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1 Einordnung und Problemstellung

HOLGER REINISCH zitiert in seinem Beitrag fur diese Fachtagung den Grinder der Hamburger
Handelsakademie JOHANN GEORG BUSCH mit dem Satz, dass die ,Beschrankung auf die
praktische Ausbildung® in der Kaufmannsbildung ein Fehler sei, ,denn durch die ,Comptoir
Quaélerei’ wurden nur gute ,Comptoiristen’, jedoch keinesfalls gute Kaufleute herangebildet,
denn letztere missten in allen Dingen des Handels gebildet sein und eben diese Dinge kon-
ne man nicht im Comptoir sondern nur in einer Handels-Akademie lernen®.

Ziemlich genau 200 Jahre spater kommt der Goéttinger Berufssoziologe MARTIN BAETHGE
(2001) im Gewand moderner Sprache und sozialwissenschaftlicher Kategorien zu einer ganz
ahnlichen Einschatzung des Lernpotenzials kaufmannischer Arbeitsplatze. Er beklagt, dass
ein hoher Anteil an Routinetatigkeiten, geringe Problemhaltigkeit sowie geringe Handlungs-
und Entscheidungsspielrdume die Tatigkeiten am kaufmannischen Arbeitsplatz und damit
auch den Erfahrungshorizont der Auszubildenden pragen. Er deutet dies als Folge einer
Strategie der Komplexitatsreduktion auf der Ebene einzelner Arbeitsplatze, die in Verbindung
mit der EinflUhrung hochabstrakter Informationssysteme auf der Unternehmensebene darauf
angelegt sei, die zunehmende Komplexitat betrieblicher Strukturen und Ablaufe organisato-
risch zu kompensieren. Diese ,organisierte Intransparenz” habe zur Folge, dass die Chance
fur die Auszubildenden, aus der Perspektive einzelner Arbeitsplatze heraus die Gesamtzu-
sammenhange des Unternehmens zu erschlieen, rapide gesunken sei. Arbeitsintegrierte
Lernprozesse bedirften heute eines groReren Fundaments von vor und neben der Arbeit
erworbenen Wissens als friiher (ebenda, S. 42).

Interessant wird diese Diagnose dadurch, dass er zugleich einen deutlichen Trend zur ,Vir-
tualisierung® kaufmannischer Tatigkeiten konstatiert, eine Zunahme also symbolvermittelter
und eine Abnahme unmittelbar gegenstandsbezogener Arbeitsprozesse. Arbeit im Dienst-
leistungsbereich werde zunehmend abstrakt und kaufmannisch Tatige wirden zunehmend
zu ,Wissensarbeitern bzw. zu ,Symbolanalytikern“. lhre Tatigkeit werde immer mehr
dadurch definiert, dass sie ,Problemlésungs-, Identifizierungs- und strategische Vermittlungs-
tatigkeiten Uber den Umgang mit Symbolen® verrichten. Vor diesem Hintergrund gewannen
,heue Schlisselqualifikationen auf sehr hohem Niveau an Bedeutung, worunter Baethge
(ebenda) fasst:

= Abstraktionsfahigkeit,

= systemisches und prozesshaftes Denken,

= Offenheit und intellektuelle Flexibilitat sowie individuelles Wissensmanagement,
= hohe kommunikative Kompetenz und Kooperationsfahigkeit,

= kulturelle Kompetenzen sowie

= eine umfassende Kompetenz zu Selbstorganisation und Selbstmanagement.

Die auffallige Diskrepanz zwischen dem Niveau der den Auszubildenden zuganglichen Ar-
beitsplatze und den Anforderungen an anspruchsvolle kaufmannische Fallbearbeitung mag
etwas mit einer Polarisierung der Arbeitsplatze in relativ anspruchsarme, stark durch Routi-
netatigkeiten gepragte oder durch den Workflow determinierte Stellen einerseits und hoch
anspruchsvolle, stark verdichtete und qualifizierte Aufgabenbereiche andererseits zu tun ha-
ben. Daneben dirfte aber auch eine Rolle spielen, dass es flir Auszubildende zunehmend



schwerer wird, Zugang zu solch anspruchsvollen Tatigkeitsfeldern zu erhalten (vgl. dazu
auch KEcK 1995). Dies nicht zuletzt deshalb, weil solche Tatigkeiten in der Regel sehr ver-
antwortungsvoll im Hinblick auf ihre Konsequenzen sind und sie zudem Einblicke in Daten
und Hintergrundinformationen erfordern, die Auszubildenden in der Regel kaum gewahrt
werden.

Wenn es aber in der kaufmannischen Berufsbildung nicht nur darum gehen kann, ,gute
Comptoristen® auszubilden, sondern gute Kaufleute nach heutigen Mal3staben in der Lage
sein mussen, Sinn und Zweck ihres beruflichen Tuns gedanklich zu durchdringen und aus
diesem Verstandnis heraus kompetent, d. h. sach- und sozialeinsichtig sowie wertreflektiert
zu handeln, dann wirft dies zunachst die Frage nach der Struktur kaufmannischer Kompe-
tenz auf. Worin genau zeigt sich kompetentes kaufmannisches Handeln und welche Wis-
sensbasis liegt einem solchen Handeln zugrunde?

Mit diesem Beitrag soll versucht werden, einen Zugang zum ,Kern des Kaufmannischen*
Uber eine Analyse der Tatigkeitsstruktur kaufmannischer Arbeit zu finden. Dabei soll von der
Beziehung zwischen der Oberflachenstruktur und der Tiefenstruktur kaufmannischer Tatig-
keit ausgegangen und die Systemperspektive als ein Modell diskutiert werden, auf einer abs-
trakten Ebene ein Gesamtverstiandnis kaufmannischen Handelns im betrieblichen, marktli-
chen und gesellschaftlichen Zusammenhang zu modellieren. Dies mundet in ein Pladoyer,
Systemverstandnis und Systemdenken als lernfeldibergreifende Kompetenzdimensionen in
kaufmannischen Curricula zu verankern und entsprechende Lehr-Lern-Arrangements zu
entwickeln und zu implementieren.



2 Von der Oberflachen- zur Tiefenstruktur kauf-
mannischer Tatigkeit

Was unterscheidet die Tatigkeitsstruktur eines kaufmannischen Angestellten von der eines
Handwerkers, z. B eines Tischlers? Aus dieser Fragestellung heraus hat RESCH bereits 1988
im Anschluss an die Handlungsregulationsmodelle von VOLPERT (1983) und OESTERREICH
(1981) ein Modell der Handlungsregulation geistiger Arbeit vorgelegt, das es erlaubt, die
Spezifik kaufmannischer Tatigkeit und kaufmannischer Kompetenz praziser zu erfassen.

Dabei folgt er einem genetischen Kompetenzverstandnis, wonach Kompetenz stets dreifach
bestimmt ist. Einerseits durch die manifeste, in der Regel von aul’en wahrnehmbare Leis-
tung, die Performanz, die meist der Kompetenz den Namen gibt: Handlungskompetenz,
Sprachkompetenz, Verhandlungskompetenz etc. Zum zweiten durch die mentalen Leistun-
gen, die mit der Produktion dieser Performanz einhergehen. Dies sind kognitive, aber auch
motivationale und volitionale, jedenfalls innere, nicht direkt wahrnehmbare Prozesse der Ori-
entierung, Planung, Entscheidung, Verhaltenssteuerung und —auswertung. Ohne diese Pro-
zesse ware ein zielgerichtetes, situationsangepasstes und lber Rickkoppelungsprozesse
gesteuertes Verhalten nicht moéglich. Und diese mentalen Leistungen werden drittens zwar
immer wieder situationsspezifisch neu erbracht, basieren aber auf recht stabilen Wissens-
bestanden, die das Individuum im Laufe seiner Entwicklung auf- und ausgebaut hat. Es sind
also am Beispiel der Sprachkompetenz die (individuelle) Grammatik und das Vokabular, die
die Wissensbasis der Sprachproduktion liefern, die sich in Wortern und Satzen manifestiert.
Und insofern eine gute Rede auch den Zuhdrern und der spezifischen Situation gerecht wer-
den soll, bendtigt sie Uber Vokabular und Grammatik hinaus auch ein differenziertes und
vernetztes Wissen dartber, wer die Adressaten sind, was sie erwarten, wie sie normaler-
weise reagieren usw.

