bewertet. Die Werte liegen damit auf
einem hohen Niveau, lassen aber erkennen, dass diese Aspekte in vielen Unternehmen noch weiter ge-
starkt oder systematischer verankert werden kdnnten.

Antwortkategorie
Em Trifft gar nicht zu
Trifft weniger zu
B Trifft eher zu
e Trifft voll zu

Klare Vision, Mission und Strategie 10 20

Zukunftsorientierung & Innovation

Vertrauen in Mitarbeitende 10

Kultur der Innovation & Kreativitat [

Teamplay & Perspektivenvielfalt

Tolerante Risiko- & Fehlerkultur

Agile Arbeitsmethoden
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Abb. 16:, Wie bewerten Sie Fiihrung, Zusammenarbeit und Kultur in Bezug auf Intrapreneurship in lhrem Unternehmen?“ Ant-
wortskala: 4-stufige Likert-Skala (,, Trifft gar nicht zu“ bis , Trifft voll zu“, n =41, Angaben in %)

Deutlicher Handlungsbedarf zeigt sich in den Bereichen Risiko- und Fehlerkultur sowie bei agilen Arbeits-
methoden. Nur 20 % stimmen einer fehlertoleranten Kultur in ihrem Unternehmen voll zu, wahrend ein
ebenso groRRer Anteil angibt, dass eine solche Kultur nicht vorhanden ist. Auch bei agilen Arbeitsweisen
liegt der Anteil klarer Zustimmung mit lediglich 4 % sehr niedrig.

Eine ausgepragte Fehlerkultur gilt als wichtige Voraussetzung fir Intrapreneurship, da sie Experimente,
Lernprozesse und einen offenen Umgang mit Unsicherheit ermoglicht (Edmondson, 2019). Ohne Akzep-
tanz fur Irrtimer wird innovatives Verhalten gehemmt, weil Mitarbeiter Risiken vermeiden.
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Agile Arbeitsmethoden — etwa iterative Entwicklungszyklen, Selbstorganisation und schnelle Feedback-
schleifen —schaffen Strukturen, in denen Ideen friih getestet und rasch an veranderte Anforderungen oder
neue Erkenntnisse angepasst werden kdnnen (Rigby, Sutherland & Takeuchi, 2016). Dadurch fordern sie
jene Anpassungsfahigkeit und Lernorientierung, die fur intrapreneuriales Handeln wesentlich sind (Kollin-
ger et al., 2023; Grebic et al., 2025).

Allerdings ist Agilitat kein universell wirksames Prinzip. Wie Rigby, Sutherland und Takeuchi (2016) zeigen,
spielen agile Ansatze ihre Starken insbesondere in komplexen, dynamischen Umfeldern mit hoher Unge-
wissheit aus, in denen Problemstellungen mehrdeutig sind, Lésungen iterativ entstehen und eng getaktete
Feedbackschleifen moglich sind — etwa in der Software- und Produktentwicklung sowie in kunden- und
innovationsnahen Funktionen. In stark standardisierten oder operativen Tatigkeitsfeldern — etwa in routi-
nisierten oder stark regulierten Prozessen —sind die strukturellen Voraussetzungen fiir agile Arbeitsweisen
hingegen nur begrenzt gegeben (Rigby, Sutherland & Takeuchi, 2016; Ferreira & Nobre, 2022; Siewert,
2025).

Zudem setzen agile Methoden haufig technologische Unterstiitzung, gezielte Schulung und kulturelle Of-
fenheit voraus, um nachhaltig umgesetzt werden zu kénnen (Rigby et al., 2016; Grebic et al., 2025). Trotz
einer zunehmend ausgebauten digitalen Infrastruktur bestehen weiterhin Herausforderungen bei der
praktischen Umsetzung agiler Arbeitsweisen —insbesondere in Bezug auf Filhrung, Entscheidungsprozesse
und interdisziplinare Zusammenarbeit (Rigby et al., 2016; Ferreira & Nobre, 2022; Grebi¢ et al., 2025).
Rigby et al. (2016) weisen darauf hin, dass die Beibehaltung traditioneller Managementpraktiken die Wirk-
samkeit agiler Ansatze einschrankt.

