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Digital Intrapreneurship Education: Analyse wirtschaftsberuf-
licher Kompetenzanforderungen in der Digital Transformation

Abstract

Die Befdhigung zum ,Intrapreneurship® innerhalb der beruflichen Erstausbildung wird in der Berufs-
und Wirtschaftspddagogik verschiedentlich diskutiert, wenngleich bislang kaum im Zusammenhang mit
der ,Digital Transformation‘. In diesem Artikel wird daher die Frage aufgeworfen, welche transferfahi-
gen digitalen Kompetenzen Intrapreneur*innen zur Bewiéltigung der daraus resultierenden Anforderun-
gen bendtigen. Um diese Frage einer Antwort ndher zu bringen, werden diesbeziigliche Erkenntnisse
der Wirtschaftsinformatik zu einem Gesamtmodell des ,Digital Intrapreneurships® verdichtet, das als
Referenzsystem fiir Anforderungsanalysen dienen soll. Dem folgt eine exemplarische Partialanalyse von
Anforderungen der Ideengenerierung zu digital transformierten Kernprozessen von Organisationen.
Vorliegende Kompetenzstrukturmodelle fiir das Intra- und Entrepreneurship in der 6konomischen und
wirtschaftsberuflichen Bildung werden diskutiert und die Legitimation einer ,Digital Intrapreneurship
Education‘ im Rahmen der wirtschaftsberuflichen Bildung erortert. AbschlieSend wird beispielhaft dar-
gelegt, inwieweit die Befdhigung kaufminnischer Auszubildender zum innovativen Mitunterneh-
mer*innentum in ausgewéhlten Rahmenlehrplédnen intendiert wird, um das analytische Potenzial von
Gesamtmodell und Partialanalyse zu illustrieren.

Digital Intrapreneurship Education: Analysis of Business Competence
Requirements in Digital Transformation

Although the ability to engage in intrapreneurship within initial vocational training is discussed in vari-
ous ways in vocational and business education, it has hardly ever been connected with digital transfor-
mation. This article raises the question of which digital competencies intrapreneurs need to cope with
demands resulting from digital transformation. To answer this question, it condenses relevant findings
from in German, the so-called ,,Wirtschaftsinformatik* into an overall model of digital intrapreneurship.
This model is intended to serve as a reference system for requirements analyses. Next, an exemplary
partial analysis of requirements for generating ideas for the digital transformation of organizational core
processes is presented. The article discusses existing competency structure models for intrapreneurship
and entrepreneurship in economic and business education and debates the legitimacy of "digital intra-
preneurship education" in the context of business education. Lastly, the extent to which selected frame-
work curricula empower commercial trainees for innovative co-entrepreneurship is demonstrated by a
series of examples in order to illustrate the analytical potential of the overall model and partial analysis.

Schliisselworter: Digital Transformation, Intrapreneurship, Digital Intrapreneurship Edu-
cation, Anforderungsanalyse, Kompetenzmodellierung, wirtschaftsberufli-
che Bildung
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1 Vom koniglichen Kaufmann iiber den Kaufmannsgehilfen zum Digital
Intrapreneur?

Die Befahigung zum ,Intrapreneurship‘ im Sinne des innovativen Mitunternehmer*innentums
durch wirtschaftsberufliche Bildung wird in der Berufs- und Wirtschaftspddagogik von ver-
schiedenen Autor*innen aufgegriffen. Dies reicht von der beildufigen Erwdhnung iiber die pro-
grammatische Befiirwortung bis zur historischen Einordnung oder gar der systematischen Aus-
arbeitung entsprechender Kompetenzen als Intentionen wirtschaftsberuflicher Bildung. So ord-
net Sloane (2013, S. 162-163) das Zielkonzept des Intrapreneurships in der beruflichen Erstaus-
bildung historisch ein: Das von der kulturphilosophischen Wirtschaftspddagogik normativ
iiberhohte Leitbild des koniglichen Kaufmanns sei ein ,,Bruch mit der Wirklichkeit* gewesen;
seit dem ,,Paradigmenwechsel” der 1960er und 1970er-Jahre orientierten sich die Konzepte
beruflicher Bildung jedoch an den realen Bedingungen kaufminnischer Erwerbsarbeit. Seit
einigen Jahren sei nun eine neuerliche Akzentverschiebung zu beobachten: Konzepte der Ent-
repreneurship Education strebten eine ,,unternehmerische Haltung® des ,,Kaufmannsgehilfen*
an, ,,der als abhingig Beschéftigter lernen soll, wie ein selbststindiger Kaufmann zu denken
und zu handeln®. Schlomer (2017) verbindet die Befdhigung zum Intrapreneurship mit dem
programmatischen Anspruch der Mitgestaltung von Verdnderungen, Geschifts- und Arbeits-
prozessen sowie Geschéftsmodellen flir nachhaltiges Wirtschaften . Schlomer et al. (2017, S.
2, 7) zufolge, verlange die Auseinandersetzung mit Geschiftsmodellen von den Mitarbei-
ter*innen ,,unternehmerisches, systemisches und prozessuales Denken und Handeln*. Sie kon-
statieren, dass derzeitige Ausbildungsprogramme ,,vornehmlich auf eine operative Mitgestal-
tung von Geschifts- und Arbeitsprozessen ausgelegt™ seien. Das greife zu kurz, denn letztere
seien das Resultat vorgéngiger Entscheidungen der Unternehmensfiihrung. Um daran partizi-
pieren zu konnen, benétigten Arbeitnehmer*innen ,,Kompetenzen des unternehmerischen Den-
kens und Handelns* (Schlémer et al., 2017, S. 10), weshalb sie die Befdhigung von Auszubil-
denden zum unternehmerischen (Mit-)Denken und (Mit-)Handeln postulieren. Im Zusammen-
hang mit der Explikation des Lernpotenzials der ,,Lernfirmenarbeit” setzen Tramm & Gramlin-
ger (2006, S. 2-3; zuvor schon Tramm, 2003, S. 2-3) die ,,berufliche Selbststindigkeit* in ab-
hingiger Beschéftigung, verstanden als ,,die Fahigkeit zum kompetenten und verantwortlichen
betrieblichen Handeln auf der Basis verstandener und akzeptierter betrieblicher Ziele* mit dem
Intrapreneurship sowie ,,den selbstindig und verantwortlich handelnden kaufméannischen Fall-
bearbeiter” mit dem*r Intrapreneur*in fast gleich. Weber et al. (2014, 2016a, 2016b, 2021)
schlieBlich verstehen Intrapreneurship als eine ,,Doméane* und unterziehen sie einer umfassen-
den Analyse. Sie modellieren und operationalisieren die Intrapreneurship-Kompetenz von In-
dustriekaufleuten als eine ,,fortgeschrittene kaufménnische Kompetenz* (Bley et al., 2015, S.
271), fiir die sie ein Testinstrument entwickeln und validieren.

In keinem Fall wurde das Intrapreneurship in der beruflichen Bildung im Zusammenhang mit
der ,Digital Transformation® erortert, jenem Begriff, auf den die Digitalisierung von Wirtschatft,
Staat und Gesellschaft inzwischen verdichtet wird. Dies ist jedoch erforderlich, da der digitale
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Strukturwandel (Eisenegger, 2021, S. 17-19) die Berufs- und Arbeitswelt grundlegend verén-
dert (Klotz, 2018, S. 12-21). Im engeren Kontext der Betriebswirtschaft geht es dabei — in erster
Naherung — um die strategische Neu- und Umplanung bestehender Unternehmen (Wildner et
al., 2017, S. 95; Becker et al., 2019a, S. 38-41.) mittels einer Vernetzung von Akteuren
(Schallmo, 2016, S. 5), die auf neuen digitalen Technologien basiert. Sie ermoglichen neue
Geschiftsmodelle und notigen etablierte Unternehmen, ihre bisherigen Geschiftsmodelle an-
zupassen (Krizsan, 2022, S. 127; Becker et al., 2019b, S. 44; Schallmo, 2016, S. 6-7). Die
Umsetzung einer solchen Digital Transformation wird vielfach dem nachfolgend ausgefiihrten
,Digital Intrapreneurship® iiberantwortet (stellvertretend: Kollmann, 2022, S. 19; Pinchot &
Soltanifar, 2021, S. 237-238; Krizsan, 2022).

Dass die Digital Transformation die Geschéftsmodelle etablierter Unternehmen verdndert,
muss sich in der beruflichen Erstausbildung niederschlagen. Die verdnderten Anforderungen
an Erwerbstitige sollten curriculare Innovationen induzieren, die von den Lehr-Lernsituationen
iiber die Neuausrichtung von Ausbildungsberufsbildern bis zur Schaffung neuer Berufe reichen
konnen. Konzepte dafiir bendtigen eine theoretisch fundierte Grundlage. Die hier verfolgte For-
schungsfrage lautet: Welche transferfihigen digitalen Kompetenzen bendtigen Intrapre-
neur*innen zur Bewdltigung der Anforderungen, die sich in der Digital Transformation stellen?
Kompetenzanforderungen gelten als ,,schwer zu prognostizieren* (Geiser et al., 2021, S. 630).
Um die Forschungsfrage dennoch einer Beantwortung néher zu bringen, wird in Kapitel 2 der
Stand wirtschaftsinformatischer Konzepte und Modelle zur Digital Transformation aufgearbei-
tet, weil die Wirtschaftsinformatik diesbeziiglich als einschldgige Bezugsdisziplin anzusehen
ist. Die Anforderungen an Erwerbstétige, die der Digital Transformation aktuell entspringen,
werden literaturgestiitzt zu einem Gesamtmodell verdichtet und exemplarisch analysiert. Sol-
che Anforderungsanalysen liegen der Konstruktion von Kompetenzstrukturmodellen zugrunde,
die angesichts der Outcome-Orientierung notwendig sind. Vor diesem Hintergrund werden in
Kapitel 3 vorliegende Kompetenzstrukturmodelle beurteilt, die das Intrapreneurship und/oder
das Entrepreneurship inkorporieren oder fokussieren. Das Digital Intrapreneurship wird im
Hinblick auf subjektorientierte Konzepte fiir die Entrepreneurship Education in der Schule dis-
kutiert, die nicht die Unternehmensgriindung fokussieren, sondern den innovativ-unternehme-
rischen Prozess, der von Individuen sowohl in unternehmerischer als auch in beruflicher Selbst-
stdndigkeit initiiert und protegiert wird. Die abschlieBende Erorterung der digital-transformati-
ven Auswirkungen auf die wirtschaftsberufliche Bildung (Kapitel 4) ist programmatisch und
zielt darauf ab, die berufliche Tiichtigkeit und die berufliche Miindigkeit kaufmannischer Aus-
zubildender in der sich vollziehenden Digital Transformation zu férdern. Umsetzungsfragen
werden nicht thematisiert, da zielgerichtete Interventionen eine Kldrung der beruflichen Anfor-
derungen und eine Legitimation und Bestimmung der Intentionen voraussetzen. Zum Schluss
werden die Limitationen des eigenen Vorgehens ausgewiesen, Desiderate benannt und der
potenzielle praktische Nutzen von Gesamtmodell und Partialanalyse ausblickend und beispiel-
haft aufgezeigt.

RETZMANN et al. (2025) www.bwpat.de  bwp@ Nr.49  ISSN 1618-8543 3


http://www.bwpat.de/

2 Analyse der Anforderungen an die digitalen Kompetenzen von Intrap-
reneur*innen in der Digital Transformation

Diese Anforderungsanalyse soll eine Kompetenzmodellierung ermoglichen, die — wie bei den
PISA-Erhebungen der ,Financial Literacy‘ (OECD, 2020, S. 43—45) — in einem dreidimensio-
nalen Doménenmodell miinden konnte, gebildet aus den Dimensionen Situationen (,context*),
Inhalte (,content‘) und Prozesse (,processes‘). Daraus leitet sich das nachfolgende Vorgehen
ab: Weil die Lebens- und Arbeitssituationen respektive Kontexte als der Ausgangspunkt fiir die
Entdeckung von Kompetenzanforderungen gelten (vgl. Retzmann & Seeber, 2019, S. 156),
besteht der erste Schritt in der Analyse der Situationsklasse des Intrapreneurships in der Digital
Transformation. Die Kernelemente digital zu transformierender Geschéftsmodelle sollen
sodann die Inhaltsdimension umfassend ausfiillen. Um schlielich die maB3geblichen Prozesse
differenziert zu benennen, die das spezifische Denken und Handeln charakterisieren (vgl.
OECD, 2017, S. 91 f.), wird der Prozess der Digital Transformation in Phasen gegliedert und
zusitzlich nach der erreichten und der angestrebten Stufe der Digital Transformation differen-
ziert. Dieses Vorgehen soll die von Geiser et al. (2021, S. 632) kritisierte ,,situationsunabhingig
gefiihrte Kompetenzdiskussion zur Digitalisierung® vermeiden und die geforderte Riickbin-
dung an ,,doménenspezifische Kernkonzepte* leisten.

