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I Einleitung

Auch wenn die Digitalisierung bereits
seit Jahrzehnten in vollem Gang ist, ist
der Lernbedarf der Fachkréfte nach wie
vor groB. Mit den neuen Technologien
und aufgrund des zunehmenden Spe-
zialistentums der Fachbereiche wird es
immer wichtiger, auch Fachkréfte in den
Prozess der Gestaltung und Einfiihrung
neuer digitaler Losungen einzubeziehen.
Lernangebote, die Fachkrafte auf diese
Aufgaben inhaltlich und emotional vor-
bereiten, miissen es leisten, iibergreifen-
des Handlungswissen im spezifischen
Arbeitskontext zu vermitteln. [1]

Am Fallbeispiel der kaufménnischen
Sachbearbeitung wird in diesem Beitrag
beschrieben, wie sich der Lernbedarf
konkret darstellt und wie dieser mit dem
agilen Sprintlernen bedient werden kann.
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Hinweis

Bei diesem Beitrag handelt es sich um
einen von den Mitgliedern des ZWF-
Advisory Board wissenschaftlich
begutachteten Fachaufsatz (Peer-Review).
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Um die Potenziale von Digitalisierungstechnologien auszuschopfen,
sind zunehmend auch Fachkrafte gefordert, an der Ausgestaltung und
Implementierung neuer digitaler Losungen mitzuwirken. Am Fallbei-
spiel der kaufmannischen Sachbearbeitung wird beschrieben, wie sich
der diesbeziigliche Lernbedarf darstellt und wie das agile Sprintlernen
ausgestaltet werden kann, um die Fachkrifte auf ihre neuen Aufgaben
vorzubereiten und sie zur Mitwirkung in der digitalen Transformation

ZUu motivieren.

I Ausgangssituation

Die Bayernwerk Netz GmbH (kurz ,Bay-
ernwerk®) ist der groBte Energie-Netz-
betreiber in Bayern. Der stetige Ausbau
der erneuerbaren Energien setzt fiir das
Unternehmen einen hohen Digitalisie-
rungsgrad voraus, um den Anschluss der
Erzeugungsanlagen  kundenfreundlich
und die Netzsteuerung sicher gestal-
ten zu konnen. Fir eine ganzheitliche
digitale Transformation miissen dabei
auch die Unterstiitzungsfunktionen mit-
gedacht werden. Der kaufmannische Be-
reich - zustandig fiir die gesamte Unter-
nehmensgruppe in steuernden sowie
planenden Kostenrechnungs- und Kalku-
lationsaufgaben - setzt dabei auf zentra-
le Datenhaltung und eine weitergehende,
aufgaben- und bereichsiibergreifende
Automatisierung mittels Robotic Process
Automation (RPA) und Kiinstlicher Intel-
ligenz (KI).

Zur Unterstiitzung der digitalen Trans-
formation setzte die Bayernwerk-Gruppe
ein  Kompetenzmanagement-Vorhaben
mit dem Fraunhofer IAO auf, in dem Digi-
talisierungstechnologien und deren An-
wendungsfelder bewertet und zukiinftige
Kompetenzanforderungen bereichsbezo-
gen identifiziert wurden. Unter anderem
fiir den Operativen Service des kaufman-
nischen Bereichs - zustidndig vor allem
flir die Anlage und Abrechnung von
Netzauftrdagen - wurden Rollenprofile be-

schrieben und Lernpfade entwickelt, die
es ermoglichen, Lernstrategien abzulei-
ten und erste EntwicklungsmaBnahmen
fiir die Fachkréfte zu initiieren.

