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Vorwort der Reihenherausgebenden

Mit der fortschreitenden Digitalisierung und der damit verbundenen Transforma-
tion kaufminnischer und fertigungstechnischer Prozesse gewinnen Fragen der
Kommunikation und Kooperation zunehmend an Bedeutung. Das mag tiberra-
schen, weil der weitergehende Einsatz kiinstlicher Intelligenz und die resultierende
informationstechnische Integration von Prozessen ja menschliche Titigkeiten und
entsprechende Abstimmungsbedarfe reduzieren. Was aber bleibt, erhilt zugleich ein
grofleres Gewicht, und Kommunikation und Kooperation werden iiber grofere fach-
liche, rdumliche und personale Distanzen hinweg erfolgen miissen.

In fachlicher Hinsicht werden Wertschépfungsprozesse komplexer, und sie in-
tegrieren menschliche und kiinstliche Intelligenz. Die ibergreifende Steuerung die-
ser Prozesse stellt Organisationen vor neue Herausforderungen, bietet aber zugleich
neue Losungsansitze, z. B. im Rahmen von Crowdworking. Arbeiten finden in diesen
Kontexten hiufig unter riumlicher Trennung und zeitlich asynchron statt. Collabora-
tion Tools erleichtern solche Arbeitsweisen, kénnen aber nur funktionieren, wenn
die beteiligten Menschen diese sinnvoll zu nutzen verstehen. Letzteres wird jedoch
gerade dadurch erschwert, dass man nicht nur riumlich getrennt, sondern oftmals
in mehr oder weniger anonymen Kontexten zusammenarbeitet, was Koordinations-
und Kooperationsprobleme mit sich bringt, die evtl. auf neuartige Weise gelost wer-
den miissen, um ein soziales Miteinander und eine fruchtbare und reibungslose
Kollaboration zu erméglichen.

Kommunikation und Kooperation stehen insofern sowohl fiir die Herausforde-
rungen als auch fiir die Chancen, die moderne Geschiftsprozesse mit sich bringen.
In diesem Sinne stehen sie auch im Zentrum berufs- und wirtschaftspidagogischer
Aufmerksambkeit, speziell im Kontext dessen, was man gemeinhin (stark vereinfa-
chend) als Sozialkompetenz und Selbstkompetenz bezeichnet bzw. unter sie subsu-
miert.

Vor diesem Hintergrund kommt Juliana Schlichts Arbeit genau zur richtigen
Zeit, wenn sie nicht schon lingst iiberfillig ist. Schlicht arbeitet heraus, dass Ge-
schiftsprozessmodellierungen im berufs- und wirtschaftspiddagogischen Kontext bis-
lang mehr oder weniger direkt an betriebswirtschaftlichen und/oder wirtschaftsinfor-
matischen Modellierungen ansetzen. Sie vernachlissigen dabei in aller Regel den
Aspekt der Kommunikation und Kooperation. Mit diesem Perspektivenwechsel ist
Schlicht jedoch nicht allein. Aus betriebswirtschaftlicher und verhaltensékonomi-
scher Sicht wird inzwischen mehr auf Kooperationsprobleme in Organisationen ge-
achtet und dariiber geforscht. Daran ankniipfend stellt sich die Frage, wie in der be-
ruflichen Aus- und Weiterbildung die entsprechenden Kompetenzen zu vermitteln
sind und worin sie genau bestehen. Dass diese Forschungsperspektive in der Arbeit
von Juliana Schlicht unmittelbar mit Geschiftsprozessen verbunden wird, ist ein be-
sonderes Merkmal ihres Zugangs.



14 Vorwort der Reihenherausgebenden

Mit dem Fokus auf Kommunikation und Kooperation in Geschiftsprozessen
ergeben sich schliefRlich systematische Ansatzpunkte fiir die Gestaltung von Lern-
situationen, die den Erwerb betriebswirtschaftlicher Fachkompetenzen mit dem Er-
werb relevanter sozialer und persénlichkeitsbezogener Kompetenzen verbinden,
z. B. was die Bedeutung moralischer Regeln und die Mdglichkeiten ihrer Durchset-
zung in der beruflichen Interaktion von Individuen, in Teams und zwischen Organi-
sationseinheiten betrifft. Es geht aber auch um die Uberwindung von Hiirden inter-
kultureller Verstindigung, um Fragen des schriftlichen und miindlichen Ausdrucks,
die Gestaltung personlicher (oder weniger persénlicher) Beziehungen und anderes
mehr. Die vorliegende Monografie bietet insofern vielfiltige systematische Ankniip-
fungspunkte fiir zahlreiche spezifische Forschungsstringe sowie fiir curriculare und
didaktisch-methodische Gestaltungsfragen. Daher wiinschen wir als Herausgeber
der Reihe ,Wirtschaft — Beruf — Ethik“ uns, dass die mit Band 37 nun verdffentlichte
Arbeit von Juliana Schlicht sowohl in der Scientific Community als auch dariiber
hinaus entsprechend aufgegriffen und gewiirdigt wird.

