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Abstract

Aufgrund steigender Komplexititsgrade im marktwirtschaftlichen Umfeld, gestalten
Organisationen ihre Strukturen und Arbeitsweisen neu. Agile Arbeitsweisen und -strukturen
bilden einen Losungsansatz und veridndern die grundsitzliche Charakteristik, wie Produkte
oder Services entwickelt werden. Damit gehen neuen Berufsrollen und -bilder einher. Eine
dieser Rollen umfasst das Berufsbild der Dialog- und Prozessbegleitung auf Team und
Organisationebene, die unter dem Begriff Scrum Master:in fungieren (Sutherland &
Schwaber, 2012, 2020; Scholz & Vesper, 2022). Im Rahmen dieser explorativen
Forschungsarbeit wird ein Vorschlag fiir ein kompetenzorientiertes Anforderungsprofil
entwickelt bzw. untersucht, welche Kompetenzen, kognitive Fertigkeiten und Grundlagen-
wissensbestandteile fiir die berufliche Rolle der Scrum Master:innen erforderlich sind, um
diese in einem evidenzbasierten Profilvorschlag zusammenzufassen. Um dem Forschungs-
ziel nachzugehen, wird im Rahmen eines zweitstufigen qualitativen Untersuchungsdesign
zunichst die bestehende Praxisliteratur einer Dokumentenanalyse unterzogen. Diese erfolgt
unter Beriicksichtigung des Kompetenzbegriffs nach Weinert (1999, 2001). Aufbauend
erfolgt im Rahmen einer eigens fiir die berufliche Rolle konzipierten Anforderungsanalyse
(Kanning, 2004; Schuler, 2014) die Ermittlung von erlernbaren Eigenschaften
(Fertigkeiten) anhand einer nicht-probabilistischen Stichprobe von Expert:innen (N=17;
externe Ausbilder:innen; langjdhrige Stelleninhaber:innen und Fiithrungskriften des
Unternehmen Haufe Group) sowie die evidenzbasierte Extraktion von Kompetenzfelder
und -vorschldgen mittels qualitativer Inhaltsanalysen. Der durch externe Fach- und Praxis-
expert:innen validierte Profilvorschlag ist unterteilt in eine Oberflichenstruktur
(7 Kompetenzvorschldge) und einer Tiefenstruktur (34 Fertigkeiten und 396 verhaltens-

nahen Operationalisierungen) sowie in literaturbasiertes Grundlagenwissen.

Schliisselworter: Scrum Master:in; berufliche Rolle; Anforderungsanalyse; Anforderungen,

Kompetenzen; Kognitive Fertigkeiten; Expertise

’

“Agility in and of itself is not a business goal. Agility is how you reach them.’

J. Sutherland (Scrum.Inc, 2023)
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1 Einleitung

Aufgrund sich verdndernder Bedingungen und steigender Komplexititsgrade im
marktwirtschaftlichen Umfeld haben Organisationen in den letzten zwei Jahrzehnten neue
Losungen entwickelt, um ihre Arbeitswelt zu gestalten (Sherehiy et al., 2007, S. 445).
Folglich erzeugen Globalisierung und Digitalisierung eine neue, nicht dagewesene
Dynamik und fordern Organisationen und ihre Produktentwicklungen dazu auf, sich
kontinuierlich anzupassen (Wohland, 2020, S. 193). Dementsprechend entwickeln
Unternehmen neue Organisationsformen und Wege der Zusammenarbeit, die den
Anforderungen des dynamischen Umfelds gerecht werden und gleichzeitig den
Bediirfnissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entsprechen. Agilitét ist einer dieser

Ansiitze, die eine Bewiltigung in immer komplexer werdenden Umgebungen ermdglicht.

Agile Arbeitsweisen haben die grundsitzliche Charakteristik veridndert, wie Produkte oder
Services entwickelt werden (Scheller, 2017, S. 9). Sie betonen die aktive Beteiligung der
Kund:innen, die Toleranz und Akzeptanz gegeniiber Veridnderungen und eine iterative,
inkrementelle, evolutionire Bereitstellung von Produkten (Kels & Kaudela-Baum, 2019,
S. 196; Schattenhofer, 2020, S. 296; Kels & Kaudela-Baum, 2019, S. 196; Oestereich &
Schroder, 2020, S. 14). Im iibergeordneten Sinne basiert agiles Arbeiten auf der Idee,
bestehende duBere und innere Erwartungen und Veridnderungen in kurzen Zeitintervallen
wahrzunehmen, aufbauend darauf, Entscheidungen zu fillen und damit einhergehend
Unsicherheiten zu bewdiltigen (Saha et al., 2017, S. 324). Der Ansatz basiert auf der
Grundlage von Werten, die Vertrauen vor Mechanismen der Kontrolle setzen und
Kollaboration in den Mittelpunkt der Arbeitsgestaltung stellen (Wachter, 2020, S. 385).
Dies zieht nicht nur eine methodisch verdnderte Vorgehensweise mit sich, sondern erfordert
neben der strategischen Entscheidung fiir eine neue Arbeits- und Fithrungsform die
Beantwortung der operativen Gestaltung und Umsetzung der tdglichen Arbeitssituation mit

Ziel einen bestmoglichen Umgang mit den Unsicherheiten und Veridnderungen zu finden.

Mit Blick auf den Erhalt der Wettbewerbsfihigkeit werden Flexibilitdt und Veridnderungs-
fahigkeit immer bedeutsamer, was wiederum die Anspriiche an Lernen und

Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden in den Fokus riicken ldsst. Im Kontext von
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agilen Arbeitsweisen mit adaptiven Systemen, erhalten Selbststindigkeit und Eigen-

verantwortung der Menschen in Bildungs- und Arbeitsprozessen wachsende Bedeutung.

Organisationen verwandeln sich bereits verstirkt zu adaptiven Systemen in ihrer
organisationalen Entwicklung, die effektiv und schnell mit stetigen Verdnderungen durch
den Markt umgehen und durch eigene Verdnderungen reagieren konnen. Hierfiir ist eine
Unterstiitzung und Begleitung fiir Beteiligte erforderlich, die damit befihigt werden, einen
schrittweisen, addquaten Umgang mit den externen und damit verbundenen internen
Verinderungen in Organisationen zu erlernen und diese zu einem Wettbewerbsvorteil zu
nutzen (Sutherland, 2014). Es ist jedoch festzuhalten, dass Verdnderungen bei Menschen
und Systemen nicht durch das bloBe Ansetzen und die Anwendung von Frameworks
(Rahmenwerke) oder Reifegradmodellen erfolgreich zu bewiltigen ist, sondern durch
Menschen — professionell Tétige — in dafiir akzeptierten und als erforderlich angesehenen
Berufsbildern, die dazu fihig und verantwortlich sind, Wissen, Kompetenzen und Erfahrung
in der Prozessleitung und -begleitung aufweisen (Oestereich & Schroder, 2020). Wie Scholz
und Vesper (2022) darauf hinweisen ist ,,die gekonnte Ausfiihrung und Anwendung von
Methoden [das, was] einen immensen Unterschied macht“. Einhergehend mit dem agilen
Ansatz entstanden und verbreiteten sich neue berufliche Rollen (Oestereich & Schroder,
2020, S. 132), deren Funktionen und Aufgaben auf einem neuen Ansatz eines verbundenen
Werte- und Fithrungsverstindnisses (z.B. autonomieférdernde Fiihrung; Kaudela-Baum &
Altherr, 2020, S. 135; Servant Leadership; Greenleaf, 1998) beruhen. Demzufolge fiihrte
der agile Denk- und Arbeitsansatz neben neuen methodischen Herangehensweisen und
verdanderten organisationalen Strukturen (Gloger, 2014, S. 6) neue Berufsbilder ein. Eine
gingige, neu entstandene berufliche Rolle ist die als Scrum Master:in bezeichnete
Berufsposition, die verantwortlich fiir die Gestaltung und Fiithrung des Arbeitsprozesses ist

(Schwaber & Sutherland, 2020).

1.1 Zielsetzung und Fragestellung der Masterarbeit

Aufgrund der Bedeutung von Scrum Master:innen in agil arbeitenden Organisationen ist es
wichtig, diese Position mit Mitarbeitenden zu besetzen, die den vielfiltigen fachlichen
sowie iiberfachlichen Anforderungen, die sich aus den Aufgaben und Aktivitdten ergeben,
gewachsen sind. Im Arbeitsalltag agiler Unternehmen, weisen Scrum Master:innen

unterschiedlichste berufliche Hintergriinde auf. Formell braucht es nur eine zweitdgige
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Schulung und eine einzelne Priifung, um ein Zertifikat als Certified Scrum Master:in oder

als Professional Scrum Master:in zu erwerben (Scrum Alliance, 2015; Scrum.org, 2017).

Die Professionalisierung des Berufsbildes weist in der Professionsentwicklung hinsichtlich
der formellen Ausbildungswege noch keine staatlich anerkannten Ausbildungsformate auf,
obwohl erste Bestrebungen in Form von wissenschaftlich begleiteten Pilotprojekten zu
universitdre Ausbildungsformaten vorliegen (z.B. Paasivaara, 2021). Die berufliche Rolle
der Scrum Master:innen stellt innerhalb der Forschung einen gering erforschten Gegenstand
dar, obwohl die agile Fiihrungsrolle der Scrum Master:innen sowohl bei der Einfiihrung als
auch bei der Nutzung von Scrum in einer Organisation eine zentrale Bedeutung hat. Es
existieren keine evidenzbasierten theoretischen Darlegungen und kaum empirische
Erkenntnisse iiber die spezifische Rolle der Scrum Master:innen, ihrer Kompetenzen und
Expertise. Demzufolge geht die vorliegende Masterarbeit der Frage nach: ,,Welche
Anforderungen werden an die berufliche Rolle der Scrum Master:innen im agilen Kontext

gestellt?*. Die Fragestellung wird in folgende Teilfragestellungen aufgegliedert:

(1) Was sind Kompetenzen?
(2) Was sind Fihigkeiten im Sinne von ,traits*?
(3) Was sind kognitive Fertigkeiten?

(4) Was sind Wissenselemente?

Ziel dieser Masterarbeit ist es, eine Klassifizierung von Anforderungsbereichen
vorzunehmen, um damit erste Hinweise zu den potenziellen Kompetenzfeldern der Scrum
Master:innen zu erhalten und aus den gewonnenen Daten einen literatur- und
empiriebasierten Vorschlag zu einem kompetenzorientiertem Anforderungsprofil zu
entwickeln. Dies stellt eine erste Grundlage fiir verschiedene anwendungsnahe,
personalpsychologische Aspekte dar, um eine zukunftsweisende Ausgestaltung sowie eine
hohe Qualitit von Personalentwicklungen oder Personalauswahlmalnahmen zu
gewihrleisten. Aus der Perspektive der aktuellen Agilititsforschung liefert das kompetenz-
orientierte Anforderungsprofil eine erste rollenspezifische Darlegung von erlernbaren
Eigenschaften und Wissensbestinden, ohne die ermittelten Anforderungen in ein
berufliches und bestehendes fundiertes Kompetenzmodell (z.B. das act4teams®-
Kompetenzmodell nach Kauffeld et al. 2009; The SHL Universal Competency Modell,

Bartram, 2012) einzuordnen.
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Das in dieser Arbeit entwickelte Profil kann sowohl fiir die interne und externe Entwicklung
von Fortbildungs- und Ausbildungsformaten von Scrum Master:innen als auch fiir
Auswahlformate in denen die Auswahl und Einstellung von Scrum Master:innen, wie z.B.
der Situational-Judgement-Tests oder die rollenspezifische Entwicklung von Einstellungs-
interviews Anwendung Verwendung finden. Die Masterarbeit entstand in Kooperation mit
dem Unternehmen Haufe Group in Freiburg im Breisgau, die Beratungs- und
Weiterbildungs- sowie Softwarelosungen fiir Unternehmen bereitstellen. Die Haufe Group
weist mit iiber 15 Jahren Erfahrung mit agilen Arbeitsansitzen innerhalb unterschiedlichen
den Group-zugehorigen Firmen ein heterogenes Bild in der deutschen Unternehmens-
landschaft auf und bildet damit aufgrund der langjihrigen Erfahrungswerte im Bereich der
Agilitdt ein geeignetes Feld zur Forschung hinsichtlich der Anforderungen fiir Scrum

Master:innen mit mehrjdhriger Berufserfahrung.

Die Profilentwicklung entspricht den Qualitétskriterien des aktuellen Forschungsstandes zu
arbeits- und organisationspsychologischen Gestaltungsprinzipien von Anforderungs-
analysen sowie der aktuellen Normierung der Eignungsdiagnostik (DIN 33430, 2016) und
der spezifisch fiir diese Arbeit ausgewihlten gingigen Kompetenzdefinitionen (Weinert,
1999, 2014; Krumm et al., 2012). Dariiber hinaus stellt diese Arbeit fiir weitere Arbeiten
einen Vorschlag fiir ein rollenspezifisch ausgerichtetes Erhebungsinstrument und

Forschungsdesign zur Ermittlung von Anforderungen, z.B. in Form von Kompetenzen dar.

1.2 Aufbau der Masterarbeit

Die Arbeit befasst sich im folgenden zweiten Kapitel mit den theoretischen Grundlagen auf
denen die Entwicklung eines kompetenzorientierten Anforderungsprofils basieren. Das
Kapitel besteht aus drei unterschiedlichen Theorieblocken. Es folgt zunichst eine
Darstellung der zu untersuchenden beruflichen Rolle und eine Einbettung in die umgebende
fachspezifische Thematik der Agilitit bzw. der agilen Team- und Organisations-
entwicklung. AnschlieBend wird die grundlegende Rahmensetzung des Anforderungs-
profils in Form von Kompetenzdefinitionen im Zusammenhang mit der Expertise skizziert
(Kapitel 2.3). AbschieBend erfolgt die theoretische Hinfithrung der vorliegenden Arbeit mit
der Darlegung der Theoriegrundlagen zur Entwicklung eines Erhebungsinstruments fiir
Anforderungsanalysen (Kapitel 2.4). Im dritten Kapitel werden das zweistufige

Untersuchungsdesign, die Methodik zur Datenerhebung und -auswertung sowie das



1 Einleitung 11

Vorgehen der Entwicklung des Erhebungsverfahren beschrieben. Dem folgt die Ergebnis-
darstellung im vierten Kapitel, sowie im fiinften Kapitel die Diskussion ausgewihlter
Aspekte der Entwicklung des kompetenzorientierten Anforderungsprofils und ein Ausblick

fiir die weiterfiihrende Forschung bzw. Praxis.
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2 Theoretische Hinfuhrung des kompetenzorientierten
Anforderungsprofils

Das zu entwickelnde Profil basiert auf dem theoretischen Hintergrund der vorliegenden
Arbeit. Es ist in dem groBen Feld der Professionalisierung eines noch jungen Berufsbildes

zu sehen. Der theoretische Hintergrund der Arbeit teilt sich in drei Theorieblocke auf:

e Theorieblock I: Die berufliche Rolle der Scrum Master:innen im Kontext von Agilitét
e Theorieblock II: Kompetenzen und Expertise

e Theorieblock III: Theoretische Hinfithrung der Anforderungsanalyse

Im ersten Theorieblock werden die inhaltlichen Aspekte der beruflichen Rolle sowie der sie
umgebende Kontext erldutert. Die berufliche Rolle der Scrum Master:innen geht einher mit
einer neuen Form der Arbeits- und Denkweise und ist daher eng verkniipft mit dem sie
umgebenden Strukturen von Organisationen. Den zweite Theorieblock verbindet die
ermittelten Anforderungen mit einer definitorischen Hinfithrung zu Kompetenzen und deren
Bedeutung in Bezug auf Expertise . AbschlieBend fiihrt der dritte Theorieblock zu der
Entwicklung des Erhebungsverfahrens und der Entwicklung des Profils hin. Es werden
hierbei die theoretischen Grundlagen der Anforderungsanalyse und deren Moglichkeiten
des empirischen Vorgehens erldutert und im Anschluss das Forschungsdesign der

vorliegenden Arbeit dargelegt.

2.1 Agilitat

Der hohe Wettbewerbs- und Verinderungsdruck sowie die Beschleunigungsanforderungen
der Umwelt, die verursacht werden durch Faktoren wie stidndige technologische
Veridnderungen, globalisierte Mairkte, instabile Nutzeranforderungen und damit
einhergehende Risiken (Ravichandran, 2018, S. 23), haben einen Einfluss auf die Arbeits-
und Lebenswelten der Menschen in der beruflichen Praxis (Miiller & Haas, 2020, S. 177).
Diese Veridnderungen stellen eine zunehmende Flexibilisierung der Arbeitswelt dar,
weshalb die Entscheidungssituationen aufgrund der Geschwindigkeit und der zunehmenden
Komplexitit heute iiberaus komplex sind (Kaudela-Baum & Altherr, 2020, S. 128). In der
Literatur findet sich das gingige Akronym VUCA-Welt, das diese Bedingungen in die
Begriffe Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitit biindelt (engl.: volatility,
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uncertainty, complexity, ambiguity; Benett & Lemoine, 2014, S. 312). Als Antwort darauf
suchen Organisationen Wege um adaptiver, innovationsfdhiger sowie kunden- und
marktorientierter zu arbeiten. Neben Begriffen wie Adaptivitidt oder Responsivitit (z.B.
Miiller & Haas, 2020; S. 177; Tushman, 2016), die die Fahigkeit bezeichnen, in wenig
vorhersagbaren Umwelten Erfolge zu kennzeichnen um zeitnah auf Marktchancen und
disruptive Risiken der Umwelten reagieren zu konnen (Miiller & Haas, S. 178), wurde fiir
das Prinzip der Antwortfahigkeit auch der Begriff der Agilitit oder ,,Agile* als Anglizismus
gepriagt (Oestereich & Schroder, 2020, S. 204). Bereits Goldman et al. (1996, S. 31)
beschreiben Agilitit als die Fihigkeit von Teams und Organisationen, sich schnell und
flexibel an dynamische Umfelder anzupassen, dauerhaft zu lernen und sich zu verbessern.
Darauf aufbauend definieren Tallon et al. (2019) Agilitit als ,,an ability to sense and react
to changes®. Im Vergleich dazu konzeptualisieren Sambamurthy et al. (2003) Agilitit als
ein Konstrukt, das ,,encompasses a firm's capabilities related to interactions with customers,
orchestration of internal operations and utilization of its ecosystem of external business
partners”. In dhnlicher Weise betrachten Zain et al. (2005) Agilitét als Kundenanreicherung,
Zusammenarbeit mit Interessengruppen zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit,
Bewiltigung von Verdnderungen und Ungewissheit sowie Nutzung menschlicher und
informationsbasierter Ressourcen. Conboy (2009, S. 340) konzeptualisiert Agilitdt im
Rahmen der Entwicklung von Anwendungssystemen als eine Arbeitsweise, die stindig
bereit ist, schnell oder inhdrent Verinderungen zu schaffen sowie proaktiv oder reaktiv
Verdnderungen anzunehmen und aus Veridnderungen zu lernen, wihrend sie durch ihre
kollektiven Elemente und Interaktionen zu ihren Umwelten ,,perceived customer value
(economy, quality, and simplicity)* schaffen. So sind sich die Forschenden einig, dass das
Konzept der Agilitit das stindige, schnelle Erkennen und (Re-) agieren auf Verdnderungen
beschreibt, um die Interaktion mit Kund:innen und das Zusammenspiel interner kollektiver
Abldufe und komplexer externer Dynamiken fiir eine Organisationwertschopfend zu

gestalten.
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2.1.1 Grundlagen des agilen Arbeitsansatzes

In der Arbeitswelt bildet dieses Agilitdtsverstandnis die heutige Grundlage fiir neue Formen
der Zusammenarbeit und Organisationsstrukturen (z.B. Hamel, 2020; Laloux, 2017; Ohno,
2013; B. J. Robertson, 2016; Schwaber & Beedle, 2002; Sutherland, 2014 ). Die zentrale
Idee des agilen Ansatzes ist es, Lernfahigkeit und Adaptivitiit in das Zentrum zu setzen, um
in wenig vorhersehbaren bzw. komplexen Situationen eine Zusammenarbeit fiir eine
,kundenzentrierte, werterzeugende Produktentwicklung zu ermdglichen™ (Wachter, 2020,
S. 395). Dementsprechend folgen agile methodische Zuginge einem iterativen und
inkrementellen Produktentwicklungsstil, bei dem sich kollaborative, selbstorganisierende
Teams dynamisch an sich dndernde Kundenanforderungen anpassen (Rubin et al., 2013;
Schwaber, 2012; Sutherland, 2014; Verheyen, 2021b). Der organisationale Rahmen wird
entsprechend der neuen methodischen Herangehensweisen von vertikal-hierarchisch
organisierten Strukturen zu flexiblen, flach-hierarchisch organisierten Einheiten
umgestaltet, um Mitarbeitenden ein selbstdndigeres Arbeiten zu ermdglichen (Keller &
Knafla, 2019, S.138). Damit die erweiterte Autonomie und Vergroferung der
Entscheidungsspielriume gewihrleistet ist, wird die inhaltliche Strukturierung der eigenen
Tatigkeiten den beteiligten Personen iiberlassen (Furtner, 2016).Mitarbeitende oder Teams
erfiillen ihre Ziele damit in Bezugnahme zu den organisationalen Zielen (Kaudela-Baum &
Altherr, 2020, S.135). Laut Gloger und Rosner (2014) sind agile Strukturen
selbstorganisiert und charakterisiert durch eine hohe Verantwortungs- und
Entscheidungsstruktur auf Team- und Individualebene. Ein Teammitglied legt in der agilen
Arbeitsweise den Fokus auf die Wertschopfungsorganisation anstatt auf die
Ablauforganisation (Béhm, 2019, S. 7). Diese Kette verlduft in der Regel nicht an den
Organisationslinien eines Unternehmens, sondern diagonal durch das Unternehmen. Damit

konnen sich die Organisationseinheiten selbst die Anforderungen geben.

2.1.2 Agiles Arbeiten

Das agile Arbeiten stellt eine andere Moglichkeit des Arbeitens und der Produktentwicklung
dar als die traditionellen Managementmethoden, wie sie in Wasserfallmodellen abgebildet
werden (Yusuf et al., 1999). Die praktizierten und verdffentlichten Wurzeln der heute als
agil bezeichneten Arbeiten reichen Jahrzehnte zuriick, obwohl die agile, iterative und
inkrementelle Entwicklung hiufig als eine moderne Praxis angesehen wird, die durch die

Denkweise des Lean Thinking beeinflusst wird (Flora & Chande, 2014).
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2.1.2.1 Aspekte der agilen Arbeitsweise

Fiir Individuen, Teams und eine Organisation wird Agilitdt und die damit einhergehende
agile Arbeitsweise anhand methodischer Ansitze greifbar, erlernbar und wertliefernd.
Hierbei existieren verschiedene Rahmenwerke, die nebenagilen Methoden und Techniken
(z.B. User Stories; Patton & Economy, 2015) ein Minimum an notwendigen Grenzen und
ein Maximum an Autonomie bieten, um im Rahmen der Produktentwicklung den
bestmoglichsten Wert zu liefern. Rahmenwerke sind weniger préskriptiv als Methoden und
ermOglichen ein angemessenes Maf3 an Flexibilitét fiir Prozesse, Strukturen und Werkzeuge
(Bender et al., 2021). Sie weisen komplementire Methoden und Praktiken in der
Anwendung auf, wobei in kurzen Zeitintervallen festzustellen ist, ob effektive, greifbare

Fortschritte und verwertbare Ergebnisse aus Sicht der Kund:innen erzielt wurden.

Das jeweilige Auftragsprodukt wird in kleine Teilprodukte, sogenannte Inkremente
unterteilt. Sie werden in einem vertikalen Produktschnitt konzipiert, der in kurzen
Zeitintervallen lieferbare, wertsteigernde Teilprodukte des Gesamtproduktes zur Verfiigung
und zum Abgleich stellt. Dies wird als ein inkrementelles Vorgehen bezeichnet und
regelmiBig in Teilen des endgiiltigen Produktes zum Feedback freigegeben. Diese kurzen
Feedbackschleifen wirken sich nicht nur auf eine andere Form der Zusammenarbeit mit den
Kund:innen aus, sondern ebenso auf die Art und Weise, wie das Produkt von den beteiligten
Personen entwickelt wird (Larman & Basili, 2003). In der konkreten Arbeitsstrukturierung
bedeutet das, dass die Personen, die an der Produktentwicklung beteiligt sind, in einer
Kommunikationsstruktur Einbettung finden, die einen idealen Informationsfluss und damit
eine maximal erhohte Reaktionsgeschwindigkeit ermoglichen. Damit geht die Aufhebung
der Aufteilung der Entwicklungsschritte in Teilbereiche und eine Struktur einher, die die
Transparenz in den Mittelpunkt stellt (Verheyen, 2021b). Traditionelle Ansitze folgen in
der Regel einem strengen Prozessmanagement, bei dem die Planung auf einem
Projektstrukturplan mit Meilensteinen und Arbeitspaketen basiert. Die Durchsetzung eines
vordefinierten Prozessmodells ermoglicht es, die Phasen des Entwicklungsprozesses vorab
zu planen. Traditionellen Methoden wird daher nachgesagt, dass sie vorhersehbar und

wiederholbar sind und die Optimierung von Prozessen ermoglichen (Boehm, 2002).
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2.1.2.2 Methodische Zugange des agilen Arbeitens

Es existieren verschiedene methodische ,,Antworten* fiir die Umsetzung der agilen Werte
und Prinzipien in eine methodische Vorgehensweise, die hier als methodische Zuginge
bezeichnet werden und die duflere sichtbare Grundstruktur agiler Zusammenarbeit in

Organisationen und in Teams abbilden und regelorientiert gestalten.

So wurde in der Produktentwicklung eine Reihe von inkrementellen und iterativen Ansétzen
entwickelt, die als agil zu bezeichnen sind (Shastri et al., 2021a). Hierbei sind géingige
Methoden oder Rahmenwerke zum Beispiel Scrum (Schwaber & Beedle, 2002), eXtreme
Programming (XP; Beck & Andres, 2004), Kanban (Anderson & Carmichael, 2016), Lean
Software Developement (Poppendieck & Poppendieck, 2010); Feature-Driven
Development (FDD; S. R. Palmer & Felsing, 2002), Dynamic Software Development
Method (DSDM; Stapleton, 2003), Crystal (Cockburn, 2005; Cockburn & Highsmith,
2001). Die gidngigen Rahmenwerke fiir Skalierungen bzw. De-Skalierungen sind LeSS
(Larman & Vodde, 2009, 2017), Nexus (Scrum.org, 2022; West et al., 2018) und
Scrum @ Scale von Scrum.Inc (siehe Abschnitt 2.1.3.2). Die genannten Rahmenwerke sind
teilweise fiir jeden Produktentwicklungsbereich und teilweise auf die Softwareindustrie
zugeschnitten. Sie weisen jedoch alle die Einfachheit von Rahmenwerken basierend auf
einem menschenzentrierten, kollaborativen und iterativen Ansatz fiir Produktentwicklung

auf, die sich an den Prinzipien der agilen Werte orientieren (Beck et al., 2001).

Das am weitesten verbreitete agile Rahmenwerk fiir die Entwicklung von Produkten ist
Scrum, welches neben anderen methodischen Ansitzen wie Extreme Programming (XP),
Elemente der schlanken Produktentwicklung nach Lean und Kanban, die ebenso einen
breiten Einsatzbereich aufweisen, am stirksten eine brancheniibergreifende Anwendung
findet. Laut der jahrlichen Umfrage "State of Agile Report" (2022), basierend auf den Daten
von iiber 3.000 professionellen Scrum Mastern und Agile Coaches, ist Scrum mit einem
Anteil von 87% bei den Befragten, die Scrum auf Teamebene einsetzen, das am weitesten
verbreitete Rahmenwerk in Organisationen. Vor drei Jahren lag dieser Anteil lediglich bei
54%. Basierend auf diesen Erkenntnissen kann angenommen werden, dass das methodische
Vorgehen im Rahmen von Scrum als exemplarisch fiir das grundlegende Prinzip der agilen
Arbeitsweise betrachtet werden kann. Daher werden im Folgenden kurz die methodischen

Schritte von Scrum skizziert (Verwijs & Russo, 2022, S. 4).
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Teamebene: Scrum Rahmenwerk

Scrum kennzeichnet eine methodische Herangehensweise in Form eines Prozess- und
Rollenmodells, wobei der Begriff Modell, als eine ,,Vorgabe (hdufig ein bestimmtes
Verhalten einer Person), die vom Beobachter mit dem Ziel erworben werden soll, sie unter
definierten Bedingungen selbststindig und erfolgreich einzusetzen* (Schlottke, 2021) zu
definieren ist. Gloger (2016, S. 6) jedoch verweist darauf, dass Scrum iiber die Definition
eines Prozessmodells hinausgeht und es als ,,Managementframework fiir das Erstellen von
Produkten bezeichnet werden kann, da es liber die Produktentwicklungsteams hinaus eine
gesamte Organisation in ihren Strukturen und der Arbeitsweise bestimmen kann. Nach
Schwaber und Sutherland (2020, S.4) wird es im Leitfaden fiir Scrum (2020) als ein
“lightweight framework that helps people, teams and organizations generate value through
adaptive solutions for complex problems* beschriecben, was den Einschluss aller
Organisationsebenen verdeutlicht. Das Rahmenwerk folgt einem iterativen, inkrementellen
Ansatz und basiert auf einer dem zugrundeliegenden Denkweise (Eilers et al., 2022), die in
den agilen Werten und Prinzipien begriindet ist (K. Beck et al., 2001). Scrum fuf3t auf den
Grundlagen der Empirie (Sutherland & Schwaber, 2007) und folgt dem Ansatz des Lean
Thinking, das dem Konzept der Lean Production iibergeordnet ist (Ohno, 2013). Der
empirische Grundsatz des methodischen Zugangs Scrum wird zusammenfassend
beschrieben als ,,that knowledge comes from experience and making decisions based on
what is observed* (Schwaber & Sutherland, 2020, S. 4) und etabliert daraus entspringend
drei zentrale Grundsitze, die das Vorgehen bestimmen: (1) fiir jeden nachvollziehbare
Transparenz erzeugen, (2) Uberpriifung der Entwicklungen und Vorgehensweisen (3)
Anpassung auf Grundlage der evaluierten Ergebnisse. Jedes integrierte Element im
Rahmenwerk Scrum ist danach ausgerichtet, diese drei Grundsétze umzusetzen. So wurden
zum Beispiel die festgelegten fiinf Scrum Events im {ibergeordneten Sinne ,,are designed to
provoke change* (Schwaber & Sutherland, 2020, S. 5), um durch regelgeleitete und fest
installierte Uberpriifungszyklen Verinderungen zu erfassen, mit dem Ziel diese in die

laufende Entwicklung zu integrieren.

Jeff Sutherland und Ken Schwaber gelten als Begriinder der Methodik, die in den friihen
90er Jahren entwickelt wurde und erstmals 1995 auf der Oopsla-Konferenz in Texas einem
breiteren Publikum présentiert wurde (Sutherland & Schwaber, 2007). Somit wurde Scrum
in erster Linie als Entwicklungsmethodik fiir Software eingefiihrt, jedoch sind die

Grundgedanken und methodischen Prinzipien den Konzeptionen und Ansitzen des Toyota
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Production System entlehnt (Helmold, 2021), welches gemeinhin auch unter Lean
Production bekannt ist (Ohno, 2013). Scrum begann als eine Art ,,Bottom-up*“-Bewegung
unter Softwarepraktiker:innen und wurde von grofen internationalen Organisationen sowie
Beratungsunternehmen immer stirker aufgegriffen, da diese die agile Entwicklung vor
allem in Kontexten in denen Lernen und Innovation eine wichtige Rolle spielen, als einen

anwendbaren Losungsweg betrachteten.

Scrum stellt also ein Rahmenwerk dar, das aus drei Hauptelementen besteht: (1) Rollen, (2)
Artefakte und (3) Events. All diese Rahmenwerk-Elemente erzeugen einen Scrum-Prozess
der iterativ und inkrementell verlduft und Produkte schrittweise erstellen und verbessern
lasst. Scrum gibt ein Regelwerk fiir den Aufbau von Prozessen, beschreibt Aufgaben und
definiert spezifische Anwendungen (Artefakte), woraus Erkldrungen zu bestehenden
wechselseitigen grundlegenden Interaktionen (Events) entstehen, die den Prozess der
Akteure kennzeichnen und ihre Verantwortlichkeiten (Rollen) sowie zentrale Elemente der
Zusammenarbeit aufzeigen. So kann Scrum als ein Produktentwicklungsmodell das aus
einem Prozessmodell, einem Rollenmodell und einer bestimmten Anzahl an Artefakten
bzw. Instrumenten besteht, bezeichnet werden. Innerhalb dieser Struktur ist Scrum ,,a
container for other techniques, methodologies, and practices* (Sutherland & Schwaber,
2020, S. 14), welche fiir die spezifischen Bediirfnisse eines Teams, einer Organisation oder
eines Produkts geeignet sind. Es integriert damit die Moglichkeit der Adaption von geeignet

erscheinenden weiteren Anwendungen.

Scrum Team und die rollenbezogenen Verantwortlichkeiten

Scrum stellt einen Rahmen fiir Teamarbeit dar und weist drei verschiedene, jedoch
gleichberechtigte Verantwortungsbereiche bzw. Rollen auf, die jeweils in ihrer definierten
Funktion den Wert des Produktes und damit die Produktivitit des Teams steigern, deren

Funktionen aber unabhingig und getrennt voneinander sind.
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Abbildung 2.1. Zusammensetzung eines Scrum Teams
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Das Scrum-Team, bestehend aus interdisziplindren fachlichen Mitarbeitenden, bilden:

e Product-Owner:innen, verantwortlich fiir die inhaltliche Gestaltung des Produkts,
(was und wann auf Produktinhaltsebene). Sie tragen damit die Verantwortung fiir
die Maximierung des Werts des Produkts aus der Entwicklungsarbeit des Scrum-
Teams, in dem sie primidr Product Backlogs verwaltet und die permanente
Schnittstelle zum Kund:innen ist.

e Entwickler:innen, verantwortlich fiir die interdisziplinire Produktentwicklung (wie
und wieviel). Die Entwickler:innen tragen die Verantwortung fiir die Entwicklung
von brauchbaren Produktinkrementen (Teilprodukte) in jedem Sprint (Zeitzyklus).

e Scrum Master:innen sind verantwortlich fiir die Gestaltung des Arbeitsprozesses
(was und wie auf Arbeitsprozessebene). Sie tragen die Verantwortung, dass die agile
Arbeitsweise nach Scrum Anwendung findet und korrekte Adaptionen auf

bestimmte Kontexte erfolgen.

Artefakte und Events von Scrum

Scrum versteht Events als eine ,,formal opportunity to inspect and adapt Scrum artifacts* (
Schwaber & Sutherland, 2020, S.8) und stellt institutionalisierte Gelegenheiten zur
Uberpriifung und Anpassung von Scrum-Artefakten dar. Hierbei ist anzumerken, dass der
Begriff Artefakt definiert werden kann als die von ,,Menschen geschaffene Ausdrucks-
formen oder Gegenstinde* (Duden, 2018), wie zum Beispiel eine priorisierte, geordnete
Liste (Product Backlog). Funktion der Artefakte ist die Sichtbarkeit der Informationen und
damit das Schaffen von Transparenz. Es wohnen dem Scrum-Rahmenwerk drei zentrale
Artefakte inne, die jeweils ein Commitment einschlieBen. Die Artefakte und Commitments
nrepresent work or value® (Sutherland & Schwaber, 2020, S. 11) der Produktentwicklung:
(1) Das Product Backlog kann in der deutschen Ubersetzung als Auftragsbestand verstanden
werden (Cambridge Dictionary, 2023a). Es bezeichnet eine aufstrebende, geordnete Liste
von Dingen, von denen angenommen wird, dass sie einen Mehrwert fiir das Produkt
darstellen wird. Das Product Backlog wird von Product Owner:innen verwaltet. (2) Das
»Commitment Product Goal® (S. 12) beschreibt einen zukiinftigen Zustand des Produkts.
Es ist das langfristige Ziel, an dem die Planung ausgerichtet wird. Das Commitment Product
Goal wird von Product Owner:innen entwickelt und explizit kommuniziert. (3) Das ,,Sprint
Backlog® (S. 12) stellt eine Ubersicht iiber die Entwicklungsarbeit zur Realisierung eines

Sprintziels dar und wird von den Entwickler:innen verwaltet. (4) Das ,,Commitment Sprint
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Goal“ (S. 12) ist die knapp formulierte Zielsetzung eines Sprints fiir das gesamte Scrum-
Team und wird kollektiv definiert. (5) Das Inkrement (Teilprodukt; Cambridge Dictionary,
2023Db) ist ein konkreter Arbeitsschritt des Gesamtproduktes, der griindlich verifiziert wurde
und nutzbar sein muss, um Wert zu schaffen, die zur Erfiillung des Produktziels dienen
sowie zu vorherigen Inkrementen additiv ist. (6) Das ,,Commitment Definition of Done*
bildet eine formale Beschreibung des Zustands des Inkrements, wenn es die fiir das Produkt
erforderlichen Qualititsmaflnahmen erfiillt. Es wird verwaltet vom Scrum-Team auf der
Grundlage von Standards der Organisation ,,[it] is part of the standards of the organization,

all Scrum Teams must follow it as a minimum.* (Sutherland & Schwaber, 2020, S. 13).

Serum Framawark © 2020 Serum org

L@ Scrum.org’

Abbildung 2.2. Prozessablauf nach dem Scrum Framework (Scrum.org, 2023)

Es existieren fiinf Events in Scrum, die einen Prozess der Produktentwicklung bilden und
auf der operativen Ebene als ein Prozessmodell verstanden werden konnen (Gloger, 2016,
S. 6). Ein Event, das die anderen nachfolgend beschriebenen Events umfasst ist der ,,Sprint*.
Er stellt einen Arbeitszyklus des Teams in einer zeitlichen Begrenzung von einer bis
maximal vier Wochen dar, bei dem das gesamte Scrum-Team ,,ideas are turned into value*
(Sutherland & Schwaber, 2020, S. 8). Damit finden alle erforderlichen Arbeiten zur
Erreichung des Produktziels sowie die vier anderen Events in Sprints statt. Die vier weiteren
Events, die jeweils nach festgelegten Zeitintervallen stattfinden, sind: (1) Sprint Planning,
das den Sprint einleitet, indem es die am hochsten priorisierten Aufgaben kollaborativ
auswihlen und die fiir den Sprint durchzufiihrende Arbeit im Sprint Backlog festlegen lisst.

Damit ist kollektiv das Sprintziel bestimmt, um dem letztendlichen Produktziel als Team
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niher zu kommen (Schwaber, 2012). (2) Das Daily Scrum stellt ein tdgliches 15-miniitiges
Event fiir die Entwickler:innen dar, um den gemeinsamen Arbeitsfortschritt hinsichtlich des
Sprintziels zu iiberpriifen und die Aufgaben des Sprint Backlog anzupassen und einen
umsetzbaren Plan fiir die kommenden Arbeitsstunden bis zum nichsten Arbeitstag zu
erstellen (Schwaber & Sutherland, 2020). Hintergrund ist, dass die Einbindung der Kunden
in den Entwicklungsprozess nicht vollstindig im Voraus geplant werden kann, da sich die
Anforderungen im Laufe der Produktentwicklung dndern konnen. Aus diesem Grund weist
Scrum zwei verschiedene Planungsebenen auf (a) das Sprint Planning und (b) das Daily
Scrum. Es ist anzumerken, dass in fritheren Versionen des Scrum Guides noch ein
sogenanntes ,,Release Planning® integriert war, wobei die grundlegenden strategischen
Aspekte wie die Gesamtkosten oder die Funktionalitit eines Entwicklungsprodukts
betrachtet werden (Overhage & Schlauderer, 2012, S. 53). Operative Details werden
dagegen von Iteration zu Iteration withrend des Entwicklungsprojekts geplant. Im Vergleich
zu traditionellen Methoden, bei denen der Projektleiter den Teammitgliedern Aufgaben
zuweist, wird hier die Aufgabenzuweisung im Team diskutiert. Dies erzeugt im
Entwicklungsprozess Transparenz und Flexibilitdt und fordert ein hohes Engagement und
Verantwortungsbewusstsein der Teammitglieder (Gloger, 2014). Durch ihre Einbindung in
die Produktplanung sind die Scrum-Teammitglieder in ihrer Funktion eingebunden. Die
hohe Kundenfokussierung vollzieht sich im nichsten Event, dem sogenannten (3) Sprint
Review. Hier wird das Ergebnis eines Sprints in Form des Inkrements (Teilprodukt)
gemeinsam mit dem Scrum Team und den Kund:innen oder Stakeholder:innen besprochen,
um den Fortschritt hinsichtlich des Produktziels zu iiberpriifen und zukiinftige Anpassungen
des Product Backlogs und des Produktziels gemeinsam zu bestimmen. Damit bewerten in
Scrum-Produktentwicklungen die auftraggebenden Kund:innen am Ende eines jeden
Sprints das funktionierende, eigenstindig bestehende Teilprodukt vom Gesamtprodukt und
diskutieren mit dem Entwicklungsteam kontinuierlich den aktuellen Projektstand. Auch in
spiteren Phasen des Projekts konnen sie bei Bedarf Anforderungen hinzufiigen oder dndern.
Dies steht im Gegensatz zu traditionellen Entwicklungsprozessen, wo die Anforderungen
der Kund:innen zu Beginn einer Produktentwicklung in einem vertragsihnlichen Dokument
festgelegt werden. Den Abschluss eines Sprints bildet das Event (4) Sprint Retrospektive,
das die Gelegenheit gibt fiir das gesamte Scrum Team zu iiberpriifen, wie der letzte Sprint
in Bezug auf Personen, Interaktion, Prozesse, Tools und ihre Definition von Done (Artefakt)

verlief, um Wege zur Verbesserung der Produktqualitit und Effektivitit im Team zu planen.
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Organisationsebene: Skaliertes Scrum Metarahmenwerk

Das Scrum-Rahmenwerk bietet, wie im vorherigen Kapitel skizziert, eine Grundlage fiir
Teams und Organisationen nach einem methodischen Ansatz agile Produktentwicklung zu
vollziehen. Eine Skalierung des methodischen Ansatzes Scrum iiber einzelne Teams hinaus,
um einen groBeren Produktumfang und groBer werdende Teams zu steuern, erfordert einen
neuen bzw. erweiterten Ansatz, ohne dass die Komplexitit im Vorgehen erheblich
gesteigert wird (Sutherland & Scrum Inc., 2022). Hierbei wurde 1996 von Schwaber und
Sutherland erstmals untersucht, wie mehrere Geschiftseinheiten mit mehreren
Produktlinien pro Geschiftseinheit zu koordinieren und einzelne Teams aufeinander
abzustimmen sind (Schwaber, 2007; Sutherland & Schwaber, 2007). Das Ergebnis war die
Entwicklung einer erweiterten Methode fiir die Skalierung von Scrum-Teams (Sutherland,
2001). Der erweiterte Ansatz wird als Scrum of Scrum bezeichnet und bildet die Grundlage
fiir heutige skalierte Rahmenwerke. Allgemein bieten die Rahmenwerke fiir Skalierung der
agilen Arbeit (z.B. LeSS von Larman & Vodde, 2008 oder Nexus von Schwaber et al., 2021)
Organisationen und Teams bei ihrer Skalierung eine Struktur, um eine agile Transformation
zu ermoglichen. Das Scrum@Scale-Framework (Sutherland, 2022) basiert auf dem
Rahmenwerk Scrum, der Theorie der adaptiven Systeme und damit auf der gleichen
wertorientierten Kultur wie Scrum. Anhand des skalierten Rahmenwerks Scrum@Scale
(2022) wird im Folgenden dieser weiterfilhrende Ansatz von Scrum fiir eine gesamte
Organisation niher erldutert, da er die Anzahl der Teams in seinem organisatorischen
Rahmenwerk nicht begrenzt und als ein iibergeordnetes Rahmenwerk die Prinzipien und
Mechanismen fiir eine gesamte Organisation skizziert. Scrum@ Scale wird von Sutherland
(2022; S. 3) als ,,a lightweight organizational framework in which a network of teams
operating consistently with the Scrum Guide* betitelt. Es bietet damit einen
organisatorischen Rahmen, der das grundlegende empirische Vorgehen auf Basis von
Transparenz, Uberpriifung und Anpassung integriert und die Elemente der methodischen
Herangehensweise auf Teamebene in eine Netzwerkstruktur einbettet und Anpassung an die
jeweiligen vorliegenden verdnderten anhand der TeamgroBenmal3stibe der Organisation
vollzieht. Somit erfahren die Kernelemente von Scrum keine Groflenverinderung und
bleiben in der Umsetzung der einzelnen Elemente identisch. Es veridndert sich jedoch die
Struktur des Vorgehens anhand der Erweiterung bestimmter Merkmale zur Steuerung, da
die typische hierarchische Gruppierung der Mitarbeitenden entfillt. Die Skalierung erfolgt

von nur einem Team auf ein ,, Team of Teams®, (Scrum of Scrum Team; SoS) und im
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groBeren MalB3stab auf ein Netzwerk aus Teams (Scrum of Scrum of Scrum Team; SoSoS)
oder in einem noch groeren MaBstab auf ein ausfiihrendes Aktionsteam (Executive Action
Team, in Kurzform: EAT), dass die verantwortlichen Aufgaben des Scrum Master:in
tibernimmt. Das EAT sowie das Netzwerk aus Teams (SoSoS) hat eine Schnittstelle zu einer
Scrum of Scrums (SoS) identischer Form, wie ein Scrum of Scrums mit einem einzelnen

Scrum Team verbunden sein muss (siehe Abbildung 2.3; Sutherland, 2022; S.8).
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Abbildung 2.3. Aufbau und Struktur einer Organisation nach Scrum@Scale (2022)

Dies ermoglicht eine lineare Skalierbarkeit, wobei die Leitungsorgane in der Prozess-
steuerung Unternehmen dabei unterstiitzen, ihr Transformationsvorgehen voranzutreiben
und zu individualisieren. Ziel und Funktion dieser Organisationsform ist es, die fiir das
Treffen und Umsetzen von Entscheidungen bendtigte Zeit in den Teams und zu den Kunden
moglichst gering zu halten und die Anzahl der Kommunikationswege innerhalb der
Organisation zu minimieren, so dass die Komplexitit des Kommunikationsaufwandes
reduziert wird. Das Prinzip beschreibt Sutherland als ,,Minimum Viable Bureaucracy
(MVB)*“ (2022, S. 2). Es wird als die geringstmogliche Anzahl von Leitungsorganen und
Prozessen, die zur Erfiillung der Funktion(en) einer Organisation erforderlich sind,
definiert: ,,having the least amount of governing bodies and processes needed to carry out

the function(s) of an organization without impeding the delivery of customer value®).

Somit ist die Skalierung des methodischen Ansatzes fiir ein ganzes Okosystem aus Teams
vorgesehen und bildet die Basis der Transformation der Unternehmenskultur fiir groere
Teile oder der gesamten Organisation. Allgemein ist die Skalierbarkeit je nach Erfordernis
der Produktentwicklungen der Organisation als eine Mdoglichkeit beschrieben, Netzwerke
wachsen oder schrumpfen zu lassen. Die Koordination mehrerer verschiedener Teams, die
die Bearbeitung an einer groleren komplexen Losung vollziehen, ergénzte bzw. ,,skalierte*

damit das Aufgabenfeld der beruflichen Rolle der Scrum Master:innen. Im Rahmenwerk
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kann neben den Titigkeiten als Scrum Master:innen in einem Team, die berufliche Rolle in
eine stirker koordinierende Aufgabe iibergehen. Die zentrale Verantwortung liegt dabei auf
der Organisationsentwicklung. Die Positionsbezeichnungen der Scrum Master:innen lauten
in diesem Zusammenhang als "Scrum of Scrums Master" (SoSM) oder "Scrum of Scrum of
Scrums Master" (SoSoSM). Diese Positionen haben die erngédnzende Aufgabe,
teamiibergreifende Abhiéngigkeiten in Bezug auf Priorisierung und Beseitigung von
Hindernissen sowohl im Netzwerk als auch in der Organisation zu erkennen. Sie sind fiir
die teamiibergreifende Koordination und Kommunikation verantwortlich (Sutherland &
Scrum Inc., 2022). Ein SoSM oder mehrere SoSoSM haben dhnliche Aufgaben wie die
Scrum Master in einem einzelnen Team, jedoch auf einer groBeren Ebene. Sie tragen
Verantwortung fiir die gemeinsame Arbeit an der Freigabe von Inkrementen. Dabei liegt
der Fokus auf der Organisationsebene. Hierbei wird die Organisationsentwicklung als
inhaltlicher Gegenstand mittels iterativen und inkrementellen Vorgehens anhand von
Transformations-Backlogs begleitet und optimiert, um organisationsspezifisch die

Transformationsstrategie individualisiert anzupassen.

Scrum@Scale Framework

CONTINUOUS STRATEGIC
IMPROVEMENT VISION

BACKLOG
PRIORITIZATION

& IMPEDIMENT
REMOVAL

BACKLOG
DECOMPOSITION
& REFINEMENT

PRODUCT &
RELEASE
DELIVERY FEEDBACK RELEASE

*T PLANNING

2 Agile SCRUM PRODUCT © 2022 Scrum Ine.
| i ROD! scrumatscale com
ﬂ““_’.‘.‘“" SEMN@ INCREMENT “gilecducation.org

Abbildung 2.4. Komponenten des skalierten Rahmenwerk ,,The Scrum@Scale Guide*

(Sutherland & Scrum Inc., 2022)

Betrifft die Skalierung eine Reichweite und Grof3e, die ein EAT etablieren lédsst, bendtigen
die Mitglieder des EAT weitreichende Entscheidungsbefugnis, weil sie bei Bedarf die
gesamte Organisation verdndern miissen. Der Fokus eines EAT liegt in der Regel auf

folgenden Aufgaben: (1) fortlaufende Priorisierung anstehender Transformationsschritte,
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(2) Gestaltung der notwendigen Moglichkeiten und einer produktiven Umgebung, um jeden
Arbeitszyklus (Iteration) erfolgreich abzuschlieBen, (3) kontinuierliche, fortlaufende

Verbesserung und Uberwindung der Abteilungsgrenzen (Sutherland & Scrum Inc., 2022).

Somit vollzieht das EAT im Kern die reguldre Arbeit einer Scrum Master:in mit angepassten
Elementen auf der Organisationsebene. Der Prozessbegleitung steht die inhaltliche
Fithrungsarbeit auf Organisationsebene gegeniiber, die in dem Leitungsorgan Executive
MetaScrum (EMS), dem als MetaScrum fiir Fiihrungskrifte bezeichnetem Team, eingefasst
wird. Hierbei wird die Rolle der Product Owner:in fiir die gesamte agile Organisation erfiillt,
in dem der Chief Product Owner:in oder die Chief Product Owner:innen mit Fithrungs-
kriften und wichtigen Stakeholder:innen bei einem Executive MetaScrum Event im Team
in dafiir notwendigen regelméligen Abstinden zusammenarbeiten. Hierfiir liegt kein
festgelegter Arbeitszyklus vor, es werden jedoch im Kern, die organisatorische Vision und
die strategischen Priorititen erdrtert und bestimmt, um alle Teams auf gemeinsame Ziele
auszurichten. Ziel ist es, dass Priferenzen mitteilbar, Priorititen verhandelbar, Budgets
dnderbar und Teams neu zu bilden und auszurichten sind, um die Wertschopfung zu
optimieren. Die Ergebnisse werden in einem dafiir verwendeten Backlog fiir strategische
Arbeit dokumentiert und fiir die kontinuierliche Verfeinerung gepflegt. Im Falle groflerer
Implementierungen und Transformationen, die mehrere Scrum of Scrums aufweisen,
werden mehrere MetaScrums gebildet, die wiederum ihre Arbeit in dem Prinzip der

Netzwerkstruktur zusammenfiihren.

Hierbei ist zu betonen, dass eine erfolgreiche Skalierung insbesondere in einem groeren
Malstab als Voraussetzung nutzungserfahrener und nach dem methodischen Vorgehen
korrekter Umsetzung von Scrum-Teams gilt (Sutherland & Scrum Inc., 2022). Damit
werden jede Form von Abwandlungen von Scrum z.B. ScrumBut, ScumBan oder
unternehmensspezifische, individuelle Scrum-Varianten ausgeschlossen. Auch gibt
Scrum@Scale keine konkreten Vorgaben zu Metriken vor, jedoch weist es darauf hin, dass
eine radikale Transparenz fiir das optimale Funktionieren von Scrum unabdingbar ist
,Radical transparency is essential for Scrum to function optimally, giving the organization
the ability to honestly assess its progress and to inspect and adapt its products and
processes.” (Sutherland & Scrum Inc., 2022S. 17). Es werden folgende hilfreiche
Messungen fiir die Organisation vorgeschlagen: (1) Produktivitiit z.B. die Verdnderung der

Menge des pro Sprint gelieferten Arbeitsprodukts, (2) Wertschopfung z. B. Geschéftswert



2 Theoretische Hinfithrung des kompetenzorientierten Anforderungsprofils 26

pro Arbeitseinheit des Teams, (3) Qualitit z.B. Fehlerquote oder Ausfallzeit des Dienstes,
(4) Nachhaltigkeit z.B. Zufriedenheit des Teams (Sutherland & Scrum Inc., 2022, S. 17).

2.1.3 Die berufliche Rolle der Scrum Master:in

Im Rahmen von neuen Arbeitsweisen konnen neue Berufsbilder entstehen (Dick et al.,
2016). Mit der Entwicklung und Konzeptionierung des agilen Arbeitsansatzes ist ebenso die
Entstehung und Entwicklung der agilen beruflichen Rollen einhergegangen. Rollen-
konzepte konnen mit den Stellenstrukturen herkommlicher Organisationen verglichen
werden, sind jedoch abstrakter und allgemeinverbindlicher (Wilk, 2022b). Da eine nach
fachspezifische Bereiche organisierte Struktur in agilen Organisationen eher in den
Hintergrund riickt, sind Rollen teamiibergreifend einsetzbar (Wilk, 2022a, S.59). Das
methodische Rahmenwerk Scrum umfasst neben der agilen Fiihrungsrolle Product
Owner:innen, die die inhaltliche Verantwortung fiir das Produkt innehaben, die
Fithrungsrolle Scrum Master:innen, die fiir die Ebene der Arbeitsprozesse und
Organisationsprozesse verantwortlich sind und die die Verantwortung fiir eine effektive

Begleitung der Produktentwicklung tragen.

2.1.3.1 Verantwortungsbereiche und Aufgaben laut Scrum Guide

Mit der Rolle der Scrum Master:in sind spezifische Aufgaben und Verantwortlichkeiten
verbunden. Die praxisorientierte Literatur zu den Titigkeiten und Aufgaben verwendet
hiufig das bekannte Schema aus dem agilen Kontext von (1) Organisation, (2) Team und
(3) Individuum, das von Sutherland & Schwaber (2020, S. 6ff) im Scrum Guide genutzt
wird. Diese Einteilung ist hinsichtlich der Ebenen-Strukturierung identisch mit der
Betrachtung der Funktionsebene der Arbeits- und Organisationspsychologie (Nerdinger et
al., 2019, S. 8). Dies bietet in erster Linie eine Verstindnishilfe mittels einer Strukturierung

der Aufgaben nach Funktionsebenen und stellt eine Komplexitédtsreduktion dar.

Die Berufsrollen- oder -stellen konnen laut Hoft et al. (2018, S. 102) in Aufgabengruppen
sowie in damit verbundene Tétigkeiten und Arbeitsergebnisse aufgeschliisselt werden. Die
Tatigkeitbeschreibungen definieren die Aufgaben einer Arbeitsstelle. Hierbei ist anzu-
merken, dass Titigkeiten oder Arbeitsschritte hidufig gedndert werden, insbesondere in
komplexen Titigkeitsfeldern, die Verantwortung fiir den gesamten Prozess bleibt jedoch im
gleichen Mafe erhalten (Wienkamp, 2021). Dementsprechend haben die Aufgaben einen

Detaillierungsgrad, der so gering wie moglich gehalten ist, denn je detaillierter einzelne
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Tatigkeiten beschrieben werden, umso hoher ist die Gefahr der fehlerhaften Abbildung und
fehlende Allgemeingiiltigkeit. So konnen die Aufgaben als jeweilige Prozesse und

Teilprozesse verstanden werden, in welche die Stelle eingebunden ist.

Innerhalb des Scrum Guide wird in der Regel von Verantwortungen ,,is accountable for*
(Schwaber & Sutherland, 2020, S. 6) anstatt von Aufgaben gesprochen. Die Rolle der
Scrum Master:innen wird laut dem Scrum Guide folgendermaBen definiert:

The Scrum Master is accountable for establishing Scrum as defined in the Scrum Guide. They
do this by helping everyone understand Scrum theory and practice, both within the Scrum
Team and the organization. [He] is accountable for the Scrum Team’s effectiveness. They do
this by enabling the Scrum Team to improve its practices, within the Scrum framework.
Scrum Masters are true leaders who serve the Scrum Team and the larger organization. (S.6)

Demzufolge ist eine Scrum Master:in fiir die Einfiihrung von Scrum, geméf der Definition
im Scrum Guide, fiir die Effektivitit des Scrum Teams verantwortlich. Die Rolle ist
verantwortlich dem Team und der gesamten Organisation zu ,,dienen® (S. 6). Hierbei ist die
wertebasierte Filhrungshaltung herauszulesen, die einen Fithrungsstil kennzeichnet, die in
Teilen der agilen Literatur den Stil des Servant Leadership nach Greenleaf (1998; 2003). Es
konnen jedoch auch andere Stile inkludiert werden, wie beispielweise der Stil der
autonomiefordernden Fiihrung (Kaudela-Baum & Altherr, 2020, S. 125). Die Rolle hat die
Aufgabe laut Scrum Guide (Sutherland & Schwaber, 2020) zu Lehren (,,helping everyone
understand Scrum theory*, 2020, S. 6) Lernen zu fordern und zu ermdglichen (,,enabling
the...to improve its practices®, S. 6) und als Fiihrungskréifte, sogenannte ,.,true leaders* (S. 6)
im Sinne des Arbeitsprozesses auf der Teamebene sowie des Gesamtprozesses auf

Organisationsebene als verantwortlich zu agieren.

Die Aufgaben der Scrum Master:innen kdnnen je nach dem Reifegrad der Agilitit (Spiegler
etal., 2021, S. 2) und dem spezifischen Bedarf der jeweiligen Situation im Team sowie der
Organisation unterschiedliche Schwerpunkte aufweisen. Das Arbeitsfeld der Scrum
Master:innen umfasst drei groe Bereiche (1) Organisationsentwicklung, (2)
Teamentwicklung/-begleitung (3) individuelle Begleitung (Product Owner:in). Jedoch ist
anzunehmen, dass kein Arbeitsbereich isoliert zu betrachten ist, sondern zur Differ-

enzierung dient und die ,,Kategorien nicht trennscharf (Nerdinger et al., 2019, S. 8) sind.

2.1.3.2 Differenzierte Betrachtung der Arbeitsfelder der Rolle

Die wenigen Studien iiber die Aktivitdten der Scrum Master (Bass, 2014; Noll et al., 2017;

Shastri et al., 2021b; Spiegler et al., 2021) zeigen auf, dass Scrum Master:innen in den



2 Theoretische Hinfithrung des kompetenzorientierten Anforderungsprofils 28

Organisationen umfassende Aufgaben iibernehmen, welche im Scrum Guide (2020), dessen

Format ein Rahmenwerk darstellt, nicht alle explizit aufgezdhlt werden.

Laut Ereiz und Music (2019, S. 328) ist die Rolle der Scrum Master:innen die zentrale
Anlaufstelle fiir alle Fragestellungen zu dem Arbeitsprozess Scrum auf Team-
Organisationsebene. Sie weisen in ihrer Studie darauf hin, dass die alltdglichen beruflichen
Tatigkeiten der Scrum Master:in in der Regel als Prozessbegleitung und Fiihrung der
jeweiligen Produktentwicklung darin bestehen ,,takes a lot of invisible workload from the
team enabling them to be more productive and focused on the job* (S. 328) und die Arbeit
oft ,,unnoticed* (S. 328) fiir indirekt beteiligte Personen, wie zum Beispiel agil unerfahrene
Fithrungspersonen bleibt. Ebenso betont Shastri et al. (2021b, S. 35) die Vielfalt der
informellen, nicht direkt sichtbaren Aktivititen des Scrum Master:in sowie die
unterschiedliche Beteiligung der Scrum Master:in an agilen Techniken und Praktiken. Dies
verweist auf die Herausforderung die Aufgaben und Titigkeiten der beruflichen Rolle
addquat zu verdeutlichen und die Bedeutung und Wirkung der Rolle in der Effektivitét der
Produkt- und Organisationsentwicklung zu erfassen. Spiegler et al. (2021) sowie Shastri et
al. (2021) verweisen darauf, dass die Tatigkeitsfelder und damit verbundenen Aufgaben je
nach organisatorischem Kontext und Reifegrad der Teams in verschiedenem Mafle
gefordert sind. Laut Paasivaare (Paasivaara, 2021, S. 30), der potenzielle Ausbildungs-
formate von Student:innen fiir die Scrum Master:innen Rolle untersuchte, ist sowohl auf die
Bedeutung der Scrum Master:in und ihrer Aufgaben in der Organisationsentwicklung als

auch die Verfiigbarkeit iiber ein breites Wissen und vielfiltige Kompetenzen zu achten.

Studienergebnisse zu den Arbeitsfeldern von Scrum Master:innen

In den folgenden Studien (Bass, 2014; Noll et al., 2017; Shastri et al., 2021b; Spiegler et al.,
2021) wurden die Arbeits- und Aufgabenfelder der Scrum Master:innen in ihrer beruflichen
Tatigkeit untersucht. Konkret untersuchten Bass et al. (2014, S. 7) die Zustindigkeiten der
Scrum Master:innen Rolle anhand einer Interviewstudie in acht internationalen agilen
GroBorganisationen. Sie fanden heraus, dass die Scrum Master:innen in den folgenden zehn
Tatigkeitsfeldern arbeiteten und wiesen die Aufgaben als Rollen aus: (1) Scrum of Scrums
Facilitator, (2) Sprint Planner, (3) Integration Coordinator, (4) Learning Coordinator, (5)
Heartbeat Monitor, (6) Process Anchor, (7) Task Estimator, (8) Impediment Remover, (9)

Spike Process Coordinator und (10) Test Coordinator. Der Prozessanker sorgt fiir die
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Einhaltung der agilen Methoden, der Stand-up-Facilitator erleichtert den Informations-
austausch wihrend jedes Sprints, der Impediment Remover rdumt Hindernisse aus dem
Weg, der Sprint-Planer unterstiitzt den Planungsprozess vor jedem Sprint, der Scrum-of-
Scrums-Koordinator koordiniert die Arbeit mit anderen Scrum-Master:innen in der
Organisation und der Integrationsplaner koordiniert die Integration der Gesamtheits-
arbeitspakete durch mehrere Teams, wobei die beiden letztgenannten Tétigkeiten in einem
grof} angelegten Kontext Anwendung finden. Ein Teil dieser Tatigkeiten sind laut Bass
(2014) eindeutig Aufgaben der Scrum Master:innen, wie zum Beispiel Scrum-of-Scrums-
Moderation, die hinderliche Barrieren (Impediments) beseitigen, wobei der andere Teil wie
beispielsweise die Aufgabenschitzung oder Testkoordination von den Entwicklern

ubernommen werden sollte.

Tabelle 2.1. Studien zu Aufgaben und Rollen von Scrum Master:innen

Autor:innen  Titel Forschungsmethode Ergebnis der Studien

Bass et al. Scrum Master Qualitative sechs iibergreifende Aufgaben/Aktivitdten des Scrum Masters:

(2014) Activities: Forschungsmethode Prozessanker, Stand-up-Moderator, Hindernisbeseitiger, Sprint-Planer,
Process Scrum of Scrums-Moderator und Integrationsanker.

Tailoring in

Large
Enterprise
Projects
Noll et al. A Study of the Qualitative Die Studie ermittelte zehn Aktivitdten (davon umfassen 5 die von Bass
2017) Scrum Master’s  Forschungsmethode (2014) identifizierten) und fiinf zusitzliche Aktivititen bzw.
Role und System. Review Aufgabenfelder: (1) Prozess- und Zeremonienmoderation, (2)
Beseitigung von Hindernissen, (3) Priorisierung, Sprint-Planung und -
Review, (4) Schitzung, (5) Reisen, um verteilte Teammitglieder zu
treffen und Projektmanagement.
Spiegler et An empirical Qualitative Anhand einer Interviewstudie mit agilen Praktiker:innen (N=56) in
al. (2021) study on Forschungsmethode einem Unternehmen (Bosch GmbH) wurden Tétigkeitsfelder in Form
changing von folgenden neun Fithrungsrollen ermittelt: ,,Method Champion,
leadership in Disciplinizer on Equal Terms, Coach, Change Agent, Helicopter,
agile teams Moderator, Networker, Knowledge Enabler and Protector (S.14)
Shastri et al.  Spearheading Qualitative Die Autoren befragten agile Praktiker:innen (Scrum Master:innen,
(2021) agile: the role Forschungsmethode Product Owner:innen, Entwickler:innen) (N=17) systematisch zu den
of the scrum typischen Titigkeiten von Scrum Mastern. Sie identifizierten sechs
master in agile Schwerpunktbereiche und berechneten, wie viele der Scrum Master in
projects diesen Bereichen titig sind. Sie erfassten und gewichteten sechs zentrale

Aufgaben (activities): (1) facilitating, (2) mentoring, (3) negotiating, (4)
process adapting, (5) coordinating und (5) protecting. (Sie verglichen
zudem die Vorteile der Anwesenheit eines Scrum Masters in einem

Team mit denen der Abwesenheit eines Scrum Masters.)
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Noll et al. (2017, 8f) untersuchten die vorhandene Literatur zu Aktivititen des Scrum
Master:innen mittels einer empirischen Fallstudie in einem Softwareteam. Anhand der
Literaturiibersicht identifizierten sie zehn Aktivititen, die von Scrum-Mastern ausgefiihrt
werden. Diese Aktivititen umfassen die von Bass (2014) identifizierten und fiinf
zusatzlichen Aktivitidten, die aus der veroffentlichten Literatur entnommen wurden. Die
Autoren fanden in ihrem systematischen Review von 33 Forschungsarbeiten zehn
Aktivitidten, die Scrum Master durchfiihren: (1) Prozess- und Zeremonienmoderation, (2)
Beseitigung von Hindernissen, (3) Priorisierung, Sprint-Planung und -Review, (4)
Schitzung, (5) Reisen, um verteilte Teammitglieder zu treffen und Projektmanagement. Im
Abgleich mit dem Scrum Guide sollten einige der Aktivitdten hauptsidchlich vom Team oder
der Product Owner:in iibernommen werden (2020). Noll et al. (2017, S 7) fanden aulerdem
heraus, dass fast die Hélfte der untersuchten Arbeiten (15 von 33 Arbeiten) Scrum Master:in
in zusétzlichen Rollen, entweder in technischen (z.B. Architekt:in, Testleiter:in oder
Entwickler:in) oder in leitenden Funktionen (z.B. Projektmanager:in) angaben. Das
bedeutet, dass obwohl Scrum Master:in eine Vollzeitrolle sein soll, in der Praxis viele Scrum
Master:innen gleichzeitig andere Rollen und Verantwortlichkeiten innehaben, die mit ihrer

Scrum Master:in Rolle kollidieren konnen.