Zusammenfassend sind strategische Orientierung, Vertrauen und Innovationsbewusstsein in vielen Unter-
nehmen deutlich erkennbar, wahrend kulturelle Voraussetzungen wie Fehlerakzeptanz und agile Arbeits-
formen bislang weniger stark ausgepragt erscheinen.

Flr die nachhaltige Forderung von Intrapreneurship gewinnen insbesondere Lern- und Feedbackkulturen
an Bedeutung, die Reflexion, Austausch und kontinuierliche Weiterentwicklung unterstiitzen (Edmondson,
2019).

Die Befunde zeigen damit eine solide Basis aus Vision, Vertrauen und Innovationsorientierung, weisen je-
doch zugleich weisen jedoch zugleich auf Liicken bei Fehlerkultur und Agilitat hin. Damit riickt die Ausge-
staltung der Fiihrung als kontextsensitiver Hebel fiir psychologische Sicherheit und Eigenverantwortung in
den Fokus.

In vielen Unternehmen sind Vertrauen, Vision und Innovationsorientierung bereits vorhanden — entschei-
dend fiir den Erfolg von Intrapreneurship wird nun, diese Basis um eine offene
Fehlerkultur und agile Arbeitsweisen zu erweitern.

Differenzierende Fiihrung im Kontext von Intrapreneurship

Vor dem Hintergrund der in Kapitel 3.4.1 genannten Entwicklungsfelder (Fehlerkultur, Agilitat) sollte Int-
rapreneurship — trotz seiner hohen Bedeutung fiir die Innovationsfahigkeit — nicht als universelle Erwar-
tung an alle Mitarbeiter verstanden werden. Wie in Kapitel 3.3.4 gezeigt wurde, wird intrapreneuriales
Verhalten in der Regel nur von einem kleinen Teil der Belegschaft getragen und hangt wesentlich von in-
dividuellen Merkmalen, Motivation und einem unternehmerischen Mindset ab. Wahrend einige Beschaf-
tigte Eigeninitiative zeigen, kreative Ideen entwickeln und aktiv zur organisationalen Weiterentwicklung
beitragen mochten, bevorzugen andere eher stabile Arbeitsbedingungen, klar definierte Aufgaben und
eine hohe Prozesssicherheit. Beide Orientierungstypen leisten einen wesentlichen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg — der eine durch Erneuerung, der andere durch Verlasslichkeit und operative Stabilitat (Bur-
gelman, 1983).
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Daraus folgt die Notwendigkeit einer differenzierenden, kontextsensitiven Flihrungskultur, die auf unter-
schiedliche Bediirfnisse und Potenziale eingeht. Flihrung sollte situationsabhangig gestaltet werden, um
sowohl innovationsorientierte als auch stabilitdtsorientierte Mitarbeiter angemessen zu fordern.

Diese Anforderungen spiegeln sich in verschiedenen modernen Flihrungsansatzen wider, die sowohl auf
die Bedirfnisse der Mitarbeiter als auch auf die Anpassungsfahigkeit der Organisation abzielen — allen
voran Servant und Adaptive Leadership.

Der Ansatz des Servant Leadership, urspriinglich gepragt von Robert K. Greenleaf (1970), bietet hierfiir
einen geeigneten Bezugsrahmen, da er die Bedirfnisse, Werte und Entwicklungspotenziale der Mitarbei-
ter in den Mittelpunkt stellt und durch Empathie sowie Vertrauen psychologische Sicherheit fordert (Eva
et al., 2019). Eine solche dienende Haltung schafft die Grundlage fiir die Entfaltung adaptiver Fiihrung, da
sie Offenheit, Lernbereitschaft und Verantwortungsiibernahme starkt.