Frankfurt am Main und Darmstadt im Juli 2019

Professor Gerhard Minnameier und Professorin Birgit Ziegler



Abstract

Die Diskussion um Geschiftsprozesse und deren Management wird konsequent
vom Standpunkt der betroffenen Subjekte (Menschen) aus gefiihrt, denn nur durch
Menschen (Forscher und Praktiker) wird erlebt und reflektiert, wie Geschiftsprozesse
derzeit und kunftig realisiert werden. Um Erkenntnisse fiir Wissenschaft, Berufsbil-
dung und Wirtschaft zu erzielen, werden Ansitze unterschiedlicher Disziplinen —
vor allem der Berufs- und Wirtschaftspidagogik, der Betriebswirtschaftslehre und
der Wirtschaftsinformatik sowie Ansitze der Kommunikationswissenschaften, So-
zialpsychologie und Organisationssoziologie — kontext- und zweckbezogen miteinan-
der verschrinkt. Mit dem methodologischen Konzept der interdiszipliniren Ver-
schrankung gelingt es, den Modellierungsbegriff zu prizisieren (Kapitel 3) und ein
Begriffsverstindnis iiber das Kommunizieren und Kooperieren in Geschiftsprozessen zu
entwickeln (Kapitel 4). Es entsteht ein Design fiir empirische Analysen, mit dem
umfangreiche Befunde zur betrieblichen Kommunikations- und Kooperationspraxis
gewonnen werden (Kapitel 5). Zudem werden empirisch fundierte Interventionen
realisiert, die eine Fortentwicklung von Geschiftsprozessen durch Lernen und Lern-
prozessberatung initiieren und férdern (Kapitel 6). Mit dem vorgelegten wirtschaftspi-
dagogischen Ansatz lassen sich vor allem Geschiftsprozesse analysieren, managen
und zum Lerngegenstand machen, die in ihrem Prozessverlauf und ihren Ergebnis-
sen in hohem Mafie von der Personlichkeit, d. h. von kognitiven, motivationalen und
emotionalen Handlungsdispositionen der beteiligten Fach- und Fuhrungskrifte ab-
hingig sind.

The discussion about business processes and their management is consequently car-
ried out from the point of view of the affected subjects (people), because only people
(researchers and practitioners) can experience and reflect on how business processes
are currently realised and will be conducted in the future. In order to obtain insights
for science, vocational education and business, approaches from various disciplines
— above all vocational and business education, business administration and informa-
tion systems as well as approaches from communication sciences, social psychology
and organisational sociology — are entangled in context and purpose. Through the
methodological concept of interdisciplinary entanglement it is possible to specify the
modeling approach (chapter 3) and to develop an understanding of communication
and cooperation in business processes (chapter 4). The result is a design for empirical
analyses, which allows extensive findings on operational communication and cooper-
ation practices (chapter 5). Additionally, empirically driven interventions are imple-
mented that initiate and promote the further development of business processes
through learning and learning-process consulting (chapter 6). Above all, the pedagogical
approach presented provides a framework for analysing, managing and learning
about business processes, which highly depend on personality, i. e. on cognitive, mo-
tivational and emotional dispositions of the participating specialists and executives.






1 Geschiftsprozessorientierung in der
beruflichen Aus- und Weiterbildung —
Ausgangslage und Handlungsbedarf

11 Kommunikation und Kooperation: vernachlissigte
Komponenten in der wirtschaftspadagogischen
Diskussion um Geschiftsprozessorientierung

In der Arbeit wird mit der Modellierung des Kommunizierens und Kooperierens in
Geschiftsprozessen eine betriebswirtschaftliche und wirtschaftsinformatische The-
matik aus einer wirtschaftspidagogischen' (Lehr-Lern-)Perspektive aufgegriffen und
im Kontext einer empirischen Untersuchung bearbeitet, und zwar aus folgenden
Griinden:

Geschiftsprozessorientierung® gilt seit den 1990er Jahren als zentrales Prinzip der
Ausgestaltung lernfeldstrukturierter’ Curricula — sowohl in der kaufminnisch-ver-
waltenden als auch in der gewerblich-technischen Berufsausbildung® (Bremer &
Jagla, 2000; Busian, 2011; KMK, 2000; Roben & Stuber, 2005; Reinisch, 2014b; Stuber,
1999; Tramm, 2009c¢). Dariiber hinaus wird auch im Bereich der beruflichen Weiter-
bildung intensiv diskutiert, wie das Lernen und Lehren geschiftsprozessorientiert
auszugestalten ist (Baethge & Schiersmann, 1998; Baethge & Baethge-Kinsky, 2004,
S.22; Rebmann & Schlémer, 2009).> Zudem wurde bereits vor mehr als 20 Jahren im

1 Inder Arbeit liegt der Schwerpunkt auf Fragen zur Aus- und Weiterbildung im kaufminnisch-verwaltenden Bereich. Um
die Schwerpunktsetzung kenntlich zu machen, wird die Untersuchungsperspektive als wirtschafispddagogisch bezeich-
net. Das schliefRt berufs- und wirtschaftspidagogische Positionen zum Lernen und Lehren ein und rekurriert zugleich
auf vielfiltige Ansitze der Berufs- und Wirtschaftspadagogik (BWP) sowie ihrer Nachbardisziplinen, aber auch der Be-
triebswirtschaftslehre (BWL) und der Wirtschaftsinformatik (WINF).

2 Hier wird auf die vor allem in den Handreichungen und Rahmenlehrplinen der Kultusministerkonferenz (KMK) iibliche
begriffliche Erweiterung zur , Arbeits- und Geschiftsprozessorientierung* verzichtet und in Anlehnung an das Begriffs-
verstidndnis von Tramm (2004) davon ausgegangen, dass Arbeitsprozesse Komponenten von Geschiftsprozessen sind.
»Im Mittelpunkt [des Arbeitsprozesses] steht dabei in der Regel die Herstellung eines konkreten Produktes in einem
Prozess, der die Phasen der Planung, Ausfithrung und Kontrolle umfasst. Das besondere Interesse gilt dem im Prozess
der Arbeit sich ausdriickenden Arbeitsprozesswissen der Facharbeiter, das ein spezifisches Handlungswissen entwi-
ckelter Facharbeit ist. [...] Im Begriff des Geschiftsprozesses ist denn auch in jedem Fall eine Sicht auf das gesamte
Unternehmen thematisiert, die die Gleichsetzung Arbeitsprozesse = Geschiftsprozesse verbietet” (ebd., S.136-137).