Lernbedarf und
Lernangebotslicke

Der Lernbedarf ist nach wie vor groB,
auch wenn der kaufmédnnische Bereich
im Bayernwerk als Vorreiter in der Di-
gitalisierung gelten kann. SchlieBlich
geht es mit den neuen Technologien ver-
starkt um ein Zusammenspiel von intel-
ligenten und vernetzten Losungen, die in
Prozesse, Aufgaben und Verantwortlich-
keiten eingreifen. Damit wird es fiir die
Fachkréfte des Operativen Service, die
bisher vor allem als Anwender agieren,
zukiinftig auch zur Aufgabe, an der Aus-
gestaltung, Einfiihrung und Optimierung
von digitalen Losungen mitzuwirken.
Tabelle 1 benennt den entsprechend er-
weiterten Kompetenzbedarf von Fach-
kriften in der digitalen Transformation
nach Kompetenzstufen [2].
Lernangebote, die die Fachkréfte auf
diese neuen Aufgaben vorbereiten, miis-
sen deutlich mehr leisten als allgemeine
Einfiihrungskurse in Digitalisierungs-
technologien, Bedienhinweise von Her-
stellern zu digitalen Anwendungen oder
umfassende Seminare fiir angehende
Projektleitende von Digitalisierungs-
projekten. Erstere zielen rein auf no-
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minelles bzw. funktionales Wissen ab,
letztere sind zu breit angelegt. Um die
Fachkrifte gezielt fachlich-methodisch
sowie emotional auf ihre neuen Auf-
gaben vorzubereiten, ist der unmittel-
bare Kontextbezug zu der Sacharbeit,
den Herausforderungen und Abldufen
herzustellen. Ein Lernangebot ,von der
Stange® kann dies nicht leisten. [1, 3]

Zielsetzung des Piloten
zum agilen Sprintlernen

Eine Lernform, die das Lernen auf ho-
hem Kompetenzlevel mit entsprechen-
dem Kontextbezug unterstiitzt und sich
als motivationsfordernd bewiesen hat,
ist das agile Sprintlernen [4, 5]. Als eine
Spielart des agilen Lernens im Unter-
nehmen [6] folgt das agile Sprintlernen
einem didaktischen Rahmenkonzept,
das sich zur Organisation des Lernens
an Scrum (ein Ansatz aus dem agilen
Projektmanagement [7]) orientiert
und das Lernen ilber Lernaufgaben
(zur eigenstidndigen Losung konkreter
Arbeitsherausforderungen [8]) anlei-
tet. Gelernt wird in mehreren Etappen
(sog. Lernsprints), wobei jeder Etappe
eine Lernplanung durch das Lernteam
vorausgeht (welche Lernaufgaben wie
bearbeitet werden sollen) und auf jede
Etappe eine Reflexion der Lernenden
zu den Lernergebnissen und zum Lern-
prozess folgt. [4, 9]

Damit liegt ein Ansatz vor, der eine
sehr flexible und gezielte Ausrichtung
des Lernens an Lernzielen bzw. Lern-
angebotsliicken, Zielgruppen, Arbeits-
anforderungen und -bedingungen zu-
lasst und mit Elementen u.a. aus der
Handlungs- und der Selbstregulations-
theorie zur kontextbezogenen, situativen
und aktiven Aneignung den Erwerb um-
fassender beruflicher Handlungsfahig-
keiten und die Motivation der Lernenden
fordert [10, 11].

Zur Erprobung des agilen Sprintler-
nens, also fiir die Vorbereitung und das
Lernen an sich, stand im Rahmen des
Kompetenzmanagement-Vorhabens ein
Zeitfenster von nur sechs Wochen zur
Verfiigung. Entsprechend sollte mit der
Pilotierung eher grundsétzlich gepruft
werden, ob
m das agile Sprintlernen Akzeptanz er-

fahrt,

Kickoff-Planungs-
Meeting

(45 min)

Sprintbegleiterin (SB) erldutert die Lernorganisation
Fachexpertinnen (FE) vermitteln Lernauftrag und Lernaufgaben
Lernende planen den ersten Lernsprint (SB, FE unterstiitzen)

(SB moderiert Meeting)

Lernsprint

(brutto 1 Woche,
netto 2 h)

Lernende lernen eigenstdndig, unterstltzen sich gegenseitig
(SB, FE unterstiitzen nach Bedarf und auf Anfrage)

Lernende prasentieren Lernergebnisse (FE geben Feedback)

Reflexions-Planungs-

Lernende reflektieren Lernprozess (SB unterstutzt)
FE stellen offene Lernaufgaben vor

Lernende planen den zweiten Lernsprint (SB, FE unterstutzen)

(SB moderiert Meeting)

. Meeti
Bild 1. Lernablauf Gse '."g
des Piloten (60 min)
Lernsprint
(brutto 1 Woche,
netto 2 h)