Kompetenz

auf der Grundlage von ... ~ fur etwas

;." durch etwas N
Handlung

Orientierungsleistung

Qtale Prozesse)/

Abbildung 1: Aspekte der Kompetenz

Wissensbasis

Jede Handlung bendtigt einen Gegenstand, auf den sie gerichtet ist. In der Sprachhandlung
ist dies der Inhalt bzw. die Botschaft des Satzes, in der Arbeitshandlung das Produkt der Ar-
beit. Beim Tischler ist offensichtlich der Stuhl, den er bauen will, Gegenstand seiner Arbeit.
Dieser ist ihm mental von Beginn an gewartig, er steht ihm vor seinem geistigen Auge und
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leitet seine Arbeitsschritte. Das Ziel ist erreicht, wenn das reale Produkt dem idealen Vorbild
entspricht. Das Ziel der Tatigkeit und auch deren Qualitat definieren sich Uber deren Gegen-
stand.

Kaufmannische Tatigkeit ist in wesentlichen Teilen auf Objekte gerichtet bzw. wird an Objek-
ten vollzogen, die mit dem eigentlichen Gegenstand und dem Ziel kaufmannischer Tatigkeit
nur indirekt bzw. vermittelt zu tun haben. Dies sind Schriftstlicke unterschiedlicher Art: Briefe,
Formulare, Tabellen, Karteien, Konten, zunehmend in Gestalt von Bildschirmmasken, Einga-
befenstern und Computerprogrammen. RESCH spricht hier vom ,faktischen Handlungsfeld*
kaufmannischer Tatigkeit und unterscheidet dieses von einem nur gedanklich zu erschlie-
Renden ,Referenzhandlungsfeld®. Kaufmannische Tatigkeit zeichnet sich dadurch aus, dass
sie sich weitgehend in einem Bereich ,symbolisierender Handlungen® vollzieht. Die Bedeu-
tung und auch der Wert der Tatigkeit ergibt sich erst dadurch, dass damit Handlungen in ei-
nem Referenzhandlungsfeld angebahnt, begleitet oder evaluiert werden.

Handlungssubjekt

Inneres Model|
7 Direkte
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« Bedingungen Indirekte
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Abb. 2: Bezugsebenen kaufménnischen Handelns nach Resch 1988

Die Erstellung eines formvollendeten Briefes oder einer korrekten Bestellung im Internet sind
zwar gegenstands- und zielbezogene berufliche Tatigkeiten und es gibt klare Regeln und
Qualitdtsmalstabe, nach denen sich Niveauunterschiede in der Zielerreichung erfassen las-
sen. Dennoch sind all diese Tatigkeiten im faktischen Handlungsfeld nur Mittel zum Zweck,
werden erst daraus sinnvoll, dass sie Prozesse im Referenzhandlungsfeld vorbereiten, aus-
I6sen, begleiten, dokumentieren oder auswerten. Wer also die Tatigkeiten im realen Hand-
lungsfeld nicht nur formal korrekt, ,birokratisch® nach technischen Regeln, DIN-Normen und
Dienstanweisungen erfullen will, sondern durch sie auch im Referenzhandlungsfeld kompe-
tent kaufmannisch handeln méchte, muss die logistischen Prozesse, die Zahlungsstrome,
die Kunden- oder Lieferantenbeziehungen, die rechtlichen Bindungen oder die sozialen Pro-
zesse in den Blick nehmen, die ,hinter® den Dokumenten und den Bildschirmmasken stehen.
Dies ist auch deshalb unumganglich, weil Eingriffe im Referenzhandlungsfeld nie direkt, son-
dern immer nur indirekt moglich sind. Mit anderen Worten: der Burokaufmann weist in der



Regel die Auslieferung per Lieferauftrag an und wird nicht selbst im Lager tétig'. Die Prozes-
se im Referenzhandlungsfeld ,in den Blick” zu nehmen bedeutet einerseits, dass es notwen-
dig ist, sich davon ein Bild zu machen, und es bedeutet zugleich, dass dieses meist nicht
sinnlich zu erfahren, sondern nur gedanklich-abstrakt zu konstruieren bzw. zu modellieren
ist. Hier scheint der ,Symbolanalytiker BAETHGES deutlich auf, und als zentrale Leistung ei-
nes Kaufmannes wird die Fahigkeit deutlich, hinter den Belegstrdomen und Informationspro-
zessen die guterwirtschaftlichen Leistungsprozesse und sozialen Transaktionen zu erken-
nen, Uber die die betrieblichen Leistungen erbracht und erméglicht werden. Dabei ist das Er-
kennen nur die erste Stufe, sozusagen der Einstieg in all die Optimierungstberlegungen, auf
die betriebswirtschaftliches Denken ausgerichtet ist.

g_ > Ebene der Informationsstréme zur Anbahnung,
‘_' Begleitung und Auswertung von Leistungsprozessen

_? = Ebene der Real- und Nominalgiterstrome,
i@%t"‘—ﬂ Leistungsprozessebene = Sachzielebene

| G D

& Ebene der formellen sozialen Transaktionen

I

Ebene der betrieblichen Wertschipfung, \/
= monetar und nicht-monetar, Formalzielebene

-

Abbildung 3: Dimensionen kaufménnischer Tatigkeit

Informationsstrdome und Datenbestande einer Unternehmung dienen also auf der Ebene der
Belegstrome der Anbahnung, begleitenden Kontrolle und Auswertung von Geld- und Giter-
stromen, mit denen die Marktleistungen der Unternehmung erbracht und die dafir erforderli-
chen Ressourcen bereitgestellt werden. Diese Prozesse dienen der Realisierung des Sach-
ziels der Unternehmung, sind aber nicht Selbstzweck, sondern haben letztlich zu gewahr-
leisten, dass die Erreichung der wirtschaftlichen Formalziele erméglicht wird, worunter wie-
derum der Wertschoépfungsbeitrag bzw. das Gewinnziel eine herausragende Funktion ein-
nimmt. Mit diesem Aspekt wird also insbesondere der betriebliche Wertschépfungsprozess
fokussiert, mit dem Faktoreinsatz (Kosten) und Leistungserbringung, vor allem Umsatzerldse
thematisiert und aufeinander bezogen werden. Die Formalzielebene definiert die Optimie-
rungsbedingungen der Leistungsprozesse der Unternehmung, also die Kriterien, auf die hin
die Leistungsprozesse gestaltet und beurteilt werden. Dabei steht das Gewinnziel im Vorder-
grund, weil nur darlber eine Verzinsung des eingesetzten Kapitals und damit die Selbster-
haltung des Unternehmens gewahrleistet werden kann. Die Wertschdpfungsprozesse einer
Unternehmung, die eigentlich nichts anderes sind als die Spiegelung aller betrieblichen Pro-




zesse auf der monetaren Wertebene, sind Gegenstand des betrieblichen Rechnungswesens,
das als internes Rechnungswesen zeitnah die Daten fiir die operative und strategische
Steuerung der Unternehmung bereitstellt (vgl. PREISS/TRAMM 1996). Und sie sind Gegen-
stand der externen Rechnungslegung und Bilanzierung und der damit verbundenen Finanz-
buchhaltung.