3 Das Lernfeldkonzept wurde erstmals im Jahr 1996 in den Handreichungen der KMK als strukturgebendes Element fiir
die Gestaltung der Lehrplane formuliert und wird wie folgt definiert: ,Lernfelder sind durch Zielformulierungen be-
schriebene thematische Einheiten. Sie sollen sich an konkreten beruflichen Aufgabenstellungen und Handlungsabliu-
fen orientieren* (KMK, 1996, S.32). Das bildungspolitisch forcierte Konzept wurde und wird in der Berufs- und Wirt-
schaftspadagogik umfangreich kritisiert (vgl. u. a. die Beitridge von Dubs, 2000; Reinisch, 1999 und Tramm, 2003; fiir
einen Uberblick tber die Lernfelddebatte siehe zudem Fischer, 2011). Es weist hinsichtlich der Umsetzung in der Schul-
praxis zahlreiche Forschungsdesiderate auf (Sloane & Tramm, 2010).

4 Das Prinzip der Geschiftsprozessorientierung wurde erstmals bei den IT-Berufen (d. h. fiir Informatikkaufleute, Infor-
mations- und Telekommunikationssystem-Kaufleute sowie Fachkrifte der Fachinformatik, Informations- und Telekom-
munikationssystem-Elektronik) curricular verankert (vgl. Borch, Ehrke, Miiller & Schwarz, 1999).

5 Zur Entwicklung des Verstandnisses iiber ,Geschiftsprozessorientierung® in der wirtschaftspadagogischen Diskussion
sieche Anhang A-Ex1.
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Rahmen von Megatrend-Beschreibungen herausgehoben (Achtenhagen etal., 1992,
S.2; Buttler, 1992; Stoo} & Weidig, 1990), dass dem Kommunizieren und Kooperieren®
sowohl fiir das Berufs- und Arbeitsleben als auch fiir gesellschaftliche Entwicklun-
gen eine besondere Bedeutung zukommt.” Das wird u.a. auch in einer neueren
Megatrend-Studie des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) und
des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB) betont (Helmrich & Tiemann, 2015,
S.36). Heute wie damals wird hervorgehoben, dass vor allem der technische Fort-
schritt auf dem Gebiet der digitalen Medien die zwischenmenschliche Kommunika-
tion sowie Kooperation® erheblich beeinflusst, zur Verinderung betrieblicher Orga-
nisationsstrukturen fiithrt und zur Optimierung von Geschiiftsprozessen® beitrigt bzw.
beitragen kann (Schmelzer & Sesselmann, 2013, S. 649-676). Das spiegelt sich — da-
mals wie heute — auch mafdgeblich in Ansitzen der Betriebswirtschaftslehre und der
Wirtschaftsinformatik zum Geschiftsprozessmanagement wider. Dabei geht es u. a.
um Managementansitze zum ,Reengineering“ von Arbeitsaufgaben und Arbeits-
abliufen (z. B. Hammer & Champy, 1994; Osterloh & Frost, 1998) und zur ,Modellie-
rung“® von Informations- und Datenfliissen (z. B. Scheer, 1991; Scheer & Thomas,
2009).

6 In der Arbeit wird davon ausgegangen, dass lediglich Menschen kommunizieren und kooperieren kénnen. Im Titel der
Arbeit werden die Verben , kommunizieren“ und , kooperieren benutzt, um zum einen den Prozesscharakter und zum
anderen das Zwischenmenschliche von Kommunikation und Kooperation zu betonen. Kommunizieren beschreibt in An-
lehnung an Burkart (2002, S.61) eine (aktive) intentionale, emotional bedingte und situativ eingebettete Interaktion
zwischen Menschen zum Zwecke der wechselseitigen Bedeutungsvermittlung und Verstindigung und zum Erreichen
individueller und kollektiver Ziele. Kooperieren schliet Kommunizieren ein und umfasst die gegenseitige Hilfestellung
und Unterstiitzung beim Zusammenarbeiten. Die Konzepte werden in Kapitel 4 weiter erértert.

7 Achtenhagen etal. (1992) heben bereits vor mehr als 20 Jahren hervor: , Auch die betriebliche kaufminnische Ausbil-
dung steht als Folge der technologischen wie demographischen Entwicklung vor speziellen Problemen: Es bestehen
zunehmend geringere Méglichkeiten, konkret und anschaulich Erfahrungen zu erwerben; zudem werden viele Routine-
tatigkeiten, die gerade auch von Auszubildenden durchzufithren waren, mit Hilfe entsprechender EDV-Programme ab-
gewickelt. Mit einer verstirkten Routinisierung kaufminnischer Tatigkeiten wichst der Bedarf an erfahrenen Mitarbei-
tern, die in Nicht-Standard-Situationen selbstidndig adiquat agieren. Damit ist die Notwendigkeit bezeichnet, auf
kaufménnischen und technischen Inhalten aufbauend auch allgemeinere soziale, kommunikative Fahigkeiten zu entwi-
ckeln“ (S.2).

8 Die nominalisierten Formen ,Kommunikation und Kooperation“ werden vor allem aus Lesbarkeitsgriinden genutzt.
Der Fokus liegt auf menschlichem Handeln und zwischenmenschlichem Interagieren, das padagogisch, informations-
technisch und 6konomisch analysiert und konstruiert (modelliert) werden kann. Das Verstandnis grenzt sich zum ei-
nen von einem rein technologischen Begriff ,zwischenmaschineller Kommunikation“ ab, der in der Wirtschaftsinfor-
matik vertreten wird (Fleischmann, Schmidt, Stary, Obermeier & Bérger, 2011, S.231). Zum anderen unterscheidet es
sich von einem rein institutionenskonomisch (bzw. transaktionskostentheoretisch) begriindeten Verstindnis vertrag-
lich gesteuerter Kooperation, wie es u. a. in der Betriebswirtschaftslehre verwendet wird (Gaitanides, 2012, S.73).