Lernende lernen eigenstandig, unterstiitzen sich gegenseitig
(SB, FE unterstutzen nach Bedarf und auf Anfrage)

Lernende prasentieren Lernergebnisse (FE geben Feedback)

Reflexions-Kickout-
Meeting

(90 min)

FE erldutern, wie die neuen Kompetenzen ausgebaut und genutzt
werden kénnen

Lernende reflektieren Lernprozess besonders ausfiihrlich zur

Evaluation des Piloten (SB leitet an)

(SB moderiert Meeting)

m es gelingen kann, Fachkréfte, die kei-
ne Erfahrung zur Unterstiitzung von
Digitalisierungsvorhaben mitbringen,
auf diese neue Aufgabe gut vorzube-
reiten,

m es gelingen kann, die Fachkréfte zu
motivieren, sich fiir die Digitalisie-
rung zu engagieren.

Ausgestaltung
des agilen Sprintlernens

Zur Vorbereitung des agilen Sprint-
lernens sind die Rollen zu besetzen,
der Lernablauf und die Mediendidaktik
auszugestalten, der Lerngegenstand zu
schiarfen und die Lernaufgaben auszuar-
beiten [12].

Rollenbesetzung Lernteam
Im agilen Sprintlernen agieren die Ler-
nenden weitgehend selbstgesteuert und
als Lernteam. Sie entscheiden gemein-
sam, wann sie was wie lernen und unter-
stiitzen sich gegenseitig im Lernen. [9]
Eine gute TeamgroBe liegt erfahrungs-
gemaB bei maximal acht Lernenden [11].
Fiir die Pilotierung wurden team- und
standortiibergreifend sieben Fachkrifte
des Operativen Service geworben. Ent-
sprechend heterogen setzte sich das
Lernteam zusammen, was die Zugehorig-
keit zu Standorten, zu Teams oder zum

Aufgabenbereich betrifft. Zwei Lernende
brachten einen Wissensvorsprung bzw.
etwas Erfahrung mit Digitalisierungsvor-
haben mit (fiir die Rollenausgestaltung
siehe auch Bild 1).

Rollenbesetzung Lernbegleitung

Das agile Sprintlernen kennt den Fach-
experten zur fachlichen sowie den Sprint-
begleiter zur methodischen Vorbereitung
und Begleitung des Lernens [9].

Die Rolle der fachlichen Begleitung
iibernahmen eine Teamleiterin aus dem
Operativen Service und eine Digitali-
sierungsspezialistin aus dem kaufmén-
nischen Bereich. Um schnell mit dem
Piloten starten zu konnen, unterstiitzte
das Fraunhofer IAO bei der inhaltlichen
Vorbereitung und iibernahm die Rolle
der Sprintbegleitung (fiir die Rollenaus-
gestaltung siehe auch Bild 1).

Lernablauf

Aufgrund der Kurzfristigkeit und um die
Belastung fiir alle Beteiligten mdoglichst
gering zu halten, wurden fiir den Piloten
nur zwei einwoOchige Lernsprints mit
einer Nettolernzeit von ca. zwei Stunden
eingeplant, dazu Meetings zu Kickoff/
Planung/Reflexion/Kickout mit einer
Dauer von 45 bis 90 Minuten (fiir Lage,
Dauer und Inhalt der Meetings und Lern-
sprints siehe Bild 1).
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Bild 2. Der kaufmdnnische Prozess ,Abbaumeldung“ als zentraler Lerngegenstand

Mediendidaktische Unterstiitzung
Corona-bedingt sollte das Lernen aus-
schlieBlich online organisiert werden.
Als zentrale Plattform wurde MS Teams
genutzt: Zur Durchfiihrung der Live-On-
line-Meetings; zum asynchronen Aus-
tausch iiber den Chat; zum Einstellen/
Abrufen von Lernaufgaben, Lernergeb-
nissen oder Meeting-Protokollen tiber die
Dokumentenablage; zur Verfolgung des
Lernfortschritts tiber das Taskboard.