Die dritte Studie zu den Scrum Master Aktivitdten, durchgefiihrt von Spiegler et al. (2021),
untersuchte den Unterschied zwischen den Aufgaben der Scrum Master:innen und der
Entwickler:innen und wie sich die Verantwortlichkeiten je nach Reifegrad der agilen
Implementierung dndern. In ihrer Interviewstudie (N=53) fanden die Autor:innen heraus,
dass Scrum Master:innen anfangs diese neun Fiihrungsrollen iibernehmen konnen:
(1) Methoden-Champion, (2) Disziplinier auf gleicher Augenhohe, (3) Coach, (4) Change
Agent, (5) Helikopter, (6) Moderator, (7) Netzwerker, (8) Wissensvermittler und (9)
Beschiitzer. Wihrend das Team reift, ibertragen die Scrum Master einige der Rollen an das
Team. Nach Spiegler et al. (2021) erfolgt diese Ubertragung in drei Schritten: Erstens dient
der/die Scrum Master:in als Vorbild, indem er alle Rollen iibernimmt, wihrend die Team-
mitglieder beobachten, zweitens hort der/die Scrum Master:in auf bestimmte Rollen zu
iibernehmen und schafft eine Fiihrungsliicke, die die Teammitglieder iibernehmen konnen
und drittens iibernehmen die Teammitglieder die meisten Rollen, wéhrend der Scrum
Master bei Bedarf hilft und einige der Rollen tibernimmt, die nur schwer auf das Team

iibertragen werden konnen, wie z.B. beim Moderator und Beschiitzer.
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Im Rahmen des systematischen Review zum Agile Coach von Stray et al. (2020) wurden
acht zentrale Tatigkeitsfelder sowie erste grobe Hinweise zu potenziellen Fahigkeiten und
Kompetenzen (siehe Kapitel 2.2) aus den zusammengetragenen Studien identifiziert, die in
die Arbeitsbereiche Teamentwicklung (TE) und Organisationsentwicklung (OE)

zugeordnet werden konnen:

(1) Entwicklung und Schulung der Teams (TE)
(2) Stakeholder:innen und Manager:innen dabei unterstiitzen agile Methoden zu
verstehen und anzuwenden (OE)
(3) Erleichterung und Uberwachung der effektiven Implementierung von agilen
Methoden (OE)
(4) Kontext und Metriken verstehen, um agile Implementierung an die Organisation
anzupassen (OE/TE)
(5) Hilfe bei der Erstellung von Richtlinien und Zielen und Fahrpldnen (OE/TE)
(6) Vertrauen zwischen den Teammitgliedern aufbauen (TE)
(7) Beseitigung von Engpissen, die eine erfolgreiche Teamarbeit (OE/TE)
(8) Auswahl und Durchfiihrung eines Pilotprojekts (OE/TE)
Laut der Ergebnisse des systematischen Reviews ist die primére Rolle oder Aufgabe eines
agilen Coaches, Teams aufzubauen indem er realistische Unterstiitzung bei der Implemen-

tierung agiler Prozesse bietet und das Team bzw. Organisation zur Selbstorganisation fiihrt

(Stray et al., 2020)

2.1.3.3 Begriffsbetrachtungen zu Scrum Master:in und Agile Coach

In der bestehenden Literatur existieren fiir die verantwortlichen Tatigkeiten der Prozess-
begleitung- und -fithrung des agilen Arbeitsansatz die Begriffe Scrum Master:in und Agile
Coach. Hierbei besteht keine Eindeutigkeit in der jeweiligen Zuweisung der beiden
Begriffe. Folglich liegt fiir den Begriff des Agile Coaches keine eindeutige Definition vor
(Mahmuzic & Andelfinger, 2022, S. 7). In Bezug auf den Begriff Agile Coach betonen
Shoukry und Cox (2018, S. 424), dass die Arbeit eines agilen Coaches nicht zu verwechseln
ist mit einem Executive Coaching, das zum Beispiel mit einzelnen Fiihrungskriften an
threm Fiithrungsstil und ihrer personlichen Entwicklung arbeitet. Der Begriff Agile Coach
hat neben dem Begriff Scrum Master:in zunehmend mit der Verbreitung des agilen
Arbeitsansatzes an Bedeutung gewonnen (z.B. Stray et al., 2020) und es besteht die Frage,

inwiefern die beiden Begriffe sich in der Definition unterscheiden.
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Die begriffliche Definition wird bei Scrum Master:innen iiber die bestehende Literatur zu
dem methodischen Zugang des Rahmenwerks Scrum vollzogen (siehe Abschnitt ,,Scrum
Team und die rollenbezogenen Verantwortlichkeiten* in Kapitel 2.1.3.2). Jedoch ist
anzumerken, dass die Bezeichnung Scrum Master:in ihren Ursprung durch das
Rahmenwerk ihre Begrifflichkeit fand, jedoch in Bezug zu der Organisationsentwicklung
von agilen Transformationen keine Beschrinkungen aufweist, denn laut Scrum Guide
(2020, S. 8) ist die Rolle der:s Scrum Master:in im Bereich der Organisationsentwicklung
neben Aufgabenfelder wie der inhaltlichen Schulung, Beratung und Coaching fiir die
Einfilhrung von Scrum, ebenso verantwortlich fiir die Durchfithrung und das Lernen von
»empirical approach for complex work and Removing barriers between stakeholders and
Scrum Teams® (S. 8). Dies verdeutlicht die Verantwortung in der Schaffung von agilen
Strukturen, um auf der operativen Teamebene sowie im skalierten Rahmen eine effektive
Produktentwicklung zu ermoglichen und schlieft eine Coaching-Rolle hinsichtlich der
Organisation-Team- und Individualebene explizit ein. Schwaber (2012) in Zusammenarbeit
mit Sutherland geben in dem Buch ,,Software in 30 Days* den Scrum Master:innen, die in
erster Linie auf der Ebene der Organisationsentwicklung arbeiten, die Bezeichnung
,Organizational Scrum Master* (S. 164) und grenzen anhand dieser Bezeichnung die Arbeit
als Scrum Master:innen mit einem Team in der Produktentwicklung ab. Die Bezeichnung
fiir die Funktion der Prozessbegleitung im Team wurde weiter als Scrum Master:innen
belassen. Diese frithe Quelle kann als weitere Bestidtigung der urspriinglich angedachten
Funktion des Scrum Master:in als Team- wie Organisationsbegleitung betrachtet werden.
Als Ziel der Arbeit der Organizational Scrum Master:innen wird das Aufgaben- und
Tatigkeitfeld auBerhalb des Teams bezeichnet. Der Fokus der Aufgabe liegt auf
,organizational barriers that may prevent the success of an agile developement model [to
eliminate and] (...) to notice, identify, and work with the organization to cause change that
removes impediments* (Schwaber & Sutherland, 2012; S. 164), d.h. die Hindernisse auf
Organisationsebene fiir die agilen Arbeitsweisen zu erkennen und aufzuldsen. Dabei wird
ihm die Funktion und Bedeutung eines ,,Change Agent®, vorrangig von Schwaber und
Sutherland in Pilotprojekten, zu Beginn von Transformationsentwicklungen zugeschrieben.
Der Organizational Scrum Master (OSM) oder ein Team von Organizational Scrum
Master:innen flihren ihr eigenes ,,organizational change backlog® an zu 16senden Aufgaben
innerhalb der Organisationentwicklung. Hierfiir wird, wie in der Funktion des Product

Owner:in und Entwicklungsteam in einem fiir diese ,,impediments* priorisierte Losung
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entwickelt und umsetzt (Schwaber & Sutherland, 2012; S. 164). In einem bestimmten
Turnus trifft sich der OSM oder OSM-Team mit allen Scrum Master:innen, Product
Owner:innen und weiteren relevanten unterstiitzenden Rollen, die zum Beispiel hierarchisch
starker verankert sind, jedoch wichtige Unterstiitzer:innen fiir die agile Arbeit auf
Organisationseben sind, um die Entwicklung auf Organisationsebene anhand des
Organizational change backlogs Entwicklungsergebnisse zu begutachten und mithilfe von
ausgewihlten Metriken, Weiterentwicklungen zu erortern und weitere Planungen
gemeinsam zu tdtigen. Diese Grundgedanken zur Organisationsbegleitung finden sich
ebenso in skalierten Frameworks wider, jedoch haben die Scrum Master:innen oder das
Team an Scrum Master:innen zum Beispiel im Framework Scaled@Scrum als Scrum of
Scrum Master:in (SoS) bezeichnet, dort eine andere Zielausrichtung (Sutherland & Scrum
Inc., 2022). Die Aufgaben- und Titigkeiten weisen in ihrem Charakter eine hohe
Schnittmenge auf. Der Reifegrad einer Organisation sollte in der Regel aufgrund von in
agilem Arbeiten praktizierenden Teams, die eine Erweiterung auf Arbeitsweise erfahren,

hoher sein, als in Organisationen die eine erste Einfithrung in agilem Arbeiten erfahren.

Mahmuzic und Andelfinger (2022, S. 7) zeigten in einer Stellenausschreibungsanalyse im
deutschen Wirtschaftsraum, dass sich mehr als die Hilfte der teilnehmenden Probanden
(N=1001) als Agile Coaches statt als Scrum Master:in bezeichnen. Sie legen die
Vermutung nahe, dass trotz der fehlenden Definition des Begriffs, dem Agilen Coach in
dem mehrheitlichen, impliziten Rollenverstindnis eine groBere Kompetenz sowie eine
breitere Zustindigkeit auf Organisationseben zugesprochen wird. Biacklander (2019, S. 47)
beispielsweise verweist darauf, dass sich in einer agil strukturierten Organisation (Spotify)
die Rolle des agilen Coaches von der des Scrum Masters abgrenzt und dabei die Themen
der Teamarbeit, Leistung und Fiihrung ohne unmittelbare Verkniipfung mit dem
methodischen Rahmenwerk Scrum begleitet und bearbeitet wurden. Dies konnt eine
mogliche Begriindung fiir die Daten von Mahmuzic und Andelfinger (2022) darlegen. Nach
Hodgson (2021, S.1) wurde die Rolle der Scrum Master:innen von den Begriindern
Sutherland und Schwaber des agilen Arbeitsansatz Scrum als ,,to be the agile coaches of
teams, Product Owners, and the wide organisation‘ (S. 1) konzipiert und er verweist darauf,
dass die Einfiihrung und Umsetzung der eigentlich gemeinten Definition der Rolle in
Organisationen wider der Intention nicht immer Eingang findet sondern hiufig separate
Rollen des Agilen Coaches etabliert werden. Hodgson (2021) regt an, im Rahmen von

Implementationen und Transformationen die Rolle der Scrum Master:in um die
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Zustindigkeiten des agilen Coaches zu erweitern und der Uberlegung nachzugehen, wie die
Scrum Master:innen vermeintliche und zugeschriebenen Fihigkeiten des agilen Coaches
erlangen konnen. Das Ziel ist es, ineffiziente und ineffektive Unternehmensfithrung zu
vermeiden und aus dem Produktentwicklungsfokus heraus notwendig einhergehende
Grundstrukturen zu dndern (Hodgson, 2021). Nach Fischbach (2022) kann ebenso teilweise
in der Praxis eine hierarchische FEinteilung zwischen Scrum Master:innen und Agile
Coaches festgestellt werden, wobei der Agile Coach dem Scrum Master:in iibergeordnet
wird. Fischbach (2022) kontrastiert jedoch, dass ,,egal wie die Rolle heif3t, diese Person
muss den ihr anvertrauten Menschen helfen, ihre Businessziele zu erreichen”. So kann
entsprechend der aktuellen Literatur- und Studienlage der agile Coach als ein synonym
verwendeter Begriff fiir Scrum Master:in dargestellt werden In der vorliegenden Arbeit wird
jedoch der eindeutig definierte Begriff Scrum Master:innen verwendet, wobei fiir den

Einschluss der Studien beide Begriffe fiir die Analyse verwendet werden.

2.1.4 Ausbildungs- und Fortbildungsrahmen fir Scrum Master:innen

Betrachtet man den Stand zu aktuellen Anbieter:innen von Aus- und Fortbildungs-
moglichkeiten, um potenzielles Wissen und Kompetenzen zu erlangen, existieren zwei
gingige (Scrum Alliance, Scrum.org) und eine neu von Sutherland (Scrum.Inc) gegriindete
Zertifizierungsmoglichkeiten, in denen stufenartig Grundlagenwissen und theoriebasiertes
Anwendungswissen im Rahmen von MC-Textverfahren erlangt werden kann. Aufgrund
stichprobenartig, rein kommunikativ erfragter Einschitzungen von Expert:innen im
Rahmen der Erhebung dieser Arbeit, stellen diese Zertifizierungen zum derzeitigen
Zeitpunkt die Moglichkeit eines ersten standardisierten und damit vergleichbaren Maf3stabs
zum Kenntnisstand fiir verschiedene agile Rollen dar. Es existiert jedoch eine reiche Anzahl
an privaten Anbieter:innen mit Fortbildungsformaten, die nach Bedarf der Absolvent:innen
das Zertifikat bei einer der Zertifizierungsstellen (Scrum.org) als externe Person gegen
Gebiihr fiir die dort angebotene Priifung als abschlieBende Leistungskontrolle anfragen
konnen. Es sollte jedoch beachtet werden, dass es unterschiedliche Ansichten dariiber gibt,
ob Zertifizierungen entscheidend sind (Silva & Doss, 2007, S. 228) oder nicht (O’Connor
& Duchonova, 2014, S. 145). Nichtdestotrotz stellt das im Rahmen der Professionalisierung
der beruflichen Rolle erste Schritte dar. So umfasst der Prozess einer Professionalisierung

verschiedene Phasen. Beginnend mit dem Umstand, dass die Arbeit eine Vollzeitstelle wird
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und Ausbildungsstitte angeboten werden bis hin zur Griindung eines Berufsverbands und

der staatlichen Anerkennung der Profession (Dick et al., 2016, S. 35) (siehe Kapitel 2.5.3).
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2.1.4.1 Gangige Zertifizierungsanbieter:innen flir Scrum Master:innen

Scrum Alliance

Scrum Alliance stellt die dlteste und erste Fortbildungsstitte fiir agile Rollen dar. Sie bietet
fir Scrum Master:in-Rolle verschiedene Ausbildungsgrade in Levels an: (1)
,»Competionel“, welches eine praktische Schulung in der Arbeit der Scrum Master:innen
gibt und mit einer Multiple-Choice-Priifung abschlieft. (2) ,,Guide Level® ist fiir
Interessierte, die fiir die Practitioner Angebote wie ,,thought leadership trainings®, Trainings
und Coachings praktizieren. Hierfiir gibt es keine Lernziele, dafiir aber einen
Auswahlprozess und Begleitungsprozess sowie CSM Trainer und am Ende Demotrainings

mit einer aufwendigen miindlichen und praktischen Priifung (Panel).

Scrum.org

Ken Schwaber, einer der Mitbegriinder von Scrum, griindete mit weiteren Mitstreiter:innen
im Jahr 2009 ,Scrum.org® als Organisation, die ebenso umfassende Schulungen,
Assessments und Zertifizierungen zum Einsatz vom einfachem sowie skaliertem agilen
Vorgehen anbietet. Scrum.org bildet zu verschiedene Rollen des Scrum-Frameworks aus
und verfiigt weltweit iiber mehr als 360 Professional Scrum Trainer (PSTs) und iiber 100
Trainingspartner. Die offizielle Zertifizierungspriifung von Scrum.org ist die einzige auch
extern gegen eine Gebiihr zu absolvierender Priifung. Somit ist sie unabhingig von
Vorbereitungskursen von privaten Schulungsanbieter:innen bzw. ermdéglicht ebenso eine

selbstgesteuerte Einarbeitung in das Grundlagenwissen zu Scrum.

Scrum.Inc

Die ,Registered Scrum Master” Zertifizierung (RSM) wird im Rahmen vom ,,Agile
Education Program powered by Scrum Inc.* (2022) seit 2020 weltweit angeboten. Diese
Kurzausbildung (14 Stunden Live-Unterricht mit einem Registered Scrum Trainer) sowie
die allgemeinen Lehrpléne fiir verschiedene agile berufliche Rollen wurde langjéhrig von
Scrum.inc in Zusammenarbeit mit Jeff Sutherland entwickelt und von dort qualifizierten
Trainer:innen (Registered Scrum Trainern (RSTs) und Registered Scrum@Scale Trainern
(RS@STs)) angeboten. Die Zertifikate sind freiwillig verkniipft mit einer internationalen
Registrierung der dort zertifizierten ,,Agile Professionals* und stellen ein aktualisiertes
Verzeichnis von Zertifikatsinhaber:innen dar, dass damit die Funktion der Transparenz

sowie Qualitdtssicherung aufweist.
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2.2 Aktueller Forschungsstand zu Kompetenzforschung von
Scrum Master:innen

Die berufliche Rolle der Scrum Master:innen stellt innerhalb der Forschung noch einen
gering beforschten Gegenstand dar, obwohl die agile Fiithrungsrolle der Scrum Master:innen
eine zentrale Bedeutung sowohl bei der Einfiihrung als auch bei der Nutzung von Scrum in
einer Organisation hat (Oestereich & Schroder, 2020). Es existieren kaum wissenschaftlich
fundierte theoretische Darlegungen zur beruflichen Rolle der:s Scrum Master:in, auch
empirische Studien zum agilen Berufsbild sind rar. Dagegen liegen vielféltige Studien zu
angrenzenden oder verwandten Themen der agilen Rollen, wie zum Beispiel dem ,,agilen
Sprintlernen® vor, jedoch wird dabei die berufliche Rolle der Scrum Master:innen bzw. der

agilen Coaches nicht niher untersucht (z.B. Bauer et al., 2021).

Die praxisorientierte Literatur innerhalb des Kontextes der Agilitit und deren agile
methodischen Ansidtze wie zum Beispiel zu Scrum und agilen Rollenbeschreibungen (z.B.
gochové, 2017; Verheyen, 2021b) weisen eine vielfiltige und konkrete Beschreibung von
Aufgaben und vor allem viele Techniken und Methoden fiir die Gestaltung von
Arbeitssituationen auf. Differenzierte und spezifische Darlegung von kompetenz-
orientierten Facetten oder evidenzbasierten Anforderungen an die Rolle des Scrum
Master:innen oder auch an anderen beruflichen Rollen wie die des Product Owner:innen
(Bass, 2014; Oomen et al., 2017; Sverrisdottir et al., 2014) im agilen Kontext sind kaum
vorhanden. Die Sichtung des aktuellen Forschungsfeldes hinsichtlich der Analyse und
Erforschung der Kompetenzen und der Expertise der beruflichen Rolle der:s Scrum
Master:innen zeigen eine Handvoll qualitativer Studien (Hidayati et al., 2021; Mahmuzic &
Andelfinger, 2022; Rost et al., 2020; Shastri et al., 2021b; Stray et al., 2020; Stumpf et al.,
2022; Wallemann & Bronner, 2021). Sie sind teilweise auf Basis von Qualifikationsarbeiten
(Hidayati et al., 2021; Mahmuzic & Andelfinger, 2022; Rost et al., 2020; Stumpf et al.,
2022; Wallemann & Bronner, 2021) entstanden und wurden mit verschiedenen
forschungsmethodischen Designs vor allem Fallstudien oder Grounded-Theory-
Forschungsansitzen vollzogen. Die Arbeiten weisen auf verwandte oder dhnliche, aber
nicht identische Forschungsziele hin, die jedoch alle ausnahmslos anhand von
Praktikerstichproben der {ibergeordneten Frage der Anforderungen oder Kompetenzen unter
anderem fiir die Rolle der Scrum Master:innen in den letzten zwei Jahren nachgehen (siehe
Tabelle ,,Eingeschlossene Studien* in Kapitel 3.3.1). Beides sind etablierte forschungs-

methodische Zugédnge aus den Sozialwissenschaften, die den Schwerpunkt auf die
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Untersuchung eines Phidnomens in seinem realen Umfeld legen (Mey & Mruck, 2018). Dies
weist auf das aufstrebende Interesse fiir agile Arbeitsweisen und die Organisations-
entwicklung hin, deren Gestaltung das primére Aufgabenfeld der Scrum Master:innen

darstellt (Gloger & Rosner, 2014, S. 105).

Rost et al. (2020) beispielsweise zeigte mittels einer Gewichtung (Hiufigkeitsanalysen)
anschaulich auf, welche fachlichen Qualifikationen und Kenntnisse agiler Methoden, aus
Sicht der Unternehmen erforderliche berufliche Erfahrungswerte und Kompetenzen sind,
die Scrum Master:innen neben den Product Owner:innen bendtigen. Die empirischen
Befunde wurden in das Kompetenzmodell nach Heyse und Erpenbeck (2009) eingeordnet
und ergaben fiir beide Rollenprofile eine hohe Auspriagung auf die sozial-kommunikativen
und personalen Kompetenzklassen. Hierfiir wurden fiir die Scrum Master:innen
Einzelkompetenzen innerhalb der beiden Kompetenzklassen in absteigender Reihenfolge
zugeordnet. Auffallend ist, dass die Analyse der Stellenanzeigen im Bereich der
Qualifikation fiir Scrum Master:innen Studienabschliisse wie zum Beispiel die Wirtschafts-
informatik oder Wirtschaftswissenschaften am haufigsten nennen (Rost et al., 2020, S. 40),
obwohl die Inhalte der Studiengénge wenig bis keine Wissensvermittlung hinsichtlich der
Grundlagen der sozial-kommunikativen oder personalen Kenntnisse und Fertigkeiten
umfassen, wie dies in sozialwissenschaftlichen oder auch psychologischen Studienginge
der Fall ist. Eine mogliche Erkldrung kann die weitere enge allgemein géngige Verkniipfung
mit dem neuen Arbeitsansatz der Agilitit und der Softwareentwicklung sein, die als
urspriingliche Branche und Ausgangspunkt fiir die Verbreitung von agilen Ansitzen wie
Scrum angesehen wird (Larman & Basili, 2003, S.49). Dariiber hinaus bildet die
verwendete Datengrundlage von Rost et al. (2020) Stellenausschreibungen in gingigen
Jobportalen ab. Hierbei ist anzumerken, dass keine Daten existieren mit denen Riickschliisse
auf die Qualititsmerkmale im Erstellungsprozess gezogen werden konnen. Somit ist es
offen, wie die Erstellung der Stellenbeschreibung in den Organisationen stattgefunden hat,
und es kann nicht allgemein angenommen werden, dass die Erstellung der Ausschreibungen
von Expert:innen im agilen Arbeiten erfolgte oder iiberpriift wurde. Nach Rost et al. (2020)
ist von der Annahme auszugehen, dass in der Regel die Ergebnisse von Stellenanalysen die
aktuellen Ansichten von Mitarbeitenden aus der Personalabteilung hinsichtlich der
geforderten Kompetenzen und Fihigkeiten widerspiegeln. Hierbei wird die Qualitéit der
Daten durch die Auswahl einer Stichprobe nicht von Forschenden bestimmt, sondern die

Analyse der bestehenden Auffassungen erfolgt von nicht néher charakterisierten
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Verfasser:innen und den dahinterstehenden Unternehmen. Diese Form der Analysen kann
ein geeignetes Vorgehen fiir die Uberarbeitung und Aktualisierung bestehender
Anforderungsprofile darstellen. Jedoch sollte bedacht werden, dass Stellenbeschreibungen
ein Diversa an Wunschvorstellungen darbieten konnen, die einer Uberpriifung der Passung
der geforderten Aufgaben und der dafiir bendtigten Kompetenzen zur erfolgreichen

Bewiiltigung noch bendtigen (Sailer, 2009).

Daneben untersuchten auch Mahmuzic und Andelfinger (2022) Stellenbeschreibungen nach
ihren wissensbasierten Anforderungen fiir Product Owner:innen und Scrum Master:innen
und konzipierten am Beispiel der beruflichen Rolle des Product Owner:in (PO) eine On-
the-Job-Qualifizierung im Anschluss an eine Zertifizierung. Das Grundlagenwissen zu
agilem Arbeiten (z.B. agile Praktiken oder agiles Produktmanagement; Mazmuzic et al.,
2022, S. 10) gilt fiir beide Rollen. Sie verweisen darauf, dass mit kleinen Modifizierungen
diese ebenso fiir zertifizierte Scrum Master:innen verwendet werden konnen. Die
Ergebnisse weisen jedoch keine Vertiefung oder Differenzierung der Aufgaben (z.B. agile
Entwicklungsteams steuern, S. 6) fiir Scrum Master:innen oder deren Kompetenzen auf.
Ebenso gelten bei dieser Studie die Uberlegungen zu Datenqualitit der Analyse von

Stellenbeschreibungen wie sie weiter oben ausgefiihrt wurden.

In der Betrachtung der Ergebnisse von Rost et al. (2020, S. 41) wird deutlich, dass die
Verwendung eines Kompetenzmodells und die Zuordnung der empirisch gefundenen
Anforderungsmerkmale im letztendlichen Ergebnis die Trennschirfe der Rollen in den
Kompetenzklassen und Einzelkompetenzen nach dem Modell von Heyse und Erpenbeck
(2010) abnimmt. Zugleich fiihren sie eine hohe Ahnlichkeit in den Kompetenzen von
Product Owner:innen auf (Rost et al., 2020, S. 42). Hierbei ist zu erfragen, wie hoch der
praktische Nutzen solcher allgemeinen Kompetenzmodelle eine differenzierte Grundlage

fiir das berufliche Lernen darstellt.

Dazu erstellte die Studie von Stumpf et al. (2021, S. 7f) anhand einer kleinen Praktiker-
Stichprobe zwei Anforderungsprofile fiir Scrum Master:in und Product Owner:in. Die
Anforderungsdaten wurden mit einer empirischen Anforderungsanalyse erhoben, inhalts-
analytisch ausgewertet und unter Hinzunahme des Kompetenzrahmens nach Bartram (2012)
zu einem mit acht Merkmalen versehenen Profil verdichtet. Anhand dieser Fallstudie
werden erste deutliche Gewichtungen und hohe Abstraktionsgrade zwischen der

inhaltlichen Produktausrichtung und -verantwortung (Product Owner:in) sowie der
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Arbeitsprozessfiihrung und -verantwortung (Scrum Master:in) der beiden agilen Rollen

erkennbar.

Die Studie von Hidayati (2022) zeigte in ihrem FErgebnis ein empirisch erzeugtes
Kompetenzcluster fiir Product Owner:innen und Scrum Master:innen im Bereich des Global
Software Development (GSD), welches von Fiihrungskriften im agilen Kontext (N= 8)
validiert wurde. Hierbei wurde ein Scrum Master:in bei der Validierung ausgewiesen, was
die Darstellung von verschiedenen praxiserprobten Personen aus dem Fiihrungskontext
verstérkt, deren Ausbildungs- und Kenntnisgrundlagen hinsichtlich des agilen Arbeitens
jedoch nicht einsehbar sind. AuBerdem unterliegen die ermittelten Kompetenzen keinem
theoretischen Fundament hinsichtlich der Kompetenzdefinitionen oder -modelle. Hidayati
(2021, 2022) untersuchte die benotigten Kompetenzen der Scrum-Rollen in einer GSD-

Umgebung und stellt rein branchen- oder landerspezifische Perspektiven vor.

Stray et al. (2020, S. 12) konnten in ihrer regelgeleiteten Analyse im Rahmen eines
systematischen Reviews erste Hinweise aus 21 eingeschlossenen, zu meist qualitativ
forschenden Studien extrahieren. Hierbei konnten sie folgende vier Hauptkategorien von
Féhigkeiten im Sinne von ,,Skills* (Stray et al., 2020, S. 3), die fiir agile Coaches wesentlich
erscheinen, ermitteln: (1) Fiihrungsqualititen, (2) Projektmanagementfihigkeiten, (3)
Fachwissen tiber agile Methoden und (4) technische Fahigkeiten. Sie verweisen darauf, dass
die wichtigsten Fihigkeiten, die ein agile Coach besitzt, die Fiihrungsqualititen und -
fahigkeiten darstellen (Stray et al.,, 2020, S. 12). Zudem werden vereinzelt
Personlichkeitseigenschaften wie Positivitidt, Ausdauer und Geduld (O’Connor &
Duchonova, 2014, S. 144; Mahmood, 2012, S. 392), die diese vier Fihigkeiten unterstiitzen
konnen. Jedoch entsprechen die Ergebnisse keinen fundiert ermittelten Eigenschaften,

sondern stellen schlussfolgernde und ergiinzende Aussagen dar.

Obwohl die ersten qualitativen Fallstudien mit zumeist iiberschaubaren Stichproben von
Praktiker:innen zur Untersuchung von Eigenschaften, Fihigkeiten und Kompetenzen
vorliegen, verweisen die Auswahl der gewidhlten Stichproben in der nidheren Betrachtung
auf sehr unterschiedliche Kompetenz- und Fihigkeitsgrade (Hidayati, 2021; Rost et al.
2020). Zudem wurden die erfassten Daten in bestehende Kompetenzmodelle eingeordnet,
sodass die Tiefenstruktur der genannten Kompetenzen nicht einsehbar ist. Hierbei ist
anzumerken, dass sich die Studie von Hidayati (2022) mit einer Listung eigens definierter

Kompetenzen auf Basis des Kompetenzabbildes von Scrum.org abhebt.
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Betrachtet man den Forschungsstand zu Kompetenzen, kognitiven Fertigkeiten und
Fihigkeiten sowie den Wissensbestinden, die Scrum Master:innen und Agile Coaches
aufweisen bzw. im beruflichen Alltag erwerben konnen, wird deutlich, dass weitere
Forschung in Bezug auf die berufliche Rolle bzw. die Kompetenzen, die beruflichen
Aufgaben erfolgreich zu bewiltigen sowie ein differenziertes Rollenverstindnis aufzu-
bauen, erforderlich erscheinen. Hierbei verwies zum Beispiel Hoda et al. (2013) darauf, dass
die Anforderungen an die Rolle Unklarheiten aufweisen und vielfdltige, nicht homogene
Fremd- wie Eigendeutungen zu den Zustindigkeiten und Kompetenzen von Agile Coaches

bzw. Scrum Master:innen existieren.

Dementsprechend verfolgt die vorliegende Arbeit das Ziel, mit einem explorativen
forschungsmethodischen Zugang das Wissen, die Fertigkeiten und Kompetenzen von
Expert:innen in der beruflichen Rolle der Scrum Master:innen zu ermitteln und als
Grundlage fiir lehr-lernpsychologische Formate, wie Lernformaten in der Weiterbildung,
Personalentwicklungs- und -auswahlangebote in Organisationen zu verwenden. Die
Relevanz des Forschungsvorhabens liegt darin, dass die Anforderungen fiir eine
erfolgreiche Bewiltigung der Aufgaben der beruflichen Rolle der Scrum Master:innen ein
bisher kaum systematisch untersuchter Bereich innerhalb der Agilitdtsforschung darstellt,
der dem arbeits- und organisationspsychologischen Feld zuordnet werden kann. Es existiert
zwar eine vielfiltige Menge an bestehender Praxisliteratur und ebenso erste Studien zum
Ko6nnen und den Qualifikationen der beruflichen Rolle der Scrum Master:innen aus den

letzten Jahren, jedoch kann die Forschungslage als stark rudimentir bezeichnet werden.
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2.3 Kompetenz und Expertise

Da in der vorliegenden Masterarbeit untersucht wird, welche Anforderungen in Form von
Kompetenzen und Fertigkeiten an die berufliche Rolle der Scrum Master:innen gestellt
werden, wird zundchst auf das in dieser Arbeit zugrundeliegende Kompetenzverstindnis
und dem damit verkniipften Begriff der Expertise eingegangen (Kapitel 2.3.1). Zudem wird
eine kurze Einbettung in die nahestehende Professionsforschung gegeben (Kapitel 2.3.2).
AnschlieBend erfolgt eine ndhere Betrachtung von Zugingen eines Expertise -und

Kompetenzerwerbs fiir die berufliche Rolle der Scrum Master:innen (Kapitel 2.3.3).

2.3.1 Kompetenzverstandnis und Begriffsbestimmung

Das Anliegen der Masterarbeit ist es, individuelle/rollenspezifische Anforderungen zu
identifizieren, die Scrum Master:innen fiir die erfolgreiche Bewiltigung ihrer beruflichen
Aufgaben bendtigen, um darauf aufbauend, ein Vorschlag fiir ein Profil professioneller
Anforderungen, in Form von Fertigkeiten, Wissensbestdnden und Kompetenzen der agilen

Rolle zu unterbreiten.

Zur Identifizierung und Entwicklung entsprechender Anforderungen fiir das Profil, werden
verschiedene theoretische (bzw. empirische) Ansitze aufgegriffen. Zum einen wird ein
Expertiseverstindnis nach Dreyfus und Dreyfus (1987) der Arbeit zugrunde gelegt. Zum
anderen wird als Ausgangsbasis zur Beschreibung der Bewiltigung beruflicher
Anforderungen, der Kompetenzbegriff von Weinert (2014, S. 27f) verwendet und mit
Uberlegungen zur Definition von Krumm und Mertin (2012, S. 3) prizisiert bzw. erginzt.
Die Weinert’sche Definition bietet damit neben den hier fokussierten und vertieften
kognitiven Aspekten des Kompetenzbegriffs die Moglichkeit, in fortfiihrenden Arbeiten die
motivationalen und selbstregulativen Anforderungen des professionellen Handelns der

agilen Rolle zu ergénzen.

2.3.1.1 Definitorische Hinflhrung des Kompetenzbegriffs

Komplexer werdende Anforderungen in beruflichen Feldern erfordern eine adidquate
Bezeichnung und Fassung von erfolgreichen Bewiltigungsmoglichkeiten. Der Kompetenz-
begriff bietet hierfiir eine Moglichkeit, Fihigkeiten, Fertigkeiten und Wissen hinter
Verhaltensweisen zur erfolgreichen Bewiltigung von beruflichen Situationen gebiindelt zu

fassen und zu beschreiben. Kompetenzen basieren auf Wissensformen, die als eine
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Ressource verstanden werden konnen und nach den heutigen Auffassungen des Wissens-
managements wesentlich zur Wettbewerbs- und Leistungsfihigkeit eines Unternehmens
beitragen. Das Konnen und Wissen bildet den zentralen Hebel, um Komplexitit zu
bewiltigen, Kundenbindungen zu fokussieren und Veridnderungsprozesse erfolgreich zu
gestalten (Mescheder & Sallach, 2012, S. 9). Durch das Ermitteln von Kompetenzen und
seinen darunter subsumierten Wissensbestinden und Fertigkeiten, sowie Fahigkeiten und
deren Indikatoren, die beispielweise verhaltensnahe Operationalisierungen darstellen,
besteht die Moglichkeit, die Art und Weise wie Herausforderungen und Probleme in
komplexen, neuen Situationen gelost werden konnen, zu kennzeichnen und anhand von
Verhaltensindikatoren {iiberpriifbar zu machen. Zur definitorischen Auffassung des
Kompetenzbegriffs existieren unterschiedliche wissenschaftliche Ansitze, wobei bis heute
keine allgemein anerkannte Umschreibung des Kompetenzbegriffs besteht (Erpenbeck et
al., 2021; Frey, 2006; Heyse & Erpenbeck, 2010; Hoft & Goerke, 2014; Kauffeld et al.;
Prenzel, 2008; L. Rosenstiel et al., 2017; Sarges, 2006; Weinert, 1999, 2014).

Eine ,,abschlieBende Kompetenzdefinition und [ein] damit einhergehendes endgiiltiges
Kompetenzverstindnis* wird es laut Rosenstiel et al. (2017, S. 14) auch nicht geben kénnen.
Im alltéiglichen Gebrauch wird in diversen Bereichen des beruflichen und gesellschaftlichen
Lebens der Begriff der Kompetenz breitgefichert und regelrecht ,,inflationédr* verwendet
(Hoft et al., 2014, S. 5). Die alltagssprachliche Fiille an Bedeutungen des Wortes
Kompetenz, insbesondere in Unternehmenskontexten, erfordert fiir einen wissen-
schaftlichen Gebrauch, eine explizite, prizisierende Festlegung einer Definition. Gerade die
abweichenden Definitionen verschiedener Fachdisziplinen und die sich damit unter-
scheidenden, teilweise fachspezifischen theoretische Beziige erschweren die
Vereinheitlichung des Kompetenzbegriffs (z.B. (Erpenbeck & Heyse, 1999; Erpenbeck et
al., 2021).

Der Kompetenzbegriff wird in unterschiedlichen wissenschaftlichen Traditionen auf
verschiedene Weise konzeptualisiert, wie es Weinert (1999, S.14) mit einer iibersichtlichen
Listung versucht oder Rosenstiel et al. (2017, S. 21) in einer anschaulichen Darstellung
unterbreiten. In manchen Teilen wird dabei in die Auseinandersetzung mit diesen
unterschiedlichen theoretischen Konzeptualisierungen eingegangen, in anderen Teilen wird
wiederum eine vollig unabhiingige Kompetenzforschung vollzogen (Heyse & Erpenbeck,
2010, S. 17). Somit existieren zwei grundlegende Stromungen, die deutlich voneinander

getrennte Richtungen und damit einhergehende Schlussfolgerungen einschlagen.
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Am Scheidepunkt trennen sich die operativen Kompetenzen zur erfolgreichem Bewiltigen
von Aufgaben von den strategischen Kompetenzen zum Vermogen des strategischen

Vorgehens in spezifischen Situationen (Erpenbeck et al., 2013, S. 180).

Dennoch wird der Kompetenzbegriff seit Anfang der 1970er Jahre im deutschsprachigen
erziechungswissenschaftlichen Diskurs verwendet (Hartig & Klieme, 2006, S. 128) und
betrachtet dabei Kompetenzen als personliche Voraussetzungen, die zur erfolgreichen
Bewiltigung spezifischer Anforderungen bendtigt werden und erforderlich bzw. prinzipiell
erlern- und vermittelbar sind. Insbesondere in der deutschen Berufsbildung und im
Unternehmenskontext wurden Kompetenzen in Sach-, Methoden- und Sozialkompetenz
unterteilt und im Zuge dessen weiter ausgeschirft. Daraus ergibt sich, dass viele andere
Autoren und Organisationen Einzelkompetenzen deutlich breiter fassen und vielfach der
bekannten Trennung in vier Kompetenzfelder folgen (Hoft & Goerke, 2014, S. 8).
AuBerdem betrachten sie Kompetenzen als ,,spezifische Handlungsfahigkeiten (Heyse &
Erpenbeck, 2010, S. 17), welche kreativ und selbstgesteuert Probleme 16sen sollen. Hierbei
liegt das Interesse nicht auf dem Wissen und dem damit verbundenem Konnen, sondern vor
allem auf den Einstellungen und Erfahrungen. Die Kompetenzen konnen somit als
Dispositionen selbstorganisierten, kreativen Handelns mit validen metrischen Mitteln kaum

operationalisiert und messbar gemacht werden (Heyse & Erpenbeck, 2010).

In der Personalpsychologie werden Kompetenzen aus Sicht einer Arbeitsgruppe des
Arbeitskreises Assessment Center e.V. (zitiert nach Hoft & Goerke, 2014, S. 9) aus
Personenmerkmalen wie kognitiven Féhigkeiten, Personlichkeitseigenschaften, Wissen,
Fertigkeiten, Erfahrungen, Motivation und Einstellungen zusammengefasst, um es zu
ermOglichen, Problemstellungen in ,unterschiedlichen Situationen erfolgreich zu
bewiltigen* (zit. Nach Hoft & Goerke, 2014, S. 9). Die Personenmerkmale werden im
breiten Rahmen der Personalpsychologie als Merkmale oder sogenannte Eignungs-
merkmale aufgefasst. Wissenschaftlich betrachtet werden Eignungsmerkmale als
Konstrukte bezeichnet. Sie werden demnach ,,konstruiert” und begriindet dargelegt. Da die
Konstrukte im vorliegenden Fall Eignungsmerkmale bezeichnen, sind sie nicht direkt zu
beobachten bzw. zu messen und werden deshalb aus beobachtbaren ,Indikatoren*
erschlossen. Sie konnen beispielweise ,,iber beobachtetes Verhalten (z.B. Léicheln,
Anniherungs- oder Vermeidungsverhalten), physikalische Messungen (z.B. Reaktions-
zeiten) oder Selbstauskiinfte (z.B. Bewertung der Aussage ,,Ich bin gesellig® auf einer

mehrstufigen Ratingskala) erschlossen werden* (Hoft et al., 2018, S. 165).
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Auch in der Personaldiagnostik werden Kompetenzen allgemein und abstrakt, als Merkmale
einer Person aufgefasst, die sich laut Kanning (2014) in ,,Wissen, Fahigkeiten und
Fertigkeiten eines Menschen* (S.37) auffichern und unter dem Kompetenzbegriff
subsumiert werden. Laut dieser Definition, konnen spezifische sowie abstraktere
Kompetenzen umfasst werden, die zur ,,Losung einer ganz konkreten Aufgabe® (S. 37)
sowie ,,zur Losung einer ganzen Klasse von Aufgaben® (S. 40) verwendet werden. Mit
Letzterem weist Kanning darauf hin, dass zur Bewiltigung einer beruflichen Aufgabe und
insbesondere fiir komplexe Arbeitstitigkeiten, mehrere Kompetenzen beteiligt sind.
Kompetenzen stellen somit eine zentrale Grundlage des beruflichen Verhaltens und der

damit verbundenen Leistung dar.

Die Frage nach den spezifischen Kompetenzen einer beruflichen Rolle ist somit
positionsspezifisch zu ermitteln. Hierfiir bietet die Kompetenzforschung auf einer
tibergeordneten Betrachtungsebene die Moglichkeit, Kompetenzen in verschiedene
Kompetenzbereiche einzusortieren (Kanning, 2014, S. 40). Zu nennen ist beispielsweise das
gingige, aber wissenschaftlich umstrittene (Krumm et al., 2012, S. 60) Einteilungsmuster
nach Kauffeld und Frieling (2009, S. 193), die spezifische Kompetenzen nach Fach-,

Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen einteilen.

Im Rahmen der Forschung von individuellen Kompetenzen in beruflichen Praxisfeldern
wurde von den langjihrig fithrenden Kompetenzforscher:innen Erpenbeck und Kollegen
(2017) Kompetenz folgendermalen definiert:

»geistige oder physische Selbstorganisationsdispositionen, sie umfassen Fihigkeiten,
selbstorganisiert und kreativ zu handeln und mit unscharfen oder fehlenden Zielvorstellungen
und Unbestimmtheit umzugehen* (XII).

Dispositionen fassen neben individuellen Veranlagungen auch Aspekte der Entwicklung auf
und beschreiben ein Kompetenzkonzept, bei dem selbstorganisiertes Handeln erforderlich
ist um komplexe Anforderungen erfolgreich zu bewiltigen. Praxisorientiert modellierten
die Autoren (Erpenbeck & Heyse, 1999, Erpenbeck & v. Rosenstiel, 2013, Heyse &
Erpenbeck, 2010) ein Kompetenzraster, in dem unterschiedliche Kompetenzdimensionen
operationalisiert werden konnen. Ziel der der systematischen Kompetenztaxonomie war es
ein ,,wenig Zeit beanspruchendes Instrumentarium zur Messung von Kompetenzen und
Kompetenzentwicklungen* zur Verfligung zu stellen (Erpenbeck & Heyse, 2010, S. 24).
Hierbei werden Kompetenzen in Kompetenztypen, -klassen und -gruppen unterteilt und in

einem sogenannten ,,Kompetenzatlas* zusammengefasst.
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Dabei wurden komplexe Querschnittskompetenzen identifiziert, deren Facetten alle vier
Kompetenzklassen beriihren konnen. Auerdem kann auf Grundlage des Kompetenzatlas
mithilfe des Kompetenzermittlungsverfahren KODE®, Interpretationen der umfassend
beschriebenen Kompetenzen praxisnah vollzogen werden (Heyse & Erpenbeck, 2010).
Daneben haben Erpenbeck und Heyse (1999; 2021) fiir die berufsbezogene Kompetenz-
forschung ein Erfassungsinstrument zur biographisch basierten Kompetenzentwicklung im
unternehmerischen Kontext entwickelt. Dariiber hinaus gibt es in den jeweiligen
Kompetenzstromungen weitere Systematisierung und Prizisierung der Kompetenzbegriffe

auf deren Darstellung fiir diese Arbeit verzichtet wird.

Kognitionspsychologisches Kompetenzverstindnis innerhalb des Profils

Im Kontext der bildungswissenschaftlichen und kognitionspsychologisch gepréigten
Forschung formuliert Weinert (2002, 2014) eine Kompetenzdefinition, die derzeit in der
Bildungsforschung als ,,Definitionsstandard“ des Kompetenzbegriffs, gilt (Schewior-Popp,
2014, S. 5). Kompetenz definiert sich laut Weinert (2014) als

»die bei Individuen verfiigbaren oder durch sie erlernbaren kognitiven Fahigkeiten und
Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu 16sen, sowie die damit verbundenen motivationalen,
volitionalen und sozialen Bereitschaften und Féahigkeiten um die Problemlosungen in variablen
Situationen erfolgreich und verantwortungsvoll nutzen zu kénnen* (S. 27-28).

Schon vor drei Jahrzehnten verweist Weinert (1999, S. 3) aufgrund der Unterschiede in den
theoretischen Urspriingen sowie in den Konkretisierungen der Sozial- und Verhaltens-
wissenschaften als einer der ersten auf die Unmdoglichkeit, eine einheitliche Begriffs-
definition von Kompetenzen zu formulieren. In diesem Zuge zeigte er eine Handvoll
zentraler, noch immer in der Kompetenzforschung giiltiger Definitionsmoglichkeiten
unterschiedlicher Kompetenzkonzepte auf und empfiehlt aus theoretischen und forschungs-
pragmatischen Gesichtspunkten, seinen oben genannten weitgefassten Kompetenzbegriff
einzugrenzen (Weinert, 1999, 2014). Diese definitorische Eingrenzung entspricht auch dem
Gutachten, das Weinert (2002, S. 27, 2014, S. 27-28) fiir die OECD skizziert hat. Hierbei
unterscheidet er auf Basis unterschiedlicher theoretischer Standpunkte und empirischer
Befunde der Kognitions- und Entwicklungspsychologie zwischen folgenden Varianten des
Kompetenzbegriffs und spricht sich fiir die zweite Definition der nachfolgenden Darlegung
aus. Aufgrund der weiterhin bestehenden Bedeutsamkeit in der Kompetenzforschung wird
im Folgenden die leicht geraffte Ubersicht der Kompetenzdefinitionen nach Weinert

(Klieme et al., 2001, S. 182) dargelegt:
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(1) Kompetenz als allgemeine intellektuelle Fihigkeiten im Sinne von Dispositionen,
die eine Person befihigen, in sehr unterschiedlichen Situationen anspruchsvolle
Aufgaben zu meistern.

(2) Kompetenz als funktional bestimmte, auf bestimmte Klassen von Situationen und
Anforderungen bezogene kognitive Leistungsdispositionen, die sich psychologisch
als Kenntnisse, Fertigkeiten, Strategien, Routinen oder auch bereichsspezifische
Fahigkeiten beschreiben lassen.

(3) Kompetenz im Sinne motivationaler Orientierungen, die Voraussetzungen sind fiir
die Bewiltigung anspruchsvoller Aufgaben.

(4) Handlungskompetenz als Begriff, der die ersten drei genannten
Kompetenzkonzepte umschliet und sich jeweils auf die Anforderungen und
Aufgaben eines bestimmten Handlungsfeldes, zum Beispiel eines Berufes, bezieht.

(5) Metakompetenzen als Wissen, Strategien oder auch Motivationen, die Erwerb und
Anwendung von Kompetenzen in verschiedenen Inhaltsbereichen erleichtern.

Erginzend zu dieser Zusammenfassung sind aus Griinden der Vollstindigkeit die
Schliisselkompetenzen zu nennen (engl.: key competencies, Weinert, 1999, S. 14), die wie
im obigen zweiten Punkt funktional definiert und zur Erreichung erfolgreicher Leistungen
in einer breiteren Spanne und Vielzahl unterschiedlicher Situationen eingesetzt werden
konnen. Weinert (1999) fokussiert in dieser Schwerpunksetzung seiner Auflistung das
zweite Definitionskonzept und bestédrkt damit den kognitiven Aspekt, die Kompetenz als
»erlernbare, kontextspezifische kognitive Leistungsdispositionen, die sich funktional auf
Situationen und Anforderungen in bestimmten Dominen beziehen* zu verstehen (Klieme
& Leutner, 2006, S 880). Damit einhergehend besteht die Anforderung, Kompetenzen in
ihren jeweiligen Dominen zu konzeptualisieren und zu operationalisieren. Affektive und
motivationale Faktoren konnen dabei als zentrale Voraussetzungen angesehen, aber nicht
als ein Element des Kompetenzkonstrukts betrachtet werden (Prenzel et al., 2007, S. 203).
Die Weiner’sche Beschreibung des Kompetenzbegriffs definiert Kompetenz kontext- und
situationsbezogen und betrachtet allgemeine intellektuelle Fihigkeiten als vorausgesetzt.
Die kognitive Kompetenz von Personen, die auf einen fachspezifischen Kontext
spezialisierter Fihigkeiten und Fertigkeiten basiert, ist eine erlernte Kompetenz, die von
bestimmten grundlegenden Fahigkeiten beim Erwerb dieses Fachwissens abhingig ist. Sie

ist in dieser Art mit den erforderlichen kognitiven Grundkompetenzen vergleichbar.
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Weinert (1999) weist darauf hin, dass

~memorymental networks of content-specific knowledge, skills and routines are more important
than general cognitive abilities. These specialized competencies require long-term learning,
broad experience, deep understanding of the topic, and automatic action routines that must be
controlled at a high level of awareness*“(S. 7).

Er begriindet damit, dass basale kognitive Grundfunktionen Elemente einer von allen
Menschen geteilten Grundausstattung sind und der Erwerb dessen zur Bewiltigung
spezifischer Anforderungen in seiner Definition als gegeben betrachtet wird. Zudem weist
der aktuelle Forschungsstand darauf hin, dass die Grundfunktionen durch Trainings oder
andere duBere Interventionen nur begrenzt beeinflussbar sind (Schweizer, 2006, S. 134).
Diese Begrenzung ermdglicht eine konzeptuelle Abtrennung des Kompetenzkonstrukts von
nicht oder schwer trainierbaren allgemeinen kognitiven Leistungskonstrukten, wie zum
Beispiel der Intelligenz, einer unabhéngigen aber potenziell erginzbaren Modellierung von
Einflussvariablen wie der Motivation oder Einstellungen sowie einer Anpassung der
Operationalisierung von Kompetenzkonstrukten an den jeweiligen Inhaltsbereich (Prenzel
et al., 2007). Somit werden motivationale oder affektive Voraussetzungen fiir eine
erfolgreiche Bewiltigung der Téatigkeiten nicht miteingeschlossen und der Forschungsfokus
wird auf den kognitiven Bereich von Kompetenzen begrenzt, die nach Weinert (1999) vor
allem ein ,,performance-specific approach allows scientific analyses of competence* (S. 7)
erlauben. Klieme et al. (2008) verweisen auf die Komplexitit des Kompetenzbegriffs, die
die empirische Forschung in der Kompetenzmodellierung sowie der Entwicklung von
Messmodellen und -instrumenten herausfordert. ,,Eine angemessene Modellierung von
Kompetenzen [kann] die Zusammenhinge zwischen individuellen Fihigkeiten und
Fertigkeiten und erfolgreichem Handeln in spezifischen Kontexten beschreiben® (Klieme &
Hartig, 2008, S. 11). Damit ermdoglicht das sich auf einer sorgfiltigen und fundierten
Forschungstradition stiitzende Kompetenzverstidndnis ebenso eine Integrationsmoglichkeit
der volitionalen und motivationalen Faktoren in eine Kompetenzmodellierung und demnach
auch eine Annédherung an das Konstrukt der Handlungskompetenz, welche laut Dreyfus und
Dreyfus (1987) die Voraussetzung darlegt, innerhalb der Expertiseforschung Stufen der

Entwicklung von Handlungskompetenz zu unterscheiden.

Vermerk: Der umfassende Begriff der sogenannten Handlungskompetenz nach Weinert (
2002, 2014) wird angesichts des jungen Forschungsfeldes und dem Umfang der
vorliegenden Arbeit weniger Beachtung geschenkt. Obwohl das Konzept der Handlungs-

kompetenz sich insbesondere bei der Analyse der notwendigen und hinreichenden
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Erfolgsbedingungen fiir die Erfiillung von Aufgaben-, Ziel- und Erfolgskriterien in
ausgewdhlten Handlungsfeldern in Berufen eignet, erfordert eine Operationalisierung
professioneller Handlungskompetenz eine bereits fundiertere Basis von Ergebnissen des
Arbeitsfeldes und der Anforderungsmerkmale der vorliegenden Rolle. Es ist hierbei zu
betonen, dass bewusst ein Kompetenzverstindnis zugrunde gelegt wird, dass weiter-
fiihrende Arbeiten iiber anerkannte quantitative Testverfahren einen Zugang zur Handlungs-
kompetenz ermoglichen soll. Das Forschungsvorhaben bedient sich ,,weicher* Instrumente
(Prenzel & Seidel, 2007, 202), wie beispielsweise Fragebogen, Interviews oder berufs-
biographische Daten (Frey, 2006, 41f). Um weitere erginzende oder vorauszusetzende
Aspekte einer professionellen Kompetenz von Scrum Master:innen zu beforschen, ist es
notwendig, neben Wissen und erlernbaren Eigenschaften, auch Uberzeugungen und
Vorstellungen sowie subjektive Theorien der beruflichen Rolle zu beleuchten und zu
identifizieren. Fiir das Forschungsvorhaben wird die Kompetenzdefinition nach Weinert
durch die Definition nach Scherm (2009, S. 24), die Fertigkeiten und Fihigkeiten inkludiert,
konkretisiert. Krumm und Mertin (2012, S. 3) fassen die Definition und deren Grund-
verstindnis in dhnlicher Weise zu Weinert wie folgt zusammen:

»ein Set von Féhigkeiten, Fertigkeiten und anderen Merkmalen, das urséchlich dazu beitrégt,
dass eine Person in der Lage ist, komplexe Situationen effektiv zu bewiltigen (...) und kann
durch Lernen und Erfahrung entwickelt werden.

Kompetenz wird hier auf das ,effektive Bewdltigen von komplexen Situationen® (S. 4)
ausgerichtet und beschreibt ein Verhaltenskomplex zur Bewiltigung von erfolgsrelevanten
beruflichen Situationen, in der es keine Muster oder eindeutigen Losungswege gibt. In
Bezug auf Scherm (2009) werden Fihigkeiten und Fertigkeiten insofern unterschieden, als
dass Fertigkeiten als ,,erlernbare Eigenschaft* zur Anwendung theoretischer Informationen
in praktischen und arbeitsbezogenen Situationen verstanden werden. Fihigkeiten, die
insbesondere in Verhaltensweisen von Praktiker:innen beobachtet werden, werden als
»grundlegende, nicht oder schwer erlernbare Eigenschaften (z.B. Intelligenz) [beschrieben],
um eine ganze Reihe an Aufgaben zu bewiltigen. Somit konnen Kompetenzen
verschiedene Fihigkeiten, Fertigkeiten und zugrundeliegende Wissensbestidnde beinhalten
und sind hierarchisch gegliedert (Krumm & Mertin, 2012). Fertigkeiten die im Rahmen
dieses Kompetenzbegriffs verstanden werden (Weinert, 1999, S. 14; Klieme, 2004, S. 12)
sind somit rein auf das Kognitive beschrankt. Um Kompetenzen als Sammelbegriff zu
definieren, konnen sie als allgemeingiiltige, funktionale und bereichsspezifische Disposition

verstanden werden (Klieme, 2004, S. 12).
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Die Definition fiir Fihigkeiten, Fertigkeiten und Kompetenzen entspricht zudem der
Kompetenzdefinition der Prozessnorm der berufsbezogenen Eignungsdiagnostik DIN
33430 (2016, S. 7), die Kompetenzen als ,,gelernte, wiederholbare Verhaltensweisen und
abrufbare Wissensbestinde zur erfolgreichen Bewéltigung beruflicher Aufgaben‘ auffassen
und gleichzeitigt einen Qualititsstandard fiir berufliche Anforderungen zur Verfiigung

stellt, an dem sich diese Arbeit hinsichtlich der Anforderungsanalyse orientiert.

Zur Einordnung innerhalb der englischsprachigen Literatur sind die hier verwendeten
Bezeichnungen je nach Forschung in der definitorischen Auslegung zu priifen. Innerhalb
der Arbeitspsychologie im Rahmen von sogenannten Jobanalysis (Aamodt, 2010, S. 53)
werden die gingigen Begrifflichkeiten Wissen (Knowledge), Fertigkeiten (Skills),
Fihigkeiten (Abilities) und in manchen Fillen andere Merkmale in Form von Motivation
und FEinstellungen (other Characteristics) hdufig in eine Kombination der Akronyme
KSA(O) gebiindelt. Diese Biindelung stellt einen @hnlich verwendeten Sammelbegriff wie
der Begriff Kompetenz dar und kann laut Dalton (1997, S. 48) dem hier verwendeten
Konzept der Kompetenzen gleichgesetzt werden. Nicht zu Letzt ermoglicht dies, die

wenigen internationalen Fallanalysen vergleichend zu betrachten (z.B. Hidayati, 2021).

Die Anlehnung an das Weiner’sche (2014) Kompetenzverstindnis und die ergidnzende
Konkretisierung durch Krumm und Mertin (2012) folgt damit einer kognitions-
psychologischen Begriffstradition und fasst Kompetenzen als interne Dispositionen und
Reprisentationen von Wissen, Féahigkeiten und Fertigkeiten auf, die aktiv erlern- und
vermittelbar und damit zielorientiert weiterentwickelbar sind (Klieme, 2007) bzw. auf die
Bewiltigung der Anforderungen innerhalb eines Berufsbereichs abzielen. Anders als
Personlichkeitseigenschaften beziehen sich Kompetenzen stets auf spezifische Situationen
und sind in einem gewissen Male iiber dhnliche Situationen generalisierbar. Damit stellt
sich im Stadium einer explorativen Forschung das Untersuchen von Situationen als zentral
dar, denn hierbei konnen Indikatoren und Kriterien fiir eine Unterscheidung und Bewertung
erfasst werden (Bergner et al., 2016). Kompetenzen der beruflichen Rolle konnen in
Handlungen beispielweise des Moderierens von Teamgesprichen oder der Analyse und
Auswertung empirisch erhobener Daten sichtbar werden. Eine erfolgreiche Losung
herausfordernder teilweise komplexer Aufgaben, fiir Individuen in sich regelmiBig
dndernden Situationen, ist somit der Ausgangspunkt und die Grundlage des Kompetenz-

begriffes nach Weinert.
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Auch laut Klieme und Hartig (2007, S. 14) ist eine kompetente Person nachweislich in der
Lage, reale Anforderungssituationen nicht nur einmalig oder zufillig, sondern auf Basis
eines latenten Merkmals, das gewissermallen garantiert, dass der kompetent Handelnde in

immer neuen Situationen addquate Handlungen ,,generieren” kann, zu bewiltigen.

Aus methodologischer Perspektive stellen Kompetenzen Konstrukte dar, die sichtbare
Leistungen in Form von Interviewdaten auf latente Fahigkeiten (kognitive Dispositionen)
zuriickfiihren. Ob die empirisch erhobenen Daten als Folge solcher latenten Dispositionen
gedeutet werden diirfen, bedarf einer differenzierten Rechtfertigung, die letztlich auf die
Kernfrage: Konnen die erhobenen Daten mit den theoretischen Annahmen interpretiert
werden, die das jeweilige Konstrukt definieren, hinauslduft. Einer der fiihrenden
Bildungsforscher der Expertise im Rahmen der Bildungsforschung in Deutschland verwies
darauf, ,,dass die tragfiahigste Definition von Kompetenz diejenige ist, die in dem Bereich
der Expertiseforschung entwickelt wurde. Ihr Untersuchungsgegenstand ist die Leistungs-
fahigkeit von Experten in einem bestimmten Gegenstandsbereich bzw. einer Doméne*

(Klieme et al., 2003, S. 72).

Wissensbestiinde als Teil des Kompetenzbegriffs

Die Entwicklung von Kompetenzen, Fihigkeiten und Fertigkeiten bedarf neben einer
praxisbezogenen Ausfithrung der beruflichen Aufgaben und dem Bewiltigen von
beruflichen Herausforderungen ein Aneignen von fachspezifischem Wissen. Somit basieren
kognitive Kompetenzen und Fertigkeiten auf theoretischen (deklarativen) sowie
handlungsnahen (prozeduralen) Wissensbestinde. Expert:innen weisen dabei eine breite,
starke und verdichtete strukturierte Wissensbasis auf (Heitzmann & Fischer, 2016, S. 243),
die um wenige zentrale Konzepte eines Fachgebiets organisiert sind (Alexander, Murphy &

Woods, 1996, S. 36).

In der Kompetenz- und Expertiseforschung wird Expert:innenwissen unter formaler
Hinsicht in deklaratives und prozedurales Wissen unterteilt. Deklaratives Wissen wird in
der Regel als konzeptuelles oder theoretisches Wissen bezeichnet, das nach Renkl (2015,
1996) im Sinne des ,,Wissen was* verstanden wird und dadurch gelehrt werden kann, dass
es ,verbalisierbar 1ist. Das konnen zum Beispiel Gesprichsfithrungstechniken,
Fiihrungsstil- und Beratungstheorien oder diagnostisch-empirisches Wissen zur Team-
entwicklung fiir die Rolle der Scrum Master:innen darstellen. Darauf aufbauend existiert

das prozedurale Wissen, welches als das ,,Wissen wie* (Renkl, 2015) bezeichnet wird und
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das Wissen um einen Handlungsablauf bzw. einer Prozedur darstellt. Es wird als
automatisiertes Handlungswissen bezeichnet. Damit werden zum Teil unbewusste
Fertigkeiten, wie auch kognitive Fihigkeiten beschrieben, die bendtigt werden, um
entsprechende Handlungen auszufiihren. Beispielsweise weisen Noviz:innen eher erlerntes
deklaratives Wissen auf, das in konkreten Situationen nicht angewendet werden kann und
als ,.triges* Wissen bezeichnet wird (Renkl, 1996, S. 79). Noviz:innen konnen es nicht auf
eine bestimmte Aufgabe anwenden oder ein konkretes Problem damit 16sen. Im Gegensatz
dazu konnen Expert:innen auf kontextbezogene, erfahrungsbasierte und fallbasierte
Wissensreprasentationsformen zuriickgreifen. Im Rahmen der Kompetenzentwicklung
stellt aus bildungswissenschaftlicher Perspektive das Wissen, den Kern professioneller
Kompetenzen dar, wihrend deklaratives und prozedurales Wissen als zentrale
Komponenten professioneller Kompetenz angesehen werden kénnen (Baumert & Kunter,
2011, S. 51). Laut Gruber ( 2008, S. 101) muss dabei konstatiert werden, dass ,,die blof3e
Unterscheidung zwischen deklarativem und prozeduralem Wissen (...) dem Stand der
Forschung nicht gerecht [wird], in der ldngst viel feinere Differenzierungen vorliegen®.
Auch systematisch erlangtes Theoriewissen und fallbezogene berufliche Erfahrungen
erreichen durch eine stetige Verschrinkung eine Integration und fithren zu sogenannten
narrativen Strukturen professioneller Expertise. Das Wissen, welches eine narrative
Struktur aufweist, wird als episodisches Wissen bezeichnet und erlangt mit zunehmender
Berufserfahrung an Bedeutung, da der explizite Bezug zu fachbezogenem Theoriewissen
mit zunehmenden beruflichen Erfahrungen abnimmt und nur punktuell nach Bedarf
aktualisiert und reflektiert wird (Dick et al, 2018, S. 332). Damit wandelt sich die
dominenbezogene Wissensorganisation in fallbezogene Schemata, in die regelmiBig
erlebte Ereignisse im Gedachtnis in spezifischen Episoden abgespeichert werden. Die
Lernepisode bzw. der Lernprozess kann bewusst erinnert und damit erneut erfahren werden
(Dick et al, 2018). Das episodische Wissen stellt einen Teil des breit gefassten
erfahrungsbasierten Wissens dar, welches wiederum das explizit abrufbare episodische
Wissen sowie implizite Wissensanteile umfasst. Das implizite Wissen wiederum ist
»personlich, kontextspezifisch und daher nur schwer kommunizierbar“ (Nonaka &
Takeuchi, 1997, S. 76). Es kann erst bei Ausfithrung bestimmter Téatigkeiten sichtbar
werden, da es schwer zu verbalisieren ist. Jedoch wirkt es sich durch frithere Lernprozesse
auf die vorhandene aktuelle Leistungserbringung aus (Neuweg, 1998, S. 14). Hierbei ist

anzumerken, dass das Merkmal der Implizitheit fiir prozedurales sowie fiir deklaratives
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Wissen kennzeichnend ist und in Bezug auf die Entwicklung von Kompetenzen und das
dahinterliegende Wissen, wie die impliziten Anteile des erfahrungsbasierten Wissens zu
Weitergabe transformiert werden kann (Neuweg, 1998). Hier bendtigt es Lehr- und
Lernformen, wie theoriebezogene Handlungsmuster in der Praxis erworben und damit das
theoretische Wissen genutzt werden kann. Als eine Moglichkeit im Rahmen des kollegialen
Austausches kann die Theorie der Wissensschaffung von Nonaka und Takeuchi (1997)
genannt werden, wobei das professionelle Wissen, Lernenden explizit gemacht wird.
Abschlielend ist zu betonen, dass das Wissen untrennbar fiir den Aufbau von Kompetenzen
und Expertise zu betrachten ist und eine Voraussetzung fiir jede Form der Kompetenz- und

Expertiseentwicklung darstellt.

Theoretische Annahmen zur Kombination aus Anforderungsprofil und
Kompetenzmodell

Es existiert eine Vielzahl von Ansitzen fiir Kompetenzmodellierungen (Struktur-, Niveau,
und Entwicklungsmodelle), die unter anderem Hensge et al. (2009, S. 52) anschaulich
darlegt, die jedoch hier nicht weiter ausgefiihrt werden. Fiir das Forschungsvorhaben wird
davon ausgegangen, dass Kompetenzen und eine Modellierung dessen, doménenspezifisch
zu formulieren sind, um die Anforderungen eines beruflichen Bereiches abzubilden. Diese
dominenspezifische Generierung eines kompetenzorientierten Anforderungsprofils erlaubt
es, die Ziele und Aufgaben zu nennen und die damit verbundenen Fertigkeiten, Wissen und

Kompetenzen sowie ergidnzende Fihigkeiten arbeitsprozessbezogen zu definieren.
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Abbildung 2.5. Darstellung der Kompetenzstruktur in Anlehnung an Kanning (2004, S. 38)
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Da die Anforderungen die Strukturen von Kompetenzen bestimmen, wird in der
Entwicklung des Profils von komplexen Situationen und deren fachlich wie iiberfachlich zu
l6senden Aufgaben, statt von einer probabilistischen Modellierung ausgegangen (Rychen
& Salganik, 2003). Unter der Betrachtung einer Erstellung und Entwicklung eines
kompetenzorientierten Anforderungsprofils, das nach den (Eignungs-)Merkmalen fiir einen
spezifischen Beruf fragt, wird in der folgenden Arbeit die konzeptionelle Idee der
hierarchischen Verzahnung eines Anforderungsprofils und eines Kompetenzmodells nach
Bartram et al. (2012; 2002) aufgegriffen. Dabei umfasst ein Kompetenzmodell im
klassischen Sinne, eine Tiefen- und Oberflichenstruktur. Die Oberflichenstruktur
beinhaltet Kompetenzen, die in der Formulierung alltagssprachlich (Sarges, 2006) gefasst
und damit leicht kommunizierbar bzw. in der Relevanz direkt einsehbar sind. Die
Tiefenstruktur liefert ergdnzend, fundierte spezifisch nach dem Forschungsziel bestimmte
Merkmale sowie mittels eines Anforderungsprofils die zugehorigen Verhaltensindikatoren
(Krumm & Mertins, 2012). Ein Anforderungsprofil fasst somit summativ alle erfassten
Anforderungen zusammen. Laut Kanning (2004) ,,beschreibt das Anforderungsprofil mit
Hilfe von Kategorien und Dimensionen, welche Merkmale ein Mitarbeiter aufweisen sollte*
(S. 229). In diesem Konzept beschreiben Kompetenzen in der Regel Sammelbegriffe von
beruflich wesentlichen Verhaltensweisen (z.B. Présentieren und Interagieren (Krumm et al,
2012, S. zitiert nach Sarges, (2006). Allgemein ergibt sich ein Kompetenzmodell
iiberwiegend aus der Strategie und den Zielen einer Organisation, wihrend sich ein
Anforderungsprofil eher aus den Anforderungen bzw. den ausgewéhlten psychologischen
Merkmalen einer Stelle oder eine gruppendhnliche Stelle ableitet (Kanning & Schuler,
2014). Somit zeichnet sich ein Kompetenzprofil durch die Strategiefundierung und seine
mogliche Zukunftsgerichtetheit aus, wihrend das Anforderungsprofil die Fundierung auf
etablierten Methoden und der Gegenwartsorientierung legt (siche Kapitel ,,Zeitdimensionen
einer Anforderungsanalyse®). Kanning (2004, S. 38) =zeigt die unterschiedlichen
Abstraktionsniveaus sowie deren aufeinander aufbauenden und sich bedingenden
Teilaspekte von Kompetenzen anschaulich auf. Somit stellt die Kompetenz den letzten
Schritt in der Biindelung verschiedener Elemente dar und zeigt, wie Fahigkeiten mit
dauerhaften Dispositionen, Fertigkeiten, Wissen und Kontexteinfliisse verkniipft sind (siehe

Abbildung 2.5).