Ergdnzend betont der Ansatz der Adaptiven Fiihrung, dass effektive Flihrung kontextabhangig gestaltet
werden muss — entlang von Aufgabenkomplexitdt, Teamreife und individuellen Bediirfnissen. Gerade in
dynamischen und innovationsorientierten Umfeldern ermdglicht adaptive Flilhrung eine Balance zwischen
Stabilitat und Flexibilitat und fordert so das intrapreneuriale Potenzial der Mitarbeiter (Kremer Sott & Sott
Bender, 2025).

Neben diesen beiden Konzepten werden in der aktuellen Fihrungsforschung auch Agile und Transforma-
tional Leadership als moderne Ansatze hervorgehoben, die — dhnlich wie adaptive Fiihrung — auf Selbstor-
ganisation, Sinnvermittlung und kontinuierliches Lernen abzielen. Beide fordern Vertrauen, Verantwor-
tungstibernahme und Innovationsbereitschaft und kénnen somit das intrapreneuriale Verhalten von Mit-
arbeitern positiv beeinflussen (Jimenez et al., 2023; Jun & Lee, 2023).

Gerade fir etablierte Unternehmen in der Region OWL kann es daher lohnend sein, neuere Fiihrungsan-
satze zu reflektieren und auf ihre Anschlussfahigkeit zur bestehenden Unternehmenskultur zu prifen, um
langfristig Innovationsfahigkeit, Mitarbeiterengagement und organisationale Lernbereitschaft zu starken.
An die Stelle eines Einheitsverstandnisses von Flihrung tritt damit die Suche nach einer Balance zwischen
Stabilitat und Erneuerung: Intrapreneurship entfaltet seine Wirkung, wenn Fiihrungskrafte individuelle
Unterschiede anerkennen und Rahmenbedingungen schaffen, die sowohl kreatives Unternehmertum als
auch operative Verlasslichkeit ermoglichen. Eine dienend-empowernde Fiihrung bildet hierfiir den zentra-
len Hebel — und zugleich die Briicke zu klaren Zustandigkeiten und Ressourcen (vgl. Kap. 3.5).

Organisation, Ressourcen & Infrastruktur

Intrapreneurship braucht mehr als gute Ideen — es braucht Raum, Zeit und Zustandigkeiten. Dieser Ab-
schnitt beleuchtet, wie Intrapreneurship in den Unternehmen der Region Ostwestfalen-Lippe  organisa-
torisch verankert ist und welche Ressourcen dafiir bereitgestellt werden.

Zustandigkeit

Ein zentraler organisatorischer Aspekt von Intrapreneurship betrifft die Frage, wer im Unternehmen die
Verantwortung fur das Thema tragt. Zustandigkeiten bestimmen, ob und wie Intrapreneurship strate-
gisch gesteuert, koordiniert und weiterentwickelt wird. In der Befragung wurde daher erhoben, in wel-
chen Unternehmensbereichen die Verantwortung fiir Intrapreneurship verankert ist — oder ob entspre-
chende Strukturen bislang fehlen.

Die Ergebnisse zeigen, dass ein groRer Teil der befragten Unternehmen derzeit Giber keine klar geregelte
Zustandigkeit fir Intrapreneurship verfugt (41 %). Erste Aktivitaten scheinen zwar vorhanden, werden
jedoch vielfach nicht strukturell koordiniert oder institutionell verantwortet. In rund 17 % der Falle liegt
die Zustandigkeit in der Geschaftsfiihrung, 15 % verorten sie in der Produktentwicklung.
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In der Geschaftsfihrung

In der Produktentwicklung

Im Innovationsmanagement

Im Business Development

Flhrungskrafte (Freitext)

Regionalleitung (Freitext)

Keine organisatorische Verankerung 41%

Anzahl Nennungen

Abb. 17: Wo in Ihrem Unternehmen ist die Zustdndigkeit fiir den Bereich Intrapreneurship verankert? (n=41, Angaben in %)

Weitere Nennungen betreffen das Innovationsmanagement (10 %) sowie Business Development und Fiih-
rungskrafteebene (je 7 %). Nur vereinzelt (2 %) wurde die Verantwortung auf Regionalleiterebene ge-
nannt. Diese Verteilung verdeutlicht, dass Intrapreneurship bislang haufig nicht in klar definierten Verant-
wortungsbereichen verankert ist. Ob dies auf eine friihe Entwicklungsphase, eine fehlende Priorisierung
oder eine bewusste dezentrale Herangehensweise zuriickzufiihren ist, lasst sich auf Grundlage der vorlie-
genden Daten nicht abschlieRend beurteilen.