Zunichst werden die grundlegenden Begriffe und Konzepte erldutert (Kapitel 2.1); dem folgt
eine Auseinandersetzung mit wirtschaftsinformatischen Modellen zur Digital Transformation
von Geschiftsmodellen (Kapitel 2.2). In Kapitel 2.3 entsteht daraus ein Gesamtmodell fiir das
digital-transformative Intrapreneurship, fiir das eine Partialanalyse der Anforderungen exemp-
larisch durchgefiihrt wird. Dem betrachteten Berufsfeld ,, Wirtschaft und Verwaltung *“ entspre-
chend fokussieren die Ausfiihrungen die konomischen Aspekte, nicht die technischen.

2.1 Klirung grundlegender Begriffe und Konzepte

Als umfassende Konzepte konnen das Intrapreneurship und die Digital Transformation hier
nicht wie ,Termini technici‘ kurz nominaldefinitorisch eingefiihrt werden, sie miissen im Fol-
genden vielmehr so weit geklart werden, wie es fiir das weitere Vorgehen notig erscheint.

2.1.1 Das Managementkonzept des (Digital) Intrapreneurships

Unter Intrapreneurship beziehungsweise Mit-Unternehmer*innentum, das auch in der Wirt-
schaftspiddagogik Beachtung findet (stellvertretend: Aff & Geissler, 2014), wird das aktive und
effiziente Unterstiitzen der Unternechmensstrategie durch problemlosendes Denken und Han-
deln einer moglichst groBen Anzahl von Mitarbeiter*innen aller Hierarchieebenen samt hoher
Eigeninitiative und -verantwortung verstanden (Fallgatter, 2002, S. 90-91; Wunderer, 2001, S.
51). Ziel sei die langfristige Sicherung und Steigerung des Unternehmenswertes. Speziell in
einem dynamischen Umfeld sei Arbeit nicht lediglich als Produktionsfaktor, sondern als ,,stra-
tegischer Erfolgsfaktor anzusehen (Wunderer, 1999, S. 105). Das interne Unterneh-
mer*innentum beabsichtige eine ,,umfassendere und effizientere Nutzung der zunehmend teu-
reren und anspruchsvolleren Personalressourcen (Wunderer 2009, S. 31).
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Intrapreneur*innen werden auch als (Co-)Entrepreneur*innen innerhalb einer Organisation
charakterisiert (Pinchot, 1988). Wie Entrepreneure wiirden auch sie sich mit ihrer Idee identi-
fizieren und Chancen statt Probleme sehen; sie versuchten immer bessere Problemlésungen zu
entwickeln, setzten Ziele eigenstdndig und -verantwortlich um und arbeiteten kooperativ mit
anderen zusammen (Wunderer, 1999, S. 54). Vor dem Hintergrund dieser Ausfiihrungen zum
Managementkonzept Intrapreneurship ist die eingangs zitierte Gleichsetzung mit dem Ziel der
beruflichen Selbststdndigkeit (Tramm & Gramlinger 2006; Tramm, 2003) nachvollziehbar.

Sowohl Entrepreneur*innen als auch Intrapreneur*innen initiierten und durchliefen einen
unternehmerischen Prozess, der Innovationen zentriere (Kirchner & Loerwald, 2014, S. 19;
Pinchot, 1988; Wunderer, 2001). Diese erstreckten sich von kleineren operativen, inkrementel-
len Verdnderungen vorhandener Prozesse, Waren und Dienstleistungen bis zum disruptiven,
radikalen ,,Quantensprung, der oftmals mit einer strategischen Neuausrichtung einhergehe
(Faltin, 1998, S. 5; Pinchot & Soltanifar, 2021, S. 236). Wunderer (1999, S. 105) sieht den
Schwerpunkt bei der proaktiven Mitwirkung insbesondere an inkrementellen, dafiir aber anti-
zipativen und kontinuierlichen Verdanderungen. Diese konnten jedoch Teil eines ,,fundamenta-
len Wandels sein“, dessen Notwendigkeit auch die ,,Folge versdumter inkrementaler Verinde-
rungen‘ sein konne.

Anders als Entrepreneur*innen befinden sich Intrapreneur®*innen jedoch in struktureller Ab-
hingigkeit zu der Organisation, in der sie titig sind. Das unternehmerische Risiko tragen sie
nicht (Faltin, 2018; Kirchner & Loerwald, 2014, S. 20; Schmette, 2007, S. 58) beziechungsweise
nur mittelbar in Form des Arbeitsplatzrisikos (Spitzner, 2023, S. 31). Entrepreneur*in im enge-
ren Sinne ist nur, wer Profitchancen auf eigene Rechnung verfolgt, also den Profit und kein
Gehalt hat (Fallgatter, 2002; Jung, 2002, S. 150-151; Ripsas, 1997, S. 62). Ob Mitarbei-
ter*innen als Mit-Unternehmer*innen anzusehen sind, sei nicht am arbeitsrechtlichen Status,
sondern am ,,unternehmerischen Verhaltenskonzept® (Wunderer, 2009, S. 32) festzumachen.
Somit trifft Sloanes (2013) knappe Charakterisierung des Kaufmannsgehilfen, der als Intrapre-
neur wie ein selbststindiger Kaufmann denkt und handelt, den Punkt.

Entstanden in der Managementlehre der 1970er Jahre im Kontext der zunehmenden Globali-
sierung, steigenden Wettbewerbsdrucks und komplexer werdender Arbeitsvorginge mit zuneh-
mender Individualverantwortung (Kirzner, 1978; Pinchot, 1988), wird dem Konzept des Intra-
preneurships auch heute noch das Potenzial zugesprochen, Herausforderungen wie die Digital
Transformation aktiv gestalten zu konnen (Pinchot & Soltanifar, 2021), weshalb seine Relevanz
fiir die wirtschaftsberufliche Bildung im zunehmend digital transformierten Berufsfeld ,,Wirt-
schaft und Verwaltung* ungeschmaélert bleiben oder sogar zunehmen diirfte.

2.1.2  Der wirtschaftsinformatische Begriff der Digital Transformation

Um géngige Verstandnisse von Digital Transformation transdisziplindr zu eruieren, recherchie-
ren und analysieren Riasanow et al. (2019) Literatur aus den Disziplinen ,,management, orga-
nization science, and information systems*, deren Schnittmenge im deutschsprachigen Raum
als Wirtschaftsinformatik bezeichnet wird (Mertens et al., 2023, S. 4-6; Kaufmann & Miilder,
2023, S. 27). Die in den 175 Artikeln am haufigsten zitierte Definition versteht unter Digital
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Transformation ,,the use of new digital technologies (social media, mobile, analytics or embed-
ded devices) to enable major business improvements (such as enhancing customer experience,
streamlining operations or creating new business models)* (Fitzgerald et al., 2013, S. 2). Als
weitere ,Enabler® wiren ,Cloud Computing®, Internet der Dinge, Kiinstliche Intelligenz, digi-
tale Plattformen etc. zu nennen (Nambisan et al., 2017, S. 223). Jedoch solle der Begriff nicht
mit bestimmten digitalen Technologien assoziiert werden, da diese sich rasant entwickelten
(Riasanow et al., 2019, S. 11), sondern alle digitalen Technologien umfassen, die das Potenzial
haben, Produkte, Prozesse oder Geschéftsmodelle — von inkrementell bis radikal — zu innovie-
ren (Matt et al., 2015, S. 339; Horlacher et al., 2016, S. 1).

Auf der betrieblichen Ebene umfasse die Digital Transformation inkrementelle Produkt- oder
Prozessinnovationen, die intra-organisational blieben und das Okosystem der Organisation
nicht direkt betridfen, zum Beispiel Bestellungen via ERP-System, die Schnittmustererstellung
mittels Kiinstlicher Intelligenz, der Verbau von Sensoren in Autos, der Produktverkauf {iber
einen ,Digital Marketplace‘ und der Abruf von Standortinformationen im Grof3lager iiber eine
kartenbasierte ,App‘ auf dem ,Tablet‘. Die genannten Beispiele stehen fiir die betrieblichen
Funktionen Beschaffung, Produktionsplanung, Produktion, Absatz und Lagerhaltung und bein-
halten eine digitale Transformation vormals analoger Organisationselemente, was in Kurzform
auch als Digitalisierung bezeichnet wird (Haffke et al., 2017, S. 2). Diese eher technische Sicht-
weise auf Aspekte der Digital Transformation (Hippmann et al., 2018, S. 8) sei besonders fiir
grofle, etablierte Unternehmen mit analogen Elementen bedeutend (Haffke et al., 2017, S. 2;
Riasanow et al., 2019, S. 12; Appenfeller & Feldmann, 2023, S. 3-9). Dagegen versteht Fibitz
(2022, S. 90) die Digitalisierung — in okonomischer Akzentuierung — als strategisch orientierte
Transformation von Prozessen, Produkten, Dienstleistungen und Geschéiftsmodellen unter Nut-
zung digitaler Technologien mit dem Ziel einer nachhaltigen, effektiven und effizienten Wert-
schopfung. Inhaltlich steht diese 6konomische Akzentuierung dem Berufsfeld ,,Wirtschaft und
Verwaltung® deutlich néher als die technische Sichtweise.

Die Digital Transformation fithre aber auch zu radikalen Geschéftsmodellinnovationen; so
wiirden analoge Betriebssparten verkauft oder digitale Produkte eingefiihrt, die einen digitalen
Kund*innennutzen entweder ergidnzend oder ausschlieBlich iiber ein Informationsprodukt
generieren, indem etwa Kunden-, Sensor- oder Marktdaten analysiert, zu Informationen aufbe-
reitet und in den Wertschopfungsprozess integriert werden. Infolge der teils globalen Vernet-
zung der Akteur*innen (Schallmo, 2016, S. 5) seien Kund*innen, Lieferant*innen, Part-
ner*innen und weitere Stakeholder*innen im Okosystem der Organisation involviert und selbst
zur Digital Transformation gendtigt. Die intra-organisationale Perspektive sei daher um eine
inter-organisationale Sichtweise zu ergénzen (Riasanow et al., 2019, S. 11).

Fiir die folgende Analyse resultiert daraus eine weite, 6konomisch akzentuierte Definition:

Als Digital Transformation wird der von Digital Intrapreneur*innen (mit-)initiierte
und (mit-)gestaltete, kontinuierliche Verdnderungs- und Umgestaltungsprozess be-
zeichnet, der durch die Nutzung digitaler Technologien zu inkrementellen bis radi-
kalen Produkt-, Prozess- und Geschdftsmodellinnovationen fiihrt, wozu auch die
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Uberfiihrung analoger in digitale Organisationselemente gehort. Die so entste-
hende digitale Innovation ist eine Neuheit fiir die Organisation selbst und kann sich
intra-organisational sowie inter-organisational auswirken.

Davon abzugrenzen sind Transformationen ohne eine digitale Technologie als Enabler; ebenso
digitale Start-Ups, die nichts Bestehendes transformieren. Die Kreation neuer Geschéftsmo-
delle mit einer rein digitalen Wertschopfung durch ,Digital Ventures® fillt unter das ,Digital
Entrepreneurship‘ (Kollmann, 2022, S. 25; Retzmann, Horsting & Spitzner 2026, S. 6—7), das
hier nicht betrachtet wird. Gemeinsam ist dem Digital Entrepreneurship und Digital Intrapre-
neurship allerdings die Etablierung einer technologisch getriebenen Innovation (Produkt-, Pro-
zess-, Geschdftsmodellneuheit etc.) in der Organisation und am Markt. Zu beachten ist schliel3-
lich, dass der Begriff ,,Neuheit* organisationsrelativ zu verstehen ist. In anderen Organisationen
kann diese digitale Technologie und Innovation bereits etabliert sein.