Lerngegenstand

Aufgrund des Pilotcharakters des Ler-
nens und der engen Zeitschiene sowie
orientiert an der Digitalisierungsstrate-
gie des Operativen Service wurde das
Lernthema auf die Automatisierung
von Prozessen mittels RPA eingegrenzt.
Der erforderliche Kontextbezug wur-
de hergestellt, indem das Lernen an
einem Prozess aus dem Operativen
Service ausgerichtet wurde, der Digi-
talisierungspotenzial hat und wenige,
relativ klar definierte Arbeitsschritte
umfasst. Bild 2 zeigt die manuell bzw.
halbautomatisch ausgefiihrten Schritte
des Prozesses ,Abbaumeldung” (eine
kaufménnische Meldung fiir die Anla-
genbuchhaltung zum Abbau von Trafo-
stationen).

Lernaufgaben
Lernaufgaben leiten das Lernteam darin
an, sich im Lernsprint eigenstdndig ei-
ner (zukiinftigen) Herausforderung aus
dem Arbeitsalltag anzunehmen [4]. Aus-
gehend vom Lernziel und orientiert am
Lerngegenstand wurden fiir den Piloten
(mit ca. vier Stunden Lernzeit) Lernaufga-
ben zu folgenden Inhalten ausgearbeitet
(die Aufgaben 4, 6 und 7 stellten Zusatz-
aufgaben fiir Lernende mit Wissensvor-
sprung oder besonderem Interesse dar):
1. Was genau sind Prozesse und wie be-
schreibt man sie?
2. Welche Prozessebenen unterscheidet
man - und wozu?
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3. Wie beschreibt man Prozesse nach
dem BPMN-Standard?

4. Wie fiigt man dem BPMN-Prozess wei-
tere Beschreibungen zum Vorgang bei?

5. Wie erkennt man, ob sich ein Prozess
zur Automatisierung mittels RPA emp-
fiehlt?

6. Wann wird ein Prozess teilautomati-
siert, wann vollautomatisiert?

7. Wie bereitet man einen Prozess zur
Automatisierung mit RPA vor?

Bild 3 zeigt am Beispiel der Lernaufga-

be 3 den prinzipiellen Aufbau von Lern-

aufgaben und vermittelt einen Eindruck,

wie Handlungsfahigkeit erworben wer-

den soll.

I Diskussion

Auf Beobachtungen zur Umsetzung des
geplanten Ablaufs folgt die ausfiihrliche
Darstellung des Feedbacks der Lernen-
den, das im Rahmen der Meetings liber
eine standardisierte Abfrage eingeholt
sowie in offener Runde besprochen
wurde. Genutzt wurde das Audience
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Response System Mentimeter, das gute
Bewertungen erhalt [13].

Beobachtungen zur Umsetzung des agi-
len Sprintlernens
Im Wesentlichen gelang die Umsetzung
des agilen Sprintlernens im Piloten wie
geplant. Die Lernenden nahmen an allen
Meetings teil, planten ihr Lernen selbst-
gesteuert, bearbeiteten die Lernaufgaben
eigenverantwortlich, erhielten Feedback
zu ihren Lernergebnissen und reflektier-
ten ihren Lernprozess. Dabei wurden sie
rollenkonform von der Sprintbegleiterin
und den Fachexpertinnen begleitet. Da-
bei fiel besonders auf, dass

m sich im ersten Lernspint finf und im
zweiten Lernsprint sechs der Lernen-
den zum gemeinsamen Lernen in ei-
ner Kleingruppe verabredeten - wéh-
rend sich eine Lernerin bewusst der
Herausforderung stellte, die Lernauf-
gaben selbststandig zu bewéltigen.

m die Lernenden sehr eigenstindig
agierten und es keine Anfragen zur
Unterstiitzung an die Sprintbeglei-
tung oder die Fachexpertinnen gab -
obwohl es Diskussionen zur Interpre-
tation der Instruktion mindestens ei-
ner Lernaufgabe gab.

m keine der Zusatz-Lernaufgaben bear-
beitet wurde - wobei zu beobachten
war, dass sich die Lernenden mit Wis-
sensvorsprung besonders in die Lern-
gruppe einbrachten.

3. Wie beschreibt man Prozesse nach dem BPMN-Standard?
Ziel/Motivation: Mit dem Standard von BPMN (Business Process Modeling Notation) kann man Prozesse so abbilden,

dass eine gemeinsame ,Sprache“ von Fachexperten und IT méglich wird und die Prozesse fur z.B. den RPA-Einsatz
vorbereitet sind.