Eine organisatorische Verankerung — etwa in der Geschaftsfiihrung, im Innovationsmanagement oder in
interdisziplindren Teams — kann dazu beitragen, Ressourcen, Kommunikation und Lernprozesse gezielt zu
steuern und intrapreneuriale Aktivitaten strategisch einzubetten. Fehlt eine solche Struktur, besteht das
Risiko, dass Initiativen fragmentiert, personenabhangig oder kurzlebig bleiben und ihr Potenzial nicht voll-
standig entfalten (Burgelman, 1983).

Fir Unternehmen der Region OWL ergibt sich daraus ein Gestaltungsspielraum, um Intrapreneurship or-
ganisatorisch anschlussfahig zu machen. Durch klar definierte Zustandigkeiten und funktionale Schnittstel-
len kann das Thema langfristig in bestehende Strukturen integriert und damit nachhaltig wirksam veran-
kert werden.

Intrapreneurship ist in vielen Unternehmen noch ohne klare organisatorische Zusténdigkeit
verankert — hier liegt entscheidendes Potenzial fiir mehr Struktur, Kontinuitédt und Wirkung.

3.5.2 Ressourcen

Nach der Analyse der Zustandigkeiten wird nun betrachtet, mit welchen Ressourcen Unternehmen Intra-
preneurship praktisch unterstiitzen. Denn erst durch die Bereitstellung von Zeit, finanziellen Mitteln und
Infrastruktur kann aus einer organisatorischen Absicht gelebte unternehmerische Praxis entstehen.

Die Befragungsergebnisse zeigen deutliche Unterschiede in der Ressourcenausstattung der Unternehmen.
Am haufigsten werden Zeitressourcen genannt (61 %), etwa fiir die Entwicklung neuer Produktideen oder
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die Mitarbeit an Innovationsprojekten. Damit stellt Zeit die am weitesten verbreitete Form der Unterstit-
zung dar — sie ermoglicht es Beschaftigten, abseits des Tagesgeschafts an neuen Ideen zu arbeiten.

Zeit (z.B. fur die Entwicklung neuer Produktideen) 61%

Finanzielle Mittel 34%

QualifizierungsmaBnahmen 29%

Raumlichkeiten (z.B. Labs, Design-Thinking-Raume) 24%

IT-Plattform fir Ideen-Management (Freitext) I 2%

T T T T T T T

9 12 15 18 21 24
Anzahl Nennungen

O
w
o

Abb. 18: In unserem Unternehmen stellen wir Ressourcen bzw. Infrastruktur fiir Intrapreneurship-Aktivitdten bereit, und zwar:
(n=41, Mehrfachnennungen zuldssig, Angaben in %)

Auf Platz zwei folgen finanzielle Mittel (34 %), gefolgt von Qualifizierungsmalnahmen (29 %) und raumli-
cher Infrastruktur (24 %), etwa in Form von Innovationslabs oder Kreativrdumen. Eine einzelne Frei-
textnennung (2 %) bezieht sich auf eine digitale Plattform fir Ideenmanagement.

Wahrend einige Unternehmen bereits Ressourcen fiir Intrapreneurship bereitstellen, gibt rund ein Viertel
der Befragten (24 %) an, bislang gar keine entsprechenden Mittel vorzuhalten. Dies stiitzt die Beobach-
tung, dass Intrapreneurship in vielen Fallen ad hoc und bottom-up durch engagierte Mitarbeiter entsteht,
anstatt systematisch in der Organisation verankert zu sein. Ohne eine gezielte Bereitstellung von perso-
nellen, finanziellen oder zeitlichen Ressourcen wird es jedoch schwierig, intrapreneuriale Aktivitdten nach-
haltig zu initiieren und zu verstetigen (Blomkvist et al., 2024).