Bezieht man diese Perspektive der wirtschaftlichen Optimierung auf die Ebene der Informati-
onsstrome und Datenbestande, dann stellen sich Fragen der Informations- und Burowirt-
schaft, etwa danach, wie die richtigen Informationen intern den richtigen Personen zum rich-
tigen Zeitpunkt moglichst verlasslich und kostenguinstig bereitgestellt werden kénnen oder
durch welche Arbeitsablaufe sichergestellt werden kann, dass die richtigen Informationen in
der richtigen Form und zum richtigen Zeitpunkt den Marktpartnern oder den staatlichen Insti-
tutionen zugeschickt werden. Hier wird deutlich, dass auch die burowirtschaftlichen Prozesse
nicht allein formalen birokratischen Regeln unterliegen, sondern selbst einen anspruchsvol-
len wirtschaftlichen Gestaltungsraum darstellen, der eng mit Fragen der Organisation ver-
knlpft ist. Die Diskussionen um die Einfilhrung von ERP-Systemen als integrierte Datenba-
sis der kaufmannischen Verwaltung oder die Ansatze zur Prozessoptimierung im Verwal-
tungsbereich belegen dies eindrucksvoll (vgl. z. B. PONGRATZ/TRAMM/WILBERS 2009).

Bezogen auf Abbildung 3 bedeutet dies, dass die Modellierung auf der Wertschépfungsebe-
ne gleichermallen Voraussetzung flir die wirtschaftliche Optimierung von birowirtschaftli-
chen wie von glterwirtschaftlichen Prozessen ist und dass ihr damit eine Schlisselfunktion
fur kaufmannisches Handeln und fur das Verstandnis des Kaufmannischen zukommt. Anders
formuliert: Fur eine qualifizierte kaufmannische Prozessbearbeitung ist die simultane Beach-
tung aller drei Ebenen grundlegend. Der kaufmannische Fallbearbeiter muss in der Lage
sein, einen konkreten Vorgang auf allen drei Ebenen zu erfassen und abzubilden, er muss
gedanklich zwischen diesen Ebenen hin und her wechseln kénnen.

Ausgehend von diesem Grundmodell der Dimensionen kaufmannischer Tatigkeit kann die-
ses zu einem komplexeren Strukturmodell kaufmannischen Handelns erweitert werden, wie
es in Abbildung 4 dargestellt wird.



Arbeitsprozesse

-~ Werkzeuge, Medien|lund Arbeitsumwelt

<> Menschen [<«— Informationen | +«— Guter -—
1 I I
H Bedeutungs ,kontext H

Informations- und Dokumentationsprozesse,
Wissensmanagement

Wertschopfungsprozesse

<« | Marketingprozesse —

logistische Prozesse
(Guterstrome, Geldstrome, Dienstleistungen)

Ressourcenman agementprozesse

(definiert Handlungsspielraume und Normhandlungen)

Gesamtwirtschaftlicher Handlungsrahmen
*| (definiert staatl. Anspriiche u. Leistungen u. wirtschaftliche

Juristisch-normativer Handlungsrahmen

Entwickklung)

organisatorische und personalwirtschaftliche Prozesse

3 -

r v

Marktlicher Handlungsranmen (definiert Marktpotenziale)

Abbildung 4: Bezugsebenen kaufménnischen Handelns

Kaufmannische Arbeitsprozesse sind im Kern und Uber die verschiedenen kaufmannischen
Berufe hinweg auf den symbolvermittelten Umgang mit Informationen gerichtet, der in unter-
schiedlicher Intensitat durch den Umgang mit Menschen und mit Glitern erganzt wird. Selbst
dort, wo der soziale Kontakt oder der direkte Umgang mit Gitern im Vordergrund stehen,
liegt das spezifisch Kaufmannische dabei im Dispositiv-optimierenden und im Wertschop-
fungsbeitrag beispielsweise des einzelnen Kundenkontakts oder der Lagerleistung. Diese
sind wiederum nur mittelbar Uber symbolisch abgebildete Leistungs- und Kostenparameter,
Uber Statistiken und Kennzahlen erfassbar. Der Umgang mit Informationen, mit Menschen
und mit Gltern steht also in einem komplexen Bedeutungszusammenhang, der nicht sinnlich
erfahrbar ist, sondern intellektuell erschlossen und rekonstruiert werden muss.



3 Systemverstandnis und systemisches Denken
als prozessubergreifende Kompetenzdimension

Auf der Suche nach der Tiefenstruktur kaufmannischer Tatigkeit hat sich deren Komplexitat
zunehmend erschlossen und dabei ist zugleich deutlich geworden, dass ein begrifflicher
Rahmen erforderlich ist, um diese Komplexitat beschreiben und die ihr immanente Ordnung
angemessen modellieren zu konnen. Dies gilt gleichermalen flr den wissenschaftlichen Zu-
griff wie flir das Bemuhen eines kaufmannischen Auszubildenden, zu verstehen, was er an
seinem konkreten Ausbildungs- und Arbeitsplatz tut, warum er es und warum er es so tut, zu
welchen Konsequenzen sein Handeln fuhrt und welche Alternativen es dazu ggf. gibt.

In den vergangenen zwei Jahrzehnten ist zunehmend eine prozessorientierte Perspektive
bei der gedanklichen Rekonstruktion wie auch bei der pragmatischen Reorganisation von be-
trieblichen Ablaufen in den Vordergrund getreten (vgl. z. B. GAITANIDES 2004; 2009). In der
beruflichen Bildung verband sich mit der Idee der Arbeitsprozessorientierung des Lernfeld-
konzepts der Anspruch, berufliche Ausbildung nicht langer auf einzelne, isolierte berufliche
Tatigkeiten zu beziehen. Stattdessen sollte der Zusammenhang dieser Tatigkeiten in der be-
trieblichen Wertschépfungskette im Berufsschulunterricht aufgegriffen werden, um so den
komplexen Sinnhorizont beruflicher Tatigkeit zu erfassen. Mit Bezug auf kaufmannische Cur-
ricula ist schnell deutlich geworden, dass es gilt, Prozesse nicht nur als Arbeitsprozesse auf
der Ebene des einzelnen Sachbearbeiters zu thematisieren, sondern diese als Geschafts-
prozesse in den Gesamtzusammenhang der betrieblichen Aufgabenerfillung zu stellen (vgl.
dazu TRAMM 2003; BUSIAN 2006; PONGRATZ/ TRAMM/ WILBERS 2009).

An dieser Stelle bietet die biokybernetische Systemtheorie ein Instrumentarium des Verste-
hens, wenn man so will: ein Sprachspiel, mit dem es moglich wird, analog zu biologischen
Strukturen und Ablaufen betriebliches Geschehen im marktlichen und gesellschaftlichen
Kontext zu erfassen, zu beschreiben und zu gestalten. Systemtheoretisch-kybernetische
Uberlegungen bilden die Grundlage der modernen Handlungs- und Denkpsychologie (s. MIL-
LER/GALANTER/PRIBRAM 1973); die Fahigkeit zur kognitiven Modellierung komplexer, ver-
netzter Situationen und zur mentalen Simulation dynamischer Systemprozesse wird als we-
sentliche Variable fur erfolgreiches Handeln und Problemldsen gesehen (z. B. bei DORNER
1987; DORNER et al. 1983; GENTNER/STEVENS 1983; SEEL 1991).