Instruktion:

Kolleg:innen anderer Teams beteiligt sind.
verarbeiten/eingeben musst.

mehrere Arbeitsschritte liegen

3.1. Schaut euch den Beispielprozess Abgangsmeldung Trafostation und die
Tabelle der wesentlichsten Prozess-Elemente (nach BPMN) an:

> Prift, hinter welchen Aufgaben im Beispielprozess (z.B. Excel erstellen) -

eigentlich mehrere Arbeitsschritte auszuftihren waren: Welche sind das?
- Prift, wo die Schritte vollstandig von euch ausgefiihrt werden, und wo
-> Prift, in welchen Schritten ihr Informationen oder Daten

3.2. Sucht euch eine der Aufgaben im Beispielprozess aus, hinter der

-> Bildet diese Arbeitsschritte mithilfe der BPM-Notation ab.

Akzeptanzkriterien:

=  Eure Ergebnisse habt ihr in teams
hochgeladen.

Euren Prozess habt ihr
vollstandig mithilfe der BPMN-
Elemente beschrieben.

Lernmaterial/Quellen:
= Inhaltsfolie ,BPMN-Elemente"

= Arbeitsfolie zu 3.1 ,Diskussion Abgangsmeldung*
= Arbeitsfolie zu 3.2 ,Euer BPMN-Prozess”

= Inhaltsdokument (Word) ,Anleitung Abgangsmeldung*

Bild 3. Beispiel einer Lernaufgabe
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Findet das agile Sprintlernen Akzeptanz?
Das agile Sprintlernen stellt eine eigen-
standige Lernform dar, die das Lernen in
zentralen Abldaufen neu organisiert und
den Lernenden relativ viel Selbststeue-
rung abverlangt [10]. Entsprechend um-
fassend wurden auch einzelne (Selbst-
steuerungs-) Elemente des agilen Sprint-
lernens abgefragt.

Die im Folgenden dargestellte Bewer-
tung - auf einer Skala von 1 (,stimmt
ganz und gar nicht®) bis 10 (,stimmt ge-
nau”) - zeigt eine hohe Akzeptanz fiir die
Lernform und die konkrete Umsetzung
(genannt sind Durchschnittswerte, ge-
folgt von Angaben in Klammern zur mi-
nimal bzw. maximal vergebenen Punkt-
zahl):

1. Ich konnte Lernen und Arbeiten gut
vereinbaren: 8,5 (6 bis 10)

2. Ich bin mit den zwei Stunden Lernzeit
ausgekommen: 9,3 (8 bis 10)

3. Ich konnte darauf vertrauen, Unter-
stlitzung zu bekommen: 9,7 (8 bis 10)

4. Ich konnte gut mit Teams, den Lern-
aufgaben, den Folien arbeiten: 8,0 (5
bis 10)

5. Ich wusste, wozu ich was lerne: 7,6 (5
bis 9)

6. Mir war immer klar, was ich zu tun
habe: 7,3 (3 bis 10)

7. Ich war nicht iiberfordert: 8,9 (7 bis

10)

8. Ich war nicht unterfordert: 8,6 (7 bis
10)

9. Das Lernen hat mir SpaB gemacht: 8,7
(6 bis 10)

10. Es hat gepasst, in diesem Team und
mit dieser Begleitung zu lernen: 9,7 (9
bis 10)
11. Aufwand und Nutzen waren angemes-
sen: 8,4 (6 bis 10)
12. Ich wiirde wieder so lernen und dieses
Lernen weiterempfehlen: 8,6 (6 bis 10)
Die geforderte Selbststeuerung des Ler-
nens stellte offenbar keine Hiirde dar
(Fragen 1-4). Die im Vergleich weniger
gute Bewertung der Klarheit, was wozu
gelernt werden soll und was zu tun ist
(Fragen 5 und 6), erkldren sich aus Lern-
aufgaben-Instruktionen, die Spielraum
flir Interpretationen gaben. Es zeigt sich,
dass die Heterogenitat des Teams be-
ziiglich des Vorwissens nicht zur Uber-/
Unterforderung von Lernenden fiihrte
(Fragen 7 und 8). Vor allem aber hatten
die Fachkréfte Spal am Lernen, sie fiihl-

ten sich in der Team-Situation wohl und
wiirden dieses Lernen, auch mit Blick
auf das Nutzen-Aufwands-Verhéltnis,
wiederholen und weiterempfehlen (Fra-
gen 9-12).