Diese Verteilung lasst erkennen, dass viele Unternehmen zwar erste Freirdume schaffen, die Unterstit-
zung jedoch weiterhin punktuell und selektiv bleibt. Zeit gilt dabei als die niedrigschwelligste Ressource —
sie erfordert keine grofRen Investitionen, muss aber von Flihrungskraften aktiv ermoglicht und geschitzt
werden, um im Arbeitsalltag Wirkung zu entfalten (Gawke et al., 2017).

Die geringe Bereitstellung finanzieller und raumlicher Mittel deutet darauf hin, dass Intrapreneurship noch
selten systematisch budgetiert oder infrastrukturell verankert ist.

Angemessene materielle Ressourcen und Raume fiir kreatives Arbeiten gelten als wesentliche Vorausset-
zungen flr die Entfaltung von Kreativitat und Innovationsfahigkeit (Amabile et al., 1996). Innovation Labs
fungieren dabei als sichtbare Orte, die Experimentierfreude legitimieren und den interdisziplindren Aus-
tausch férdern (Magadley & Birdi, 2009).

Rund ein Drittel der befragten Unternehmen gibt an, Qualifizierungsangebote bereitzustellen. Allerdings
lasst sich nicht nachvollziehen, ob diese MaRnahmen gezielt auf Intrapreneurship ausgerichtet sind oder
allgemeine Weiterbildungsangebote darstellen. Da in Abschnitt 3.3.3 kein Unternehmen angab, Mitarbei-
ter speziell fur Intrapreneurship zu qualifizieren, ist anzunehmen, dass die genannten Qualifizierungen
eher allgemeine SchulungsmafRnahmen sind. Diese kbnnten zwar auch Kompetenzen férdern, die fir Int-
rapreneurship relevant sind, etwa Eigeninitiative oder Problemldsungsfahigkeit, scheinen jedoch nicht
ausdrucklich auf dieses Ziel ausgerichtet zu sein.
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Fir die Unternehmen der Region OWL zeigt sich daraus die Notwendigkeit, Intrapreneurship gezielt in der
Ressourcenplanung zu verankern — durch feste Zeitkontingente, eigene Budgets, Qualifizierungsangebote
sowie geeignete Rdume. Erst die Kombination aus zeitlichen, finanziellen, raumlichen und personellen Res-
sourcen schafft die Grundlage, um unternehmerisches Handeln dauerhaft im Unternehmensalltag zu ver-
ankern.

Viele Unternehmen schaffen zeitliche Freiréume fiir Intrapreneurship, doch fehlen héufig
finanzielle, rdumliche und qualifikatorische Ressourcen — ein Hinweis auf den friihen
Reifegrad des Themas in der Praxis.

3.6 Chancen & Herausforderungen

Intrapreneurship erdffnet vielfaltige Potenziale, stellt Organisationen jedoch zugleich vor erhebliche Her-
ausforderungen. In diesem Abschnitt stehen sowohl die wahrgenommenen Chancen als auch die typischen
Hindernisse im Fokus, die mit intrapreneurialem Handeln in Unternehmen verbunden sind.

3.6.1 Chancen

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass Unternehmen aus Ostwestfalen-Lippe in Intrapreneurship ein ho-
hes Potenzial fir ihre zukiinftige Entwicklung sehen. 72 % der Teilnehmer nennen die Férderung von In-
novationen als bedeutendste Chance, 69 % betonen die Effizienzsteigerung, und ebenfalls 69 % sehen da-
rin einen Beitrag zur Mitarbeiterbindung und Motivation. Weitere genannte Aspekte sind die Starkung der
Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit (59 %) sowie die Férderung der Unternehmenskultur (41 %) und die
Risikoreduktion durch friihe Ideentests (26 %).