Allgemeine Systemtheorie und Kybernetik sind zugleich Ausgangspunkt der Systemorientier-
ten Betriebswirtschaftslehre, die vor allem von der Forschergruppe um Hans ULRICH in St.
Gallen entwickelt wurde (ULRICH 1984; 1987; ULRICH/ PROBST 1988; GOMEZ/PROBST 1987;
MALIK1993; RUEGG-STURM 2003; CAPAUL/STEINGRUBER 2010 ).Die Verbindung dieser beiden
Bereiche bietet nach meiner Uberzeugung die Chance, das Konzept des Systemdenkens
aus wirtschaftspadagogischer Perspektive psychologisch zu fundieren und zugleich inhalts-
spezifisch zu substantiieren. Dies kann hier nicht im Einzelnen ausgefuhrt werden (vgl. hier-
zu TRAMM 1996, S. 343ff.; PREISS/TRAMM 1996, S. 234ff.); ich beschranke mich vielmehr auf
zwei Beispiele und eine knappe systematische Kennzeichnung.



Das erste Beispiel bezieht sich auf die Arbeiten des Bamberger Denkpsychologen Dietrich
DORNER, der anhand von Computersimulationen komplexer Systeme der Frage nachgegan-
gen ist, wie Menschen mit Problemsituationen umgehen, die er als komplex, vernetzt, in-
transparent und dynamisch kennzeichnet (DORNER et al 1983; DORNER 1989). Versuchsper-
sonen wurden in die Rolle von Entwicklungshelfern bei den "Moros in Tanaland" oder in die
Funktion des Burgermeisters von ,Lohhausen” versetzt und konnten so innerhalb weniger
Stunden jahrelange Entwicklungen durchspielen. Das Ergebnis dieser Experimente war,
dass die Versuchspersonen - Experten wie Novizen - fast regelmafRig das urspringlich im
Gleichgewicht befindliche System zum Kollaps flihrten.

Die Ursachen hierflir, so DORNER, sind nicht etwa fehlendes Wissen oder mangelnde Intelli-
genz, sondern generelle Schwierigkeiten, die Menschen haben, sich in solchen komplexen
Systemen zu orientieren und hierin vernunftig zu handeln. Am Beispiel Tanaland:

"Man bohrte Brunnen, ohne zu uberlegen, dall Grundwasser eine schwer ersetzbare Res-
source ist... Man richtete ein effektives System der Gesundheitsflirsorge ein, ohne zu ber-
legen, dal} sich daraus notwendigerweise ... eine Vermehrung der Bevodlkerung ergeben
wirde. Man unterlie® es, ... beispielsweise gleichzeitig zu den MalRhahmen der Gesund-
heitsfirsorge Maflnahmen zur Geburtenregelung zu iberlegen. Kurz gesagt: Man loste die
anstehenden Probleme, ohne an die zu denken, die man durch die Problemlésung neu er-
zeugte" (DORNER 1989, S. 9ff.).

In analytischer Betrachtung nennt DORNER u. a. folgende Grunde fur die Schwierigkeiten im
Umgang mit komplexen Systemen (1983; 1989 passim; vgl. auch VESTER 1984, S. 24ff; v.
DITFURTH 1985, S. 312ff.; SENGE 1996, S. 39ff.):

= Denken in Kausalketten statt in Beziehungsnetzen, in isolierten Beziehungen statt im
komplexen Systemzusammenhang;

= Nichtberucksichtigung von Fern- und Nebenwirkungen;

» Reparaturdienstverhalten statt Symptomsensibilitat;

» mangelnde Hintergrundkontrolle;

» thematisches Vagabundieren oder Flucht in Nischen;

» ungenugende Situationsanalyse und Situationsmodellierung;

» ungenugende Klarung von Zielinterdependenzen und -hierarchien;

= Nichtbericksichtigung der Eigendynamik des Systems.

Ein zweites Beispiel, das, auf Strafford BEER zurtickgehend, nicht den einsamen Problem-
I6ser, sondern das Sozialsystem Betrieb und dessen Kommunikationsstruktur in den Blick
ruckt :

"Die Geschéftsleitung einer Maschinenfabrik beschlie3t, einen bestimmten Maschinentyp
auslaufen zu lassen. Der Verkauf teilt dies den Kunden mit dem Hinweis mit, dass Ersatztei-
le fur diesen Typ nur noch wahrend einer beschrankten Zeit lieferbar seien. Die Folge davon
ist eine starke Zunahme der Bestellungen fir solche Ersatzteile wahrend der nachsten Mo-
nate. Der Leiter des Teilelagers schlief3t daraus auf einen steigenden Bedarf und gibt in der
Fabrikation eine gréRere Bestellung auf, um sein Lager wieder aufzufiillen, mit der Folge,
dass die Firma neue Ersatzteile fiir viele Jahrzehnte hat fir einen Typ, der nicht mehr pro-
duziert wird" (zit. nach ULRICH 1984, S. 68).

Auch hier lassen sich unschwer die von DORNER angeflihrten Defekte als Mitverursacher er-
kennen. ULRICH (ebenda) warnt davor, in einer solchen Situation auf die Suche nach dem
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Sindenbock zu gehen und postuliert demgegenulber, dass hier das System insgesamt ver-
sagt habe, weil es nicht genligend Selbstkontrolle aufwies, so dass sich kleine Fehler zu
grol’en Wirkungen aufaddieren konnten. Damit ist auf die Perspektive der Unternehmung als
Handlungssystem verwiesen sowie auf die Denkkultur oder das Rationalitdtsniveau, die das
Handeln der Subjekte in diesem System bestimmt. Diesbezlglich scheint es mir mdglich,
drei Niveaus kaufmannischer Handlungsrationalitat zu unterscheiden:

A

Systemische
okonomische

Klassisch- Rationalitat
okonomische
Burokratische Rationalitit

Rationalitat

Abbildung 5: Niveaustufen kaufmannischer Handlungsrationalitat

Von biirokratischer Rationalitat kann mit Max WEBER (1947/1972, 126ff.; 551ff.) dann
gesprochen werden, wenn ein ,Prinzip der festen, durch Regeln, Gesetze oder Verwal-
tungsreglements” generell geordneten Kompetenzen (i. S. von Zustandigkeiten) besteht.
Die ,Amtsfuhrung ... erfolgt nach generellen, mehr oder minder festen und mehr oder
minder erschdpfenden, erlernbaren Regeln. Die Kenntnis dieser Regeln stellt daher eine
besondere Kunstlehre dar (je nachdem: Rechtskunde, Verwaltungslehre, Kontorwissen-
schaft), in deren Besitz die Beamten sich befinden®. Genau abgegrenzte Zustandigkeiten
der ,spezialisierten Amtstatigkeit”, das Prinzip des ,hierarchischen Instanzenzuges®,
Gleichférmigkeit, Regelhaftigkeit und Objektivitat sowie schlieRlich das ,Prinzip der Ak-
tenmaRigkeit®, wonach alle wichtigen Vorgange schriftlich zu fixieren sind, pragen diesen
Typus rationaler (auch kaufmannischer) Verwaltung. Zentral ist, dass sich diese Regeln
wesentlich auf die Tatigkeiten im faktischen Handlungsfeld beziehen sowie darauf, dass
Vorgange im Referenzhandlungsfeld in korrekter Weise im faktischen Handlungsfeld ab-
gebildet, bearbeitet und dokumentiert werden. DIN-Normen, Arbeitsanweisungen und die
Grundsatze ordnungsgemafer Buchflihrung sind Beispiele hierfur.