9 Geschiftsprozesse beschreiben und strukturieren betriebliche Arbeitsaufgaben und Arbeitsabliufe, die durch Fach-
und Fiihrungskrifte mehrerer Fachbereiche (d.h. Doménen und Abteilungen) realisiert werden (Gaitanides, 2012,
S.102). Sie umfassen personlichkeitsbezogene und interaktionale sowie materielle (gegenstindliche), wertmiRige (fi-
nanzielle) und technische (elektronische und digitale) Komponenten betrieblicher Zusammenarbeit (Schlicht, 2017,
S.15). Das hier vertretene wirtschaftspidagogische Verstandnis von Geschiftsprozessen wird in Kapitel 4 genauer erér-
tert.

10 Der Modellierungsbegriff wird an dieser Stelle in Anfiihrungszeichen gesetzt, um zu kennzeichnen, dass sich das wirt-
schaftspadagogische Modellierungsverstindnis vom betriebswirtschaftlichen und wirtschaftsinformatischen Verstand-
nis unterscheidet. In der vorliegenden Arbeit wird Modellierung als ein Prozess gefasst, bei dem es darum geht, in ei-
nem Wechselspiel von Analyse und Konstruktion zweck- und kontextbezogen aus- und weiterbildungsrelevante
Erkenntnisse zu gewinnen und in der Praxis umzusetzen. Das Versténdnis wird in Kapitel 3 ausfiihrlich erértert.



Kommunikation und Kooperation: vernachlissigte Komponenten in der wirtschaftspadagogischen
Diskussion um Geschiftsprozessorientierung 19

Die geschilderten Entwicklungen haben auch die berufliche Aus- und Weiterbil-
dung, einschlieRlich die Aus- und Weiterbildung von Lehrkriften, in hohem MaRe
beeinflusst und beeinflussen diese Bereiche auch weiterhin sehr intensiv und auf
vielfiltige Art und Weise.

Am Beispiel des neu geordneten kaufminnischen Berufs fiir Biromanagement
wird deutlich, dass der Anspruch an die Geschifisprozessorientierung derzeit — zumin-
dest curricular — eine neue ,Qualitit” erreicht hat (Harms, 2014). Folgende Zitate aus
dem Rahmenlehrplan beschreiben — im Duktus der KMK — Anforderungen an das
Lernen und Lehren in den Lernfeldern 3 und 11:

,Auftrige bearbeiten (Lernfeld 3, 1. Ausbildungsjahr): Die Schiilerinnen und Schiiler be-
sitzen die Kompetenz, Anfragen zu beantworten, Angebote zu erstellen und Auftrige
anzunehmen sowie storungsfreie Prozesse fachgerecht auszufithren. Die Schiilerinnen
und Schiiler analysieren den Geschiftsprozess der Auftragsbearbeitung und ihren Ver-
antwortungsbereich sowie ihre Befugnisse in diesem Prozess. Sie sind bereit, mit ande-
ren zusammenzuarbeiten und nehmen Kunden als wichtige Partner wahr. [...] Die Schii-
lerinnen und Schiiler kommunizieren ziel- und kundenorientiert, bei Bedarf auch in
einer fremden Sprache und beriicksichtigen interkulturelle Unterschiede. Dabei nutzen
sie Kommunikationssysteme (Intranet, Internet, E-Mail, Fax und Telefon) situationsge-
recht. Sie kontrollieren den Erfolg ihrer betrieblichen Tatigkeit in Hinblick auf Effizienz,
Qualitit und Kundenzufriedenheit.“ (KMK, 2013, S.12) [Hervorhebungen im Original,

J.S]