Die vorliegende Masterarbeit entwickelt einen Teil der Tiefenstruktur, deren Vollstindig-

keit mit weiteren Untersuchungen zur Identifikation zugehoriger Fihigkeiten, systematisch
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erfassten Wissensbestandteilen sowie der Validierung der Fertigkeiten, eine fundierte
Biindelung von Kompetenzen ermoglicht werden kann. Dementsprechend bilden die
Ergebnisse dieser Arbeit basierend auf den identifizierten Fertigkeiten und
Wissensbestdnden einen Vorschlag fiir potenzielle Kompetenzen. Im Zuge dessen wird
nicht von einem Kompetenzmodell, sondern von einem kompetenzorientierten
Anforderungsprofil gesprochen. Der Kompetenzbegriff als Konzept einer empirisch
fundierten sozialwissenschaftlichen Forschung kann aber fiir niitzlich erachtet werden, weil
er eine praxisnahe und personenunabhingige Hinfithrung zu positionsspezifischen

Kompetenzen darstellt und sich Leitlinien oder MaBstébe fiir berufliches Handeln ergeben.

Uberlegungen zur Messung von Kompetenzen

Die urspriingliche Grundlage fiir gegenwirtige Definitionen im Rahmen der Kompetenz-
messung und -entwicklung schaffte Chomsky (1973), der den Begriff im Bereich der
Sprachwissenschaften einfiihrte. Chomsky unterschied zwischen der Kenntnis der Sprache,
die er als Sprachkompetenz (engl.: competence) bezeichnet und der Anwendung der
Sprache, die er als Sprachverwendung (engl.: performance) bezeichnet (Chomsky, 1973,
S. 14). Damit legte er auf der Basis eines Riickschlusses der kognitiven Handlungen den
Grundstein der Kompetenz, um damit einhergehend von beobachtbaren Leistungen auf die

Kompetenz als nicht direkt beobachtbares Konstrukt schlieen zu kdnnen.

Laut Achtenhagen und Baethge (2007, S.52) 1ist die Durchfiihrung von
Kompetenzmessungen im Bereich der Berufsbildung komplexer als im Bereich der
schulischen Allgemeinbildung. Sie erfordert die Messung individueller Performanz am
Arbeitsplatz und auf dem Arbeitsmarkt, wie beispielweise mit einem VET-LSA zur
Erfassung von State-Variablen. Demgegeniiber werden die Leistungen von jungen
Schiiler:innen fachspezifisch erfasst und anhand internationalen Large-Scale-Assessments
wie beispielweise der Third International Mathematics and Science Study (TIMSS) oder
dem Program for International Student Assessment (PISA) bewertet. Hierbei kann die
Bildungsforschung auf sorgfiltig begriindete Forschungstraditionen und international
validierte = Konzepte aufbauen. In der beruflichen Kompetenzmessung der
Personlichkeitseigenschaften liegen diverse Testverfahren zur Erfassung bestimmter fiir die
berufliche Position relevant erscheinenden Eigenschaften vor (z.B. Moldzio et al., 2019;
Ostendorf & Angleitner, 2004). Im Vergleich zur Bildungsforschung kann jedoch nicht auf

vergleichbare Konzepte zuriickgegriffen werden, mit deren Hilfe sich vor allem die Struktur
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und die Entwicklung beruflicher Expertise in verschiedenen Berufsbereichen darstellen

lasst.

Um Kompetenzen objektiv, vergleichbar und zuverlidssig messen zu kénnen bzw. mithilfe
von Beobachtungen und deren Standardisierung Vereinheitlichung iiber Personen und
Kontexte zu vollziehen, benotigt es prizise Operationalisierungen. Aus diesem Grund sollen
in der Eignungs- und Kompetenzdiagnostik verschiedene Testverfahren kombiniert werden
(Schuler, 2006b, S. 56). Es ist hierbei moglich, Verfahren der Intelligenz- und Personlich-
keitsdiagnostik zur Beschreibung von Personlichkeitseigenschaften und Féahigkeiten im
Sinne von fraits fir die Messung von Gedichtnisleistungen sowie schlussfolgerndes
Denken, oder rdumliches Vorstellungvermogen einzusetzen. Um jedoch dem Nachteil einer
zu starken Abstraktion der Merkmale von konkreten Handlungskontexten entgegen-
zuwirken, konnen Kompetenzen als Verhaltensdispositionen in Oberkategorien zusammen-
gefasst werden. Demgemif konnen Verhaltensdispositionen einerseits in gingige abstrakte
Klassifikationen von Kompetenzen wie die drei-, vier- oder mehrfach Kategorien-Modelle
(Erpenbeck, 2017; Kauffeld & Frieling, 2009) eingeordnet werden. Anderseits kdnnen
Verhaltensdispositionen aus Beobachtungen (Hoft et al., 2018, S.103) oder durch
Interviews mit erfahrenen Akteuren mittels der CIT (Flanagan, 1954) rekonstruiert und
gewonnen werden (Brunton & Jeffrey, 2010, S. 243). Die Bildung von Oberkategorien kann
dabei anhand von Kodierungen im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse wie die nach
Mayring (2010) evidenzbasiert erfolgen (Bergmann et al., 2016, S.378). Ein weiteres
Verfahren basierend auf der konstruktivistischen Sichtweise ermdglicht es, die
Kompetenzen aus einer kombinierten Form von Selbst- und Fremdbeobachtungen in einem
heuristischen Vorgehen zu konzipieren und die Anforderungen in das Verhiltnis zur

jeweiligen Person zu setzen (Lang-von Wins et al., 2008, S. 43).

Klieme und seine Kolleg:innen (2008) verweisen auf die Komplexitit des Kompetenz-
begriffs, die die empirische Forschung in der Kompetenzmodellierung sowie der
Entwicklung von Messmodellen und -instrumenten herausfordert. ,,Eine angemessene
Modellierung von Kompetenzen [kann] die Zusammenhinge zwischen individuellen
Féahigkeiten und Fertigkeiten und erfolgreichem Handeln in spezifischen Kontexten
beschreiben* (Klieme et al., 2008, S.). Es ist moglich, sich auf ein Spektrum von Beispielen
der Performanz zu stiitzen, von dem aus verallgemeinernden Schliissen auf die Kompetenz
gezogen werden. Kompetenzen sind somit vor allem aus der unmittelbaren Beobachtung

und Performanz zu erschlieBen. Damit beurteilen Testungen die Performanz und ziehen
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Riickschliisse auf die zugrunde liegende Kompetenz (Zaiser, 2016, S. 7). Kompetenz-
modelle konnen die Kompetenzdimensionen und deren Ausprigungsgrade detailliert
beschreiben und eine Grundlage fiir Vergleiche von verschiedenen Personen innerhalb von
Normgruppen darstellen. Die Entwicklung solcher qualifizierten Kompetenzraster oder -
modelle verlangt gleichzeitig umfangreiche Kenntnisse des Kompetenzbereichs (Deiglmayr
et al., 2017, S. 13). Kompetenzmessungen sind im Bereich der Berufsbildung zudem meist
handlungs- und aktivititsbezogen (Achtenhagen & Baethge, 2007, S. 53). Ergiinzend ist zu
erwihnen, dass bei der Messung von Ausprigungsgraden der Kompetenz héufig eine
Rasch-Skalierung angewendet wird, um Unterschiede valide erfassen zu konnen
(Deiglmayr et al., 2017, S. 13). Dariiber hinaus ermdglicht ein Kompetenzraster oder -
modell eine Annéherung an eine reliable und valide Kompetenzmessung, die zusétzlich zur
kognitiven Dimension die affektive Dimension sowie die entsprechenden Personlich-
keitseigenschaften beriicksichtigt (Achtenhagen & Grubb, 2001 zit. in Achtenhagen et al,
2007). Dieses Forschungsvorhaben bietet eine erste inhaltliche empiriebasierte

Orientierung, welche Kompetenzen und Wissensbestinde Relevanz haben konnten.

Abgrenzung zu Performanz

Kompetenzen stellen Dispositionen oder Potenziale von Menschen dar und sind folglich als
solche nicht beobachtbar. Bereits Chomsky (1973, S. 14) grenzt Kompetenz von
Performanz ab. Mit Performanz bezeichnet er das beobachtbare Verhalten, in dem die
Kompetenz sichtbar werden kann (Schweizer, 2006, S. 197). Hierbei ist es jedoch abhéngig
von Faktoren wie der Motivation, ob eine Kompetenz in der Situation ersichtlich und damit
bewertbar wird. Dementsprechend wird unter Kompetenz die latente Fihigkeit eines
Menschen definiert, eine bestimmte Aufgabe ausfiihren zu konnen (z.B. Gesprichsfithrung
mit Gruppen beherrschen). Performanz hingegen beschreibt die beobachtbare Austfiithrung
der Aufgabe (z.B. Gesprich anhand offener Frage-Technik ertffnen) (Schott & Azizi
Ghanbari, 2012). Daher wird die Kompetenz indirekt iiber deren Performanz, also der
Aktivitit, welche zu einem Ergebnis fiihrt, diagnostiziert und bewertet (Ertl, 2005, S. 26).
Grundsitzlich konnen psychometrische Modelle der Performanz beispielweise mittels einer
Aufgabenstellung auf die individuelle Kompetenz im Sinne eines latenten Fahigkeits-

konstrukts zuriickschlieen (B. Beck & Klieme, 2007, S. 4).
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Abgrenzung zu Potenzial

Das Potenzial ist nach DIN 33430 (2016) die ,,Fahigkeit einer Person, ihr bislang nicht
vertraute Aufgaben zu bewiltigen und Kompetenzen zu entwickeln® (S. 8). So verweist die
Prozessnorm auf die Erlangung von Potenzialaspekten, die insbesondere auf die
individuellen Fihigkeiten fiir ein erfolgreiches Verhalten, aber noch fehlendes Wissen und
Konnen anspielen. Damit stellen im Rahmen der Anforderungsanalyse, Potenzial-
beurteilungen eine Moglichkeit dar, um unerfahrenen Personen bei der Bewiltigung von
Aufgaben eine Orientierung fiir mogliche Eignungen zu geben, sodass sie durch
Qualifizierungen oder Lernformate neue Kompetenzen erlangen konnen. Fiir das
Forschungsvorhaben wird entsprechend der zugrundeliegenden Definition potenziell jede
Person als befdhigt im Erlernen der Aufgaben der spezifischen Rolle betrachtet, weshalb

der Potenzialaspekt nicht nidher in Betracht gezogen wird.

2.3.2 Kompetenz und Expertentum in der Expertiseforschung

Die psychologische Expertiseforschung blickt auf eine langjdhrige internationale
Forschungstradition zuriick (Ericsson, 2018, S. 4), in der die Erforschung von Kompetenzen
in bestimmten Aspekten, wie beispielweise der Leistungsstirke, einen integrierten
Bestandteil darstellen. Angesto3en durch die Untersuchungen zur Expertise von De Groot
(1965) sowie Chase und Simon (1973), die erstmals nachgewiesen haben, dass
fachbezogene erfahrene Personen im Kontext des Schachspielens, das Abrufen und
Erkennen von Mustern schneller durchfiithren als unerfahrene Personen, begannen sich
diverse Forschungsarbeiten unter verschiedenen Gesichtspunkten mit der Expertise und den
damit verbundenen Kompetenzentwicklungen néher zu erfassen (z.B. Chi, Glaser & Farr,
1988, Ericsson & Smith, 1999, Hoffman, 2014). Hierbei entwickelten sich drei
Forschungslinien. Sie betrachten zum ersten unter welchen Voraussetzungen herausragende
Leistung von Experten zustande kommen, zweitens die Merkmale der Expertenperformanz
sowie drittens die instruktionalen Ansitze der Expertiseentwicklung (Gruber & Degner,
2016, S. 173). Entsprechend den unterschiedlichen theoretischen Ansidtzen wurden
verschiedene Modellierungen des Konstruktes Kompetenz gebildet und hinsichtlich der
Expertise vermehrt erforscht (z.B. Kauffeld, Grote & Frieling, 2000, Tramm & Rebmann,
1999, Gruber & Degner, 2016, S. 174). In diesem Zuge entstanden auch erste
Modellierungen der Handlungskompetenz bzw. den Anforderungen an Expert:innen in

einem spezifischen Gebiet (z.B Gruber & Mandl, 1996, Baumert & Kunter, 2006).
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Da die Handlungskompetenz neben kognitiven Kompetenzaspekten auch weitere Aspekte
umfasst und als tibergeordnetes Kompetenzkonzept nach Weinert (2002, 2014) verstanden
werden kann, fiigt sich die fiir die vorliegende Arbeit verwendete Kompetenzdefinition in
den groBeren Bezugsrahmen der Expertise, die gleichzeitig die Hinfiihrung zur Handlungs-
kompetenz darstellt. Gruber und Degener (2016) verweisen darauf, dass Handlungs-
kompetenzmodelle fiir die ,,Dominenspezifitit von Expertenperformanz® (S. 174)
gegeniiber den bekannten drei- bis vierteiligen Modellen, die zwischen der Fach-, Sozial-,
Methoden- und Selbstkompetenz unterscheiden, geeignet erscheinen, da sich die Teil-
komponenten in der spezifischen Betrachtung kaum voneinander abgrenzen lassen. Folglich
wird die Einordnung in eines der drei- bis vierteiligen Modelle zum Beispiel nach Kauffeld

et al. (1990) nicht weiter fokussiert.

Status von Noviz:innen und Expert:innen in der Expertiseforschung

Als Herangehensweise zur Annidherung der Expertise, konnen nach Chi ( 2006, S. 21f) zwei
grundsitzliche Ansitze unterschieden werden. Zum einen werden herausragende, sich von
dem Durchschnitt abhebende Personen als ,,Spitzenkonner|[in] in [ihrer] Doméne* (Gruber
& Degner, S. 165) fokussiert, womit die Expertise abhidngig von Talent definiert wird. Zum
anderen werden in kontrdren Ansdtzen Experten-Novizen-Vergleichsuntersuchungen
betrachtet und die Expertise als etwas Erlernbares konzeptualisiert. Aus dieser theoretischen
Perspektive kann jede Person mit hinreichender Ubung zur Expert:in in einem Gebiet
werden. Dementsprechend werden herausragende Fertigkeiten nicht in Bezug zu
angeborenen Fihigkeiten, sondern als ein Ergebnis ,.extensiver Ubung verstanden (Hron,
2000, S. 20). Die Auffassung der dispositionalen Veranlagungen, das Talent und Begabung
Expertise begriinden kann, soll nicht weiter erortert werden (siehe z.B. Gruber & Mand],
1996), da die Feststellung, dass eine Person noch keine Expertise bzw. Leistungsstirke in
ihrem spezifischen Gebiet besitzt, noch keine ursdchliche Aussage iiber das Potenzial, die
Absicht und die Motivation erméglicht. Dadurch ist es schwer, zwischen Ubung, Erfahrung
und Training oder Begabung und Talent als Griinde des Noviz:innen Status zu urteilen
(Gruber & Degner, 2018, S. 175). Es ist anzumerken, dass eine Erkldrung von Expertise
anhand dispositionaler Merkmale nicht auszuschlieBen ist, jedoch in der psychologischen
Forschung verstirkt die lern- und praxisabhédngigen Faktoren, als die dispositionalen
beleuchtet wurden, da sie laut Gruber (, S. 11) leichter messtheoretisch erfassbar und

experimentell erzeugbar, manipulierbar und kontrollierbar sind.
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Chi (2006, S. 23) verweist darauf, den Forschungsfokus vor allem auf die Art und Weise
der Expertise Aneignung zu legen, da ,,the goal of studying relative expertise is not merely
to describe and identify the ways in which expert excel. Rather, the goal is to understand
how expert became that way so that”. Diese Herangehensweise kann nach Hron (2000,
S. 19) unter den Prozessansitzen eingeordnet werden, die der Frage nachgehen, wie eine
Person mit Expertise agiert. Ziel der Prozessansitze ist es, die kognitiven Prozesse der
Expertisehandlung zu analysieren, um die Elemente zu erfassen, die das Leistungsniveau
bestimmen. Zur Darlegung iiberindividueller Unterschiede zwischen Expert:innen und
Noviz:innen in Wissen, Fertigkeiten und Fihigkeiten, bendtigt es eine inhaltliche
Bestimmung der jeweiligen Wissensbestinde und Kompetenzen, um darauf aufbauend
valide sowie messbare Kriterien der Leistungsunterschiede zu bestimmen. So rahmt diese
Masterarbeit die untersuchten kompetenzorientierten Anforderungen der beruflichen Rolle
der Scrum Master:innen in ein Expertiseverstindnis ein, welche durch die Identifizierung
von Leistungsunterschieden in der Performanz durch einen anhaltenden informellen und
formellen Lernprozess sowie durch breite Wissensanreicherungen und vielfiltige

Fertigkeiten und Kompetenzen bedingt wurde (Gruber & Degner, S. 174).

Merkmale von Expertiseentwicklung

Aufgrund von Anpassungsleistungen umfassen Anforderungen an die Expertise nach
Gruber und Degner (2018) ,,gesteigerte Sensibilitit der Wahrnehmung, stirkere Agilitit des
Bewegungsapparats, Effektivititssteigerungen des Gedichtnisses und [den] Aufbau einer
Wissensbasis“ (S. 177). Expertise ist demnach doménenspezifisch aufzufassen und in dem
jeweiligen Gebiet der erworbenen Kompetenzen nicht uneingeschriankt auf andere
fachbezogene Bereiche zu iibertragen (Gruber & Degner, 2018, S. 177), da der Erwerb eines
hohen Expertisegrads in komplexen beruflichen Feldern mit langen und intensiven Lern-
und Erfahrungsphasen zusammenhingt (Ericsson & Smith, 1991). Dariiber hinaus sind
grundlegende Fidhigkeiten oder Personlichkeitseigenschaften keine die malgeblichen
Faktoren fiir Expertise, sondern vielmehr ein gezieltes, systematisches Training um sich
stetig zu verbessern (Mieg, 2008 , S. 3269). Diese systematisch angelegte Lernform des
zielgerichteten Ubens ist unter dem Lernansatz Delicated Practise bekannt (Ericsson et al.,
1993). Expertise entsteht meist aus Griinden der Restriktion und insbesondere der
Komplexitit beruflicher Titigkeiten (Ericson et al., 1993, S. 16) und weniger in
Ausbildungs- oder Trainingskontexten, als durch die Auseinandersetzung mit vielféltigen

Aufgaben im beruflichen Alltag.
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Beide Aussagen stiitzen die zentrale Erkenntnis, dass fiir die Entwicklung und Ausbildung
der Expertise eine breitere Zeitspanne notwendig ist. Bereichsiibergreifende Unter-
suchungen konnten aufzeigen, dass mindestens zehn Jahre einer intensiven Auseinander-
setzung erforderlich sind, um spezifisch ausgerichtete Expertise aufzubauen (Feltovich et

al., 2006; Ericsson et al., 2007).

Kriterien von Expertise und eine Definition von Expert:innen

Gemill der Auffassung, dass Expertise erlernbar ist, erfolgt in der Regel eine
Unterscheidung zwischen Experten und Novizen anhand wesentlicher kognitiver Aspekte
sowie basierend auf dem Alter, der Qualitét ihrer Lernerfahrungen, ihrer Motivation und
threm Lernstil (Law & Wong, 1996, S. 116). Dabei werden innerhalb eines Gebietes die
Bearbeitung einer unterschiedlich komplexen Aufgabe kontrastiert, um auf diese Weise auf
Wissen, Konnen und weitere Merkmale von Expert:innen zu schlieen. In Abgrenzung zum
Begriff "Expertin" wird die Bezeichnung "Novizin" als eine in der Bewiltigung noch
"performanzarme" (Hron, 2000, S. 16) Person gekennzeichnet, die noch keine
doménenspezifischen Erfahrungen aufweisen kann. Mit Bezug auf den kognitiven Fokus
zeigen Ergebnisse der bildungswissenschaftlichen Expertiseforschung, dass sich
Expert:innen von Noviz:innen vor allem hinsichtlich ihrer kognitiven Aktivtiten und des
Komplexititsgrades der zu verarbeitenden Informationen unterscheiden (z.B. Bromme,
2001, 2004; Stough et al., 2005). Somit bestehen Unterschiede in der mentalen
Reprisentation von Konzepten und Problemen, in der Mustererkennung, bei der
Strukturierung von Handlungsschritten, beim Problemldsen sowie in der Tiefe angewandter
Regeln und der Automatisierung angewandter Wissensprozesse. Expert:innen speichern
mehr und komplexere Informationseinheiten in Bedeutungseinheiten, sogenannten Chunks,
und enkodieren diese in einem deutlich hheren Tempo als Noviz:innen (Rothe & Schindler,
1996). In Chunks werden einzelne Wissensbestandteile (z.B. Schachfiguren in Anlehnung
an De Grotes Forschung, 1965) zu komplexeren Gedéchtniseinheiten (z.B.
Figurenkonstellation) zusammengefasst, wodurch sie iiber perzeptuelle Schliisselreize
einen schnelleren Zugang zu gespeicherten Schemata im Langzeitgedédchtnis veranlassen
und folglich hohere Informationsmengen im Kurzzeitgedédchtnis verarbeitet und gespeichert
werden konnen (Gobet & Charness, 2018, S. 599). Auch weisen diverse Befunde darauf
hin, dass neben der Anzahl kognitiver Schemata oder Chunks die Wissensorganisation sich
in dem Sinne unterscheidet, dass Expert:innen auf Tiefenstrukturen vorliegender Aufgaben

und Noviz:innen tendenziell auf deren Oberflichenmerkmale konzentrieren.
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Diese flexible Organisation der Wissensbestinde der Expert:innen kann aufgrund einer
hohen Prozeduralisierung von deklarativem Wissen, situations- und anforderungsspezifisch
abgerufen und angewendet werden (Bromme 1992, S. 101). Dabei steuert das bestehende
Wissen und der Kontext einerseits die Wahrnehmung von relevanten Mustern, auch Top-
down-Verarbeitung genannt (Anderson, 2013, S. 43) und andererseits konnen neue
Informationen nach der Bottom-up-Verarbeitung ziigiger integriert bzw. erfasste Muster
leichter dem Langzeitgedichtnis zuginglich gemacht werden (Gobet, 1996: S. 60). So
konnen Expert:innen stark erleichtert, relevante Informationen erkennen und diese in
abstraktere bzw. relevant bewertete Konzepte einordnen, um ihre Entscheidungsfindung
sowie ihr Handeln der Situation entsprechend ausrichten zu konnen. Hierbei verwenden
Expert:innen eher Vorwirtsstrategie, bei denen sie von den bekannten Fakten ausgehend,
Hypothesen generieren, wihrend Noviz:innen Riickwértsstrategie nutzen, indem sie eine
Hypothese generieren und auf dieser Basis nach verifizierenden Tatsachen suchen (Rothe

& Schindler, 1996, S. 44).
Zusammenfassend kann kontrastiert werden, dass Experten

(1) hohes dominenspezifisches deklaratives und prozedurales Wissen in stark vernetzen
und integrierten kognitiven Schemata speichern

(2) einzelne Elemente zu komplexeren Gedichtniseinheiten biindeln und dadurch
hohere Informationsmengen im Kurzzeitgedédchtnis (Chunking) behalten konnen

(3) Tiefenstrukturen einer Aufgabe oder eines Problems erfassen

(4) eher ein automatisiertes Vorgehen im Erkennen relevanter Informationen nutzen

(5) erleichtertes Handeln mit wenigen kognitiven Ressourcen aufzeigen

(6) bei Aufgaben/Problemen stirker von dem bestehenden Wissen ausgehen und daraus
Hypothesen generieren (Vorwirtsstrategie)

Die dargelegten evidenzbasierten Expert:innen-Noviz:innen-Unterschiede wurden in
diversen Tétigkeiten untersucht. So unter anderem auch im Bereich der Beratung und
Therapie, der teilweise ein dhnlich strukturiertes Berufsfeld in Bezug auf Fertigkeiten und
Kompetenzen in der Kommunikation und Begleitung von Menschen kennzeichnet. Hierbei
liegen Untersuchungen zu Expert:innen und Noviz:innen hinsichtlich ihrer Reprisentation
und Interpretation der zu bewiltigenden Situationen vor (Ells et al., 2005, S. 585). Zudem
stellten Marsh und Ahn ( 2012, S. 20) fest, dass Noviz:innen zu einer detaillierteren
Beschreibung ihrer aktuellen Arbeitsfille neigen, wohin gegen Expert:innen unter

Bezugnahme ihres dominenspezifischen Wissens, eher eine Interpretation vornehmen.
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Dementsprechend kann aus den Befunden festgehalten werden, dass Expert:innen

(1) elaboriertere und systematischere AuBerungen aufweisen

(2) mehr relevante Aspekte des Arbeitsfalles erkennen und benennen

(3) Informationen iiber die dargelegte Situation und die beteiligten Personen leichter
integrieren

(4) mogliche Losungsansidtze und dahinterliegende Mechanismen abstrahierter sowie
elaborierter schlussfolgern

(5) Vorschldge zu MalBnahmen geben, die folgerichtiger mit ihren vorherigen
Interpretationen im Zusammenhang stehen

(6) Unter Hinzuziehung ihres dominenspezifischen Wissens eher eine Interpretation
vornehmen

Die dargelegten Untersuchungsergebnisse konnen im Berufsfeld der agilen Rolle der Scrum
Master:innen auf Expert:innen iibertragen werden, da diese unter ihrem fachbezogenen
Wissen und im Rahmen der individuellen und (Team-) Begleitung ebenso situations-
angemessene sowie elaborierte Annahmen tiber interpersonale, fall- bzw. ereignisbezogene
Fragen und Probleme der Beteiligten oder des Systems bzw. der Organisation zu stellen
haben. AuBlerdem miissen sie zusammenhingende und geeignete Handlungen konzipieren,
um die Situation erfolgreich zu bewiltigen. In diesem Sinne eignet sich fiir die
Untersuchung von Anforderungen an die berufliche Rolle der Scrum Master:innen diese als
Expert:innen mit ihrem inhaltlichen Wissen und Konnen hinsichtlich der Wissensbestinde,
Fertigkeiten und Kompetenzen zu analysieren, um in einer ersten Anndherung an die

berufliche Rolle, deren Anforderungen zu bestimmen.

2.3.3 Kompetenz- und Expertiseerwerb im Rahmen von
Professionalisierung

Im Rahmen von Professionalisierungsbestrebungen fiir die berufliche Rolle der Scrum
Master:innen wird in dieser Arbeit ein kompetenzorientiertes Anforderungsprofil
entwickelt. Dieses Profil zielt darauf ab, erste Annahmen fiir erforderliche Kompetenzen
und die damit verbundenen erlernbaren Fertigkeiten gemdf der Definition von Weinert zu
identifizieren. Eine Funktion des Profils besteht darin, die Bedeutung der

Professionalisierung im beruflichen Feld zu betonen und darauf zu fokussieren.
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Expertise und Professionsentwicklung

Professionalisierung bedeutet laut Mieg ( 2009, 2018), den Prozess der Entwicklung eines
Berufes entgegen einer Profession mit einer anndhernden Autonomie in der Leistungs-
definition und -iiberpriifung zu gestalten. Damit kann eine Professionalisierung hinsichtlich
personenbezogenen sowie titigkeitsbezogenen Aspekte erfolgen. Der Aufbau von
Profession kann nach Mieg (2018, S. 179) als eine Weiterentwicklung von Bereichen
betrachtet werden. Dadurch zielt der Expertiseerwerb auf den personenbezogenen
Fertigkeitserwerb sowie auf eine Forderung durch Expert:innen in einer fortfithrenden
Entwicklung des eigenen Berufsstandes unter bereichspezifischen Bedingungen ab. Die
Dominen konnen damit ihre professionellen Standards ausbauen und Lehrende,
Trainer:innen, Mentor:innen und Coaches wird eine bedeutsame Funktion hinsichtlich der
Vermittlung zwischen Profession, Gesellschaft und Individuum zugeschrieben (Gruber et
al, 2008, S. 241). Innerhalb der Professionsforschung zeigte sich im Zuge der Diskurse in
den klassischen Professionstheorien, dass Professionskonzepte schwerlich anzuwenden
sind. Um den Weg zu vermeiden, ganze Berufsgruppen den Professionsstatus zu- oder
abzusprechen, werden in der aktuellen Professionsforschung gezielt Prozesse der Professio-
nalisierung in spezifischen Kontexten ermittelt. Zudem werden fiir abgesteckte Bereiche
erforderliche Kompetenzen der Professionellen und deren Moglichkeiten zum Erwerb
aufgezeigt und bestimmt. Demzufolge sind die Anforderungsmerkmale und -strukturen
moglichst exakt zu erfassen und zu beschreiben, um das typische und besondere Bild der

beruflichen Tétigkeiten in der agilen Rolle der Scrum Master:innen niher zu untersuchen.

Person in the shadow im Expertisekontext

Die Weiterentwicklung und Weitergabe von Wissensbestinden, Regelwerken und
potenziell vorhandenen Standards in einer Doméne kann im Rahmen des Expertiseerwerbs
neben Austausch- und Lernformaten von Lernenden auch von Personen mit hoher Expertise
realisiert werden (Gruber & Degner, 2018, Boshuizen et al., 2004). Es etablierte sich das
theoretische Konzept des persons in the shadow, das zum Ziel hat, die Profession aus sich
heraus weiterzuentwickeln, zu anderen Professionen abzugrenzen und einen fruchtbaren
Austausch zwischen Expert:innen zu ermoglichen (Gruber et al., 2008, S. 239). Die persons
in the shadow bilden das Bindeglied zwischen den Anforderungen in dem jeweiligen Gebiet
und der individuellen Anpassung der zukiinftigen Expert:innen. Dadurch sichern sie, dass
der Expertiseerwerb mit der Entwicklung von Professionen einhergehen kann. Sie stellen

im Hintergrund agierende bzw. im Schatten stehende Personen, wie Trainer:innen,
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Mentor:innen, Meister:innen oder Lehrer:innen dar, die dem Expertiseerwerb der
Lernenden im Hintergrund zur Seite stehen und die notigen Fertigkeiten vermitteln. Die
vorliegende Arbeit hat den Anspruch diesen Aspekt der Professionsentwicklung eine
einbettende Funktion zu geben. Sie setzt demzufolge den Fokus auf die Expertise und
insbesondere auf Personen, die eine Lehr- und Ausbildungsfunktion in dem Gebiet
innehaben und in formellen wie informellen Formaten ihr doméinenspezifisches
Expertenwissen als ,,Angehdrige einer Profession und Gesellschaft (Gruber & Degner,

2018, S. 179) vertreten.

Kompetenz- und Expertiseerwerb

Weinert (1996, S. 148) beschreibt das Novizen-Experten-Paradigma als den wichtigsten
empirisch-analytischen Ansatz der Expertiseforschung. Der Ansatz beschreibt die
berufliche Entwicklung als schrittweisen Aufbau von professionellen Kompetenzen,
Fihigkeiten und Wissensbestandteilen, die einerseits auf Entwicklungs- und Lerntheorien,
wie die des situierten Lernens und der Community of Practice (Lave & Wenger 1991) sowie
der Theorie des cognitive apprenticeship (Collins, Brown & Newman, 1989) basieren.
Andererseits kommen die Modelle der gestuften Kompetenzentwicklung zur Expertise
hinzu (Dreyfus & Dreyfus 1986, Gruber & Ziegler, 1996, Gruber & Mandl, 1996, Benner
et al.,, 2012). Hierunter fdllt auch das Modell des fachspezifischen Lernens ,,Model of
Domain Learning (MDL)*“ von Alexander und Kolleg:innen (1997; 2009), das fiir
professionelles Lernen zur Entwicklung von Expertise geeignet ist. Es umfasst neben den
kognitiven Aspekten auch die affektiven Faktoren und kann daher als ein Modell fiir eine
vertiefendere ~ Weiterentwicklung des kompetenzorientierten  Anforderungsprofils
angesehen werden. Ein weiterter Ansatz, der iiber den des "Persons in the Shadows"
hinausgeht und enger mit den Praktiken von Scrum Master:innen verbunden ist, ist der

Vermittlungsansatz des gezielten Trainings, des sogenannten ,,deliberate practise®.

Deliberate Practice

Eine bestimmte Form des effektiven Lernprozesses der fiir den Ubergang eines Lernenden
von einem Kompetenzzustand zum nédchsthoheren verantwortlich ist, wird unter dem
absichtlichen und bewussten Uben, dem ,,delibrate practice* gefasst (Ericsson et al., 2007,
S. 17). Bereits vor zwanzig Jahren schlugen Ericsson, Krampe und Tesch-Romer (1993)
vor, dass die Leistung von Expert:innen eher auf eine bestimmte Zeitspanne absichtlichen

Ubens, als auf eine angeborene Fihigkeit oder ein Talent zuriickzufiihren ist.
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Im Rahmen retrospektiver Untersuchung von Elitemusiker:innen stellten sie fest, dass
tausende Stunden ein mehr bewusstes Uben angesammelt hatten als weniger versierte
Musiker. Sie kamen zu dem Schluss, dass der entscheidende Faktor fiir das Erreichen von
Expertenleistungen, dass absichtliche Uben darstellt. Folglich fiihrten die Autoren die
konzeptionelle Idee es deliberate practice ein, indem sie darauf hinwiesen, dass
Expert:innen nicht nur iiber einen langen Zeitraum viel, sondern vor allem gezielt geiibt
hatten, um ihre Leistungen zu verbessern (Gruber & Degner, 2016, S. 178). Deliberate
practice erfordert hierbei die kritische Bewertung und Reflexion des eigenen Handelns, um
Fehler oder Verbesserungsmoglichkeiten zu entdecken und zu verbessern. In allen Studien
besteht eine enge Verkniipfung von Wissen und Bewertungen, die Expert:innen aufweisen.
Auch die einschldgigen Lernansétze (z.B. cognitive apprenticeship von Collins, Brown &
Newman, 1989) zeigen trotz der Verwendung teils unterschiedlicher Terminologie, die
hauptsédchlich verschiedene Phasen der Entwicklung des Lernens kennzeichnen, dass zur
Identifizierung von Verbesserungsmdoglichkeiten die eigenen Lern- und Arbeitserfahrungen
innerhalb langer Zeitriume gezielter Ubung immer wieder riickwirkend betrachtet und
analysiert werden. Hierber ist die unterstiitzende Vermittlung von punktuellen
Wissenselementen und Kénnen durch dritte Personen, wie sie im Konzept der persons of
shadows von Gruber, Lehtinen, Palonen und Degner (2008) erldutert sind relevant, um
neuartige Entwicklungsschritte zu bewiltigen. AuBBerdem haben angehende Expert:innen
einen Expertisegrad erreicht, der oft in den Verbesserungsmoglichkeiten schwer zu
identifizieren ist und mit kontinuierlicher Reflexion und gezielte Konstruktion von
Trainingseinheiten durch Dritte begleitet werden kann (Gruber & Degner, 2016, S. 176).
Dementsprechend liegt neben der Vertiefung erlernten Wissens, der Hauptfokus auf der
»Steigerung der Reflexions-, Handlungs-, und Entscheidungsfahigkeit” (Bergmann et al.,
2016, S. 382). So kann laut Dick (2008) eine ,,fruchtbare und stetige Wechselbeziehung
zwischen analoger Erfahrung, die gemeinschaftlich validiert wird, und kontrolliert
gewonnenem, Uberpriiftem, dokumentiertem Wissen“ ermdglicht werden. Diese
Lerngelegenheiten stellen die essentielle Notwendigkeit von angemessenen Lernanfor-
derungen des Expertise- und Kompetenzerwerb im Erwachsenenalter dar (Dick et al., 2016,

S. 238) und bieten vielfaltige Moglichkeiten der Umsetzung an.
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2.4 Theoretische Hinfuhrung zur Anforderungsanalyse/-profil

Aus personalpsychologischer Perspektive ist das primére Ziel der Personalentwicklung und
-weiterbildung eine Forderung berufsrelevanter Kompetenzen, um Mitarbeiter:innen einer
Organisation fiir die beruflichen Aufgaben zu qualifizieren und Entwicklungsmoglichkeiten
anzubieten (Kersting, 2011, S. 83). Die Personalentwicklung stellt einen Prozess dar, der
bei der Erfassung und Unterstiitzung des Entwicklungsbedarfs interessierter Mitar-
beiter:innen beginnt und mit dem Transfer in den Arbeitsalltag sowie der regelméfigen
Evaluation der Effekte ausgewdihlter und verwendeter Entwicklungsangebote endet. Laut
Kanning (2014) ist Personalentwicklung also ,kein punktuelles Ereignis, sondern ein
fortwahrendes Bemiihen® (S. 506). Die Ergebnisse der Meta-Analyse von (Kristof-Brown
et al., 2005, S.317). zeigen, je hoher die Passung zwischen einer Person und den
Anforderungen des Arbeitsplatzes ist, umso stirker ist die Arbeitszufriedenheit und
Verbundenheit mit der Organisation und umso geringer die Absicht, den Arbeitsplatz zu
wechseln. Die Qualitét einer durchgefiihrten Anforderungsanalyse bestimmt mal3geblich
die Giite einer eignungsdiagnostischen Beurteilung (Kersting & Heyse, 2004, S. 7). So wird
zum Beispiel die Validitit von Assessment Centern und damit auch die Giite der
einhergehenden Auswahl durch Anforderungsanalysen, wesentlich verbessert (z.B. Bobrow
& Leonards, 1997). Ein Kompetenzkatalog sorgt schlieBlich fiir einen einheitlichen
Sprachgebrauch im  Unternehmen, insbesondere bei der Mitarbeiterauswahl,
Mitarbeiterbeurteilung, aber auch bei der Personalentwicklung, Nachfolgeplanung, dem
Talent Management und weiteren HR-Praktiken. Dariiber hinaus konnen mittels
verschiedene Lern- und Lehransidtzen Weiterbildungs- und Mentoringprogramme

entwickeln werden.

2.4.1 Allgemeine Standards zur Qualitat des beruflichen Handelns

Es existieren unterschiedliche Richtlinien und Standards zur Qualititssicherung von
Anforderungsanalysen wie beispielsweise der Interview-Standards (Forum Assessment
Center e.V., 2021), die Norm zu berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen (Deutsches
Institut fiir Normen [DIN 33430], 2016) oder die Principles for the Validation and Use of
Personel Selection Procedures (SIOP, 2018). Die aufgelisteten Standards ermdglichen
Entscheidungen zur kontextspezifischen Gestaltung der Anforderungsanalysen, welche sich

am Forschungsziel bzw. am Bedarf der auftraggebenden Organisation orientiert.
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Zudem lassen sich aus diversen Studien Entscheidungen evidenzbasiert stiitzen und mit

wissenschaftlichen Anspriichen bzw. der Praktikabilitidt im beruflichen Kontext verbinden.

Die aufgelisteten Standards empfehlen es, konstant die Anforderungen aus beobachtbaren
Verhaltensbeschreibungen von Stelleninhaber:innen zu extrahieren. Dabei ist die direkte
Tatigkeit im jeweiligen Arbeitsumfeld der Personen der Ausgangspunkt, um Aufgaben und
Tatigkeiten fiir die Stelle sowie die Umfeldbedingungen fiir die Einordnung zu erfassen.
Dartiiber hinaus konnen weitere erforderliche Aspekte oder Merkmale wie nach dem KSAO-
Systematik (Aamodt, 2010 zitiert nach Krumm et al., 2012, S. 9) erhoben werden. Zudem
stellt bei direkten miindlichen Befragungen beispielsweise durch ein Interview, die
durchfithrenden Personen im iibertragenen Sinne das ,,Messinstrument® dar (Diagnostik-
und Testkuratorium, 2018, S. 118). Da direkte miindliche Befragungen eine Verhaltens-

beobachtung umfassen, ist das Interview eine Spezialform der Verhaltensbeobachtung.

Die dem Forschungsvorhaben zugrunde liegende Anforderungsanalyse stiitzt sich auf die
genannten Standards, insbesondere auf die giiltige Prozessnorm DIN 33430 (2016) als
Bewertungsgrundlage fiir die vorgenommene Analyse. Sie stellt damit einen Qualitéts-
rahmen zur Verfiigung, der die zentrale Bedeutung der Entwicklung von Anforderungen
und den damit einhergehenden Giitekriterien beschreibt. Damit bietet sie eine anerkannte
Richtlinie und erginzende Uberpriifungsmoglichkeit fiir den Prozess der Definition von
Anforderungsermittlungen. Die Qualititsstandards umfassen ebenso die mitwirkenden

Personen (Schmidt-Atzert et al., 2021, S. 632).

Funktion der DIN 33430 bei Anforderungsanalysen
Im Rahmen der Prozessnorm DIN 33430 (2016, S. 10) ist es die Aufgabe der Anforderungs-

analyse Verhaltensweisen durch ein systematisches Vorgehen sowie dem (De-)
Motivationspotenzial, das die Arbeitszufriedenheit umfasst und in Messgrolen wie
Werthaltungen, Motivstrukturen, Interesse und Bediirfnisse ermittelt werden kann (Schuler
& Kanning, 2014, S. 98), zu identifizieren. Darauf aufbauend konnen personenbezogene
Eignungsmerkmale und ihre Ausprigungsgrade fiir die Eignungsdiagnostik bestimmt
werden. Eignungsmerkmale stellen laut DIN 33430 (2016) ,,Qualifikationen, Kompetenzen
und Potenziale sowie berufsbezogene Interessen, Bediirfnisse, Werthaltungen, Motive und
andere relevante Merkmale einer Person® (S. 7) dar. Hoft und Kersting beziehen sich auf
die DIN 33430 (2017, S. 100) und spezifizieren drei zentrale Merkmalsarten: (1)

Qualifikationen, die formal (z.B. Schul- oder Ausbildungsabschluss) oder informell (z.B.
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Fortbildungsnachweise, Referenzen) das Wissen und Konnen kennzeichnen, (2)
Kompetenzen, die ,erlernte, wiederholbare Verhaltensweisen und abrufbare Wissens-
bestinde zur erfolgreichen Bewiltigung beruflicher Aufgaben* (Hoft & Kersting, 2017,
S. 100) umfassen sowie (3) Potenzialbeurteilungen, die vor allem tdtigkeitsunerfahrene
Personen in ihrer potenziellen Eignung fiir eine weitere Qualifizierung (z.B. Ausbildung,
Einarbeitung) in ihrer Tatigkeitsausiibung priifen (Hoft & Kersting, 2017, S. 100). Die
vorliegende Arbeit legt hierbei den Fokus auf das Merkmal der Kompetenz und erfasst
zudem die Qualifikationen, die jedoch nur rein deskriptiv zur Erlduterung der Stichprobe
dargestellt werden. Sie verwendet die Norm der Eignungsdiagnostik, um eine Grundlage
fiir die befragte berufliche Rolle zu generieren und einen Ausgangspunkt zur Orientierung
fiir personelle Weiterentwicklung anhand demokratischer und partizipativer Prinzipien der
Mitarbeitendenfiihrung zu gestalten. Darauf aufbauend kann ein addquates Weiterbildungs-
oder Ausbildungs- und Mentoringprogramm unter verschiedenen Lern- und Lehransitzen
entwickeln werden. Die Erfassung und Messung von (De-)Motivationspotenzialen fiir die
berufliche Rolle wiirde den Rahmen der vorliegenden Forschungsarbeit iiberschreiten, es ist
jedoch zu betonen, dass fiir eine giiltige und umfassende Vorhersage der erfolgreichen
Bewiltigung der beruflichen Aufgaben das (De-)Motivationspotenzial wie auch zukiinftige
Entwicklungen der Tétigkeiten notwendig sind. Dies wiirde einen weiteren Folgeschritt in

der Entwicklung des Profils darstellen (DIN, 2016, S. 7).

2.4.2 Theoretische Grundlagen der Anforderungsanalyse

Um im Rahmen von personalpsychologischen Aspekten, Fragen der Personalentwicklung,
Personalmarketing oder der Personaleignungsdiagnostik, d.h. der Passung einer Person fiir
einen Arbeitsplatz oder eine Position nachgehen zu konnen, sind Informationen zu den
Anforderungen einer beruflichen Rolle oder einem Aufgabenfeld in einer differenzierten
Untersuchung zu ermitteln. Die Anforderungsanalyse bildet hierfiir einen Zugang (Kersting,
2011, S. 83). Sie umfasst den Prozess der Identifikation von Anforderungen, die ein

Anforderungsprofil oder die Tiefenstruktur eines Kompetenzmodells bilden ko&nnen

(Krumm et al., 2012, S. 14).

Kanning (2014) verweist darauf, dass es ,,nicht die eine Anforderungsanalyse [gibt]* (S.
229), sondern je nach Ziel und Zweck der Analyse die potenziell erfolgversprechende
Mischung aus dem bestehenden Pool an Methoden ausgewéhlt werden muss. Es liegt eine

Vielzahl an methodischen Moglichkeiten und Analysedesigns vor, beispielsweise
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»Interviews, standardisierte Fragebogeninstrumente, Gruppendiskussionen und mathe-
matische Analyseverfahren* (S. 229). Dementsprechend sind nach Inhalt und Ziel der
Anforderungsanalyse methodische und funktionsspezifische Entscheidungen zu treffen. Bei
der Gestaltung von Anforderungsanalysen existiert ein sehr hoher Freiheitsgrad, da sehr
unterschiedliche Techniken eingesetzt werden konnen (Hoft et al., 2018). Bereits innerhalb
eines methodischen Zugangs wie der hier verwendete arbeitsplatzanalytisch-empirische
Ansatz variieren die FErgebnisse von Anforderungsanalysen in Abhiéngigkeit des
verwendeten Instruments. Thunsdorff et al. (2015 zitiert nach Hoft, 2018, S. 102) zeigt zum
Beispiel, dass der Einsatz von unterschiedlichen Fragebogen verschiedene Ergebnisse
erzeugt. Eine ebenso zentrale Stellschraube stellt nach Kersting und Birk (2011 in Hoft 102)
die Auswahl der Stichprobe sowie die theoretische Einordnung der zentralen gestaltungs-

und Entscheidungsmerkmalen dar.

2.4.2.1 Definition und Ziel von Anforderungsanalysen

Den herkommlichsten Zweck fiir eine Anforderungsanalyse erfiillt die Frage nach der
beruflichen Eignung und damit einhergehend der beruflichen Leistung in einem
spezifischen Titigkeitsbereich. Sie hat die Funktion, die Charakteristika von Arbeits-
vollziigen zu erfassen, die als Anforderungen an Mitarbeiter:innen gestellt werden. Nach
Kanning und Schuler (2014, S. 63) ist die Aufgabe der Arbeits- und Anforderungsanalyse
eine Ermittlung dieses ,,Wofiir*. C. Palmer und Kersting (2017) formulieren einen Weg im
Rahmen der Eignungsdiagnostik mit der Frage nach der ,,Eignung wofiir?* als eine Form
der ,,Passungsanalyse zwischen der beruflichen Zieltitigkeit einerseits und der Person mit
ithren titigkeitsrelevanten Merkmalen andererseits® (S. 97). Nach Lozo et al. (2015, S. 53)
sind im wirtschaftlichen Kontext Anforderungsanalysen ldngst etabliert und fiir eine
Auswahl von entwicklungs- oder eignungsdiagnostischen Instrumenten bzw. der
Beurteilung von Bewerber:innen bildet die Erstellung eines Anforderungsprofils eine
notwendig Voraussetzung. Hierbei sind beispielweise als Fragen zu beantworten, welches
spezifische (Fach-)Wissen oder welche Fertigkeiten fiir eine erfolgreiche Berufsausiibung
erforderlich sind. Ziel der Anforderungsanalyse ist es, eine Klassifizierung der An-
forderungsfelder und damit zu den Kompetenzfeldern der Scrum Master:innen zu erhalten,
um schlieBlich aus den gewonnenen Daten ein literaturbasiertes Modell zu entwerfen.
Zudem werden Teilergebnisse der Dokumentenanalyse, insbesondere die exemplarischen
Anforderungssituationen als thematischer Rahmen und Strukturierung fiir den inhaltlichen

Leitfaden der Experteninterviews mit der CIT verwendet (Helfferich, 2011).
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Klassifizierung und Definition von Anforderungen

Die fiir eine berufliche Titigkeit zu ermittelnden Anforderungen konnen nach Schuler
(2006b, 2014) klassifiziert werden nach (1) titigkeitsspezifisch, (2) titigkeitsiibergreifend
und (3) das Befriedigungspotenzial der Tatigkeit.

Die titigkeitsspezifischen Anforderungen sind spezifisch fiir die konkrete Téatigkeit und
beziehen sich auf die Kompetenzen und den Wissenserwerb sowie die Leistung fiir eine
Berufsposition. Die Eignungsmerkmale konnen Fidhigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse
sowie andere erfolgsrelevante Merkmale umfassen. Allgemein titigkeitsiibergreifende
Anforderungen kennzeichnen positionsunabhéngige, erfolgsrelevante Eigenschaften, die
ebenso Fihigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse sowie andere erfolgsrelevante Merkmale
einschlieBen konnen. Das Befriedigungspotenzial einer Titigkeit inkludiert Interessen,
Bediirfnisse, Motive, Werthaltungen, Zufriedenheit sowie zukiinftige Entwicklungen der
Tatigkeit, die Merkmale des Entwicklungspotenzials einer Person identifizieren
(Diagnostik- und Testkuratorium, 2018, S. 98). Anforderungen kénnen wie im Kapitel zur
»Definitorische Hinfithrung des Kompetenzbegriffs (siehe 2.8.1.1) néher erldutert bzw. im
Kompetenzbegriff zusammengefasst, als Merkmale einer Person aufgefasst werden, die sich
in ,,Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten eines Menschen* (Kanning, 2004, S. 37) gliedern.

Die Arbeit fasst Anforderungen zudem als titigkeitsspezifische Kompetenzen auf.

Methodische Ansiitze der Anforderungsanalyse

Allgemein kann die Art der grundsitzlichen Vorgehensweise in eine deduktive und
induktive Anforderungsanalyse (Williams & Crafts, 1997) unterteilt werden. Hierbei
bezeichnet das deduktive Vorgehen eine Klassifizierung von Merkmalen, die Tatigkeiten
eines Berufes nach vorgegebenen Kategorien untersuchen und eine Vergleichbarkeit
zwischen verschiedenen Téatigkeiten mit den Kategorien ermoglichen. Ein Beispiel ist das
O*Net-System (Peterson et al., 2001), das dhnlich dem KSA(O)-Modell (siehe Kapitel
2.9.2.3 Theorie zu Kompetenzen) auf verschiedenen Ebenen unterschiedliche Merkmale
anhand von Listen erhebt und abbildet. Innerhalb der induktiven Vorgehensweise werden
in der Regel Information von Experten (z.B. Stelleninhaber:innen oder Fiihrungskrifte) auf
dem jeweiligen beruflichen Gebiet gesammelt und Kenntnisse (knowledge), Fertigkeiten
(skills), Fahigkeiten (abilities) und ,,anderen Merkmalen* (other characteristics, z.B.
Personlichkeitseigenschaften, Werte und Einstellungen) gelistet. Neben der Unterscheidung

der deduktiven und induktiven Vorgehensweise konnen Anforderungsanalysen auch nach
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verschiedenen inhaltlichen Aspekten zum Beispiel nach der Art der Verfahren unterteilt
werden. Brannick et al. (Brannick, 2007) stellen in einem systematischen Uberblick
vielfiltige arbeitsanalytische Verfahren vor die unter anderem nach der Art der
Kategorisierung, dem Grad der Standardisierung, dem Detaillierungsgrad fiir den

Anwendenden oder nach der Beschreibungsebene der Anforderungen klassifiziert werden.

Da die vorliegende Arbeit kein vorher festgelegtes Klassifizierungsraster zu den
inhaltlichen Verhaltensindikatoren des Titigkeitsfeldes zugrunde legt oder die Wichtigkeit
von definierten Aufgaben und Merkmalen bewertet, begriindet dies, die induktive Analyse

erfolgsrelevanten Aufgaben oder Verhaltensweisen der Stelleninhaber:innen.

Beschreibungsebenen von Anforderungsanalysen

Fleishman und Quaintance (1984) unterteilen Aspekte der Anforderungsanalyse auf der
Beschreibungebene. Sie bestimmten vier Ebenen (1) task characteristic approach, (2)
behavior requirement approach, (3) behavior description approach und (4) ability
requirement approach. Spitere Forschung wie die von (Schuler, 2006a) fasste die Ebenen
in aufgabenbezogen (task-oriented), verhaltensbezogen (behavior-oriented) und
eigenschaftsbezogen (attribute-oriented) zusammen. Zur leichtern Zuordnung der
Verwendung von eignungsdiagnostischen Verfahren und Leistungskriterien wird die
Arbeits- und Anforderungsanalyse laut Schuler und Kanning (2014, S. 76) insbesondere im
personalpsychologischen Rahmen nach diesen drei Beschreibungsebenen klassifiziert
(Schuler & Funke, 1995). Hierbei lassen sich personalpsychologische Elemente (z. B.
Elemente der Personalauswahl und Eignungsdiagnostik, Mallnahmen der Personal-
entwicklung) unmittelbar auf die Beschreibungsebenen der Arbeits- und Anforderungs-

analyse beziehen und begriinden (siehe Tabelle 1).

Tabelle 2.2. Zuordnung der Beschreibungsebenen zu personalpsychologischen Elementen und
Kriterien einer Anforderungsanalyse in Anlehnung an Schuler und Kanning (2014, S. 71)

Ebene der Arbeits-/ Art des

Anforderungsanalyse Anforderungsmerkmals

Personalpsychologische
Elemente und Mafinahmen

Leistungskriterien

Aufgabenebene Aufgaben-, Ergebnis- und
Qualifikationsanforderungen

und Erfahrung

Wissensorientierte Verfahren,
Bildung, fachl. Qualifizierung,
Instruktionen

Ergebniskriterien, z.B. Verkaufs-
zahlen, Qualitdtsindikatoren,
Zielerfullungsgrad

Verhaltensebene

Verhaltensanforderungen z.B.

Fertigkeiten, Gewohnheiten,
Handlungsregulation

Verhaltensorientierte Verfahren,
stellenbezogene Entwicklung,
Coaching, Verhaltens-
modellierung

Verhaltenskriterien z.B.
Indikatoren wie Gespréchs-
fuhrung, Informationsweitergabe,
Marktbeobachtung

Eigenschaftsebene Eigenschaftsanforderungen,
z.B. Fihigkeiten,
Temperamentsmerkmale,

Interessen

Personlichkeitsentwicklung,
Sozialisation, Lernen am Vorbild

Eigenschaftskriterien, z.B.
Kontaktfdhigkeit, Belastbarkeit,
Leistungsbereitschaft
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Die héufigste Anwendung und zugleich methodisch ergiebigste Form der Arbeits- und
Anforderungsanalyse stellt die Verhaltensebene dar. Meta-analytischer Ergebnisse wiesen
bei weitem die mit Abstand hochste Beurteileriibereinstimmung in Bezug auf Inhalt und
Detailliertheitsgrad der befragten Personen beim verhaltensbezogenen Zugang auf
(Dierdorff & Wilson, 2003; Voskuijl & van Sliedregt, 2002). Verhaltensbezogene
Verfahren der Analyse erlauben viele Anwendungsmoglichkeiten, unter anderem als
Ausgangspunkt fiir die Personalentwicklung, Personalauswahl, Arbeitsgestaltung oder
Berufsklassifikation. Sie ermoglichen einen direkten Bezug zur Analyse und konnen durch
diese begriindet werden (Schuler, 2014, S. 72). Laut Krumm et al. (2012) eignen sich die
Ergebnisse einer Verhaltensanalyse, um ,,plastisch darzustellen, was in einer bestimmten

beruflichen Tétigkeit gefordert ist und wie man dies am besten umsetzt™ (S. 32).

Auch verhaltensnahe Operationalisierungen bieten beobachtbare Illustrationen von
Anforderungen anhand von konkretem Verhaltensbeschreibungen und konnen die
Tiefenstruktur eines Anforderungs- bzw. Kompetenzmodells abbilden (siehe Kapitel
»Anforderungsprofil und Kompetenzmodelle). Im Vergleich dazu, ist ein Zugang iiber eine
eigenschaftsbasierte Analyse im Rahmen einer Anforderungsanalyse davon geprigt, welche
Féahigkeiten in Form von Personlichkeitsmerkmalen den beruflichen Erfolg in einer
bestimmten Arbeitstitigkeit erforderlich machen. So dienen als Ausgangspunkt,
eigenschaftsbezogene Referenzmodelle bei denen die Relevanz der jeweils genannten
Eigenschaft ohne weitere Differenzierung fiir die jeweilige Arbeitsstelle insgesamt beurteilt
wird (Diagnostik- und Testkuratorium, 2018). Die Untersuchung von psychologischen
Merkmalen, die iiber die Zeit als stabil gelten, d.h. Personlichkeitsmerkmale (engl.: trait),
die eine Disposition im Sinne einer Verhaltensbereitschaft einer Person bezeichnen, sind
wenig konkret und eher global zu betrachten (Krumm et al., 2012). Zum Beispiel werden
die beiden Personlichkeitsmerkmale Belastbarkeit und Gewissenhaftigkeit, die den
Ausbildungs- und Berufserfolg vorhersagen konnen iiber alle Altersklassen und
Berufsgruppen hinweg anhand eines evidenz- und theoriebasierten Instruments messbar
gemacht (Moldizio et a., 2020). Hierbei werden mithilfe hoher Normierungsstichproben mit
realistischen Vergleichswerten Auswertung iiber eine fundierte FEinschitzung der
Fihigkeiten getroffen. Dies erfolgt durch messtheoretisch fundierte Test- und
Fragebogenverfahren, wie dem ABGS-Fragebogen (Moldizio et al., 2020) oder anderen
Testverfahren (z.B. Ability Requirement Scales (F-JAS) nach Fleishman & Quaintance,

1984). Eine erweiterte deutsche Version stammt von Kleinmann et al., 2010).
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Der methodische Zugang durch den Eigenschaftsansatz hat den Vorteil, dass die Analysen
mithilfe theoretisch fundierter und empirisch eindeutig untersuchter Konstrukte (Eignungs-

merkmale) vorgenommen werden konnen (siche Kapitel ,,Messung der Kompetenz*).

Die in der Analyse erfassten verhaltensnahen Anforderungen kdnnen als erste Hinweise fiir
relevante psychologische Merkmale bzw. Personlichkeitsmerkmale verwendet werden. Es
sei jedoch darauf hingewiesen, dass die Forschungsarbeit den Fokus auf die erlernbaren
Fertigkeiten und Kenntnissen im Rahmen des Kompetenzverstindnisses nach Weinert
(1999) legt und in diesem Sinne allgemeine intellektuelle Fahigkeiten, die unbestritten einen
zentralen Faktor fiir Kompetenzentwicklung spielen, als vorausgesetzt gesehen werden
bzw. fiir die Rolle als spezifische Anforderungen im Bewiltigungsverhalten zum
vordergriindigen Ziel gesetzt sind. Laut Diagnostik- und Testkuratorium (2018, S. 105)
stellen Anforderungsprofile auf der Basis von Kompetenzmanagementansitze eine
Sonderform von eigenschaftsorientierten Anforderungsanalysen dar. Vorhergehende erste
Fallstudien (z.B. Deliflen et al, 2021, Wallemann & Bronner, 2021, 2021) haben diese
Sonderform der Anforderungsanalyse verwendet. Erginzend ist anzumerken, dass die
Uberpriifung der erstellten Anforderungsprofile in Form von Evaluationen den drei Ebenen
zu zuordnen ist. Dementsprechend konnen passende Validierungsmethoden wie zu Beispiel
eine prognosebezogene Validierungsstrategie zur Priifung auf der Aufgaben- und Ergebnis-
Ebene, inhaltsbezogene Validierungen fiir die Verhaltensebene und eine
Konstruktvalidierung fiir die Eigenschaftsebene verwendet werden (Schuler & Kanning,
2014, S. 71). Da die Ergebnisse einer Anforderungsanalyse in der Regel auf subjektiven
Daten beruhen ist eine Uberpriifung in Form von Evaluationen erforderlich (siche Abschnitt

2.9.2.3).

Klassifizierung der Verfahren

Die Datengewinnung kann nach Reimann (2010, S. 122) in drei Gruppen klassifiziert
werden: (1) unstandardisierte Verfahren, wobei den Anwender:innen keine Hilfsmittel oder
Materialien zur Verwendung vorliegen und sie daher hiufig als erste explorative
Untersuchung fiir inhaltliche Richtungen und Eindriicke angewendet werden, (2)
teilstandardisierte Verfahren, in denen die Anwender:innen systematisch anzuwendende
Hilfsmittel einsetzen, die in der Regel jedoch entwickelt werden miissen (z.B. Leitfiden zur
Durchfithrung der Anforderungsanalyse auf Basis der Critical Incident Technique nach

Flanagan), (3) standardisierte Verfahren, welche den Anwender:innen Instrumente,
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beispielsweise von fundierten standardisierten Fragebogenverfahren zur Anwendung zu
Verfiigung stellen. Aufgrund der Komplexitit der Tatigkeit von Scrum Master:innen wird
im Verfahren der vorliegenden Arbeit die Critical Incident Technique (CIT, Flanagan,
1954) als Befragungsform im Rahmen eines halbstandardisierten Vorgehens eingesetzt.
Laut Kici et al. (2006, S.86) ist bei Arbeitstitigkeiten, in denen vielfiltige
Arbeitssituationen unterschiedlichste Verhaltensweisen der Stelleninhaber:innen erfordern,

die Erfassung iiber die CIT geeignet (sieche Abschnitt CIT im Methodenteil).

Methodische Zugiinge einer Anforderungsanalyse

Innerhalb der Forschung zu Arbeits- und Anforderungsanalysen existieren unterschiedliche
methodische Zuginge. Dabei konnen fiir Anforderungsanalysen drei methodische Zugéinge
unterschieden werden. Schuler (2014, S. 66) unterteilt diese methodischen
Herangehensweisen in:

(1) die erfahrungsgeleitete-intuitive Methode, welche die Anforderungen aus der
erfahrungsgeleiteten Beurteilung der Titigkeit, den erforderlichen Arbeitsmitteln,
der Arbeitsgegenstinde, den Umweltbedingungen und den Qualifikations- und
Weiterbildungserfordernissen ableitet

(2) die arbeitsplatzanalytisch-empirische Methode, die die Anforderungen mittels teil-
oder vollstandardisierter Methoden erfasst

(3) die personenbezogene-empirische Methode, welche die Anforderungen iiber die

Auswertung statistischer Zusammenhinge zwischen Personenmerkmalen und
Tatigkeitsfolgen ermittelt (Kici et al., 2006, S. 85).

Die Wahl der methodischen Zuginge bestimmt die Art des Eignungsmerkmals, das mit der
Analyse ermittelt und abgeleitet wird (Schuler, 2006b, S.49). Im Weiteren wird die
arbeitsplatzanalytisch-empirische Methode niher erldutert, da sie in der betrieblichen Praxis
hiufig Anwendung bei neu gestalteten Zielpositionen oder verdnderlichen Tatigkeit-
sanforderungen findet. Sie stellt die ,,wohl verbreitetste und methodisch reichhaltigste Form
der Arbeits- und Anforderungsanalyse* (Schuler & Kanning, 2014, S. 73) dar und bietet ein
Analyseverfahren, das verhaltensbezogen formuliert, viele Anwendungsmoglichkeiten
bietet. Psychometrische Verfahren zur Erfassung von Personlichkeitsmerkmale sind hierbei
eher uniiblich (Schuler & Kanning, 2014, S.76). Dabei konnen einerseits
arbeitsplatziibergreifende Verhaltensbeschreibungen durch standardisierte Fragebdgen
beispielsweise des Position Analysis Questionaire (PAQ, McCormick & Jeanneret, 1988),
dessen deutsche Ubertragung Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA, Frieling & Hoyos,

1978) angewendet werden.
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Die hier erfragten aufgaben- und eigenschaftsbezogen Merkmale eignen sich fiir diverse
Berufstitigkeiten, jedoch konnen komplexere und abstraktere Aufgaben kaum vollstindig
beschrieben werden (Moser, Donat, Schuler & Funke, 1989). Fiir komplexere und neuartige
Arbeitstitigkeiten eignet sich andererseits das verbreitete Verfahren der ,Methode der
kritischen Ereignisse (engl.: Critical Incident Technique, [CIT]) nach Flanagan (1954).
Das standardisierte Verfahren erfasst in {iberschaubaren Fragen die Bedingungen
erfolgskritischen Verhaltens, indem innerhalb der Fragen aus dem Berufskontext,
verschiedene Varianten moglich sind (Schuler & Kanning, 2014, S. 75). Die gesamten
Arbeitsverhaltensweisen werden gebiindelt dargelegt und im Expert:innenkonsens bzw. mit
statistischen Gruppierungsmethoden bearbeitet. In neuen beruflichen Feldern kann es
»angemessen sein, mittels des qualitativen Verfahrens CIT die Gesamtmenge
erfolgsrelevanter Verhaltensweisen zu sammeln* (Schuler & Kanning, 2014, S. 75), um aus

den erfassten Daten ein standardisiertes quantitatives Analyseinstrument zu entwickeln.

Ubergang von

- ~ qualitativer zu ( ~\

* Auswertung schriftlicher Materialien wie
Stellenbeschreibungen,
Fuhrungsrichtlinien,

quantitativer Phase

o Ausarbeitung der Endversion des
quantitativen Analyseverfahrens
* Bearbeitung des Fragebogens durch

Arbeitsagenturinformationen u. A. « Auswertung der qualitativen
* Bei neuartigen Tatigkeiten Sammlung

von Informationen aus z. B. verwandten Analysen und Zusammgnstellung

Berufen der Anforderungen zu einer
Vorversion des quantitativen
Verfahrens

« Uberpriifung der ersten
Verfahrensversion durch Expertn
und Auftraggeber

Vorgesetzte und erfahrene
 Arbeitsplatzinhaber, evtl. ergdnzend
durch Experten der Anforderungsanalyse
* Auswertung (Faktorenanalyse,
Bedeutsamkeitsstatistik (evtl. gesondert
fiir Unternehmensbereiche),
 Bildung von Anforderungsdimensionen

* Interview mit Experten (nach
Interviewleitfaden, optional
Extremgruppenanalysen (erfolgreiche vs.
erfolglose Stelleninhaber)

* Sammlung von critical incidents

—

J

Qualitative Phase Quantitative Phase

Abbildung 2.6. Beispielablauf einer Anforderungsanalyse (Schuler, 2014, S. 76)

In der arbeitsplatzanalytisch-empirische Methode werden Titigkeiten oder Situationen einer
beruflichen Rolle anhand von formalisierten Verfahren wie zum Beispiel Fragebogen und
standardisierte Interviews einer Analyse unterzogen. Die erfassten Beschreibungen der
Tatigkeitsmerkmale konnen in Merkmale zu der beruflichen Rolle iiberfiihrt werden und
mithilfe konkreter Informationen zur Arbeitsstelle oder Tétigkeit innerhalb eines Berufes

oder einer Berufsgruppen im Verlauf der Auswertung verallgemeinert werden.
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Dariiber konnen Ausprigungsgrade zu personenbezogenen Merkmale in streng
formalisiertem Vorgehen bestimmt werden (Schuler, 2006 zitiert in Kanning und Schuler,
2014). Die Anforderungen werden immer zu einer spezifischen beruflichen Rolle und damit
zu einer einzelnen Arbeitsplatzstelle untersucht, wobei keine verschiedenen Stellen oder

Tatigkeiten verglichen werden (Krumm et al., 2012)

2.4.2.2 Zeitliche Dimension der Anforderungsanalyse

Anforderungsanalysen konnen zwei zeitliche Dimensionen in den Fokus nehmen, um
bestehende Anforderungen zu erfassen. Innerhalb der verhaltensbezogenen Anforderungs-
verfahren sind laut (Heider-Friedel et al., 2006b, S. 23) entweder gegenwartsorientierte und
tatigkeitsspezifische oder zukiinftig und strategisch orientierte Anforderungen ermittelbar.
Laut Hoft und Goerke (2014, S. 7) wird in herkdmmlichen Anforderungsanalysen der Fokus
auf die Gegenwartsperspektive und das Interesse an bestehenden Anforderungen der
jeweiligen Stelleninhaber:innen gelegt. Neuere Ansitze (Heider-Friedel et al., 2006b, S. 23;
Landis et al., 1998, S. 196) verweisen auf die Bedeutung zukunftsorientierter Perspektiven
und integrieren diese in Analysen, die die Verdnderlichkeit der Anforderungen aufzeigen
(Sanchez und Levine (1999, S. 45) . Es ist anzumerken, dass bisher nur wenige Studien ein
kombiniertes gegenwarts- und zukunftsorientierten Verfahren durchgefiihrt haben und
daher ein geteiltes Verstindnis (Obermann, 2013, S. 76) vorliegt. Die Interview-Standards
(2021) empfehlen bei zukunftsorientierten Anforderungen beispielsweise nur ,,Visionen der
obersten Entscheidungstriger ohne die die alltdglichen Erfordernisse der Zielfunktion zu
beriicksichtigen* (S. 7). Die Principles for the Validation and Use of Personel Selection
Procedurces (SIOP, 2018, S.5) sowie die DIN 33430 (2016, S. 6) empfehlen als
ergdnzenden Schritt zur gegenwartsbezogenen, eine zukunftsorientierte Sichtweise fiir
Anforderungsanalysen zu wéhlen, um ,,abzuschédtzen, ob sich moglicherweise Tatigkeiten,

Umfeldbedingungen oder Organisationsmerkmale verdndern® (DIN 33430, 2016, S. 6).
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2.4.2.3 Abgrenzung von Arbeitsanalyse und Anforderungsanalyse

Die Begriffe Arbeitsanalyse und Anforderungsanalyse werden hidufig synonym oder als
kombinierter Begriff in Form von Arbeits- und Anforderungsanalyse verwendet
(Diagnostik- und Testkuratorium, 2018; Hoft et al., 2018; Kanning, 2004; Kersting &
Heyse, 2004; Krumm et al., 2012; Schuler, 2014; Schuler & Kanning, 2014).