Auf der Ebene der klassischen 6konomischen Rationalitat geht es um die Beachtung
des Wirtschaftlichkeitsprinzips, um Kosteneffizienz, sparsamen Ressourceneinsatz und
wirtschaftliche Kalkile auf allen Ebenen betrieblichen Handelns. Dies schlie3t das Ein-
gehen kalkulierter Wagnisse mit ein, was ja als ein Merkmal kaufmannischer Tatigkeit
gilt. Typisch hierfur sind die Konzentration auf monetare, jedenfalls quantifizierbare Pa-
rameter, die analytisch-isolierende Betrachtung einzelner Variabler (,ceteris paribus®)
sowie das lineare Ursache-Wirkungs- bzw. Mittel-Zweck-Kalkil. Sowohl burowirtschaftli-
che Prozesse (im faktischen Handlungsfeld) als auch betriebliche Prozesse der Leis-
tungserstellung oder der Bereitstellung der betrieblichen Ressourcen (Supportprozesse)
im Referenzhandlungsfeld werden auf dieser Ebene nach wirtschaftlichen Optimierungs-
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kriterien gestaltet. Voraussetzung daflr ist in der Regel, dass der jeweilige Faktoreinsatz
und die damit erzielten Leistungen auf der Wertschépfungsebene abgebildet und aufei-
nander bezogen werden.

¢ Auf der Ebene der systemischen-6konomischen Rationalitat werden die Einflussfakto-
ren, die Wirkmechanismen und die Zielkriterien 6konomischen Handelns komplexer als
im Kklassisch-6konomischen Denken erfasst, und auf dieser Ebene wird die Perspektive
klassisch-0konomischer Rationalitat reflexiv problematisiert und schliellich bewusst
Uberwunden. Die Modellierung von Handlungssituationen ist bewusst ganzheitlich, mehr-
dimensional und mehrperspektivisch statt analytisch-reduktionistisch angelegt, es werden
nicht nur 6konomische, sondern auch technische, soziale, ethische und dkologische As-
pekte bertcksichtigt. Statt linearer Modelle mit wenigen Einflussfaktoren werden komple-
xe Wechselwirkungen, Rlckkoppelungen, Fern— und Nebenwirkungen, indirekte und
zeitlich versetzte Effekte berlcksichtigt. Zielkriterien liegen nicht allein im monetaren und
quantitativen Interessenbereich der Kapitalgeber, sondern berlcksichtigen mehrdimensi-
onale Zielsysteme unter Einschluss nichtmonetarer, qualitativer Ziele und unter Berlick-
sichtigung unterschiedlicher Interessengruppen bis hin zu gesellschaftlichen und weit in
die Zukunft reichenden 6kologischen Effekten.

In pointierter Gegenlberstellung lassen sich die Unterschiede zwischen klassisch-
O0konomischem und systemisch-6konomischem Denken folgendermalfien darstellen:

neoklassisch-okonomische systemisch-6konomische
Rationalitat Rationalitat

¢ Mehrdimensionale Zielsysteme
von Wirtschaftssubjekten

e Stakeholderperspektive

e Wechselspiel von Mikroskop
und Makroskop

e Kreisformig-iteratives Denken,

e Homo Oeconomicus

o Eigennutz als Antrieb

e analytisch-segmentierendes
Denken

e Lineares-monokausales Denken

¢ Kreislaufbetrachtung

: . . Vernetzungen
¢ Gewinnmaximierung als Ziel . .
e Wachstumsékonomie o Dyngmlsches Systemgleich-
gewicht

¢ Quantifizierte Kosten-Nutzen- ,
e Denken in Haupt- und Neben-

effekten, Eigendynamik und
Ruckkoppelungen

Abbildung 6: Idealtypische Gegenlberstellung neoklassisch-6konomischer und sys-
temisch-6konomischer Handlungsrationalitat

Die Vielzahl dieser Kennzeichnungen systemisch-6konomischer Rationalitat I1asst sich unter
zwei Aspekten zusammenfassen: Schiiler bzw. Auszubildende lernen systemisch zu den-
ken und sie konstruieren eine komplexe systemische Vorstellung ihres Handelns in der
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Unternehmung und der Aktivitaten ihrer Unternehmung in der Gesamtwirtschaft bzw. im ge-
sellschaftlichen Umfeld.

Unter einer curricularen Perspektive scheint mir wichtig zu sein, dass uber diese Stichworte
hinaus im Rahmen einer Systemorientierten Betriebswirtschafts- und Managementlehre me-
thodische und vor allem inhaltliche Konkretisierungen vorgenommen werden kdnnen, tber
die die Konsequenzen dieser Prinzipien flr konkretes betriebswirtschaftliches Handeln deut-
lich werden. Wir sehen in der Bezugnahme der Wirtschaftsdidaktik auf diesen Ansatz die
Chance, eine in hohem MaRe integrative Okonomiekonzeption als Bezugspunkt wirtschafts-
beruflicher Bildung zu verwenden, die es aufgrund ihrer pragmatischen Ausrichtung und ih-
res formalen Charakters erlaubt, Beitrdge verschiedener ékonomischer und sozialwissen-
schaftlicher Teildisziplinen zu integrieren (vgl. ACHTENHAGEN/TRAMM/PREISS et al. 1992;
TRAMM 1996). Hierliber dirfte es letztlich auch moéglich werden, eine Briicke zwischen sys-
temischem Denken und systematischem disziplinarem Wissen zu schlagen (vgl. hierzu auch
REETZ 1996; TRAMM/REBMANN 1997).

Die Charakteristika der inhaltlichen Rekonstruktion des Systems Unternehmung im Rahmen
dieses Ansatzes lassen sich nach ULRICH (1984, S. 40) in finf Punkten zusammenfassen:

» Die Unternehmung wird formal als ein offenes, komplexes, dynamisches sowie ziel- und
zweckorientiertes System aufgefasst, das in seiner Verflechtung mit der Umwelt be-
schrieben und analysiert wird; inhaltlich wird die Unternehmung als ,produktives sozia-
les System“ gekennzeichnet (ULRICH 1970), also als strukturierter Sozialverbund ,zur
Erzeugung von Leistungen fur Institutionen und Individuen ihrer Umwelt* (ULRICH 1984,
S. 24).

» Die Unternehmung wird gedanklich aufgegliedert ,in operationelle Vollzugs- und Ver-
sorgungsbereiche und in einen diese Uberlagernden Fihrungsbereich®; durch weitere
Aufgliederung ergeben sich die einzelnen Funktionsbereiche der Unternehmung, wel-
che wiederum als ,inputverarbeitende und outputorientierte (Sub-) Systeme® beschrie-
ben werden kénnen (ULRICH 1984, S. 40).

» Es werden verschiedene ,Dimensionen der Unternehmung® unterschieden, ,um das
Unternehmungsgeschehen und die entsprechenden Gestaltungsprobleme in materiel-
ler, sozialer, kommunikativer und wertmafiger Sicht herausarbeiten zu kénnen* (eben-
da). ULRICH hebt drei Ziele hervor, die durch diese Dimensionierung des Unter-
nehmungsgeschehens erreicht werden kdénnen:

» ,Durch die Einfigung der ‘sozialen Dimension’ wird der Charakter der Unternehmung
als soziales System hervorgehoben, Problemkreise wie Gestaltung eines guten Ar-
beitsklimas, Menschenflihrung, Weiterbildung von Fihrungskraften usw. werden in
die Betriebswirtschaftslehre eingegliedert und nicht als ‘Nebenprobleme’ abge-
schoben.