Innovation fordern (z.B. neue Produkte,
Prozesse, Services)

72%

Effizienzsteigerung (verbesserte 69%
Prozesse, mehr Produktivitat)

Mitarbeiterbindung & Motivation (ldeen & 69%
Kreativitat einbringen)

Flexibilitat & Anpassung (Reaktion auf
Markt & Trends)

Unternehmenskultur starken (Innovation,
Zusammenarbeit, Vertrauen)

Risikominderung (Ideen klein testen vor
Investitionen)

Services am Kundenbedarf anpassen
(Freitext)

Unternehmensattraktivitat steigern
(Freitext)

Keine spezifischen Chancen

T T T T T

0 3 6 9 12 15 18 21 24 27

Anzahl Nennungen

Abb. 19: Welche wesentlichen Chancen verbinden Sie mit Intrapreneurship in Bezug auf Ihr Unternehmen? (n=39, Mehrfachnen-

nungen zuldssig, Angaben in %)
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Nur ein geringer Anteil der Befragten (8 %) sieht keine spezifischen Chancen im Zusammenhang mit Intra-
preneurship.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Intrapreneurship in der Unternehmenspraxis vor allem mit leistungs-,
effizienz- und innovationsorientierten Zielen verbunden wird. Intrapreneuriales Verhalten tragt maRgeb-
lich zur Innovationsfahigkeit bei, da es die Entwicklung neuer Produkte, Prozesse und Dienstleistungen
fordert (Ye et al., 2023).

Gleichzeitig kann die Férderung unternehmerischer Eigeninitiative zu hoherer Produktivitat und Leistungs-
fahigkeit beitragen, da intrapreneurial handelnde Mitarbeiter ein starkeres Gefiihl von Autonomie, Kom-
petenz und Engagement entwickeln und damit ihre Arbeitsleistung steigern (Klein & Ben-Hador, 2025).
Auch der Aspekt der Mitarbeiterbindung und Motivation spiegelt sich in der Forschung wider: Beschaf-
tigte, die Freirdume zur Umsetzung eigener Ideen erhalten bzw. intrapreneurial handeln, zeigen ein hohe-
res Arbeitsengagement, verfligen (iber starkere persénliche Ressourcen und identifizieren sich starker mit
ihrer Tatigkeit (Gawke et al., 2017).

Dariiber hinaus starkt Intrapreneurship die organisatorische Anpassungsfahigkeit von Unternehmen, die
wiederum als vermittelnder Faktor zur Verbesserung der Unternehmensleistung beitragt (Kiziloglu, 2022).
Eine lern- und innovationsorientierte Kultur wird zugleich durch intrapreneuriale Praktiken gefordert
(Hernandez-Perlines et al., 2022). SchlieRlich zeigen klassische Befunde, dass interne Innovationsprozesse
und frihe Ideentests dazu beitragen kénnen, Risiken zu reduzieren und Fehlentwicklungen friihzeitig zu
erkennen (Burgelman, 1983).

Der hohe Stellenwert von Innovations-, Effizienz- und Mitarbeiteraspekten verdeutlicht, dass Unterneh-
men Intrapreneurship sowohl als wirtschaftlichen Hebel zur Leistungssteigerung als auch als kulturelles
Instrument zur Starkung von Motivation, Flexibilitdt und Lernfahigkeit verstehen.

Unternehmen aus OWL sehen in Intrapreneurship vor allem Chancen zur Férderung von
Innovation, Effizienz und Mitarbeiterbindung. Das Potenzial wird jedoch bislang eher
erkannt als strategisch genutzt.

Herausforderungen

In diesem Abschnitt wird untersucht, welche Faktoren Unternehmen aus OWL derzeit daran hindern, Int-
rapreneurship starker auszubauen oder konsequenter umzusetzen.

Die Befragung zeigt, dass die grofRten Herausforderungen in der schwierigen Messbarkeit des Erfolgs (62
%) sowie im Widerstand gegentiber Verdnderungen (51 %) liegen (Abb. 20). Ressourcenknappheit (46 %)
und mangelnde Unterstltzung durch das Management (38 %) verweisen zudem auf eine geringe struktu-
relle Verankerung des Themas. Zeitliche, finanzielle und personelle Einschrankungen behindern haufig die
Umsetzung vielversprechender Ideen (Schmelter et al., 2010). Blirokratie und starre Strukturen (33 %) er-
schweren agile Prozesse und schnelle Entscheidungswege, da sie Flexibilitat, Selbstorganisation und itera-
tive Lernzyklen hemmen (Rigby et al., 2016).