2.2 Konzepte und Modelle fiir die Digital Transformation von Geschéaftsmodellen

Um wissenschaftliche Erkenntnisse iiber die realen Bedingungen der Erwerbsarbeit in der
Digital Transformation zu gewinnen, von denen Konzepte wirtschaftsberuflicher Bildung seit
dem erwihnten Paradigmenwechsel ausgehen sollten, wurde einschldgige Literatur der Wirt-
schaftsinformatik umfassend rezipiert. Die Wirtschaftsinformatik gibt es als wissenschaftliche
Disziplin so nur im deutschsprachigen Raum; im anglo-amerikanischen Raum ist ihr For-
schungsgebiet — wie zuvor gesehen — auf verschiedene Disziplinen aufgeteilt. Diese Ausdiffe-
renzierung in spezialisierte Einzelwissenschaften stellt die Kompetenzmodellierung — und an-
sonsten auch die Curriculumentwicklung — vor Herausforderungen bei der (Re-)Integration der
einzelnen Theorien, Konzepte, Modelle und Befunde. Die wirtschafisinformatische Synthese
insbesondere von Betriebswirtschaft, Organisationsforschung und Informationstechnik diirfte
diesbeziiglich fiir die Innovation der wirtschaftsberuflichen Bildung in Zeiten der Digital Trans-
formation hilfreich sein. Dieser Beitrag macht sich daher die Integrationsleistung der Bezugs-
wissenschaft zunutze. Daraus erklért sich, dass iiberwiegend deutschsprachige Quellen ausge-
wertet wurden, wenngleich die Wirtschaftsinformatik selbstverstdndlich den internationalen
Diskurs rezipiert und in diesen eingebunden ist, so dass fiir die hier bemiihten Konzepte und
Modelle angenommen werden darf, dass sie anschlussfahig sind an den Stand der Erkenntnis
insgesamt. Die Ergebnisse der Literaturauswertung werden nachfolgend vorgestellt.

Dabei wird die Innovation von Geschiftsmodellen fokussiert, weil sie den digital-intrapreneu-
rialen Transformationsprozess von Unternehmen samt intra- und inter-organisationaler Per-
spektive komplett umspannt. Dies erfordert das von Schldomer et al. (2017) angemahnte syste-
mische Denken und Handeln der Mitarbeiter*innen und vermeidet die von ihnen kritisierte
Verkiirzung derzeitiger Ausbildungsprogramme auf die Befahigung zur operativen Mitgestal-
tung von Geschifts- und Arbeitsprozessen, die dadurch allerdings nicht obsolet wird.

2.2.1 Kernelemente digital zu transformierender Geschdfismodelle

Die kategorische Weiterentwicklung von Geschiftsmodellen ergebe sich, so Schallmo (2016,
S. 21) wie auch Schulz & Sachs (2019, S. 606), aus der Implementation digitaler Technologien
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in dessen konstitutiven Kernelementen. Gemaf3 ,Business Model Canvas® (Osterwalder & Pig-
neur, 2010, S. 16—-17) bestimmen Appenfeller & Feldmann (2023, S. 208) deren fiinf:

e Kernprozesse, die als digitalisierte beziechungsweise digitale Prozesse fiir die Wertschop-
fung beziehungsweise die Nutzengenerierung benotigt werden.

e Produkte und Dienstleistungen, die in Systeme eingebettet sind, Kund*innen einen Nutzen
verschaffen und beispielsweise iiber eine digitale Plattform distribuiert werden.

e Ressourcen fiir die Umsetzung der Kernprozesse, zum Beispiel ,Smart Devices® fiir Mitar-
beiter*innen, digitale Daten aus diversen Quellen oder digitalisierte Maschinen und Robo-
ter, die iiber eingebettete Systeme mit Mitarbeiter*innen vernetzt sind.

e Partner*innen, das sind unter anderem Lieferant*innen, die beispielsweise iiber ein IT-
System an das eigene Unternehmen digital angebunden sind.

e Kund*innen, das sind Unternechmen oder Endverbraucher*innen, die zum Beispiel via
Smart Devices digital angebunden oder mit dem Unternehmen digital vernetzt sind, um
einen (Zusatz-)Nutzen aus den digitalisierten Produkten und Dienstleistungen zu ziehen.

2.2.2  Prozessmodell fiir das Digital Intrapreneurship

Fiir die Digital Transformation von Geschiftsmodellen gibt es mehrere Prozessmodelle. Das
Modell von Riss et al. (2016, S. 220) ist auf die Implementation von SAP zugeschnitten; Kriz-
sans (2022, S. 127) Modell auf die Versicherungsbranche. Beides ist zu speziell und wird daher
hier nicht weiterverfolgt. Schallmos (2016, S. 21-22) ,Roadmap* startet mit der digitalen Rea-
litdt und endet mit der digitalen Implementation, dazwischen befinden sich die digitale Ambi-
tion, die digitalen Potenziale und der digitale Fit. Das ebenfalls fiinfschrittige, inhaltlich recht
dhnliche Vorgehensmodell von Appenfeller & Feldmann (2023, S. 16—18) beginnt mit der di-
gitalen Vision und Strategie, der die Analyse des Ist-Zustands und die Festlegung des Ziel-
Zustands folgen, geht dann in einen iterativen Umsetzungszyklus iiber und schlie3t mit der
Reflexion der digitalen Strategie und Vision. Als allgemeine Modelle entsprechen beide dem
hier verfolgten Zweck. Sie flieBen daher in die eigene Entwicklung eines Prozessmodells fiir
das Digital Intrapreneurship ein. Die einzelnen Schritte werden indes in Anlehnung an Koll-
manns (2022, S. 141-145) Prozessmodell fiir das Digital Entrepreneurship als Ideenfindung, -
formulierung, -umsetzung und -bewertung benannt. Die wortliche Ubernahme der ersten drei
Begriffe ist ob ihrer inhaltlichen Nédhe gerechtfertigt und die Unterteilung einer Sequenz ist an
den Nahtstellen selten génzlich frei von Dezision. Sie erscheint vor allem insofern opportun,
als Retzmann, Horsting & Spitzner (2026) sie bereits fiir ein Konzept der ,Digital Entrepreneu-
rship Education® nutzen und fiir die hier inaugurierte ,Digital Intrapreneurship Education® in
der Schule nur ein gemeinsames Konzept realistisch sein diirfte. Lediglich Schritt 4 wurde von
ihnen — wie bei Kollmann — als ,,Ideenintensivierung* bezeichnet, worunter auch die Ideenfort-
fithrung fillt, was jedoch im Zusammenhang mit dem Digital Intrapreneurship unpassend er-
scheint. Um dem oben genannten Unterschied von Digital Entrepreneurship und Digital Intra-
preneurship zu entsprechen, muss jedoch ein Schritt vorangestellt werden:

(1) Ist-Analyse: Die Bestandsaufnahme der analog-digitalen Realitdt (Roadmap) beziehungs-
weise des Ist-Zustands (Vorgehensmodell) soll die Grundlage fiir die Ermittlung der Hand-
lungsbedarfe und -mdglichkeiten in Gestalt von Geschéftsmodellinnovationen schaffen.
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(2) Ideenfindung: Darunter fallen die digitale Ambition (Roadmap) und die Definition der di-
gitalen Vision & Strategie (Vorgehensmodell). Das Ausmal} der anzustrebenden Transforma-
tion ist vorzugeben, vor allem sind kreative Ideen zu generieren, die die Bedarfe reflektieren
und Moglichkeiten einer wirtschaftlichen Verwertung digitaler Technologien aufzeigen.

(3) Ideenformulierung: Die digitalen Potenziale der Idee werden ausgelotet (Roadmap), der
Ziel-Zustand der Kernelemente detailliert beschrieben (Vorgehensmodell) und die benétigten
Enabler definiert, um ein Vorbildmodell der digital transformierten Organisation zu erhalten.

(4) Ideenumsetzung: In diesem Schritt werden der digitale Fit und die digitale Implementation
(beides Roadmap) mit dem Plan-Do-Check-Act-Zyklus (Vorgehensmodell) kombiniert. An
dessen Ende steht ein implementiertes, digital-innovativ transformiertes Geschéftsmodell.

(5) Ildeenbewertung: Schallmos Roadmap kennt nicht die im Vorgehensmodell enthaltene
Reflexion des transformierten Geschiftsmodells. Ergebnis des hier durchzufiihrenden Soll-Ist-
Vergleichs kann jedoch auch eine fehlgeschlagene, nicht zielerreichende Digital Transforma-
tion sein, was dann neue Handlungsbedarfe erzeugt. Die Reflexion sollte auch die Markttaug-
lichkeit und Wettbewerbsfahigkeit einbeziehen, um zu bewerten, ob die initiale Idee durch
Markteinfithrung und -akzeptanz zu einer Innovation gereift ist.

Aber auch dann, wenn die Digital Transformation erfolgreich war, kann — zum Beispiel auf-
grund zwischenzeitlich weiterentwickelter digitaler Technologien — ein erneutes Durchlaufen
des Prozesses notwendig sein, so dass eine iterative Riickkopplungsschleife zur Ideenfindung
oder sogar zur Ist-Analyse mitzudenken ist.

2.2.3  Stufenmodell der digitalen Transformation von Geschdfismodellen

Sauer et al. (2019, S. 22) untergliedern Geschéftsmodelle — ausgehend vom E-Business — nach
dem internetbasierten Wertversprechen, der intelligenten Wertkette und der logischen, digitalen
Vernetzung. Analoge Geschéftsmodelle, die es in der Realitdt noch gibt, werden von Appen-
feller & Feldmann (2023, S. 208-223) beriicksichtigt. Sie untergliedern Geschiftsmodelle
abhédngig vom Grad der Digitalisierung der Kernelemente in vier Stufen:

(1) Analoges Geschdiftsmodell: Analoge Produkte und Dienstleistungen werden durch Prozesse
erzeugt und angeboten, die allenfalls minimal durch Informationstechnologien und
-systeme unterstiitzt werden, etwa Textverarbeitungs- und Tabellenkalkulationssoftware.

(2) Analoges Geschdftsmodell mit digitalisierten Prozessen: Die im Kern gleichbleibenden
Wertschopfungsprozesse analoger Produkte und Dienstleistungen werden zum Beispiel durch
Enterprise Ressource Planing (ERP)-, Customer Relationship Management (CRM)- und Doku-
mentenmanagement-Systeme unterstiitzt und dadurch effizienter.

(3) Digital erweitertes Geschdftsmodell: Die Wertschopfung durch das analoge Produkt wird
um eine digitalisierte oder digitale Dienstleistung ergéinzt, die den Kund*innennutzen und die
Wettbewerbsfahigkeit erhoht. Beispielhaft sei der Smart-Kiihlschrank genannt, der entnom-
mene Produkte scannt und automatisiert nachbestellt.
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(4) Digitales Geschidftsmodell: Analoge Produkte und Dienstleistungen werden durch digitale
Produkte und/oder Dienstleistungen abgelost. Unterformen sind plattformbasierte, datenba-
sierte sowie software- und infrastrukturbasierte Geschiftsmodelle, deren Wertschopfung auf
der Sammlung, Verarbeitung, Analyse und Bereitstellung von Daten und Informationen beru-
hen. Ziel ist ein langfristig wettbewerbsfahiges und skalierbares Geschiftsmodell, das bei-
spielsweise neue Erlosmodelle wie Abonnements, Werbung oder ,Freemium* realisiert.

2.3 Anforderungen an die digitalen Kompetenzen von Intrapreneur*innen in der
Digital Transformation

Die zuvor dargelegten Konzepte und Modelle sollen nun zu einem mdglichst vollstindigen
Referenzsystem fiir die Analyse intrapreneurialer Kompetenzanforderungen in der Digital
Transformation zusammengesetzt werden, das eine systematische Einordnung von Partialana-
lysen erlaubt. Eine solche wird hier exemplarisch fiir ein Anforderungsfeld geleistet.

2.3.1 Gesamtmodell fiir das Digital Intrapreneurship in der Digital Transformation

Kreuzt man die Kernelemente von Geschiftsmodellen mit den Schritten des Prozessmodells fiir
das Digital Intrapreneurship, so entsteht eine 25-Felder-Matrix, die den intrapreneurialen
Gesamtprozess der Digital Transformation in seinen Eckpunkten verkorpert. Jedes Feld dieser
Matrix steht fiir spezifische Anforderungen an das innovativ-unternehmerische Wissen und
Denken sowie das problemldsende Urteilen und Handeln von Digital Intrapreneur*innen. Es ist
hier nicht mdglich, jedes einzelne Anforderungsfeld zu explizieren, lediglich wird in Tabelle 1
das jeweilige Kondensat der Literaturauswertung in Kurzform beschrieben.