»Geschiftsprozesse darstellen und optimieren (Lernfeld 11, 3. Ausbildungsjahr): Die
Schiilerinnen und Schiiler besitzen die Kompetenz, die Arbeits- und Geschiftsprozesse
des Betriebes darzustellen, zu optimieren und zur Qualititssicherung sowie zur konti-
nuierlichen Verbesserung von Arbeitsprozessen beizutragen. Die Schiilerinnen und
Schiiler differenzieren die Geschiftsprozesse (Kern- und Unterstiitzungsprozesse) des Be-
triebes. Sie informieren sich tiber Schnittstellen bei der Vorgangsbearbeitung und Infor-
mationsweitergabe. Dabei nutzen sie Handbiicher und Verfahrensanweisungen als In-
formationsmittel. Sie recherchieren mégliche Darstellungsformen von Geschifts- und
Arbeitsprozessen. Die Schiilerinnen und Schiiler stellen den organisatorischen Aufbau
des Betriebes mit seinen Aufgaben und Zustindigkeiten und dessen Leitungssystem
dar. Sie fertigen eine Ist-Aufnahme der Prozesse an, um die Geschifts- und Arbeitspro-
zesse in geeigneter Form (Ablaufdiagramme, ereignisgesteuerte Prozesskette) darzustellen
und identifizieren Schwachstellen. Sie entwickeln auch im Team Vorschlige zur Opti-
mierung der Ablidufe im Rahmen der kontinuierlichen Verbesserung von Kern- und Un-
terstiitzungsprozessen und dokumentieren diese. Dabei beriicksichtigen sie die Infor-
mations- und Entscheidungswege sowie Schnittstellen. Die Schiilerinnen und Schiiler
schitzen die Realisierbarkeit und Akzeptanz ihrer unterbreiteten Vorschlige ein. Sie be-
urteilen diese im Hinblick auf die Kosteneinsparung, den Ressourceneinsatz, die Ar-
beitsplatzsicherheit sowie auf die Kundenzufriedenheit. Die Schiilerinnen und Schiiler
reflektieren ihre Stirken und Schwichen sowie ihre Leistungen im Team und treffen
Mafinahmen zur Optimierung ihrer Arbeitsweise.“ (KMK, 2013, S. 22) [Hervorhebungen
im Original, J. S.]
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Anhand der Zitate wird Folgendes deutlich: Es geht in den Lehrplinen" nicht nur
darum, dass die Auszubildenden die Kompetenz'? erwerben sollen, in Geschiftspro-
zessen effektiv zu handeln — das heifdt vor allem, zielgerichtet und zweckmifig zu
kommunizieren und zu kooperieren. Dariiber hinaus sollen sie in der Lage sein,
Geschiftsprozesse zu analysieren, modellhaft abzubilden, zu reflektieren und zu
,optimieren“. Um diese auferordentlich anspruchsvolle Aufgabe erfiillen zu kénnen,
sollen die Auszubildenden unterschiedliche fachwissenschaftliche Konzepte der Be-
triebswirtschaftslehre und der Wirtschaftsinformatik nutzen, die fir das derzeitige
Verstindnis von Geschiftsprozessen charakteristisch sind (vgl. Becker, Kugeler &
Rosemann, 2012a; Gadatsch, 2012; Schmelzer & Sesselmann, 2013). Dazu gehéren
z. B. das Schnittstellenkonzept®, eine Orientierung an Kundenzufriedenheit, die Nut-
zung von digitalen Medien, Ablaufdiagrammen und ereignisgesteuerten Prozessket-
ten" sowie die Unterscheidung zwischen Kern- und Unterstiitzungsprozessen.”” Es
stellt sich allerdings die Frage, inwieweit dieser Anspruch in der beruflichen Aus-
und Weiterbildung erfiillt werden kann, und zwar aus folgenden Griinden:
Insbesondere in der wirtschaftspidagogischen Diskussion um die kaufminni-
sche Aus- und Weiterbildung liegt der Fokus bisher vor allem auf der Frage, wie G-
ter- und Leistungsstréme, Geld- und Wertstréme sowie Informationsstrome und
Daten auf der Dokumenten- und Belegebene curricular-inhaltlich und didaktisch-
methodisch aufbereitet werden konnen (Busian, 2011, S.5; Getsch & Preifs, 2003,
S.10; Tramm, 2009c¢, S.84). Weitgehend unberiicksichtigt bleiben jedoch bisher zen-
trale Komponenten des menschlichen Handelns, die zur Realisierung von Giiter-,
Leistungs-, Geld-, Wert- und Informationsstrémen notwendig sind, z. B. die zwi-
schenmenschliche Kommunikation und Kooperation. Wie das Kommunizieren und
Kooperieren von Fach- und Fithrungskriften in Geschiftsprozessen in seiner Kom-
plexitit modelliert und fiir betriebliche sowie schulische Lehr-Lern-Kontexte curricu-

11 Ahnliche Anspruchsformulierungen finden sich u. a. in den Rahmenlehrplianen der Berufe fiir Industriekaufleute (vgl.
KMK, 2002), fiir Informatikkaufleute (vgl. KMK, 1998b) und fiir pharmazeutisch-kaufméannische Angestellte (vgl. KMK,
2012) sowie fiir gewerblich-technische Fachkrifte fiir Fachinformatik (vgl. KMK, 1998a) sowie fiir Schutz und Sicherheit
(vgl. KMK, 2008).

12 Nach Weinert (2001) bezeichnet Kompetenz ,die bei Individuen verfiigbaren oder durch sie erlernbaren kognitiven Fa-
higkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu I6sen, sowie die damit verbundenen motivationalen, volitiona-
len (d. h. absichts- und willensbezogenen) und sozialen Bereitschaften und Fahigkeiten, um die Problemlésungen in
variablen Situationen erfolgreich und verantwortungsvoll nutzen zu kénnen* (S. 27-28).

13 Die Schnittstelle ist ein betriebswirtschaftliches Konzept. Sie beschreibt eine Situation, ,wenn zwischen zwei organisa-
torischen Einheiten ein potenzieller Koordinationsbedarf besteht. [...] Unter dem Begriff des Schnittstellenmanage-
ments werden folglich alle Maflnahmen zusammengefasst, die zu einer Verringerung der dysfunktionalen Wirkungen
von Interdependenzen, Potenzialtrennungen und hierarchischen Aufspaltungen beitragen kénnen“ (Frese, Graumann
& Theuvsen, 2012, S. 245).

14 Eine ereignisgesteuerte Prozesskette ist ein wirtschaftsinformatisches Konzept. Darunter wird ,.ein gerichteter und zu-
sammenhingender Graph [verstanden], dessen Knoten Ereignisse, Funktionen und Verkniipfungsoperatoren sind“
(Scheer & Thomas, 2009, S.551) und mit dessen Hilfe betriebliche Abldufe beschrieben und analysiert werden kénnen
(Spath, 2009, S.5).

15 ,Kernprozesse sind Prozesse, die eine strategische Bedeutung haben, quer zu den traditionellen Abteilungen liegen,
von Schnittstellen mit Lieferanten zu Schnittstellen zu Kunden reichen, wahrnehmbaren Kundennutzen stiften, unter-
nehmensspezifisch, nicht imitierbar und nicht substituierbar sind“ (Gaitanides, 2009, S.17). Unterstiitzungsprozesse
,erzeugen Leistungen fiir interne Kunden bzw. unterstiitzen andere Geschiftsprozesse. Sie umfassen alle Prozesse, die
nicht unmittelbar Kundennutzen generieren. Dazu zshlen Serviceprozesse ebenso wie allgemeine Managementpro-
zesse“ (ebd., S.18).
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lar, inhaltlich und didaktisch-methodisch aufbereitet werden kann, wird eher rand-
stindig und kaum empirisch fundiert erortert.