Laut dem Diagnostik- und Testkuratorium (2018) ist die Arbeitsanalyse eine Analyse der
Arbeitsaufgaben und ihrer Tétigkeiten. Die Anforderungsanalyse wiederum, zieht aus dem
Wissen der Aufgaben und Titigkeiten eine Ableitung iiber die Merkmale (Kompetenzen,
Fertigkeiten, Wissen, Motivation, Interesse oder Personlichkeitsmerkmale), die Menschen
aufweisen sollten, um diese Tatigkeiten erfolgreich bewiltigen zu konnen. Sie beschreibt
die Berufsposition aus der Perspektive der arbeitenden Personen. Laut Krumm et al. (2012,
S. 15) wird der Begriff der Anforderungsanalyse in der Regel angewandt, um die Ermittlung
von Anforderungen in konkreten beruflichen Situationen zu bestimmen. Es ist zudem
anzumerken, dass im Zusammenhang mit der Arbeits- und Anforderungsanalyse der Begriff
der Kompetenzmodellierung ebenso verwendet werden kann. Laut Diagnostik- und
Testkuratorium (2018, S. 101) ist er jedoch weniger klar definiert und damit schwerer von
Arbeits- und Anforderungsanalysen abzugrenzen. Nach einer Untersuchung von
Shippmann et al. (2000, S. 734) setzte der grofite Teil von fachkundigen Personen im
Vergleich zu Kompetenzmodellierungen groere Erwartungen an Arbeits- und
Anforderungsanalysen, da sie diese mit hoheren wissenschaftliche Standards, beispiels-
weise hinsichtlich der Entwicklung der Instrumente oder der priziseren Beschreibungen der
Anforderungen verbinden. Kompetenzmodellierungen wurden aus Sicht der befragten
Personen als passendere Moglichkeit fiir eine leichtere Verbindung mit strategischen Zielen

der Organisation betrachtet (Schmidt-Atzert et al., 2021, S. 574).

Das Forschungsvorhaben legt den Fokus auf die Anforderungsanalyse, die die ausgewéhlten
Eignungsmerkmale als Kompetenzen und den zugehorigen Fertigkeiten und Wissens-
bestinden definiert und dies im Ergebnis als ein kompetenzorientiertes Anforderungsprofil

bezeichnet.
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3 Methode

Im Folgenden wird das forschungsmethodische Vorgehen dieser Arbeit dargelegt. Dem
vorangestellt wird eine kurze Verortung des wissenschaftlichen Ansatzes gegeben, um eine
Einbettung des vorliegenden Untersuchungsdesigns zur Beantwortung der Forschungs-
fragen zu vollziehen. Der Fokus wird auf die Entwicklung einer Tiefenstruktur in Form von
verhaltensnahen Operationalisierungen der kognitiven Fertigkeiten gelegt. Diese werden in
einen Rahmen von Kompetenzfeldern und damit verbundenen ersten Kompetenz-
vorschlédge, die basierend auf den ermittelten kognitiven Fertigkeiten entstanden sind, als
Oberflachenstruktur des Profils gesetzt. Die Tiefen- und Oberflichenstruktur bilden den
Vorschlag fiir das spezifisch auf die Rolle des:r Scrum Masters:in ausgerichteten
kompetenzorientierten Anforderungsprofil, das fiir Lern- und Entwicklungsformate in der

Weiterbildung der Scrum Master:innen dienen kann.

3.1 Empirischer Forschungsansatz der Arbeit

Im weiteren Verlauf wird das methodische Vorgehen zur Identifizierung der Anforderungen
sowie der daraus ableitbaren Kompetenzen, Fertigkeiten, Fihigkeiten und Wissensbestinde
der beruflichen Rolle der Scrum Master:innen erlidutert. Das Hauptziel besteht darin, erste
Anforderungen im agilen Arbeitskontext zu ermitteln und diese anschlieBend zu
klassifizieren, um erste Erkenntnisse liber potenzielle Kompetenzbereiche der Scrum

Master:innen zu gewinnen.

Die Anforderungen fiir eine erfolgreiche Bewiltigung der Aufgaben der beruflichen Rolle
der Scrum Master:innen ist ein bisher kaum systematisch untersuchter Bereich innerhalb
der Agilititsforschung, die dem arbeits- und organisationspsychologischen Feld zuordnet
werden kann. Damit liegen zu dieser Fragestellung noch keine regelgeleiteten theoretischen
Erkenntnisse vor (siehe Kapitel 2.2.) und verweist auf die Notwendigkeit eines induktiven,
offenen und explorativen Vorgehens. Denn der Kern explorativer Studien besteht darin,
dass ,,der Forschungsstand zum Gegenstand noch so rudimentér ist, dass keine prézisen
Fragestellungen, Beschreibungsdimensionen oder Hypothesen formulierbar sind*“ (Mey &
Mruck, 2020a, S. 12). Allgemein erfasst die qualitativen Sozialforschung im Feld ,,in

bewusst nicht-strukturierter Weise zu relativ wenig Fillen umfassendes verbales, visuelles
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und/oder audiovisuelles Datenmaterial, [...] um auf dieser Basis den Untersuchungs-
gegenstand im Kontext detailliert zu beschreiben sowie Hypothesen und Theorien zu
entwickeln* (Doring & Bortz, 2015, S. 25). Auf Grundlage des vorliegenden Forschungs-
standes ist es notig, offene Forschungsfragen nachzugehen, die durch theoretische
Vorannahmen begleitet werden, um auf dieser Annahme mit Hilfe qualitativen
methodischen Vorgehensweise in einem geeigneten Untersuchungsdesign das Erkenntnis-
interesse umzusetzen und die Daten interpretativ auszuwerten (Bortz & Doring, 2016, S.
146), da noch keine theoriegeleiteten Annahmen und daraus folgend formulierbare
Hypothesen bestehen konnen. Damit umfasst das Ziel der Arbeit eine Gegenstands-
beschreibung und erste Grundlagen fiir eine Hypothesen- und Theoriebildung zu dem
Forschungsgegenstand (Bortz & Doring, 2016). Die vorliegende Arbeit verwendet daher

einen qualitativen Forschungsansatz.

Die vorliegende Untersuchung kann als explorative Interviewstudie (Bortz & Déring, 2015,
S.192) eingeordnet werden, die im Rahmen der theoretischen Grundlagen der
Anforderungsanalyse ein neukombiniertes Erhebungsverfahren mit Hilfe der Critical-
Incidents-Methode (CIT, Flanagan, 1954) entwickelt. Es wird auskundschaftend, also
explorativ, vorgegangen und sich einen FEinblick in den ausgewihlten Forschungs-
gegenstand verschafft. Das zirkuldre Vorgehen verlangt eigene Methodenansitze wie zum
Beispiel ein offener Fragebogen, Interview- oder Beobachtungsleitfaden, um Auswertungs-
kategorien zu entwickelt (Doring & Bortz, 2015, S. 32Mey & Mruck, 2020b, S. 797). Flick
(2021) betont, dass sich gerade ,,in dieser Zirkularitét eine Starke des Ansatzes [besteht], da
sie, zumindest, wenn sie konsequent angewendet wird, zu einer permanenten Reflexion des
gesamten Forschungsvorgehens und seiner Teilschritte im Licht der anderen Schritte

zwingt“ (S. 72).

Die Arbeit kann zudem als Uberpriifung des Erhebungs- und Auswertungsverfahrens
betrachtet werden, das eine explorativen Untersuchungsphase zur Anforderungsermittlung
fiir Scrum Master:innen zu dem priift, ob sich die methodischen Zuginge und das
entwickelte Erhebungsverfahren fiir das Forschungsinteresse und der Beantwortung der

Forschungsfrage bewihren wird (Mey & Mruck, 2020b, S. 12).



3 Methode 81

3.2 Beschreibung des Untersuchungsdesigns

Im Rahmen dieser Arbeit erfolgte ein zweistufiges methodisches Vorgehen, dass zur
Datenerfassung zwei Verfahrenszuginge verwendete, die chronologisch und methodisch
aufeinander aufbauen. In der ersten Stufe soll mithilfe einer systematischen Literatur-
recherche und Dokumentenanalyse die bestehende Literatur fiir das weitere Erhebungs-
vorgehen identifiziert, analysiert und zu einem literaturbasierten Profil mittels der
strukturierenden Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) aufbereitet werden. Im Anschluss
werden die Ergebnisse in einer Adaption der Struktur-Lege-Technik (SLT) nach Groeben
und Scheele (2010) einer kommunikativen Validierung unterzogen. Daran anschlieBend
folgt in der zweiten Stufe eine explorative Interviewstudie (Bortz & Doring, 2015, S. 192),
die im Rahmen der theoretischen Grundlagen der Anforderungsanalyse ein neukombiniertes

Erhebungsverfahren realisiert (sieche Kapitel 3.3.6).

M) 1. Stufe

Literaturbasierte Analyse
@ 0\

[ Systematische Literaturauswahl ]

Qualitative (strukturierte) Inhaltsanalyse
mit MaxQDA

2. Stufe

Empiriebasierte Analyse

(. 0
~f Entwicklung des Erhebungs- und
= Auswertungsverfahrens
S S : (Anford lyse fur S
ook attenrs | =
Erhebung mittels Expert:inneninterviews
(u.a. mit CIT)
Qualitative (zusarm i de)
Inhaltsanalyse mit MaxQDA
Validierung und Gewichtung
mittels Expert:innenkonsens

Synthese und Profilverdichtung \
Vergleich der Ergebnisse
aus 1. und 2. Stufe

Abbildung 1.1 Ablauf des Untersuchungsdesigns der Masterarbeit

Die Ergebnisse des validierten Literaturprofils werden zur Entwicklung des Erhebungs-
verfahrens verwendet. Die erhobenen Daten, bestehend aus den Verhaltensbeschreibungen

von Expert:innen im agilen Kontext werden mit der zusammenfassenden Inhaltsanalyse
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nach Mayring (2010) analysiert und anhand einer kompetenzorientierten Ausrichtung zu
Anforderungen als kognitive Fertigkeiten und Wissensbestinde in Anlehnung an die
Verhaltensanalyse nach Hoft et al. (2017) gefasst. Dies stellt die Tiefenstruktur des Profils

dar, die im Rahmen eines Expert:innenkonsens validiert wird.

Aufbauend auf diesen Ergebnissen wird in der dritten Stufe ein erster Vorschlag fiir
Kompetenzen und Kompetenzfelder als erginzende Oberflichenstruktur vollzogen (siehe
Kapitel 3.4.2). Durch die Kombination verschiedener Erhebungsansitze besteht die
Moglichkeit, die Vorteile verschiedener methodischer Zuginge zu aggregieren (Levine,
1983). AnschlieBend wird das methodische Vorgehen der literaturbasierten und empirischen

Analyse schrittweise in den nachfolgenden Abschnitten dargelegt.

3.2.1 Einordnung der qualitativen Studie in ein groBeres Forschungsdesign

Die vorliegende qualitative Studie vollzieht in ihrer empirischen Untersuchung eine
Verhaltensanalyse (Hoft et al., 2017). Diese kann als ersten groen Schritt innerhalb eines
Gesamtprozesses, zur fundierten Entwicklung eines Anforderungs- und Kompetenzmodells
betrachtet werden (Kanning, 2004, S. 239). Damit bietet der methodische Rahmen der
Arbeit einen Vorschlag fiir eine deutlich groBere Stichprobenerhebung. Hierbei konnen
bestimmte Erhebungsschritte neben einer qualitativen Auswertung auch einer quantitativen
Auswertung unterzogen werden. Beispielsweise konnte die Bewertung der Schliissel-
situationen anhand eines Fragebogens schriftlich erfolgen und nach Héufigkeiten, Schnitt-
mengen und differenzierten Rankingskalen bewertet werden. Um im Anschluss bestimmte
Situationen, in einem groBeren Umfang der Befragung, nach der CIT zu beschreiben, konnte
in Anlehnung an Schuler (2014, S. 76) eine quantitativen Datenanalyse erfolgen, die mittels
eines Fragebogens aller zusammengefasster Verhaltensweisen eine Einschitzung dazu
liefert, inwiefern die Personen selbst, das fragliche Verhalten im beruflichen Alltag
aufweisen. Im Anschluss konnte eine explorative Faktorenanalyse erfolgen, anhand derer
sich die Verhaltensweisen gruppieren bzw. die wesentlichen Fihigkeiten und Fertigkeiten

der beruflichen Rolle als Faktoren extrahieren lassen.
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Qualitative Studie

Dokumentenanalyse der bestehenden Verschriftlichungen Erfassungen von verhaltensbezogenen Daten

Bewertung der Schlisselsituationen mittels eines Fragebogens schriftlich bewerten

gezielt Anforderungen vollstandig durch weiteren
CIT-basierten Interviews/Fragebogen erste Kompetenzlevelbestimmung vollziehen
operationalisieren

nach Haufigkeiten, Schnittmengen und
differenzierten Rankingskalen auswerten

Quantitativen Datenanalyse: Mittels eines Fragebogens aller zusammengefasster Verhaltensweisen(ltems)

|¢

der befragten Personen, inwiefern sie das fragliche Verhalten  Fragebdgen reprasentativ auf eine entsprechende Stichproben
selbst im beruflichen Alltag aufweisen, vorgelegt wird. (Randomisierung und Bestimmung der Gr6Re) validieren.

Analyse mittels explorativer Faktorenanalyse

aus den manifesten Variablen (Items bzw. Verhaltensweisen) gemeinsame Faktoren bzw. latente Variablen
(kognitiven Fertigkeiten) bilden

Abbildung 3.2. Skizze eines beispielhaften Forschungsdesigns in Anlehnung an Schuler
(2014, S. 76) und Kanning (2004, S. 239).

3.3 1. Stufe: Dokumentenanalyse

Fiir die Erhebung der relevanten Daten zur Beantwortung der Forschungsfragen und der
damit einhergehenden Profilentwicklung wird wie oben skizziert in der ersten Stufe eine
systematische Literaturrecherche durchgefiihrt, um alle handlungsnéheren Datenmaterialien
zu Kompetenzbeschreibungen der beruflichen Rolle der Scrum Master:innen zu
identifizieren. Diese stellen in unterschiedlichen Formaten dokumentierte Beitrige, wie

zum Beispiel Whitepapers, Webseitenbeitridge oder Fallstudien dar.

3.3.1 Datenauswabhl fiir die Durchfiihrung der Dokumentenanalyse

Im Rahmen einer offenen Forschungsfrage, die sowohl eine explorative als auch
theoriebildende Funktion aufweist, bietet das Vorgehen einer Dokumentenanalyse fiir die
Untersuchung relevanter Dokumente einen geeigneten Rahmen, da sie eine datengesteuerte
Erfassung der interessierten Merkmale ermoglicht (Bortz & Doring, S. 540). Die
Dokumentenanalyse stellt dabei ein eigenstindige Verfahrensvorgehen fiir die Gewinnung
und Auswertung empirischer Daten dar. Bei der genuinen Dokumentenanalyse werden
insbesondere vorhandene, unabhingig vom Forschungsprozess entstandene ,.extant
documents® analysiert, die ,,als Manifestationen menschlichen Erlebens und Verhaltens

angesehen werden konnen* (Bortz & Doring, 2016, S. 533).
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Die Funktion der vorliegenden Dokumentenanalyse, als eingesetztes Erhebungs- und
Auswertungsverfahren war es, empirische Daten aus bestehenden praxisorientierten
Schriften und vorhandenen Studien zu Wissensbestdnden hinsichtlich der Kompetenzen
oder Qualifikationen zur beruflichen Rolle zu gewinnen und durch eine interpretierend-
qualitative Datenanalyse auszuwerten. Das Ziel der Dokumentenanalyse ist es, den
vorhandenen Materialbestand auf bestimmte festgelegte Merkmale hin zu untersuchen und
Teilergebnisse aus der eigens dafiir vorgenommenen Datenerhebung in Form von
Experteninterviews in die Entwicklung des Erhebungsinstruments einflieBen zu lassen.
Hierbei wurden die Ergebnisse als Priifrahmen fiir die Entwicklung des Erhebungsmaterials,
insbesondere fiir die Entwicklung der exemplarischen Anforderungssituationen verwendet.
Daneben wurden die inhaltlichen Ergebnisse neben den empirisch erfassten Daten als
Grundlage fiir einen ersten theoretischen bzw. literaturbasierten Vorschlag zu einem

kompetenzorientierten Anforderungsprofil verstanden.

3.3.1.1 Systematische Auswahl der Literatur

Literaturrecherche

Die Funktion der systematischen Durchsicht der Literatur ist es, einen Uberblick iiber die
vorhandenen Forschungsarbeiten zur beruflichen Rolle der Scrum Master:innen und ihrer
Kompetenzen zu erfassen. Hierfiir wurde eine umfassende, themenbezogene Literatur-
recherche nach Cooper (2017) durchgefiihrt, um innerhalb der Forschungsliteratur
festzustellen, inwieweit bereits Untersuchungen zu den zentralen Begriffen Scrum
Master:innen oder agile Coach und Kompetenzen vollzogen worden sind. Dafiir wurden
anhand der Fragestellung ,,Welche Fiahigkeiten, Fertigkeiten, Kompetenzen weist die
wissenschaftliche und praxisnahe Literatur zu der Rolle der Scrum Master:in auf?* folgende
Datenbanken  miteinbezogen:  PsycINFO, PSYNDEX, PsycARTICLES sowie

ScienceDirect (Elsevier), Jstor und Google Scholar (mit zeitlicher Einschriankung).

Im ersten Schritt des Suchvorgehens zeigte sich, dass in den gidngigen allgemeinen,
psychologischen Datenbanken (PsycINFO, PSYNDEX, PsycARTICLES), die bildungs-
und arbeits- sowie organisationspsychologischen Teilbereiche einschliefen, kaum
nennenswerte deutsche oder englischsprachige Studien zur beruflichen Rolle der Scrum
Master:innen und deren Kompetenzen bzw. Fihigkeiten auffindbar waren. Da anzunehmen
ist, dass die Uberschneidung der Thematik von arbeits- und organisationspsychologischen

bzw. wirtschaftswissenschaftlicher sowie IT-spezifischer Forschungen in Bezug auf die
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Agilititsforschung hoch ist, wurden auch die giingigen zwei akademischen Datenbanken
ScienceDirect (Elsevier) und Jstor systematisch durchsucht. Mithilfe der ersten wenigen
und fiir die Fragestellung relevanten Suchergebnisse, wurde anhand der dort einzigen nach
der Abstrakt-Uberpriifung als relevant auffindbaren Studien (siche: Wallemann & Bronner,
2021, 2021) eine Riickwirtssuche durchgefiihrt (Anhang A). Bei der Betrachtung der
Ergebnisse aus der Riickwirtssuche konnten wiederum so gut wie keine Literatur mit
forschungsrelevanten Titeln und Inhalten identifiziert werden (Anhang B ). Die wenigen

identifizierten Studien wurden nach der Volltextpriifung ausgeschlossen (Anhang C).

Daher wurde eine Suche mit Google Scholar vollzogen, um weltweit verdffentlichte Studien
und Forschungsberichte zur Rolle der Scrum Master:innen und deren Kompetenzen sowie
Fihigkeiten zu identifizieren bzw. die Vielzahl an Veroffentlichungen in weniger bekannten
wissenschaftlichen Zeitschriften einzuschlieBen. Da die vorliegende Arbeit auf das
vorhandene, fundierte systematische Review zur beruflichen Rolle der Scrum Master:in
bzw. agile Coach im Jahr 2020 von Stray et al. (2020) fullt, wurde die Recherche der
verwendeten Studien auf den Zeitraum von 2020 bis 2022 beschrinkt. Auch wenn diese
kein meta-analytisches Format aufweist, kann sie aufgrund des Zugangs sowie des
umfassenden Einschlusses zu Merkmalen wie Kompetenzen, Rollenunterteilungen und
Tatigkeitsfelder als Grundlage dieser Arbeit dienen. Zudem wurde zur Erfassung
potenzieller Studien die vor dem Review liegen die Ergebnisse mithilfe einer
Riickwirtssuchen der Google-Ergebnissen zwischen 2020 und 2022 gegengepriift. Bei
dieser Uberpriifung zeigten sich keine neuen Treffer, die damit das gewihlte Vorgehen auf

Grundlage des systematischen Review von Stray et al. (2020) bestétigen.

Der Hauptfokus der Literaturrecherche lag aus diesem Grund auf der Google Scholar Suche
sowie der Riickwirtssuche der iiber Google Scholar aufgefundenen Ergebnissen.
Dementsprechend sind weitere wissenschaftliche Studien unabhédngig vom forschungs-
methodischen Zugang in den genannten Forschungsbereichen der psychologischen,
betriebswirtschaftlichen und IT-orientierten Agilititsforschung identifiziert wurden. Damit
ist anzunehmen, dass alle wichtigen, renommierten Zeitschriftenartikel im festgelegten
Zeitraum mit dem Fokus auf die berufliche Rolle Scrum Master:innen bzw. Agile Coaches

und deren Kompetenzen bzw. Fihigkeiten im Unternehmenskontext erfasst wurden.

Fiir alle Suchstrategien wurden folgende Stichworte in Englisch verwendet: ,,agile®,
,competencies®, ,,skills®, ,,study", ,,role und ,,scrummaster oder wahlweise ,,agile coach".

Es wurden mogliche Kombinationen dieser Begriffe angewandt, um einen umfassenden
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Uberblick iiber die verwendeten Begrifflichkeiten in der aktuellen Agilititsforschung zu
erhalten. Fiir die Literaturauswahl wurden folgende Einschlusskriterien verwendet (Cooper

2017). Die Suche ergab nach der Titel- und der anschlieBenden Abstraktpriifung einen

Einschluss von sechs Studien:

(1) wissenschaftliche Studie (study) mit forschungsmethodischem Zugang
(2) Rollenbeschreibung der Scrum Master:in oder agile Coach nach Scrum Guide oder

anderen agilen Manifesten
(3) Zeitraum zwischen 2020 und 2022

Tabelle 3.1. Eingeschlossene Studien der Literaturrecherche zu Scrum Master:innen/Kompetenzen

Autor (Jahr)

Titel

Ziel der Studie

Mahmuzic &
Andelfinger
(2022)

Empirische Analyse zur Relevanz der
Zertifizierungs-kurse ,,Product
Owner:in“ und ,,Scrum Master* und
Ableitung einer erginzenden On-the-
Job-Qualifizierung

Die Studie entwickelt am Beispiel der Scrum-Rolle des Product Owner:in (PO) einen
Vorschlag, wie eine berufsintegrierte und prozessorientierte On-the-Job-
Qualifizierung vollzogen werden kann. Zweck ist es, die Liicke zwischen den
Zertifizierungsinhalten und den eigentlichen PO-Aufgaben in der Praxis zu schlieen.
(Ein Vorschlag fiir eine On-the-Job-Qualifizierung fiir die Scrum Master:in Rolle
wird nicht vorgenommen, aber darauf hingewiesen, dass es im gleichen Verfahren
moglich ist).

Hidayati et al.
(2022)

Scrum Team Competencies in
Information Technology
Professionals in the Global Software
Development Environment

Diese Studie war es, die Kompetenzen der Rollen der Product Owner:innen und Scrum
Master:innen zu entwickeln und globale Kompetenzen im Bereich Global Software
(GSD) zu untersuchen. Dabei baute die Untersuchung auf die auf der Webseite von
Scrum.org zur Verfiigung gestellten Kompetenzen auf, um diese zu ergénzen und zu
bestitigen.

Shastri et al.
(2021)

Spearheading agile: the role of the
scrum master in agile projects

In dieser Studie wird die Rolle des Scrum Master:in in agilen Projekten im Hinblick auf
(a) die alltdglichen Aktivititen (b) die unterschiedliche Beteiligung im Team; und (c)
eine positive Assoziation zwischen der Prisenz des Scrum Masters und der
Héufigkeit, mit den agilen Praktiken vom Team durchgefiihrt.

Hidayati et al.
(2021)

Scrum Team Competence Based on
Knowledge, Skills, Attitude in
Global Software Development

Ziel der Studie ist es, die potenziellen KSA-basierten Kompetenzen eines Scrum-Teams
(alle drei Rollen) fiir die explizite Bewiltigung von Herausforderungen in einer so
benannten Global Software Developement (GSD)-Umgebung zu identifizieren,
empirisch zu iiberpriifen und einer Zuordnung zur 6-stufigen Bloom'schen
Taxonomie zu vollziehen.

Stumpf et al.
(2021)

Agiles Projektmanagement: Eine
empirische Anforderungsanalyse zu
den Scrum-Rollen "Product
Owner:in" und "Scrum Master:in"

Ziel ist es, eine empirische Anforderungsanalyse fiir die agilen Rollen von Scrum Master
und Product Owner:in durchzufiihren und die Ergebnisse in das Great-Eight-
Kompetenzmodell nach Bartram (2012) einzuordnen, um beide Rollen hinsichtlich
der Great-Eight-Kompetenzmerkmale zu vergleichen.

Wallemann et

True Leader” in der agilen Welt —
kompetenzbasierte Entwicklung von

Ziel dieser Studie ist es, erste Kernkompetenzen nach dem Modell von Kauffeld et al.

al. (2021) Scrum Mastern (2010) als Rahmenkonzept fiir die Qualifizierung der Scrum Master:in zu erstellen.
(2020) Zusammenarbeit in Scrum Teams ompete odetls von Heyse u rpenbeck Hr die Rofle u cru

Master:innen durch die Analyse von Stellenanzeigen dar.

Matturro et al.
(2015)

Soft Skills in Scrum Teams. A survey
of the most valued to have by
Product Owner:in and Scrum
Master:in

Ziel war es in dieser qualitativen Feldstudie, Scrum-Praktiker:innen aus Software-
Unternehmen in Uruguay nach den Soft Skills fiir Product Owner:innen und Scrum
Master:innen zu erfragen und nach Wichtigkeit zu bewerten.
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Praxisliteratur

Dariiber hinaus wurde aus der Vielfalt der Praxisliteratur, der offizielle Standardleitfaden
»Scrum Guide® (Schwaber & Sutherland, 2020) sowie einige Textdokumente, die in Form
von Whitepapern und Webseitenbeitrigen zur Ausbildung zur Scrum Master:in der beiden
gingigen Zertifizierungsstellen Scrum.org (2022) und Scrum Alliance.com (2022)
verwendet und Vorldufer von Literaturbeitrigen zu Kompetenzen bearbeitet. Folgende
Literaturbeitrdge wurden in die Analyse eingeschlossen:
(1) Agile coaching competencies framework von Adkins
(2) Ubersicht der ,,Scum Competenzen®
a. Daraus die 1. Kompetenz ,,Developing Teams and people*
i. Daraus die Fertigkeit ,,facilitation*
ii. Daraus die Fertigkeit ,,coaching*
b. 2. Kompetenz ,,Kennen und Anwenden von ...*
c. 3. Kompetenz ,,Fiihren und Begleiten von Produktentwicklungen®
(3) Kompetenz ,,Eine agile Organisation entwickeln und ...*
(4) Kompetenz ,,Entwickeln und Liefern von Produkten...*

(5) Scrum Guide (2020)
(6) Scrum Alliance Learning Objectives 2022 CSM

Weitere praxisorientierte Literatur in Form von Praxisratgebern wurden stichprobenartig
betrachtet, wobei die Ergebnisse ergaben, dass die Darstellung keine differenzierte Weiter-
fiihrung tiber die ansonsten verwendeten Dokumente und Fallstudien aufzeigte (z.B.
Verheyen, 2021a; Porschen-Hueck Stephanie, 2020; Hiusling & Rutz, 2017; Oestereich &
Schroder, 2020; Scheerer, 2017; Sochova, 2017; Gloger, 2014; Hiusling & Rutz, 2017)
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Suche: Gefundene Studien und
Verdéffentlichungen = 333

Prifung des Titels |_/» Ausschluss =316 | [ Thematisch unzutreffend = 316 |

Vorlaufige Treffer = 17

Prafung des Abstracts I—- Ausschluss = 3 [ Thematisch unzutreffend =3 |

Potenzielle Treffer = 14 ——»| Ausschluss=6 |——= | Einschlusskriterien = 8 |

Prufung des Inhalts |

Eingeschlossene Studien = 8

Abbildung 3.3. Literatursuche und -auswahl

Historischer Exkurs zur Literaturentwicklung des Scrum-Ansatzes

Um die Literaturentwicklung des Scrum-Ansatzes, insbesondere der Kompetenzpaper
sowie die urspriinglichen Wurzeln und damit verbundenen Rollenbeschreibung der Scrum
Master:innen zu verstehen, soll ein kurzer historischer Exkurs die Griinde nennen, weshalb

die Literatur in der Analyse verwendet wurde.

Literatur zu Scrum und Einfliisse der Entstehung

Sutherland und Schwaber entwickelten Scrum auf der Grundlage eines im Harvard Business
Magazin verdffentlichten Paper von Takeuchi und Nonaka (1986), dass die Integration ihrer
Forschung zu dynamischen Wissensbeschaffung in Unternehmen (Nonaka & Takeuchi
1997, 13) in ein Konzept der methodischen Umsetzung im Rahmen von Produkt-
entwicklungsprozesse darstellte. Darauf aufbauend, fiihrte die Buchveroffentlichung von
,Hitotsubashi on Knowledge Management™ (Takeuchi & Nonaka, 2004) dies laut
Sutherland (2007) erweiternd aus. Hierbei integrieren Takeuchi und Nonaka (1997, S. 13)
ihre Forschung zu kognitiven Prozessen in Wissensmanagementanwendungen auf Basis der
Darlegung der Dichotomie zwischen dem implizitem und explizitem Wissen und dessen
Vorgangs der Wissenstransformation, die den zentralen Punkt der Wissensbeschaffung
darstellt. 1995 stellten Schwaber und Sutherland erstmals den Scrum-Ansatz bei einer

Konferenz in Oopsala vor. Daneben wurde das Paper ,,Scrum Developement Process®
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(Schwaber, 1995) veroffentlicht, das Ken Schwaber aufgrund von Beobachtungen von
Sutherlands ersten und auf den Anfdngen der Scrum-Methode basierenden Produkt-
entwicklungen verfasste und grundlegende Prinzipien der Arbeitsweise festhielt
(Sutherland & Schwaber, 2007, S. 54). Gemeinsam experimentierten sie mit dem Scrum-
Ansatz und verfeinerten ihn stetig, bis die Ergebnisse in der Veroffentlichung ,,Scrum: an
extension pattern language for hyperproductive software development* im Jahre 1999
(Beedle et al., 1999; Larman & Basili, 2003) dargelegt wurden. Allgemein entdeckten
Takeuchi und Nonaka (1986), dass in der Produktentwicklung, ein projektorientiertes Team
bestimmte Anforderungen erfiillen muss, um das gesteckte Ziel zu erreichen, es jedoch in
seiner inhaltlichen Prozessgestaltung selbstbestimmt zu lassen ist. Hierbei war das Lernen
in der Gruppe und in der Organisation bereits ein zentraler Faktor in der Gestaltung der
Arbeitsweise. Der Artikel zeigte erstmals, wie die Zusammenarbeit und der Prozess der
Teamarbeit durch einen sogenannten "Sprint" gefithrt werden kann (siehe originale

Abbildung 3.4).

Takeuchi und Nonaka (1986) werden dementsprechend als die Urviter des Scrum-Ansatzes
bezeichnet. Zudem gaben sie dem Ansatz seinen Namen, der an das Rugbyspiel angelehnt
wurde, um die Bedeutung kollaborativer Teamarbeit bei der komplexen Produkt-

entwicklung zu kennzeichnen.

EXHIBIT 1

Sequential (A) vs. overlapping (B and C) phases of development

Type A
Phase 1 2 3 4 ] €
Phase 1 2 3 P B 3
Phase 1 2 3 4 5 &

Abbildung 3.4. Prozessablauf der Produktentwicklung nach Takeuchi und Nonaka (1986)

Peter DeGrace und Leslie Hulet Stahl zeigten zwei Jahre spéter in "Wicked Problems,
Righteous Solutions" (1990) das Potenzial fiir die Softwareentwicklung der Anwendung des
"Scrum"-Vorgehen aus der Veroffentlichung von 1986 auf, ohne diese ndher auszufiihren.

Dies stellte laut Verheyen (2014) die Inspiration fiir die Namensverwendung dar, da die
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Kernidee zu den Prinzipien der Selbstorganisation der neuen Arbeitsweise identisch waren
und von Sutherland und Schwaber um den Aspekt des empirischen iterativen
Evaluationsansatz ,,inspect and adapt™ (Schwaber & Sutherland, 2020) zur regelmifigen

Anpassung erginzt wurden.

Takeuchi und Nonaka verstanden die Vorgehensweise mit sechs Hauptkriterien, die sie als
"Scrum" bezeichneten, als den unabdingbaren Kern eines jeden Systems, welches im
Vorgehen wie das Konzept des Produktionssystem ,,Toyota Production System* (TPS)
agiert. TPS ist in der Regel auch bekannt unter dem damit verbundenen Begriff seiner
Unternehmensphilosophie des sogenannten Lean-Managementansatzes (Liker, 2021).
Jedoch haben Takeuchi und Nonaka weder fiir die Begriffsverwendung geworben, noch den
Begriff Lean-Management in dem Zusammenhang verwendet, da dieser ,typically
synonymous to an outside interpretation and copy of the management practices of the
Toyota Production System.*“ (Verheyen, 2014) ist. Hierbei ist jedoch auf die nicht zu
trennende Verbindung der Lean-Philosophie und seiner daraus resultierenden Management-
methoden (Ohno, 2013, S. 51) in Zusammenhang mit dem methodischen Ansatz Scrum
hinzuweisen (Sutherland & Tabaka, 2007, S. 273). Die Ideen, Konzeptionsiiberlegungen
und ersten Veroffentlichungen fiihrten im Jahre 2009 zur ersten offiziellen Herausgabe
eines Regelwerk des sogenannten ,,Scrum Guide* von Ken Schwaber und Jeff Sutherland
(Scrum Guide Version 1, 2009), das bis zuletzt regelmiBig iiberarbeitetet wird (Schwaber
& Sutherland, 2020).

Allgemeine Konzeptionen zu Kompetenzen im Rahmen von Scrum

In Bezug auf Kompetenzen und Kompetenzentwicklungen haben Atkins und Spayd im Jahr
2011 einen praktischen Kompetenzrahmen fiir Agile Coaches veroffentlicht, der auf der
Grundlage des Mastery-Modells auf dem Modelllernen (Spada et al., 2018) beruht. Das
theoretische Modell umfasst beispielsweise im Vergleich zum Coping-Modell
(Cunningham et al., 1993) ausschlieBlich die erfolgreiche Bewiltigung einer Anforderung,
wobei die zielorientierten Handlungsmoglichkeiten nicht hinterfragt werden. Es
demonstriert eine ideale und perfekte Ausfithrung. Laut dem Agile Coaching Growth Wheel
(2022) von Scrum Alliance, gilt das von Adkins und Spayd entwickelte Modell als der
sogenannte ,,the gold standard for defining the skills and competencies of Scrum Masters
and Agile Coaches* (Agile Coaching Growth Wheel, 2022, S. 4). Es ist in ,,Mastery Areas*

auf Grundlage einer personlichen Coaching-Haltung konzipiert. Die Haltung stellt den
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Bezugspunkt bei der Wahl der vier propagierten Fihigkeiten (1) Coaching, (2) Mentoring,
(3) Facilitating und (4) Teaching dar. Es werden jedoch keine spezifischen
Verhaltensweisen, Fertigkeiten, Kenntnisse oder Leistungsniveaus definiert, weshalb es

nach gingigen Kiriterien fiir die Modellentwicklungen kein Kompetenzmodell darstellt.

Entwicklung zum Kompetenzrad von Scrum Alliance

Aufbauend auf dem Kompetenzrahmen fiir Agile Coaches (Adkins & Spayd, 2021)
entwickelte eine Arbeitsgruppe von Scrum Master:innen in den Jahren 2018 bis 2022 ein
Wachstumsrad der Kompetenzen (Agile Coaching Growth Wheel, 2022). Zur Entwicklung
des Kompetenzrads wurden aus der vielfiltigen Praxisliteratur aus dem Bereich des agilen
und allgemeinen Coachings und anderen methodischen Disziplinen sowie der agilen Arbeit

Literatur herangezogen.

Es werden acht Kompetenzbereiche in Bezug zu einer zentralen Kompetenz, die als ,,self-
mastery bezeichnet wird, ins Zentrum gesetzt. Self-mastery umfasst die drei Auspriagungen
»emotionale Intelligenz®, ,,Balance* und ,,Personal Transformation* (Agile Coaching
Growth Wheel, 2022, S. 9). Die Kompetenzbereiche sind in Anlehnung an Dreyfus (1988)
in verschiedene eigens benannte Niveaustufen untergliedert. Insgesamt wird dies als ,, a tool
for Agile Coaches, Scrum Masters, Leaders, and anyone who desires to increase their ability
to help and grow teams and organizations using Agile principles and practices.” (Agile
Coaching Growth Wheel, 2022, S.2) beschrieben und soll eine Moglichkeit zur
Selbstreflexion oder Reflexion mit einer anderen Person auf die personliche
Weiterentwicklung bieten. Ziel ist es, das agile Coaching stdrker zu professionalisieren. Die
Autor:innen merken an, dass es in weiterer Entwicklung ist und das Ziel besteht, dies als
Standard fiir agiles Coaching zu verwenden. Der Zertifizierungsanbieter Scrum Alliance hat
sich verpflichtet, den endgiiltigen Growth Wheel als Grundlage fiir seine Coaching-
Zertifizierungen zu verwenden. Da das Konzept des Groth Wheel in Form eines
Whitepapers, die Quellenbezeichnung innerhalb des Textes und damit zu den einzelnen
formulierten Kompetenzbereichen- und -facetten sowie den verwendeten Operatoren nicht
angibt, sondern pro Kompetenzbereich summativ am Ende des Dokuments eine
Quellenauflistung verzeichnet, kann nicht nachvollzogen werden, auf welchen Grundlagen
die einzelnen Inhalte entstanden sind. Aufgrund der vorliegenden Ausfithrungen sowie der
aktuellen weiteren Bearbeitungsphase verwendet die vorliegende Arbeit das Dokument und

dessen Niveaustufen in der Dokumentenanalyse.
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Entwicklung zum Kompetenzmodell von Scrum.org

Scrum.org weist auf seiner Webseite ,,a validated and proven competency model*
(Scrum.org, 2023c) aus. Jede der aufgezidhlten Kompetenzen umfasst demnach eine Reihe
von Fokusbereichen, die als Grundlage fiir das Lernen einer Person, die Erstellung von
Scrum.org-Kursmaterialen und fiir Fragen der Beurteilungen dienen (Scrum.org, 2023d).
Ziel und Funktion des Modells ist: ,,Provide an underlying learning architecture that our
courses, content and assessments can connect to. This allows the learner to progress their

knowledge in a structured and systematic way (...)* (Anhang D).

Das Modell "Professional Scrum Competencies" wurde von einer Gruppe der Professional
Scrum Trainer und Mitarbeitenden von Scrum.org (ca. 15 Personen) ab Januar 2018 in
einem anderthalbjidhrigen Prozess beginnend in Boston, USA und anschlieBend im
gemeinsamen Schriftverkehr entwickelt und geschrieben (Anhang D). Die Gruppe ist die
fir die Uberarbeitung und Entwicklung des Professional Scrum Schulungsmaterials

verantwortlich.

Die anféangliche Erstellung der Kompetenzen basierte auf der Sammlung aller Lernziele aus
allen Kursen und Bewertungen. Die gelisteten Lernzielen wurden iiberarbeitet und
ausdifferenziert, um die Liste der Kompetenzen und Lernbereiche mit Hilfe der Taxonomie
nach Bloom et al. (1956) zu bestimmen. Ziel der Arbeit neben der Bestimmung des Niveaus
der Lernziele war es, unter der abschlieBenden leitenden Frage: ,,What does it each [agile]
role need to be effective? (Anhang D) die Gruppierung und inhaltlich abschlieBende
Extraktion der Kompetenzen vorzunehmen. Der literaturbasierte Profilvorschlag verwendet
diese Dokumente der Kompetenzdarstellungen des ,,Professional Scrum Competencies

von Scrum.org.

3.3.1.2 Strukturierte Inhaltsanalyse im Rahmen der ausgewahlten Literatur

Die ausgewihlten Textdokumente der Praxisliteratur wurden anhand der strukturierten
Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) analysiert und ausgewertet. Hierbei wurde aus den drei
bestehenden Grundformen des Interpretierens der qualitativen Inhaltsanalyse die
strukturierende Inhaltsanalyse gewdhlt. (Mayring, 2010, S. 66). Leitende Fragestellung,
deren Teilfragestellungen in den kommenden Abschnitten aufgefiihrt werden, ist dabei

folgende:

»Welche Wissenselemente, Fertigkeiten, Kompetenzen sowie mogliche berufliche

Rollen weist die ausgewdhlte Literatur auf?*
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Das Ziel ist es anhand eines Kodierleitfadens bestimmte Informationen aus dem Material
mit deduktiv abgeleiteten Kategorien herauszufiltern, um das Material anhand bestimmter
Merkmale auf die Beantwortung der Fragestellung zu reduzieren. Das ausgewihlte Raster
des Kodierleitfadens entspricht der Kompetenzdefinitionen von Weinert (1999, 2014, S.
27f). Die Kompetenzen, kognitiven Fertigkeiten und Wissenselemente wurden somit
deduktiv-induktiv analysiert (Anhang E). Die Planung der Textbearbeitung und des
Kodiervorgangs erfolgte nach dem systematisch, regelgeleiteten Vorgehen nach Mayring

(2010, S. 107).

Ablauf der strukturierenden Inhaltsanalyse

Im Rahmen der qualitativen Datenanalyse erfolgte auf Grundlage der strukturierenden
Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) ein deduktiver Auswertungsprozess der ausgewihlten

Dokumente.

Fragestellung auf Grundlage der
bestehenden theoretischen Annahmen
Theoriebasierte Bestimmung der Kategorien ]

(nominal)

Theoriebasierte Entwicklung des
Kodierleitfadens (Definition,

Ankerbeispiele, Kodierregeln) J

Erster Kodiervorgang mit einem
Text, anschlieRende Uberarbeitung

[ Bestimmung der Analyseeinheiten ] /

des Kodierleitfadens (Kodierregeln)

[ 1. gesamter Materialdurchgang in zwei Schritten: ]<

’ (1) sprachliche Ubersetzung und Paraphrasenbildung I

’ (2) Zuordnung der Kategorien zu Paraphrasen |

l (1) inhaltliche Reduktion der Paraphrase pro

: < 2 = Kategorie auf einen Stichsatz
[2. gesamter Materialdurchgang in zwei Schritten:

(2) grafische Modellierung der Kategorien I

Abbildung 3.5. Ablaufschema des deduktiven Auswertungsprozesses der Dokumentenanalyse in
Anlehnung an Mayring (2010, 2016)
Fragestellung: Im ersten Schritt wurde die Fragestellung theoretisch begriindet und fiir die
vorliegende Analyse in Teilfragestellungen aufgegliedert. Die leitende Fragestellung:
,»Welche Anforderungen werden an die berufliche Rolle der Scrum Master:innen im agilen
Kontext gestellt* wird in folgende Teilfragenstellungen unterteilt:

(1) Was wird als Kompetenz bezeichnet?

(2) Was sind Fihigkeiten?

(3) Was sind Fertigkeiten?
(4) Was sind Wissenselemente?
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Auf Grundlage der vorliegenden Kompetenzdefinition (Weinert, 2002, 2014) wurden
sieben Hauptkategorien theoriegeleitet verwendet: (1) Kompetenz, (2) Fihigkeiten, (3)

Fertigkeiten, (4) Wissensbestinde der beruflichen Rolle der Scrum Master:innen.

Bestimmung der Kategorien und des Kodierleitfaden: Es erfolgte im zweiten Schritt die
Bestimmung der Kategorien. Sie sind moglichst prizise anhand von theoriegeleiteten
eindeutigen Definitionen bestimmt. Im dritten Schritt wurden Ankerbeispiele und

Kodierregeln beschrieben und in einen Kodierleitfaden gefasst.

Das Abstraktionsniveau wurde theoriegeleitet anhand der Definitionen und der Literatur fiir

Kompetenzmodellierung (Krumm et al., 2012, S. 32) festgelegt.

Erster Kodiervorgang und Uberarbeitung: Im Anschluss erfolgte im vierten Schritt ein
erster Kodiervorgang anhand eines Textes und eine anschlieBende Uberarbeitung des
Kodierleitfadens bzw. insbesondere der Kodierregeln. Beide erfolgten theoriegeleitet und
zeigen die Entscheidungsregeln fiir die Kategorisierung (Kodierregeln) auf. Die
Ankerbespiele sind im Verlauf der ersten Kodierungen erstellt. Laut Mayring (2010, S. 97)
konnen hierfiir ,klar und eindeutig kodierbare Textstelle“ verwendet werden. Die
Uberarbeitungsschleife zeigt, dass die Kategorienzuordnung stabilisiert ist und wenig

Abgrenzungsprobleme existieren.

Bestimmung der Analyseeinheiten: Im fiinften Schritt wurde die Bestimmung der
Analyseeinheiten vollzogen. Hierbei wurde die Einheit pro Textdokument festgelegt. Die
Abfolge wurde so konstruiert, dass die Texte aus der Fortbildung und die Ubersichten der
Zertifizierungsstellen als erstes verwendet wurden, da diese in der ersten Sichtung die grofite
Vollstindigkeit und das hochste Abstraktionsniveau aufwiesen (z.B. Ubersicht der Scrum
Competencies von Scrum.org, 2023b). Hierbei wurde das detailreichste, hierarchisch
gegliederte Dokument aus der Praxisliteratur gewidhlt. Im Anschluss wurden die
wissenschaftlichen Studien analysiert, die alle auf verschiedener Weise methodisch die
Inhalte aus den Selbsteinschédtzungen von Praktiker:innen generierten. Die Reihenfolge der
Analyseneinheiten wurde folgendermaBlen (Bezeichnungen der Dokumente entspricht
denen in den Kodierungstabellen) festgelegt: (Scrum.org, 2023b)

(1)  Ubersicht der ,,Scum Competencies* (Scrum.org, 2023b)

(2) Agile coaching competencies framework von Adkins (sehr allgemein formuliert

und reduziert dargestellt, fiir die Interpretation und grafische Ubersicht noch nicht
verwendet)
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(3) Daraus die 1. Kompetenz ,,Developing Teams and people* (groftes Dokument,
schon viel Abbildungsmoglichkeit) (Scrum.org, 2023b)

(4) Daraus die Fertigkeit ,,facilitation* (Scrum.org, 2023b)

(5) Daraus die Fertigkeit ,,coaching* (Scrum.org, 2023b)

(6) 2. Kompetenz ,,Kennen und Anwenden von ...“ (Scrum.org, 2023b)

(7) 3. Kompetenz ,,Fiihren und Begleiten von Produktentwickl. ...“(Scrum.org, 2023b)

(8) Kompetenz ,,Eine agile Organisation entwickeln und ...“ (Scrum.org, 2023b)

(9) Kompetenz ,,Entwickeln und Liefern von Produkten...“ (Scrum.org, 2023b)

(10) Scrum Guide (da sehr umgangssprachlich verfasst und reduziert) (2020)

(11) Certified Scrummaster (CSM®) Learning Objectives ( (Scrum Alliance, 2022a)

(12) Eingeschlossene Studien (siehe Tabelle 3.1)

Kodieren des Gesamtmaterials: Im sechsten Schritt erfolgte die Kodierung des gesamten
Materialdurchgangs. Die identifizierten Textstellen sind nach Dokument und Seitenzahlen
erfasst (Anhang F, G, H). Fiir die weitere Verarbeitung der grafischen Modellierung sind
diese nicht weiterverwendet. Die Kodierung erfolgte in zwei Teilschritten: (1) sprachliche

Uberarbeitung und Ubersetzung, (2) die Zuordnung der Kategorien zu Textpassagen.

Der erste Teilschritt (1) umfasst eine sprachliche Bearbeitung in Form einer Ubersetzung
vom Englischen ins Deutsche sowie einer Paraphrasierung der Textstellen. Dabei werden

die identifizierten Textstellen:

e in eine erste einheitliche Sprachebene sowie auf eine grammatikalische Kurzform
gebracht

e deutsche Ubersetzung (Verwendung von Deepl und PONS) bei mehrdeutigen (Fach)
begriffen (z.B. facilitate) verwendet

e Inhaltlichen Uneindeutigkeiten werden als Frage kommentiert oder eine Hypothese
gebildet, um schneller bei der Uberarbeitung anzukniipfen

Der zweiten Teilschritt (2) erfolgte mit der Zuordnung der Kategorien zu den Textpassagen.
Das Kategoriensystem ist nominal und enthidlt Hauptkategorien. Die Richtigkeit der
Einschitzungen kann durch den Einsatz mehrerer Kodierer gesteigert werden (Mayring,
2010). Eine Intercode-Ubereinstimmungstest ist in der vorliegenden Arbeit aus

forschungspragmatischen Griinden nicht zu gewihrleisten.

Erneutes Kodieren des Gesamtmaterials: In einem siebten und letzten Schritt fand ein
erneuter gesamter Materialdurchgang statt, der ebenso in zwei Teilschritten vollzogen
wurde: (1) inhaltliche Reduktion der Paraphrase pro Kategorie auf ein Stichsatz, (2)
grafische Modellierung der Kategorien fiir Validierung (Anhang M). Es erfolgte eine
sprachliche Uberarbeitung, indem aus den Beschreibungen prizisere Formulierungen fiir

die jeweiligen Kategorien sowie eine grafische Modellierung der Kategorien und den
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Ergebnissen aus dem direkten vorhergehenden ersten Teilschritt erstellt. Somit sind die
sprachlich aufbereiteten Kategorien einer ersten inhaltlichen Interpretation unterzogen,
wesentliche Textstellen gewichtet und in der grafischen Darstellung in Subkategorien sowie
Hierarchie und Interaktionsmuster modelliert. Im Anschluss erfolgte eine inhaltliche

Strukturierung mit kommunikativer Validierung des Auswertungsergebnisses.

Dieser zweite Materialdurchgang ermoglichte die ersten Kodierungen zu iiberpriifen und
zugleich eine permanente Ubersicht und kontrollierende Riickkopplung hinsichtlich der
Zielausrichtung zum zweiten Kodierungsvorgang in Form von der sprachlichen
Uberarbeitung und der Modellierung zu schaffen. Zudem wurde eine Priifung der

inhaltlichen Uberschneidung von allen Kategorien vorgenommen.

Kommunikative Validierung der Ergebnisse

Es erfolgte fiir die Entwicklung des Profils sowie des Erhebungsmaterials als Basis fiir das
Erhebungsinstrument, eine vorgeschaltete regelgeleitete kommunikative Validierung. Diese
erhebt die subjektiven Theorien einer Person, in dem eine Erhebung der Theorie-Inhalte
sowie der Theorie-Struktur unter Verwendung eines Struktur-Lege-Verfahrens im Dialog-
Konsens zwischen den teilnehmenden Personen und der Forschenden rekonstruiert wird
(Lehrbuch Psychologie, 2023). Die vorliegende kommunikative Validierung wurde in
Anlehnung an die ,,Struktur-Lege-Technik* im Rahmen der Dialog-Konsens-Methoden
nach Groeben und Scheele (2010) mit einer erfahrenen Expert:in hinsichtlich des
Forschungsbereichs Agilitit aus der universitidren Lehre und Forschung (siehe Kapitel 3.7)
durchgefiihrt. Das Ziel dieser kommunikativen Validierung ist die Uberpriifung der
vorhandenen Alltagstheorien, die sich aus Erfahrungswerten der verwendeten
Informationsquellen (z.B. Scrum Alliance, 2022b; Scrum.org, 2023a) generiert haben. Sie
stellt eine deskriptive Grundlage dar und hat die Funktion der Uberpriifung sowie das Ziel
erste Konzept- und Erkldrungsansidtze zu ermdoglichen, welche potenziell zu einer
theoriegebenden Profilmodellierung fithren. Dementsprechend erfolgte mit Hilfe einer
Adaption der sogenannten Struktur-Lege-Technik (SLT) nach Groeben und Scheelen
(2010), eine ,,dialog-konsensualen Strukturrekonstruktion® (S. 155) zu den Ergebnissen der
Dokumentenanalyse. Die Wahl der jeweiligen Datenerhebungstechnik der SLT hingt von
der Forschungsfragestellung und dem Adressatenkreis ab (Scheele & Groeben, S. 506). Es
werden jedoch Erhebungstechniken empfohlen, die eine flexible Verbalisierung der

Theorieinhalte durch die Auskunftspersonen ermoglichen (Geise, S. 4).
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Da die befragte Person keine Praktiker:in, sondern eine wissenschaftliche Fachexpert:in mit
einem anzunehmenden fundierten Fachwissen ist, wird der erste Schritt der SLT, der die
subjektiven Theorieinhalte im Strukturbild erldutert und definiert nicht verwendet. Es wird
lediglich der Kodierleitfaden (Anhang E) als Orientierung zu den exakten Definitionen der
Datenanalyse beigelegt. Ziel dieses Schrittes ist es, einen gleichen Wissenstand beider
Personen fiir eine Konsensfindung zu generieren (Scheele & Groeben, S. 509). Da davon
auszugehen ist, dass die befragte Person anhand der Grafik und des Kodierleitfadens als
Hatruktur-Lege-Leitfaden (S. 509) die darlegte subjektive Theorieiiberlegungen
nachvollziehen kann, wurde dieser Schritt nicht vollzogen. Laut Groeben und Scheele
(2010, S. 512) kommt es nicht selten zu dem Problem, dass das gesamte Strukturbild selbst
fiir eine DIN-A3-Seite zu gro wird. Demzufolge werden im Anhang Ausziige des
Ausgangsstrukturbildes (Anhang I) und der bearbeiten Version (Anhang J) angehéngt und
ein Link auf die digitale grafische Darstellung beigefiigt. Im zweiten Schritt wird auf Basis
der dargebotenen Inhalte mittels der sogenannten SLT die subjektive Theorie der befragten
Person bildlich-gegenstiandlich verdeutlicht. Ziel ist es, dass neben den Theorieinhalten
auch die Theoriestruktur als Argumentationslogik zu rekonstruieren ist. Hierbei kann die
befragte Person die gesamte Struktur nach ihren theoretischen Annahmen veridndern. Damit
erhilt eine solche Struktur im Ergebnis die relevanten Inhalte (z.B. Begriffe) und die
zwischen ihnen bestehenden formalen Relationen. Durch formulierte vorgelegte Regeln zu
den Relationen kann die befragte Person dabei die vorhandenen kognitiven Konzepte in
ihrem Sinne anordnen. Das ist wichtig, da dies laut Scheele & Groeben (2010, S. 510) nicht
die alleinige Aufgabe im Rahmen der Theorierekonstruktion des Forschenden sein kann,
weil die Gefahr besteht, dass die subjektive Theorie nach seinen verfligbaren
Theoriestrukturen ,,vorbeirekonstruiert* wird. Daraus ergibt sich fiir den zweiten Schritt die
Forderung, den Forschungsadressaten aktiv in den Rekonstruktionsprozess einzubeziehen,
indem mittels der kommunikativen Validierung der subjektiven Theorie zwischen
Forschenden und Alltagsperson ein konsensbringender Austausch initiiert wird. Hierbei
wird von Scheele und Groeben (S. 513) betont, dass es in der Dialog-Konsens-Herstellung
zentral ist, die befragte Person in ihrer subjektiven Rekonstruktionen zu bestdrken, um keine
hoflichen Zustimmungen zu erhalten. Diese Gefahr ist im Gegensatz zu der urspriinglichen
Idee von Scheele und Groeben (1988), in der die in der vorliegenden Untersuchung befragte
Person felderfahren ist, weniger zu erwarten, da in diesem Falle die Befragte eine fachlich

dquivalente Person ist.
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Die kommunikative Validierung erfolgt dementsprechend in zwei Teilschritten, um der
befragten Person die Moglichkeit zu geben sich mit dem Struktur-Lege-Leitfaden bzw.
Strukturbild und den darin vorgestellten Formal-Relationen vertraut zu machen (Scheele &
Groeben, S. 512). Im ersten Schritt wird die vorgenommene Anordnung der Inhaltselemente
aufgrund der theoriegeleiteten Definitionen und theoretischen Voriiberlegungen zu
Kompetenzen in einem Strukturbild dargeboten. Es werden die Regelangaben der Struktur-
Lege-Technik, d.h. in welcher Weise die befragte Person ihre eigene inhaltliche Perspektive
abbilden kann, erldutert. Der befragten Person wird in der Validierung die Mdglichkeit
geben, eigensténdig das vorgegebene Strukturbild mittels Striche, Pfeile, Karten und Farben
des Whiteboards nach ihrer Rekonstruktion zu gestalten (Anhang K). Die vorgegebenen
Relationen zu den Ebenen der Kompetenzen werden mit den sichtbaren farbigen
Markierungen vollzogen, wobei Pfeile die Verbindunglinien darstellen und die
Farbmarkierungen die Ebenen. Die verschiedene Farbwahl der Ebenen der deduktiven
Kategorien zeigen die Hierarchien. Die Aufgabenstellung lautet: ,,Betrachte die Fertigkeiten
wie die Wissenselemente und daraus abgeleiteten Kompetenzvorschldge.* Darauffolgend
werden drei Fragestellungen gegeben: (1) ,,Sind deines Erachtens nach die Inhalte nach
Fertigkeiten, Wissenselementen und Kompetenz als nach Kodierleitfaden korrekt zu
bezeichnen?*, (2) ,,Stellt der Modellierungsentwurf passende Relationen zu den inhaltlichen
Elementen in Form von Fertigkeiten und Wissensbestinden dar?*, (3) ,,Stellen die
extrahierten inhaltliche Elemente Fertigkeiten und Wissen (gebiindelt in Kompetenzen) fiir
eine beruflich erfolgreiche Ausiibung von Scrum Master:innen dar? Das Ergebnis stellte ein
bearbeitetes  Strukturbild des Profils dar (Anhang J), welches ausgewihlte
Begriindungspassagen in der Grafik aus den Transkripten der zwei Leitfaden-Befragung

enthélt (Anhang L1, L2).

3.3.2 Zwischenstand im zweistufigen Untersuchungsdesign:
Feststellungen der Dokumentenanalyse

Im Rahmen der strukturierenden Inhaltsanalyse der ausgewihlten Literatur zeigte sich, dass
die vorhandenen Studien fiir die Kodierung nach den festgelegten deduktiven Kategorien
im Rahmen der Kompetenzdefinition nach Weinert (2002, 2014) kein geeignetes Raster
darstellen, da sie Studien ihre gewonnenen Rohdaten in bestehende Kompetenzmodelle
einordneten und nicht zur freien Verwendung (z.B. als Anhidnge oder detaillierte

Auflistungen) zuginglich waren. Eine Ausnahme bildete die Studie von Hidayati ( 2022)
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die in die Kodierung inkludiert werden konnte. Somit zeigte die jeweilige Ergebnis-
darstellungen der Studien (siehe Forschungsstand) abstrakte Beschreibungen einer
Ubersicht pro verwendetes Kompetenzmodell und die damit verbundenen Kompetenz-

definitionen und -cluster.

3.4 2. Stufe: Datengewinnung und -auswertung mittels
Anforderungsanalyse

Je nach Ziel und Funktion einer Anforderungsanalyse ist es laut Kanning (2014)
erforderlich, ein eigenes Analyseverfahren zu entwickeln, das den spezifischen
Anforderungen der jeweiligen Berufsposition gerecht wird. Es wird dabei auf eine breite
Vielfalt an Forschungsmethoden und Analysedesigns zu Anforderungsanalysen
zuriickgegriffen wie es in Kapitel 2.4 néher erldutert wurde. Demzufolge sind methodische
und funktionsspezifische Entscheidungen fiir die Gestaltung der Anforderungsanalyse zu
treffen und es besteht dabei ein hoher Freiheitsgrad, da sehr unterschiedliche Techniken
eingesetzt werden konnen (Hoft et al., 2018). Dementsprechend verwendet die vorliegende
Studie auf Basis der theoretischen Erlduterungen und Begriindungen der erforderlichen
Merkmale fiir eine fundierte Anforderungsanalyse eine eigens entwickelte
»Anforderungsanalyse flir Scrum Master:innen®, welche nachfolgend in ihren Merkmalen
skizziert sowie umfassend in ihrem Erhebungs- und Auswertungsverfahrens beschrieben

wird.

3.4.1 Entwicklung und Begriindung des Erhebungs- und Analyseverfahrens
Vor dem Hintergrund der DIN 33430 (2016, S. 12) werden Merkmale fiir die Bewéltigung
der Aufgaben und Tétigkeiten, die fiir den beruflichen Erfolg dieser spezifischen Berufsrolle
bedeutsam sind, ermittelt. Die Art und Weise der Datengewinnung erfolgt in der Regel
teilstandardisiert und erfordert wie oben ausgefiihrt in den meisten Fille, eine eigene
Erarbeitung der methodischen Vorgehensweise unter Bezugnahmen vorhandener
Hilfsmittel (Kanning, 2004, S. 229). Fir die Entwicklung des Verfahrens einer
»Anforderungsanalyse fiir Scrum Master:innen” werden bestimmte Merkmale der
Anforderungsanalyse zugrunde gelegt, die detailliert die theoretischen Grundlagen und

damit einhergehende Gestaltungsentscheidungen beleuchten.
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3.4.1.1 Merkmale der Anforderungsanalyse fir Scrum Master:innen

Die Anforderungsanalyse der vorliegenden Arbeit ist induktiv im Vorgehen und untersucht
iiber den Zugang der Arbeitsplatzanalytischen Methode titigkeitsspezifische
Anforderungen mithilfe eins teilstandardisierten Verfahrens. Das Hauptziel besteht darin,
gegenwartsorientierte Anforderungen auf der Verhaltensebene in Form von Fertigkeiten,
Féahigkeiten und Wissensbestinden zu beschreiben. Womit sie eine induktive

Herangehensweise aufweist (sieche Abbildung 3.6).

1. Beschreibungsebene *Verhalten
2. methodischer Zugang earbeitsplatz-analytischen Methode
3. Zeitdimension egegenwartsorientiert

4. Klassifizierung der Anforderungen e tatigkeitsspezifisch

eVerhaltensanforderungen in Form von Kompetenzen (Fertigkeiten,
Wissen, Fahigkeiten)

5. Art der Anforderungen

Abbildung 3.6. Grafik der Merkmale der Anforderungsanalyse fiir Scrum Master:innen

Die Anforderungen werden zu einer spezifischen beruflichen Rolle und damit zu einer
einzelnen Arbeitsplatzstelle untersucht. Es werden nicht verschiedene Stellen oder
Tatigkeiten verglichen (Krumm et al., 2012). Aufgrund der Tatsache, dass die Aufgaben
und Tétigkeitsfelder in der vorherigen Forschung gut erfasst und validiert wurden, (z.B.
Stray et al., 202, Rost et al., 2020) bestand kein Bedarf an einer erneuten empirischen

Erfassung und Beurteilung durch Expert:innen der Arbeits- und Ergebnisebene.

Innerhalb der Eignungsdiagnostik nach der DIN 33430 (2016) werden drei Hauptaspekte
untersucht und erfasst, um eine giiltige Vorhersage zum Berufserfolg, zur Arbeits-
zufriedenheit und zum langfristigen Verbleib in der Tétigkeit zu treffen. Die vorliegende
Arbeit iiberpriift auf der Verhaltensebene die direkt auf die Ausiibung der Titigkeit

bezogenen Anforderungen.

3.4.1.2 Theoretische Annahmen des Erhebungsverfahren

Die Wahl der Art der Anforderungsanalyse liegt der Komplexitit der Téatigkeit der
beruflichen Rolle zugrunde, da diese Methode besonders ergiebig bei beruflichen Aufgaben
und Titigkeiten ist, die in vielfiltigen Arbeitssituationen bedeutend erscheint (Reimann,

2005). Dabei wird der Arbeitsplatz und seine verbundenen Tatigkeiten nicht in der Absicht
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erstellt eine vollstandige Abbildung der beruflichen Realitét in all ihren Komponenten zu
erfassen, sondern auf die Betrachtung begrenzt, die wesentlichen und zentralen Punkte der
beruflichen Téatigkeit, d.h. eine Teilmenge darzustellen, die den Anspruch hat, die
wesentliche Teilmenge abzubilden (Kanning, 2004, S. 234). Es liegen dementsprechend
drei zentrale Funktionen/Perspektiven vor, die mit dem methodischen Vorgehen in der
vorliegenden Arbeit erfiillt werden sollen:

(1) Sammlung von relevanten Schliisselsituationen

(2) Filterfunktion auf Relevanz der Situationen

(3) Konkretisierung der Situationen, um eine Auswahl konkreter Situationen

hinsichtlich ihrer Verhaltensbeschreibungen auszuwerten

Dieses methodische Erhebungsvorgehen orientiert sich im weitesten Sinne an den
Erlduterungen nach Kanning (2004, S. 232) sowie einer Beispielanalyse nach Kici et al.
(2006, S. 85), die beide die innerhalb der teilstandardisierten Verfahren gidngige CIT
(Flanagan, 1954) verwenden Jedoch vollzieht sich zum Beispiel das Vorgehen der
Beispielanalyse (Kici et al., 2006) in drei zeitlich getrennten Erhebungsschritten, die die
aufgezihlten Funktionen der Zielerreichung separat umfassen. Die Schritte dieser exem-

plarischen Analyse liegen in einer anderen Kombination der Verfahrensreihenfolge vor.

3.4.1.3 Experten:inneninterviews als Erhebungsmethode

Fiir das Forschungsanliegen das Wissen und die Expertise der beruflichen Tétigkeit der
Scrum Master:innen durch erfahrene aktive Akteure zu erfassen, weist das Expert:innen-
interview eine geeignete und angemessene methodische Erhebungsform auf. Es bildet
zugleich den Rahmen der Erhebungsgrundlage, da bei dieser Form des Interviews die
biografischen Daten in den Hintergrund der interviewten Person treten und stattdessen nach
ithren spezialisierten Wissen in dem représentierten Funktionskontext gefragt wird (Mey &
Mruck, 2020b, S. 332). Gliser und Laudel (2010) charakterisieren ein Experteninterview
als eine nach dem Ziel der Untersuchung orientierte Befragung und nicht eine nach dem
Interviewpartner ausgerichtete Befragung. Damit konnen spezifische und einzelne
Informationen erhoben werden, so dass eine Rekonstruktion von sozialem Prozesse und
Abldufen moglich ist. Mey und Mruck (2022b, S.332) weisen darauf hin, dass die
begriffliche Definition der ,,Expert:innen* unterschiedlich darlegt wird und eine gewissen
Unschirfe besteht. Glidser und Laudel (2010) hingegen, haben den Expert:innen-Begriff
konzeptionell ausgedehnt und so postuliert, dass jede Person die zu sich selbst und ihrer

Lebenswelt befragt, ein:e Expert:in darstellt. So hilt Littig et al. (2009) fest, dass nur
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aufgrund der Forschungsfrage bestimmbar ist, wer Expert:in ist und was als
Expert:innenwissen angesehen werden kann. Die vorliegende Arbeit definiert daher

konkrete Kriterien fiir die Auswahl der Stichprobe und begriindet dies im Kapitel 3.6.

Laut Helferich (2011) ist die bestehende Forschung sich einig, dass die Definition abhéingig
von der Forschungsfrage und von dem jeweiligen Handlungsrahmen der beteiligten
Personen ist. Damit ist das Definitionskriterium an der Person oder an dem spezifischen
Wissen der Expert:innen zu bestimmen. In der Regel wird diese Form des Interviews als

leitfadengestiitztes Interview konzipiert.