Die Gesamtheit der Anforderungen, die sich im Einzelfall stellen, hingt auch davon ab, wie
umfinglich und radikal die digitale Transformation des bestehenden Geschiftsmodells vollzo-
gen werden soll. Sie kann einzelne, mehrere oder alle Kernelemente umfassen und diese mehr
oder weniger digitalisieren. Dies verweist auf die Stufen der Digital Transformation, die als
dritte Dimension mitzudenken sind, aus graphischen Griinden jedoch nicht abgebildet werden.
Beim Ubergang von Stufe 1 ,,analoges Geschiftsmodell* zu Stufe 2 ,,analoges Geschéftsmodell
mit digitalisierten Prozessen® stellen sich beziiglich der Kernprozesse andere Anforderungen,
als beim Sprung auf Stufe 3 ,,digital erweitertes Geschiftsmodell“. Beispielsweise sind bei der
Herstellung von Kiihlschrinken keine vollig neuen Beschaffungsprozesse erforderlich, wenn
ein — flir die Organisation neuartiges — ERP-System eingefiihrt wird, wohingegen ganz neue
Prozesse etabliert werden miissen, wenn eine digitalisierte Dienstleistung in Form der automa-
tisierten Nachbestellung entnommener Produkte hinzukommt. Grundsétzlich ist daher nach der
bisher erreichten und der nunmehr angestrebten Stufe zu differenzieren.

Die nachfolgende Partialanalyse eines Anforderungsfeldes (in Tabelle 1 grau hervorgehoben)
erfolgt vor dem Hintergrund des skizzierten Gesamtmodells.
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2.3.2 Partialanalyse der Ideengenerierung zur Digital Transformation der Kernprozesse

In Anlehnung an eine Unterscheidung Jongebloeds (1984) resultieren Anforderungen aus der
Situation (hier: Digital Intrapreneurship), dem zu l6senden Problem (hier: Ideengenerierung)
und den vorzunehmenden Handlungen (hier: digitale Transformation der Kernprozesse). Sie
werden nachfolgend beschrieben. Die Wahl fillt auf dieses Feld, weil die Ideengenerierung am
Anfang des Transformationsprozesses steht und — bis auf die Ergebnisse der Ist-Analyse —
relativ voraussetzungsfrei ist, jedoch selbst die folgenreiche Voraussetzung fiir deren Formu-
lierung, Umsetzung und Bewertung ist. Dies entspricht der von Wittmann & Weyland (2020,
S. 286) betonten ,,.Bedeutung einer Befdhigung zur Gestaltung und Mitwirkung an kreativen
Prozessen der Digital Transformation im Rahmen der beruflichen Bildung. Zudem komme
den Kernprozessen besondere Relevanz fiir das Geschéftsmodell zu, da sie fiir den Transfer des
Jnputs® zum ,Output® maBigeblich seien (Appenfeller & Feldmann, 2023, S. 20; Becker et al.
2019c, S. 168-169). Als Basis der Wertschopfungskette, die die primdren und sekundiren
Aktivititen definiere, triigen sie zum wertschopfenden Produkt bei (Kramer & Kramer, 1997,
S. 104-105; Porter, 2014, S. 65-75).

Basierend auf einer Literaturanalyse ergeben sich fiir das digital-transformative Handeln von
Intrapreneur*innen bei der Ideengenerierung zur digitalen Transformation der Kernprozesse
Anforderungen, die in vier Bereiche strukturiert und moglichst treffend bezeichnet werden.

Bereich I: Digital Transformation als Aufgabe

Systematisch am Anfang der Explikation der Transformationsaufgabe steht die Identifizierung
der Digitalisierungsbedarfe, die organisationsintern, zum Beispiel durch Zielvorgaben, oder
organisationsextern, zum Beispiel durch Gesetzesdnderungen, induziert sein konnen. In einer
Gesamtschau sollten alle Digitalisierungsbedarfe analysiert werden, zum Beispiel hinsichtlich
von Verknilipfungen zwischen ihnen oder gar von Synergien sowie der Auswirkungen auf die
Organisation. Es gilt zu bewerten, welche Bedarfe mit welcher Dringlichkeit bearbeitet werden
sollten. Dabei sollten die Chancen digitalisierter beziechungsweise digitaler Kernprozesse auf-
gezeigt und die Herausforderungen bestimmt werden. Chancen ergeben sich etwa infolge der
steigenden Effizienz eines digital transformierten Kernprozesses, der zum Beispiel den Holz-
verschnitt in der Produktion durch KI-gestiitzte Planung verringert. Herausforderungen betref-
fen nicht erst die Umsetzung, sondern bereits die Ideenfindung, zum Beispiel wenn die in den
Kernprozessen eingesetzte KI oder ,Cloud* verschirften Datenschutzbestimmungen nicht mehr
geniigt. Diese drei Bausteine flieen in eine strukturierte und differenzierte Beschreibung der
digitalen Transformationsaufgabe ein. Deren Ausarbeitung soll in den Folgeschritten des Trans-
formationsprozesses ein planvolles Vorgehen ermdglichen sowie auch die Zerlegung in Teil-
aufgaben, um die Bearbeitung der Gesamtaufgabe zu erleichtern.

Bereich I1: Vorgehen bei der Entwicklung kreativer Ideen

Um in der Organisation gemeinsam kreative Ideen zur erfolgreichen Bearbeitung der Transfor-
mationsaufgabe zu entwickeln, kdnnen sich Intrapreneur*innen verschiedener Techniken und
Methoden bedienen. Diese sind gegebenenfalls zu adaptieren, insbesondere an vorliegende
Bedingungen anzupassen. Beispielsweise unterstiitze die Technik ,Design Thinking® die Ide-
engenerierung (Gerstbach, 2018, S. 66, Riss et al., 2016, S. 217; Krizsan, 2022, S. 131-135).
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Als geeignete Methoden gelten auch das ,Business Process Reengineering®, das vor allem fiir
radikale Prozessinnovationen genutzt werde (Engelmann, 1995; Osterloh & Frost, 2006), und
das ,Continuous Improvement’ fiir inkrementelle, kontinuierliche Prozesse (Bessant et al.,
1994; Engelmann, 1995, S. 11-12; Osterloh & Frost, 2006, S. 11). Zudem bieten sich ,Best and
Good Practices* als Inspirationsquelle an. Diese kdnnen branchenspezifisch sein, zum Beispiel
von der Konkurrenz stammen, oder branchenfremd, wenn beispielsweise cloud-basierte
Beschaffungsprozesse aus der Lebensmittelbranche auf die Baubranche iibertragen werden.
Aus vorbildhaften Praktiken lieBen sich relevante Informationen iiber die Ausgangssituation,
Barrieren, Zielsetzung, Vorgehensweise und erzielbare Ergebnisse gewinnen, die in die Ideen-
generierung beziiglich der eigenen Prozesse einflieBen konnten (Schallmo, 2016, S. 30). Vor
ihrer Nutzung ist zu beurteilen, ob — und wenn ja, welche — Techniken, Methoden sowie Best
and Good Practices sich angesichts der eigenen organisationalen Situation eignen.

Bereich I11: Digitale Technologien als Innovationsoptionen

Welche digitalen Technologien potenzielle Enabler der angestrebten Digital Transformation
sind, ist von den Intrapreneur*innen auszuloten und einzuschétzen. Um geeignete von ungeeig-
neten digitalen Technologien zu unterscheiden, sind deren Leistungsféhigkeit abzuschétzen und
deren Nutzungsvoraussetzungen zu bestimmen. Beispielsweise miissen erforderliche Server-
strukturen und Kompatibilitdten mit anderen Prozessen eruiert werden. Selbst wenn eine aus-
reichende Leistungsfihigkeit gegeben sein sollte und die Nutzungsvoraussetzungen vorliegen
oder geschaffen werden konnten, muss noch die Eignung der digitalen Technologien als Enab-
ler fiir digitale Innovationen eingeschétzt werden, also zum Beispiel, ob sie zu einer Effizienz-
steigerung beitragen, die zu einem Wettbewerbsvorteil fiihrt. Der reine Umstieg auf andere di-
gitale Technologien, die keine Neuerung bedeuten, zum Beispiel der Wechsel zu einer anderen
Software, féllt nicht unter den Begriff der Digital Transformation und damit auch nicht in diesen
Anforderungsbereich.
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Tabelle 2:  Partialanalyse der Kompetenzanforderungen der Ideengenerierung zur Digital
Transformation von Kernprozessen

Kompetenzanforderungen der Ideengenerierung zur Digital Transformation von Kernprozessen

Bereich I 1.1  organisationsintern und -extern induzierte Digitalisierungsbedarfe beziiglich der
Digital Transformation als Aufgabe Kernprozesse identifizieren, analysieren und bewerten

1.2 die Chancen digitalisierter und digitaler Kernprozesse aufzeigen
1.3 die Herausforderungen digitalisierter und digitaler Kernprozesse bestimmen

I.4  die digitale Transformationsaufgabe strukturiert und differenziert beschreiben

Bereich 11 II.1  geeignete Techniken zur Kreativititsforderung einsetzen

Vorgehen bei der Entwicklung II.2  geeignete Methoden der Ideenentwicklung adaptieren

kreativer Ideen II.3  Best and Good Practices identifizieren und als Inspirationsquelle nutzen

Bereich 111 III.1 die Leistungsfahigkeit digitaler Technologien abschétzen

Digitale Technologien als I11.2  die Nutzungsvoraussetzungen digitaler Technologien bestimmen
Innovationsoptionen 1113 die Eignung digitaler Technologien als Enabler einer digitalen Innovation einschitzen
Bereich IV IV.1 Zieldimensionen (Zeit, Raum, Finanzen und/oder Qualitit) spezifizieren

Ideen zur Digital Transformation IV.2 Funktionen der Kernprozesse spezifizieren

IV.3 initiale Ideen zu digitalisierten beziehungsweise digitalen Kernprozessen ausarbeiten

Bereich IV: Ideen zur Digital Transformation

Unter Riickgriff auf die beschriebene Transformationsaufgabe sind die Zieldimensionen Zeit,
Raum, Finanzen und Qualitdt zu spezifizieren (Schallmo, 2016, S. 8). Beispielweise konnen
beschleunigte Fertigungsprozesse (Zeit), digitale Vernetzungen mittels ERP-System (Raum),
Umsatzsteigerungen durch neue Vertriebskanédle auf digitalen Plattformen (Finanzen) und eine
verbesserte Kund*innenansprache in Form personalisierter Werbung und Kontaktaufnahme auf
Basis digitalisierter CRM-Systeme (Qualitét) angestrebt werden. Die bei der Ist-Analyse iden-
tifizierten und modellierten Kernprozesse zu tiberblicken und sie entsprechend ihrer Funktionen
in der Wertschopfungskette (Porter 2014, S. 65-94; Kollmann 2022, S. 21-23) zu unterschei-
den und zu spezifizieren, gilt als eine Voraussetzung fiir die Ausarbeitung von Ideen zur Digital
Transformation dieser Kernprozesse. Die Intrapreneur*innen beziehen ihre initialen Ideen
somit auf die digitale Transformationsaufgabe, gehen bei der Entwicklung kreativer Ideen
methodisch vor, priifen die digitalen Technologien als Innovationsoptionen, streben nach spe-
zifizierten Zielen und beriicksichtigen die Funktionen der Kernprozesse.

Die entstandenen initialen Ideen zu digitalisierten beziehungsweise digitalen Kernprozessen
werden im néchsten Prozessschritt Ideenformulierung konkretisiert und so modelliert, dass
daraus ein Vorbildmodell entsteht, das als Auftakt eines Plans zur Ideenumsetzung interpretier-
bar ist. Doch dies ist bereits ein neues Feld, das eine weitere Partialanalyse erfordert.

3 Ansitze zur Modellierung und Forderung digital-intrapreneurialer
Kompetenzen

Wie mittels des Gesamtmodells fiir das digital-transformative Intrapreneurship aufgezeigt,
kommt die Digital Transformation von Geschédftsmodellen einem radikalen Wandel der
Gesamtunternehmung hinsichtlich der Produkte, Prozesse und Geschéftsbeziehungen gleich,
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die sich auch auf die Arbeitsanforderungen und -beziehungen auswirkt. Auf diese sehr weitrei-
chenden Innovationen in Wirtschaft und Unternehmen ist mutmaBlich mit ebenso weitreichen-
den Innovationen der beruflichen Bildung zu reagieren. Hierfliir werden ausgearbeitete Kon-
zepte bendtigt, die mindestens theoretisch zu fundieren und bestenfalls empirisch zu liberpriifen
sind. Dazu soll im Folgenden gemif des hier verfolgten Erkenntnisinteresses beigetragen wer-
den.