Die vorliegenden fachdidaktischen Ansitze zur Modellierung zwischenmensch-
licher Kommunikation und Kooperation fokussieren vor allem die Ausgestaltung der
Lehrer-Schiiler-'® bzw. Schiiler-Schiiler-Interaktion (vgl. z. B. Achtenhagen & Pitzold,
2010; Dubs, 1996; 2009; Euler, 2000; 2007; Euler & Hahn, 2007, S. 397-464; Flechsig,
1996; Wuttke & Seifried, 2010). Dariiber hinaus gibt es wirtschaftspidagogische An-
sitze zur Modellierung von Gesprichssituationen mit Kunden (vgl. Euler, 2004,
S.46-50; van Buer & Matthius, 2001; Wittmann, 2001) sowie zur Modellierung des
kommunikativ-kooperativen Handelns in betrieblichen Fithrungs-, Team- und Kon-
fliktsituationen (vgl. Keller, 2004; Niesch, 2004; Seitz & Capaul, 2004; Walzik, 2004).
Diese Modellierungsansitze fiir das Kommunizieren und Kooperieren in Unterneh-
men haben inhaltlich bisher jedoch kaum unmittelbaren Bezug zu Geschiftsprozes-
sen, sondern sind vielmehr abstrakt abgebildet (z. B. als Regelwerk fiir das Losen
von Konflikten). Oder sie sind lediglich eklektisch auf einzelne Arbeitssituationen
ausgerichtet (z. B. das verstehende Lesen eines Geschiftsbriefs, das Schreiben einer
E-Mail, das Fiithren eines Verkaufsgesprichs, das Fithren eines Feedbackgesprichs).

Zudem liegen bisher kaum empirisch gesicherte, wirtschaftspidagogisch ver-
wertbare Erkenntnisse dariiber vor, wie Fach- und Fithrungskrifte in den Geschifts-
prozessen im Unternehmen tatsdchlich kommunizieren und kooperieren und welche
,sozialen“ Faktoren den Interaktionsverlauf determinieren" (vgl. Beck, Landenberger
& Oser, 2016; Nickolaus, 2015). Zum einen liegt das an messmethodischen Schwie-
rigkeiten (Achtenhagen & Winther, 2009, S.14). Zum anderen liegt es aber auch da-
ran, dass im Fach zuweilen die These vertreten wird, betriebliche Geschiftsprozesse

16 Ich gehe davon aus, dass jede Interaktionsrolle sowohl durch eine weibliche als auch durch eine minnliche Person so-
wie durch eine Person diversen Geschlechts ausgefiillt werden kann. Eine genderneutrale Schreibweise gibt es im Sin-
gular jedoch nicht. In der Arbeit wird aus Griinden der Lesbarkeit deshalb eine pragmatische und grammatikalische
Entscheidung zugunsten des generischen Maskulinums getroffen und auf alternative Schreibweisen (generisches Fe-
mininum, Parallelnennungen, parallele Artikelverwendung, Genderstern und Kurzschreibweisen) verzichtet.

17 Nickolaus (2015, S.163) resiimiert, dass zwar der Erkenntnisstand hinsichtlich berufsfachlicher Kenntnisse, Fahigkeiten
und Fertigkeiten weit vorangeschritten ist, die das Kommunizieren und Kooperieren in Geschiftsprozessen determinie-
ren. Er moniert aber, dass es bisher kaum Untersuchungen dazu gibt, in welchem Zusammenhang diese kognitiven
Komponenten mit motivationalen und emotionalen Handlungsdispositionen sowie ,sozialen Kompetenzen“ stehen
(ebd.). Das betrifft sowohl den kaufméannisch-verwaltenden als auch den gewerblich-technischen sowie den gesund-
heitlich-pflegenden Aus- und Weiterbildungsbereich, wie die aktuellen Studien der Férderinitiative ASCOT des Bundes-
ministeriums fuir Bildung und Forschung (BMBF) zeigen (vgl. Beck et al., 2016). Seifried et al. (2016) entwickeln bspw.
ein Modell der Problemlésekompetenz von Industriekaufleuten, das nicht kognitive Dispositionen (z. B. zu Selbstkon-
zept und Interessen) einschlieRt. Zur Analyse dieser Dispositionen wird u.a. die ,Methode der eingebetteten Erle-
bensstichproben angewendet, mit der situationsbezogene Emotionen erfasst werden kénnen (siehe auch Rausch
etal,, 2015). Walker etal. (2016) untersuchen berufsfachliche Kompetenzen von Elektronikfachkriften fiir Automati-
sierungstechnik und analysieren dabei soziale Kontextfaktoren, die die Kompetenzentwicklung in der betrieblichen Aus-
bildung determinieren (wie z. B. die wahrgenommene Unterstiitzung von Kollegen und Autonomieerleben). Seeber,
Schubert, Ketschau, Riiter und Kleinhans (2016) entwickeln ein Modell der Fachkompetenz von Medizinischen Fachan-
gestellten, das nicht kognitive Handlungsdispositionen (z. B. Motivationen und epistemologische Uberzeugungen) ein-
schlieft. Zudem entwickeln Dietzen, Tschépe, Monnier und Srbeny (2016) fiir diesen Beruf ein Modell der ,sozialen
Kompetenz*, das insbesondere auf Dispositionen der Emotionsregulation, Perspektiveniibernahme und strategischen
Gestaltung von Kommunikation ausgerichtet ist. Sie versuchen diese sozialen Kompetenzen mithilfe sogenannter ,Si-
tuational-Judgement-Tests“ zu erfassen, in denen Auszubildende Arbeitssituationen einschitzen miissen, die z. B. kon-
flikthaltige Gesprache mit Patienten und Kollegen abbilden (ebd., S.233). Einen dhnlichen Ansatz wihlen Déring et al.
(2016) zur Analyse , interaktiv-kommunikativer Kompetenz von Auszubildenden in Pflegeberufen. Diese Beispiele zei-
gen, dass es zwar zahlreiche Zuginge zur in Rede stehenden Problematik gibt, die allerdings insgesamt lediglich as-
pekthaft sind.
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lieRen sich empirisch nicht fassen (Tramm, 2004, S.138) und die Fachwissenschaf-
ten (BWL, WINF) boten ,den besten Zugang zu den beruflichen Handlungssituatio-
nen“ (Getsch & Preif3, 2003, S.3). Gerade bezogen auf die Geschiftsprozesskompo-
nenten ,Kommunizieren“ und , Kooperieren“ erweist sich diese Annahme allerdings
als nicht zweckmifig, weil diese Komponenten — wie im Folgenden gezeigt wird —
in den fachwissenschaftlichen Ansitzen zur Geschiftsprozessmodellierung kaum
beriicksichtigt werden. Vor dem gegenwirtigen Erkenntnisstand kann nicht davon
ausgegangen werden, dass die Fachwissenschaften (BWL, WINF) alleinige , Lieferan-
ten“ geschiftsprozessbezogener Lerninhalte sein kénnen und sollten.”® Diese Auf-
gabe hat vielmehr auch die Berufs- und Wirtschaftspidagogik zu leisten. Unter ande-
rem ist es notwendig, dem Empirie-Defizit entgegenzuarbeiten und ein (empirisch
fundiertes) wirtschaftspiddagogisches Geschiftsprozesskonzept zu entwickeln, das
sich vom traditionellen Begriffsverstindnis der Betriebswirtschaftslehre und der
Wirtschaftsinformatik pidagogisch akzentuiert abgrenzt und das Grundlage fir die
curricular-inhaltliche sowie didaktisch-methodische Ausgestaltung der beruflichen
Aus- und Weiterbildung sein kann. Diese Forderung griindet auf folgenden Uberle-
gungen.