3.4.1.4 Critical Incident Technique (CIT)

Bei den leitfadengestiitzten Befragungen zu Anforderungsanalysen hat sich die langjédhrig
beforschte Critical Incident Technique (CIT) nach Flanagan (1954) bewihrt, die hier die
Befragungstechnik im dritten Teil der vorliegenden Erhebung bildet. Es werden dabei
verhaltensbezogene sogenannte kritische ,,Incidents (Ereignisse) (Flanagan, 1954, S. 2) als
typisches und beispielhaftes Verhalten und damit verbundene positive und/oder negative
Konsequenzen in Situationen beschrieben. Zu den ,kritischen Ereignissen® werden
Verhaltensweisen gerechnet, die ein Ergebnis oder eine Situation ausschlaggebend
beeinflussen und es somit von dem Bewiltigungsverhalten abhingt, ob die Gestaltung der
Situation ein Erfolg oder ein Misserfolg darstellt (Flanagan, 1954, S.10). Die CIT geht von
der Annahme aus, dass Handlungswissen durch direkte Beobachtung oder riickblickende
Berichte (Retrospektion) aufgedeckt werden kann, denn um Handlungswissen zu erheben,
ist es notwendig, moglichst konkrete, selbsterfahrene erfolgsrelevante Verhaltensweisen in
Situationen zu beschreiben.

Durch die Analyse von kritischen Situationen besteht die Moglichkeit, Einsicht in
Bewiltigungs- und Verarbeitungsstrategien der Beteiligten zu erhalten und Riickschliisse
auf Kompetenzen zu ermoglichen. Die Standardisierung dieses Instruments beschriinkt sich
auf die Vorgabe von Fragen, um die Voraussetzungen erfolgskritischen Verhaltens zu
erfassen. Neben standardisierten Fragebogen wie zum Beispiel der Fragebogen zur
Arbeitsanalyse (Frieling & Hoyos, 1978), der allerdings keine komplexeren und
abstrakteren Titigkeiten vollstindig beschreiben kann (Moser et al., 1989), bietet diese

Technik die Moglichkeit Anforderungen verhaltensnah zu erfassen.

Damit stellt die CIT eine halbstrukturierte miindliche oder schriftliche Befragungstechnik

dar, die nach relevantem, beobachtbarem Verhalten und nicht nach Qualifikationen oder
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Personlichkeitseigenschaften fragt. Die Methode befragt stattdessen Subjects-Matter-
Experts (SMEs). Das sind fachliche und zumeist stark berufserfahrene Experten auf dem zu
erforschenden Berufsfeld, die es mit ihrer Expertise ermdglichen, Anforderungsprofile fiir
Berufsgruppen zu konzipieren (Krumm et al., 2012, S. 33). Somit werden verhaltens-
bezogene kritische Situationen in sogenannte ,,Incidents* (Ereignisse), d.h. typische und
beispielhafte Verhaltensweisen und damit verbundene positive und/oder negative

Konsequenzen der Handlungen beschrieben.

Zu den , kritischen Ereignissen® werden Verhaltensweisen gerechnet, die ein Ergebnis oder
eine Situation ausschlaggebend beeinflussen und es somit von dem Bewiltigungsverhalten
abhiéngt, ob ein Erfolg oder ein Misserfolg fiir die Gestaltung der Situation wahrgenommen
wird. Im Folgenden wird in Anlehnung an die Empfehlung fiir den deutschsprachigen Raum
der Begriff ,,Schliisselsituationen* bzw. ,,Schliisselereignis® an Stelle von ,kritischen
Ereignissen* nach Schuler (2014, S. 75) verwendet, da die Bezeichnung die Funktion des
Begriffs inhaltlich stirker abbildet. Im Fokus steht der Verhaltensbezug in den Situationen

ohne Interpretationen oder Eigenschaftszuschreibungen (Flanagan, 1954).

3.4.1.5 Theoretische Grundlage der Schlisselsituationen

Diese Schliisselsituationen werden nach folgenden Kriterien definiert: (1) Haufigkeit und
(2) hohe Sichtbarkeit (exemplarische Bedeutung) sowie (3) hohe Relevanz in Bezug auf die
erfolgreiche Weiterentwicklung des agilen Arbeitsprozesses durch die berufliche Rolle. Das
bedeutet, dass Situationen gesammelt werden, die entscheidend dafiir sind, eine wesentliche
Verbesserung der Situation hinsichtlich der agilen Arbeitsweise zu erzeugen. Damit liegen
sie im Einflussbereich der beruflichen Rolle und ihre Bewiltigung ruft positive und/oder

negative Konsequenzen aus den jeweiligen Handlungen hervor.

Es konnen laut Kanning (2004, S. 234) Situationen innerhalb einer Anforderungsanalyse
mittels CIT gewéhlt werden, die ,,Ereignisse des Arbeitsalltags [beschreiben], die entweder
besonders hidufig vorkommen oder zwar nicht so héufig auftreten, aber eine grofle
Bedeutung fiir den beruflichen Erfolg haben®. Die vorliegende Arbeit zielt in erster Linie
auf die Hiufigkeit und auf die exemplarische Funktion ab, die in diesen Situationen
inkludiert sind. Das bedeutet, dass die von Flanagan (1954) genannten ,kritischen®
Ereignisse® bzw. hier Schliisselereignisse ,typische und wichtige alltdgliche
Arbeitssituationen® (Koch et al., 2012, S. 96) beinhalten. Typische Situationen bedeutet,

dass sie im betrachteten Kontext immer wieder auftreten und damit als hdufig zu bezeichnen
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sind. Als wichtige Situationen werden solche angesehen, die entscheidend fiir gute oder
weniger gute Leistung zu betrachten sind. Sie stellen Arbeitssituationen dar, deren
erfolgreiche Bewiltigung erfolgsentscheiden dafiir ist, ob die agile Arbeitsweise umgesetzt
und angewendet werden kann, oder ob keine angemessene oder gar kontraproduktive
Umsetzung der agilen Arbeitsweise erfolgt. Damit miissen die Situationen hdufig genug
vorhanden sein, um als typisch zu gelten und wichtig genug sein, um als erfolgsentscheidend

bezeichnet zu werden.

Diese Arbeit verwendet folglich eine adaptive Form der ,,erfolgskritischen Ereignisse® nach
Flanagen (1954), die sich an die Erkenntnisse und deren modifizierte Definition von
Situationen der Verhaltensbeschreibungen nach Westhoff und Koch (2019) und Kanning
(2004) anlehnen.

3.4.1.6 Leitfadenentwicklung des Erhebungsverfahrens

Die Entwicklung eines Leitfaden stellt nach Glédser und Laudel (2010, S. 142) eine geeigete
Moglichkeit eines Erhebungsverfahrens im Rahmen von Experteninterviews dar, die die
Giitekriterien der qualitaitven Forschung bestmoglichst umfassen. Jedoch kann laut Glaser
und Laudel (2010) das Erkenntnisinteresse in einen Leitfaden nur zu einem bestimmten
Male nach methodischen Regeln iibersetzt werden, sodass durch einer detailgetreuen und
schrittweisen Darlegung der Konstruktion des Leitfadens, dere nur wenigen allgemeinen

Regeln unterliegt, die Operationalisierung nachvollziebarer gemacht werden kann.

Der vorliegende Forschungsgegenstand umfasst die Rekonstruktion von Formen des
Alltagswissen und subjektiven Theorien zu Bewiltigungsverhalten im Arbeitskontext und
zielt darauf ab, dass der Interviewende eigene thematische Schwerpunkte legen kann.
Hierfiir bietet ein Leitfaden-Interview eine geeignete Basis, da es die notwendige Offenheit
zugrunde gelegt und zugleich der Erzédhlraum nach einer Frage strukturierend gestalten
werden kann (Helfferich, 2011). Die Untersuchungsfrage sowie die methodischen und
theoretischen Voriiberlegungen bestimmen damit die thematische Ausrichtung und die
Wahl der Fragenformulierungen fiir die Leitfadenentwicklung. Aus der vorhandenen
Literatur zur Entwicklung von Critical-Incidents-Befragungen (Flanagan, 1954; Heider-
Friedel et al., 2006a; Koch, 2010; Nixdorf, 2020; Reuschenbach, 2008) wird fiir den
zentralen dritten Teil des Leitfaden der Ablauf und das inhaltliches Grundschema der
Befragungsschritte der CIT nach Flanagan (1954) verwendet. Die CIT bildet durch das

theoriegeleitete Vorgehen eine eindeutige Strukturierung ab. Das Kriterium der Offenheit
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wird in dem Sinne beachtet, dass die Frageformulierungen der interviewten Personen die
Moglichkeit geben, nach Interesse und Kenntnisstand zu antworten. Laut Glédser und Laudel
(2010) erfordern die beiden Grundsitze des regelgeleiten Vorgehens und der Offenheit vier
Anforderungen, die hier in Anlehnung an Hopf (1978) dargelegt sind: (1) Reichweite, (2)
Spezifitit, (3) Tiefe und (4) personaler Kontext.

Die Anforderung der Reichweite wird durch die Fragen und die Optionen der vielfiltigen
konzipierten Nachfragen, die durch die Interviewer:in im Dialog verwendet werden,
sichergestellt. Sie ermoglichen der interviewten Person, den rekonstruierenden Prozess aus
unterschiedlichen Blickwinkeln zu begegnen, selbstgesteuerte, schlussfolgernde, komplexe

Beschreibungen zu geben und auf die Fragen nicht nur antizipierend zu reagieren.

Die Spezifitit verlangt, dass der Leitfaden die Erkenntnisgewinnung in den Kontext der
interviewten Person iibersetzt und somit das Spezifische des jeweiligen Falles herausarbeitet
Somit erfordert die Befragungstechnik in der Art der Erfragung des Expert:innenwissen den
direkten Kontexttransfer, gewihrleistet aber gleichzeitig eine individuell abgestimmte
Gesprichssituation. Insbesondere der vorhergehende Schritt der Bewertung allgemein
formulierter Arbeitssituationen und der sprachlich explizit vorgenommene Ubergang in die
eigene konkrete Erinnerung selbsterlebter Situationen bzw. deren erfolgreiche Bewiltigung,

fordert die praktische Umsetzung des Kriteriums der Spezifitit.

In Bezug auf die Kriterien der Tiefe, die die Inkludierung der interviewten Personen sowie
des personalen Kontextes umfassen, der das personliche und soziale Umfeld einschlief3t,
beriicksichtigt der Leitfaden (Anhang Q) diese Aspekte innerhalb bzw. mit drei sich
inhaltlich unterscheidenden Teilen: (1) der Beschreibung der Berufsrolle, (2) der Bewertung
der Schliisselsituationen und (3) der Erfassung von eigenen Schliisselsituationen und dem
darin enthaltenen Bewiltigungsverhalten. Im ersten Teil wird die Person als Expert:in mit
ihren spezifischen Bedingungen in den Fokus genommen. Anschliefend geht es in eine
eigenstdndige lesende und schriftliche Bewertungsphase, in der die Person in eine hohe
inhaltliche Differenzierung und Tiefe gefiihrt wird, um im dritten zentralen Teil die
Befragung zu ihren beruflichen Erfahrungen zu fiihren, wobei die zentrale Datengewinnung
erfolgt. Durch die wenigen, aber inhaltlich kohérent aufeinander aufbauenden Fragen der
CIT sind die Rahmenbedingungen gesetzt, dass der Gesprachverlauf die Moglichkeit einer
inhaltlichen Tiefe gewinnen kann. Erginzend konnen die konzipierten Nachfragen den
gewiinschten Detail- und Abstraktionsgrad unterstiitzen. Die Formulierungen der

Interviewfragen sind der Alltagssprache der interviewten Personen angepasst und die Art
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und Weise, wie die Fragen gestellt werden, beriicksichtigt die spezifische Rolle der
interviewten Person als Expert:in im bestehenden Wissensgebiet (Glaser & Laudel, 2009).
Meuser und Nagel (2009) verweisen darauf, zu beachten, dass die Formulierungen der
Fragen auf ,jiiberpersonliches, institutionenbezogenes Wissen abzielen [muss und
zugleich](...) Nachfragen moglichst Berichte {iber konkrete Ereignisse evozieren bzw.
Erzéhlungen generieren [sollten]* (Meuser & Nagel, 2009, S. 474). Der Interviewbeginn ist
mit Fragen zu der interviewten Person, ihren Erfahrungen und ihren Qualifikationen
konzipiert (z.B. ,,Welche Ereignisse waren auf deinem Lern- und Entwicklungsweg als
Scrum Master:in/Product Owner:in/Fithrungskraft wichtig?* und berticksichtigt wiederum

den personlichen beruflichen Kontext.

Der standardisierte Ablauf der Befragung der CIT sowie die im vorliegenden Fall
angepassten und eigens entwickelten Frageformulierungen fordern die sachbezogenen und
kronkreten Beschreibungen. Bei der allgemeinen insgesamten Struktur des zentralen dritten
Interviewteils lehnt sich die Befragung an das strukturelle Schema nach Flanagan (1954)

und Kanning (2004) an. Ebenso wurde eine

Fragen im Interviewleitfaden )
Einleitung: adaptierte Fragefolge nach Flanagan fiir

Erinnern Sie sich an ein Ereignis, das Sie selbst beo-
bachtet haben, das von einem Account Manager be- eine Anforderungsanalyse eines Account

sonders erfolgreich bewiéltigt wurde?
Situation: Managers von Heider-Friedel (2006, S. 26)
Wie kam es dazu? Wie lief es im Einzelnen ab?

zur  Orientierung  verwendet  (siehe
Verhalten: Was genau hat der erfolgreiche Account

Manager getan? Abbildung 3.7). Diese Grundstrukturen
Ergebnis: Wie ging es dann zu Ende? Hat es sich . . o
spéter irgendwie ausgewirkt? Wenn ja, wie? bieten durch ihre hiufige Erprobung und

fundierten Validierung eine angemessene
Abbildung 3.7. Fragenfolge fiir eine Anforderungs-

analyse von Heider-Friedel (2006, S. 26)

Grundlage fiir eine dem Forschungsvorhaben entsprechende Anlehnung an die inhaltliche
Ausgestaltung des Leitfadens. Hierbei konnten bestimmte Kriterien beachtet werden, indem
beispielsweise laut Flanagan (Flanagan, 1954) keine Zeitangaben verwendet werden sollten,
um potenzielle sehr prigende Erinnerungen, die relevante Informationen darstellen und
lieferbar wiren, nicht zu unterbinden. Auch verwies er auf folgende iiberschaubare Anzahl
an Kriterien, die der/die Interviewer:in bei der Erfassung der Vorfille in der Regel
anwenden kann: (1) berichtet die Person das tatsidchliche Verhalten, (2) beobachtet oder
erlebte die interviewte Person das Geschehen, (3) angeben von relevanten Faktoren der

Situation, (4) féllen eines eindeutigen Urteils tiber die Kritikalitidt des Verhaltens durch die
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Person, (5) begriinden, warum die Person das Verhalten fiir kritisch bzw. exemplarisch und

typisch einordnet (Flanagan, 1954).

In der Weiterentwicklung und Uberpriifung des Leitfadens wurde der von Helfferich (2011)
empfohlene Ablaufprozess beachtet, der als Ergebnis pro thematischen Abschnitt eine
offene Einstiegsfrage empfiehlt und im Anschluss dazugehorige konkrete Nachfragen sowie
bedarfsorientierte Steuerungs- und Aufrechterhaltungsfragen beinhaltet. Die Einstiegsfrage
wurde nach dem inhaltlichen Ablauf der CIT ausgerichtet, wihrend die Nachfragen je nach
inhaltlicher Fragestellung hypothetisch oder zirkulédr formuliert wurden. Hierbei wurden vor
allem immanente Fragen verwendet, die sich unmittelbar auf das Gesagte beziehen. Es
handelt sich insbesondere um Aufforderungen oder Bitten, noch einmal genauer auf etwas
einzugehen. Mit diesen Riickgriffstrategien war es moglich relevante Aussagen zu
konkretisieren, da die Interviewten im Erzéhlfluss sind und daran interessiert sind, Beziige
klar verstiandlich zu machen. Fiir die verschiedenen Zielgruppen der Stichprobe (Scrum
Master:innen und Ausbilder:innen fiir Scrum-Rollen, Product Owner:innen und
hierarchisch in der Linienstruktur verankerte Fiithrungsrollen) wurden unterschiedliche
Leitfdden verwendet. Hierfiir wurde ausgehend von dem urspriinglichen Leitfaden fiir die
Scrum Master:innen als Stelleninhaber:innen, Anpassungen in allen drei Teilen
vorgenommen. Die Leitfdden blieben in der Struktur identisch, womit sich lediglich die

Anreden bzw. Rollenbezeichnung inderten.

Adaption des Leitfadens fiir Product Owner:innen und agile Fiihrungskriifte

In dem Leitfaden fiir Product Owner:innen und Fiihrungskrifte (Anhang R) wurde die
dreiteilige Basisstruktur beibehalten. Dafiir wurde die Art der Befragung im ersten Teil
verdndert, in dem die Fakten der beruflichen Rolle miindlich erfragt wurden, um die
Moglichkeit zu direktem Nachfragen hinsichtlich der Unternehmensstruktur und deren
Modell der Linienhierarchie zu gewihrleisten. Es ist anzumerken, dass insbesondere im
agilen Arbeiten verschiedene Ansitze und daraus resultierende Formen der Fiihrungs- und
Delegationsstrukturen existieren. Zudem konnen Mischungen zwischen verschiedenen
Fiihrungsrollen auf inhaltlicher (z.B. Product Owner oder Chief of Product Owner:innen)
und hierarchischer Ebene (z.B. Geschiftsfithrung, Abteilungsleitung oder Delegierte der

Geschiftsfithrung (sogenannte vertikale Delegation)) unterschiedlich kombiniert auftreten.

Inhaltlich wurde die zweite Frage ,,Wie viele Implementationen/Einfiihrungen von Scrum

bzw. Transformationsbegleitungen hast du schon begleitet?* herausgenommen. Wenn eine
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Doppelrollenbesetzung vorlag, wurden Fragen zu Fiihrungsrolle gestellt. Die Fragen
lauteten ,,Welche Fiihrungsrolle nimmst du neben der Rolle des Product Owner:in ein und
welche Verantwortungen beinhaltet diese?*; ,,Wieviel Jahre Fiihrungserfahrung hast du
insgesamt?*“. Die Anzahl der Jahre beruflicher Erfahrung in der Fiihrungsrolle sowie die
Wirkungsdauer wurden erfragt, um die graduelle Bestimmung von Rollen- und Fiihrungs-
expertise beschreibend darstellen zu konnen. Die dritte und vierte Frage zu Merkmalen der
formellen und informellen Qualifikationen wurde wie im Leitfaden fiir Scrum Master:innen
beibehalten, um ebenso deskriptiv subjektive Selbsteinschédtzungen zu Faktoren der eigenen
Wissen- und Kompetenzentwicklung zu erfassen. In der sprachlichen Formulierung wurden
neben der Ersetzung der jeweiligen Bezeichnungen der beruflichen Rolle auch die
Aufforderung vor der ersten Frage im zweiten Teil: ,Erinnere dich jetzt an eine der
Situationen und die der ausgewdhlten Situation in den Bedingungen dhnelt und von einem
Scrum Master:in besonders gut bewéltigt wurde.“ insofern verdndert, dass die interviewte
Person nach der Erinnerungen von beobachteten Verhaltensweisen gefragt wurde, da sie
eine Fremdperspektive auf die Rolle der Scrum Master:innen einnimmt. Die inhaltliche

Abfolge der Fragen sowie die Anregungen zu Nachfragen blieben unveréndert.

Neben dem Leitfaden erfolgt eine interviewbegleitende Dokumentation durch die beiden
Instrumente (1) Interviewprotokolle (Anhang S) und (2) Laufzettel (Anhang T), die
wichtigen Informationen forschungsbegleitend festhalten. Die Interviewprotokolle werden
nach der Durchfiihrung der Befragung ausgefiillt. Bei der Entwicklung des Protokolls wurde
sich an das Beispiel von Helfferich (2011) angelehnt. Das grundlegende Ziel eines
Protokolls ist es, Stichworte zur Interviewatmosphidre und zur jeweiligen personalen
Beziehung zwischen dem/der Interviewenden und der interviewten Person zu erfassen.
Daneben werden Besonderheiten, Irritationen oder herausfordernde Abschnitte
festgehalten, die in der Auswertung und Interpretation relevant werden konnen. Der
Protokollbogen notiert zudem kurze Angaben zu der interviewten Person, die grundsitzlich
nicht erfragt, sondern den Inhalten der Erzihlungen entnommen und gegebenenfalls als
Schitzung eingetragen werden (z.B. Berufsjahre als Stelleninhaber:in). Ebenso werden
formale Angaben zum Interview wie zum Beispiel Code-Nr. und Datum erfasst.
AbschlieBend werden iiberpriifende Angaben notiert, wie das Unterschreiben der

Einverstindniserkldrung oder die Kontaktdaten.

Der Laufzettel ermoglicht dem Forschenden einen dauerhaften Uberblick iiber den aktuellen

Stand der schrittweisen Erhebungsdurchfiihrung der Interviews und umfasst eine Ubersicht
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iber den Forschungsablauf. Es unterstiitzt die Verpflichtung zu einem sorgfiltigen Umgang
mit den sensiblen Daten und wurde an dem Vorschlag ,,Ubersicht iiber den
Bearbeitungsstand von Interviews* von Helfferich (2011) orientiert und ist in seinen

letztendlichen Kategorien in (Anhang T) beispielhaft einsehbar .

Anpassungen und Abinderungen des Leitfadens wihrend der Erhebungsphase

Im Verlauf der Durchfiihrung der ersten Interviews zeigte sich, dass eine Anpassung des
Leifadens in Aspekten der Formulierungen und dem Kommunikationsmodus erforderlich
ist. Unter dem Giitekriterium der reflektierten Subjektivitit zur Beurteilung, inwieweit die
Subjektivitidt des Forschers und deren Rolle bei der Theoriebildung reflektiert wurden,
werden die Uberlegungen und damit einhergehenden Verinderungen zur Transparenz des
Forschungsprozesse dargelegt. Allgemein wurde wihrend der Erhebungsphase nach jedem
Interview ausgewertet, inwieweit die Frageformulierungen gewiinschte oder unerwiinschte
Effekte in der Interviewsituation auslosten, welche Zeit fiir welchen Teil aus vermuteten
Griinden beansprucht wurden und welche Art des Kommunikationsmodus welchen Effekt

vermuten lidsst. Dementsprechend wurden Anpassungen am Leitfaden vorgenommen.

1. Anpassung

Nach dem ersten Interview wurde der erste Teil der Befragung aufgrund der zeitlichen
Linge, die dieser bendtigt in eine schriftlich-miindliche Befragung umgewandelt, um der
Informationsgewinnung einen angemessenen Zeitraum im Verhiltnis zur Bedeutung der

anderen beiden Teile zu geben.

2. Anpassung

Nach dem zweiten und dritten Interview wurde Teil II der Befragung, in der das Ziel besteht,
eine Bewertung zu den abstrakteren Schliisselsituationen vorzunehmen, eine weitere
Erkldarung hinzugefiigt, die das Verstindnis der Aufgabestellung erleichtern und prizisieren
sollte. Sie lautete: ,,Unterstiitzende Erklarung: Du {iberlegst ganz allgemein und bewertest
auf Grundlage deiner subjektiven Einschidtzung, wenn du an die allgemeine berufliche
Situation der Scrum Master:innen in Deutschland und (auch weltweit) denkst.*

(Anhang Q).

Hintergrund ist, dass die interviewte Person nach der Aufgabenstellung zdgerte und
nachfragte. Entweder wurde im Nachhinein oder wihrend der Aufgabennennung die

Unsicherheit der Interviewten geduBert. Spatestens bei der Erfragung der Begriindung,
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warum manche Schliisselsituationen nicht als relevant eingeschitzt wurden, zeigte sich die
Unsicherheit in der Aufgabenstellung, die darin bestand, dass die interviewte Person seine
eigene Bewertung eine hohe Subjektivitdt zuschrieb und sie unsicher war, ob eine
Bewertung im Allgemeinen so zu trifft. Dem konnte mit der unterstiitzenden Erkldrung in

nachfolgenden Interviews entgegengewirkt werden.

In dem zweiten und dritten Interview erfolgte eine leichte sprachliche Uberarbeitung der
Schliisselsituationen. Die beiden dort interviewten Personen sind sehr erfahrene und
geschulte Personen im Ausbildungssektor der Stelleninhaber:innen und erméglichten eine
priazise Riickmeldung zu sprachlichen Verfeinerungen, um Uneindeutigkeiten und
Unschirfen im Verstindnis entgegenzuwirken. Hierbei muss angemerkt werden, dass eine
bestimmte Begriffsauswahl und dem Kontext entsprechende eigene Sprache, bestimmte
Vorstellungen und Intentionen unbeabsichtigt ausloste, die der forschenden Person, in den
Feinheiten nicht bewusst war, weshalb eine eher unvertrauter Sprachweise fiir die
bestehende Zielgruppe verwendet wurde. Dies erfuhr durch die leichten Anpassungen eine

erfolgreiche Korrektur.

3. Anpassung

Nach dem sechsten Interview erfolgte eine weitere Anpassung im zweiten Teil der
Erhebung. Es wurde der letzte Bewertungsschritt des zweiten Teilschritt ,,Bewertung der
Schliisselsituationen aufgrund der eigenen Erfahrungen und Bedeutsamkeitsbewertung
(Kapitel 3.4.3.1), indem die selbsterfahrenen Schliisselsituationen nochmals in eine
Bedeutsamkeitsgewichtung unterteilt wurden aus zeitokonomischen Griinden weggelassen.
Da diese Bewertung fiir die Ermittlung der Verhaltensweisen keine weiteren Effekte hatte,

ist das aus Sicht der Forschenden keine Einschriankung in der Vergleichbarkeit der Daten.

3.4.2 Aufbau und Entwicklung der ,,Anforderungsanalyse fiir Scrum
Master:innen*

Adaption und Begriindung des Erhebungs- und Analyseverfahrens

Das in dieser Arbeit verwendete methodische Vorgehen vollzieht die Erhebungsschritte statt
im Rahmen eines Experteninterview mithilfe eines Erhebungszyklus nach Kici et al. (2006)
und Kanning (2004, S. 235). Dadurch ergeben sich gesonderte Anforderungen, da die
Verfahrensschritte der Sammlung erfolgsrelevanter Arbeitssituationen und die

Beschreibung von Bewiltigungsverhalten zusammengefasst und zugleich eine Bewertung
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der Relevanz der Situationssammlung vorgenommen werden. Hierbei findet eine zyklische
Erweiterung des Korpus der Schliisselsituationen und eine stetige Validierung mit jedem
weiteren Interviewpartner:in statt. Die Erstellung des Korpus vor Beginn der Erhebung,
nachfolgend als Basiskorpus bezeichnet, wird als vorbereitender Schritt mithilfe eines
gesonderten Kriteriums bezogenen Expertenbefragungen (2) vollzogen (siehe Kapitel

3.4.5.1).

Der Zweck der Kanalisierung zur Auswahl der Schliisselsituationen der beruflichen Rolle
anhand vorangestellter Filterfunktionen, beinhaltet das Ziel, als relevant bewertete
Situationen aus dem beruflichen Leben der Scrum Master:innen zu sammeln und ein
anndherungsweise vollstindiges Handlungsspektrum abzustecken. Im Anschluss sollen
erlebte konkrete alltdgliche Situationen ermittelt werden, die eine Beschreibung der
dahinterstehenden Kompetenz ermoglichen. Dies beruht darauf, dass Kompetenz nach DIN
33430 als ,,gelernte, wiederholbare Verhaltensweisen und abrufbare Wissensbestinde zur

erfolgreichen Bewiltigung beruflicher Aufgaben® (DIN 33430, 2016, S. 7) bezeichnet wird.

Die zentrale Besonderheit ist die Moglichkeit der potenziellen stufenweisen Erweiterung
des Basiskorpus der Schliisselsituationen (siehe Abbildung 3.11). Die Anzahl der Auswahl
an Konkretisierungen der individuell gewdhlten Situationen zur leitfadengefiihrten

Beschreibung ist dabei gleichbleibend.

Um dem Effekt einer Beeinflussung der Ergebnisse durch die angewendete Untersuchungs-
methodik, d.h. einer methodischen Reaktivitit (Bortz & Ddoring, S. 1000) entgegen-
zuwirken, wird eine besondere Personenreihenfolge getroffen. Die Reihenfolge wird
bestimmt durch die Befragung der Personen, die die Merkmale (1) Ausbilder:in sowie (2)
tiber 10 Jahre Berufserfahrung aufweisen. Es wird davon ausgegangen, dass sich die am
starksten anzunehmende Ausprigung in den Merkmalen Berufserfahrung und
Kontextvariabilitit zeigt und die verdnderte Reihenfolge zwei Funktionen aufweist. Die
erste Funktion ist es, innerhalb des Erhebungsdesigns eine potenziell umfassendere
Vollstindigkeit des Handlungsspektrums in Form von gegenwartsorientierten, erfolgs-
relevanten und damit hdufigen bzw. typisch exemplarischen Situationen zu erlangen, um
Situationen ohne die Erfiillung der Kriterien (1) Hiufigkeit und hohe Sichtbarkeit
(exemplarische Bedeutung), gegenwartsorientiert (2) und (3) hohe Relevanz in Bezug den
Erfolg ausschlieBen zu konnen. Das verringert die Auslese der konkreten Situations-
beschreibungen hinsichtlich der Relevanz stark. In der Beispielanalyse nach Kici et al.

(2006) wird im Vergleich dazu, erst die Konkretisierung der Situationen und damit
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einhergehend eine schrittweise Sammlung der konkreten Alltagssituationen vorgenommen.
Daraufhin wird im zweiten Schritt die Relevanz der Alltagssituationen gepriift, wobei sich
in der Regel der Umfang der gesammelten Situationen nach der Bewertung und Auslese
deutlich verringert. Eine Relevanzbewertung vor der Konkretisierung der Situationen beugt
einer hohen Auslese vor. Da die zwei Konkretisierungen, der aus dem eigenen Erleben
ausgewdhlten Situationen entscheidend fiir die Auswertung und Bestimmung der
Anforderungsdimensionen sind, kann diese vorgezogene Filterfunktion auf die Relevanz als
praktikabel und sinnvoll erachtet werden. Somit wird die Aussagekraft der
Konkretisierungen der Situationen erhoht, da im fortschreitenden Verlauf die Schliissel-
situationen von mehreren Expert:innen auf ihre Relevanz hin bewertet wird. Fiir die
begrenzte Stichprobe wird das zyklische Erweitern unter der Annahme bevorzugt, dass

durch eine besondere Personenreihenfolge die Ergiinzung sehr gering anzunehmen ist.

Fiir eine groBeren Stichprobenumfang ist der Vorschlag dieses Vorgehen eher als separater
Erhebungsschritt zu vollziehen, der die Filterfunktion auf Relevanz mittels eines Frage-

bogens und einer quantitativen Auswertung zur Konkretisierung umsetzen kann.

Eine zweite Funktion, ist die Moglichkeit der Aktivierung moglichst vieler Erinnerungen
von Erfahrungen in beruflichen Situationen. Da das automatisierte Wissen, dass implizit bei
Personen vorhanden ist, insbesondere bei hohen Berufserfahrungswerten (J. R. Anderson,
2013) stirker ausgebildet ist, kann es durch den Stimulus der dargelegten Bandbreite
aktiviert werden. Durch das Durchlesen der abstrakteren Schliisselsituationen konnen die
interviewten Personen eine groflere Vielfalt an Erinnerungen an relevanten Situationen ins
Bewusstsein rufen (Tversky, 2010, S. 365). Hierfiir ist ein nahtloser Anschluss an den
Erhebungsschritt der Konkretisierung der eigenen erfahrenen Situation unerlésslich, da die
Aktivierung von spezifischen Erinnerungen sowohl die Wahrscheinlichkeit als auch die
Geschwindigkeit des Zugriffs auf das Gedéchtnis beeinflusst (J. R. Anderson, 2013, S. 124).
Der Erhebungsschritt stiitzt damit die Uberlegung alle Erhebungsfunktionen innerhalb eines
Erhebungszyklus zu erfassen, so dass die Aktivierung der Erinnerungen direkt abrufbar

bleiben und in einer Beschreibung der Konkretisierung einer Situation, Eingang findet.

3.4.3 Erstellung des Erhebungsmaterial

Ein Vorschritt der Erhebung durch die Experteninterviews stellt die Erstellung eines

Basiskorpus von Schliisselsituationen dar, der parallel zur Leitfadenerstellung stattfindet.
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Ziel ist es, eine moglichst vollstindige erste Sammlung von Schliisselsituationen als

Ausgangsmaterial der Experteninterviews zu generieren.

Diese Schliisselsituationen werden definiert nach den Kriterien (1) Haufigkeit und (2) hohe
Sichtbarkeit (exemplarische Bedeutung) sowie (3) hohe Relevanz in Bezug auf die
erfolgreiche Weiterentwicklung des agilen Arbeitsprozesses durch die berufliche Rolle. Das
bedeutet, dass Situationen gesammelt werden, die entscheidend dafiir sind, eine wesentliche
Verbesserung der Situation hinsichtlich der agilen Arbeitsweise zu erzeugen. Damit liegen
sie im Einflussbereich der beruflichen Rolle und ihre Bewdltigung ruft positive und/oder

negative Konsequenzen aus den jeweiligen Handlungen hervor.

Diese schriftliche Erstellung der Schliisselsituationen erfolgt direkt nach der ersten
kommunikativen Validierung des literaturbasierten Profils anhand einer leitfadengestiitzten

Expertenbefragung (Anhang N).

Vorgehen: Im ersten Schritt wurden die Ergebnisse des literaturbasierten Profils der
Expert:in mit dem Ziel vorgelegt (Anhang M), dass sie mit dem Hilfsmittel vertraut wird.
Die Schliisselsituationen werden im zweiten Schritt innerhalb der Situationserhebung von
der Expert:in iiberlegt, schriftlich formuliert und begriindet (Anhang P) und bei Bedarf die

Ergebnisse des literaturbasierten Profils als Hilfsmittel verwendet (siehe 3.4.3.1).

Es ist anzumerken, dass die Schliisselsituationen ohne jeden Anspruch auf Reprisentativitét

und unter dem Erfahrungswert ausgewihlt wurden, dass

Begrindung der Schinsseisiwazon: |\ gje ein aktuelles hiufig vorkommendes Abbild der

Die Situation ist m. E. typisch und haufig, e . .

denn hier wird die moderierende Art der alltdglichen Praxis darstellen. Dieser Art der
Scrum Master:in benoetigt, aber auch klare
Methodenkompetenz, um die beschriebene . .. . .

Sitation zu loesen. Durch die Anzahl der exemplarischen Schliisselsituationen begegnen Scrum
Akteure und der hohen Verantwortungen ist
die Sitation heikel und benoetigt erfahrene

P Master:innen hédufig. Dabei muss bedacht werden, dass

| haben, um hier situativ eingreifen zu

R es keine idealen Situationen des agilen Arbeitens gibt, in

denen Agilitit bzw. das methodische Scrum erfolgreich

y.

Dein:eProduct Owner:in verantwortet . .
ein Produkt mit verschiedenen, starken implementiert wurden. Dagegen kann festgehalten
Stakeholdern. Kenkurrierende
Anforderungen und Prioritaten fihren
immer wieder zu Eskalationen in
Workshops. (Schlisselsituation im

Bereich Individuum/PO) , bzw. Weiterentwicklung hin zu agilem Arbeiten mit sich

\ |/ .
- _— bringen.

werden, dass die Mehrheit der Situationen eine Korrektur

Abbildung 3.8. Beispiel einer
Schliisselsituation mit Begriindung
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Um zu kldren, aus welchen Griinden eine solche Vielfalt an praktischen und unkorrekten
Umsetzungen erfolgt, liegt die Vermutung nahe, dass dies eine Konsequenz der aktuellen
durchschnittlichen Entwicklung von Organisationen aufzeigt und damit ein Abbild der

niederschwelligen Qualititssicherung der Scrum Master:innen Ausbildung ist.

3.4.3.1 Dokumentenanalyseergebnisse als Hilfsmittel

Die aus der Literatur erfassten Fertigkeiten und Wissenselemente werden als Kriterien zur
Ermittlung der Schliisselsituationen verwendet. Es wird sich nur auf die zwei Aspekte
»Wissen“ und ,,Fertigkeiten™ der Ergebnisse aus der Analyse bezogen, da diese konkreten
Handlungen erfassen und noch keine Abstrahierungen darlegen wie zum Beispiel die Ebene
der Kompetenzen es in der vorliegenden Arbeit realisieren. Aufgrund der hohen Qualitit
(Anhang D) der Literatur zu den Kompetenzen aus der Praxisliteratur (z.B.
Kompetenzmodell von Scrum.org, 2022) erscheint das literaturbasierte Profil ein geeignetes
Hilfsmittel. Es ist zu anzunehmen, dass die verhaltensnahen Formulierungen der
Fertigkeiten ein vertrautes Vokabular fiir erfahrene Stelleninhaber:innen und
Ausbilder:innen darstellen. Damit koOnnen sie Hinweisreize darstellen, bestimmte
Gedichtnisinhalte aus ithrem beruflichen Alltag zu erinnern und bieten eine Anregung zu
Entwicklung von exemplarischen Situationen durch die Abrufhilfe des assoziativen
Primings. Hierbei wird durch ein Reizwort eine Durchmusterung des Gedichtnisses nach
weiteren, assoziativen Erinnerungen ausgelost (Schermer, 2006, S. 131) Somit kann die
Auflistung der Fertigkeiten und Wissenselemente der befragten Person wie eine Art
Checkliste durchgegangen werden und mogliche in der Befragungssituationen nicht
bewusste Handlungsfelder zu identifizieren, die ohne inhaltliche Aktivierung nicht explizit
erinnert und generiert worden wiren (Anderson et al, 2013, S. 126). Hierfiir stellt das
Schaubild des Profils eine Rahmung und Impulsgebung fiir die befragte Person in ihren

Uberlegungen dar. Die Situationen sollen in ein Raster von Handlungsfeldern



3 Methode 115

(,,PO/Team/Organisation‘) einsortiert werden.

Product Owner

Organisation § (Individuum)

Abbildung 3.9. Ausschnitt des Rasters zu den Handlungsfeldern des 2. Teil der Erhebung

Das Drei-Kategorien-Raster umfasst die reduzierteste und ausgeprigteste Klassifizierung
des Handlungsspektrums der beruflichen Rolle der Scrum Master:innen. Es ist der Arbeits-
und Organisationspsychologie entnommen und findet ebenso in einigen praxisorientierten
Ausfiihrungen seine Verwendung (Nerdinger et al., 2019). Das Vorgehen der Sammlung
von abstrakt formulierten Schliisselsituationen erfolgt innerhalb einer Remote-Befragung.
Aufgrund der angenommenen ausgeprigten Expertise, die in der beruflichen Tétigkeit und
den Berufsjahren der Expert:in begriindet liegt, wird eine offene Befragung mit
Schliisselsituationen auf einer abstrakteren aber nicht situativ gebundenen Ebene
vorgenommen. Hierfiir wurde als technisches Hilfsmittel ein Whiteboard verwendet, auf
dem die interviewte Person individuell und in nach ihrem Bedarf angemessener Zeit, die

Informationen erfassen und Uberlegungen zur Ubersetzung von

crossiﬁ:ﬁ?ﬁi?.::}eam Fertigkeiten hin zu konkreten Situationsskizzen anstellen zu
produ:;i:,:,?ckmg konnen. Die Ergebnisse bildeten das Erhebungsmaterial fiir den
be?ﬁgﬁﬂ‘:ﬂfje" zweiten Teil der Interviews. Sie sind in den zweiten Teil der
geme::;::s:hl'temen Erhebung des leitfadengestiitzten Interviews integriert, die im

nachfolgenden Abschnitt néher erldutert werden.

Abbildung 3.10. Beispiel einer Schliisselsituation

3.4.3.2 Ablauf der Anforderungsanalyse

Der Ablauf der Anforderungsanalyse gliedert sich in vier Teilschritte, wobei das
Experteninterview bereits drei davon umfasst. Insgesamt betridgt die Dauer der Interviews
im Schnitt 60-90 Minuten. Die groBte Zeitspanne variierte in der Bewertung der

Schliisselsituationen. Es wurde ein schriftliche (gemeinsame Arbeitsfliche anhand eines
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vorbereiteten Whiteboards) und eine miindliche Remote-Befragung anhand der

Experteninterviews durchgefiihrt.

Zyklische Bewertung der gesammelten abstrakten Schliisselsituationen

Im ersten Teil des Interviews wird der bisher angesammelte Korpus an Schliisselsituationen
(1 Person = Basiskorpus; 2 Person = Basiskorpus + Erginzung von Situationen; etc.,
Anhang Q1) der interviewten Person zum Lesen vorgelegt und die Relevanz fiir die
berufliche Rolle anhand einer 0-/1-Metrik (ja oder nein) bewertet. Hierbei findet eine
eigenstidndige und nicht vorstrukturierte Bearbeitung der Frage innerhalb der Remote-
Befragung statt. Je nach Bedarf besteht die Moglichkeit, das Mikrofon stumm zu schalten.
Die interviewte Person kann zwischendurch Fragen zum Verstdndnis stellen, wobei die
Interviewer:in jederzeit ansprechbar ist, sich jedoch diskret zuriickhilt und das Whiteboard
nicht beobachtet. Im zweiten Schritt besteht die Moglichkeit der Ergiinzung von weiteren
neuen Schliisselsituationen, die im Anschluss begriindet und erldutert werden. Somit
werden bei jeder neuen Befragung die Vollstindigkeit und inhaltliche Sittigung der
dargelegten abstrakteren Situationen gepriift. Hierbei ist es wichtig anzumerken, dass je
nach Expertise- und Ermessensgrad der Person sowie den unterschiedlichen
Voraussetzungen des Kontextes vielfiltige Verhaltensweisen in einer abstrakt formulierten

Situation zu einer erfolgreichen Bewiltigung der Situation fithren kénnen.

Entwicklung des Korpus

Abbildung 3.11. Kurve der Zunahme des Schliisselsituationenkorpuses

(Anzahl der Situationen/Interviewproband:innen)

In Anlehnung an die erste Funktion, d.h. dem Schritt der Erginzung, koénnen die
interviewten Personen das Handlungsspektrum frei nach ihrem Ermessen zur Relevanz der

jeweiligen Situationen beeinflussen.
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Somit sie in ihrem Erfahrungshorizont nicht methodisch begrenzt und die weiteren
Schliisselsituationen sind erginzend begriindet. Das fiihrt dazu, dass die interviewten
Personen fiir die folgende Konkretisierung wieder eine freie Auswahl an abstrakten
Situationen hatten. Inwiefern die Filterfunktion unbewusst das Antwortverhalten
beeinflusst, ist nicht ersichtlich. Jedoch ermoglicht das hohe Abstraktionsniveau der
Schliisselsituationen eine breite Integration selbsterfahrender konkret erlebter Situationen
der Proband:innen, sodass eine Einflussnahme auf die nachfolgende Beschreibung des
Verhaltens tendenziell auszuschlieBen ist und sich dieser Schritt auf die beabsichtigte
Aktivierung von Erinnerungen reduziert. Im Sinne der zweiten Funktion, fiir die ein bereits
uiberpriiftes Spektrum an relevanten Schliisselsituationen vorlag, wurde darauf geachtet, die
Qualitdt der Erzdhlungen zu erhoéhen und Situationen mit geringer/niedriger Relevanz

auszuschlieen bzw. einen Dropout der Daten zu minimieren.

Bewertung der Schliisselsituationen aufgrund der eigenen Erfahrungen und
Bedeutsamkeitsbewertung

Die Auswahl an Schliisselsituationen innerhalb des Rasters ,,PO/Team/Organisation* wird
nun nach eigenem Erleben bewertet. Die Schliisselsituationen werden dazu in selbst erlebte
oder beobachtete Situationen und nur gehorte/gewusste Situationen unterteilt. Im Anschluss
erfolgt eine Bewertung nach zweistufiger Auswahl in ,,sehr bedeutsam® oder ,.eher
bedeutsam®. Schlieflich wird diese Auswahl aufgeteilt, wobei die beiden bejahenden,
positiven Stufen als Markierungen einer Rangreihe verwendet werden. Damit wird ein
Ranking mit der hochsten Relevanz und Bedeutung der jeweiligen Situationen gebildet, dass
aufgrund des Kontinuums die Bewertung erleichtert und bei Bedarf die Bestimmung eines
Modal- und Medianwerts ermoglicht. Sofern keine Bewertung vorgenommen werden kann,

wird die niedrigere Bewertungskategorie ,,eher bedeutsam* verwendet.

Konkretisierung der ,,kritischen* (Schliissel-)Situationen anhand eigener Erlebnisse

In diesem Schritt werden verhaltensbezogene ,kritische* konkrete (Ereignis-)Situationen
betrachtet, in denen ,Incidents* (Ereignisse) als erfolgsrelevante und beispielhafte
Verhaltensweisen und damit verbundene positive und/oder negative Konsequenzen der
Handlungen beschrieben werden. Es werden nur Situationen verwendet, die als (1) relevant
und (2) selbst erlebt oder beobachtet beurteilt werden. Um eine inhaltliche Lenkung zu
vermeiden, sind die Fragen nach den konkreten Situationen und Verhaltensweisen im

Interview offen formuliert.
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Im Anschluss an die Bewertung wurden im Schnitt zwei Schliisselsituationen inklusive des
Bewiltigungsverhalten erhoben. Dazu werden mithilfe eines leitfadengestiitzten
Fragenablaufs Verhaltensbeschreibungen und Anforderungen erfragt, generiert und

begriindet.

Erste Validierung durch Expert:innenkonsens

Der letzte Schritt des Verfahrens sieht die erste Validierung durch einen

Expert:innenkonsens vor, welches im Kapitel 3.5.3 dargelegt wird.

3.4.3.3 Gestaltung der Interviewsituation und der Rollenkonfiguration

Laut Helferich (2011, S. 132) ist fiir die Gestaltung der Interviewsituation die Beachtung
der Rollenkonfiguration in der Interviewsituation und ihre Folgen fiir den Interviewverlauf
bzw. die Auskunftsbereitschaft zentral. Hierbei ist zu beachten, dass Expert:inneninterviews
eine kommunikative Interaktion zweier Personen aufweisen, die beide vertieftes Wissen
aufzeigen und potenziell eine hierarchische Abstufung zwischen dem/der Expert:in als
»Wissenden und dem Fragenden als ,,Laien* vorhanden ist. Aufgrund des Forschungs-
kontextes einer Masterarbeit wird angenommen, dass die interviewten Personen sowie die
Interviewer:in in Bezug auf fachliches Wissen eine hohe Expertise aufweisen, dies jedoch
nicht fiir das Erfahrungs- und Kontextwissen gilt. Dabei ist es abhéngig von der interviewten
Person, welche Rolle sie der Interviewenden zuschreiben. Fiir die Gesprichssituationen
weifit die interviewende Person ein breites Wissen beziiglich der lehr-lernpsychologischen

Kenntnissen sowie dem spezifischen Fachbereich der Agilitit auf.

AuBlerdem wird die Interviewsituation gezielt als Interaktions- und Kommunikations-
situation gestaltet, die zum Ziel hat, den Interviewverlauf zu unterstiitzen und eine best-
mogliche Datenlage zu generieren. Die Eroffnung des Interviews wurde nach den ersten
drei Interviews ohne Aufzeichnung gestaltet, um einen ersten informellen Austausch zu
ermdglichen und eine Niederschwelligkeit fiir Riickfragen zum Forschungsvorhaben zu
erzeugen. Hierfiir wurde ein Ablauf verwendet bei dem das Gesprich von der
Gesprichseroffnung und der gegenseitigen BegriiBung in die inhaltliche Darstellung der
Arbeit bis hin zur Erlduterung der formalen Aspekte des Interviews iibergeht. Auch
Helferich (2011, S. 136) verweist darauf, dass fiir die Positionierungen und Rollenaus-
handlungen die ersten Minuten wesentlich sind, da die ,,Situation [ist] hochgradig offen,
komplex und ambivalent™ ist. Ziel war es, eine vertrauensvolle und entspannte Gespréchs-

situation zum fachspezifischen Austausch zu erzeugen. Vorteilhaft zeigte sich dabei der
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gemeinsame Erfahrungshintergrund im Kontext von Agilitit. Helferich (2011, S. 122)
verweist darauf, dass die ,,Erzdhlpersonen in der Regel bereiter sind, auch solche ,,Insider*-
Aspekte zu thematisieren, die iiblicherweise Fremden gegeniiber nicht angesprochen
werden®. Jedoch ist zu beachten, dass eine erhohte Erzéhlbereitschaft auch mit einer
Verminderung an expliziten Ausfiilhrungen einhergehen kann, da die Erzihlperson
Verkiirzungen vornehmen kann, ohne zu erwarten, dass sie nicht verstanden wird. Hierfiir
wurden im Leitfaden explizite Nachfragen verankert bzw. im Gesprichsverlauf die
Erlduterungen immer wieder auf den Detailgrad der Erzdhlung gepriift und gegebenenfalls
nachgefragt. Dieses Nachfragen wurde auch in ihrer Funktion der verbesserten
Datenauswertung und -verwendung erldutert, um das Verstindnis zu erzeugen bzw.
zugleich zu vermitteln, dass dies nicht auf das Unverstindnis der Interviewer:innen

zuriickzufiihren ist.

Digitale Erhebung und technische Daten

Die Datenerhebung anhand der Interviews erfolgte digital in Form einer ,,Online-Video-
Befragung®, womit sie ein technisch vermitteltes, iiber Video gefiihrtes Gesprich darstellt
(Diagnostik- und Testkuratorium, 2018). Diese Form des Kommunikationskanals wurde
anhand vier aufgezeigter Aspekte (1) Zielgruppe, (2) Thema und Umfang der Befragung (3)
Ressourcen und (4) Auswahlrahmen nach Bortz und Doring (2016) gepriift und ausgewihlt.
In Bezug auf die Zielgruppe ist anzunehmen, dass die digitale Kommunikationsform durch
die pandemiebedingten Umsténde einen hohe Nutzungsgewohnheit aufweist und daher eine

erhohte Vertrautheit in der Bedienung besteht.

Somit stellt die Online-Video-Befragung eine adiquate Befragungsform fiir die Zielgruppe
dar (Bortz &Ddoring, 2016, S. 396). AuBlerdem wurde diese Form aufgrund des Umfanges
und des Themas sowie der Ressourcen der angefragten Expert:innen als effizient bewertet,
da die inhaltliche Befragung das berufliche Verhalten und die Einschitzung dessen umfasst
und keine intimen oder heiklen Fragestellungen stellt bzw. die Leitfadenfragen
iiberschaubar sind. Auch das visuell dargelegte Material fiir den Bewertungsteil des
Interviews ist in einer Online-Video-Befragung gut bereitstellbar. Vor allem hat es aber
auch den zeitlichen und kostenintensiven Aspekt stark reduziert, was eine erhohte

Erreichbarkeit der Stichprobenfille erzeugt.

Durchgefiihrt und aufgezeichnet wurden die Interviews iiber Microsoft Teams in

Kombination mit einem digitalen Whiteboard, dass per Link mit Passwortzugriff geteilt



3 Methode 120

wurde. Konkret wurden fiir die Online-Video-Befragung verschiedene Modi verwendet.
Innerhalb der Befragung der Interviewsituationen, folgte eine schriftliche Bearbeitung, bei
der die interviewte Person ihre Antworten in schriftlicher oder miindlicher Form erbringen
konnte. Hintergrund dieser konzipierten Interviewsituation ist die Vermutung einer
geringeren Beteiligung durch eine vorherige schriftliche Befragung. Zudem wurde die
Motivation hoher eingeschitzt, wenn die interviewte Person sich in einer reellen
Gesprichssituation befindet und den Rahmen der Forschungsarbeit individuell dargelegt
bekommt bzw. Méglichkeiten fiir Riickfragen bestehen und eine soziale Prisenz aufgebaut
wird. Die Organisation der Interviews erfolgte iiber firmeninterne Mailprogramme, da
hiermit ein erleichterter und vertrauter Umgang mit der Terminfindung und der géngigen
kommunikativen Infrastruktur erfolgte. Zentral war, dass alle Aufzeichnungen auf der
firmeninternen Speicherplattform datenschutzkonform und cloudbasiert gespeichert
wurden (Anhang U). Externe zu interviewenden Personen wurden als Gastteilnehmer

eingeladen.

3.4.4 Datenauswertung der Interviews

Da die vorliegende Arbeit unter den gegenstandserkundenden und theoriebildenden, d.h.
explorativen Studien einzuordnen ist, beschrinkt sich die Datenauswertung auf deskriptiv-
explorative (z.B. grafische) Auswertungen (Bortz & Doring, 2016, S. 599). Zur
theoriegeleiteten Auswertung von Experteninterviews sowie der inkludierten Befragungs-
technik CIT bietet die qualitative Sozialforschung eine Vielfalt an Varianten fiir die
qualitative Datenanalyse, wie beispielsweise die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring
(2010) oder das abgeleitete Verfahren des Kodierens (Saldafia, 2013) der von Glaser und
Strauss (1967) entwickelten Grounded Theory. Hierbei werden theoretisch begriindete und
regelgeleitete Textstrukturierung mit der Absicht zur Entwicklung eines Kategoriensystems
vorgenommen. Fiir die vorliegende Analyse wird ein Auswertungsverfahren gewéhlt, das
zum Ziel hat, die Anforderungen anhand von Verhaltensweisen als verhaltensnahe
Operationalisierungen und deren iibergeordneten Eignungsmerkmale zu extrahieren.
Hierbei werden die fiir eine erfolgreiche Bewiltigung der Arbeitsaufgaben notwendigen
Anforderungen bzw. Eignungsmerkmale der beruflichen Rolle anhand verhaltensnaher
Beschreibungen spezifiziert. Laut der DIN 33430 (2016, S. 10) sollen in einer
Anforderungsanalyse die Eignungsmerkmale samt der erforderlichen Auspriagungsgrade

z.B. zur erfolgreichen Bewiltigung einer beruflichen Tétigkeit erfasst werden.
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Die Eignungsmerkmale dienen als Bezugsrahmen der beobachteten merkmalsrelevanten
Verhaltensbeschreibungen (DIN, 2016, S. 19). Bei der Entwicklung eines
Anforderungsprofils werden in der Regel drei Ebenen konkretisiert (Hoft et al., 2018,
S. 108):

(1) Abstraktes Eignungsmerkmal mit Umschreibung der Dimension

(2) Verhaltensnahe Operationalisierungen, die das Eignungsmerkmal konkretisieren

(3) Beispielhafte Verhaltenskonkretisierungen

Hierbei ist zu betonen, dass die Elemente der Ebene 3 erst formuliert werden, wenn die
Verfahrensauswahl und -konstruktion erfolgte. So liegt der Fokus fiir die Entwicklung und
Verdichtung eines Anforderungsprofils auf den Elementen der Ebenen 1 und 2. Verhaltens-
nahe, exakte Schilderung von Beispielaussagen und/oder Beispielverhaltensweisen werden
nur mit Bezug auf ein spezifisches Verfahren der Personalauswahl notwendig und
demzufolge konkretisiert (Kersting & Hoft, 2018, S. 37). Die beispielhaften Verhaltens-
konkretisierungen konnen in einer zweiten dafiir spezialisierten Erhebungsphase erhoben
werden, indem hier gezielt die ermittelten kategorialen Anforderungen vorgelegt werden.
Bei komplexeren Profilen bewihrt es sich, eine weitere Ebene zwischen dem abstrakten
Eignungsmerkmal und der verhaltensnahen Operationalisierung zu ziehen, um mittels
abgegrenzter Facetten das Eignungsmerkmal noch einmal konkreter zu umschreiben. Zur
Veranschaulichung und nédheren Skizzierung der Umschreibung von Eignungsmerkmalen
geben Kersting und Hoft (2018, S. 38) ein Beispiel zum Eignungsmerkmal ,,Kooperation*
vor. ,,Kooperation* kann sinnvoll in die Teilaspekte ,,Hilfestellungen geben* und ,,offene
Informationspolitik untergliedert werden, um gezielte Handlungen von allgemein sinn-

vollen Vorgehensweisen abzugrenzen.

O Tab.2.2 Beispiel fur eine verhaltensnahe Operationalisierung des Eignungsmerkmals ,Kooperation”

Die erste Facette subsummiert

Abstraktes Elgnungsmerkmal Kooperation

(mit allgemeiner Umschrelbung) Gute Zusammenarbeit mit anderen Teilnehmerinnen und
Teilnehmern (TN, die sich in einem offenen Informations- andere Verhaltensnahen
austausch, Ricksichtnahme und Hilfestellungen duBert

Verhaltensnahe Operatlonalislerungen + Andere TN unterstiitzen 1 1Q1

(meist positive, eher selten auch negative Konkretisierun- OperatlonaIISICmngen (Z‘B M

+ Belange anderer TN berticksichtigen
gen des Elgnungsmerkmals)

+ Interesse fir die Situation anderer TN zeigen andere Teilnehmer/-innen
+ Kompromisse zwischen widerstrebenden Interessen kad

entwickeln
— Nur eigene Interessen verfolgen untersmtzen“) als dle Zwelte
— Belange und Wiinsche anderer TN ibergehen
— Situation anderer TN ignorieren (Z.B . ”ungefragt Auskunft zum

— Auf eigenem Standpunkt beharren

Konkrete Verhaltensbeobachtungen Einschldgige Beispiele fiir die Operationalisierung,, Andere
(durch die Operationalisierungen beschriebene umgrenzte  Teilnehmer/-innen unterstitzen”:
Gruppen von einschidigligen Verhaltensweisen)

eigenen Status geben®). Da in
+TN erlautert einem anderen TN einen unklaren Punkt .

+ TN bekraftigt das Argument eines anderen TN der Vorllegenden El‘hebung
+ TN willigt in den Vorschlag eines anderen TN ein

_ o o keine direkten Beobachtungen,
Abbildung 3.9. Beispiel verhaltensnahe Operationalisierung

aus Kersting und Hoft (2018. S. 38) sondern Beschreibungen von
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Beobachtungen erfasst werden, ist darauf hingewiesen, dass diese Form der Datenerfassung

als eine ,,Sonderform* gilt.

Dementsprechend wird unter Beriicksichtigung des Forschungsziels der vorliegenden
Arbeit eine Anpassung des Profils in ein kompetenzorientiertes Anforderungsprofil
vorgenommen, in dem (1) das abstrakte Eignungsmerkmal die Kompetenz bildet, (Einschub
zwischen 1 und 2), die Fertigkeiten als erlernbare Eigenschaften, die Teilkomponente
Fertigkeit abbildet, (3) die extrahierten Verhaltensbeschreibungen als verhaltensnahe
Operationalisierungen dargestellt werden. Wie oben skizziert konnen (4) die
Verhaltenskonkretisierungen erst nach der Erstellung der Verfahrenskonstruktion erfolgen,

weshalb sie nicht weiter beriicksichtigt werden.

Ebenen Ebenen
4
i i " Oberflachen-
= N mit allgemeiner evidenzbasierter - = " e
ué Abstraktes Eignungsmerkmal f—— Umschreibung Struktur E § Kompetenzvorschlag —— mit evidenzbasierter Definition
=]
g g
ED g ED Evidenzbasiert und nach
2 Facetten des Eignungsmerkmals |—— flleﬁéimnﬁ;e g’:::lt‘r;e;au;% des - 2 3 erlern(l::aerreﬁE:ielgschaft |——{ Definitionen von Weinert (2014)
] ECTE c o g und Krumm et al. (2012)
T QT
4 = o
(=} Tiefen- o o
"E Verhaltensnahe meist positive, eher selten auch Struktur Q. uE Verhal_tgnsnahe ) inder Regel posmve,. max. eine
< Operationalisierunt — negative Konkretisierungen des £ < Operationalisierung mittels —— negative generah_slerte
P J Eignungsmerkmals ¥° Verhaltensbeschreibung Verhaltensweise
Nach Kersting & Hoft (2018) Eigene Adaption in Anlehnung an verwendete Kompetenzdefinition und Kersting & Hft (2018)

Abbildung 3.12. Adaption der Struktur des kompetenzorientierten Anforderungsprofil in
Anlehnung an Kersting und Hoft (2018).

Damit umfasst das Anforderungsprofil drei Ebenen: Die Ebenen der Anforderungen in
Form von (1) Kompetenzen und (2) Fertigkeiten sowie die Ebene (3) verhaltensnaher
Operationalisierungen konkreter beobachtbarer Kriterien, in Form von generalisierten

Verhaltensweisen (sieche Abbildung 3.13). Die Profilverdichtung orientiert sich in der

Zuordnung und  Formu-
Jede Kompetenzformulierung beschreibt

lierung an den im Theorieteil

* Mehrere Fertigkeiten (Wissen und Kénnen)

+ Mehrere Fihigkeiten (Personlichkeitseigenschaften/Traits, die die genannten Definitionen und
Fertigkeitsentwicklung bedingen)

wendet diese fiir die

Jede Fertigkeitsformulierung beschreibt E . kl d F . k .
Di iti b
* Eine tibergeordnete Fertigkeit (Teil einer Kompetenz) ntwic ung er ertlg eiten

als  Teilkomponente des

¢ Einen Inhalt, an der diese Fihigkeit entwickelt wird (Wissen)
+ Ein Verhalten, bei dem davon auszugehen ist, dass sich darin die Fertigkeit Elgnungsmerkmal und der

beobachtbar zeigen kann (Ko,
Fobselibureigen fann (ommen) Kompetenzvorschlige an.

Abbildung 3.13. Struktur der Formulierungsebenen
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3.5 Auswertung mittels zusammenfassender Inhaltsanalyse

Die vorliegende Arbeit verwendet fiir die anforderungsbezogene Gruppierung der
empirischen Daten (Verhaltensbeschreibungen der selbsterlebten geschilderten Ereignisse,
gerahmt von der jeweiligen Schliisselsituationen) die zusammenfassende Inhaltsanalyse aus
der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2016). Hierbei stellt die Inhaltsanalyse kein
»dtandardinstrument® dar, sondern bedarf einer Anpassung an das Material bzw. einer
addquaten Konstruktion an die vorliegende Fragestellung vorgenommen werden (Mayring,
2016). Da das zentrale Qualititsmerkmal eine begriindete Systematik in jedem
Analyseschritt und jeder Entscheidung im Auswertungsprozess darstellt, werden im
Folgenden die genauen Auswertungsschritte innerhalb des Ablaufschemas eines induktiven
Vorgehens skizziert. Aufgrund dessen, dass die forschende Person Teil der Forschung selbst
ist, ist ihr Vorwissen oder die vorformulierten Annahmen offen zu legen und zu beschreiben,

inwieweit sich dieses im Laufe der Forschung weiterentwickelt.

3.5.1 Datenaufbereitung des Interviewmaterials

Nach der Befragung folgt die Aufbereitung der Daten anhand der Software MaxQDA zur

computergestiitzten qualitativen Daten- und Textanalyse (Mayring 2010).

3.5.1.1 Transkription

Zur Verschriftlichung der Interviews werden die Videoaufnahmen in Sprachaufnahmen
umgeschrieben und nach dem einfachen Transkriptionssystem verfasst. Die Transkriptionen
werden in Anlehnung an das semantisch-inhaltliche Transkriptionssystem von Dresing und
Pehl (2018) erarbeitet und fiir die anschlieBende Analyse aufbereitet. Dieses Transkriptions-
system legt den Fokus auf den semantischen Inhalt des Gespriachs und ermoéglicht durch die
Auslassung der genauen Details zur Aussprache einen schnelleren Zugang zum Gesprichs-

inhalt (Dresing & Pehl; 2018; S. 22).

Ablauf und Kriterien der Transkription

Zur Datenaufbereitung wurde vor der Auswertung, der fiir die Analyse wichtige dritte Teil
des Interviews, d.h. der individuellen Situationsbeschreibungen, vollstindig transkribiert
(Anhang V1). Die im zweiten Teil zur Uberpriifung und anschlieBenden Bewertung der
Schliisselsituationen gestellten Verstdndnisfragen oder Zwischengespriache wihrend der
Bearbeitung des Whiteboards wurden mit Ausnahme der Bewertungen zu hinzugefiigten

Schliisselsituationen (IP1 (6); IP3 (3), IP4 (21); IP7 (1); IP16 (1); Anhang P und O) nicht
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verschriftlicht. Der erste Teil des Interviews, der die Berufserfahrung und Qualifikation
erfragt, erfolgte schriftlich, mit zwei Ausnahmen (IP1; IP6), die aufgrund technischer
Probleme auszugsweise wortwortlich verschriftlicht wurden (,,verbatim transcription®,
Bortz & Doring, 2016; S. 368). Jedoch wurden die Verschriftlichungen anhand der
aufgenommenen Gespriachsabschnitte mit angehort, um die Entnahme der Information bei
Bedarf zu erginzen oder das Verstindnis zu klidren, sodass keine falschen
Schlussfolgerungen aus den Stichworten, insbesondere der letzten Frage zu informellen

Qualifikationen gezogen werden konnen.

Da Dresing und Pehl (2018) keine Regeln fiir die Datenanonymisierung aufzeigen, wird
festgelegt, dass eine Anonymisierung durch das Loschen von Merkmalen und Ersetzen
durch Platzhalter erfolgt. Es werden einheitliche, eindeutige und anonymisierte Markierung
fiir alle interviewten Personen verwendet. Zu anonymisierende Namen werden in eckigen

Klammern geschrieben.

Beim Abfassen von Transkripten werden zusitzlich folgende Ausfithrungen nach Bortz und
Doring (2016; S. 368) beachtet:
e ca. 50-58 Zeichen pro Zeile (erlaubt Randbemerkungen)

e Text in einfachem Zeilenabstand

e bei jedem Sprecherwechsel eine Leerzeile einfiigen

e Sprecher durch Kleinbuchstaben und Doppelpunkt kennzeichnen

e den gesamten Text seitenweise sowie zeilenweise durchnummerieren
Die Timecodes sind mindestens pro Interview (Stunde, Minute, Sekunde: #01:15:10#)
eingefiigt, es wurden jedoch keine spezifischen Zeitmarken der Antworten gesetzt. Sofern
regionale Begriffe oder Betonungen vorkommen, werden diese ins Standarddeutsch
tibertragen. Ebenso werden umgangssprachliche Verschmelzungen aufgeldst und Stottern,
Wort- oder Satzabbriiche nicht beachtet. Wortwiederholungen werden nur transkribiert,
wenn sie inhaltlich bedeutsam erscheinen. Allgemein werden Interpunktionszeichen gemif3
dem allgemeinen Sprachgebrauch hinzugefiigt. Alle Anpassungen dienen dem Aufzeigen

der grammatischen Strukturen und einer verbesserten Lesbarkeit.

3.5.2 Auswertungsphasen der zusammenfassenden Inhaltsanalyse

Aufgrund der offenen Fragestellung erfolgt nach der induktiven Vorgehensweise die

Auswertung der Daten.
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Nach Mayring (2016, S. 36) bietet das Verfahren der zusammenfassenden qualitativen
Inhaltsanalyse mit induktiver Kategorienbildung, eine Fokussierung auf eine methodisch
kontrollierte empiriegeleitete Herangehensweise, die Daten systematisch auf die zentralen
Komponenten zu reduzieren. Damit bildet sie ein geeignetes Analyseinstrument, um eine
induktive Bildung der Anforderungen in Form von Verhaltensbeschreibungen und
zugehorigen Fertigkeiten und Kompetenzen zu erschlieBen. Damit das vorhandene
Datenmaterial auf eine iibersichtliche Gesamtkorpus an Verhaltensweisen reduziert werden
kann, werden die Textstellen identifiziert, paraphrasiert und einer ersten Reduktion in Form
einer Verallgemeinerung unterzogen. Dafiir werden die Makrooperatoren (1) Auslassungen,
(2) Generalisierungen, (3) Selektionen und (4) Biindelungen bzw. Integrationen
vorgenommen, wodurch das Ausgangsmaterial auf immer hohere Abstraktionsebenen
transformiert werden kann. Diese Abstraktionsebenen miissen jedoch in ihrer inhaltlichen
Giiltigkeit das zugrunde liegende urspriingliche Material widerspiegeln (Mayring, 2016; S.
70). Es ist anzumerken, dass die vorliegende Arbeit die Auswertung der Daten nicht angeht.
Dies steht im Gegensatz zu den Analysen von Westhoff und Koch (2012), die
Stelleninhaber:innen in Workshop-Formaten Daten mittels eines Hilfsmittel Zusammen-
fassen und Biindeln lassen sowie den Empfehlungen von Kanning (2004, S. 236), der den
Vorschlag skizziert einen Riickschluss auf abstraktere Anforderungsdimensionen auf
Grundlage der konkreten Verhaltensweisen innerhalb einer Expertendiskussion bzw. eines
Expert:innenkonsens zu titigen. In der vorgenommenen Auswertung ist keine Bearbeitung
der Anforderungen an Verhaltensweisen von externen Expert:innen mit eingefasst. Das
Verfahren der Fremdbeurteilung greift somit erst im nachfolgenden Schritt der Validierung
im Rahmen des Expert:innenkonsens. Die schrittweise Klassifizierung des ausgewihlten
Datenmaterials ohne Expert:innen, stellt in dieser Form der inhaltsanalytischen Arbeit eine
Vorgehensweise aus der qualitativen Forschung dar, die in der Regel die Basis fiir

weiterfithrende quantitative Analysen ist (Mayring, 2016).