Zunichst wird gepriift, ob und inwieweit die theoretisch fundierten und empirisch validierten
Kompetenzstrukturmodelle der Wirtschaftspddagogik und Wirtschaftsdidaktik fiir das Entre-
und Intrapreneurship auch den veridnderten Anforderungen gerecht werden, die aus der Digital
Transformation resultieren, oder ob sie einer Anpassung bediirfen, damit der intendierte und in
Termini von Kompetenz formulierte Learning Outcome die sich bisweilen radikal wandelnden
realen Bedingungen kaufminnischer Erwerbsarbeit addquat spiegelt. Sodann wird die Imple-
mentation einer subjektorientierten Digital Intrapreneurship Education in der Schule im Sinne
einer Innovation der beruflichen Bildung erértert und eine Legitimation durch Aufweis des
Nutzens fiir die Individuen und die Gesellschaft unternommen.

3.1 Leistungen und Defizite vorhandener Kompetenzstrukturmodelle

(1) Fur das Kompetenzmodell fiir die okonomische Domdne beanspruchen Retzmann et al.
(2010; ebenso Seeber et al. 2012) Geltung auch fiir die Situationen von Entrepreneur*innen,
ohne dies jedoch nédher auszufiihren; Intrapreneur*innen werden nicht explizit genannt. Eine
Applikation auf beide berufs- und arbeitsweltlichen Situationsklassen nehmen Retzmann &
Hausmann (2012) vor, die gesondert flir das Entrepreneurship und das Intrapreneurship spezi-
fizieren, was die neun 6konomischen Teilkompetenzen fiir das unternehmerische Denken be-
deuten. Die Bestimmung der Kompetenzanforderungen ist demnach auf die kognitive Facette
begrenzt und sie fokussiert — modellkonform — die Effizienz. Zwar werden die Produkt- und
Prozessinnovation sowie die Wertschopfungskette mehrfach beriicksichtigt, allerdings ohne
Bezug zur Digital Transformation, die zudem Geschéftsmodellinnovationen beinhaltet.

(2) Das Kompetenzmodell fiir die 6konomische Doméne wird daher nicht weiterverfolgt, zumal
es in Spitzners (2023) Rahmenmodell zum unternehmerischen Wissen und Denken einfloss. Es
ist die Basis des gleichnamigen Leistungstests fiir die kognitive Facette, der auf inhaltliche
Validitét gepriift wurde (Spitzner & Retzmann, 2024). Anders als zuvor, wird die Doméne tiber
die Innovation konstituiert. Zudem beinhaltet das Modell von vornherein die Situationsklassen
der unternehmerischen Selbststdndigkeit (Entrepreneurship) und der beruflichen Selbststindig-
keit (Intrapreneurship). Seine dreigliedrige Struktur ergibt sich aus dem entrepreneurialen Pro-
zess, an dessen Anfang kreative Ideen und innovative Gelegenheiten identifiziert und bewertet
werden. Hinsichtlich der kreativen Ideen wird zwischen dem Erschaffungsansatz (auch: ,Crea-
tion-Theory‘) und dem Entdeckungsansatz (auch: ,Discovery-Theory*) differenziert. Ersterem
liegen Uberlegungen Schumpeters zugrunde, wonach proaktive Aktivititen von Subjekten
einen iterativen Prozess des Agierens und Reagierens auslosen. Das Subjekt wartet nicht, bis
es eine glinstige Gelegenheit entdeckt, es erschafft sie durch sein Handeln, was einem ,effectu-
alen® Vorgehen entspricht. Der Entdeckungsansatz sieht dagegen exogene Verdnderungen als
Ausloser kreativer Ideen an wie neue Technologien, verdnderte Rahmenbedingungen oder
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Kund*innenwiinsche. Er geht zuriick auf Kirzner, demzufolge innovative Gelegenheiten sub-
jektunabhéngig existieren, aber erst noch entdeckt werden miissen (Spitzner, 2023, S. 42—47).
Davon abgegrenzt ist der zweite Bereich der Analyse und Nutzung vorhandener und benétigter
Ressourcen. Der dritte Bereich steht fiir die Realisierung und Bewertung innovativ-unterneh-
merischer Initiativen am Markt. Die inhaltliche Ndhe dieser Kompetenzbereiche zum Gesamt-
modell des Intrapreneurships in der Digital Transformation ist schon auf der rein sprachlichen
Ebene der Uberschriften offenkundig.

Dieses Rahmenmodell reicht mit der Kompetenzmodellierung sowie Testentwicklung und
-validierung iiber eine Anforderungsanalyse hinaus. In den zugeordneten Teilkompetenzen ver-
binden sich die Prozesse des Entrepreneurships mit dem iibergeordneten Bildungsziel der Miin-
digkeit und der Verantwortungsiibernahme gegeniiber sich selbst sowie der Mitwelt. Die pro-
zessorientierte Sicht der Fachwissenschaft wird auf diese Weise mit der subjektorientierten
Sicht der Fachdidaktik verbunden, um die fachwissenschaftlich bestimmten Anforderungen des
Entrepreneurships mit den fachdidaktisch zu legitimierenden Intentionen der Entrepreneurship
Education in der Schule in Einklang zu bringen. Auf das Digital Entrepreneurship und daraus
resultierende Anforderungen an Organisationen und Individuen wird zumindest Bezug genom-
men. Und in den Inhaltsbereichen der inaugurierten Entrepreneurship Education finden sich
digitale Geschiftsmodelle, deren Vorteile im Test abgefragt werden. Eine Analyse der Digital
Transformation aus Organisationsperspektive und der daraus resultierenden Anforderungen an
die digitalen Kompetenzen von Intrapreneur*innen findet sich aber nicht.

(3) Weber et al. (2016a) konzipieren die Intrapreneurship-Kompetenz als zweidimensionales
Konstrukt aus Ideengenerierung sowie Projektplanung und -umsetzung. Sie operationalisieren
es bis hin zu spezifischen Handlungen, die in ,Large-scale-assessments‘ konkrete Fahigkeiten
indizieren sollen. Wie in den Modellen zuvor werden Intrapreneure als ,,Unternehmer innerhalb
einer Organisation® aufgefasst, die Bedeutung kreativer Ideen betont und die Modellierung auf
kognitive Facetten beschréinkt. Jedoch enthilt es nennenswerte Erweiterungen. So beriicksich-
tigen Retzmann & Hausmann (2012) die Planungsfahigkeit nur als Teilkompetenz, denn das
zugrundeliegende Kompetenzmodell fiir die 6konomische Doméne beinhaltet zuvorderst Ent-
scheidungs-, Interaktions- und Urteilsfahigkeiten. Und die Befdhigung zur ,.effizienten und
effektiven* Projektumsetzung geht iiber Spitzners Modell des unternehmerischen Wissens und
Denkens (2023) hinaus. Dessen Modell liegt indes der entrepreneuriale Prozess zugrunde, der
zwischen der initialen kreativen Idee und der schlielich am Markt eingefiihrten Innovation
unterscheidet, weil nicht jede Idee zur Innovation taugt oder reift. Kreative Ideen miissten vorab
auf (technische) Umsetzbarkeit, Innovationsgrad, (wirtschaftliche) Marktfahigkeit und neuar-
tige Nutzengenerierung am Markt {iberpriift werden, um festzustellen, ob es sich um eine inno-
vativ-unternehmerische Gelegenheit handelt (Spitzner, 2023, S. 47-48). Die von Weber et al.
(2016a; 2016b & 2021) genannten Kompetenzfacetten lassen das nicht erkennen. Der Begriff
LInnovation* wird zumeist adjektivisch verwendet, mit Kreativitit kombiniert und kommt dann
als , kreative, innovative Ideen‘ und ,,kreatives, innovatives Denken und Handeln* vor.

Der intrapreneuriale Prozess liegt diesem Kompetenzmodell nicht ausdriicklich zugrunde, die
Kompetenzdimensionen und -facetten lassen sich jedoch dahingehend deuten. Offensichtlich
ist die inhaltliche Néhe des Schritts ,,Ideenfindung* zur Dimension ,,Ideengenerierung*, die in
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zwei Kompetenzfacetten untergliedert wird (1) Probleme und Chancen wahrnehmen sowie (2)
Entwickeln einer neuen Intrapreneurship-Idee. Deren Operationalisierung fiihrt bisweilen zu
Wortgleichheiten mit der Partialanalyse (,,Chancen®, ,,Herausforderungen®). Die Situations-
analyse deckt jedoch Anforderungen ab, die im Gesamtmodell dem vorhergehenden Schritt
,Ist-Analyse* zugeordnet sind, da die Situationswahrnehmung zutreffend statt kreativ sein
sollte. Der Unterschied zwischen dem ,,Entwickeln einer neuen Intrapreneurship-Idee* (Weber
et al.) und der ,,Ausarbeitung initialer Ideen zu digitalisierten beziehungsweise digitalen Kern-
prozessen® (Partialanalyse) diirfte allein in der Spezifikation digital transformierter Kernpro-
zesse liegen. Weitere Ahnlichkeiten bis hin zu Ubereinstimmungen mit dem Gesamtmodell und
der Partialanalyse sind augenfillig. Das ist bemerkenswert, da Weber nicht auf die Wirt-
schaftsinformatik als Bezugswissenschaft verweist. Die Kompetenzfacetten (3) Planen und (4)
Implementieren des Intrapreneurship-Projekts korrespondieren der ,,Ideenumsetzung®, der im
Gesamtmodell allerdings die ,,Jdeenformulierung® vorausgeht, weil nicht unmittelbar von der
Ideenfindung in die Umsetzung libergegangen werden kann. Vielmehr bedarf die Idee zuvor
der Prazisierung. SchlieBlich dhnelt die Facette (5) Reflektieren der Intrapreneurship-Idee dem
Schritt ,,Ideenbewertung®, bei dem aber nicht nur die initiale Idee bewertet wird, sondern
zuvorderst deren Implementation. Lediglich die Facette (6) Distribuieren der Intrapreneurship-
Idee lésst sich nicht dem intrapreneurialen Prozess zuordnen.

Die Unterschiede im Detail sind fiir die Kompetenzmodellierung eher unbedeutend, zumal die
Sequenz des intrapreneurialen Prozesses nicht 1:1 in die Struktur intrapreneurialer Kompetenz
iiberfiihrt werden kann. Es fehlt jedoch jeglicher Bezug zur Digital Transformation und durch
die Beschriankung auf einen Ausbildungsberuf erscheint das Modell zu situationsspezifisch,
weshalb die Generalisierbarkeit der ,,a priori definierten Intrapreneurship-Kompetenz* auch aus
diesem Grund mit einem Vorbehalt (Weber 2016a, S. 165) zu versehen ist. Fiir ein berufsiiber-
greifend valides Modell des Digital Intrapreneurships in der Digital Transformation von Wirt-
schaft und Verwaltung sollte die Situation generischer sein, die Inhalte aber spezifischer.

3.2 Zum Nutzen einer subjektorientierten Digital Intrapreneurship Education

Der digitale Wettbewerb sowie der demografische Wandel in Kombination mit dem aktuellen
Fachkréftemangel stelle Organisationen gegenwirtig und — so zu erwarten — vor allem zuk{inf-
tig vor neue Problemldsungsbedarfe, so Kollmann (2019). Auch aufgrund neuer Technologien,
Konkurrenten, Markte, Bediirfnisse und des weltweiten Strukturwandels im Spannungsfeld
zwischen Regionalitdt und Globalitét seien sie auf engagierte Mitarbeiter*innen angewiesen
(Aff, 2008, S. 8; Jung, 2012, S. 22; Klandt, 1998, S. 198). Individuelle Ressourcen von Arbeit-
nehmer*innen wie Selbststindigkeit, Leistungsmotivation, Verantwortungsiibernahme und In-
novationsfahigkeit, durch die sich Intrapreneur*innen auszeichneten (Pinchot, 1988; Wunderer,
2001), wiirden von Arbeitgeber*innen verstirkt nachgefragt (Bader, 2007, S. 215; Kirchner &
Loerwald, 2014, S. 46; Retzmann & Hausmann, 2012, S. 50; Weber et al., 2016b, S. 75-80),
um die Wettbewerbsfdhigkeit zu erhalten bzw. zu steigern. Nicht zuletzt aufgrund des anste-
henden Generationenwechsels und der Nachfolgeproblematik, die zwischen 2022 und 2026 in
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Deutschland etwa 190.000 Unternehmen betreffe (Fels et al., 2021), gewinne die Intrapreneu-
rship Education an Bedeutung (Kay et al., 2018; Mittelstddt & Schulte, 2017; Retzmann, 2016,
S. 83).