1.2 Betriebswirtschaftliche und wirtschaftsinformatische
Geschiftsprozessmodellierung: ein kritischer Blick
aus wirtschaftspadagogischer Perspektive

Der Geschifisprozess ist ein genuin betriebswirtschaftliches Konstrukt (Becker &
Kahn, 2012; Gadatsch, 2012; Gaitanides, 2012), das auch in der Wirtschaftsinformatik
genutzt wird, um Arbeitsaufgaben und Arbeitsabliufe zu beschreiben und zu struk-
turieren (Fleischmann etal., 2011; Scheer & Thomas, 2009; Staud, 2006, S.9; Woss,
2009). Folgendes Zitat ist prototypisch fiir das betriebswirtschaftliche und wirt-
schaftsinformatische Begriffsverstindnis:

Fleischmann etal. (2011) verstehen ,unter einem Geschiftsprozess eine Summe von
miteinander verkniipften Aktivititen (Aufgaben), die von Handelnden (Menschen, Sys-
teme als Aufgabentriger) in sachlogischer und zeitlicher Reihenfolge mit Hilfsmitteln
(Sachmittel, Information) zur Bearbeitung eines Geschiftsobjekts ausgefithrt werden,
um ein Kundenbediirfnis zu befriedigen (und damit zur Wertschépfung beizutragen),
und einen definierten Anfang und Input sowie ein definiertes Ende und Ergebnis auf-
weisen“ (S.42)."°

18 Ahnlich argumentierte bereits Czycholl (1985, S.256-259) in seiner Kritik am Wissenschaftsprinzip. Er bezeichnet eine
Fachdidaktik als ,szientistisch“ (S.256), wenn sie ausschlieRlich die Fachwissenschaft (z. B. BWL) als Stofflieferant be-
trachtet. Ein solcher Ansatz fiihrt zu einer unkritischen Rezeption fachwissenschaftlicher Erkenntnisse und verstellt
u.a. den Blick dafiir, dass es betriebspraktische Problemstellungen gibt, mit denen sich Lernende (Auszubildende,
Fach- und Fihrungskrifte, Studierende) auseinandersetzen miissen, die jedoch (bisher) in der Fachwissenschaft
(BWL) nicht thematisiert bzw. von dieser nicht als (paddagogisches) ,,Problem* erkannt werden (ebd.).

19 Ahnliche Begriffsdefinitionen verwenden z.B. ebenso Gadatsch (2012, S.12), Korge und Schnabel (2009, S.726),
Schmelzer und Sesselmann (2013, S. 52) sowie Staud (2006, S.9).



Betriebswirtschaftliche und wirtschaftsinformatische Geschiftsprozessmodellierung: ein kritischer
Blick aus wirtschaftspadagogischer Perspektive 23

Dartiber hinaus dominiert dieses Begriffsverstindnis auch in der beruflichen Aus-
und Weiterbildung (Rebmann & Schlémer, 2009, S. 3; Tramm, 2004, S.137).%° Letzte-
res verwundert insofern, als — wie im Zitat ersichtlich — dem ckonomischen und in-
formationstechnischen Geschiftsprozessbegriff ein Verstindnis iiber ,Handeln“
zugrunde liegt, das sich von wirtschaftspiddagogischen (psychologisch fundierten)
Handlungsbegriffen (vgl. Achtenhagen etal., 1992, S.82-85; Czycholl, 2006, S.273;
Sembill, 1992, S.106; Tramm, 1992, S.60-61) unterscheidet, und zwar bezogen auf
folgende Aspekte:

« Aus betriebswirtschaftlicher und wirtschaftsinformatischer Sicht kénnen bspw. auch
Unternehmen, einzelne Organisationseinheiten sowie Maschinen handeln bzw.
ergebnisorientiert Aufgaben bearbeiten. Zudem wird angenommen, dass die zu
erledigenden Aufgaben inhaltlich, mengenmiflig und zeitlich voneinander ab-
grenzbar sind und in einem sachlogischen Verhiltnis zueinander stehen.