Der an erster Stelle genannte Aspekt der schwierigen Messbarkeit ldsst sich direkt mit einem weiteren
Befund der Befragung aus Kapitel 3.3.5 verbinden: 82 % der befragten Unternehmen geben an, den Erfolg
von Intrapreneurship derzeit Gberhaupt nicht zu messen. Die Griinde dafir bleiben in den Riickmeldungen
zwar offen, doch liegt nahe, dass dies auch auf fehlendes Wissen liber geeignete Kennzahlen und Bewer-
tungslogiken zuriickzufiihren ist —insbesondere, da es sich fiir viele Unternehmen noch um ein vergleichs-
weise neues Konzept handelt. Wie bereits in Kapitel 3.1 gezeigt, verfiigt bislang kein befragtes Unterneh-
men Uber vertiefte Kenntnisse zu Intrapreneurship.

Das Fehlen klarer Indikatoren und Messansatze erschwert somit nicht nur die Bewertung von Intrapreneu-
rship, sondern auch seine Legitimation im Unternehmenskontext (Neessen et al., 2019).
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Erste Orientierung kdnnten hier bereits wenige, klar definierte Leistungskennzahlen bieten — etwa der
Umsatzbeitrag aus Intrapreneurship-Aktivitaten, die Anzahl neuer Produkte oder Markteintritte, die un-
mittelbar aus intrapreneurialen Projekten hervorgehen, oder die Rate erfolgreich umgesetzter Ideen. Sol-
che Kennzahlen machen die Wirkung von Intrapreneurship sichtbar und kénnen als Grundlage fir eine
systematischere Erfolgsmessung dienen.

Schwierige Messbarkeit des Erfolgs:
z.B. durch fehlende KPIs

62%

Widerstand gegen Veranderungen

Ressourcenknappheit

Mangel an Unterstitzung

Blrokratie und starre Strukturen

Fehlende Risikobereitschaft

Zu viele Projekte / fehlender Fokus
(Freitext)

Qualifizierung der Intrapreneure
(Freitext)

Keine spezifischen Herausforderungen

0 3 6 9 12 15 18 21 24
Anzahl Nennungen

Abb. 20: Welche wesentlichen Herausforderungen verbinden Sie mit Intrapreneurship in Bezug auf Ihr Unternehmen? (n=39,

Mehrfachnennungen zuldssig, Angaben in %)

Dariiber hinaus werden kulturelle Barrieren deutlich: Starke Kontrollmechanismen und ein ausgepragtes
Sicherheitsdenken schranken die Offenheit fir Experimente und neue Ideen ein (Kuratko et al., 2014). Mit
15 % wird zudem eine fehlende Risikobereitschaft als weiteres Hemmnis genannt. Diese Befunde stehen
im Einklang mit internationalen Studien, die die deutsche Innovationskultur als eher risikoavers, perfekti-
onistisch und von einer geringen Fehlertoleranz gepragt beschreiben (Aly & Galal-Edeen, 2021).

In den Freitextangaben wurden auRerdem unklare Prioritdten und fehlende Qualifizierungsmaoglichkeiten
(je 3 %) genannt; nur 10 % der Unternehmen sehen keine spezifischen Herausforderungen. Insgesamt
deuten die Ergebnisse darauf hin, dass die groRten Hirden weniger in der Ideengenerierung, sondern vor
allem in der praktischen Umsetzung liegen.

Wahrend die fehlende Messbarkeit des Erfolgs aus der Befragung als groRte Herausforderung hervorgeht,
bestatigen internationale  Studien vor allem  strukturelle und kulturelle  Barrieren:
Begrenzte Ressourcen und eine wenig innovationsfreundliche Organisationskultur gelten demnach als we-
sentliche Hemmnisse beim systematischen Ausbau von Intrapreneurship (Huang et al., 2021; Blomkvist et
al., 2024).