Auf der individuellen Ebene erzeugen die Verdnderungen der Berufs- und Arbeitswelt Bil-
dungs- und Qualifikationsbedarfe (Grewe & Brahm, 2019, S. 135; Lange & Pitsoulis, 2019, S.
108-109; Weber, 2002, S. 167-170). Stabile berufliche Werdegénge scheinen im Zuge der
Arbeit 4.0 zunehmend eher destandardisierten und fragmentierten Erwerbsbiographien zu wei-
chen (Kirchner & Loerwald, 2014, S. 46; Schroder, 2019, S. 45). Daneben fiihrten raum- und
zeitunabhéngige Arbeitsstrukturen und -beziehungen, neue Formen der Selbststandigkeit oder
die schnellere Entwertung von Qualifikationen zu veridnderten Bedarfen (Weber, 2002, S. 168).
Diese Entwicklungen 16sten (zukiinftige) Intrapreneur*innen aus der reinen Arbeitneh-
mer*innenperspektive heraus (Bijedic, 2013, S. 45; Jung, 2012, S. 14). Neuere technologische,
organisatorische und erkenntnistheoretische Entwicklungen erweiterten den traditionell eng
gehaltenen Handlungs- und Entscheidungsspielraum von Mitarbeiter*innen (Jung, 2012, S. 14).
Stellenanzeigen und -profilen lasse sich entnehmen, dass Organisationen die Fdhigkeit und
Bereitschaft zu innovativ-unternehmerischem Denken und Handeln verstérkt nachfragen
(Wunderer, 2009). Neben der Befdhigung zur Bewiéltigung gegenwértiger und zukiinftiger, vor
allem erwerbstitig gepréigter Lebenssituationen, besitze eine Intrapreneurship Education somit
das Potenzial, zu einer generellen Beschiftigungsféhigkeit (,Employability‘) beizutragen (Nie-
derle, 2015, S. 83; Wiepcke, 2008, S. 286). Unternehmerisch zu denken und zu handeln sei
nicht nur fiir den Kreis der Unternehmer*innen relevant, sondern auch fiir viele ,,abhingig Be-
schiftigte* (Retzmann & Hausmann, 2012; Wiepcke, 2008; 2019).

Insbesondere aufgrund der subjektorientierten Perspektive und der individuellen Bedeutung fiir
die Bewaltigung erwerbstitig gepragter Lebenssituationen, wird die Intrapreneurship Education
in wirtschaftspddagogischen und -didaktischen Theorien und Modellen zur Entrepreneurship
Education mitkonzipiert sowie anhand der Miindigkeit in Verbindung mit einer Verantwor-
tungsiibernahme gegentiber sich selbst, anderen und der Gesellschaft legitimiert (Aff & Geiss-
ler, 2014; Braukmann & Bartsch, 2014; Kirchner & Loerwald, 2014; Spitzner & Retzmann,
2024). So will etwa die so genannte Wuppertaler Griindungsdidaktik auch das Mit-Unterneh-
mer*innentum (,,Fragmentunternehmer*innentum®) im Sinne einer beruflichen Handlungs-
kompetenz fordern und die angestrebte Griindungsmiindigkeit solle dazu beitragen, Jugendli-
chen eine souverdne, proaktive und wertschopfende Teilhabe am Wirtschafts- und Gesell-
schaftsleben zu ermoglichen. Angestrebt werde die Entwicklung einer Personlichkeit, die bereit
und féhig ist, eigen- und sozialverantwortlich Neues anzugehen (Braukmann & Bartsch, 2014,
S. 41). Ein dhnliches Zielkonstrukt findet sich bei Kirchner & Loerwald (2014), wonach Indi-
viduen in die Lage versetzt werden sollen, in unternehmerischen, auch intrapreneurialen Situa-
tionen miindig, selbststindig und sozial verantwortet im Sinne der Bewiltigung von Lebenssi-
tuationen, der Befahigung zur Teilhabe und des Beitrags zur Wertebildung zu denken und zu
handeln. Die situativen An- und Herausforderungen der beruflichen Selbststindigkeit ergdben
sich dabei aus dem innovativ-unternechmerischen Prozess, wie ihn die Fachwissenschaft
beschreibt (Kirchner & Loerwald, 2014, S. 80—86). Dieser wird auch vom Entrepreneurship
Competence Framework mit den Kompetenzbereichen ,,ideas and opportunitites®, ,,resources
und ,,into action aufgegriffen. Der EntreComp der Europédischen Kommission adressiere eine
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Vielzahl an Lebenssituationen, auch die des Einstiegs in den Arbeitsmarkt als Auszubildende*r
und Angestellte*r (Bacigalupo et al., 2016, S. 5-6).

Aff & Geissler (2014) sehen die Adressat*innen ihres Vier-Ebenen-Modells zur Entrepreneu-
rship-Erziehung ebenfalls in der beruflichen Bildung, die explizit dynamische Mitarbei-
ter*innen umfasse. Intrapreneur*innen sollten zu handlungsfahigen Personlichkeiten werden,
die hohe Grade an Miindigkeit, Autonomie und Wertebezug integrieren, was auch Solidaritét,
Nachhaltigkeit und soziale Sensibilitit im Rahmen der Erwerbstétigkeit einschlie8e. Durch die
Vermittlung innovativ-unternehmerischer Féhigkeiten und Bereitschaften sollen innerhalb
gesellschaftlicher Strukturen Freirdume und individuelle Gestaltungsoptionen geschaffen wer-
den, die die Handlungsfahigkeit in der Selbststdndigkeit, in der nicht mehr zwischen abhingiger
und selbststindiger Téatigkeit unterschieden werden konne, gewihrleisten (Aff & Geissler,
2014, S. 29).

Neben den identifizierten Gemeinsamkeiten einer (Digital) Intrapreneurship Education im Hin-
blick auf {ibergeordnete Bildungsziele, identifizierte Lebenssituationen und die Anlehnung an
den innovativ-unternehmerischen Prozess kann konstatiert werden, dass die vorgestellten Kon-
zepte und Modelle der Wirtschaftspddagogik und -didaktik die Digital Transformation und
deren situative Anforderungen nicht beriicksichtigen.

4 Schlussfolgerungen, Limitationen und Desiderate, Ausblicke

Der vorlaufige und liickenhafte Kenntnisstand zu den Anforderungen an das Intrapreneurship
in der Digital Transformation gebietet vorsichtige Schlussfolgerungen fiir eine etwaige Digital
Intrapreneurship Education im Rahmen der wirtschaftsberuflichen Bildung, zumal die voran-
stehenden Ausfiihrungen einigen Limitationen unterliegen, die offen ausgewiesen werden sol-
len. Die Ableitung einiger didaktisch relevanter Schlussfolgerungen erscheint gleichwohl mog-
lich, ebenso ein Ausblick auf Anwendungsfelder von Gesamtmodell und Partialanalyse.

4.1 Digital Intrapreneurship Education in der wirtschaftsberuflichen Bildung?!

Der Beitrag folgt dem Begriffsverstindnis von Riasanow et al. (2019), das aus einem struktu-
rierten Literaturiiberblick resultiert, wonach die Digital Transformation als Umgestaltung der
Organisation durch die Nutzung und Kombination neuer digitaler Technologien zu verstehen
ist. Sie miindet in inkrementellen bis radikalen Innovationen von Produkten, Prozessen und
Geschiftsmodellen. Die Innovation ist zugleich das Bestimmungsmerkmal des Entrepreneur-
ships im weitesten Sinne, im engeren Sinne geht es um die Griindung innovativer Unternehmen,
deren besondere Anforderungen Entrepreneur*innen bewiltigen miissen. Das Intrapreneurship
fordert unternehmerisches Denken und Handeln innerhalb bestehender Unternehmen, deren
Transformation besondere Anforderungen an Intrapreneur*innen stellt. IThr Verhalten als Co-
Entrepreneur*innen charakterisiert Wunderer (2009, S. 33) als ,,Mitwissen, Mitdenken, Mit-
fiihlen, Mithandeln, Mitverantworten und Mitbeteiligen®.

Die Digital Transformation eréffnet nun neue Rdume fiir das Intrapreneurship. Obwohl der
Wirtschafts- und Unternehmenskontext sich gewandelt habe, sei doch die Art unveréndert, in
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der Intrapreneur*innen handelten, weshalb Pinchot & Soltanifar (2021, S. 233) den 1978 von
Pinchot eingefiihrten Begriff fiir das Digital Intrapreneurship inhaltlich beibehalten: ,,Intrapre-
neurship creates opportunities for individuals to be innovative and entrepreneurial within and
for the organisation that employs them.* Unabhéngig davon, ob sie selbst die Urheber*innen
einer kreativen Idee oder einer Erfindung seien, entwickelten sie diese zur Marktreife und fiihr-
ten sie am Markt ein. Die Innovationen betrdfen die Produkte und die organisationsinternen
Prozesse. Thre Reichweite umfasse kleinere operative Verbesserungen sowie strategische Neu-
ausrichtungen bis hin zur Schaffung neuer Unternehmen. Die Bedeutung von Intrapre-
neur*innen fiir die Innovation etablierter Unternehmen stehe der Bedeutung von Entrepre-
neur*innen fiir Start-ups nicht nach (Pinchot & Soltanifar, 2021, S. 234-236).

Die Digital Transformation betrifft nahezu alle Unternehmen und Beschiftigten. Etablierte
Unternehmen bendtigen nach ihrer Transformation auf hohere Stufen der Digitalisierung zu-
meist weniger Personal mit zudem verdnderten Qualifikationen. Auch aus anderen Griinden
schrumpfen arbeitsintensive Branchen, die die Volkswirtschaft in Deutschland einst priagten.
Neue Arbeitsplitze entstehen im Dienstleistungsbereich, aber auch in der Digitalwirtschaft. Die
Griinder*innen innovativer und schnell wachsender Start-ups auf Stufe 4 der Digital Transfor-
mation bendtigen fiir die Etablierung der Neugriindung am oftmals globalen Markt Mitarbei-
ter*innen, die mit thnen den entrepreneurialen Prozess durchlaufen und gestalten und deren
Kompetenzentwicklung mit dem oftmals rasanten Unternehmenswachstum schritthdlt. Die
dafiir erforderlichen Kompetenzen in der beruflichen Erstausbildung grundzulegen heif3t,
Beschéftigungs- und Karrierechancen fiir Auszubildende des Berufsfelds ,,Wirtschaft und Ver-
waltung® zu eréffnen.

Diese ,,neue Normalitdt” (Pinchot & Soltanifar 2021, S. 234) muss sich in der wirtschaftsbe-
ruflichen Bildung niederschlagen; der berufs- und wirtschaftspadagogische Diskurs zur Anpas-
sung des Bildungssystems an diese Entwicklung des Beschéftigungssystems ist entsprechend
in Gang. So werfen Gerholz & Dormann (2017, S. 1-2) die wichtige Frage auf, ,,wie Ausbil-
dungsprozesse im Zuge der digitalen Transformation‘ zu gestalten sind, damit Auszubildende
,»zukiinftige Anforderungen ... bewiltigen® konnen. Angesichts der Outcome-Orientierung
wiirden Kompetenzprofile bendtigt, die auf Anforderungsanalysen basieren. Sie selbst legen
ein Rahmenmodell fiir die ,,Gestaltung von Ausbildungsprozessen in der digitalen Transforma-
tion* zwecks Orientierung betrieblicher Ausbilder*innen vor. Die Befdhigung von Auszubil-
denden zum Intrapreneurship bleibt allerdings unerwihnt, was angesichts der Befunde der
Interviewstudie von Geiser et al. (2021) zu den Kompetenzanforderungen betrieblicher
Ausbilder*innen an Auszubildende zu hinterfragen ist, die in vielen Punkten mit den konzepti-
onellen Grundlagen und den Ergebnissen der Anforderungsanalyse des Kapitels 2 korrespon-
dieren. Mitursdchlich fiir die Vernachldssigung des Intrapreneurships diirfte die Verbindung
mit dem generischen Kompetenzstrukturmodell des Deutschen Qualifikationsrahmens (Ger-
holz & Dormann, 2017, S. 15, 18) sein. Diesem Vorgehen wird hier nicht gefolgt, weil dadurch
die Orientierung am intrapreneurialen Prozess vollstdndig verloren ginge, der doch durch die
Digital Transformation eingeleitet wird. Und es wiirde ein Potenzial verschenkt, da digital-int-
rapreneuriale Kompetenzen bereits in der beruflichen Erstausbildung geférdert werden koénnen,
wofiir hier der Begriff ,Digital Intrapreneurship Education‘ vorgeschlagen wird.
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Auszubildende sind spéter regelmiBig (zunédchst) als Sachbearbeiter*in oder Facharbeiter*in
ohne Fiihrungsfunktion tétig und haben keine formalen Entscheidungsbefugnisse. Gleichwohl
gilt diese Gruppe der Mitarbeiter*innen fiir das Intrapreneurship als nicht minder wichtig, denn
aufgrund der erworbenen fachlichen Kenntnisse, Fahigkeiten und Erfahrungen seien sie zur
Ideenentwicklung ,.besonders befdhigt“ (Ebner et al., 2008, S. 296-297). Der Ideengenerierung
gehe eine Akkumulation von Wissen und Erfahrung voraus und die fiir Innovationen bendtigten
Ideen erforderten Wissen und Expertise (Ebner et al., 2008, S. 299). Beides wird in der Berufs-
ausbildung erworben. In Anlehnung an Kuhn (2000) folgt das so verstandene Intrapreneurship
keinem elitdren Leitbild (siehe auch Ebner et al. 2008, S. 297, 307), wonach nur wenige Men-
schen iiber unternehmerische Fihigkeiten verfiigen. Als Beleg dafiir, dass das Intrapreneurship
in der Erstausbildung realistisch ist, verweisen Weber et al. (2016b, S. 79, 89) auf Analysen
von [HK-Abschlussprojekten und Interviews mit Experten der Berufsausbildung, die darauf
schlieBen lieBen, dass Industriekaufleute am Ende ihrer Ausbildung iiber einschlédgige intrapre-
neuriale Fahigkeiten wie die ,,Wahrnehmung einer unternehmerischen Gelegenheit* und ein
,beachtliches Potenzial* an Intrapreneurship-Kompetenz verfiigen.