3.5.2.1 Vorschritt: Bestimmung der Analyse- und Kodiereinheiten

Im ersten Schritt erfolgt die Bestimmung der Analyseeinheiten. Die Analyseeinheit
beschreibt die Kodier-, Kontext-, und Auswertungseinheit. Die Kodiereinheit ist dabei der
kleinste Materialbestandteil und die Kontexteinheit der grofite Textbestandteil, der unter
eine gebildete Kategorie fallen darf. Die Auswertungseinheit beschreibt zusitzlich die

Reihenfolge der nacheinander auszuwertenden Textbestandteile.
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Auf den Materialkorpus angewandt stellt die Auswertungseinheit die zugrundeliegenden 17
Interviews (N=17) in ihrer Gesamtheit dar. Dabei sollen zunichst alle Interviews und
erginzend das zugehorige Interviewprotokoll pro interviewte Person fiir sich nacheinander
und ohne spezifische Reihenfolge ausgewertet werden. Die Kontexteinheit fillt laut
Mayring (2010) mit der Auswertungseinheit zusammen und bezeichnet die Gesamtheit der
Probanden/-innenaussagen innerhalb der Interviews. Fiir die Analyse wird der dritte Teil
des Interviews zur Befragung der selbsterfahrenen Verhaltensbeschreibungen verwendet.
Somit stellt die Kontexteinheit zusammengefasst pro Interview die dort getitigten
Beschreibungen dar. Die kleinste Texteinheit, hier Kodiereinheit, sind die inhaltstragenden
Paraphrasen, die nach Anwendung der Makrooperationen iibrigbleiben und somit einer

Kategorie zugeordnet werden konnen.

3.5.2.2 Ablauf und Regeln der Analyse

Fiir die Bearbeitung und das schrittweise zu erreichende hohere Abstraktionsniveau erfolgt

der Ablauf nach den folgenden Analyseregeln nach Mayring (2010, S. 70) (Anhang V; W):

Z1 - Regel - Paraphrasierung

e nicht inhaltrelevante verhaltensbezogene
Textbestandteile werden gestrichen bzw.
ausgelassen. Das stellen Kontextbeschreibungen
oder allgemeine Ausfiihrungen dar. (Beispiel)

« die verbliebenen Textpassagen werden auf eine
einheitliche Sprachebene und grammatikalische
Kurzform umgewandelt (Beispiel)

Z2 - Regel - Generalisierung und
Abstraktionsniveau

o ein Abstraktionsniveau wird definiert

¢ alle Paraphrasen die darunter fallen, werden
verallgemeinert (Generalisierung), der inhaltiche
Gehalt ist in der Neuformulierung impliziert.

¢ Paraphrasen, die Uber dem Abstraktionsniveau
liegen, werden beigehalten ("Choaching gemacht")

Z3 - Regel - Erste Reduktion

¢ bedeutungsgleiche Paraphrasen werden
gestrichen, sowie jene, die flr das angestrebte
Abstraktionsniveau nicht inhaltstragend sind
(Auslassen und Selektion)

* Paraphrasen mit wichtigen, zentralen Aussagen
werden fur die folgende Arbeit selektiert

Z4 - Regel - Zweite Reduktion (wenn
notwendig) + Kategorienbildung

e Paraphrasen mit ahnlichen Aussagen und Inhalt
werden zusammengefasst und neu formuliert
(Blindelung)

® Paraphrasen mit mehreren, sich unterscheidenden
Aussagen werden zusammengefasst (Konstruktion/
Integration)

Abbildung 3.14. Analyseregeln nach Mayring (2016)

71 - Identifikation der Kontext- /Kodiereinheit bzw. Paraphrase des Datenmaterials
Um das Verhalten einer Person moglichst prizise zu untersuchen, bedarf es einer
vorausgehenden Skizzierung der Definition. Allgemein wird wunter Verhaltens-
beschreibungen aus Sicht der Handlungspsychologie, das zielgerichtete Verhalten und

beabsichtigte Verhalten aufgefasst. Es stellt das konkrete Handeln und damit die Gesamtheit
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aller von auBen beobachtbaren AuBerungen einer Person dar. Das Verhalten wird im
Unterschied zu einer Fihigkeit oder einem Trait, einer Eigenschaft oder einer Disposition
als ein prozessualer Sachverhalt verstanden. Fahigkeiten, Eigenschaften und Dispositionen

ermdglichen Verhalten, sind aber davon abzugrenzen (Hommel & Nattkemper, 2011).

In der vorliegenden Analyse sind die Beschreibungen der konkreten Handlungen und
AuBerungen zu kognitiven Handlungen (z.B. Reflektieren) einer Person als Verhaltens-
weisen definiert und erfasst. Zentraler Indikator stellt die Verwendung von Verben oder die
Substantivierungen von Verben dar: ,,Und hab dann auch in Retrospektiven das Thema
angesprochen oder zum Thema gemacht.* (IP5, Z. 226-227). Daraus folgt die Paraphrase:

,»in Retrospektiven Themen angesprochen®.

Hierbei ist anzumerken, dass in manchen Kodierungen erlduternde Beschreibungen in Form
eines vorhergehenden Satzes mitkodiert wurden, um in der Uberarbeitung des ersten
Kodiervorgangs den Sinngehalt und das Verstindnis fiir die beschriebene Handlung
sicherzustellen. Insbesondere Verhaltensbeschreibungen von inhaltsiibergreifenden
Handlungen, wie zum Beispiel das Wahrnehmen von einem Gegenstand oder Faktor wurde
in seiner spezifischen Verwendung mit der kleinstmoglich erscheinenden Kontext-

information kodiert.

Die nicht inhaltsrelevanten Elemente stellen folgende Elemente der nachfolgenden
Auflistung dar. Es wurden ausschlieBlich Textstellen aus der jeweiligen Auswertungseinheit
identifiziert, die Verhaltensbeschreibungen zur Bewiltigung der skizzierten Situation
beschreiben:
e Aussagen, Formulierungen und Beispiele, die nicht in Bezug zu den Inhalten der
Befragung stehen
e Inhaltliche Ausfithrungen in Form von:
o Bewertungen zu den Verhaltensweisen oder der skizzierten Situation
o Schlussfolgernde Sitze zu den Verhaltensbeschreibungen oder der Situationen
(z.B. Also fiir mich ist vorschnelles Handeln da nicht hilfreich [Verhalten],
sondern, ich beobachte das erstmal und gucke mal, ob das was RegelméBiges ist
oder ob das nur ein Teilmoment ist, wenn es ein One Time Event ist, dann ist
das einfach so. Da brauch ich gar nichts machen; IP1; Z: 785-789)

o Jegliche Beschreibungen zu Merkmalen der Situation und Personen
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72 — Generalisierung der Verhaltensweisen

In diesem Schritt wurde die die Inhaltsgegenstinde der Paraphrasen auf eine nichsthohere
Abstraktionsebene gesetzt, sodass die die Aussagen in den neu formulierten
Generalisierungen impliziert sind (Mayring, 2016, S. 85). Hierbei sollte die
Generalisierungsaussage als Kurz Satz moglichst nahe an der Textformulierung und unter
Beriicksichtigung des Abstraktionsniveaus formuliert werden. In der vorliegenden Arbeit
wird das Abstraktionsniveau moglichst konkret belassen, da die Verhaltensweisen
nachvollziehbar und alltagsnah formuliert sein sollen. Der Abstraktionsgrad wurde fiir diese
Analyse folgendermaBen definiert: Es kann aus der Generalisierung nicht mehr die konkrete
Verhaltenssituation erschlossen werden, also keine allgemeinen Verhaltensbeschreibungen,

welche von der interviewten Person geduflert wurde.

Jede Detailnennung des Verhaltens wird ohne den Inhaltsgegenstand zu é&ndern,
ausgelassen. Verben als Verhaltensausdruck werden in der Regel an den Anfang des
Kurzsatzes gestellt. In Anlehnung an Mayring (2016, S. 86), wird (1) die Bildung der
Generalisierungen aus den Paraphrase immer nach dem gleichen Vorgehen gebildet und (2)
die Paraphrasen, die iiber dem festgelegten Abstraktionsniveau liegen behalten. Aufgrund
Mayring‘s Empfehlung wurden im Zweifelsfall theoretische Vorannahmen als Hilfsmittel
zur Bildung von Verhaltensweisen als grobe Orientierung hinzugezogen. Konkret ist dies
die Tabelle ,,Taxonomien der kognitiven Lehr- und Lernziele nach Anderson et al. 2001 in
Baumgartner (2014, S.43-46). Es ist anzumerken, dass kaum Paraphrasen als
»Subsumption® unter die bereits gebildeten Kategorien bzw. Generalisierungen fallen
(Mayring, 2016, S. 86). Somit wurden fast ausschlieBlich neue Kategorien gebildet, was auf

die kleine Stichprobe sowie die Vielzahl an verwendeten Situationen zurilickzufiihren ist.

7.3 — Streichen der redundanten Verhaltensweisen pro Auswertungseinheit

Im folgenden Regelschritt sollen bedeutungsgleiche Paraphrasen innerhalb der
Auswertungseinheiten, also innerhalb eines Interviews gestrichen werden. Auch werden
Paraphrasen, ,,die auf dem neuen Abstraktionsniveau nicht als wesentlich inhaltstragend
erachtet werden* (Mayring, 2010; S. 71) nicht weiterverarbeitet. Als Auswahl (Selektion)
werden die wichtigen, inhaltstragenden Paraphrasen zur weiteren Analyse iibernommen.
Hierbei werden bei Unsicherheiten die theoretischen Vorannahmen der Dokumentenanalyse

hinzugezogen.
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Es erfolgte in der Hilfte der Fille keine weitere Abstraktion, wenn das angestrebte Niveau
aus der Extraktion der Textstelle bereits erreicht war, um die Konkretisierung der
Beschreibung zu erhalten. Zum Beispiel wurde aus dieser Paraphrase: ,,Referenzbeispiel
bilden statt gesamte Organisationstrukturen agil anzupassen, werden zwei Teams als zu
bildendes Referenzbeispiel ausgewihlt (da voller Fokus des externen Teams;
Strukturumbruch; auf Organisationsebene experimentelles Vorgehen)* (IP4, Z. 444-451)
folgende Generalisierung gebildet: ,,Beispielhaftes Vorgehen entwickeln® und fiir die erste

Reduktion beibehalten.

Aufgrund der kleinen Stichprobe und der groBen Breite an unterschiedlichen Verhaltens-
beschreibungen existieren kaum bedeutungsgleiche Paraphrasen pro Interview sowie
Interview iibergreifend. Da kaum Paraphrasen iiber alle Auswertungseinheiten hinweg
vorlagen, wird keine Gewichtung der Paraphrasen vorgenommen. Zur Veranschaulichung
soll hier exemplarisch eine Doppelkodierung aus den wenigen Beispiele genannt werden.

(1) Doppelkodierung der Paraphrase ,lange beobachtet und zugehdrt bei dem Problem und
dann die einzelnen Elemente reflektiert und iiberlegt, welches Feedback bendtigt wird* (IP
4; Z. 877-881). Daraus wurde die Generalisierung ,reflektieren {iber Arbeitsweise und
Formen der Zusammenarbeit™ gebildet. Somit wurde diese Verhaltensbeschreibung fiir die
erste Reduktion aufgrund des Kurzsatzes sowie seiner Konkretisierung beibehalten.

(2) Doppelkodierung der Paraphrase ,,liberlegen zu den Arbeitsweisen oder die Zusammen-
arbeitsformen in dem Team™ (IP8, Z. 189-191). Daraus wurde die Generalisierung
»passende Arbeitsformen der Zusammenarbeit finden, indem mit dem Team Zeit verbracht
wurde“ gebildet. Auch hier wurde die Verhaltensbeschreibung fiir die erste Reduktion
aufgrund des Kurzsatzes sowie seiner Konkretisierung beibehalten.

Ebenso existieren kaum bedeutungsgleiche Paraphrasen pro Interview bzw. Auswertungs-
einheit. Die wenigen Doppelkodierungen stellten hdufig Beschreibungen von einer Abfolge
von Verhaltensweisen in einer bestimmten zeitlichen Entwicklungsspanne der Begleitung
durch die Scrum Master:innen dar. Insbesondere Beschreibungen der Situationen im
Bereich der Organisationsentwicklung aufgrund der komplexen Szenarien. Demzufolge
bilden sie zwar Verhaltensweisen in verschiedenen Situationen ab, aber in nur einer
Entwicklungsspanne der Team- oder Organisationsentwicklung. Zur Veranschaulichung
soll auch hier eine Doppelkodierung genannt werden.

(1) Doppelkodierung: ,,sehr eng als Coaches den Scrum Master dann auch beistehen. Genau
und das muss man an der Stelle sagen, das hat einerseits sehr, sehr gut funktioniert, weil wir
dann wirklich mit den mit den Scrum Mastern gemeinsam alles ausprobieren konnten. Da
war nicht die Frage, ja schitzen machen wir spéter oder das ist eh nichts fiir uns und wir
haben alles installieren kdnnen, alles ausprobieren konnen.” (IP 4; Z. 493-501). Daraus
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wurde die Paraphrase ,,eine enge Coaching-Begleitung fiir die Scrum Master:innen, um
gemeinsam auszuprobieren ohne Zweifel aufkommen zu lassen* gebildet. Darauf aufbauend
bildet sich die Generalisierung: ,,Coaching von agilen Fiihrungsrollen und ihren Teams*
extrahiert.

(2) Doppelkodierung: ,,zwei Teams, die sich daraus geschélt haben, bei diesem Organisations-
Design Workshop, die haben wir begleitet und haben den Product Owner:in gecoacht und
die Scrum Master:in gecoacht.“ (IP4, Z. 406-410). Daraus wurde die Paraphrase
,Begleitung durch externes Coaching von zwei Teams und ihren agilen Fiithrungsrollen
(ScM/PO)* gebildet. Aufbauend ergibt sich folgende Generalisierung: ,,Externes Coaching
von agilen Fithrungsrollen und ihrem Team®, welches zur ersten Reduktion in Form von
,»Coaching von agilen Fiihrungsrollen und ihrem Team*™ fiihrte.

Mit dem Datenmaterial in Tabelle 3.2 soll dieses schrittweise Vorgehen des Kodierens
beispielhaft aufgezeigt werden. Die Kodiereinheit stammt aus einer Interviewpassage (IP 4,
Z. 453-459), in der eine Scrum Master:in berichtet, dass sie im Rahmen eines Imple-
mentationsauftrages in einer bestimmten Vorgehensweise hinsichtlich der Kommunikation
die Einfithrung von dem agilen Arbeitsansatz vollzogen hat. In dem Zuge erldutert sie eine
Verhaltensweise in Bezug auf die Kommunikation zu den Teams und beschreibt wie sie in

der spezifischen Situation im Rahmen der Organisationsentwicklung vorgegangen ist.

Tabelle 3.2. Beispiel aus (IP 4, Z. 453-459)

Textstelle Paraphrase Generalisierung Erste Reduktion

das war ganz klar
kommuniziert, dass das ein

Referenzbeispiel werden

soll, damit das Unter- klar kommunizieren,
nehmen die eigenen warum ein Referenz-

Eindriicke transparent mit
Erfahrungen dann weiter- beispiel entwickelt wird:

dem Team als ScMler Eindriicke transparent mit
verarbeiten kann, dass es eigene Erfahrungen auf

teilen (eingebettet in einem  dem Team als ScMler
nicht immer heif}t, ja, das Basis eigener Daten

I6sungsorientierten teilen
klappt woanders, oder das machen, um Bedenken

Vorschlag)

konnen wir ja woanders ohne Probieren aus dem
ausprobieren, oder das ist Weg zu rdumen

hier in Indien eine andere

Situation oder Deutschland

sowieso nicht.

74 — Konstruktion und Integration: Entwickeln der Fertigkeiten
Fiir eine induktive Entwicklung der Anforderungen in Form von Fertigkeiten aus dem
Datenmaterial heraus, wird der vierte Schritt (Z4) nach Mayring (2016) vollzogen und nach

der definitorischen Beschreibung zur Fertigkeit die jeweilige Formulierung gewonnen.
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Demzufolge wird zunichst eine weitere Reduktion durch Konstruktion und Integration der
bestehenden Kurzsitze der ersten Reduktion auf ein nichstes Abstraktionsniveau vollzogen,

indem nach Ahnlichkeiten analysiert und entsprechend gestrichen wird.

Aufgrund des Forschungsziels eines kompetenzorientierten Anforderungsprofils wird das
Ergebnis der ersten Reduktion oder die beibehaltene Generalisierung durch die
Inhaltsanalyse als verhaltensnahe Operationalisierungen verwendet und im folgenden
Schritt die induktiv entwickelten Formulierungen nach dem Merkmal einer Fertigkeit zu
entwickeln. Sodass diese als ,.erlernbare Eigenschaft® (Krumm et al. 2012, S. 13) zur
Anwendung theoretischer Informationen in praktischen und arbeitsbezogenen Situationen
verstanden und nach Weinert (2002, 2014) als kognitive Fertigkeit definiert wird. Dies
umfasst theoretische (deklarative) sowie handlungsnahe (prozedurale) Wissensbestinde,
weshalb die Formulierung der Fertigkeiten unter Beriicksichtigung der kognitiven Prozesse

und dafiir zugeordneten Operatoren erfolgt (Krathwohl & Anderson, 2002).

Damit wurden auch hier fiir die Konstruktion in Form von Fertigkeitsbeschreibungen,
theoretische Vorannahmen mittels lehr-lernpsychologischen Theorien und Methoden sowie
die Ergebnisse der Dokumentenanalyse herangezogen. Innerhalb der Anordnungen der
Ebenen des Profils, bilden die Konstruktionen der Fertigkeiten im Rahmen der

Empfehlungen fiir Verhaltensbeobachtungen nach Hoft et al. (2018) die Ebene 2 ab.
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Abbildung 3.15. Ebenen des kompetenzorientierten Anforderungsprofils: Fertigkeit

Im vorliegenden Fall werden die erfassten und sprachlich aufbereiteten Verhaltens-
beschreibungen in einer inhaltlichen Analyse nach ihren Gemeinsamkeiten zu einer
iibergeordneten Verhaltensbeschreibung zusammengefasst und einer inhaltlich passenden
Bezeichnung zugeordnet. Hierfiir wurden die verhaltensnahen Operationalisierungen
thematische gebiindelt und damit in kleinere Einheiten unterteilt. AnschlieBend wurden in

zirkuldren Sichtungsrunden die Zuordnungen immer wieder neuformiert und iibergeordnete
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Begriffskategorien sowie evidenzbasierte Definitionsbeschreibungen zu den Fertigkeiten

gebildet.

Umgang mit negativen Verhaltensweisen

Die erfassten negativen Verhaltensweisen werden nicht in das Profil dazu genommen, da
die Auswertung zeigte (Anhang X), dass diese im Vergleich zu den positiven
Verhaltensweisen nur in geringem Umfang erhoben werden konnten. Es ist zu diskutieren,
inwieweit das Ergebnis Hinweise gibt, dass die Fragen nach Verhaltensweisen, die
destruktives  Bewiltigungsverhalten  zeigten, die  Proband:innen in  ihrem
Wiedergabeverhalten beeinflussen. Es besteht die Annahme, dass der Bericht von negativen
Verhaltensweisen wenig Sinnhaftigkeit aus der Perspektive der interviewten Personen
vermittelte und daher den Proband:innen es deutlich schwerer fiel der Aufforderung
nachzukommen. Es besteht die Annahme, dass die Frage danach demotivierende Wirkung

fiir die Befragten aufwies.

Aus den ermittelten Verhaltensweisen kann im Umkehrschluss jedoch eine positive
Aussage gezogen werden, jedoch wurde das aufgrund des erhohten Interpretationspeilraum,

der damit einhergeht, unterlassen.

Evidenzbasierte Bildung der Fertigkeitsbeschreibungen

Nach der erfolgten Kategorienbildung wird auf Basis des vorhandenen Nominals-
kalenniveaus der Kategorien, welche den kategorialen oder qualitativen Merkmalen bzw.
Kategorien kennzeichnet, eine evidenzbasierte Operationalisierung vollzogen (Doring &
Bortz, 2016, S. 238), um die Fertigkeiten hinsichtlich ihrer Auspriagungen in Form der
verhaltensnahen Operationalisierungen niher beschreiben zu konnen. Das Ziel ist, mittels
eines klassifikatorischen Rahmens die Kategorienbeschreibung (Fertigkeitsbeschreibung)
fiir die aus der qualitativen Analyse extrahierten Daten zu vollziehen. Nach Bortz und
Doring (2015, S. 238) muss ein Kategoriensystem drei wesentliche Kriterien erfiillen: (1)
das Genauigkeitskriterium, wobei die Kategorien genau definiert sein sollen. Hierfiir ist eine
Erkldarung priziser definierter, operationaler Indikatoren, iiber deren Vorhandensein oder
Fehlen sich die Zugehorigkeit einer Kategorie zu einer Kategorie exakt entscheiden lésst,
notwendig. (2) Das Exklusivititskriterium bestimmt, dass sich die Kategorien gegenseitig
ausschlieen. Damit diirfen die Kategorie nicht gleichzeitig mehrere verschiedene

Kategorienauspriagungen erfiillen. (3)
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Das Exhaustivitdtskriterium beschreibt die Kategorien als erschopfendes Merkmal, sodass
das Objekt einer Kategorie zugeordnet werden kann. Es ist nicht davon auszugehen, dass
die Kategorien trennscharf sind. Eine Zuordnung einer verhaltensnahen Operationalisierung
zu zwei Fertigkeiten ist daher méglich. Hingegen wird erwartet, dass die zuvor genannten
Stufen dem Exklusivititskriterium geniigen, das bedeutet, dass die verhaltensnahen

Operationalisierungen iiberwiegend eindeutig zuordenbar sind.

3.5.2.3 Zwischenergebnis: Abgleich der beiden Profile

In einem ersten Schritt Profilsynthese wurde gepriift, inwieweit die kognitiven Fertigkeiten
des literaturbasierten Profils und die kognitiven Fertigkeiten aus den empirisch gewonnen
Daten, Ubereinstimmungen in Inhalt und Abstraktionsniveau aufweisen. Zudem wurde
gepriift, ob die ermittelten Aufgaben aus den Studien der Literaturrecherche (Anhang C) als
Aufgaben unter die Verhaltensebene zu legen ist. Das Ergebnis zu dem Fertigkeitsvergleich
ergab, dass in einigen Teile eine sinngem:iBe inhaltliche Ubereinstimmung vorhanden ist,
die jedoch kaum identische Formulierungen aufzeigen und insbesondere Unterschiede im
Abstraktionsniveau vorlagen. Daher wurde von einer Zusammenfithrung der Fertigkeiten
abgesehen. Die gelisteten Fertigkeiten, die nicht den Fertigkeiten aus den empirischen
Interviewdaten entsprachen, wurden nicht in das Profil aufgenommen. Die Ergebnisse des
literaturbasierten Profils wurde daher fiir eine FErgidnzung des Profils um die
Wissensbestinde verwendet (Anhang M, AA). Die Wissensbestinde konnen als fundierte,
allerdings nicht vollstindige Sammlung von Grundlagenwissen aufgrund der Erlduterungen
von Scrum.org (Anhang D) betrachtet werden. Die bisher bestehenden Aufgaben aus den
Studien konnten als Unterbau der Verhaltensebene nicht dem Profil beigefiigt werden. Es
war keine Integration der gelisteten Aufgabeniibersicht der Studien moglich, da eine
kohdrente Bezugnahme zu den Fertigkeiten und Kompetenzvorschlige aufgrund von
inhaltlich fehlender Kohérenz zu den ermittelten Aufgaben nicht gegeben war. Es konnten
nur vereinzelt passende Aufgaben zu bestimmten Kompetenzfelder und evidenzbasierten
Fertigkeitskategorien identifiziert werden und wurden dementsprechend im Profil selbst
nicht weiter beriicksichtigt. Es ist fiir ein vollstindiges Anforderungsprofil jedoch
unabdingbar neben der Verhaltensebene oder der Eigenschaftsebene die Aufgaben- und
Ergebnisebene zu integrieren (Schuler, 2014, S. 78) und in Bezug zu den entwickelten

Kompetenzen zu setzen.
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3.5.3 Erste Validierung durch Expert:innenkonsens

Die evidenzbasiert ermittelten Fertigkeiten und die darunterliegenden verhaltensnahen
Operationalisierungen werden in einem néchsten Schritt einer ersten Validierung, in Form
eines Expert:innenkonsens, nach deren Bedeutsamkeit fiir die Arbeit der beruflichen Rolle

und der Passung der Fertigkeiten zu den Operationalisierungen iiberpriift (Anhang Y).

Grundsitzlich ist es laut Kici et al. (2006) ,,nicht vorgeschrieben, durch wen die Priifung
erfolgen sollte” (S. 92). Nach Schuler und Kanning (2014, S. 77) werden fiir eine erste
»~Experimentalversion® (S. 77) Experteneinschéitzungen angesetzt, um dann im zirkuldren
Vorgehen Verfahrensrevisionen bzw. darauf aufbauend eine Faktorenanalyse zu
unterziehen. Kanning (2004, S. 232) empfiehlt im ersten Schritt, einen Expert:innenkonsens
von erfahrenen Stelleninhaber:innen der Erhebungen der Anforderungen durchzufiihren.
Dem gegeniiber stellt Kici et al. (2006, S.92) die Empfehlung, Expert:innen bzw.
Fithrungskrifte des jeweiligen Unternehmens dafiir vorzusehen. Demzufolge wird die
vorliegende Arbeit einen Expert:innenkonsens durchfiihren, wobei die Expert:innen
folgende Merkmale aufweisen mussten: (1) iiber 10 Jahre Berufserfahrung, (2) Lehr- und
Ausbildungserfahrung fiir Scrum Master:innen von mehr als 5 Jahren, (3) unterschiedliche,

sich ausschlieBende Arbeitskontexte.

Ziel der unterschiedlichen Arbeitskontexte ist es, unabhédngig der Arbeit, nicht vorgefasste
Meinungen zu haben, um eine freie Bedeutsamkeitseinschitzung zu vollziehen. Hierbei
wies eine Person einen unternehmensinternen Hintergrund auf und zwei Personen eine
externe Position, wobei eine Person eine der interviewten Personen war. Um Kannings
(2004) Empfehlung nachzukommen, Expert:innen zu wihlen, die in der bisherigen
Erhebung eine neutrale Position innehaben. Hier wies die interviewte Person
Fithrungserfahrung als Product Owner:in auf, war aber dem Forschungsvorhaben bis zum

Expert:innenkonsens fremd/unbekannt. Somit wird Kici et al. Perspektive beriicksichtigt.

In Anlehnung an die Empfehlung von Kanning und Schuler (2014, S. 77) wird nach der
inhaltlichen Uberarbeitung, Reduktion und Strukturierung der Anforderungen, in Form von
Fertigkeiten und deren Operationalisierungen, der erste Vorschlag fiir ein Profil einer
Experteneinschitzung unterzogen. Angelehnt an frithere Forschung von Schuler et al.
(1995, S.27) wurden die Kategorien in Form von Fertigkeitsformulierungen einer

Beurteilung anhand einer standardisierten Bewertungsskala bedeutungsabhingig gewichtet.
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Dabei wird zur Bewertung der Bedeutsamkeit der verhaltensnahen Operationalisierungen
fiir die Einschitzungen im Expert:innenkonsens eine unipolare Ratingskala verwendet, die
die Intensitdt eines einzelnen Merkmals in graduellen Abstufungen abbildet (Bortz &
Doring; S. 245). In der vorliegenden Arbeit ist das z.B. das Ausmal} der Bedeutung fiir die
Arbeit der Scrum Master:innen. Die Skala eignet sich fiir die Beurteilung der Operatio-
nalisierungen, da sie keine negativen Werte bzw. keinen Gegenpol aufweist. Zur
Orientierung der Skala wird vom linken niedrigen Wert (= keine Zustimmung) zum rechten
hohen Wert (= Zustimmung) gestuft. Das erleichtert die Erfassbarkeit der Skala der
interviewten Personen, da intuitiv diese Ordnung erwartet wird (Porst, 2011, S. 87). Zudem
erleichtert es die Dateneingabe mit aufsteigenden Ziffern, die spiter ohne Umkodierung
berechnet werden kann. Es wird die empfohlene, in Anforderungsanalysen erprobte,
sechsstufige Ratingskala nach Schuler et al. (1995, S. 27) zur Bewertung der Bedeutsamkeit
verwendet. Die Abstufung verlduft von ,,die Bedeutung trifft nicht zu (0)“ bis ,,groB3e
Bedeutung (5)“. Die Tabelle 3.3 stellt beispielhaft anhand einer Fertigkeit und den

verwendeten verhaltensnahen Operationalisierungen die Beurteilungsskala dar.

Tabelle 3.3: Bewertung der Bedeutsamkeit der verhaltensnahen Operationalisierungen

Lo Verhaltensnahe . . . .
Fertigkeit . . Bedeutung der Aufgaben und Arbeitsschritte fiir den Arbeitsplatz
Operationalisierungen
Bedeutung ) ) . . grofier
geringe geringe mittlere mittlere
trifft nicht Bedeut
Bedeutung  Bedeutung  Bedeutung  Bedeutung
zu ung
erweitern des Wissens (Studien) iiber Effekte
(V) (€] (@) 3 @ 5)
von Methoden
empirische Daten auf vorhandene Situation
) (V) (€] (@) 3 @ 5)
iibertragen
Interpretieren Informationen auf empirischer Datenbasis
und Anwenden darlegen und Rahmen fiir Entscheidung fiir
i ) . ©) ) @) ©) ) ®)
von neuen Fiihrungskrifte geben ohne Uberzeugen zu
Erkenntnissen wollen
der Agilitits-
Forschungserkenntnisse zu
forschung
Produktivitdtsfaktoren in agilen Teams 0) [€))] 2) 3) 4) )
aufzeigen
Bedeutung und Relevanz fiir Implementierung
agiler Arbeitsweise vermitteln und mit 0) [€))] 2) 3) 4) )

Fiihrungskriften diskutieren konnen
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Ziel ist es, eine erste Einschitzung fiir eine potenzielle Gewichtung und Rangreihe der

Fertigkeit

zu schwach bewertete
Verhaltensnahe
Operationalisierungen in
Bezug zur kognitiver
Fertigkeit

Expert:innen-Begriindung
der schwachen Korrelation

Beraten und Leiten von
Gesprachen/Diskussionen mit
inhaltlichem Schwerpunkt zu agilen
Themen (ggf. Diskussionspartner:in
sein kénnen) auf Team- und
Organisations-Ebene

sachliche Argumente auf Datenbasis
entwickeln, um Erfolgsfaktoren fiir
agiles Arbeiten aufzuzeigen (z.B.
Teammitglieder in Vollzeit in einem
Team anstellen, weil giinstiger fir
Produktentwicklung)

Zusammenhang zur Fertigkeit ist
schwach

kollektives Ermitteln der
Anforderungen einer neuen PO-Stelle

Zusammenhang zur Fertigkeit ist
schwach

unter Gesprachsflihrung eine Analyse
und Reflexion des Bedarfes mit
Flhrungskréften leiten und begleiten
und eine mégliche Passung mit dem
agilen Arbeitsweisen lberpriifen

Zu spezifisch

Konstruktives Losen von Konflikten
und Generieren von
Losungsmoglichkeiten

gestalten von klaren, sachlichen
Absprachen zwischen PO und Team,
um das Teamanliegen abgestimmt
nach auBen zu vertreten

Verwerfen - Dies ist kein klarer
Konflikt!

Operationalisierungen zu
erlangen. Alle als bedeutsam
eingestuften Anforderungen
(verhaltensnahen
Operationalisierungen)
werden in das endgiiltige
Anforderungsprofil
einbezogen (Anhang Z). Die
Anforderungen die nicht als

bedeutsam gewertet wurden,

werden aus dem  Profil

Abbildung 3.14 Listung der fehlenden Passung zwischen vier

verhaltensnahen Operationalisierungen und Fertigkeiten ausgeschlossen. Im Rahmen

des Expert:innenkonsens
konnten bei zu geringer Passung bzw. Korrelation zwischen kognitiver Fertigkeit und
verhaltensnaher Operationalisierung eine Anmerkung und Begriindung getitigt werden,
worauf diese nicht als verhaltensnahe Operationalisierung im Profil belassen wurden.

Hierbei wurden vier verhaltensnahe Operationalisierung als schwach eingestuft.

3.6 Synthese und Profilverdichtung

Die Entwicklung eines kompetenzorientierten Anforderungsprofils umfasst in den groben
Schritten die Identifikation der Anforderungen und erfolgsrelevantem Verhalten, das die
Tiefenstruktur eines Modells oder Profils bilden kann (Krumm et al., 2012, S. 72). Die
Oberfliachenstruktur bilden die Kompetenzen, die in ein bestehendes Modell zur globalen
Beschreibung berufsbezogener Leistungen eingeordnet werden konnen. Ein Beispiel stellt
das ,,Great Eight Modell* nach Bartram et al. (2012) dar, das als etabliertes, auf einer breiten
datenbasierten und als umfangreich faktorenanalytisch aufbereitetes Modell gilt. Zudem ist
es generisch und damit an spezifische Gegebenheiten einer konkreten Situation anpassbar
(Duden, 2022). Hierbei muss jedoch angemerkt werden, dass die Entwicklung aus
vornehmlich britischen Kompetenzmodellen zu einem global verwendbaren Modell &lter
als 15 Jahre ist und die Giiltigkeit der bestehenden Tiefenstruktur, welche keine

Operationalisierungen der Eigenschaftsanforderungen vornimmt, die als zeitlich relativ
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stabil zu betrachten sind, sondern stattdessen seine Sub-Kompetenzen in Verhaltens-

anforderungen fasst und damit Verhaltensweisen zur Operationalisierung

anbietet (Bartram, 2012, S. 2) Daneben bestehen weitere Modelle wie zum Beispiel die

,Determinanten beruflicher Leistungen® (Campbell et al., 1993, S. 35).

Ebenen

]

Ebenen

i N . " Oberflachen-
mit allgemeiner evidenzbasierter
Abstraktes Eignungsmerkmal |—— Umschreibung Struktur

Kompetenzorier tierte:

Kompetenzvorschlag —— mit evidenzbasierter Definition

[ 1]

Evidenzbasiert und nach
—— Definiti von Weinert (2014)
und Krumm et al. (2012)

erlernbare E:i
(Fertigkeit)

flieRt in die Umschreibung des
Facetten des Eignungsmerkmals |—— Eignungemeriials cin -

Tiefen-
meist positive, eher selten auch Struktur
—— negative Konkretisierungen des
Eignungsmerkmals

Verhaltensnahe in der Regel positive, max. eine
Operationalisierung mittels |—— negative generalisierte
Verhaltensbeschreibung Verhaltensweise

Anforderungsprofil
Anforderung: profil

Verhaltensnahe
Operationalisierung

Nach Kersting & Hoft (2023) Eigene Adaption in Anlehnung an verwendete Kompetenzdefinition und Kersting & Haft (2018)

Abbildung 3.16. Ebenen des kompetenzorientierten Anforderungsprofils: Kompetenzvorschlag

Laut Krumm et al. (2012, S. 75) konnen Kompetenzen als Oberfldchenstruktur basierend
auf den evidenzbasierten Fertigkeiten und dessen verhaltensnahen Operationalisierungen
anhand einer ,,Bottom-Up-Methode* modelliert werden®. Hierbei wird @hnlich wie in der
Konstruktion der Fertigkeiten eine ,,Zusammenfassung einzelner Anforderungen [hier:
Fertigkeiten] zu Kompetenzen“ (S. 75) vorgenommen. Dementsprechend wurden
Kompetenzvorschlige fiir die gewonnenen Daten nach dem Ahnlichkeitsprinzip entwickelt

(siche Abbildung 3.17 und Anhang AA).

Kompetenzfelder

Die aus der zusammenfassenden Inhaltsanalyse heraus entwickelten Fertigkeiten werden in
einem ersten Schritt nach dem Ahnlichkeitsprinzip in iibergreifende Kompetenzfelder
gegliedert. Hierfiir wird nach dem letzten Vorgehensschritt der Konstruktion und
Integration nach Mayring (2010, S. 73), basierend auf den kognitiven Fertigkeiten, eine

inhaltliche Zuordnung vollzogen

Die Fertigkeiten, die mehrere, sich inhaltlich dhnelnde Aussagen zu einem iibergeordneten
Inhaltsgegenstand, wie zum Beispiel ,,Teambildung* (siche Abbildung: ,,Beispiel fiir
Bildung der Kategorien zu Kompetenzfelder*) bilden, wurden hier zusammengefasst. Die
bestehenden Fertigkeiten sind damit in ein nédchstes Abstraktionsniveau gefasst, wobei
keine Streichung vorgenommen wurden. Damit bestand eine reine Integration und
Konstruktion des letzten Vorgehensschritt in der strukturierenden Inhaltsanalyse von

Mayring (2010).
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Kognitive Fertigkeiten

Kompetenzfeld

(1) Bilden von neuen Teams im Rahmen einer Implementation

eines agilen Rahmenwerks

(2) (Weiter-)Entwickeln von bestehendem Team und formieren

neuer Teams im skalierten Rahmen

(3) Initiieren und Befihigen zur Selbstorganisation

in der Zusammenarbeit

(4) Wahrnehmen von team- und organisationsbezogenen

Faktoren

(5) Abstrahieren und Strukturieren von prozessbezogenen
Vorgingen und Abldufen

(6) Wirksamkeit von Agilem Arbeiten aufzeigen

—_—

Teamentwicklung

-

Abbildung 3.17. Beispiel fiir Bildung der Kategorien zu Kompetenzfelder

Kompetenzvorschlige

In einem abschlieBenden Schritt wurden aus den Fertigkeiten Kompetenzen gebildet.

Hierbei wurde auf Basis der Fertigkeiten pro Kompetenzfeld eine Kompetenz gebildet,

welche alle Fertigkeiten umfasst. Um das Verstindnis zu erleichtern sollen laut Krumm et

al. (2012) Kompetenzen alltagssprachliche und praxisnahe Formulierungen aufweisen. Aus

diesem Grund wird als Orientierung die in den Bildungswissenschaften weithin anerkannte

Kompetenzformulierungen der Kultusministerkonferenz als Hilfsmittel zur Formulierung

hinzugezogen. Hierbei wurden die Darlegungen von Baumann und Benzing (2013) zu

Formulierungsregeln fiir Kompetenzen verwendet. Zum Beispiel wird angemerkt, dass

»Kompetenzen kurz, einfach und prizise beschrieben werden, komplizierte Sitze und

unnotiges Fachvokabular hingegen vermieden werden®. Kompetenzen sind synonym fiir

den Begriff ,,Lernergebnisse® zu verwenden.

Tabelle 3.4. Beispiel Kompetenzbildung mit Fertigkeiten

Kompetenzfeld 3: Teamentwicklung

Kognitive Fertigkeiten

Kompetenz

(7) Bilden von neuen Teams im Rahmen einer
Implementation eines agilen Rahmenwerks
(8) (Weiter-)Entwickeln von bestehendem Team und

formieren neuer Teams im skalierten Rahmen

(9) Initiieren und Befihigen zur Selbstorganisation in der

Zusammenarbeit

(10) Wahrnehmen von team- und organisationsbezogenen
Faktoren

(11) Abstrahieren und Strukturieren von prozessbezogenen
Vorgéngen und Abldufen

(12) Wirksamkeit von Agilem Arbeiten aufzeigen

K3: Scrum Master:innen initiieren, begleiten und leiten
wert- und

(z.B.

Teamentwicklung nach agilen

prinzipienbezogenen  methodischen  Ansétzen
Frameworks). Sie kennen theoretische agile Ansitze zu
agilen Teambildung und -entwicklung im einfachen sowie
skalierten Rahmen sowie vielfiltige Trainings-, Begleit- und
Coaching-Methoden auf Basis des agilen Fiithrungsstils. Sie
gestalten im Rahmen der beruflichen Arbeit die agile
Teams und dem

Entwicklung von angrenzenden

organisationalen Umfeld.
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3.7 Stichprobe und Validierungsexpert:innen

Auf Grundlage der Ergebnisse der Literaturrecherche wird deutlich, dass die Auswahl der
Stichprobe fiir die Qualitdt wesentlich ist. Die Bedeutung der Daten von erfahrenen, im
Berufstand etablierten Personen kann fiir die Orientierung und Erfassung erster Merkmale

zu potenziellen Kompetenzen von hohem Wert sein.

In Abhéngigkeit des Forschungsziels der vorliegenden Arbeit, dass einen literatur- und
empirisch-basierten Vorschlag fiir ein Anforderungsprofil vorlegt, das in einem ersten
Schritt validiert werden soll, wurde die Bestimmung der Datengrundlage nicht an
Stellenausschreibungen, sondern anhand ausgewihlter Expert:innen getroffen. Ziel ist es in
der Bestimmung der Stichprobe, Qualititskriterien mit moglichst hoher Qualitéit der Daten

in Bezug auf Berufserfahrung und Professionskenntnisse zu generieren.

3.7.1.1 Begrindung der Auswahl zur Expert:innenstichprobe

Die bestehende Forschung zeigt, dass erfahrene Expert:innen fiir Anforderungsanalysen
eine hohere Beurteileriibereinstimmung als andere Personengruppen aufweisen (Dierdorff
& Wilson, 2003; Voskuijl & van Sliedregt, 2002). Das stellt eine wichtige Voraussetzung
dar, um aus den gewonnenen Daten zuverldssige und aussagekriftige Informationen iiber
die Anforderungen zu erhalten. Die vorliegende Auswahl begrenzt sich auf eine Auswahl
an Stelleninhaber:innen, die Merkmale aufweisen, von denen auszugehen ist, dass sie die
angestrebten Kompetenzen und Expertise besitzen. Deshalb wurden vorallem Subject-

Matter-Experts (SMEs) befragt.

SME:s sind fachliche und zumeist stark berufserfahrene Experten aus dem zu erforschenden
Berufsfeld und ermdglichen mit ihrer Expertise, Anforderungsprofile fiir Berufsgruppen zu
konzipieren (Krumm et al., 2012, S. 33). Laut Ericsson et al. (2007) benétigt es mindestens
zehn Jahre intensive und doménenspezifische Auseinandersetzung mit dem beruflichen
Gegenstand, um Expertise zu erreichen. Dementsprechend wird eine Mindestanzahl von

zehn Jahren als Voraussetzung fiir die Teilnahme gesetzt.

Laut der DIN 33430 (2016, S. 10) ist eine Beriicksichtigung unterschiedlicher Perspektiven
fiir die in Frage stehende spezifische Berufsposition zu vollziehen. Demzufolge werden
weitere  Akteure (Product Owner:innen:in  und Fiihrungskrifte) neben den
Stelleninhaber:innen in die Stichprobe aufgenommen. Zudem zeigen die Untersuchungen
von Heider-Friedel et al. (2006) sowie Koch et al. (2012), dass Stelleninhaber:innen die

aktuellen Stellenanforderungen besser kennen als Fiithrungskrifte, wohingegen
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Fiithrungskrifte eher zukiinftige Anforderungen kennen und dazu mehr Schliisselsituationen
bzw. Ereignisse berichten konnten. Die Ergebnisse der Einflussnahme der jeweiligen
Personengruppen sind in die Auswahl der Stichprobe eingeflossen, wobei aufgrund dessen,
dass die vorliegende Analyse keine zukunftsbezogene Perspektive erfasst, ist der Anteil an

Fithrungskriften innerhalb der Stichprobe anteilig sehr klein angesetzt.

Aufgrund der Studien wie zum Beispiel von Mullins und Kimbrough (1988) und Wexley
und Silverman (1978), wird das Alter und die Zugehorigkeit der Teilnehmenden zum
Unternehmen nicht erhoben, da gezeigt werden konnte, dass dies keinen Einfluss auf die
Bewertung der interviewten Personen aufwies. Zudem konnte gezeigt werden, dass das
Geschlecht (Arvey et al., 1977) keinen Einfluss aufzeigt. In Bezug auf die Beschreibung der
Tiatigkeit sowie der Beurteilung vorgelegter Anforderungen in Form von Wissen,
Fertigkeiten und Fihigkeiten wurde dariiber hinaus gezeigt, dass das Leistungsniveau bzw.
die Expertise von Stelleninhaber:innen das Ergebnis in der Analyse von Anforderungen
nicht beeinflusst (z.B. Conley & Sackett, 1987). Damit wird in der vorliegenden Arbeit die
Erfassung der Aufgabenbeschreibungen aus bestehenden Studien und der Literatur
entnommen, da keine Relevanz ersichtlich wird, die Téatigkeitsbeschreibungen explizit von
Stelleninhaber:innen mit einem hohen Erfahrungshintergrund zu erfassen. Auch wird in den
abschliefenden Beurteilungen der extrahierten Anforderungen nicht auf die in der Erhebung
befragten praxisnahen Expert:innen zuriickgegriffen, sondern es werden ausgewihlte
Expert:innen fiir die Validierung und Bedeutsamkeitsbewertungen herangezogen. Um der
inhaltlichen Uberpriifung Rechnung zu tragen sind diese Personen wissenschaftlich und
psychologisch geschult, sowie im agilen primdr theoretisch, aber auch praktisch

bewanderten beruflichen Kontext verankerte.

Stichproben: Gruppen von unterschiedlicher Expertise

Die Auswahl der interviewten Personen erfolgte iiber zwei Zugangswege: (1)
,Gatekeeperprinzip® und (2) Schnellballsystem (Doring & Bortz, 2015; Helfferich, 2011,
S. 175). Um spezielle Populationen zu untersuchen, bei denen sich das Ermitteln und die
Teilnahmeaktivierung einzelner Populationsmitglieder als schwierig darstellt, kann zur
Rekrutierung und Zusammenstellung der Stichprobe beispielsweise das Schnee-
ballverfahren eingesetzt werden (Bortz & Doring, 2015, S. 308). Hierbei werden die
sozialen Netzwerke der Populationsmitglieder genutzt, um die Vernetzung der

Populationsangehorigen zu aktivieren und mit Hilfe der jeweiligen Mitglieder die
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Stichprobe zu erweitern. Somit erfolgte die Stichprobenart bewusst und nicht durch ein
zufilliges Auswahlverfahren. Damit einhergehend bestand ein Stichprobenumfang einer
kleinen Stichprobe, da in der vorliegenden Arbeit eine differenzierte interpretative
Rekonstruktion jedes einzelnen Falles angestrebt wird (Bortz & Doring, 2015, S. 302). Die
Teilnahme der im Voraus ausgewihlten Teilnehmer:innen wurde anhand von vorab aus den

dargestellten Forschungsergebnissen abgeleiteten Kriterien vollzogen.

Die Stichprobe umfasst (1) Ausbilder:innen mit aktiver Tatigkeit als Scrum Master:innen
der drei gidngigen Zertifizierungsstellen Scrum.org, Scrum Alliance und Scrum.Inc (2)
Scrum Master:innen iiber 10 Jahren Berufserfahrung, (3) Scrum Master:innen mit 3-6
Jahren Berufserfahrung als Vergleichsgruppe, (4) Product Owner mit mehrjdhriger
Erfahrung (mind. 4 Jahre), (5) Fithrungskrifte im agilen Kontext mit mindestens 5 Jahren
Berufserfahrung. Ziel war es, Daten mit moglichst hoher Qualitét zu erlangen, die in Form
von Berufserfahrung und zugleich einer nahen Kopplung an die Ausbildungs- und

Wissensgrundlage der Standardwerke abzielen.
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3.7.1.2 Deskriptive Beschreibung der Stichprobe

Die Stichprobe umfasste 17 Interviewpartner:innen (IP) (N=17), welche in insgesamt drei

Expertisegruppen eingeteilt wurden:

(1) Scrum Master:innen iiber 10 Jahre, zugehorig zu Haufe Group und Ausbilder:innen
fir Scrum mit tiber 10 Jahren Berufserfahrung von einer der drei gingigen
Zertifizierungsstellen

(2) Fiihrungskraft im agilen Kontext (Geschiftsfiihrung) und Product Owner:innen und
Chief Product Owner

(3) Scrum Master:innen iiber 3-5 Jahre (Vergleichsgruppe)

Stichprobenverteilung

6
5
5
4 4
4
3
2 2
2
) . .
0
Scrum Master:innen  Fihrungskraftim  Ausbilder:innen fir Product Owner:innen Vergleichsgruppe
+10 Jahre agilen Kontext Scrum + Cief Product Scrum Master:innen
Berufserfahrung Owner:innen 3-5 Jahre

B Anzahl der Proband:innen

Abbildung 3.18. Stichprobenverteilung nach Funktion

Ein Kriterium fiir die Teilnahme an der Befragung war, dass die interviewten Personen
mehrjdhrige Berufserfahrung mit agilem Arbeiten oder Scrum aufwiesen und Erfahrung in
ihrer jeweiligen Fithrungsrolle in agilen Kontexten haben. Dementsprechend kennzeichnet
die Stichprobe einen hohen Reifegrad beziiglich der Berufstitigkeit in der Begleitung agiler
Produktentwicklung und agiler Implementierungen von Produkten. (sieche Abbildung 3.18.)
Zudem wurden im Rahmen der Erhebung der demografischen Daten die Zertifizierungs-
abschliisse sowie Berufsabschliisse erfasst. Dariiber hinaus wurden aufgrund der fehlenden
staatlichen Ausbildungsinfrastruktur informelle Wissen- und Kompetenzentwicklungswege

erfragt (siehe Tabelle 3.4).
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Tabelle 3.4. Ubersicht der Stichprobe
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Experte 0 ScM Haufe 10
Scrum Alliance 1Q1; 1Q2;
IP 1 (m) A+ ScM 20 4 7 Al, A2; A4, A5
(extern) 1Q3; 1Q4
1Q1, 1Q2,
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1Q3, 1Q4
A4; Al; B1; B2; B4; B5 1Q1; 1Q2;
IP3 (m) ScM + 10 Haufe Group 10 1 1
Studium Soziologie 1Q3; 1Q4
1Q1; 1Q2;
1P 4 (w) A+ ScM Scrum.Inc (extern) 10 0 11 B1; C3; C7;C8; C9; B4;SZ11
1Q3; 1Q4
Al; B1; B2; B4; B9; SZ1
P 5 (w) ScM + 10 Haufe Group 12 3 3 1Q1, IQ4
Studium Informatik
IP 6 (m) FK/PO Haufe Group 9 0 0 B1;C3 1Q1, 1Q4
B1;B2;B3; B4;B7; B10
IP 7 (m) A+ ScM Scrum.org (extern) 10 10 10 1Q1; 1Q4; 1Q3
Studium E-Technik
1P 8 (w) ScM + 3 Haufe Group 4 0 0 B1;B2; B4; SZ15 1Q4
IP 9 (m) ScM+ 10 Haufe Group 9 5 5 Al; B1; B2; B4; B5; SZ15 1Q4; 1Q2
ScM + 3/
IP 10 (m) PO Haufe Group 9 3 3 B1; B2; B4; B5; SZ15, SZ10 1Q4
IP 11 (m) FK Haufe Group 14 0 0 B1; B2 1Q4
B1; B2; B4; B5; B8; SZ4,; SZ5;
1P 12 (m) A+ ScM Scrum.org (extern) 20 11 11 1Q4
SZ16; Studium BWL
IP 13 (m) CPO Haufe Group 15 4 4 B1; B2; S721 1Q1; IQ4
10-
P14 (w) ScM+10 Haufe Group " 4 4 B2; BS; SZ17; SZ19; SZ20 1Q4; 1Q2
B2; Studium Wirtschafts-
1P 15 (w) ScM +3 Haufe Group 3 4 4 . ) 1Q4; 1Q2
ingenieurswesen
IP 16 (m) PO Haufe Group 10 1 1 A4; Al1; SZ15 1Q4;
1P 17 (m) CPO Haufe Group 8 3 3 B4; Studium Politikwissenschaft — 1Q4; IQ2

Abkiirzungen. ScM + 10 = Scrum Master:innen iiber 10 Jahre; A + ScM = Ausbilder:innen fiir Scrum und
Scrum Master:innen mit {iber 10 Jahren Berufserfahrung; FK = Fiihrungskraft im agilen Kontext
(Geschiftsfithrung); PO = Product Owner:innen; CPO = Chief Product Owner:innen
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Tabelle 3.5. Offizielle Zertifikate fiir agile Rollen (Tabelle 3.4. Spalte Qualifikationen formell)

rganisation

Scrum Alliance (A) Scrum.org (B) Scruminc (C) Ziffer
Bezeichnung
Certified Professional Scrum Registered Scrum 1
Scrummaster (CSM) Master I (PSM ) Master (RSM)
Advanced Certified Professional Scrum )
Scrum Master (A-CSM)  Master II (PSM 1I)
Professional Scrum Registered Scrum 3
Master III (PSM III)  Trainer (RST)
Certified Serum Product Professional ScFum Registered Scrum
Owner:in (CSPO) Product Owner:in I Product Owner:in 4
(PSPO 1) (RPO)
Advanced Certified Professional Scrum
Scrum Product Product Owner:in II 5
Owner:in (A-CSPO) (PSPO 1)
Certified Scrum
Professional Product 6
Owner:in (CSP-PO)
Scaled Professional Reglste.red Product
Scrum (SPS) Owner:in@Scale 7
(RPO@YS)
Registered Scrum
@Scale g
Fundamental
(RS@SF)
Registered Scrum
@Scale Practioner 9
(RS@SP)
Professional Scrum 10
with Kanban (PSK)
Scrum + Kanban T
(Scrum.org)
Professional Scrum 1

Developer (PSD)
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Tabelle 3.6. Sonstige Zertifikate (SZ) (Tabelle 3.4. Spalte Qualifikationen formell)

Ziffer Zertifikatsname Ziffer Zertifikatsname
Projekt t-Zertifizi IPMA
1 rojeRimanagement-certitizierung 12 Licensed edu Scrum Trainer
Level D
2 sociocracy 3.0 practitioner 13 Open Space Agility
3 sociocracy 3.0 practitioner 14 Agiles Mindset

Kanban M t Professional
4 anban Vianagement Frotessiona s Certified LESS Praticioner
(kanban.university)

5 Management 3.0 Trainer:in und Facilitator:in 16 Coaching Fortbildung
(management30.com)

6 Design Thinking Facilitator 17 Agile Leadership (scrum alli.)
7 Business Coach (IHK) 18 SPC (SAFe)
g Trained LSP Facilitator (LEGO® SERIOUS 19 Ausbildung zur Mediator:in

PLAY®)

Certified Professional for Requi t
critied Frofessiona. Tor Bequirements Fortbildung zum systemisch-integraler

9 Englneerlng (CPRE) Foundation Level 20 Coach

(ireb.org)
10 Management Trainings MVR 1-3c (mvr.de) 21 Certified LeSS Practitioner
11 Ausbildung zum systemischen Coach (dvct) 22 Facilitator Ausbildung

(Kommunikationslotsen) 2017

Tabelle 3.7. Informelle Qualifikationen (Tabelle 3.4. Spalte Qualifikationen informell)

. Kontinuierlicher
(Erste Erfahrungen in eigener . . .
Literatur (IQ1) Verantwortung als agile Inspirierende Lernprozess;
.. Fachexperten (IQ3) Eigene Lernhaltung
Fiihrungsrolle (1Q2) (104)

1. Lebenslanges
eigenes Lernen
. von anderen lernen

Seven Day Weekend durchg efi.:lhrt . 3. Aus Fehlern (auch
e Verteilte internationale Teams anderer) lernen

o Remote-Arbeit mit Teams

e Erster Teamschnitt; lean UX Jeff Hotthelf
Biicher: erste Scrum-Einfiihrung 2

(Ricardo Semler)

Expert:innenbefragung fiir Materialerstellung: Es wurde eine langjdhriger Expert aus dem
Kontext der des agilen Arbeitens von der Haufe Group mit dem Ziel der Erfassung von

Schliisselsituationen befragt.

Kommunikativen Validierung: Es wurden eine wissenschaftliche Fachexpertin aus dem
Kontext der Agilitdtsforschung sowie der Unternehmensberatung fiir agiles Arbeiten im
Rahmen der kommunikativen Validierung befragt und die Ergebnisse der literaturbasierten

Analyse zur Validierung vorgelegt.
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Tabelle 3.8. Beschreibung der Expert:innen

Deskriptive Daten

der Expert:innen

Berufliche Rolle

Berufserfahrung (Jahre)

Anzahl der Transformationen

Lehrtdtigkeit (Jahre)

Materialerstellung

Scrum Master + Lehrbeauftragter

14 Jahre

Begleitung von ca. 27
Implementationen und
Transformationsprozessen

(intern wie extern)

6 Jahre (Hochschulbereich)

Kommunikative Validierung

Wissenschaftliche

Dozentin/Mitarbeiterin

7 Jahre

Beratend titig bei 9 Projekte mit

agilen Schwerpunk

6 Jahre (Forschung)

Stichprobe fiir Expert:innenkonsens

Fir den Expert:innenkonsens wurden drei ausgewihlte Expert:innen aus dem agilen

Kontext mit folgenden Merkmalen und Merkmalskombinationen asugewdhlt:

e 1. Expert:in: Berufserfahrung iiber 10 Jahre; Proband aus dem Expert:innen-
interview; Ausbilder:in
e 2. Expert:in: kein Proband aus dem Expert:inneninterview; der Haufe Stelleninhaber

(iber 10 Jahre Berufserfahrung), interner Ausbilder sowie externe Dozent

fur Scrumkurse

e Expert:in: Berufserfahrung iiber 10 Jahre; kein Proband aus dem Expert:innen-

interview; Ausbilder:in

Es wurde fiir das Bewertungsverfahren kein Bewertungstraining vorab vorgenommen, denn
verschiedene Untersuchungen konnten zeigen, dass das Training von Stelleninhaber:innen
keinen Einfluss auf die Qualitit der Bewertung von Fertigkeiten (skills) und andere

Teilelemente von Kompetenz hat (Sanchez & Levine, 2000; Voskuijl & van Sliedregt,

2002).
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4 Ergebnisse

In Anlehnung an die Struktur nach Kersting und Hoft (2018) (Siehe Abbildung 4.1) werden
fiir die zweitstufige Erhebung zuniéchst die relevanten Ergebnisse der Dokumentenanalyse
dargelegt, dem folgen die Ergebnisse der empirischen Datenanalyse und zusammenfassend
wird das gesamte Ergebnis der Verdichtung der Daten zum Vorschlag -eines

kompetenzorientierten Anforderungsprofil dargestellt.

Ebenen
wy
Oberflachen- g —
Struktur ° us — Kompetenzvorschlag
= =
c
2 o
E g erlernbare Eigenschaft
E E (Fertigkeit)
U o
"q-; —
Tiefen a 12 Verhaltensnahe
Struktur = E L— Operationalisierung mittels
o Verhaltensbeschreibung
b4
Eigene Adaption in Anlghnung an verwendets Kompetenzdefinition und Kersting & Héfc (2018]

Abbildung 4.1. Struktur des kompetenzorientierten Anforderungsprofils nach

Kersting und Hoft (2018)

Dazu wurden auf Grundlage der extrahierten Verhaltensweisen, die als verhaltensnahe
Operationalisierungen dienen, Grundziige einer Modellierung professioneller Fertigkeiten
und Vorschlige fir Kompetenzbeschreibungen sowie eine Untergliederung in
Kompetenzfelder von Scrum Master:innen entwickelt. Dabei beschreiben die folgenden
Kompetenzvorschlige die Oberflichenstruktur und die kognitiven Fertigkeiten den ersten
Teil der Tiefenstruktur des kompetenzorientierten Anforderungsprofils. Der zweite bzw.
unterste Teil des Profils, der die verhaltensnahen Operationalisierungen umfasst, ist im
Anhang AA zu finden. Die Ergebnisse der empirischen Daten tiber Kompetenzen der Scrum
Master:in sind in Kompetenzfelder, Kompetenzvorschldge, kognitive Fertigkeiten sowie

Wissenselemente gruppiert und untergliedert.
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4.1.1 Ergebnisse der literaturbasierten Analyse

In der ersten Forschungsphase wurde die vorhandene Praxisliteratur sowie die Fallstudien
anhand einer Dokumentenanalyse und mittels strukturierender Inhaltsanalyse untersucht.
Leitend war die Frage, welche Kompetenzen und Fihigkeiten im Sinne von traits,
kognitiven Fertigkeiten und Wissensbestidnden weist die vorhandene Literatur in Bezug zur
Rolle der Scrum Master:innen auf. Es erfolgte anhand einer kommunikativen Validierung
eine ,,dialog-konsensuale Strukturrekonstruktion® (S. 155) zu den Ergebnissen der
Dokumentenanalyse (Anhang M, Transkript L1 und L2), um diese (1) zur Erstellung des
Erhebungsmaterials und (2) zur Uberpriifung der Passung und Ergiinzung der empirischen
Ergebnisdaten aufzubereiten. Demzufolge werden die iibereinstimmenden kognitiven
Fertigkeiten und alle Wissensbestdnde aufgefiihrt. Insgesamt wurden 89 Fertigkeiten nach
der Definition von Weinert (1999, 2014) und Krumm et al. (2012) ermittelt, wovon neun,
ibergeordnete sogenannte Meta-Fertigkeiten darstellen. Die literaturbasierte Analyse ergab
zudem 42 Wissenselemente, die eine Charakteristik von Grundlagenwissen zu der
beruflichen Rolle aufweisen (z. B.: Wissen zu Grundsitze der Empirie; sieche Anhang AA).
Es wurde keine Fihigkeiten im Sinne der zugrunde gelegten Definition erfasst, jedoch drei

Kompetenzformulierungen aus der ausgewihlten Literatur extrahiert (s. Anhang M).

4.1.2 Ergebnisse der empiriebasierten Analyse

Es wurden 396 Anforderungssegmente (im Profil als verhaltensnahe Operationalisierungen
gekennzeichnet) aus den Interviewdaten erschlossen. Die Anforderungssegmente werden
folglich als verhaltensnahe Operationalisierungen fiir die evidenzbasierte Entwicklung der
Fertigkeiten verwendet. Davon wurden 396 mit positiver (z.B. ,,Scrum Master:innen
involvieren Teammitglieder in aktive Losungssuche auf Basis von gelerntem Wissen zu
Agilitat”, IP8, Z:183-185) und 33 mit negativer Bewertung (z.B. ,,Ignorieren und zielloses
Agieren bei inkorrekter Umsetzung von agiler Methodik von Scrum Master:innen®, IP9,
Z: 179-188) erfasst. Nach Ausschluss von acht aus insgesamt 400 verhaltensnahen
Operationalisierungen wurden 392 verhaltensnahen Operationalisierungen zu 34
Fertigkeiten systematisch gebiindelt (Anhang Z). AuBerdem wurden sieben Vorschlige
einer Kompetenzformulierung gemacht und alle 34 Fertigkeiten einem Kompetenzfeld
zugeordnet. Drei Fertigkeiten (,,Wirksamkeit von Agilem Arbeiten aufzeigen®;
»Wahmehmen von Team- und Organisationsbedingten Faktoren®; , ,Abstrahieren und

Strukturieren von prozessbezogenen Vorgidngen
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und Ablédufen fiir das Team und die Organisation*) wurden mehrfach zu Kompetenzfeldern-
und -vorschldgen zugeordnet. Das Profil besteht insgesamt aus sieben Kompetenzfelder und

-vorschldge und 45 Fertigkeiten (mit 9 Mehrfach-Verwendungen).

4.1.2.1 Verhaltensnahe Operationalisierungen und erlernbare Eigenschaften
(Fertigkeiten)

Im Folgenden werden die sieben Kompetenzfelder und deren Kompetenzvorschlige, die die
Biindelung bzw. Zusammenfassung der zugeordneten kognitiven Fertigkeiten darstellen,
deskriptiv dargelegt. Die Fertigkeitsbeschreibungen zu den kognitiven Fertigkeiten sowie
die zugehorigen verhaltensnahen Operationalisierungen sind im (Anhang Z) vollstindig
aufgefiihrt. Die Nummerierung der Fertigkeiten pro Kompetenzfeld entspricht keiner
Rangordnung. Es ist hierbei anzumerken, dass eine inhaltlich tiefergehende Auseinander-
setzung anhand der 396 verhaltensnahen Operationalisierungen mit den jeweiligen
kognitiven Fertigkeiten und dem zugeordneten Kompetenzvorschlag iiber den Umfang der

Masterarbeit hinausgeht und daher im Ergebnisteil nicht niher beschrieben wird.

Aus den Ergebnissen der Analyse wurden sieben Kompetenzvorschlidge identifiziert, die
zusammen mit den Fertigkeiten ein Kompetenzfeld bilden:

e Kompetenzfeld 1: Kommunikation, Begleitung und Konfliktbewéltigung

e Kompetenzfeld 2: Lernen, Reflexion und Fertigkeits- und Wissenstransfer

e Kompetenzfeld 3: Teamentwicklung

e Kompetenzfeld 4: Organisationsentwicklung

o Kompetenzfeld 5: (beg-)leiten der Produktentwicklung

e Kompetenzfeld 6: Analyse und Diagnostik nach agilen Prinzipien

e Kompetenzfeld 7: Empirische Evaluation und agile Qualititssicherung
Ausnahme: Bei der Entwicklung der kognitiven Fertigkeiten weisen drei Kompetenzfelder
und Kompetenzvorschlige tibergeordnete Fertigkeiten auf: (1) Wirksamkeit von Agilem
Arbeiten aufzeigen, (2) Wahrnehmen von Team- und Organisationsbedingten Faktoren, (3)
Abstrahieren und Strukturieren von Prozessbezogenen Vorgingen und Abldufen fiir das
Team und die Organisation. Sie sind nach inhaltlichen Zuordnungsaspekten unterschied-
lichen Kompetenzen zugewiesen und treten daher mehrfach auf. Dabei wird (1)
»Wirksamkeit von Agilem Arbeiten aufzeigen* vierfach zugeordnet. (2) Wahrnehmen von
Team- und Organisationsbedingten Faktoren erhilt eine fiinffache Zuweisung und (3)
Abstrahieren und Strukturieren von Prozessbezogenen Vorgingen und Abldufen fiir das

Team und die Organisation ist fiinffach zugeteilt. Alle drei Fertigkeiten weisen
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grundlegende kognitive Fertigkeitsaspekte auf, die zu unterschiedlichen Konstruktionen

von Kompetenzvorschldgen passen. Hierbei wurde unter dem Kriterium der Sparsamkeit

nur bei eindeutiger Zuordnung eine Verwendung in Anspruch genommen (Bortz & Doring,

2015, S. 266).

Das erste Kompetenzfeld ,, Kommunikation, Begleitung und Konfliktbewéltigung* 14sst

sich durch folgenden Kompetenzvorschlag definieren:

K1: Scrum Master:innen leiten und verantworten die Kommunikation auf Team- und Organisationsebene

und fordern damit die stetige Verbesserung der Arbeit und des Arbeitsprozesses jedes Teammitglieds, der

Teams und die Strukturen der Organisation. Sie ermoglichen aktiv einen situativ passenden Wissens- und

Erfahrungsaustausch, Reflexionsprozesse, Perspektivwechsel sowie Potenzialentfaltung und begleiten

ohne inhaltlich zu steuern. Sie bieten vielfiltige theoretisch und psychologisch fundierte Beratungs- und

Begleitungsansitze fiir eine addquate Losungsfindung bei Schwierigkeiten und Konflikte in der

Organisation, im Team und auf individueller Ebene, fordern eine Fehlerkultur und -toleranz und tragen

zu einem agilen wertebasierten Umgang bei.

Die Kompetenz umfasst elf Fertigkeiten:

ey

2)
3)
4

(&)
(6)

(7

®)

(€))
(10)

(I

Unterstiitzen von Kommunikationsziele im Rahmen der Leitung/Fithrung von
Gesprichen auf Team oder Organisations-Ebene zur Zielerreichung, ohne inhaltlich zu
steuern

Voraussetzungen fiir Gesprichsriume schaffen im Rahmen von Leiten von Gesprichen
auf Team oder Organisations-Ebene zur Zielerreichung, ohne inhaltlich zu steuern
Anwenden von Kommunikationstechniken im Rahmen von Leiten von Gespriachen auf
Team oder Organisations-Ebene zur Zielerreichung, ohne inhaltlich zu steuern
Befdhigt das Team seine kollektive Intelligenz frei- und einzusetzen

Fiithren von interaktiven, personenzentrierten, beratenden Kommunikationsprozessen
Beraten und Leiten von Gesprichen/Diskussionen mit inhaltlichem Schwerpunkt zu
agilen Themen (ggf. Diskussionspartner:in sein konnen) auf Team- und Organisations-
Ebene

Fordern einer Fehlerkultur und -toleranz, um transparent und offen zu kommunizieren
Erkennen von aufkommenden Konflikten und kennen und anwenden von Moglichkeiten
des priventiven Umgangs zur Vermeidung

Konstruktives Losen von Konflikten und generieren von Losungsmoglichkeiten
Vermitteln und anleiten zum Perspektivwechsel auf inhaltlicher und
arbeitsprozessbezogener Ebene

Ermoglichen individuelle und teamspezifisches Potenzial zu erkunden und zu fordern

Das zweite Kompetenzfeld ,,Lernen, Reflexion und Fertigkeits- und Wissenstransfer ldsst sich

durch folgenden Kompetenzvorschlag definieren:

K2: Scrum Master:innen ermoglichen und férdern das Lernen von allen Beteiligten in inhaltlichen

sowie methodisch-didaktischen Aspekten rund um Agilitit und der Produktentwicklung durch die

Gestaltung von beruflichen Lernsituationen. Sie ermoglichen Reflexionsprozesse und fordern den

Wissenstransfer in die Organisation und den Teams. Sie befihigen alle Beteiligten Wissen zu erlangen,
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Zusammenhinge herzustellen und Gelerntes anzuwenden und fordern die Fertigkeiten und Fahigkeiten
aller Beteiligten zum selbstorganisierten Lernen und Arbeiten.