Wird das Lernziel zum Erwerb von Ge-
staltungskompetenzen erreicht?

Der tatsachliche Lernerfolg zum Erwerb
von Handlungsfahigkeiten kann im
direkten Anschluss an eine LernmaB-
nahme nicht ohne Weiteres festgestellt
werden [2]. Als erste Anhaltspunkte
zur Beantwortung der Frage sollen hier
die Bewdltigung der Lernaufgabe und
die Selbsteinschiatzung der Lernenden
dienen.

So kann festgestellt werden, dass die
Fachexpertinnen, die das agile Sprint-
lernen begleiteten, mit den Ergebnissen
der Lernenden sehr zufrieden waren und
ankiindigten, mit den Diskussionsergeb-
nissen weiterzuarbeiten, um die Digitali-
sierung des Prozesses weiterzuverfolgen.
Zudem vergaben die Lernenden selbst
hohe Punktzahlen fiir ihren Lernerfolg
(zur Skala s.0.):

m Ich habe etwas erreicht: 8,2 (6 bis 10)
m Es hat geklappt, Wissen zu Prozessen
aufzubauen: 8,7 (8 bis 10)

Findet eine Motivierung der Fachkréfte
statt?
GemdB dem psychologischen Konstrukt
der Selbstwirksamkeit sind Menschen
eher bereit, sich einer Herausforderung
zu stellen, wenn sie davon iiberzeugt sind,
diese aus eigenen Mitteln bzw. mit eigenen
Anstrengungen meistern zu konnen [14].
Ein Vorher-Nachher-Vergleich zur ge-
fiihlten Selbstwirksamkeit vor bzw. nach
dem Piloten zeigt deutlich, dass das agile
Sprintlernen eine Erhohung der gefiihl-
ten Selbstwirksamkeit der Fachkréafte be-
wirkte (zur Skala s.0.):
laZum Start des Lernens wusste ich,
was mir das Lernen zu digitalen Pro-
zessen fir meine Arbeit bringt: 5,7 (3
bis 10)
1b Heute weiB ich, was mir dieses Lernen
bringt: 8,9 (7 bis 10)
2a Zum Start war ich mir sicher, dass ich
mir das Wissen zu digitalen Prozessen
problemlos aneignen kann: 7,0 (4 bis 9)
2b Heute bin ich mir sicher, dass ich mir
dieses Wissen problemlos aneignen
kann: 8,9 (7 bis 10)

3a Zum Start wusste ich, was ich zur Di-
gitalisierung im Operativen Service
beitragen kann: 6,9 (3 bis 10)

3b Heute weil ich, was ich zur Digitali-
sierung im Bereich beitragen kann:
8,6 (7 bis 10)

I Zusammenfassung und Fazit

Die Pilotierung des agilen Sprintlernens
im Operativen Service hat gezeigt, dass
diese Lernform sehr gut angenommen
wurde und sie sich prinzipiell eignet,
Fachkrifte auf die Mitwirkung in Di-
gitalisierungsvorhaben  vorzubereiten.
Dabei eignet sich die Lernform - neben
dem Erwerb umfassender Handlungs-
fahigkeiten - insbesondere auch dazu,
die Fachkréfte zu motivieren und in
dem subjektiven Gefiihl zu starken, die
neue Herausforderung meistern und per-
sonlich einen substanziellen Beitrag zur
Digitalisierung leisten zu konnen.

Um entsprechend alle Mitarbeiten-
den unternehmensweit fiir die digitale
Transformation anfénglich zu quali-
fizieren und motivieren, wiirde es sich
empfehlen, das agile Sprintlernen im
Unternehmen zu verankern - damit Per-
sonalentwicklung (als Sprintbegleitung),
Digitalisierungsverantwortliche (zur
fachlichen Begleitung) und Bereichsver-
antwortliche (mit dem notigen Kontext-
wissen) gemeinsam die methodische und
fachliche Vorbereitung und Begleitung
des agilen Sprintlernens leisten konnen.
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