Wihrend Ebner et al. (2008, S. 295) allerdings ausfiihren, dass sich Intrapreneur*innen mit den
Bedingungen in der Organisation arrangieren miissten, wozu auch deren Hierarchiegefiige
zdhle, ergibt die voranstehende Analyse ein etwas anderes Bild. Die Neu- und Umgestaltung
der Organisation wie auch der interorganisationalen Netzwerke ist als ein Tatigkeitsfeld von
Intrapreneur*innen anzusehen. Dies gilt zumal fiir das Digital Intrapreneurship, denn die Digi-
tal Transformation erfordert ja gerade, dass das »Arrangieren mit den Bedingungen« dem
»(Neu- und Um-)Arrangieren der Bedingungen« weicht. Die Berufsbildung sollte daher ,,zur
handelnden Gestaltung* befdhigen (Wittmann & Weyland, 2020, S. 270). Freilich bedeutet dies
nicht, dass dabei bestehende Bedingungen und Hierarchien ignoriert werden kdnnten.

Es steht zu vermuten, dass das ,intrapreneuriale Mindset® und das ,entrepreneuriale Mindset
sich auch empirisch nicht als wesensverschieden erweisen. Zu erwarten ist vielmehr, dass sie
sich gemif obiger Charakterisierung von Intrapreneur*innen als Co-Entrepreneur*innen gut
ergdnzen. Dass sich Intrapreneur®*innen und Entrepreneur*innen in vielerlei Hinsicht gleichen,
konstatierte schon Hisrich (1990). Gegen eine Beschriankung der beruflichen Bildung auf das
Intrapreneurship im Sinne der ,,beruflichen und personalen Selbststindigkeit*, wofiir Tramm
& Gramlinger (2006, S. 3; zuvor bereits Tramm, 2003, S. 2-3) plddieren, weil sie gegeniiber
der Entrepreneurship Education in der Erstausbildung ,,sehr skeptisch* sind, lie3e sich normativ
einwenden, dass die Option der unternehmerischen Selbststindigkeit schon in der beruflichen
Orientierung zu kurz komme (Retzmann, 2016, S. 77; Loerwald & Kirchner, 2019) und die
Berufsausbildung erst Recht alle Optionen der Erwerbstitigkeit eroffnen sollte. Doch schon
rein praktisch ist zu fragen, wie Intrapreneurship Education angesichts der weitreichenden
Gemeinsamkeiten liberhaupt ohne Entrepreneurship Education ungekiinstelt moglich sein soll?
Hinzu kommt, dass die kaufménnische Berufsbildung griindungsrelevantes Wissen der
Betriebswirtschaftslehre und des Rechts nicht gerade in geringem Umfang vermittelt. Und
wenn Weber et al. (2016a, S. 152; 2016b, S. 77) sogar die ,,Griindung von Geschéftseinheiten
innerhalb bereits bestehender Organisationsstrukturen (new business venturing)“ zu den ,,typi-
schen Intrapreneurship-Projekten* zdhlen, erhellt sich vollends, dass die Abscheidung der Ent-
repreneurship Education von der Intrapreneurship Education hochst artifiziell wére. Daher kann
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und sollte die Digital Intrapreneurship Education in der Schule uno actu mit der Digital Entre-
preneurship Education betrieben werden, was eine curriculare Innovation der beruflichen Bil-
dung wire, durch die ,,Kaufmannsgehilfen eine ,,unternehmerische Haltung* (Sloane 2013)
erlangen und ihr diesbeziigliches Potenzial besser entfalten konnten — ganz gleich, ob sie spéter
als abhdngig beschiftigte Digital Intrapreneur*innen oder als unternehmerisch selbststindige
Entrepreneur*innen erwerbstdtig sind. Dadurch wiirde auch der Widerspruch zum ,,Bildungs-
auftrag der Berufsschule* gemal3 der neueren Rahmenlehrpléine beseitigt, die fordern, dass die
Berufsschule den Schiiler*innen durch ihr Bildungsangebot ,,Entwicklungsperspektiven ein-
schlieflich unternehmerischer Selbststidndigkeit aufzeigt”, wihrend dieser entrepreneuriale
Anspruch in den Lernfeldern nicht eingeldst wird.

4.2 Limitationen von Gesamtmodell und Partialanalyse sowie Desiderate

Eine Limitation dieses Beitrags besteht in der 6konomischen Akzentuierung sowohl des Begrifts
der Digital Transformation als auch der Anforderungsanalyse. Sie ist dem Berufsfeld ,,Wirt-
schaft und Verwaltung® geschuldet, fiir das eine Digital Intrapreneurship Education inauguriert
wird. Die Relevanz des betriebswirtschaftlichen Wissens innerhalb dieses beruflich eingegrenz-
ten Giiltigkeitsbereichs steht auler Frage; sie wird auch von Gerholz & Dormann (2017, S. 7)
betont, wenngleich eher beildufig, wihrend betriebswirtschaftliche Begriffe und Konzepte
mallgeblich in das Modell der Intrapreneurship-Kompetenz von Weber et al. (2016a, S. 151)
einflieBen. Fiir andere Berufsfelder miissten die fechnischen Aspekte, denen die Wirtschaftsin-
formatik eine ebenso grole Bedeutung beimisst, in den Vordergrund riicken. Auch wenn die
Digital Transformation in Ubereinstimmung mit der Bezugswissenschaft nicht an speziellen
Technologien festgemacht wurde, so kann das eingangs erwihnte Prognoseproblem betreffend
die beruflichen Anforderungen aufgrund der dynamischen technologischen, aber auch 6kono-
mischen Entwicklung nicht iiberwunden, sondern allenfalls abgemildert werden, weshalb der
Geltungsanspruch der ausgefiihrten Kompetenzanforderungen auf die Gegenwart und die nahe
Zukunft beschrankt werden muss. Einen gewissen Schutz davor, ihre Giiltigkeit schon mit den
nichsten Innovationsspriingen einzubiilen, bietet deren allgemeine Formulierung — allerdings
um den Preis, dass diese der weiteren Konkretisierung fiir jeden einzelnen Ausbildungsberuf
bedarf, gegebenenfalls auch berufsspezifischer Erginzungen.

Ein offenkundiges Desiderat sind Partialanalysen fiir die iibrigen Felder des Gesamtmodells.
Es ist zugleich ein sehr groBBes Desiderat, weil die hier untersuchte Digital Transformation von
Geschiftsmodellen — im Gegensatz zu der eingangs kritisch gesehenen Beschrinkung auf die
operative Funktionalitit innerhalb von Geschiftsprozessen — eher eine Entgrenzung denn eine
Begrenzung des Gegenstandsbereichs darstellt, der zudem die Digital Transformation von Pro-
dukten und Services sowie die intra- und interorganisationale Vernetzung umfasst.

Weber & Achtenhagen (2020, S. 10) bewerten es jedenfalls als ,,aus einer wirtschaftspddago-
gischen Sicht ... erstaunlich®, dass ,,ein Thema wie ... Entre-/Intrapreneurship ... sowohl aus
der Forschungs- als auch aus der Praxisperspektive® hochst nachrangig erscheint. Der For-
schungsbedarf ist entsprechend groB3. Der vorliegende Beitrag versucht dem ein wenig abzu-
helfen, indem die Forderung von Wittmann & Weyland (2020) aufgegriffen wird, padagogische
Intentionen auf normativer Ebene in Bezug auf die beruflichen Anforderungen der Digital
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Transformation festzulegen. Bringt die Anforderungsanalyse eher die Leitidee der beruflichen
Tiichtigkeit zur Geltung, so werden mit dem Intrapreneurship eher die Leitideen der Miindig-
keit, Verantwortung und Partizipation fiir die Legitimation der Digital Intrapreneurship Educa-
tion betont. Die Relevanz dieser iibergreifenden normativen Leitideen betonen ganz generell
auch Leppert & Wilbers (2019, S. 77) sowie speziell in Bezug auf digitalisierte kaufménnische
Arbeitsplatzsituationen Geiser et al. (2021). Die voranstehenden Ausfiihrungen zur Digital
Intrapreneurship Education sind allerdings institutionell auf den Lernort ,,Schule* innerhalb der
beruflichen Erstausbildung beschréinkt; der Lernort ,,Betrieb* wurde nicht betrachtet, sodass
weitergehende Untersuchungen und Analysen angezeigt sind. Ebenso dahingestellt bleiben
muss die Ubertragbarkeit der Modelle und Konzepte wirtschaftsberuflicher Bildung in der
Digital Transformation auf das wissenschaftliche Studium der Betriebswirtschaftslehre und der
Wirtschaftsinformatik, also auf den tertidren Bereich.

Ein weiteres Desiderat ist die darauf rekurrierende Kompetenzmodellierung. Wie dargelegt, hat
die Forschungsgruppe um Weber selbst einen beachtlichen Beitrag zur SchlieBung dieser For-
schungsliicke geleistet. Doch auch deren elaboriertes und empirisch tiberpriiftes Modell bedarf
der Weiterentwicklung sowohl hinsichtlich der Digital Transformation, die noch nicht bertick-
sichtigt wurde, als auch der non-kognitiven Facetten wie Einstellungen, Motivation und Voli-
tion, die zukiinftig moglichst im Zusammenhang mit den kognitiven Kompetenzfacetten
erforscht werden sollten. Der zutreffende Hinweis auf den defizitidren Stand diesbeziiglicher
Forschung (Weber et al. 2016a, S. 152; 2016b, S. 77) kann auf Dauer nicht befriedigen, denn
es ist ja gerade die Aufgabe der Forschung, daran etwas zu dndern. Eine umfassende Doménen-
analyse zu den non-kognitiven Facetten von Entrepreneurship und Intrapreneurship ist ein
Desiderat. Sie wiirde es erlauben, intersubjektiv liberpriifbare und operationale Ziele in der
affektiven Dimension zu bestimmen, wofiir Retzmann & Spitzner (2024) einen Systematisie-
rungsvorschlag unterbreitet haben.