» Durch die Unterscheidung einer ‘kommunikativen Dimension’ wird die Unternehmung
als informationsverarbeitendes System dargestellt und die Betriebswirtschaftslehre
fur die Aufnahme von Erkenntnissen und Methoden der modernen Datenverarbeitung
geoffnet” (1984, S. 26). Erganzend ist hier auf die herausragende Bedeutung hinzu-
weisen, die ULRICH der Dimension Information flir das Unternehmensgeschehen
beimisst. Er weist darauf hin, dass wir die ,materiellen und sozialen Dimensionen uns
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immer Uberlagert vorstellen von Informationsnetzwerken, vor allem zur Lenkung der
entsprechenden Subsysteme® (1984, S. 39); dieses Informationsnetzwerk wird bei
der Beschreibung zum Subsystem ,Informations-Versorgung® zusammengefasst.
Dadurch wird erreicht, ,dass beispielsweise das Rechnungswesen nicht mehr als et-
was flr sich, sondern als Bestandteil des Informationssystems der Unternehmung er-
scheint* (ULRICH 1984, S. 38 f.).

» ,Der klassisch-wirtschaftswissenschaftliche Ansatz kann in der ‘wertmafigen’ Dimen-
sion“ voll entwickelt werden, wobei jedoch nicht nur die Notwendigkeit, sondern auch
die Grenzen der geldmaRigen Betrachtung gezeigt werden kénnen und zudem dar-
gestellt werden kann, dass auch ethische, in Lebensanschauungen und gesellschaft-
lichen Wertsystemen verankerte Normen im Unternehmungsgeschehen eine wichtige
Rolle spielen” (ULRICH 1984, S. 26).

= Es wird systematisch zwischen ,repetitiven und novativen Aufgaben unterschieden, um
die Probleme der Innovation in der Unternehmung herausarbeiten zu kénnen“ (ebenda,
S. 40)

» Es werden ,drei Kategorien von Gestaltungs- und Lenkungsproblemen® unterschieden,
um typische Probleme der Unternehmungsfiihrung herausarbeiten zu kénnen:

» ,Probleme der Bestimmung der Ziele, welche das System erreichen soll;

» Probleme der Gestaltung eines zielentsprechend handlungsfahigen Systems;

» Probleme der Abwicklung der zielorientierten Handlungen im System“ (eben-
da, S. 40f.).

Diese Problemkategorien finden sich sowohl auf der Ebene des Gesamtsystems als
auch bei allen funktionalen Teilsystemen der Unternehmung. Abbildung 7 stellt dies im
Zusammenhang dar:

Leistungswirtschaft- | Finanzwirtschaft- | Soziales Kon-
liches Konzept liches Konzept zept
Zielbestimmung Unternehmungsziele
Mittelbestimmung Leistungspotentiale
Verfahrensbestim- Unternehmungsstrategien
mung

Abbildung 7: Gliederung der Unternehmungskonzepte nach Zielen, Mitteln und Ver-
fahren nach ULRICH (1987, S. 100)

Vor diesem Hintergrund kénnen nunmehr die Argumente zusammengefasst werden, die es
als sinnvoll erscheinen lassen, die betriebswirtschaftliche Systemtheorie als Referenzmodell
kaufmannischer Berufsbildung heranzuziehen:
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Die systemtheoretische Betrachtung ermdglicht eine funktional-integrative Erfassung der
verschiedenen Leistungsbereiche einer Unternehmung. Insbesondere hebt sie den hand-
lungslogischen Zusammenhang der betrieblichen Basisprozesse mit Steuerungs-, Rege-
lungs- und Anpassungsprozessen des Gesamtsystems sowie die Verkniipfung von Real-
guter-, Nominalgulter- und Informationsstrémen hervor.

Die Heraushebung relativ dauerhafter formaler Strukturmerkmale betrieblicher Prozesse
wird Prinzipien exemplarischen Lernens gerecht. Die Transfermoglichkeiten auf der
Grundlage struktureller Erkenntnis dirften wesentlich grof3er sein, als beim Erlernen un-
verbundener Sachverhalte.

Der Systemansatz erlaubt aufgrund seiner formalen Grundstruktur die Einbeziehung un-
terschiedlicher inhaltlicher Perspektiven, insbesondere 6ffnet er den Blick auf soziale As-
pekte des Systems.

Uber den systemorientierten Ansatz kénnen betriebswirtschaftliche und volkswirtschaft-
liche Uberlegungen in den gleichen formalen Rahmen gestellt und so miteinander ver-
knlpft werden.

Die formale Grundstruktur der Systemorientierten Betriebswirtschaftslehre entspricht zen-
tralen Grundannahmen der Handlungstheorie, der Problemlésepsychologie und der kog-
nitiven Psychologie insgesamt. Dadurch sind betriebswirtschaftliche, soziologische, psy-
chologische, padagogische und arbeitswissenschaftliche Uberlegungen stimmig aufei-
nander zu beziehen.

Die Systemorientierte Betriebswirtschaftslehre versteht die Unternehmung als zweck-
und zielorientiertes System, d. h. die Wertorientierung wirtschaftlichen Handelns, der Be-
reich ethischer und gesellschaftlich-normativer Fragen und Begriindungen ist integraler
Bestandteil dieses Ansatzes.

Der Systemansatz sieht die Einbindung der Unternehmung in ihre Umwelt als grund-
legend an und reduziert diese nicht allein auf Marktbeziehungen. In diesem Sinne sind
Okologische Fragen notwendiger Teil des Gesamtzusammenhangs.

15



4 Zur Realisierung von Systemdenken und Sys-
temverstandnis in kaufmannischen Curricula

Aus der theoriegeleiteten Begriindung der Relevanz von Systemdenken und Systemver-
standnis fur die kaufmannische Berufsbildung konnte leicht der Eindruck entstehen, hierbei
handle es sich um abstrakt-abgehobene Lerngegenstande, die fir die Qualifizierungsstufe
der dualen Ausbildung tberzogen seien und zudem einen Grof3teil der Berufsschuler tber-
fordern wirden.

Zum Abschluss dieses Beitrages soll mit zwei Schlaglichtern illustriert werden, wie eine sol-
che Perspektive des Verstehens systemischer Zusammenhange in die curriculare Planung
kaufmannischer Curricula integriert werden kann und wie auf einer sehr grundlegenden Ebe-
ne bereits zu Beginn der kaufmannischen Berufsbildung mit systemischen Modellierungen
betrieblicher Leistungsprozesse gearbeitet werden kann. Dartber hinaus finden sich mittler-
weile etliche Beitrdge dazu, wie etwa mit Simulationen und Planspielen ,Systemkompetenz®
gefordert werden kann (z. B. ACHTENHAGEN ET AL. 1992, KRiz 2000) oder wie die Systemper-
spektive bei der Konstruktion von Lehrbichern umgesetzt wird (ADLER ET AL. 2007;
CAPAUL/STEINGRUBER 2010).