Die Kompetenz umfasst sieben Fertigkeiten:

(1)  Fordern und anleiten zum Wissenstransfer

(2) Lernen bei Personen oder Gruppen methodisch und didaktisch zu férdern und
unterstiitzen

(3) Ermoglichen und fordern von fachlichem (inhaltlichem) Lernen bei Personen oder
Gruppen

(4) Ermoglichen von Reflexions- und Feedbackprozessen

(5) Teilen und vermitteln von anwendungsbezogenem Wissen (,,Know-How*) in Form von
Praktiken und Techniken und eigener Erfahrung

(6) Fordern und ermdglichen der Weitergabe und dem Teilen von Wissen zu Agilitit
(Informationsvermittlung)

(7)  Interpretieren und Anwenden von neuen Erkenntnissen der Agilititsforschung in die

Praxis

Das dritte Kompetenzfeld ,,Teamentwicklung®™ ldsst sich durch folgenden Kompetenzvorschlag
definieren:

K3: Scrum Master:innen initiieren, begleiten und leiten Teamentwicklung nach agilen wert- und
prinzipienbezogenen methodischen Ansétzen (Frameworks). Sie kennen theoretische agile Ansitze zu
agilen Teambildung und -entwicklung im einfachen sowie skalierten Rahmen sowie vielfdltige Trainings
Begleit- und Coaching-Methoden auf Basis des agilen Fiihrungsstils. Sie gestalten im Rahmen der
beruflichen Arbeit die agile Entwicklung von Teams und dem angrenzenden organisationalen Umfeld.

Die Kompetenz umfasst sechs Fertigkeiten:

(1) Bilden von neuen Teams im Rahmen einer Implementation eines agilen Rahmenwerks

(2) (weiter-) entwickeln von bestehendem Team und formieren neuer Teams im skalierten
Rahmen

(3) Initiieren, begleiten und befdhigen zur Selbstorganisation in der Zusammenarbeit

(4) Wahrnehmen von Team- und Organisationsbedingten Faktoren

(5) Abstrahieren und Strukturieren von Prozessbezogenen Vorgingen und Ablidufen

(6)  Wirksamkeit von Agilem Arbeiten aufzeigen

Das vierte Kompetenzfeld ,,Organisationsentwicklung® lésst sich durch folgenden Kompetenz-
vorschlag definieren:

K4: Scrum Master:innen initiieren, begleiten und steuern Organisationsentwicklung nach agilen wert- und
prinzipienbezogenen Ansétzen im skalierten und nicht skalierten Rahmen. Sie leiten Implementationen
und/oder Transformationen von Organisationen fach- und sachgerecht unter Beriicksichtigung
unterschiedlicher Organisationsvoraussetzungen und Agilitatsreifeprozesse, um die Beteiligten in die
Lage zu versetzen neue und komplexe Aufgaben und Probleme selbststindig und flexibel zu bewiltigen.
Sie organisieren notwendige Strukturen und ermoglichen {iibergreifende Vernetzung auf allen
Entscheidungsebenen.
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Die Kompetenz umfasst sieben Fertigkeiten:

(1) Initiieren und (beg-)leiten von organisationalen Verénderungs- und
Transformationsprozesse

(2) Initiieren und steuern von crossfunktionaler (iibergreifender) Vernetzung zur (Weiter-)
Entwicklung von Teams und Organisationen

(3) Begleiten und koordinieren von Skalierungen und Implementierungen im Rahmen agiler
Organisationsentwicklung

(4)  Organisieren und Koordinieren von strukturellen Bedingungen (Strukturen) auf Basis
von agilem Methodenwissen und agilen Prinzipien auf Team- und Organisationsebenen

(5) Wahrnehmen von Team- und Organisationsbedingten Faktoren

(6)  Abstrahieren und Strukturieren von Prozessbezogenen Vorgidngen und Ablidufen

(7)  Wirksamkeit von Agilem Arbeiten aufzeigen

Das fiinfte Kompetenzfeld ,,(beg-)leiten der Produktentwicklung® lédsst sich durch folgenden
Kompetenzvorschlag definieren:

K5: Scrum Master:innen entwickeln passende agile Strukturen fiir die Entwicklung der jeweiligen
Produkte oder/und Services entlang der Wertstromkette im einfachen sowie im skalierten Rahmen. Sie
identifizieren entwicklungshinderliche Faktoren (Barrieren/Impediments) zwischen Kund:innen,
Stakeholder:innen, Fiihrungskriften und agil arbeitenden Teams. Sie fordern die Erhohung der Flexibilitit
bei der Reaktion auf Anderungen und befihigen zu potenziellen stetig verbesserten Losungswegen
hinsichtlich des Produktes.

Die Kompetenz umfasst vier Fertigkeiten:

(1)  Befihigt sein zu Begleiten und Fiihren nach agilen Prinzipien der iterativen und
inkrementellen Anpassung der Produktentwicklung

(2)  Gestalten und kultivieren eines sicheren und integrativen Arbeitsraumes

(3) Wahrnehmen von Team- und Organisationsbedingten Faktoren

(4)  Abstrahieren und Strukturieren von Prozessbezogenen Vorgingen und Ablidufen

Das sechste Kompetenzfeld ,,Analyse und Diagnose nach agilen Prinzipien“ lédsst sich durch
folgenden Kompetenzvorschlag definieren:

K6: Scrum Master:innen ermoglichen das regelmiflige Diagnostizieren der Arbeitsbedingungen und
-voraussetzungen der Organisation, die Lernprozesse von dem aktuellen Stand der Team- und
Organisationsituation sowie schulen und lehren die Beteiligten in Techniken der Erfassungen und
Auswertung von empiriebasierter Arbeitsdiagnostik unter Berlicksichtigung der agilen Prinzipien. Sie
befdhigen die Beteiligten die Erkenntnisse in selbstbestimmter Art und Weise in neue Losungen
umzusetzen und

Die Kompetenz umfasst fiinf Fertigkeiten:
(1) Bestimmen und anwenden von Situations- und Interaktionsdiagnose nach agilen
Prinzipien

(2)  Unterstiitzen zur Durchfithrung von Analysen zur aktuellen Situation der Organisation
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(3) Initiieren und ermdglichen von Durchfiihrungen der Analysen zur aktuellen Situation im
Team und seine Entwicklung

(4) Wahrnehmen von Team- und Organisationsbedingten Faktoren

(5)  Abstrahieren und Strukturieren von Prozessbezogenen Vorgidngen und Ablidufen

Das siebte Kompetenzfeld ,,Empirische Evaluation und agile Qualitdtssicherung® lésst sich

durch folgenden Kompetenzvorschlag definieren:

K7: Scrum Master:innen unterstiitzen die vorhandene Arbeitsorganisation sowie Produktentwicklung mit
den Beteiligten zu inspizieren, indem Daten generiert, analysiert und dann in stetigen Erkenntnisprozessen
durch Verbesserungen die Arbeitsstrukturen angepasst werden. Sie fordern eine kollektive
Beurteilungsfertigkeit zu dem gemeinsamen Lernprozesse und Leistungen auf der Grundlage kollektiv
bestimmter, transparenter empirischer BewertungsmafBstibe. Sie ermoglichen dies durch eine
gemeinsame Durchfilhrung von empiriebasierten Evaluationen und Experimenten entlang der
Produktentwicklung auf Basis des qualitativen und quantitativen Forschungsparadigma (empirische
Beobachtung; qualitatives Experiment). Die Verantwortung fiir die Durchfithrung liegt bei den Scrum
Master:innen.

Die Kompetenz umfasst fiinf Fertigkeiten:

(1) Verantworten und unterstiitzen von gemeinsamer Durchfiihrung von Evaluationen
und Experimenten auf Basis des qualitativen und/oder quantitativen
Forschungsparadigma (empirische Beobachtung; qualitatives Experiment).

(2) Konzeptionelles und planerisches Arbeiten

(3) Wirksamkeit von Agilem Arbeiten aufzeigen

(4) Verantworten und leiten der MaBnahmen und Prozesse einer auf agilen Prinzipien
basierende Qualititssicherung

(5) Beherrschen von Zeitmanagement (Timeboxen)

4.1.2.2 Gewichtung nach Bedeutsamkeit und Haufigkeitsverteilung

Anhand einer sechsstufige Likert Skala, angelehnt an die von Schuler et al. (1995, S. 27)
empfohlene Skala zur Bedeutsamkeit fiir die Arbeit einer berufsspezifischen Gruppe
wurden die positiven Anforderungssegmente bedeutungsabhingig gewichtet. Es wurden
392 von 400 verhaltensnahen Operationalisierungen als bedeutsam fiir die Arbeit bewertet,
wovon 8 verhaltensnahe Operationalisierungen mit der Wertung ,.keine Bedeutsamkeit fiir
die Aufgaben und Arbeitsschritte als Scrum Master:innen* eingestuft wurden (Anhang Y).
Insgesamt wurden 14 mit geringer Bedeutung (davon 3 mit einer geringen Bedeutung Stufe
1 und 11 mit geringer Bedeutung Stufe 2) sowie 32 mit mittlerer Bedeutung Stufe 3 und
149 von mittlerer bis hoher Bedeutung Stufe 4 sowie 190 von hoher Bedeutung Stufe 5

gewertet.
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Damit wurden 49 % der verhaltensnahen Operationalisierungen mit der hochsten und 39 %
mit der zweithochsten Bedeutsamkeitszuweisung fiir die Arbeit (Arbeitsschritte und
Aufgaben) der Scrum Master:innen versehen, die insgesamt iiber 90 % der Bewertungen
umfasst. 8 % der verhaltensnahen Operationalisierungen wurden in die mittlere (Stufe 3),3
% in Stufe 2 sowie 1% in Stufe 1 mit geringer Bedeutsamkeit nach Schuler et al (1995, S.
27) eingeordnet.

Im Hinblick auf eine anteilsmidBige Verteilung der Fertigkeiten iiber die gesamten

(1) geringe : Kompetenzfelder hinweg, sind 11
Bedeutung (2) geringe  (3)
1% Bedeutung mittlere von 34 der Fertigkeiten, die 34,4 %
3% _Bedeutung .
) der verhaltensnahen Operatio-
8% nalisierungen einschlieBen, dem
(5) hohe L
Bedeutung Kompetenzfeld ,, Kommunikation,
49% (4) : . N
mittlere Begleitung und Konfliktbewil-
) Bedeutung tigung* zuzuordnen.
VERHALTNISVERTEILUNG (2)
ANFORDERUNGSSEGMENET 39%

Abbildung 4.2 Verhéltnisverteilung der Anforderungssegmente

Die Kompetenzfelder ,,Team- und Organisationsentwicklung® (ohne Doppelzuordnungen
der drei grundlegenden Fertigkeiten) bilden 10 von 34 Fertigkeiten, die 22,2 % der
verhaltensnahen Operationalisierungen darstellen. Dem folgt das Kompetenzfeld ,,Lernen,
Reflexion und Fertigkeits- und Wissenstransfer” mit 7 von 34 Fertigkeiten, die 17,1 % der
verhaltensnahen Operationalisierungen umfassen. Die weiteren vier Kompetenzfelder der
zugehorigen Kompetenzvorschlidge (K5, K6, K7) bilden 9 der 34 Fertigkeiten, d.h. 26,3%

der verhaltensnahen Operationalisierungen ab.
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Zudem wurden 396 von 400 verhaltensnahe Operationalisierungen als passend zu den

2u schwach bewertete Fertigkeitsformulierungen bewertet.

Verhalt h =
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Abbildung 4.3 Herausgenommene verhaltensnahe Operationalisierungen

Damit werden 392 verhaltensnahe Operationalisierungen als Basis dem Profil zugrunde

gelegt.

Im Folgenden werden ausgewihlte fertigkeitsiibergreifende inhaltliche Aspekte wie zum
Beispiel ,Fithrung®, ,Lernen“ oder ,Empirisches Arbeiten® aus den Inhalten der
Fertigkeiten dargestellt, da sie mehrfach in den Fertigkeiten und den damit einhergehenden

verhaltensnahen Operationalisierungen inkludiert sind.

Fiihrung: Die Ergebnisse nennen in den Beschreibungen der Kompetenzvorschldge und
darunterliegenden Fertigkeiten (z.B. K1, K3, K4) beispielsweise einen Fiihrungsanteil zum
LHleiten®, | filhren® oder ,,steuern® der Rolle fiir die berufliche Arbeit. Die verhaltensnahen
Operationalisierungen wurden hinsichtlich der Fiihrungsaspekte mit der hochsten
Bewertung versehen. Auch die Interviewpartner:innen wiesen den zentralen Fithrungsanteil
der Rolle in vielfiltigen Verhaltensbeschreibungen auf.

Ankerbeispiel Fiihrung: Also wenn ich merke, dass es sich im Kreis dreht oder dass es
irgendjemanden gibt, der irgendwie vehement dagegen ist und ein anderer irgendwie dafiir und
da kommen keine relevanten oder wirklich noch neue Aspekte dazu, und ich sehe, dass auch
eine Tendenz im Team ist, fiir das eine oder das andere. Dann mach ich den Sack zu, indem ich
einfach sag, wir machen das mal so, aber mit einer Art Frist versehe. Ich sag wir machen das
jetzt auch mal so aber wir machen das 4 Wochen so und dann gucken wir wieder drauf also so,
dass keiner sich irgendwie so iiberfahren fiihlt und denkt ja, ich bin da ja nicht dafiir und ich
muss ich das mal den Rest meiner Zeit so machen, weil das konnen die Leute ja dann eigentlich
ab, ich hab selten erlebt, dass sie dann komplett nein sagen, (IP 14, Z. 204-218)

Die Aussage einer langjdhrigen Stelleninhaber:in verweist auf die Fithrung der Arbeits- und

Entscheidungsprozesse im Team.
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Hierbei wird die fiihrende Begleitung von inhaltlichen Entscheidungsprozessen
gekennzeichnet, sowie dies nachfolgend ein langjdhriger Product Owner:innen dies in
Hinblick auf die Scrum Master:innen Rolle benennt:

Ankerbeispiel Arbeits- und Entscheidungsprozesse:

(1) ,,die Champions League ist eigentlich, die zwischenmenschlichen Prozesse zu moderieren,
das Team zu entwickeln, zu gucken, wo es fehlt. Zum richtigen Zeitpunkt die richtigen
Interventionen zu setzen. Das halte ich fiir entscheidend. (IP 16, Z. 272-277)

(2) Tatséchlich diese Impediments besprechbar machen. Und dann bin ich in meiner Rolle ganz
oft nicht selbst der handelnde Akteur. Ich muss nur sicherstellen, dass andere agieren. Das hort
sich erst mal total einfach an, so nach dem Motto, oh cool ich muss ja nicht selber machen, aber
das ist oft eine groBere Herausforderung, dann andere zusammenzubringen, zu einer richtigen
Kommunikation, als wenn man selber da drinstecken wiirde. (IP 3, Z. 1051-1058)

In diesem Zusammenhang wird auf die Rolle der Fithrungskraft verwiesen, die fiir die
Schaffung eines Rahmens verantwortlich ist, jedoch nicht inhaltlich aktiv ist und damit das

einzige Ziel verfolgt den Raum fiir die Prozesse schafft.

Lernen: Die Befunde zeigen neben dem Kompetenzfeld der Kommunikation, Begleitung
und Konfliktbewiltigung das zweite grofere Kompetenzfeld ,,.Lernen, Reflexion und
Fertigkeits- und Wissenstransfer auf. Es umfasst zum Beispiel wie oben aufgefiihrt
Fertigkeiten der methodischen und didaktischen Vermittlung zum Lernen fiir erwachsene

Personen sowie die Fertigkeit, den Wissenstransfer anzuleiten und zu fordern.

In den Interviews wird erldutert und begriindet, warum neben der Begleitung und dem
Leiten des Arbeitsprozesses, das Lernen und Lehren des methodischen Wissens und der

Fertigkeiten der beruflichen Rolle eine grole Bedeutung aufweisen.

Ankerbeispiel Lernen: Man halt quasi neben einer reinen Moderation halt auch immer eine Lehrfunktion
in diesem Bereich (IP 10, Z. 304-306) (...) Ich glaube das tatsidchlich ganz, ganz wenig Methodenwissen
noch [allgemein bei Fachkriften] da ist, dass dieses Methodenwissen vor allen Dingen auch einem
Product Owner:in sein Handwerk noch beizubringen oder auch grundsitzlich ins Team zu bringen [ist],
solche Féhigkeiten noch ein wichtiger Teil [von Scrum Master:innen] ist (IP 10, Z. 298-302). (...) da
braucht es methodisch auch immer erstmal Ansétze, um alle zu involvieren (IP 10, Z. 320-322).

Diese Aussage verdeutlicht exemplarisch, wie die berufliche Rolle der Scrum Master:innen
durch die Beschreibung ihres Verhaltens die Bedeutung von spezifischen Lernfertigkeiten
erklért. In der Lehr-Lernpsychologie kann das dem kognitiven Lernen zugeordnet werden,
das durch die Informationsverarbeitung charakterisiert ist. Und unter anderem durch
Aspekte wie dem Herausbildung spezifischer Fihigkeiten und Fertigkeiten Anwendung
findet bzw. durch die Ubertragung (Transfer) von Wissen und Fertigkeiten auf neuartige

Situationen gekennzeichnet ist (2016, S. 22). Dies veranschaulicht wie das Kompetenzfeld
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des Lernens zum Beispiel Fertigkeiten zur Befidhigung von kognitivem Lernen umschreibt,
die mit der bewussten Informationsauswertung in hoheren Anforderungsbereichen
verbunden sind und Veridnderungen von Denkgewohnheiten und sozialen Verhalten sowie

innerhalb der Problemlosungsfihigkeit erzeugen (Seel 2016, S. 22).

Empirisches Arbeiten: Neben dem Lehr- und Lernaspekt als Kompetenzschwerpunkt
wurden ebenso die Kompetenzfelder ,,Empirische Evaluation und agile Qualititssicherung*
und ,,Analyse und Diagnostik nach agilen Prinzipien® erfasst. Sie beschreiben in den
Fertigkeiten die Befidhigung der beruflichen Rolle das empirische Vorgehen zur
kontinuierlichen Uberpriifung des Produkt- sowie Arbeitsprozesses auf Basis der zwei
Qualitétskriterien (1) Transparenz und (2) Uberprl'jfung (Scrum Guide, 2020, S. 2) ein- und
durchzufiihren. Ein langjdhrig erfahrene:r Scrum Master:in umschreibt und begriindet den
Aspekt des empirischen Arbeitens mittels regelgeleiteter und systematisch dokumentierter
Experimente wie folgt:

Ankerbeispiel empirisches Arbeiten: und das ist genau dieses situative und wenn du jetzt fragst,
woran machst du das fest, ob du jetzt Szenario 1,2 oder 3 aus der Schublade holst? Das ist sehr
emergent, ich glaub dieses iterative Vorgehen, was wir haben, ermoglicht uns immer kleine
Experimente zu machen. Also nicht gleich das Kind mit der Wanne auszuschiitten, sondern erst
mal so ein bisschen Wasser abschopfen und dann gucken, also ich nehme extra so eine
Metapher. (IP 3, Z. 802-810)

Die Aussage verdeutlicht den Prozess der Uberpriifung, bei dem transparente und fiir alle
nachvollziehbare Dokumentation sowie vorab festgelegte Kriterien und Methoden
verwendet werden, um Annahmen zu inspizieren und Losungen fiir spezifische
Fragestellungen zu finden. Dies umfasst die genaue Dokumentation der Arbeitsschritte im
Team sowie grafische Darstellungen des Arbeitsprozesses, wie zum Beispiel ein Burndown
Chart. Zudem werden Annahmen iiber die Nutzung von Produkten durch Kunden oder
Nutzer mithilfe empirischer Daten {berpriift, beispielsweise durch strukturierte

Beobachtungen oder halbstrukturierte Interviews.
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5 Diskussion

In der vorliegenden Masterarbeit wurden die spezifischen Anforderungen der beruflichen
Rolle der Scrum Master:innen iiber eine entsprechend konzipierte Anforderungsanalyse
erfasst und bestimmt. Erstmals wurden Anforderungen evidenzbasiert als kognitive
Fertigkeiten bzw. als Teil von Kompetenzen untersucht und zu ersten Kompetenz-
vorschldgen sowie literaturbasierten Wissensbestandteilen fiir Scrum Master:innen
abgeleitet. Ausgehend von der Fragestellung, ,,Welche Anforderungen in Form von
Kompetenzen und ihren Teilelemente der Fertigkeiten, Fihigkeiten und Wissensbestinde
sind erforderlich? wurde zuerst die berufliche Rolle der Scrum Master:innen als
Arbeitsprozessbegleitung und -fithrung im agilen Arbeits- und Produktentwicklungskontext
eingebettet und erldutert. AnschlieBend wurde eine geeignete Kompetenzdefinition im
Rahmen von Expertise fiir eine passende Fassung der Anforderungen an die Rolle

hergeleitet und begriindet.

5.1 Diskussion der Ergebnisse und der Methode anhand
qualitativer Gutekriterien

Um den Anspruch der wissenschaftlichen Giitekriterien fiir qualitative Forschung Rechnung
zu tragen wurde im Hinblick auf den empirischen Teil, die theoretischen Grundlagen fiir
Anforderungsanalysen fiir eine geeignetes FErhebungs- und Auswertungsverfahren
herausgearbeitet, im Methodenteil die eigens konzipierte ,,Anforderungsanalyse fiir Scrum
Master:innen* skizziert sowie ihre systematische Durchfiihrung dargelegt. Die Diskussion
ist vor dem Hintergrund zu betrachten, dass die vorliegende Anforderungsanalyse eine
Grundlagenarbeit fiir die Entwicklung eines Erhebungs- und Auswertungsverfahrens fiir
kognitive Fertigkeiten als Teilkomponenten von Kompetenzen nach der Definition von
Weinert (1999, 2014) und Krumm et al. (2012) darstellt und das forschungsmethodische
Vorgehen kritisch hinterfragt werden soll. Die Diskussion gliedert sich inhaltlich anhand
der ausgewihlten Qualititskriterien, fiir die die ,,sieben Kernkriterien zur Bewertung von
qualitative Forschung® (Bortz & Ddring, 2015; S. 111) von Steinke (1999, S. 252; 2009,
S. 262) zugrunde gelegt wurden.
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Ergénzt wird dies mit den Qualititskriterien der DIN 33430 (2016), an denen Anforderungs-
analysen im deutschen Raum allgemein angelegt werden. Beide Qualitdtsrahmen finden als
Uberpriifung der eigenen Arbeit hinsichtlich einer hohen Qualitit in der Planung,
Umsetzung, Darstellung sowie Bewertung der Studie Anwendung und geben anschaulich
methodische Vorgehensweisen zur Sicherung der Kriterien vor. Im Gegensatz zu den fiir
quantitative Studien anlegbaren Giitekriterien verlangt ein qualitativ-methodisches
Vorgehen laut Bortz und Doring (2015) die Besonderheit den ihnen zugrunde liegenden
erkenntnistheoretischen Positionen sowie forschungspraktischen Aspekten in der
Entwicklung eigener Giitekriterien sowie Techniken, ihre Sicherstellung ,,aus der Logik der
qualitativen Forschung heraus® (Bortz & Doring, 2015, S. 107). Hierbei ist zu beachten,
dass die Anwendung der Giitekriterien an den spezifischen Forschungsgegenstand
anzupassen, also ,,untersuchungsspezifisch* zu betrachten ist (Steinke, 1999, S. 324). Somit
kann auch dem Charakter des Forschungsgegenstandes, -kontextes sowie der
Forschungssituation gerecht werden. Demzufolge umfasst Steinkes Kriterienliste (1999, S.
252) neben dem Schwerpunkt der methodische Strenge, der die reflektierte Subjektivitit des
Forschungsverlaufs, die explizite Begriindung der Forschungsentscheidungen (Indikation)
und eine Betrachtung der Limitationen der Ergebnisse einschlieft, die fiir die qualitative
Forschung ebenso zentralen Merkmale der Relevanz und der intersubjektiven
Nachvollziehbarkeit (Bortz & Doring, 2015, S. 114). Diese weisen aufgrund ihrer Breite an
Priifkriterien zur Qualitit der Forschung, eine geeignete Grundlage auf, um das
wissenschaftstheoretische Paradigma der theoretischen Offenheit und Flexibilitit
qualitativer Forschung und einen damit verbundenen dynamischen und ergebnisoffenen
Prozess umzusetzen (Bortz & Doring, 2015, S. 66-68). Die folgende Betrachtung stellt
zugleich eine Erfiillung des Aspektes des Giitekriteriums der intersubjektiven
Nachvollziehbarkeit (Bortz &Déring, 2015, S. 112) dar, dass eine kritische Wiirdigung der
Giitekriterien in einer Forschungsarbeit verlangt. Insgesamt konnten mittels der
konzipierten Anforderungsanalyse fiir die Rolle der Scrum Master:innen 34
erfolgsrelevante Anforderungen in Form von kognitiven Fertigkeiten identifiziert werden,

wovon drei als basale Grundfertigkeiten extrahiert wurden.

Fiir eine Verdichtung und ein besseres Verstindnis der Anforderungen konnen die 34
Fertigkeiten zu sieben thematischen Gruppierungen in Form von Kompetenzfeldern und
damit einhergehenden sieben Kompetenzvorschldgen zusammengefasst werden. Sie bilden

einen ersten Vorschlag eines Anforderungsprofils fiir Scrum Master:innen.
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5.1.1 Relevanz der Masterarbeit und ihrer Ergebnisse

Die vorliegenden Befunde der qualitativen Studie weisen fiir den grundlagen-
wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt im Sinne einer Bestitigung und Erweiterung der
Gegenstandsbeschreibung sowie seiner praktischen Relevanz, einen zentralen Wert auf.
Steinke (1999, S. 241) umfasst diese Aspekte zur Uberpriifung der Qualitit einer Studie in
dem Giitekriterium der Relevanz, das die Generalisierbarkeit, den praktischen Nutzen und

den Wert fiir Theoriebildungen kennzeichnet.

5.1.1.1 Relevanz der Fertigkeiten, Kompetenzfelder und -vorschlage

Die Ergebnisse der Arbeit stimmen mit der inhaltlichen Schwerpunktsetzung der
beruflichen Rolle in Bezug auf die Kommunikationskompetenz der bereits vorliegenden
Studien {iberein. So sind 11 der 34 erfassten Fertigkeiten im Kompetenzfeld
»Kommunikation, Begleitung und Konfliktbewéltigung* gebiindelt. Kompetenzen zur
Kommunikation und Moderation sowie Fertigkeiten des Coachings werden in den bereits
bestehenden Studien ebenso als zentraler Mittelpunkt von Scrum Master:innen angesehen
(Matturo et al., 2015, S. 44; Rost et al., 2020, S. 4; Shastri et al., 2021, S. 25; Wallemann et
al., 2021, S. 19; Stumpf et al., 2021, S. 6; Mahmuzic et al., 2022, S. 14; Hidayati, 2021, S.
96, 2022, S. 14). Dem folgt in den oben aufgezihlten Studien, teilweise in gleich hohen
Werten, Teambuilding und die Teamentwicklungskompetenz sowie die Kompetenz zur
Prozessorientierung. Diese werden in einigen Studien als Sozial- und Methoden-

kompetenzen subsummiert (Rost et al., 2020, S. 4; Wallemann et al., 2021, S. 19).

Jedoch kann hervorgehoben werden, dass die Differenziertheit und Explizitheit der
Kommunikation- und Prozessbegleitungskompetenz, die in der vorliegenden Studie aus 11
verschiedenen Fertigkeiten, beruhend auf 136 verhaltensnahen Operationalisierungen
gebiindelt wurde, eine Erweiterung des bestehenden Forschungsfelds zu Kompetenzen von

Scrum Master:innen darstellt.

In dieser Arbeit kann erstmals anschaulich nachvollzogen werden, inwieweit dieses
Kompetenzfeld der Kommunikation sowie Begleitung und Konfliktbewiltigung als
erfolgsrelevante Bewiltigung der beruflichen Aufgaben aufgefasst werden kann.
Beispielsweise zeigen die Fertigkeiten zur “Gespréchsfithrung, ohne inhaltlich zu steuern*
sowie zur ,Beratung®, dass die verhaltensnahen Operationalisierungen alle auf einen
l6sungsfokussierten Ansatz hinweisen. Zudem umfassen die Verhaltensweisen eine

deutliche Betonung der Scum-Master:in-Rolle als ,,Fiihrungsrolle®, die der Scrum Guide
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(2020, S. 6) ebenso explizit benennt. Allerdings konnen keine expliziten Fiihrungsstile aus
den Daten heraus benannt werden, so wie sie in der Praxisliteratur aufgefiihrt werden,
jedoch wird in 9 Fertigkeiten ein Fiihrungsanteil charakterisiert, der eine Prozessfiihrung
und -verantwortung ohne inhaltliche Richtungsbefugnisse erkennen lidsst. Daneben bestitigt
auch diese Arbeit die Kompetenz zur Teambegleitung, die sich damit in die Ergebnisse der
bisherigen Studien sowie der Praxisliteratur einreiht. So zeigen die Befunde die zentrale
Funktion auf, Fertigkeiten zur Befdhigung zur Selbstorganisation und Kollaboration auf
Teamebene aufzuweisen. Kaudel-Baum et al. (2020; S. 136) weisen darauf hin, dass die
Arbeit mit kollaborativen Aufgabenstellungen darin besteht, ein passendes MalBl an
Autonomie prozessual zu entwickeln und dass diese Kollaboration eine Aneignung von

Kompetenzen fiir Personen mit und ohne Fiihrungsrollen erfordert.

Ebenso wird durch die vorliegenden Ergebnisse, die Bedeutung von Koordinieren (Shastri
et al., 2021, S. 25), Planung (Matturro et al., 2015, S. 44) und der Organisationsfihigkeit
(Stumpf et al., 2021, S. 6) bestitigt, wobei iiber die Hilfte der Studien dies nicht als
Kompetenz oder Fertigkeit ausweisen. Daher sind diese Aspekte fiir die Bedeutsamkeit der
beruflichen Rolle differenzierter und tiefgehender zu erforschen. Auch die Befunde dieser
Arbeit stellten die Fertigkeiten zur Planung und Organisation nicht in den Mittelpunkt. Die
Befunde finden zwar Bestitigung, bilden im Vergleich zu den anderen Fertigkeiten nur
einen geringen Anteil. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen indes auf, dass die
Organisationsentwicklung einen hohen Stellenwert fiir die Arbeit der Scrum Master: innen
aufweist. Obwohl Hidayati (2022, S. 14) mit der Kompetenz ,,Skalierungen®, die die Scrum
Master: innen befahigen sollen, dass (De-)Skalieren von Organisationen einzufiihren und
zu begleiten, die Organisationsentwicklung als einen wesentlichen Befund auffiihrt, stellt
diese Arbeit die Gestaltungs- und Entwicklungsarbeit auf Organisationsebene in seiner
hohen Bedeutsamkeit nochmals hervor. Die berufliche Rolle benotigt laut den Ergebnissen
fiir die Bewiltigung der Aufgaben beispielsweise unter anderem die Fertigkeiten ,,Initiieren
und (Beg-)Leiten von organisationalen Verdnderungs- und Transformationsprozessen‘ oder
»Initiieren und Steuern von crossfunktionaler (libergreifender) Vernetzung zur (Weiter-)
Entwicklung von Teams und Organisationen® sowie ,,Begleiten und Koordinieren von
Skalierungen und Implementierungen im Rahmen agiler Organisationsentwicklung®.
Hierbei zeigen die verhaltensnahen Operationalisierungen, dass die berufliche Rolle der
Scrum Master:innen einem vielfiltigen Kompetenzfeld zur Organisationsentwicklung

zugeordnet wird. Sie konnen einen langfristigen, nach agilen Prinzipien geplanten Prozess
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der Verdnderung und Weiterentwicklung einer Organisation mit der Beteiligung aller
Betroffenen leiten und begleiten. Weitere Ergebnisse weisen mit ,,.Lernen, Reflexion und
Fertigkeits- und Wissenstransfer* sowie ,,Analyse und Diagnostik nach agilen Prinzipien*
und ,,Empirische Evaluation und agile Qualitédtssicherung® so in der Forschung noch nicht
aufgefiilhrte Kompetenzen auf. Dies stellt einen besonderen Mehrwert fiir die
Forschungslage dar. Hier spiegelt sich gleichzeitig ein weiterer zentraler Schwerpunkt der
Kompetenzen der Scrum Master:in, der auch im Scrum Guide eine hohe Gewichtung
erfahrt, jedoch in Praxishandbiichern in Teilen mehr der Grundhaltung und den Werten (z.B.
Gloger, 2014) zugeordnet wird, anstatt dies als grundlegende Fertigkeiten zu kennzeichnen.
Die in der Studie als ,,Empirische Evaluation und agile Qualitétssicherung* sowie ,,Analyse
und Diagnostik nach agilen Prinzipien“ bezeichneten Kompetenzfelder, umfassen das
Konnen des empirischen Vorgehens zur kontinuierlichen Uberpriifung des Produkt- sowie
Arbeitsprozesses auf Basis der Kriterien der Transparenz, Uberpriifung und Anpassung
(Scrum Guide, 2020, S. 2) ein- und durchzufiihren, sowie an die Beteiligten das Wissen und
die Fertigkeiten diesbeziiglich weiterzuvermitteln. Laut Verheyen (2021b, S. 68) bezeichnet
das die ,,empirical process control®, die laut den Befunden beispielsweise die Fertigkeit
,sunterstiitzen zur Durchfithrung von Analysen zur aktuellen Situation der Organisation®
einschlieBen, die mit 13 verhaltensnahen Operationalisierungen (z.B. ,,Analyse und
Reflektion der Bedingungen der Organisationssituation und deren aktuellen Heraus-

forderungen*) untermauert sind (Anhang AA).

Hierbei ist eine systematische, transparente Dokumentation von und durch die Beteiligten
in der Untersuchung des Fortschritts der Sachverhalte oder Objekte (z.B. Produkte,
MaBnahmen, Dienstleistungen) mit dem Ziel durchzufiihren, eine Bewertung auf Basis der
empirisch erfassten Daten zu treffen. Die ermittelten Ergebnisse und Schlussfolgerungen
sowie einhergehenden Entscheidungen, die kollaborativ und direkt durch die Beteiligten
erfolgen, miissen dabei nachvollziehbar sein und auf gewonnenen Daten aus qualitativen
oder quantitativen Methoden (z.B. Sutherland, 2014, S. 68) beruhen. Dieses Vorgehen kann
als formative Evaluation bezeichnet werden (Bortz & Doring, 2015, S. 990). Ziel dessen ist
es, eine Optimierungsfunktion fiir den Produkt- sowie- Arbeitsprozess zu initiieren, die eine
kontinuierliche verbesserte MaBnahmengestaltung aufgrund der Evaluationsergebnisse mit
sich bringt. Somit bestétigen die Ergebnisse insbesondere die Ausfithrungen der Begriinder
(Schwaber, 2012; Sutherland, 2014) des am héaufigsten verwendeten und

brancheniibergreifend anwendbaren agilen Ansatzes Scrum (Digital.ai, 2022).
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Dariiber hinaus bildet neben der Kommunikation das Kompetenzfeld ,,Lernen, Reflexion
und Fertigkeits- und Wissenstransfer den zweiten grolen Schwerpunkt in den Fertigkeiten
von Scrum Master:innen. Dabei wird die Bedeutung von ,,Problemlosefdhigkeit™ in drei
Studien genannt (Rost et. al, 020; Stumpf et al. 2022; Hidayati, 2022). Die Studien weisen
aufgrund der Reflexion und Transferfertigkeiten auf Uberlappungen in dem Kompetenzfeld
,Lernen, Reflexion und Fertigkeits- und Wissenstransfer hin. Auch Spiegler (2021)
verweist in ihrer Untersuchung zu den Fiihrungsrollen auf die Bedeutung des Fertigkeits-
und Wissenstransfer und den damit bestehenden Reifegrad des Teams oder der gesamten
Organisation und stellt diese in den Zusammenhang mit einer situationsabhingigen Wahl
des passenden Fiihrungsstils. Jedoch stellt die vorliegende Arbeit mit den drei
Kompetenzfeldern eine Erweiterung der Studienlage dar, indem sie in der Explizitheit und

Anschaulichkeit ein Alleinstellungsmerkmal bildet.

5.1.1.2 Relevanz des kompetenzorientierten Anforderungsprofils

Dariiber hinaus weist das zwei Ebenen umfassende kompetenzorientierte Anforderungs-
profil eine anschauliche, differenzierte und praxisnahe, jedoch wissenschaftlich fundierte
Darlegung auf. Nach den Qualitétskriterien der DIN 33430 (2016, S. 10), die fiir ein
Anforderungsprofil, neben der Empfehlung von Krumm et al. (2012, S. 64), ebenfalls eine
Oberflichen- und Tiefenstruktur verlangen, folgt die vorliegende Arbeit diesem
Qualitdtsstandard. So wurden nicht nur abstrakte Eignungsmerkmale (Fertigkeiten)
formuliert, sondern konkretisierte verhaltensnahe Beschreibungen im Profil verankert.
Hierbei ist anzumerken, dass eine Weiterentwicklung durch Konkretisierungen von
beispielhaftem Verhalten, wie es Hoft et al. (2018) sowie die DIN 33430 (2016) fiir die
Anwendung eines Profils innerhalb der Eignungsdiagnostik vorschligt, eine Malnahme im

Hinblick auf die Personaldiagnostik darstellt.

Laut Steinke (1999, S. 241) sollen Forschungsergebnisse jenseits der Wissenschaft eine
Verwertbarkeit in der Praxis aufweisen. Allgemein werden mit Anforderungsprofilen
Erwartungen an die Ausfiillung von Positionen oder auch Rollen, Funktionen oder
Fithrungsebenen formuliert. Dadurch ist eine einheitliche Grundlage fiir diverse personal-
psychologische, aber auch lehr-lernpsychologische Maflnahmen in einem Unternehmen
gegeben. Beispielsweise kann aus der Perspektive der Personalentwicklung die
Entwicklung bedarfsorientiert und individuell passend geplant, sowie eine Struktur und

Rahmung fiir konstruktives, wirkungsvolles Feedback zur Verfiigung gestellt werden.
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Im Hinblick auf Fragen der Personalplanung, welche inmitten des Spannungsfelds aus
Unternehmen, Mitarbeitenden und gesellschaftlichem Umfeld stehen (Gidion et al., 2009,
S. 856) und kiinftige Bedarfe und Erfordernisse im Personalbereich ermittelt bzw. daraus
resultierende MaBnahmen im Unternehmen bestimmen, konnen die Kompetenzen und
Féhigkeiten der Mitarbeitenden in Bezug zu den Entwicklungsmafnahmen gesetzt und der
Personaleinsatz Kriterien gesteuert vollzogen werden. So konnen zum Beispiel die Liicken
zwischen "Soll" und "Ist" ermittelt und geschlossen werden. Ebenso ist der Vergleich von
Mitarbeitenden iiber verschiedene Abteilungen oder internationalmoglich, so dass die
Fairness bei Beforderungen und Auswahlverfahren erhoht wird. Damit weist die

vorliegende Arbeit eine hohe Relevanz und Praktikabilitit fiir die Praxis auf.

In einer vergleichenden Betrachtung der Expert:innengruppe konnen erste Hinweise der
Expertise entnommen werden. Die Analyse der Verhaltensbeschreibungen verweisen auf
zahlreiche interessante Unterschiede zwischen den Urteilen der interviewten Personen mit
mindestens 10 Jahren Berufserfahrung und der kleinen Vergleichsstichprobe mit 3-5 Jahren
Berufserfahrung. Ebenso konnen Unterschiede zwischen reinen Stelleninhaber:innen und
Stelleninhaber:innen, die den beruflichen Schwerpunkt auf die Ausbildung von Scrum
Master:innen gelegt haben, konstatiert werden. Es iiberrascht grundsitzlich nicht, dass der
Transfer von deklarativem sowie prozeduralem Wissen auf neue berufliche Situationen oder
theoretische Szenarien fiir Personen mit Lehrfunktion differenzierter und leichter gelingt,
da der Wissenstransfer eine hohe Trainierbarkeitsfaktor aufweist. Zugleich verweist dies
auf die eklatante Bedeutung der aktiven Auseinandersetzung mit fundierte Wissens-
bestinde, um die Kompetenzentwicklung zu fordern und die Qualitit der beruflichen
Aufgabenbewiltigung zu steigern. Diese Befunde bestitigen, die bestehende Forschung in

den Merkmalen zur Expertise.

5.1.2 Intersubjektive Nachvollziehbarkeit

Die intersubjektive Nachvollziehbarkeit zielt auf eine fiir Auenstehende nachvollziehbare
Transparenz und Explizitheit des Forschungsprozesses (Bortz & Doring, 2015, S. 112). Fiir
die Sicherstellung der Nachvollziehbarkeit bestehen die drei Moglichkeiten (1) der
umfassenden Dokumentation, (2) einer Interpretation in der Gruppe und (3) die

Verwendung von kodifizierten Verfahren nach Steinke (2010, S. 324).
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In Bezug auf das Vorverstindnis iiber den Gegenstand wurde in der theoretischen
Hinfithrung mittels der drei Theorieblocke (siehe Kapitel 2.1, 2.2, 2.3) eine detaillierte
Darlegung dessen erldutert. Dies wurde in Kapitel 3 ,,Methode* anhand der Entwicklung
des Erhebungsvorfahrens, der damit verbundenen Beschreibung der Erhebungsmethoden,
des Erhebungskontextes sowie den Beschreibungen der Auswertungsmethoden und
Transkriptionsregeln verankert und umfassend dokumentiert. Insbesondere die noch
fehlende Theoriebildung zu Kompetenzen der Scrum Master:innen verlangte eine breit
gefidcherte Darstellung der Praxisliteratur und den wenigen Studien, um einen maoglichst
erschopfenden Einblick in die Arbeit von Scrum Master:inen zu gewdhrleisten. Um die
Nachvollziehbarkeit in der Auswahl und der Begriindungen zu ermoglichen, fanden die
Informationsquellen und theoretischen Ansitze zur Entwicklung eines eigenen Erhebungs-
und Auswertungsverfahrens im Rahmen der Arbeitspsychologie, die als ,,Anforderungs-
analyse fiir Scrum Master:innen” bezeichnet wurden, aufgrund der erforderlichen
vielschichtigen Gestaltungsentscheidungen, eine separate theoretische Hinfithrung im
Theorieteil. Die chronologische Darstellung des zweistufigen Untersuchungsdesign und
dessen umfassende Begriindung bzw. Beschreibung der Erhebungs- und Auswertungs-
schritte ldsst das forschungsmethodische Vorgehen und seine Informationsquellen
nachvollziehen. Zugleich verdeutlicht diese Dokumentation die Anwendung bzw.
Entwicklung von kodifizierten Verfahren hinsichtlich der Erhebung durch die integrierte
Befragungstechnik der CIT (Flanagan, 1954) im Kapitel 3.4.1.4 einen von Kriterien
gestiitzten Aufbau eines Expert:inneninterviews als Erhebungsrahmen (siehe Kapitel
3.4.1.3), sowie den Analysemethoden der Auswertung nach Mayring (2010, 2016) in
Kapitel 3.3.1.2 und 3.5. Auch wenn das gesamte Erhebungs- und Auswertungsverfahren
kein einheitliches kodifiziertes Vorgehen darstellt, kann festgestellt werden, dass auf
Grundlage der arbeitspsychologischen wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Identifizierung
von Anforderungen, die Erhebungsentwicklung vollzogen wurde und damit moglichst
nachvollziehbar und in jedem Schritt begriindet, das Verfahren offenlegt. Demzufolge kann
eine kritische Auseinandersetzung zu dem Vorschlag einer ,,Anforderungsanalyse fiir
Scrum Master:innen* ermoglicht werden. Dariiber hinaus ist auf die eingehende vertiefte
Auseinandersetzung mit den theoretischen Inhalten der Agilitit und die starke diskursive
Bearbeitung der forschenden Person durch die praktischen Erfahrungen als Scrum Master:in
im Rahmen des Praxissemesters und der Zusammenarbeit mit erfahrenen Expert:innen der

agilen Arbeit in der Haufe Group hinzuweisen.
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Fiir eine intersubjektive Nachvollziehbarkeit wird ebenso eine umfassende Dokumentation
der ,,Entscheidungen und Probleme im Forschungsprozess® (Bortz & Doring, 2015, S. 112)
verlangt, die die Abweichungen vom Forschungsvorgehen erldutern und beispielweise in
den Kapitel 3.4.1.6 zu den Anpassungen im Leitfaden und in Kapitel 3.2.6 zum

Zwischenstand der Ergebnisse im zweitstufigen Untersuchungsdesign dokumentiert sind.

Die Interpretation in der Gruppe, die eine Moglichkeit zur Erhohung der Intersubjektivitit
und Nachvollziehbarkeit darstellt und durch den expliziten Umgang mit den Daten und
deren Interpretation erzeugt werden kann (Steinke, 1999, S. 324), wurde durch die
Dokumentation der Validierungen nach jeder Stufe des Untersuchungsdesign gewihrleistet.
Hierbei ist anzumerken, dass nur bei der kommunikativen Validierung eine Expert:in aus
dem wissenschaftlichen Gebiet der Agilitdtsforschung hinzugezogen werden konnte und im
zweiten Schritt des Expert:innenkonsens die Bedeutsamkeitsgewichtung der Fertigkeiten
fir die Bewiltigung des Berufsalltags von theoretisch fundierten Praktiker:innen
ausgewihlt wurde. Es ist darauf hinzuweisen, dass die kommunikative Validierung anhand
einer Adaption der Struktur-Lege-Technik (SLT, Scheele & Groeben, 2010) erfolgte, um in
dem explorativen Forschungsvorgehen eine regelgeleitete Diskussion der Interpretation der
Daten einzufiihren. Gleichzeitig gelten die Kriterien fiir Teile des Erhebungsvorgehens, um
am Ende des Analyseprozesses eine diskursive Reflexion der Ergebnisse im Hinblick auf
deren Validitit mit anderen Forschenden zu vollziehen. Eine weitere erste Validierung der
evidenzbasierten, mittels Interviews erhobenen Daten wurde anhand des
Expert:innenkonsens mit Expert:innen aus der Praxis vollzogen. Somit erfolgte eine erste
konsensbasierte Ubereistimmung der ermittelten Daten mit der Arbeitswirklichkeit und

deren Bedeutung fiir die berufliche Rolle.

5.1.3 Reflektierte Subjektivitat

Die reflektierte Subjektivitdt begriindet sich als Giitekriterium aus der grundsitzlichen
Annahme, dass das ,,(...) Subjekt und Objekt der Erkenntnis nicht trennbar sind* (Steinke
1999, S. 231). Demzufolge ist die Forschenden im Rahmen qualitativer Forschungsprozesse

dazu aufgerufen die eigene Subjektivitit zu reflektieren.

5.1.3.1 Reflexive Auseinandersetzung anhand eines Forschungstagebuch

In der vorliegenden Arbeit wird dem Kriterium durch empfohlene Malnahmen wie dem

Fiihren eines Forschungstagebuch (Bortz & Déring, 2015, S. 113) entsprochen.
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Somit wurde wihrend der Entwicklungs-, Erhebungs- und Auswertungsphase ein durch-
gehendes Forschungstagebuch gefiihrt sowie wihrend der Erhebungsphase Interview-
protokolle und Laufzettel (Helfferich, 20, S. 193) erstellt, um in der Auswertungsphase eine
Unterstlitzung der Reflexivitit im Forschungsprozess zu gewéhrleisten. Demzufolge
konnten vorherrschende Eindriicke und aufkommende Irritationen mit Hinweisen auf den
Kontext dokumentiert und in die Auswertung integriert werden (Steinke, 1999, S. 233).
Damit wurde eine reflektierte Subjektivitdt durch den gesamten Forschungsprozess anhand
begleitender Selbstbeobachtungen praktiziert (Steinke, 1999, S. 231). Insbesondere in der
Entwicklung des Erhebungsverfahrens und seiner ersten Durchfithrungen im Rahmen der
Expert:inneninterviews fithrte die reflexive schriftliche Form zu einer erhohten
Sicherstellung einer hochstmoglichen Neutralitit der Forschenden in Bezug zu eine Reihe
von methodologischen und theoretischen Entscheidungen im Forschungsprozess. Aufgrund
der Vertrautheit der Forschenden mit dem Unternehmen Haufe Group, fand die Beziehung
zwischen der forschenden Person und den Forschungsteilnehmenden eine besondere
Beriicksichtigung (Steinke, 1999, S. 237). Neben einer von ausreichendem Vertrauen
geprigte Beziehungsgestaltung hinsichtlich der erfragten Inhalte wurde in der Auswahl der
Proband:innen keine Personen mit engerem personlichem oder kollegialem Kontakt
hinzugezogen. So wurde die nach Steinke (1999, S. 235) empfohlene distanziertere
Perspektive zur reflektierten Analyse der gesammelten Erfahrungen und Daten
eingenommen. Damit kann konstatiert werden, dass die Ergebnisse nicht durch Vorurteile,
Interessen oder Perspektiven der forschenden Person vorbestimmt wurden und eine

anndhernde Neutralitit besteht.

5.1.4 Indikation

Im Rahmen des methodischen Forschungsprozesses ist es angebracht zu erdrtern, inwieweit
das forschungsmethodische Vorgehen fiir die gewiinschte Funktion und das Ziel indiziert
ist (Steinke 1999, S. 215). Im vorliegenden Fall kann festgestellt werden, dass ein
qualitatives Vorgehen angesichts der Fragestellung angemessen ist und die konkreten
Erhebungs- und Auswertungsmethoden geeignet sind. Dies ist ausfiihrlich in Kapitel 3
erldutert und begriindet, in dem aufgezeigt wird, dass es nicht moglich war, auf eine bereits
ausgearbeitetes vollstandiges Erhebungs- und Auswertungsverfahren zuriickzugreifen, so
dass die gewihlten Methoden fiir den Untersuchungsgegenstand gegenstandsangemessen

modifiziert und ein notwendiges Gesamtverfahren konzipiert wurde (Steinke, 1999, S. 217).
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5.1.5 Limitation

Die Betrachtung und Bewertung der Limitationen, die nach Steinke (1999, S. 227) die
Grenzen des Geltungsbereiches einer Studie beleuchten, finden bereits in den kritischen
Diskursen in Kapitel 5.1 in Teilen ihren Eingang. Mit dem Giitekriterium der Limitation
bemiiht sich die qualitative Forschung das Spannungsfeld zwischen der sehr kontext-
bezogenen Datenerhebung und -analyse und den ersten Theoriebildungen oder
- entwicklungen auszutarieren, um ein hochstmogliches Ausmal3 an Generalisierbarkeit zu

ermitteln (Steinke, 1999, S. 228).

5.1.5.1 Limitationen des Kontexts

Die Befragung erfolgte mit dem kooperierenden Unternehmen Haufe Group sowie
erginzend mit externen Ausbilder.innen und Stelleninhaber:innen der gédngigen Scrum
Zertifizierungsstellen. In diesem Sinne diirfen die Ergebnisse nicht losgelost von dem
Kontext des Unternehmens Haufe Group interpretiert werden. Die Ergebnisse sind
dementsprechend kontextspezifisch zu betrachten und sollen daher nicht iiberbewertet
werden, wenngleich die Befunde aufgrund der hohen Bedeutsamkeitsbewertungen durch
die unternehmensunabhéngigen Expert:innen im Rahmen des Expert:innenkonsens auf eine
hohe Relevanz hindeuten. Zudem stellt das Unternechmen Haufe Group mit seinen
langjdhrigen Anwendungen von agilen Arbeitsweisen in verschiedenen Group-zugehdrigen
Firmen ein vielfiltiges und heterogenes Erhebungsfeld dar, dass durch die Erfahrung von
langjdhrigen agilen Expert:innen gekennzeichnet ist. Somit stellt die Wahl der Stichprobe
trotz der Einschrinkung fiir eine erste explorative Untersuchungsphase einen geeigneten
Ausgangpunkt dar. Um unter anderem der Einseitigkeit der Stichprobe entgegenzuwirken
wurden unternehmensexterne Interviewproband:innen hinzugezogen. Gleiches gilt fiir die
Entwicklung des Anforderungsprofils, dass aufgrund des internationalen Hintergrunds der
Praxisliteratur im Gegensatz zu der Eingrenzung der empirischen Erhebung auf den
deutschsprachigen Raum und den unternehmensspezifischen Kontext sowie der
Charakteristik der gewihlten Dokumente, deren Autor:innen nicht niher gekennzeichnet
sind evidenzbasiert bleibt. Daneben konnten entgegen der Erwartungen, kaum Féhigkeiten
im Sinne von schwer verdnderlichen Personlichkeitseigenschaften und Kompetenzen
entnommen werde, da fast ausschlieBlich erlernbare Fertigkeiten und Wissensbestinde
ermittelt wurden. Hierbei muss angemerkt werden, dass diese zum einem im geringem
Umfang Nennung in den Dokumenten fanden sowie die Charakteristik von basalem

Grundlagenwissen (z. B: Wissen zu Scrum Vorgehen) aufwiesen.
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5.1.5.2 Umgang mit der Aufgabenerfassung

Entsprechend der dargelegten begrifflichen Abgrenzung von Arbeits- und Anforderungs-
analyse bestimmt die Arbeitsanalyse auf der Aufgabenebene die objektiven Tatigkeiten oder
Titigkeitskomponenten, die nach Detaillierungsgrad unterschiedlich prizise aufge-
schliisselt und beschrieben werden (Sonntag, 2006, S. 211). Damit nimmt eine Analyse auf
Aufgabenebene eine Bewertung der Bedeutung der Aufgaben, ihrer Haufigkeiten,
Schwierigkeiten bzw. bei Bedarf weiterer Merkmale vor. Dies erfolgt in der Regel mittels
Aufgabeninventaren (Schuler & Kanning, 2014, S.73). Die Beschreibung der
Arbeitstitigkeit und Aufgaben wird nicht in die Erhebung integriert, da die Aufgaben-
beschreibungen durch die Dokumentenanalyse vorliegen. Damit ist das Anforderungsprofil
limitiert auf die Verhaltensebene. In Beachtung des Nebengiitekriteriums der Okonomie
und der Akzeptanz ist es wichtig, den Aspekt der Zeit zu beachten. Die Erfassung der
Aufgaben und Tétigkeiten stellt einen weiteren Zeitaufwand fiir die interviewten Personen
dar und ist in der bendtigten ausfiihrlichen Aufgabenerfragung sehr hoch. Eine kurze, ohne
Detailgrad versehene Darlegung der Aufgabengebiete, bietet keine qualitativ hochwertige
Alternative, da das laut den Untersuchungen von Sanchez und Levine (2000) dazu fiihrt,
dass die Teilnehmer weniger genau bewerten. Zudem zeigt Smit-Voskuijl (2005), dass eine
zu ausfiihrliche  Aufgabenbeschreibungen als Hilfestellung innerhalb einer
Anforderungsanalyse zu einem Informationsiiberfluss bei den Probanden fiihrt. Die
Befunde verweisen darauf, dass zu {iberlegen ist, eine qualitativ hochwertige

Aufgabenerfassung als eigenstindigen Erhebungsschritt zu konzipieren.

5.1.5.3 Generalisierbarkeit der Stichprobe

In der qualitativen Forschung lésst sich die Generalisierbarkeit der Ergebnisse, wie sie im
quantitativen statistischen Sinne des Giitekriteriums der Représentativitit und der damit
einhergehenden Frage der externen Validitit verstanden wird (Bortz & Doring, 2015, S.
97), in der Regel nicht erreichen. Die Arbeit kann hinsichtlich der Generalisierbarkeit der
vorliegenden Ergebnisse aufgrund der nicht-probabilistischen Stichprobe keine
Reprisentativitidt beanspruchen (Bortz & Doring, 2015, S. 308). Jedoch kann darauf
hingewiesen werden, dass die Auswahl der Stichprobe durch die vorab festgelegten
Kriterien entlang der Befunde zur Expertiseforschung (z.B. mindestens 10 Jahre
Berufserfahrung) Hinweise der Bestidtigung zeigen, dass die ausgewéhlten Proband:innen
eine domédnenspezifische Expertise aufweisen. Damit ist die Qualitit einer Interview-Studie

abhingig von der tatsdchlichen Expertise der rekrutierten Expert:innenstichprobe.
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Es besteht die Annahme, dass in der Auswahl, die Mehrheit der Personen das zielgerichtete
Uben (Deliberate Practice, siehe auch Kapitel 2.3.3) praktizieren, das strukturierte
Aktivitdten mit dem expliziten Ziel der Verbesserung der Leistungsstirke in deiner Domiéne
kennzeichnet. Die Vermutung liegt darin begriindet, dass ein hohes Engagement von Fort-
und Ausbildungen (z. B. mehrjdhrige Ausbildungen zu Coach oder Mentor:in) sowie zum
ausgeprigten informellen Lernen (z. B. Supervision, aktive Beteiligung an Communities of
Practise, regelmifBige Fallbesprechungen oder Peer-Vision) innerhalb der demografischen

Erhebung genannt wurde (siehe Stichprobe).

Zugleich konnte die Arbeit Stelleninhaber:innen, die zudem die Rolle von ,,persons in the
shadow* (siehe Kapitel 2.3.3) innehaben, inkludieren. Demzufolge weist die Qualitit der
Arbeit durch die Teilnahme von Trainern, Lehrern oder Mentoren fiir agiles Arbeiten, eine
Sicherung von Expertisewissen auf, dass im FEinklang mit der fortschreitenden
Professionsentwicklung steht. Dies stellt wiederum ein Alleinstellungsmerkmall der Arbeit

im Vergleich zu der vorhergehenden Studie dar.

5.1.5.4 Erhebungsverfahren

Das Erhebungsverfahren zur Erfassung der Anforderungen wurde unter Beriicksichtigung
der erprobten und fundierten Befragungstechnik CIT im Rahmen einer Leitfaden-
entwicklung sowie weiteren Forschungsergebnissen (z.B. (Heider-Friedel et al., 2006b; Kici
et al., 2006; Koch & Westhoff, 2019) entwickelt. Das Verfahren ist in der vorliegenden
Kombination noch nicht erprobt und stellt damit eine neue spezifische verhaltensbezogene
Anforderungsanalyse fiir eine doménenspezifische Berufsposition dar. Demzufolge wird es
hinsichtlich seiner Einschrinkungen in bestimmte methodische Aspekte nédher betrachtet

und bewertet.

Einschriankend muss festgehalten werden, dass in dem Erhebungsverfahren keine direkt
erfassten Beobachtungen, sondern beobachtete Beschreibungen von Verhaltensweisen
erhoben wurden. Damit beruhen die Befunde auf Selbsteinschidtzungen. Hierbei kann
eingewendet werden, dass Selbsteinschitzungen dem Urteilsfehler ,,Self-Serving-Bias*
(Bortz & Doring, 2015, S. 255) unterliegen konnen, bei dem die Selbstbeurteilungen mit
dem Selbstkonzept angeglichen werden und tendenziell selbstwertstiitzender ausfallen.
Insofern ist zu kritisieren, dass in der vorliegenden Untersuchung Instrumente zur
Selbsteinschdtzung zum Einsatz kamen und diese nur duBlerst bedingt durch weitere

Instrumente der Fremdeinschitzung ergénzt wurden.
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Dariiber hinaus wurden die Schliisselsituationen aus der beruflichen Praxis in einem
Erhebungsablauf ausgewihlt und Verhaltensweisen dazu erfragt. Es wire hierbei zu fragen,
inwiefern der zweite Teil der Erhebung mit bereits vorab reprédsentativ ermittelten
Schliisselsituationen anhand eines Fragebogens mit offen Fragen geeigneter in Bezug auf
den zeitokonomischen Aspekt im Interview sowie insbesondere zur Vermeidung von

Verzerrungsfehlern.

5.1.5.5 Verwendung der CIT

Die Verankerung der CIT als Befragungstechnik stellt eine fundierte Befragungstechnik zur
Erfassung der Verhaltensweisen dar. Jedoch liegen hier zwei Kritikpunkte vor. Es besteht
die Gefahr, dass die Befunde aus der Auswertung der Verhaltensweise in den
Schliisselsituationen nur bedingt reliabel sind. Daher wird bei der Verwendung einer CIT
eine methodische Triangulation empfohlen (Kersting & Hoft, 2018), um die Reliabilitédt zu
erhohen. Neben der CIT oder strukturierten Beobachtungen kann ebenso die Qualitative
Inhaltsanalyse, die Grounded Theory sowie eine Dokumentenanalyse zum Einsatz kommen.
Dies wurde in der vorliegenden Arbeit durch das zweistufige Erhebungsverfahren und der
integrierten qualitativen Analyse beriicksichtigt. Die Kombination verschiedener Ansitze
zeigt eine Moglichkeit, einerseits die Vorteile verschiedener methodischer Ansitze zu
aggregieren und damit Anforderungen zu erhalten, die durch Verhaltensbeschreibungen wie
zum Beispiel direkt beobachtbare Verhaltensweisen unterlegt werden konnen. Andererseits
kompensiert sie Schwiéchen, wie den ausschlieflichen Gegenwartsbezug der CIT (Donat &
Moser, 1989, S. 70). In Bezug auf die negativen Verhaltensweisen ist zu konstatieren, dass
die erfassten negativen Verhaltensbeschreibungen eine zu geringe Anzahl darstellen und fiir
ein Kontrastierung zu einem erfolgsrelevanten Verhalten ungeeignet erschienen, da sie nur
vereinzelt positive Verhaltensweisen gegeniibergestellt werden konnten. Zudem fiihrt eine
Umkehrung von nicht erfolgsrelevanten Verhaltensweisen, die zu negativen kritischen
Ereignissen (Situationen) gefiihrt haben, nicht automatisch zu positiven kritischen
Ereignissen. Hierbeli ist genauer zu betrachten, inwiefern das als negative Verhaltensweisen
gekennzeichnetes Bewiltigungsverhalten Hinweise fiir positive Verhaltensweisen geben

konnte (Hemmecke, 2007, S. 2).
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5.1.5.6 Gegenwartbezogene Perspektive

Auch wenn verschiedene Qualititsstandards (DIN 33430, 2016, S. 6; SIOP, 2018, S. 5) als
ergdnzender Schritt zur gegenwartsbezogenen Perspektive herangezogen wurde, um eine
zukunftsorientierte Sichtweise fiir Anforderungsanalysen zu integrieren, erfasst die
vorliegende Studie keine zukunftsorientierten Aspekte. Dies stellt ein Hauptkritikpunkt der
vorhandenen Erhebung dar, da diese Perspektive die Verdnderungen von Anforderungen in

einer sich schnell indernden Arbeitswelt beriicksichtigen kann (Sanchez & Levine, 1999).

Heidel-Frieder et al. (2006) verweisen darauf, dass die Schwiche der Unvollstindigkeit
durch den reinen Gegenwartsbezug der CIT durch verschiedene methodische Erhebungs-
ansitze ausgeglichen werden kann. Nichtsdestotrotz ist darauf hinzuweisen, dass die
zukiinftigen Perspektiven zu einer Arbeitsstelle eine wesentliche Ergédnzung des Profils

darstellt und dies fiir weiterfithrende Analysen zu beriicksichtigen ist.

5.1.5.7 Auswertung der verhaltensnahen Operationalisierungen

Die Richtigkeit der Einschidtzungen kann dann durch den Einsatz mehrerer Kodier:innen
gesteigert werden (Mayring, 2010). Eine Intercode-Ubereinstimmungstest (Intercoder-
Reliabilitédt) ist in der vorliegenden Masterarbeit nicht zu gewihrleisten gewesen. Das
Einschlieen von weiteren Personen in den Auswertungsprozess der vorliegenden Arbeit
wire fiir die Reliabilitdatsbestimmung und damit fiir den Grad der Wiederholbarkeit
zutriglich gewesen. Hierbei kann abhingig vom Skalenniveau ein Reliabilitdtskoeffizient
berechnet werden (Bortz & Doring, 2015, S. 566). Daneben ist ebenso anzumerken, dass
die Intra—Kodierer—Ubereinstimmung (Bortz & Doring, 2015, S: 566), die den Grad der
Ubereinstimmung zwischen verschiedenen Kodiervorgingen derselben Kodierer:in
bezeichnet, aus forschungspragmatischen Griinden nicht beriicksichtigt werden konnte und

in dem Sinne die Datenanalyse nur bedingt objektiv und zuverléssig erfolgte.

5.1.5.8 Validierung des Anforderungsprofils

Die angewandten Validierungsmethoden (kommunikative Validierung und Expert:innen-
konsens) gelten als erprobt und genieen weitreichende Empfehlung im Rahmen von
qualitativen Studien (Bortz & Doring, 2015; Kanning, 2004). Die kommunikative
Validierung findet fiir die Ergebnisse der Dokumentenanalyse in der spezifischen Form
einer kollegialen Validierung statt (Steinke, 1999) bzw. fiir die Ergebnisse der

Interviewdaten durch die Methode des Expert:innenkonsens (Kanning, 2004).
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Damit ist eine Riickbindung der generierten theoretischen Befunde des Forschungs-
prozesses durch eine diskursive Reflexion der Ergebnisse mit anderen Forscher:innen sowie
mit den untersuchten Personen gegeben. Dennoch ist festzustellen, dass im Falle der
kommunikativen Validierung durch den Konsens von Expert:innen aus der Praxis, keine
eindeutigen und abschlieBenden Aussagen zur Gewichtung der verhaltensnahen
Operationalisierungen hinsichtlich der Bedeutsamkeit fiir die Arbeit der beruflichen Rolle

getroffen werden konnen.

Die Ergebnisse legen nahe, dass die ermittelten verhaltensnahen Operationalisierungen mit
iiber 90 % der zwei hochsten Bedeutsamkeitsstufen eine hohe Bedeutsamkeit fiir die Arbeit
der beruflichen Rolle aufweisen. Allerdings konnen weitere Faktoren unberiicksichtigt
geblieben sein, die ebenso von Bedeutung sind. Insofern sind weitere Analysen erforderlich,

um diese Frage zu kléren.

Die Validierung der Anforderungen mittels Expert:innen ermoglicht eine weitere
Differenzierung des Anforderungsprofils. Die Ergebnisse konnen erste Hinweise fiir eine
Entscheidungsgrundlage zur Gewichtung einzelner Anforderungen im Anforderungsprofils
mit Hinblick auf die Bedeutsamkeit fiir die Arbeitsaufgaben liefern. Hierbei ist zu beachten,
dass es aufgrund der geringen Personenanzahl des Konsenses, eine erste Orientierung
darstellt, die in einer weiteren Erhebung auf eine groere Stichprobe ausgeweitet werden

muss, um an aussagekriftigere Daten zu gelangen.