4.3 Perspektiven der Nutzung des Gesamtmodells und der Partialanalyse(n) fiir die
Analyse von Konzepten zur Innovation der beruflichen Bildung

Pinchot & Soltanifar (2021, S. 236) konstatieren, dass das individuelle intrapreneuriale Verhal-
ten noch nie im Kontext des Digital Intrapreneurships explizit modelliert worden sei. Fiir digi-
talisierte kaufméinnische Arbeitsplatzsituationen liegen mit der Interviewstudie von Geiser et
al. (2021, S. 637) immerhin Befunde zu kaufméannischen Téatigkeiten und den Erwartungen an
Auszubildende vor, die ausdriicklich ein ,,intrapreneurship-orientiertes Agieren* fordern. Das
hier entwickelte Gesamtmodell des Digital Intrapreneurships iibersteigt mit der Digital Trans-
formation des Geschéftsmodells die Reichweite des Arbeitsplatzes, geht dafiir aber nicht ins
Detail. Dies ist die Aufgabe von Partialanalysen. Sowohl das Gesamtmodell als auch die Parti-
alanalyse beziehen sich nicht auf ausgewihlte kaufméannische Berufe, sondern sind berufsiiber-
greifend konzipiert. Sie befinden sich jedoch nicht auf der Abstraktionsebene der berufsfeld-
iibergreifenden Uberlegungen von Wittmann & Weyland, die eben deshalb eine berufsfeld- und
berufsspezifische Ausdifferenzierung ihrer ,,héherrangigen* normativen Grundiiberlegungen
als notig erachten (2020, S. 286). Zwar wurde dieser Weg vom Allgemeinen zum Besonderen
hier nicht beschritten, doch vermeidet das Gesamtmodell die drei Probleme, die Wittmann &
Weyland (2020, S. 275-276) anderen ,,Papieren* attestieren: Weder reiht es sich ein in ,,zuféllig
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und wenig kohérent erscheinende Anforderungskataloge™ (Geiser et al. 2021, S. 635: ,,Listen-
struktur®), noch sind die Anforderungen ,,medienpddagogisch akzentuiert* oder richten sich die
Kompetenzen an ,,formalen Bildungsvorstellungen* aus.

Das Gesamtmodell bietet sich daher als Referenzrahmen einer Uberpriifung der Ausbildungs-
ordnungen und Rahmenlehrpléne fiir kaufméannische Berufe unter folgender Fragestellung an:
Inwieweit spiegeln die ausgewiesenen Intentionen und Inhalte der Ordnungsmittel die Kompe-
tenzanforderungen des Digital Intrapreneurships wider? Mittels des Gesamtmodells lassen
sich Schwerpunkte identifizieren, aber auch welche Kernelemente, Prozessschritte und Stufen
ausgespart werden. Und mittels der Partialanalysen lassen sich einzelne Lernfelder tiefergehend
analysieren. Die Ergebnisse einer ersten Sichtung neuerer Ordnungsmittel sollen dies illustrie-
ren.

Weber et al. konnten lediglich auf Lernfeld 12 ,,Unternehmensstrategien, -projekte umsetzen*
des seinerzeit giiltigen Rahmenlehrplans fiir Industriekaufleute verweisen, das im Hinblick auf
das Intrapreneurship interpretierbar war, ohne dass der Begriff ausdriicklich fiel. Die vorgegan-
genen Lernfelder behandelten ,,isoliert™ die Grundlagen (Weber et al. 2016a, S. 155; 2016b, S.
79) dieses Lernfelds, das am Ende der Berufsausbildung stand. An keiner Stelle der Ausbil-
dungsordnung und des Rahmenlehrplans (beide 2002) war von kreativen Ideen die Rede. Die
einmalige Festlegung, dass die Auszubildenden befdhigt werden sollen an Innovationsprozes-
sen mitzuwirken (§ 4 Abs. 1 Nr. 4.2 b der Ausbildungsordnung) traf den Punkt, war aber sin-
guldr innerhalb einer sechs Seiten langen Liste. Vor dem Hintergrund der Partialanalyse zur
Ideengenerierung ist es positiv zu bewerten, dass der neue Rahmenlehrplan aus 2023 die
Anwendung von Kreativititstechniken mehrfach vorsieht, und zwar in den Lernfeldern 2 ,,Pro-
jekte planen und durchfiihren®, 9 ,,Marketingkonzepte planen und umsetzen und 13 ,,Betrieb-
liche Problemldsungsprozesse innovativ durchfithren®, womit es die Innovation in die Bezeich-
nung eines Lernfelds schafft. Die Befdhigung zur Projektplanung und -umsetzung riickt mit
Lernfeld 2 nunmehr an den Anfang der Berufsausbildung, was den neuen intrapreneurialen
Gesamtanspruch an die Berufsausbildung unterstreicht. Dem entspricht, dass die Erarbeitung
»innovativer Losungen® in den Vorbemerkungen als ,,durchgéingiges Unterrichtsprinzip* ver-
langt wird. Dies weist konsequent in Richtung des Intrapreneurships und ist vor dem Hinter-
grund des Gesamtmodells als deutlicher Innovationsimpuls fiir die kaufménnische Berufsaus-
bildung positiv zu werten.

Erwartungsgemif finden sich in den Ordnungsmitteln aus 2002 keine Beziige zur Digital
Transformation. Das Ausbildungsberufsbild nennt als Gegenstand der Berufsausbildung aber
LInformations- und Kommunikationssysteme* und ,Integrative Unternehmensprozesse®,
ebenso der Rahmenlehrplan fiir die Berufsschule. Beim Querschnittsberuf Industriekauf-
mann/Industriekauffrau wire die Beriicksichtigung digitaler Technologien, Systeme und Netz-
werke liber alle Kernprozesse hinweg sowie intra- und intraorganisational angemessen. Dem
entspricht der Rahmenlehrplan von 2023 dadurch, dass die Digitalisierung in die Beschreibung
von 12 der 13 Lernfelder eingespielt wird. Dies geschieht iiberwiegend in Form der wortlichen
(9x) oder sinngemédBen (3x) Erwdhnung ,,digitaler Medien®, weniger hdufig der digitalisierten
Arbeitsprozesse (6x), einmal in Gestalt ,,digitaler Systeme* und nie wortlich als ,,digitale Ver-
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netzung®. Ausgespart wurde Lernfeld 11 ,,Geschéiftsprozesse an gesamtwirtschaftlichen Rah-
menbedingungen ausrichten®, was im Gesamtmodell den exogen induzierten Digitalisierungs-
bedarfen entspricht. Der Ausbildungsrahmenplan der Ausbildungsordnung von 2024 skizziert
die Berufsbildpositionen 4 ,digitalisierte Arbeitswelt und 5 ,,digitale Geschéftsprozesse®.
Schon dieser kurze Vergleich zeigt die Weiterentwicklung der Intrapreneurship-Intention bin-
nen der dazwischenliegenden zwei Jahrzehnte. Eine nochmalige Steigerung im Sinne des Int-
rapreneurship-Konzepts bestlinde darin, auch die digitalisierten und digitalen Geschéftsmodelle
aufzunehmen, denn damit wiirde dem Charakter von Arbeitnehmer*innen als ,,strategische
Erfolgsfaktoren noch mehr entsprochen. Zudem wére damit Stufe 3 der Digital Transforma-
tion in den Ordnungsmitteln représentiert, auf der viele Unternehmen der Industrie bereits
angekommen sind. Diesbeziiglich sind die Ordnungsmittel als strukturkonservativ zu bewerten;
von ithnen geht ein zu schwacher Innovationsimpuls fiir die inhaltliche Ausgestaltung der Be-
rufsausbildung von Industriekaufleuten aus. Die Digital Transformation der Arbeits- und
Geschiftsprozesse zu beriicksichtigen ist zwar richtig, mit der starken Betonung der Nutzung
digitaler Medien bei der Beschaffung und Prisentation von Informationen jedoch viel zu eng
gefasst, so dass die Digital Transformation in diesen aktuellen Ordnungsmitteln insgesamt nicht
angemessen und zeitgemal reprisentiert erscheint. Der davon ausgehende Innovationsimpuls
weist vor dem Hintergrund des entwickelten Referenzrahmens sogar in eine falsche Richtung:
Der Digital Transformation der Berufs- und Arbeitswelt wird eine medienpddagogisch akzen-
tuierte Innovation der curricularen Vorgaben nicht gerecht. Medienpédagogisch akzentuierte
Konzepte bleiben Weyland & Wittmann (2020, S. 275) zufolge ,,aufgrund mangelnder Kon-
zeptualisierung der Verdanderung hinter moglichen gestalterischen Perspektiven weitgehend zu-
rlick, die sich fiir Schiiler sémtlicher Schularten aus der digitalen Transformation ergeben.* Wie
gezeigt, wire stattdessen die Einarbeitung wirtschaftsinformatischer Begriffe, Konzepte, Mo-
delle sowie entsprechender Entwicklungen in der berufs- und arbeitsweltlichen Realitét ange-
bracht, wie auch sie in obiges Gesamtmodell des Digital Intrapreneurships eingeflossen sind.

Wie verhdlt es sich diesbeziiglich bei dem 2020 neu geordneten Ausbildungsberuf Kaufmann/
Kauffrau fiir Digitalisierungsmanagement? Diesem Beruf obliegt die operative Umsetzung der
Digital Transformation in ,,der IT-Branche, in Unternehmen nahezu aller Wirtschaftsbereiche
sowie in Organisationen und im Offentlichen Dienst*. Im Einklang mit der hier vorliegenden
okonomischen Akzentuierung der Digital Transformation soll diese Berufsgruppe ,,Daten und
Prozesse aus einer 6konomisch-betriebswirtschaftlichen Perspektive* betrachten und Informa-
tionen und Wissen verfiigbar machen, ,,um aus der zunehmenden Digitalisierung wirtschaftli-
chen Nutzen zu ziehen* (KMK, 2019, S. 7). Der Rahmenlehrplan weist als deren Haupttitig-
keitsfeld erwartungsgeméil die ,,Digitalisierung, Optimierung und Weiterentwicklung von
Geschiftsprozessen® aus — jedoch im gleichen Atemzug auch der Geschdftsmodelle (KMK,
2019, S. 7). Die Vermittlung von Fertigkeiten, Kenntnissen und Fahigkeiten fiir die ,,digitale
Weiterentwicklung von Geschiftsmodellen® wird durch Nr. 10 des Ausbildungsberufsbilds
gefordert und dementsprechend im Ausbildungsrahmenplan expliziert. Somit geht der digital-
intrapreneuriale Anspruch iiber den voranstehenden hinaus. Lernfeld 10 wird konkret und for-
dert, dass die Schiiler*innen zwecks ,,erfolgsorientierter Steuerung der Wertschdpfungspro-
zesse ,,eine Grenzkostenbetrachtung fiir digitale Geschéftsmodelle* durchfiihren. Und Lernfeld
12 ,,Unternehmen digital weiterentwickeln® normiert als zu erwerbende Kompetenz, dass die
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Schiiler*innen ,,im Team Geschéftsmodell und Geschiftsprozesse des Unternehmens ... ana-
lysieren und Vorschldge fiir eine marktgerechte digitale Weiterentwicklung ... erarbeiten®.
Diese Kompetenzanforderungen iiberschreiten eindeutig die Ebene der operativen Umsetzung
und erreichen die Ebene des strategischen Denkens — und adressieren somit eine Befdhigung,
die Schlomer et al. (2017) fiir alle Auszubildenden fordern, damit sie als zukiinftige Arbeitneh-
mer*innen in Betrieb und Unternehmen partizipieren konnen.

Diese Kurzanalyse der Ordnungsmittel vor dem Hintergrund von Gesamtmodell und Partial-
analyse ist zukiinftig zu vertiefen. Die vorgetragenen Ergebnisse lassen eine systematische Aus-
wertung von Ausbildungsordnungen und Rahmenlehrplénen mittels einer qualitativen Inhalts-
analyse lohnenswert erscheinen, die durch ihre methodische Anlage die Intersubjektivitét best-
moglich sichert und deren Ergebnisse die Innovationsbedarfe dieser Konzepte fiir die berufliche
Bildung auch im Detail sichtbar werden lésst. Fiir das benétigte Kategoriensystem zur qualita-
tiven Inhaltsanalyse konnte das Gesamtmodell herangezogen werden.

Unter der Voraussetzung, dass Gesamtmodell und Partialanalyse im wissenschaftlichen Dis-
kurs bestehen, konnen dann auch die hier noch nicht thematisierten Umsetzungsfragen ange-
gangen werden. Leppert & Wilbers (2019, S. 77) zufolge sei es die (!) ,,zentrale Herausforde-
rung fiir pddagogische Professionals ..., die Kompetenzanforderungen der verdnderten digita-
len Arbeitswelt zu identifizieren und diese dann in entsprechende Kompetenzerwartungen zu
prazisieren®, um das Ziel einer beruflichen Handlungskompetenz in der ,digitalisierten*
Arbeitswelt zu erreichen. Besonders die Partialanalysen diirften dabei als Grundlage der
Gestaltung von Lernsituationen hilfreich sein. Und mithilfe des Gesamtmodells des Digital
Intrapreneurships in der Digital Transformation kénnen einzelne Lernsituationen in einen {iber-
geordneten Sach- und Sinnzusammenhang systematisch eingeordnet werden, den ein
Gesamtcurriculum wohl stiften sollte.
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