Das Hamburger Projekt EvaNet*EH, ein kooperatives, wissenschaftlich begleitetes Entwick-
lungsprojekt der vier Hamburger Einzelhandelsberufsschulen zur Umsetzung des lernfeldori-
entierten Rahmenlehrplanes fiir den Einzelhandel, hat erstmals im Bereich der kaufmanni-
schen Berufe systematisch ein Planungskonzept verfolgt, in dem die Lernfeldplanung durch
eine orthogonal dazu angelegte Planungsperspektive der lernfeldibergreifenden Kompeten-
zentwicklung erganzt wurde (vgl. TRAMM/HOFMEISTER/LESCH 2009). Die Grundidee dieses
Planungsmodell ist, dass die Arbeits- und Geschéaftsprozesse in den Lernfeldern als Medium
der Kompetenzentwicklung verstanden werden, nicht jedoch selbst schon umfassend die in-
tendierten Kompetenzen reprasentieren. Es geht also im Lernfeld ,Waren beschaffen nicht
nur darum, die Fahigkeit zur Warenbeschaffung auf einer zu definierenden Komplexitatsstufe
zu erwerben, sondern es geht immer auch darum, am Beispiel solcher Prozesse sozial-
kommunikative und personale Kompetenzen aber auch sachbezogene Einsichten, Kenntnis-
se und Fahigkeiten zu erwerben, die Uber diesen Prozess hinaus relevant sind. Berufliche
Kompetenzentwicklung vollzieht sich in zu definierenden Bereichen (ber die Lernfelder hin-
weg und es gilt zu identifizieren

¢ welche Kompetenzdimensionen sinnvoll unterschieden werden kénnen,

o welche Kompetenzen in diesen jeweils am Ende der Ausbildung erreicht sein sollen,

e in welcher Weise sich in diesen Dimensionen Kompetenzentwicklung vollzieht und
wie diese auch mit den betrieblichen Anforderungen und Lernanldssen verknipft sind
und schlieflich

e welchen Beitrag die einzelnen Lernfelder zur Entwicklung der einzelnen Kompetenz-
dimensionen leisten sollen und Uber welche Entwicklungsaufgaben dies jeweils ange-
regt werden kann (vgl. dazu TRAMM 2009a; HOFMEISTER/LESCH/TRAMM 2009;
TRAMM/KRILLE 2013).
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Abbildung 8 illustriert dieses Konzept und gibt zugleich einen Uberblick tber die hierfiir ver-
einbarten Kompetenzdimensionen. Auffallig ist dabei, dass neben den Human-, Sozial- und
Methodenkompetenzen, die jeweils als eine Kompetenzdimension (mit Subdimensionen)
ausgewiesen sind, der Bereich der Fachkompetenz in vier Dimensionen aufgegliedert ist.
Dies tragt der Tatsache Rechnung, dass die Komplexitat des fachlichen Sinnhorizonts kauf-
mannischer Tatigkeit (vgl. Abb. 8) in nur einer Dimension nicht angemessen zu erfassen ist.

Kommunikation Len-und  Das System  Rechtliche Beflnet}’l’f‘fi"" \;""“’SCIME‘
Beruflichkeit und Arbeits-  Unternehmung Normierung soiattiichic Ing u
Kooperation  techniken " Problemebenen Controlling

Das EH-Unternehmen repriisentieren _ ]

* Verkaufsgespriache kundenorientiert fithren

Kunden im Servicebereich Kasse betreuen

Waren prisentieren

Werben und den Verkauf fordern

Thematischer
Akzent auf
Kompetenz-
dimension

Waren beschaffen

Waren annehmen, lagern und pflegen

Besondere Verkaufssituationen bewiltigen

Geschiiftsprozesse erfolgsorientiert steuern

e Mit Marketingkonzepten Kunden gewinnen und binden

[
[
[
[
[
[ Preispolitische MaBnahmen vorbereiten und durchfiihren
[
[
\

’*’ 7 Personaieinsatz planen und Mitarbeiter fithren

)
)
]
)
)
Geschiftsprozesse erfassen und kontrollieren J
]
]
)
]
)

[\*/ Ein Einzelhandelsunternehmen leiten und cnm*ick.\cl\_n

v,

Abbildung 8: Lernfeld-Kompetenzmatrix des Projekts EvaNet*EH flir den Berufsschulunter-
richt von Einzelhandelskaufleuten in Hamburg

Im Spektrum dieser Kompetenzdimensionen ist die Systemperspektive als eigenstandiger
Kompetenzbereich ausgewiesen.

SYST - Das System Unternehmung

Leitidee:

Die Schiiler verstehen die Zusammenhange im Einzelhandelsunternehmen sowie zwischen dem Ein-
zelhandelsunternehmen und seiner Umwelt aus einer ganzheitlichen Perspektive. Sie verstehen, dass
sich Unternehmenszielsetzungen, Unternehmensprozesse und -strukturen sowie Entwicklungs-
prozesse innerhalb des Unternehmens gegenseitig beeinflussen sowie vom Markt beeinflusst werden.
Die Schiler kdnnen diese Wechselwirkung und Zusammenhange an Beispielen beschreiben.

Ziele und Zwecke:

Die Schiler kdnnen zwischen der gesamtwirtschaftlichen und der einzelwirtschaftlichen Perspektive
wechseln und je nach Blickwinkel den Zweck und die Ziele des Einzelhandelsunternehmens erlautern.
Dabei kdnnen sie monetare und nichtmonetare Zielsetzungen des Unternehmens sowie deren gegen-
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seitige Einflussnahme beschreiben. Die Schiiler verstehen, dass kurzfristige und langfristige Unterneh-
menszielsetzungen aufeinander abgestimmt werden miissen, damit sie sich nicht gegenseitig behin-
dern.

Umwelt und Interaktion:

Die Schiler wissen, dass das Einzelhandelsunternehmen auf die Bedingungen und Geschehnisse in
seiner Umwelt reagiert. Sie kennen die internen und externen Anspruchsgruppen, mit denen es in Be-
ziehung steht und interagiert. Ebenso verstehen die Schiler die Einflisse der Mitbewerber auf das
Einzelhandelsunternehmen. Neben wirtschaftlichen Wechselwirkungen beachten die Schiler auch die
Notwendigkeit des nachhaltigen Handelns. Sie kdnnen exemplarisch Wechselwirkungen zwischen Un-
ternehmen und seiner Umwelt erldutern und verstehen das Verhalten des Einzelhandelsunternehmens
als kontinuierlichen Einpassungsprozess in seine Umwelt.

Strukturen und Prozesse:

Die Schiiler verstehen die Zusammenhange zwischen unterschiedlichen Prozessen im Unternehmen
sowie deren Zusammenhang mit den Zielen und Zwecken der Unternehmung. Sie kennen die unter-
schiedlichen Ebenen von Unternehmensprozessen (Glter, Geld, Informationen) und kénnen diese zu-
einander in Beziehung setzen. Die Schiiler kennen die Funktion der Fihrungs- und Kontrollprozesse
im Unternehmen und kénnen deren Zusammenhang mit der Unternehmensstruktur beschreiben.
Systemdynamik und Lernen:

Die Schiler kdnnen die Auswirkungen veranderter Umweltbedingungen auf das Einzelhandelsunter-
nehmen erldutern und daraus die Notwendigkeit zur dynamischen Weiterentwicklung der Unterneh-
mung begrinden.

LF01 | Das Einzelhandelsunternehmen prasentieren

Kompetenzen: Wissensbasis

Die Schiiler verstehen, dass Einzelhandelsunternehmen in Ab- | e Ziele und Zwecke von Einzel-
hangigkeit von der Unternehmensphilosophie unterschiedliche handelsunternehmen
Ziele verfolgen konnen. Sie wissen, dass das Streben nach Er- | e Leistungen des Einzelhandels

haltung des Unternehmens und nach Gewinnmaximierung alle
weiteren Zielsetzungen beeinflusst.

Die Schuler kennen die Zwecke des Einzelhandelsunterneh-
mens und kdnnen sie aus gesamtwirtschaftlicher Perspektive
beschreiben. Sie verstehen die spezifischen Leistungen des
Einzelhandelsunternehmens als Grund flr dessen Beitrag zur
Wertschopfung. Die Schiiler kénnen beschreiben, wie das Ein-
zelhandelsunternehmen in die Gesamtwirtschaft eingebunden
ist und welchen Gruppen und Ansprichen es gegenibersteht.

Anspruchsgruppen (Mitarbeiter,
Gesellschaft, Staat, Lieferanten,
Kreditinstitute, Kunden etc.)
Nachhaltigkeit als Anspruch der
Gesellschaft
Unternehmensphilosophie
Prozesse eines Einzelhandels-
unternehmens (Einkauf, Lager,
Verkauf, etc.)