« Dagegen bezieht sich aus wirtschafispddagogischer Perspektive das Handeln aus-
schlielich auf Individuen und beinhaltet beobachtbare sowie nicht beobacht-
bare (kognitive, motivationale und emotionale) Faktoren, die durch (zumeist
komplexe und nicht lineare) Wechselwirkungsbeziehungen gekennzeichnet
sind. Zudem wird davon ausgegangen, dass das Handeln von Menschen eng
mit Lernprozessen verkniipft ist, die vielfach nicht linear bzw. nur bedingt sach-
logisch und inhaltlich abgeschlossen verlaufen.

Aus diesem unterschiedlichen Handlungsverstindnis resultiert ein Spannungsfeld,
das sich auch in den Ansitzen zur Modellierung von Geschiftsprozessen widerspie-
gelt.

In den Fachwissenschaften (BWL, WINF) und in den Unternehmen werden
bisher vor allem gerichtete, relativ lineare Darstellungsformen priferiert, wie z.B.
Flussdiagramme sowie einfache und erweiterte ereignisgesteuerte Prozessketten
(eEPK)?, um Arbeitsaufgaben sowie zugehérige Daten- und Informationsfliisse in
einer sachlogischen und zeitbezogenen Reihenfolge zu modellieren (Gadatsch, 2012,
S.78-80; Scheer & Thomas, 2009, S. 548; Schmelzer & Sesselmann, 2013, S. 474). Die
organisatorisch und technisch begriindete Modellierung erfolgt dabei auf der Grund-

20 Beispielsweise charakterisieren Rebmann und Schlémer (2009, S.2) mit Bezug zu Becker und Vossen (1996, S.17) den
Geschiftsprozess als ,eine inhaltlich abgeschlossene, zeitliche und sachlogische Folge von Aktivititen, die zur Bearbei-
tung betriebswirtschaftlicher Objekte erforderlich ist“. Geschiftsprozesse — so weiter — dienen u. a. dazu, ein Kunden-
bediirfnis zu befriedigen und zur Wertschépfung beizutragen, und die dafiir notwendigen , Aktivititen“ lassen sich in
einer gerichteten, weitgehend linearen Kettensystematik abbilden (Rebmann & Schlémer, 2009, S.9). Ein dhnliches Be-
griffsverstandnis findet sich auch in den Handreichungen der KMK (2011/2017). Dort heift es: , Ein Geschiftsprozess
beschreibt die materiellen, wert- und informationsbezogenen Transaktionen in sog. Wertketten. Dies sind zusammen-
hiangende Ablaufschemata von Titigkeiten, die zur Erreichung einer unternehmerischen Zielsetzung (typischerweise
Gewinn) beitragen“ (ebd., S.31).

21 Sogenannte erweiterte ereignisgesteuerte Prozessketten (eEPK) enthalten neben einem gerichteten und zusammen-
hiangenden Graph mit Knoten, Ereignissen, Funktionen und Verkniipfungsoperatoren zudem Symbole fiir Organisa-
tionseinheiten (z. B. Abteilungen) sowie Informationsmedien (Schmidt, Fleischmann & Gilbert, 2009, S.55). Dariiber
hinaus gibt es weitere grafische Formen sowie Modellierungssprachen, die in den Fachwissenschaften und in der be-
trieblichen Praxis zur informationstechnischen Abbildung von Geschiftsprozessen genutzt werden, z. B. das Entity Re-
lationship Model (ERM), das semantische Objektmodell (SOM), die Unified Modeling Language (UML) und die Busi-
ness Process Modeling Notation (BPMN) (Scheer & Thomas, 2009; Schmidt etal., 2009, S.55). Dariiber hinaus
werden in der Wirtschaftsinformatik zunehmend Modellierungsansitze zum sogenannten , Subject-Oriented Business
Process Management*“ (S-BPM) diskutiert (siehe dazu u. a. die Beitrige in Nanopoulos & Schmidt, 2014; Stary, 2012).
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lage einer spezifischen Symbolik, wie das folgende Beispiel der Beschwerdebearbei-
tung zeigt (vgl. Abbildung1):

Beispiel eines Flussdiagramms Symbolik einer erweiterten ereignisgesteuerten

zur Visualisierung der Beschwerdebearbeitung Prozesskette
Beschwerde
Ausfihrliche nein
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) ¥ ¥
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Legende: KDB = Kundenbetreuung, QuaSi = Qualitdtssicherung, IT = Informationstechnologie, XOR = ent-
weder oder, A = und

Abbildung 1: Flussdiagramm und erweiterte ereignisgesteuerte Prozesskette (Beispielsymbolik) (Quelle:
Eigene Darstellung basierend auf Gadatsch (2012, S. 80) und Stauss und Seidel (2014, S.176))

Waihrend Flussdiagramme darauf gerichtet sind, Ja-Nein-Entscheidungen, Aufgaben
und zugehorige Informationsfliisse zwischen Organisationseinheiten (z.B. Abtei-
lungen) symbolisch abzubilden, sind in erweiterten ereignisgesteuerten Prozessket-
ten zudem Informationstechnologien (IT) angegeben sowie Beziige zu anderen Pro-
zessen mithilfe mathematisch-logischer Operatoren modelliert (Scheer & Thomas,
2009, S.556). Beide Darstellungsformen beschreiben und strukturieren die Arbeits-
abliufe und Informationsfliisse zum einen in Form einer Reiz-Reaktionsfunktion.
Zum anderen abstrahieren die Darstellungen insbesondere von sozialen, aber auch
von motivationalen und emotionalen Aspekten des Handelns. Der Fokus liegt viel-
mehr auf betriebswirtschaftlicher und informationstechnischer Zweckmifigkeit so-
wie auf den okonomischen Ergebnissen des Handelns im Geschiftsprozess. Das
heiflt, Flussdiagramme und erweiterte ereignisgesteuerte Prozessketten werden in
den Fachwissenschaften vor allem genutzt, um Informationen zu modellieren und
Software bzw. digitale Medien zu entwickeln (Scheer & Thomas, 2009; Staud, 2006,
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