Intrapreneurship scheitert in OWL weniger an fehlenden Ideen als an
strukturellen und kulturellen Hiirden — insbesondere an unklaren Erfolgskriterien,
Ressourcenmangel und Verdnderungsresistenz.
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FAZIT

Die Untersuchung zeigt, dass Intrapreneurship in den Unternehmen der Region Ostwestfalen-Lippe zuneh-
mend an Bedeutung gewinnt, sich in der praktischen Umsetzung jedoch noch in einer friihen Entwicklungs-
phase befindet. Zwar wird das Konzept erkannt und vielfach positiv bewertet, doch fehlt es haufig an einer
klaren strategischen und organisatorischen Verankerung. In den meisten Unternehmen existieren bislang
weder feste Zustandigkeiten noch strukturierte Programme, und auch die Bereitstellung von Ressourcen
erfolgt nur punktuell. Intrapreneurship wird somit eher als ergdnzende Aktivitat verstanden denn als in-
tegraler Bestandteil der Unternehmensstrategie.

Trotz dieser friihen Entwicklungsphase lasst sich eine deutliche Offenheit gegeniiber unternehmerischem
Denken und Handeln innerhalb der Organisationen erkennen. Viele Unternehmen schaffen erste Frei-
raume, fordern Eigeninitiative und experimentieren mit Formaten wie ldeenmanagement oder Hacka-
thons. Diese Ansatze bilden wichtige Ausgangspunkte, reichen allein jedoch nicht aus, um Intrapreneu-
rship als nachhaltigen Innovationsmotor zu etablieren. Entscheidend ist der Ubergang von vereinzel-
ten Initiativen zu einer strukturierten, langfristig angelegten Steuerungslogik, die klare Ziele, Verantwort-
lichkeiten und Ressourcen umfasst.

Auffallig ist, dass Intrapreneurship in OWL bislang starker mit Effizienz- und Wettbewerbszielen als mit
Innovations- oder Kulturentwicklung verkniipft wird. Diese Ausrichtung verdeutlicht den hohen Leistungs-
anspruch der industriell gepragten Region, limitiert jedoch die Entfaltung kreativer und  explorativer
Potenziale. Besonders im Kontext des anhaltenden Fachkrdaftemangels, der digitalen Transformation und
globaler Unsicherheiten kann Intrapreneurship einen entscheidenden Beitrag zur organisationalen Resili-
enz leisten —indem es Lernprozesse starkt, Verantwortung verteilt und Mitarbeiter zu aktiven Gestaltern
des Wandels macht.

Die groRten Hirden liegen weniger im Wollen als im Kénnen: Fehlende Erfolgsmessung, begrenzte Res-
sourcen und eine oft noch schwach ausgepragte Fehler- und Lernkultur verhindern, dass gute Ideen sys-
tematisch umgesetzt werden. Intrapreneurship erfordert daher nicht nur Strukturen und Instrumente,
sondern vor allem ein kulturelles Umdenken — hin zu mehr Vertrauen, Offenheit und Mut zum Experiment.
Flr den Mittelstand in OWL ergibt sich daraus ein erhebliches Entwicklungspotenzial. Die Verbindung aus
technologischer Starke, praxisnaher Innovationsfahigkeit und regionaler Vernetzung bietet ideale Voraus-
setzungen, um Intrapreneurship gezielt auszubauen. Wird das Konzept als langfristige Flihrungs- und Or-
ganisationsaufgabe verstanden, kann es zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor werden, der 6ko-
nomische Effizienz mit kultureller Erneuerung verbindet.

Insgesamt wird deutlich: Intrapreneurship ist in OWL kein Randthema, sondern ein bislang ungenutzter
Schlissel zur Zukunftsfahigkeit der regionalen Wirtschaft. Es bietet die Chance, Stabilitat und Dynamik
miteinander zu verbinden — und Unternehmen zu befahigen, Wandel nicht nur zu bewaltigen, sondern
aktiv zu gestalten.
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