Die Schiler kennen mdgliche Organisationsformen von Einzel-
handelsunternehmen und kénnen ihre Unternehmensprozesse
beschreiben.

e Abteilungen im Einzelhandelsun-
ternehmen

LF02 | Verkaufsgesprache kundenorientiert fiihren

Kompetenzen Wissensbasis

LF03 | Kunden im Servicebereich Kasse betreuen

Kompetenzen Wissensbasis

Abbildung 9: Die Kompetenzdimension ,Das System Unternehmung® aus dem Projekt Eva-
Net*EH (TRAMM/ HOFMEISTER/ LESCH 2009)

Die Ausdifferenzierung dieser Kompetenzdimension ist Ergebnis eines Verstandigungs-
prozesses der Kollegien der beteiligten Schulen. In spateren Projekten wurden dafiir partiell
andere Lésungen gefunden, insbesondere wurde auch der Aspekt des Systemdenkens deut-
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licher akzentuiert (z. B. EARA 2012; vgl. KRILLE ET AL. 2013 oder aktuell KaBueNet?). Das,
worum es hier aber geht ist, dass die systemische Sicht auf das Unternehmen von Beginn an
im Blick ist und auch bereits im ersten Lernfeld konsequent verfolgt wird. Dieses Lernfeld,
das in ahnlicher Form inzwischen in zahlreichen neuen Curricula auftaucht, macht tatsach-
lich nur Sinn, wenn es die Einordnung der eigenen Tatigkeit in gréRere Kontexte verfolgt,
und dafur liefert die systemorientierte Betriebswirtschaftslehre sehr klare Konzepte und Ka-
tegorien.

Damit dies nicht in einer topographisch angelegten Organisationsschau stecken bleibt, son-
dern damit der Zusammenhang von Prozess, Struktur, Ziel und Zweck unternehmerischen
Tuns im systemtheoretischen Sinne in den Blick genommen wird, damit zugleich die Schiler
zu Beginn ihrer Ausbildung nicht Uberfordert werden, scheint es sinnvoll, die Systemperspek-
tive exemplarisch anhand eines ,Epitoms* (REIGELUTH/STEIN 1983), eines radikal vereinfach-
ten und zugleich anschaulichen Grundmodells betrieblicher Systemzusammenhange einzu-
fuhren. Dieses muss allerdings auch tatsachlich in der Lage sein, die zentralen Systemas-
pekte abzubilden, namlich

e die Prozesse der Unternehmung, aus denen

e der Nutzen des Systems flir seine Kunden entsteht (der Zweck = Sachziel ),

o die Struktur oder Organisation, in der diese Leistung erbracht wird und schliellich

e das Ziel (= Formalziel), um dessentwillen die Unternehmung tatig wird.

An einigen Hamburger Berufsfachschulen wird zu diesem Zweck seit Jahren erfolg-
reich ein ,Mobileprojekt‘ durchgefiihrt, mit dem sukzessive ein solches Grundmodell
konstruiert wird. Den Ausgangspunkt dafur bildet die Simulation eines Produktions-
prozesses (fiktiv oder wie hier real ausgefiihrt), in dem Mobiles hergestellt werden.
Der Prozess kann durch Beschaffungs- und Absatztatigkeiten komplexer gestaltet
werden, der Input von Faktorleistungen und der Output von Marktleistungen wird
durch  gegenlaufige Zahlungsstrdome begleitet usw. (vgl. dazu auch
JOOST/KRIPKE/TRAMM 2007 ODER BURKHARDT/HINSCH/KOSTEDE/WESSELOH 2010)

Planspiel-Unternehmen

Anlagevermégen
MNadeln, Scheren, Konstruktionsset, Locher

Vorratsvermégen
Zwirn, Pappe

Leistungsprozess
Verbrauch (= Aufwand):

Zwirn, Pappe, Abnutzung von Scheren, Abnutzung
von Lochern, Lohnzahlungen, Mietzahlungen,
Zinszahlungen

Finanzierungsbereich

Eigenkapital
Fremdkapital Kassenbestand

Abbildung 10: Unternehmensmodell des Hamburger Mobileprojekts (eigene Darstellung)

2 Netzwerk Berliner Oberstufenzentren zur kooperativen Umsetzung des neuen Curriculums der Kaufleute fiir Bu-
romanagement, www. kabuenet.de
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In weiteren Reflexions- und Verallgemeinerungsschritten kann aus diesem Grundmodell ein
schon recht komplexes Referenzmodell flr die Darstellung von Wertstromen in der Unter-
nehmung im Zusammenhang mit deren Leistungsprozessen, Markteinbindung und Organisa-
tionsstruktur entwickelt werden, wie es in Abb. 10 dargestellt ist. Dieses Modell markiert zu-
gleich den Zusammenhang der Systemperspektive mit den grundlegenden Konzepten der
Kompetenzdimension Wertschopfung und Controlling.

Umwelt

Lieferanten

Anlage- und Vorratsvermbgen

Grundstiicke (Grund und Boden + Gebiude)
Technische Anlagen und Maschinen

Betriebs- und Geschéaftsausstattung

unfertige Erzeugnisse

Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe fertige Erzeugnisse
und Waren

L eistungsprozess

Arbeithehmer

Rohstaffeinsatz Abnutzung von Anlagen
Hilfsstoffeinsatz
Betriebsstoffeinsatz Umsatzleistungen
Arbeitseinsalz
Kapitaleinsatz sonstige Leistungen
Werbeeinsaiz
sonst. Giitereinsaiz

Finanzierungsbereich

Eigentiimer

Verbindlichkeiten Forderungen
aus Lieferung und Leistung aus Lieferung und Leistung

Zahlungsmittel
(Kasse, Bank)

Kunden

langfristige Bankverbindlichkeiten

Eigenkapital

Kreditinstitute

staatliche Einrichtungen

Abbildung 11: Allgemeines Unternehmensmodell als Grundlage von Wertstrombetrachtun-

gen (Quelle: JOOST/KRIPKE/TRAMM 2007, VGL. AUCH PREISS/TRAMM 1996)
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95 Schlussbemerkung

Das Verstandnis ékonomischer Systemzusammenhéange zu férdern und die Fahigkeit, klas-
sisch 6konomisches Denken und Handeln in Richtung auf systemisches Denken und Han-
deln weiterzuentwickeln, stellen nach meiner Uberzeugung zentrale Herausforderungen an
den kaufmannischen Berufsschulunterricht dar. Hiermit verbindet sich die Vorstellung, dass
Okonomische Bildung den Kern kaufmannischer Berufsbildung darstellt. Es ist einigermalen
befremdlich, dass, mit wenigen Ausnahmen, die Diskussion um den Gehalt 6konomischer
Bildung in den letzten 25 Jahren an der Berufs- und Wirtschaftspadagogik vorbeigegangen
zu sein scheint.

Mit dem Lernfeldansatz verbindet sich die Chance, aus der ganzheitlichen Betrachtung be-
trieblicher Prozesse heraus die Systemarchitektur von Unternehmen zu erschlielten (vgl.
TRAMM 2003) und dariber ein zukunftsweisendes Kompetenzprofil kaufmannischer Berufe
zu entwickeln. Zugleich scheint dies allerdings der Lakmustest dafiir zu sein, in welche Rich-
tung diese grote curriculare Innovation seit Bestehen des Dualen Systems sich entwickeln
wird. Neuere Lehrplanentwtrfe, so z. B. jener fir die Kaufleute fir Blromanagement, schei-
nen sich eher wieder von einer solchen curricularen Reformperspektive zu entfernen.
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