5.1.5.9 Verhaltensnahe Operationalisierungen

In Bezug auf die Befunde zu den kognitiven Fertigkeiten wurde trotz der Erfiillung des
Genauigkeitskriterium deutlich, dass weiterhin eine konzeptionelle Uberlappung vorliegt
und die verhaltensnahen Operationalisierungen bzw. Kategorienauspragungen sich
gegenseitig nicht vollstindig ausschlieBen, da gleichzeitig mehrere verschiedene
Kategorienauspridgungen eine Fertigkeit erfiillen. Damit stellen die verhaltensnahen
Operationalisierungen keine fundierten Verhaltensindikatoren dar. Jedoch ist hervor-
zuheben, dass das Anforderungsprofil wertvolle Basisinformationen enthilt. Hier gilt es
anzusetzen und methodische Uberlegungen anzustreben, die auch im Kapitel 3.2.1.
beispielhaft aufgefiihrt sind, um die Frage zu klédren, inwiefern das kompetenzorientierte
Anforderungsprofil im Hinblick auf die Konstruktion von Auswahlverfahren oder im
Rahmen der Personalentwicklungsverfahren sowie der Konzeption von Lernentwicklungs-

formaten operationalisiert werden kann.
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5.1.6 Koharenz

Zur Erreichung der Kohirenz soll die Entwicklung konsistenter Theorien angestrebt
werden. Auf dem Weg zur konsistenten Theoriebildung sollen Widerspriiche und offen
gebliebene Fragen transparent gemacht werden, um Einschédtzungen von au3en vornehmen
zu konnen (Steinke, 1999, S. 241). Im Rahmen der Kohédrenz wird damit tiberpriift, ob die
Theorien und ihre Interpretationen auf der Grundlage der vorliegenden Daten stimmig und
widerspruchsfrei sind. Durch die dicht an den Daten und systematische Dokumentation der
Theoriegenerierung im Kapitel 3 und dem zugehorigen Anhang sowie die Verwendung der
softwarebasierte Auswertungsmethoden MAXQDA kann die Ergebnisdarstellung (Kapitel
4) auf Grundlage der Interviewdaten und deren Interpretationen sowie ihre potenziellen
Widerspriiche transparent nachvollzogen werden. Zudem ist das Forschungsinteresse
argumentativ begriindet und abgegrenzt und die Arbeit weist eine kohidrente Struktur in

Verbindung mit den Forschungsfragen auf.

5.1.7 Empirische Verankerung

Mit der empirischen Verankerung wird die Verkniipfung der Theoriebildung mit den
empirischen Daten betrachtet (Steinke, 1999, S. 119). Die Verwendung von systematischen
Analysemethoden zur Auswertung der Daten ergaben hinreichende Textbelege fiir die
generierten theoretischen Aussagen und ermoglichten es, mit abweichenden Ereignissen
(z. B. Anpassungen im Leitfaden) umzugehen (Bortz & Doring, 2015, S. 113). Es wurden
abweichende Forschungsergebnisse in der theoretischen Hinfithrung aufgezeigt und
anschliefend diskutiert. Dariiber hinaus kam eine kommunikative Validierung nach der
ersten Stufe des Untersuchungsdesigns zum FEinsatz, um die Vertrauenswiirdigkeit zu
sichern. Somit wurde die Interpretation der Quellen aus der qualitativen Dokumenten-
analyse liber die Beteiligung von Autor:innen oder Fachexpert:innen aus dem wissen-
schaftlichen Bereich iiberpriift. In diesem Schritt wurde die Giiltigkeit der ermittelten
Ergebnisse hinsichtlich der strukturierten Anordnung der Inhalte sowie deren Richtigkeit in
Bezug auf die Arbeit der Scrum Master:innen gepriift. Ebenso erfuhren die Ergebnisse der
Untersuchung eine erste Uberpriifung und es kann eine hinreichende empirische

Verankerung postuliert werden.
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5.2 Ausblick

Das Ziel der vorliegenden Arbeit besteht darin, die Anforderungen in Bezug auf die
Kompetenzen von Scrum-Mastern im agilen Kontext zu identifizieren, zu ermitteln und in
ein kompetenzorientiertes Anforderungsprofil zu extrahieren. Im Zentrum der
Uberlegungen standen neben den Wissensbestinden und ersten Kompetenzvorschligen die
erlernbaren Eigenschaften, die Weinert (1999, S. 14) als kognitive Fertigkeiten definiert und
als Teil einer Kompetenz betrachtet. Die Ergebnisse der Masterarbeit liefern sowohl
praktische als auch theoretische Implikationen, die von Bedeutung sind. Die Analyse
verdeutlicht, dass die Anforderungen an die berufliche Rolle der Scrum Master:innen

vielfiltig sind und somit ein weites Forschungsfeld fiir zukiinftige Studien er6ffnen.

Die Masterarbeit verwendete einen iiberschaubaren Datensatz und eine nicht-
probabilistische Stichprobe, um Anforderungen zu identifizieren und extrahieren. Diese
Grundlage ermoglicht es, umfangreichere Studien mit unter anderer randomisierter
Stichprobe durchzufithren, um zusitzliche Anforderungen oder Facetten bestehender
Anforderungen zu ermitteln. Weiterhin konnte damit die Gewichtung der Daten mithilfe
geeigneter Gewichtungsverfahren durchgefiihrt werden, um auf dieser Grundlage eine

Uberpriifung der Vollstindigkeit des Anforderungsprofils vorzunehmen.

Angesichts der aufgefithrten Ergebnisse sollte erwogen werden, eine detailliertere
Vergleichs- und Untersuchungsanalyse zwischen dem literaturbasierten und dem
empiriebasierten Profil durchzufiihren, um die bereits erhobenen Daten weiter zu vertiefen.
Es wird vorgeschlagen, dass die Rahmenbedingungen und Rohdaten des
Entwicklungsprozesses des Kompetenzmodells von Scrum.org sowie die laufenden
Ergebnisse des Kompetenzrads von Scrum Alliance erfragt werden konnen, um sie fiir eine
wissenschaftlich fundierte Analyse zugidnglich zu machen. Dadurch kann eine
systematische Qualitdtsanalyse der Befunde durchgefiihrt werden, bei der die Transparenz

und die Einordnung entsprechend qualitativer Giitekriterien gewéhrleistet sind.

Im Rahmen des Erhebungsverfahrens wurden aus forschungsokonomischen Griinden die
ermittelten Anforderungen in Form von verhaltensnahen Operationalisierungen ohne
weitere  Validierung zu kognitiven Fertigkeiten gebiindelt. Fiir zukiinftige
Forschungszwecke konnten geeignete Uberpriifungsverfahren wie Fragebdgen oder die
Repertory-Grid-Technik in halbstrukturierten Interviews verwendet werden, um diese

Operationalisierungen zu validieren. Dariiber hinaus wird fiir das Erhebungsverfahrens in
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Bezug auf die vorliegende Stichprobe (Scrum Master:innen) eine Weiterverwendung der
CIT als Befragungstechnik empfohlen, um die Erhebungsfrage zu den negativen bzw.
destruktiven Verhaltensweisen neu zu entwickeln oder Alternative zu finden, die

Motivation der Teilnehmenden zu steigern.

Im Hinblick auf eine Entwicklung von Personalentwicklung- oder -auswahlverfahren
enthilt dieses Anforderungsprofil wertvolle Grundlageninformationen. Hierbei ist fiir eine
Konstruktion fundierter Auswahlverfahren im Rahmen der Eignungsdiagnostik jedoch eine
weitere Operationalisierung von Verhaltensweisen nach der DIN 33430 (2016) in konkrete
Verhaltensbeschreibungen fiir Beobachtungbdgen zu ermitteln (siehe Hoft et al., 2018). In
Bezug auf die Personalentwicklung bietet das Anforderungsprofil sich als eigenstidndige
Methode zur Standortbestimmung sehr gut an. Es ermdoglicht den Mitarbeiter:innen, ihre
eigenen Fihigkeiten und Anforderungen zu reflektieren und selbststéindig ihre Stirken und

Entwicklungsbereiche zu identifizieren.

Daneben kann bei Bedarf die Eigenschaftsebene des Profils nach spezifischen Fihigkeiten
fir die berufliche Rolle untersucht werden. Fiir die Erfassung und Riickmeldung von
erginzenden kognitiven Fihigkeiten, konnen zum Beispiel Leistungstestverfahren zum
schlussfolgernden sowie kreativen Denken (ASK; Schuler et al, 2005) eingesetzt und
ausgewertet werden. Ebenso konnen Personlichkeitseigenschaften beispielsweise mit
bewdhrten Tests (z.B. NEO-P-IR, Costa et al, 2008; ABGS, Molzio et al, 2019) untersucht
werden. Diese erginzen das kompetenzorientierte Anforderungsprofil um eine weitere
Ebene. Um im Profil alle wesentlichen Beschreibungsebenen abzudecken, wie sie auch in
den dargestellten Gestaltungsempfehlungen nach DIN 33430 (2016) enthalten sind, bietet
eine wissenschaftliche Validierung der bereits bestehenden Aufgabenfelder und Titigkeiten

eine fundierte Basis.

Zudem lieBen sich auf Basis validierter Fertigkeiten und Waissensbestinde, die
Auspragungsgrade der jeweiligen Fertigkeiten bestimmen. Somit konnen zum Beispiel im
Rahmen von Kompetenzentwicklungsmodellen (z.B. Dreyfus et al., 1987) die Niveaustufen
fiir Expertise fundiert ermittelt werden. Folglich konnen die erforderlichen Handlungs- und
Reflexionskompetenzen der Lernenden bestimmt werden und zum Beispiel im Kontext von

Lehrmethoden fiir die Fort- oder Ausbildung von Scrum Master:innen Anwendung finden.
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Im Bezug zur Entwicklung von Lernformaten, auf Basis von Lehr- und Lernzielen,
ermoglichen weiterfiihrende Studien zunéchst eine grundlegende Ermittlung und Klassi-
fizierung des Professionswissens der Scrum Master:innen, um dieses beispielsweise im
Rahmen von Lernzieltaxonomien, den Wissensdimensionen und kognitiven Prozessen (z.B.
Bloom, 1956; Anderson & Krathwohl, 2001) zuzuordnen. Taxonomien helfen, prizise
Lernziele fiir Lehrveranstaltungen sowie Lernsituationen zu definieren und sie entsprechend

der kompetenzorientierten Leistungsiiberpriifung zu gestalten

Die gewonnenen Einsichten weisen auf weitere Untersuchungen zu diversen Fragen hin. So
wurde deutlich, dass die Positionierung in der Linienorganisation in Bezug auf ihre
Aufgaben der Organisationsentwicklung eine Fragestellung fiir die Praxis darstellt. Dies
kann ein Spannungsfeld als festangestellte:r Scrum Master:in in einem sich trans-
formierenden Unternehmen darstellen. Das gilt vor allem fiir eine prozessbegleitende
Position, die Fithrung ausiiben und Feedback geben soll, aber keine formale Macht in der
Unternehmensstruktur aufweist. Demzufolge wire es interessant, die Bedeutung einer
neutralen Position in der Linienstruktur als interne Prozessbegleitung zu analysieren und
potenzielle Losungsansitze zu generieren, um die Frage zu beantworten, welche
Bedingungen notwendig sind, um eine offene und inhaltlich kritische Begleitung zu

gestalten.

In diesem Zusammenhang ist es zudem lohnenswert zu untersuchen, welche Bedeutung die
Haltung der beruflichen Rolle in Bezug auf die Bewiltigung der sich ihre stellenden
Aufgaben inne hat, da Einstellungen auf einem Geriist verinnerlichten, agilen Werten
basieren, die den Kompetenzautbau sowohl einfordern als auch unterstiitzen konnen. Fiir
eine selbstorganisierte und personalisierte Werte- und Kompetenzentwicklung mit agilen
Lernmethoden konnen weitere und vertiefende Forschungsergebnisse diesbeziiglich einen
hohen Wert fiir die Gestaltung der Lehre und des Lernens im Rahmen der

Professionalisierung der beruflichen Rolle der Scrum Master:innen darstellen.
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Anhangsubersicht

Literaturrecherche

A Kaursiibersicht der Uberpriifungen auf Relevanz und Berichtsmerkmale der Recherche
B Ergebnisdarstellung der Literaturrecherche (Cooper, 2017)
C Uberblick der ausgeschlossenen Studien nach der Volltextpriifung

D Kurzbefragung ,,Professional Scrum Compentencies model” (Scrum.org)

Dokumentenanalyse

Kodierleitfaden
Kodieren der Kompetenzen

Kodieren der Fertigkeit

E

F

G

H Kodieren der Wissenselemente

I Kommunikative Validierung: Ausgangsbild

J Kommunikative Validierung: Bearbeitetes Strukturbild der Validierung mit SLT
K Kommunikative Validierung: Leitfaden

L1 Kommunikative Validierung: Transkript Teil 1

L2 Kommunikative Validierung: Transkript Teil 2

M Literaturbasiertes Profil (Ergebnis der Dokumentenanalyse)

Anforderungsanalyse
N Leitfaden zur Erfassung der Schliisselsituationen (Basiskorpus)
O Sammlung der Schliisselsituationen
P Begriindungen der Schliisselsituationen
Q Leitfaden des Erhebungsverfahrens (Experten:inneninterview, CIT)
Q1 Zyklische Erweiterung der Schliisselsituationen pro Proband:innen (Tabelle zu Abb. 3.11)
R Adaption des Leitfadens fiir Product Owner:innen und Fithrungskrifte
S Interviewprotokollbogen
T Laufzettel zur Ubersicht des Bearbeitungsstands der Erhebung und Auswertung
U Datenschutz- und Einwilligungserklarung
V Interviewauszug (IP4) fiir Kodiervorgang (zusammenfassenden Inhaltsanalyse)
V1 Volltranskripte der Expert:inneninterviews
Ergebnis des Kodiervorgangs

w

X Kodierung der negativen Verhaltensweisen

Y Expert:innenkonsens zum empirischen Profil mit Hiaufigkeiten
Z

Empirisches Profil mit Gewichtung der Bedeutung

Kompetenzorientiertes Anforderungsprofil

AA  Zusammenfiihrung des literatur- und empiriebasierten Anforderungsprofils
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Anhang AA: Kompetenzorientiertes Anforderungsprofil

ANMERKUNG:

WEITERE ANHANGE WERDEN AUF ANFRAGE PERSONLICH ZUGESENDET

-> Kontaktieren Sie mich bei Bedarf gerne iiber: lisa.roggenbuck @posteo.de



KOMPETENZORIENTIERTES ANFORDERUNGSPROFIL FUR SCRUM MASTER:INNEN (Abk.: ScM)

P R (O)keine (1) geringe ge’ d'fu't':f‘: (3) mittlere ~ (4) mittlere fe) dge';ie"’g
Fertigkeit - Die Fertigkeit. . r Sede  firdie Sede  Bede  fardie Wissenselemente
die Arbeit fur die Arbeit " fir die Arbeit fur die Arbeit "
Arbeit. Arbeit

Allgemein: Wissen zu Scrum Werte (1); Events
(Teammeetings) (3); Artefakte (DoD) (4); Wissen tiber
ethische Standards und Praktiken (17); grundlegenden
Konzepte der Agilitat (22); Wissen zu den Artefakten (z.B.
DoD) (23); Wissen zu Verhltnis von der
Wertschopfungszeit zur Vorlaufzeit, die bis zum
Abschluss eines Prozesses (flow efficiency) (37); Wissen
zu inkrementelle Entwicklung (39); Wissen zu agilen
Methode und Praktiken (41); Wissen zu Kanban (42);

ten die

K1: Scrum Master:innen leiten und

auf Team- und Organisationsebene und fordern damit die stetige Verbesserung der Arbeit und der Arbeitsprozesses

jedes Teammitglieds, der Teams und die der O Sie aktiv einen situativ Wi und Erfal i

i sowie i und ohnei zu steuern. Sie bieten vielfaltige und psy fundierte und fiir

eine addquate Losungsfindung bei Schwierigkeiten und Konflikte in der Organisation, im Team und auf individueller Ebene. Sie férdern eine Fehlerkultur und -toleranz und tragen zu einem
agilen wertebasierten Umgang bei.

moderieren und leiten

Informationen auf empirischer Datenbasis darlegen und Rahmen
fiir Entscheidung fir Fihrungskrafte geben ohne Uberzeugen zu

wollen

und ustausch
ermoglichen, um Losungsideen zu entwickeln und umzusetzen
(nach sy: h-16; B pt von

Steve de Shazer und Insoo Kim Berg)

Losung fiir die ituation finden anhand
begleiteter Gesprachsfiihrung (Isungsorientierte Beratung nach 1
Shazer und Berg und Ansatz der Soziokratie 3.0)

...beschreibt wie ein ScM im Rahmen von

Wissen zu Fragetechniken (15);
Wissen zu Agilem Coaching (16);
Interaktionen und Wechselwirkungen
des Scrum-Frameworks (21)

als Prozessbegleitung den Beteiligten eine Losungssuche

L& il fiir aktuelle Sif auf

Team- oder Organisationsebene unterstitzt,

o ! e 7 ermoglichen eigene Verantwortung der Beteiligten im Handeln |
indem er/sie I5sungsorientierte Fragen stellt, und der Entscheidungsfahigkeit durch Frage-Techniken
Unterstiitzen von Rollen und die — _
ikationszielen im " und igung der 165ungsorientierte offene Fragen stellen, um die Wahrnehmung
elen I N e ! der Beteiligten als Expert/innen fi die L6sung ihrer Probleme zu 1
Rahmen von Gespriichsfiihrung | fordert. Ziel ist, ein im s
auf Team oder Organisations- Konsent/Konsens zu gelangen. Sie/er teilen von im Dialog, um Rollen
Ebene zur Zi ohne ion und i um |und damit verbundene Verantwortungen/Aufgaben zu 1
inhaltlich zu steuern i L6 ideen zu und e W‘ﬁ"‘:ﬁi““"zfga"elﬂl =
y . . zeptanz, Wertschatzung und Ermutigung der Bet
umzusetzen. Sie/er begleitet und moderiert & e g
i © " die eigenen Perspektive zu ermaglichen, um gemeinsam sachlich|
indem auf |cine Losung unter i 2u generieren

empirischer Datenbasis aufgezeigt werden, um  [moderieren einer Entscheidungsfindung im Konsens zu einem

zeitlich begrenzten Teamentschluss haufiges zirkulares Erdrtern q
Entscheidungen zu bieten, ohne zu iiberzeugen. _|und Betrachten der Situation mit allen Beteligten, um
ig 2u werden
ermoglichen von Commitment (Identifikation mit dem B
L

aller Beteiligten

austauschen Uber Annahmen und Befrchtungen zu Einfuhrung
von neuem Ansatz oder Methode (z.B: Teamschnitt durch 1
bilden lassen)

gestalten von Klaren, sachiichen Absprachen zwischen PO und

Team, um das Teamanliegen abgestimmt nach auen zu 1

vertreten

Kollektive Losungsfindung gestalten durch moderieren der B
8.

Haufigkeit der Bedeutungen 0 0 0 0 s




0 . (2) geringe " P (S) groRer
ST Gl " . (0)keine (1) geringe Le) d‘iuwﬁg (3) mittlere ~ (4) mittlere Le) dgeutu"g
Fertigkeit S (o] i isil fiir fir die far die Wissenselemente
=DRrEEEEE die Arbeit  fur die Arbeit - C fiir die Arbeit fiir die Arbeit ' *
Arbeit. Arbeit.
WIe ein SCNT durch den EInsatz von [ eroifnen von Gesprachsraumen mit
Methoden der Gesprichsfiihrung, die auf auf Basis der
gegenseitiger Wertschitzung basieren,
Gesprichsraume erdffnet, um den Beteiligten die [*7Ukturieren der TE:;“B‘;‘;’I“?;’;:““ Zielund
Voraussetzungen fiir Méglichkeit zu geben, ihre Ideen und it Beteligten Ressourcen eruterern, o 6ne
Gesprichsraume schaffen im eigensténdig zu erkunden. Sie/er i £ der Beteiligten zu begleiten
Rahmen von dchsfil i um Zielen und der |anregen zu Denkprozessen im Team und bei Beteiligen
auf Team oz_ier Organlsatuons- Beteiligten gerecht zu werden und identifiziert R e T e e e
Ebene zur Zielerreichung, ohne |und férdert der Beteili Mitdem | " bilden, in dem die Beteiligten eigensténdig 1|
inhaltlich zu steuern Einsatz passender Methoden und Techniken ihren Ideen und Reflektionen nachgehen kinnen
schafft er/sie einen offenen Raum, in dem die  [5tide e tnd moderieren von Austausch (2.6 eines
Beteiligten ihre Gedanken und Ideen frei Konfliktes, Lernformat) auf Basis eines ressourcenorientierten
ickeln kinnen, um insam Losungen zu | Ansatzes
il initileren von zur jew.
sufigkeit der 0 0 0 1
auswahlen und anwenden von
~beschreibt, wie ein ScM Strukturen in der anwenden von verschiedenen Kommunikationstechniken mit
situativ an die dem Team (2.B. Techniken von Liberating Strukturen)
Teambedarfe anpasst, sodass es dem - -
" dient (X B. - Es kti h der Beteiligten durch
Anwenden von N - > des Gesagten
L P umfasst das Einsetzen gezielter Fragetechniken
Kommunikationstechniken im und . (2.8 N verwenden von Frage-Techniken, um das Gespréch zu fiihren
Rahmen von GesprachstOhrung| 0 uio 0 toderationstechniken, Sie/er hart |anwenden von Coaching Techniken und losungsfokussierter
auf Team oder Organisations- " = . Haltung
> aktiv zu, bleibt inhaltlich neutral,
Ebene zur Zielerreichung, ohne dl I d o Teamdiskussion leiten, in dem immer wieder Lernerkenntnisse
inhaltlich zu steuern B it werden aufgrund eigener Erfahrungen auf Basis der
Perspektiven zu durchdenken. Sie/er nimmt keine |paten und zuvor gebildeten Annahmen ( Team stevern und
), age oder Gespréiche leiten)
Ergebnisversprechen vor, sondern leitet und von und Losung
moderiert allparteilich. s
in einer (28,
Aufgabe des Timeboxing)
dufigkeit der 0 0 0 0
Dem Team zu kollektiven verhelfen
Kollektives Verstandnis und Wissen erzeugen fur Bedarf in der 1
wie ein ScM iitzt, kollektive und e
Erkenntnisse zu gewinnen und ein um kollektive fiir die
Versténdnis und Wissen fiir die in der u geben
Produktentwicklung zu schaffen. Sie/er fordert | Vergegenwartigen der agilen Werte und Prinzipien fir alle
- Beteiligten
Befahigt das Te i die der
G R IRl Menschen individuell und im Kollektiv und kollektives Ermitteln der Anforderungen einer neuen (PO-) Stelle 1
kollektive Intelligenz frei- und " ;- ” ”
die durch einer (als den Beteiligten eine Lésungssuche
einzusetzen T e
gemeinsamen Erkenntnisbildung. Sie/er gestaltet
ein Mi und Mif i fir | starken des durch kollektive bei
alle, um kollektive Verantwortung fiir Neubildung von Teams im skalierten Rahmen
4 in der Arbei L] kollektiv die (fachlichen) Rollen in den Funktionen verdeutlichen 1
gewihrleisten. und klaren
transparent die jeweilige Funktion/Position benennen in der
Kommunikation (z.8. als ScM spreche als Teammitglied inhaltiich
mit, spreche als Mentorin zu dir)
Haufigkeit der Bedeutungen 0 ) 2 1




2) gerin roRer
e » . (0)keine (1) geringe Le) f;wi: (3) mittlere  (4) mittlere Se) d’il‘ﬁ‘g
Fertigkeit " L (o] i isil fiir far di far di Wissenselemente
gRislEeERs Iy dieArbeit fir die Arbeit " O fir die Arbeit fir die Arbeit O
Arbeit. Arbeit.
erzeugen von tieferem Verstehen iiber menschliches Verhalten
und kommunikative Wirkweisen im Dialog mit PO oder 1
aufzeigen von stetigem "Neu"-Lernen, weil kein Team gleich fir 1]
alle Beteiligten
anwenden von Arbeitskonzept und Methoden des Coachi 1
Verstandnis fir die Situation und Personen haben (z.B. Situation
von PO und g
im Vorschlage anbieten 1]
gedankliche "Schranken" identifizieren und gemeinsam
betrachten durch offene Fragen 4
..beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, Individuen | ™ Coaching neben sachlichen Diskussionen, sich persanlichen A
. N " Fragen widmen
auf der Arbeitsprozessebene im agilen Kontext zu egiaien m Conching 1
hegle_"en und hera;ten’ in dem SIEI-EI' bei der aktiv zugehort und IST-Situation verstehen 1
von Lésungen Situation reflektieren mit PO 1
begleitet. Sie/er hort aktiv zu, versucht die IST-  [unterstiitzen der Teammitglieder in der Entwicklung zur i
Filhren von interaktiven, Situation zu sowie i isati
i ituationen mit der Person zu um ein [em von ahigung im i (zB. aktiv 1
beratenden 4ndnis iiber das eigene i vl _
o - S - . I8sungsorientierte offene Fragen stellen, um die Wahrnehmung
Kommunikationsprozessen Verhalten und die kommunikativen Wirkweisen |, - i A B e i (e e B ] 1
sowie die der umgebenden Umwelt zu erlangen. el
Dabei werden Arbeitskonzepte und Coaching- Coaching von agilen und ihrem Team 1
um neben i als externe Beratung Scrum Master in der Rolle starken 1]
Diskussionen auch persénlichen Fragen Raum zu | . enden von Frage Techniken, um das Gesprach zu fihren 1]
geben.
anwenden von Coaching-Techniken und Losungsfokus. Haltung 1]
schaffen von Bewusstsein fiir einen kontinuierliche 1
der und der
anbieten eines unverbindlichen Austausch zu aktuellen Themen, 1
die leicht sind
transparent die jeweilige Funktion/Position benennen in der
(2.B. "spreche als inhaltlich 1
mit"/"spreche als Mentor:in zu dir")
Einzelcoaching fiir Teammitglieder (Techniken besprechen, die
'dem Coachee helfen, sich weiterzuentwickeln und zu 1
verbessern)
igkeit der 0 0 0 5 9 7
‘mitdenken bei inhaltlicher Losungsfindung mit einem q
(Sparring)
Vorschlag einer Losung auf Basis anwendungsbezogenem q
Wissen der Scrum Master:in
im ss Vorschlige anbieten 1]
abwagen zwischen Unterstiitzung und Einhaltung der
- 1
(Balance finden)
unterstiitzen der Teammitglieder in der Entwicklung zur 1
mit Beteiligten inhaltlich Ressourcen eruieren, um eine
Losungsgenerierung der Beteiligten zu begleiten (z.B. 1
...beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, ix kollektiv erstellen)
methodisches und fachliches Wissen kombiniert | kollektiv die (fachlichen) Rollen in den Funktionen verdeutlichen q
einzusetzen. Sie/er beteiligt sich aktiv an der i i =
. . " . . Eindriicke transparent mit dem Team als ScMler teilen
Beraten und Leiten von inhaltlichen Lésungsfindung und bietet auf Basis - Vorschias) 1
Gesprachen/Diskussionen mit  [seines anwendungsbezogenen Wissens e et ittenzu
i If u L& sge an. Sie/er findet eine Balance |intentionalen und gemeinsam bestimmten Teamlernprozessen 1
agilen Themen 2wischen L und der Ei der [(z8. )
Prozessfiihrung, um die Entwicklung des anleiten von einem inhaltlichen Themenbere 1]
N u priorisieren mit den Beteiligten
LIS S G5 IGEIE A authentisch nach agilen fachiichen Uberlegungen handeln
u or beruflicher 1
stellen)
bei Bedarf bei Aufgaben des PO unterstiitzen (z.B.
Verhandlungsgesprache gemeinsam vorbreiten oder als Team 1]
auftreten)
inhaltlich angepasste Moderationstechniken verwenden, um PO
bei Erarbeitung von neuen inhaltlichen Produktaspekten zu 1]
anleiten einen inhaltlichen Themenbereich kundenorientiert 1]
mit den Beteiligten
inoffizielle, Gespréche fiihren und alltagliche Arbeit erleben 1
i lig in Kontakt kommen)
Haufigkeit der Bedeutungen 0 0 0 0 10 5




. : 2) geringe _ . 5) groRer
ST Gl " . (0)keine (1) geringe Le) d‘iuwﬁg (3) mittlere ~ (4) mittlere Le) dgeutu"g
Fertigkeit S (o] i isil fiir fir die far die Wissenselemente
RelElE e die Arbeit  fur die Arbeit - C fiir die Arbeit fiir die Arbeit - *
Arbeit. Arbeit.
ChdhEmIdn D in inhaltlichen Diskursen schulen 1
Offenheit und Fehlerakzeptanz etabliert, um Teamkultur der Offenheit fordern 1
dem Ziel einer iti i und E ienti Fragen stellen, um Verstandnis der
die Arbeit zu o Dabei Situation zu erzeugen und Basis fiir gemeinsame Lésungsfindung 1]
den di P, P " . zu legen
. . [FECECIELE t M [igsungsorientierte offene Fragen stellen, um Verstandnis der
Férdern einer Fehlerkultur und - |Team und in Einzelgespriichen auf allen e 1 1
toleranz, um und  [Organisati bei Bedarf identifizi 2u legen
offen zu kommunizieren Sie/er legt Wert auf vergegenwartigen der agilen Werte und Prinzipien fir alle: |
Teammitglieder und sensibi Beteiligten
P des gegenseitige Unterstiitzung und Schiitzen vor Angriffen 1
N . o » etablieren einer Fehlerkultur im Team, um offen zu
Sie/er ist in Kommunikationstechniken geschult, . 1]
um inhaltliche Diskussionen zu oder
il fur und damit 1
" verbundenen stetigen Adaption des Arbeitsvorgehens
Haufigkeit der Bedeutungen 0 ) ) 1 7
Indikatoren firr konflikthafte Spannungen erkennen und
bewiltigen mittels kommunikativer Gruppenmethode (Ansatz 1
Soziokratie 3.0)
Zuhéren der Beteiligten aufrechterhalten durch Paraphrasieren i
des Gesagten
mit Ansatz 1)
Coaching)
beschreiben der IST-Situation und anerkennen jeder Perspektive |
(auch
T vorbereiten von Moderation/Mediation konfliktbelasteter |
Gesprache
beschreibt, wie ein ScM Personen und Gruppen | ot
befihigt, aufkommende Indikatoren fiir Mediationen von Gesprachen nachbereiten (Supervision 1
" comment N nehmen, um eigenes Vorgehen zu reflektieren)
von u Sie/er kennt
Konflikten und Kennen und sventi i ) piausch
" ” s " um Lo 2zu entwickeln und umzusetzen
von (Ansitze, und 2ur . 1
= . o A (nach sy: h- B B: ptvon
des préventiven Umgangs zur der eines und  Steve de Shazer und Insoo Kim Berg)
Vermeidung kann diese anwenden. Sie/er fordert das Zuhéren [lssungsorientierte offene Fragen stellen, um die Wahrnehmung
der Beteiligten durch Paraphrasieren und der Beteiligten als Expert/innen fir die Losung ihrer Probleme zu 1
in personliche Wertungen unterbinden 1
Akzeptanz, Wertschétzung und Ermutigung der Beteiligten fir
die eigenen Perspektive zu erméglichen, um gemeinsam sachlich| 1
eine Lbsung unter Gesprchsi 2u generieren
verwenden von Frage-Techniken, um das Gespréch zu fiihren 1
(Grad der psychologischen Sicherheit im Team erfassen knnen
und danach GruppengroRe bei Gesprachen zu )
Herausforderungen im Team oder skalierten Rahmen anpassen
(2.B. bei Problem mit einer Person in eher kleine Gruppen)
Haufigkeit der Bedeutungen 0 ) 0 0 3 9




, . (2) geringe = . (5) groBer
Definition der Gl a (0) keine (1) geringe sie)dgeutuﬁg (3) mittlere  (4) mittlere ;e)dgeutung
Fertigkeit Sien ) O i isi I fiir fir die fir die Wissenselemente
- Die Fertigkelt... die Arbeit  fir die Arbeit - O fiir die Arbeitfur die Arbeit O
Arbeit Arbeit
anwenden von Kenntnissen zu Gruppenprozessen 1]
beféhigt sein Konflikte auszutragen und sie zu einer tragfahigen |
Losung zu fiihren
reflektieren von Losungen im Konfliktfall in Intervision oder
Fallberatung (Scrum Master:in CoP oder ausgewahite interne 1
Experten fiir Fallberatung)
direkt kommunizieren mit Konfliktbeteiligten und Fall und 1
mediieren
..beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, Konflikte zu mit Ansatz |
Kliren und sie zu einer tragfihigen Lsung auf Coaching)
. o " beschreiben der IST-Situation und anerkennen jeder Perspektive
dividueller und Teamebene zu fihren. Siefer | ™" ] 1
s fordert eine I3sungsorientierte, sachliche :
Konstruktives Lésen von hee g N 5 a5 T 1
. N Bewiiltigung aufkommender Konflikt auf Basis | Basis des Verstehens zu bilden
Konflikten und Generieren von e i 5
% . Ansitze. Sie/er inhaltliche Fokussierung im Gesprach lenken , um persénliche 4
sungsmaglichkeiten " - N ferr
Gt Lésungen in oder Hierbei neen 2y Vke'"‘E‘di"‘ . - 5
st slefar befihigt) Verschiadene Ansktze und Gespréich um konkrete Inhalte moderieren ohne Wertung der 4
g o - anderen Person
Techniken der Kommunikation als Mittel zur
Lésungsfindung anzuwenden. und Jedem
um kollektive fur die a 1
in der Arbeitsgestaltung zu geben
externe Moderation bei Konfliktthemen hinzuziehen, die die 1

Scrum Master:in im Team selbst betreffen. (T)

Indikatoren fiir konflikthafte Spannungen erkennen und
bewtigen mittels Einzelgesprache, um psycholog. Sicherheit zu 1
gewshrleisten (2.B. Verstehen von Ansichten der Beteiligten)

I6sungsorientierte offene Fragen stellen, um die Wahrnehmung
der Beteiligten als Expert/innen fir die Lésung ihrer Probleme zu 1

teilen von subjektive Perspektive als Kommunikationstechnik

. 1
... beschreibt, wie ein ScM Beteiligte befshigt, zur |(28- »ich-Botschaften®; GFK nach Rosenberg)
Etablierung und Unterstiitzung von
Perspektivwechsel auf inhaltlicher und transparent die jeweilige Funktion/Position benennen in der
Vermitteln und Anleiten zum A f" A i b (F... (2.8. spreche als inhaltiich 1
arbeitsprozessbezogener Ebene, um die
Perspektivwechsel auf P! e 8 . T mit, spreche als Ment 2u dir)
inhaltlicher und . Eif k und Annah h il e d ggf.
damit verbundenen Reflexionen zu fordern. e O A T T e e 5 1
arbeitsprozesshezogener Ebene | - 1Lt P coachen
Hierbei befdhigt sie/er Gber Eindriicke (2.5, teilen |
2ur Anregung von Perspektivwechsel als externe Begleitung
anzuwenden. aufzeigen von stetigem "Neu"-Lernen, weil kein Team gleich fiir 4
alle Beteiligten
anregen zu stetigem Perspektivwechsel zur Gestaltung der 1]
einer iffli und Sprache im i
Team fiir eine verbesserte
retrospektive Situation reflektieren mit PO 1
Haufigkeit der Bedeutungen 0 0 0 0 0 9
regelméRiger Austausch in passendem Turnus zu PO pflegen, um| 4
préventiv it i 2u pflegen
verwenden von Frage-Techniken, um das Gespréch zu fiihren 1
héufiges zirkulares Erértern und Betrachten der Situation mit 1
wie ein ScM die der allen Beteiligten, um gemeinsam entschlussfahig zu werden.
Mittel und Méglichkeiten, die
" N o 5 mit Beteiligten Ressourcen eruieren, um eine
Leistungs- und Wirkungsfahigkeit einer Gruppe | e 1
oder Individuen betrachten kann, um neue
N N o zeigt in herausfordernden Situationen Chancen firs Team auf 1
Erkenntnisse zu gewinnen. Durch haufiges
zirkuldres Erbrtern und Betrachten der Situation |7 unterstiitzen Potenziale im Team zu entdecken und zu fordern 1
teamspezifisches Potenzial zu mit allen B“EE 'gte: e;"“’gl;d'; s'e/esr e}"e aufzeigen von stetigem "Neu"-Lernen, weil kein Team gleich fir i
emeinsame Entscheidungsfindung. Sie/er
erkunden und zu férdem  — G & alle Betelligten
das Team dabei, u von im (2.B. aktiv B
und zu férdern, i firdie  |Anliegenzu
Heterogenitéit der Teammitglieder, um eine anregen zu im Team und bei Beteiligen 1
stetige des i fiir der und damit 1
insichtlich der ichen 2u stetigen Adaption des Arbeitsvorgehens
ermoglichen. ermoglichen zielgerichtet die individuellen Stirken zu fordern im i
Team
bestarken des PO/Team in i it 1
anbieten von verschiedenen Kommunikationsformaten fiir
Teammitglieder und FK (2.B. Coaching, Mentoring, 1]

Haufigkeit der Bedeutungen 0 [ 0 [ 7 6




Fertigkeit

der
- Die Fertigkeit....

(2) geringe (5) groRer

5 ) (0) keine o (1) geringe i (3) mittlere  (4) mittlere [
b e . fir die o o . fiir die
Arbeit fir die Arbeit Arbeit fiir die Arbeit fir die Arbeit Arbeit

Wissenselemente

K2: Scrum Master:innen erméglichen und férdern das Lernen von allen ili ini sowie hodisch-di i P rund um Agilitit und der Produktentwicklung
durch die Gestaltung von beruflichen Ler Sie oglict i und férdern den Wi: in die O i und den Teams. Sie befihigen alle Beteiligten
Wissen zu erlangen, hange h und den. Sie fordern die Fertigkeiten und Fahi aller zum isierten Lernen und Arbeiten.

beschreibt, wie ein ScM Personen und Teams | o derieren einer Lerneinheit anhand eines Muster von einem
igt, Wissen innerhalb und teamiibergreifend | Artefakt (P, DoD), um Funktionsweise verstehen und auf die 1]
durch individuelle, dem Inhalte angepasste eigene Arbeit zu libertragen/anzupassen
Transferkonzepte zu etablieren, um das
Verstandnis und die Anpassung auf die eigene _|€TKaren des methodischen Vorgehens und seine Zweck dahinter 1
Arbeit zu fdrdern. Sie/er bef3higt im Kollek Wissen iiber das Scrum-Vorgehen als Team anwenden konnen 1
Fordern und Anl neues Wissen entstehen zu lassen. Dabei werden
Wissenstransfer das methodische Vorgehen und der Zweck Wissenstransfer innerhalb des Teams strukturell verankern 1
dahinter erklirt, um Wissen zu L zu [Lernsituationen kreieren, um zu
e ) e e T e (2.8. Planning/Teammeetings methodisch situativ angepasst an 1
verankern. Ziel st es, das bendtigte Wissen in der | /s> Uné Expertisestand des Teams
Organisation oder im Team i damit | Vorschiage als situativ und exemplarisch kommunizieren, um A
Beteiligte befahigt sind, Wissen zu sichern und an [Sinen leichten Transfer und Verstandnis zu
dere B it b involvieren der Teammitglieder in aktive LGsungssuche auf Basis A
andere Beteiligte weiterzugeben. St
Hufigkeit der Bedeutungen 0 0 0 0 9 13
einer Fundierten (2B
- 1
Lernziel
analysieren und vorbereiten der intendierten methodischen A
Formate
ernmodell sein fir 1
aufzeigen von stetigem "Neu"-Lernen, weil kein Team gleich fur A
alle Beteiligten
wie ein ScM i i\u(:awes, exemplarisches Lernen von Praktiken und Techniken A
et njieamioder] " [schriftlich wie mindiiche kommunizieren, um Teilhabe aller zu
anwendet, indem er Lernziele konzipiert und die (Wahl der im Hinblick auf 1]
methodischen Formate analysiert und in
Lernen methodisch und vorbereitet. Er fungiert als Vorbild und Teamdiskussion leiten, in dem immer wieder Lernerkenntnisse
didaktisch Personen oder Lernmodell fiir Teammitglieder, indem er stetiges |erMmglicht werden aufgrund eigener Erfahrungen auf Basis der 1
5 . Daten und zuvor gebildeten Annahmen (& Team steuern und
Gruppen zu férdern und Lernen aufzeigt und situatives, exemplarisches Gesprache leiten)
unterstiitzen Lernen zu Praktiken und Techniken der Herstellen von Transparenz mittels Kommunikationsformen (z.5.
Problemldsung erméglicht. Sie/er leitet [ i 1
i uml u 0 (spiegeln) zu i
sglichen und im Team und gemeinsam bestimmten Teamlernprozessen (z.8. 1
herzustellen. ermoglicht und leitet die gemeinsame Entwicklung eines
um 1
fiir die 2u vermeiden
gemeinsam inklusive des Scrum Master:in als Scrum-Team
anhand der lernen 4
darlegen von einem Beispiel, um auf Basis des
anwendungsbezogenem Wissens Lisungen der Situation als 1
Team zu entwickeln
dufigkeit der 0 0 0 0 0 12
erklaren des methodischen Vorgehens und seinen Zweck
dahinter 3
moderieren einer Lerneinheit anhand eines Musters von einem
o . Artefakt (PB, DoD), um Funktionsweise zu verstehen und auf die 1
.beschreibt, wie ein ScM filr Personen und Teams | zcne Arbet zu iber
Lernumgebungen bildet, in denen Lernende befahigen zum adaquaten Einsetzen der richtigen Methoden als q
i und Team oder PO
. N en zu agilen Inhalten (agiles [vermitteln von an PO und Team 1
und Férdern von issen) erlernen, lernen mit Konflikt konstruktiv umzugehen 1
- e e e e, S R ClRAuiEE DD (acm 1
bei Personen oder Gruppen . N A Events
das undidic] aut der agilen Werte und Prinzipien fur alle
eigene Arbeit in der i Beteiligten 4
moderieren der taglichen Abstimmungen (Daily) unter dem 4
Blickwinkel der im Team
Erklaren des Sinns und Funktion von verwendeten Methoden 4
und seine Adaptionen fir die Situation
B und um einen 4
leichteren Transfer und Verstandnis zu
Haufigkeit der Bedeutungen 0 0 3 0 2 5

Wissen iiber Messmethode des
Lernleistungen zu erfassen (12);
Wissen zu Mentoringansitze (14)
Wissen zu Selbstmanagement (38);



i : (2) geringe ) i (5) groRer
ST Gl ’ (O)keine  (1)geringe dgeutuﬁ (3) mittlere  (4) mittlere ) dgeuw"
Fertigkeit i [o] fir far die e far die e Wissenselemente
FRiEfEEE die Arbeit fir die Arbeit - O fiir die Arbeit fiir die Arbeit O
Arbeit Arbeit
vergegenwartigen der agilen Werte und Prinzipien fir alle
Beteiligten
ber und Formen der 1
ituationen reflektieren mit dem PO 1]
stetig reflektieren der Team und Organisationssituation, um
Ideen der u erlangen
reflektieren von Lésungen im Konfliktfall in Intervision oder
...beschreibt, wie ein ScM Personen beféhigt, das  |Fallberatung (Scrum Master:in CoP oder ausgewhlte interne 1
Handeln i zu und es Experten fiir Fallberatung)
riickblickend zu beurteilen. Sie/er setzt z. B. Journaling als Vorbereitungs- und 1
offene Fragen ein, um Reflexion und i au) tind deren Fdnkiion
i + jor einer um in der
anzuregen und analysiert den Bedarf im Team, um
5 o Situation danach agieren zu knnen
von —— und Formen
i e o und wstausch
Feedbackprozessen ~ N erméglichen, um Lésungsideen zu entwickeln und umzusetzen
kollektiver Verbesserungen in der
Teamentwicklung zu ermitteln. Sie/er befahigt auf | €rProbt, aussagekriftige offene Fragen zu stellen, um Reflexion
N N und Diskussion anzuregen
das eigene praktische Handeln als reinen
. . . N anregen zur Reflektion mit Beispiel und Wissen teilen
N analysieren und reflektieren des Bedarfes im Team (2.B]
sowie auf alle Aspekte des Berufs ) 1
(Aufgabe/Problem X lsen) zu i Analyse und Reflektion der Bedingungen der
Organisationssituation und deren aktuellen Herausforderungen 1
(2.B. das ieweilige Risiko des Produkts)
unter Gespréchsfiihrung eine Analyse und Reflektion des
Bedarfes mit Fiihrungskréiften leiten und begleiten und eine 1
mégliche Passung mit dem agilen uberpriifen
eruieren von méglichen Kommunikationsformaten zur
Unterstitzung, um kollektive Verbesserungen in der
i anzustoBen
iufigkeit der 0 0 1 6
verwenden von Journaling als Vorbereitungs- und Reflektion 1
dokumentieren von Vorgehen und Eindriicken des Prozesses 1
Kommunikationstechnik "Provokation”, um zum Kern der 1
..beschreibt, wie ein ScM befshigt, ":"":'“:“5 Zukommen :
, 7 5 " inhaltiich, an als
Teilen und von Wissen (,Wissen e 1
Wissen | wie/ How") von gelernten Erfahrungen mitdenken bei inhaltlicher Losungsfindung mit einem q
(,Know-How") von eigener mittels diverser Praktiken und Techniken (u. a. (Sparring)
Erfahrung und in Form von unter Anwendung von Technologien und Medien) [sachiich lar und wertschatzend in der Komunikationsweise (The q
Praktiken und Techniken 2u lehren und nach Bedarf und auf Basis ClrcicWavl
ganzheitlicher Ansétze in Teams etabliert. teilen von subjektive Perspektive als Kommunikationstechnik
(2.. ,Ich-Botschaften*; GFK nach Rosenberg)
mit Ansatz
Coaching)
verwenden von Frage-Techniken, um das Gespréch zu fiihren
dufigkeit der 0 0 2 4
vermitteln der Denkweise von agilem Arbeiten
Erlautern des agilen Vorgehens und den Wert fir die
ti um Versténdnis zu erzeugen
aufzeigen von Unterschieden zwischen klassischen 1
..beschreibt, wie ein ScM befshigt, Informationen
Gber el = erklaren der Events und Artefakte des Scrum-Framework:
Siefer i die ise des  |mit Beteiligten der Organisation den agilen Ansatz und eine
Férdern und Ermglichen der  |agilen Arbeitens, indem er die agilen Werte und | Methoden fiir einen Teamschnitt erklaren
Weitergabe und dem Teilen von  [Prinzipien erklart und das agile Vorgehen sowie Z:Lj:f;‘n““d Wechselwirkungen des methodischen Vorgehen 1
Wissen zu Agilitit den Wert fir die Organisation erlautert. Sie/er  [< 1 ung surdic Arbeials PO 3
befahigt Personen, Inhalte zu verstehen, Vermitteln von Wissen tber Rollen im Scrum
undin kollektiv die (fachlichen) Rollen in den Funktionen verdeutlichen q
einzuordnen. und kldren
Darstellen von agilen Themen/Fragestellungen fir anstehende d
Veranderungen (2.B. Teamschnitt nach Selbstselektion)
erklaren von Prinzipien und Methoden der Selbstorganisation in
der Anwendung
Haufigkeit der Bedeutungen 0 0 2 3
...Eescﬁrelst, 'Wie ein SV neue Erkenntnisse der
. in die Praxis N Kann, erweitern des Wissens (Studien) tber Effekte v. Methoden
um auf Basis von empirisch fundierten Daten
i i gen fiir Organisati 2u | Bedeutung und Relevanz fiir Implementierung agiler
unterstiitzen. Sie/er gleicht sie mit Arbeitsweise vermitteln und mit FK diskutieren konnen
i und i i ab und kann -
y - * e Informationen auf empirischer Datenbasis darlegen und Rahmen
von neuen y der Daten a:i die Situation i e ey 1
] in die Praxis gen, um in i Wissen zu wollen
und fiir den 2 i in agilen
itt der i u Teams aufzeigen
empfehlen. Sie/er ist befihigt, Effekte zu agilen
T L e g empirische Daten auf vorhandene Situation iibertragen 1
|patenbasis
Haufigkeit der Bedeutungen 0 0 1 1




inition d L o (0) keine (1) geringe (2) geringe (3) mittlere  (4) mittlere (5) groer
Fertigkeit erf [o] i fiir Cng CEErEng Wissenselemente
- Die Fertigkelt.... Arbeit  fiir die Arbeit [ I fiir die Arbeitfir die Arbeit U 91°
Arbeit Arbeit

Wissen zum Begleiten von einem Scrum Team (2);
Wissen iiber Fihrungsstile (6);

kennen agile Ansétze zu agilen Di i fiir Te (11);
auf Basis eines iefd i ils. Sie  Wissen zu Team- und Organisationsentwicklung
nach agilen Anséitzen

(2.B. beseitigen von Barrieren) (40);

und leiten T

K3: Scrum Master:innen ini
i und i

nach agilen wert- und prinzipi hodischen Ans3
rten Rahmen sowie i 1gs-, Begleit- und Coaching-M di
gestalten im Rahmen der beruflichen Arbeit die agile Entwicklung von Teams und dem angrenzenden organisa

im sowie skal

nalen Umfeld.

Passende der it finden 1
inieren der far Auswahl und
von Neueinstellungen im neugebildeten Team (Hiring-Team 1
Teams bilden nach unterschiedlichen Bedingungen a
(z.B. Feature- oder
wie ein ScM die von dass alle Prozesse transparent im Team sind 1
ifi i der von Annahmen und Befurchtungen zur Einfuhrung.
i i g fiir |von neuem Ansatz oder Methode 1
Auswahl und Einarbeitung von Neuei (2. Teamschnitt durch bilden lassen)
Bilden von neuen Teams im im Team iibernimmt und transparente Prozesse  [Bei der taglichen Arbeit mitgegangen, um Arbeit zu verstehen 1
T e meati e o Sie/er Einfuhren und adaptives aufsetzen der Artefakte ans .
eines agilen Rahmenwerks ren und Verdeut Team/Produkte (PB, SPB, DoD)
Schnittstellen sowie den Aufbau von fiir eine der q
ikati mit Fil 5 und d
RS te i Su a— Kollektiv die (fachlichen) Rollen in den Funktionen verdeutlichen a
- verant e und kiaren
. und des o Aufbauen von mit 1
Kiaren und Definieren der Rollen und Schnittstellen (im Prozess a
eines neuen
Begleiten beider neugebildeter Teams, die aus dem Teamschnitt
hervorgegangen sind, um Beziehungs- und a
Kommunikationsmuster zu etablieren, die eine konstruktive
Wirkung entfalten
sufigkeit der 0 0 1 2 5 4
[Ein Team entlang der wertstromkette bilden 1
Teams neu bilden (“schneiden" - Teamschnitt bilden) 1
Klaren und Definieren der Rollen und Schnittstellen (im Prozess
eines neuen 1
Einbinden von fachlichen Einschatzungen zu Herausforderungen
im Teamschnitt (2.B. Abhangigkeiten mit
wie ein ScM i i 1
begleitet und fordert. Sie/er ist befahigt, Mit Beteiligten Austausch und Meinungen einholen zur
Pl 3 5 Umstrukturierung von Teams (Analyse der Bedarfe und
(Weiter-)Entwickeln von kollektive Lésungsfindung zu gestalten, fachliche Sammeln der Fakten) 1
el e T 07 el Teams bilden nach unterschiedlichen Bedingungen (z.B. Feature-
3 Umstrukturierung von Teams und Bereichen oder 1
formieren neuer Team: . " - -
e —— einzuholen und transparente Prozesse im Team zu dass alle Prozesse transparent im Team sind 1
* verantworten, um den Zusammenhalt zu stérken | orch kollektive oot
und Bezi und ikati in von Teams im skalierten Rahmen a
den o=z Begleiten beider neugebildeten Teams, die aus dem Teamschnitt
hervorgegangen sind, um Beziehungs- und
Kommunikationsmuster zu etablieren, die eine konstruktive
Wirkung entfalten 1
Konzipieren und Durchfiihren eines Workshops fiir Teamschnitt
nach dem Prinzip der Selbstselektion mit allen
o] 1
Haufigkeit der Bedeutungen 0 0 1 3 6 0
.. beschreibt, wie ein ScM Personen und Gruppen |figen Teams eigenstandig Probleme losen zu kinnen 1
befihigt, eigensténdig Probleme zu ldsen und
- baslesend auf situati entscheiden iber passendes Handeln je nach situativen i
Bedingungen und der potenziellen Wirkung von Handeln
itii und igen zur i und i i zu
Selbstorganisation in der treffen. Durch offene Fragen Lo: i Erkunden nach durch offene Fragen fl
Zusammenarbeit G e, M e A e e gestalten von Klaren, sachiichen Absprachen zwischen PO und
Product Owner:in und Team gestalten und nach | 2% UM d2s Teamaniiegen abgestimmt nach auBen zu 1
rof y & e vertreten
Bedarf L und in der Anwendung erklaren 1
um i i 2u ermégli ichen von Commitment (Identifikation mit dem 1
L aller Beteiligten
Haufigkeit der Bedeutungen 0 [ 0 2 [ 4




) - 2) geringe i ) 5) groRer
ST Gl . (0)keine (1) geringe Le) d‘iuwﬁg (3) mittlere ~ (4) mittlere Le) dgeutu"g
Fertigkeit S » (o] i isil fiir fir die far die Wissenselemente
BCIElEE CERE IR die Arbeit  fiir die Arbeit " - fiir die Arbeit fir die Arbeit O
Arbeit. Arbeit.
'Wahrnehmen und Besprechen von aktuellen Fragen in CoP 1
von Indikatoren fiir um
passende Handlung oder Auslassung der Handlung zu 1
... beschreibt, wie ScM befahigt sind, das —
te 6 ite
Wahrnehmen von Faktoren der R L R AT 1
uationen auf Team- und
N . ’ y . elnes Bei der taglichen Arbeit mitgegangen, um Arbeit zu verstehen 1
anrne! f"e"bv°" eam-un q ohne litagliche Arbeit erleben und niederschwellig ohne offizielles 1
organisationsbezogenen . =
Faime" £ praktizieren, um iiber passende Handlung oder | Meetings in Kontakt kommen
Auslassung der Handlung zu " siefer Besuchen und begleiten jedes im Alltag 1]
nimmt aktuelle Fragen wahr, erkennt ohne dersituativen 1
fiir konflikthafte Spannungen und achtet auf Gber Eindriicke (25, L teien 1
Potenziale und Méglichkeiten zu den als externe Begleitung
Entwicklungen im Team von Teamfaktoren 1
von Konflikten 1]
Faktoren in ScM-CoP durch Coachinggespriche 9
sufigkeit der 0 0 0 0 B 3
beschreibt, wie ein ScM befshigt ist, strukturieren der Teamsitzungen nach d
0 © K . Ergebniserwartung der Beteiligten
un
inhaltliche und interpersonelle Themen zu leisten.
Sie/er kann Themen : . L ;‘( Sl zu DoD, DoR auf Basis der beobachteten 1]
N alltagiichen Arbei
und nach Wissenstand und Verstehensgrad der 2
jeren und i iligten und Teams in die passenden
von i ifflichkeit i Herstellen von Transparenz iiber Kommunikationsformen (z.B. d
Vorgéngen und Abliufen Sie/er setzt durch angemessene Einzelgespriche)
ikationsmi des Teams
und der O in Bezug zu i um 1
Erkenntnissen, um das Verstehen und Basis des Verstehens zu bilden
E arsi u beispielhaft Unterschiede zwischen Klassischen
erhShen und zu erhalten. Projektmanagement und Agilem Arbeiten auf Situationen 1|
Haufigkeit der Bedeutungen 0 0 0 0 4 1
Durchfihren eines experimentbasierten Lernzyklus
(OE/Team/Individuum), um den Wert des Produktes zu 1]
bestimmen
Vorschlage situativ und exemplarisch kommunizieren, um einen
leichten Transfer und Versténdnis zu erméglichen (z.B. Muster 1
.. beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, fir PO)
‘Wirksamkeit von Agilem Arbeiten aufzuzeigen, in |Aussagen visuell unterstitzen und vermitteln, um Verstehen zu 1
dem slefer Ursache-Wirkgefige und vortei erleichtern (Technik des
. . Schriftlich wie mindlich kommunizieren, um Teilhabe aller zu
Effekten durch agile Arbeitsstrukturen anhand
P d N L (2.8. Wahl der im 1
o Hinblick auf in
" . . aufzeigt und damit einen leichten Transfer und  [Sachiiche Argumente auf Datenbasis entwickeln, um
Wirksamkeit von Agilem i ;
- o Verstindnis der jeweils Beteiligten in den Erfolgsfaktoren fir agiles Arbeiten aufzuzeigen (z.5. d
g Organisationen ermaglicht. Sie/er ist befahigt, das | Teammitglieder in Vollzet in einern Team anstellen, wei
- eines ;o . giinstiger fiir
Lernzyklus zu vollziehen und auf Durchfiihren eines von extern begleitetem Experiment mit agilen| d
isationsi iri Daten ein Ansatz anhand eines Produkts
Beispiel fiir die i ierte Organisation zu Aus hen Daten ein Beispil fur p
bilden. die o tion bilden
Strukturelles Unterstatzungsnetzwerk im Rahmen einer q
fiir agiles Arbeiten aufbauen
Aufzeigen von Ursache-Wirkgefiige und vorteilhaften Effekten ]
durch agile
tndnis aller Beteiligten erzeugen £
Haufigkeit der Bedeutungen 0 0 0 2 6 2




P R . (O)keine (1) geringe ::e’ di‘:'t':ﬁe (3) mittlere  (4) mittlere S) g':trie'
Fertigkeit 5 L (o] fiir e, e e, gE Wissenselemente
- Die Fertigkeit. die Arbeit fir die Arbeit - O fiir die Arbeit fiir die Arbeit - O
Arbeit Arbeit

Skalierungsmethoden(s);
K4: Scrum Master:innen initiieren, begleiten und steuern Organisationsentwicklung nach agilen wert- und prinzipienbezogenen Anstzen im skalierten und nicht skalierten Rahmen. Sie leiten \Vissen2u O"ga"f‘“f""‘:"“‘_”ic"'“;‘g:1|8)?
N e " von Organisati fach- und sachgerecht unter Beriicksichti A A und Agilitatsrei Wissen zu Organisationsdesign und -kultur(31);

" . - N " s ) . ) ’ Wissen zu Team- und Organisationsentwicklung
um die in die Lage zu neue und und und flexibel zu Sie und nach agilen Ansiitzen (z.B. beseitigen von Barrieren) (40)
Ubergrei auf allen

-..beschreibt, wie ein ScM
- N . Riickmeldung zur IST-Situation als externe Begleitung geben 1
[o] als und
a Organisieren von neutraler O itung fr Scrum q
P - Master/Product Owner
plant und begleitet. Sie/er ist befahigt 2. 8. Durchfiihren eines Organisations-Design-Workshop mit dem Ziel |
o Desig eine eines Produktes
organisationalen Verdnderungs- [um die passende Wertstromkette eines Produkts [Konzipieren und Durchfiihren eines Workshop fiir Teamschnitt
und Tr i iten sowie fiir nach dem Prinzip der Selbstselektion mit allen 1
Teamschnitte nach dem Prinzip der of
N . Durchfiihren von Workshops fiir POs zur Entwicklung neuer
auf allen O zu 1
gestalten. Sie/er ist befahigt, eine regelgeleitete
3 q s Aufbauen von ikati mit 3 1
|pi 2wischen allen und
igkeit der 0 ) 0 1 4 1
‘Wahrnehmung iber Unzufriedenheiten teilen als externe A
Begleitung
2u CoP (F; F; F) 1}
wie ScM ini isse auf empirischer Datenbasis darlegen und q
hiedene Professi Ee— d diskutieren
- verschiecene Professionen, EXpert:innen un Initiieren und gemeinsames Bewerten der aktuellen Situation als
Initiieren und Steuern von 2ur Cop 1
i zur iitzt. Sie/er férdert den ieren des Vorgehens auf O als CoP 1]
g 5 3 o B
i CE TS " dasg " § der niichsten Schritte aus Perspektive der agilen
und von und férdert die Prinzipien als CoP (2.8 Kundenzentrierung; das bedeutet, CoP 1]
gung von sind die Teams und POs die Nutzer:innen/Kunden der CoP)
Zaizchenioen Betellsteny Anwenden von Kenntnissen zu 1
Nennen und Erklaren von Aspekten der Bedeutung und Relevanz
fir Implementierung agiler Arbeitsweise (und mit FK diskutieren 1
kénnen)
Hiufigkeit der Bedeutungen 0 0 0 0 5 3
‘Analyse und Losungsmoglichkeiten bei Skalierung mit Beteiligten )
gestalten
Iterativ die Schirfung von Teambildung im skalierten Rahmen
beschreibt, wie ein ScM befshigt ist, anhand dokumentierter Daten vornehmen (Dokumentieren des 1
Skalierungen und Implementierungen im Rahmen |Vorgehens und qualitative Auswertung der Ergebnisse)
agiler Organisationentwicklung zu begleiten, Nennen und Erklaren von Aspekten der Bedeutung und Relevanz
indem sie/er mit den Beteiligten die fiir Implementierung agiler Arbeitsweise (und mit FK diskutieren 1
Begleiten und Koordinieren von | AUSBaN8sbedingungen analysiert, um Griinde und kénnen) -
8l Erwartungen an die Skalierung zu Kldren, Sie/er | EUNTen und sdaptives aufsetzen der Artefakte ans i
Skalierungen und L, . N " . |Team/Pr (PB, SPB, DoD)
° . Kann eine iterative Scharfung der im i
Implementierungen im Rahmen " 2ur
agiler Organisationentwicklun; skalierten Rahmen anhand erfasster Daten
3 E % |vornehmen. Sie/er koordiniert, priift den Prozess fiir bestimmte geben 1
sowie vollzieht eine qualitative Auswertung der | Initiieren und Moderieren von den Events nach Scrum il
anfallenden Daten. Sie/er ist befahigt, mittels Aktuellen mit allen Teams (FK) teilen 1]
Lehre und ] i ieren von far a
e im skalierten Rahmen fiir Teams und 1
Analyse der aktuellen Situation der Organisation (Motivation, q
(Griinde fir und Erwartungen an Implementierung klren (0)
Haufigkeit der Bedeutungen 0 1 1 1 6 1
o von neutraler Of fr Scrum q
Master/Product Owner
wie ein ScM Vorgange [¢terne Beratung frr Organisati i nach Scrum 1
und geeignete Strukturen zum agilen Arbeiten Einfiihren und adaptives aufsetzen der Artefakte ans. q
il ren, aufeinander abstimmt und eine Team/Produkte (PB, SPB, DoD)
iti auf L llen i CoP pl 1
Organisieren und Koordineren |52 g . ustausch zu den aktuellen Fragen in CoP pflegen
= trukturellen Bedi wirtschaftlicher oder technischer Ebene
von strukturellen Bedingungen || - 1 men kann. Hierfiir wird das methodische | Aktuelle Situation durch Austausch mit Filhrung verstehen il
(Strukturen) auf Basis von agilem Wissen iiber diverse agile _ 5 o Ao
Methodenwissen und agilen 0 FoT e ren e L usan e e
R hinzugezogen (z.B. das Einfiihren und t: von im Team g: 1]
Prinzipien auf Team- und N "
o (Implementieren) von Elementen nach Scrum; — T Dial 70
D e Initieren und Pflegen von Dialogen mit PO zum gemeinsamen i
. . | Vorgehen bei der
Kommunikationsstrukturen und -medien, sowie "y bicten von verschiedenen Kommunikationsformaten fur
und sfte, um agile Themen zu 1
verstehen
Involvieren der Teammitglieder in aktive Losungssuche auf Basis i
von gelernten Wissen zu A
Hufigkeit der Bedeutungen 0 0 1 0 4 4




— o : (O)keine  (1)geringe  \DVEMES () o (a) mittere ) ETOBET
L D der . .. . Bedeutung. Bedeutung. .
Fertigkeit " L (o] 8¢ fiir fir die fir die Wissenselemente
- Die Fertigkelt... die Arbeit  fur die Arbeit " O fiir die Arbeit.fiir die Arbeit " O!
Arbeit Arbeit

von team- und

r:
organisationsbedingten Faktoren |

... beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, das
Wahrnehmen von Faktoren der
Arbeitssituationen auf Team- und
Organisationsebene unter Beachtung eines

Wahrnehmen und Besprechen von aktuellen Fragen in CoP

von Indikatoren fiir

passende Handlung oder Auslassung der Handlung zu

Wahrnehmen von Potenzialen und Moglichkeiten zur

Bei der taglichen Arbeit mitgegangen, um Arbeit zu verstehen

ohne 2
aktizieren, um iiber passende Handlung oder
Auslassung der Handlung zu entscheiden. Sie/er
nimmt aktuelle Fragen wahr, erkennt Indikatoren
fiir konflikthafte Spannungen und achtet auf
Potenziale und Méglichkeiten zu den
Entwicklungen im Team.

| Alltagliche Arbeit erleben und niederschwellig ohne offizielles

Meetings in Kontakt kommen

Besuchen und begleiten jedes im Alltag

ohne der situativen

teilen

iber Eindriicke (z.8. L
als externe Begleitung

jon Konflikten

Faktoren in ScM-CoP durch C:

Haufigkeit der Bedeutungen

beschreibt, wie ein ScM befahigt ist,

und fiir

strukturieren der Teamsitzungen nach Ziel und
Ergebniserwartung der Beteiligten

inhaltliche und interpersonelle Themen zu leisten.

Lésungsvorschlage zu DoD, DoR auf Basis der beobachteten
Arbeit

Sie/er kann Themen

und nach Wi und der
ieren und i iligten und Teams in die passenden Herstellen von Transparenz Gber Kommunikationsformen (z.8.
von . et .
Vorgsingen und Abliufen sie/er setzt durch angemessene
ikationsmi des Teams um
und der O in Bezug zu : Basis des Verstehens zu bilden
Erkenntnissen, um das Verstehen und
0 P : beispielhaft Unterschiede zwischen kia
aller a1 Projektmanagement und Agilem Arbeiten auf Situationen
erhhen und zu erhalten. e
igkeit der

Durchfuhren eines experimentbasierten Lernzyklus
(OE/Team/Individuum), um den Wert des Produktes zu
bestimmen
Vorschlage situativ und exemplarisch kommunizieren, um einen
Ieichten Transfer und Verstandnis zu erméglichen (z.8. Muster

... beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, fiir PO)

Wirksamkeit von Agilem Arbeiten aufzuzeigen, in | Aussagen visuell unterstitzen und vermitteln, um Verstehen zu

y PN " erleichtern (Technik des i
Cne L% und Schriftlich \qf\e miindlich kommunizieren, um Teilhabe aller zu
Effekten durch agile anhand LR .
i iver und ikati Hi auf iken in

Wirksamkeit von Agilem
Arbeiten aufzeigen

aufzeigen und damit einen leichten Transfer und
Versténdnis der jeweils Beteiligten in den
Organisationen erméglichen. Sie/er befahigt ist,

Sachliche Argumente auf Datenbasis entwickeln, um
Erfolgsfaktoren fiir agiles Arbeiten aufzuzeigen (2.8
Teammitglieder in Vollzeit in einem Team anstellen, weil
ginstiger fiir i

das D (! eines t
Lernzyklus zu vollziehen und auf

Durchfiihren eines von extern begleitetem Experiment mit agilen
Ansatz anhand eines Produkts

Daten ein

Beispiel fir die it i o] isation zu

bilden.

Aus
die i jerte O: tion bilden

Daten ein Beispiel fiir

Strukturelles Unterstiitzungsnetzwerk im Rahmen einer
fiir agiles Arbeiten aufbauen

Aufzeigen von Ursache-Wirkgefiige und vorteilhaften Effekten
durch agile

tandnis aller Beteiligten erzeugen

Haufigkeit der Bedeutungen

©f b [




A ) . (0) keine ()geringe  (2VESMMEE (5 itiere (@) mittlere ) B7OReT
Fertigkeit G (o] i isil fiir ERing EEERNEI Wissenselemente
- Die Fertigkeit.... 5 " L  fiir die L P . fiir die
die Arbeit fur die Arbeit " fiir die Arbeit fiir die Arbeit "
Arbeit. Arbeit.
‘ Kompetenzfeld 5: (beg-)leiten der Produktentwicklung
Events ( Wissen iiber t-und
Visionen (7);

K5: Scrum Master:innen

fachen sowie im skalierten

Rahmen. Sie i el

mit allen ili agile Strukturen fiir die jeweiligen Produktentwicklung entlang der Wertstromkette im
ifizi i hinderliche (Barrieren/| dii ) zwisch il keh gskra und agil arb d
der ibilitét bei der Reaktion auf A gen und befit zu stetig hinsichtlich des Produk

Teams. Sie fordern die

‘Als Team mit PO gemeinsam agieren (aktuelle Themen 1
abstimmen und erértern)
P S vor externer 1
...beschreibt, wie ein ScM befahigt ist,
und Teams auf Basis agiler Prinzipien der Verantworten, dass alle Prozesse transparent im Team sind 1
iterativen und inkrementellen Verwenden von Frage-Techniken, um das Gespréch zu fiihren 1}
Befahigt sein zum Begleiten und |Produktentwicklung zu begleiten und zu leiten.
e S ! ey o Kieine und schrittweise Verbesserungen vornehmen, um die
Filhren nach agilen Prinzipien  |Sie/er befhigt die Beteiligten alle Prozesse Qualitst und produktiitat der Prozessen stetig 2u 4
der iterativen und transparent zu dokumentieren und )
i der izieren. Sie/er befahigt durch Einfuhren der Events und Artefakte des Scrum-Framework p
i die Qualitat der (einfiihren der Strukturen nach Scrum)
N o N des. Ziels
Prozesse stetig zu optimieren, in dem sie/er zur pl
> e e/ effektiv ein Produkt zu entwickeln
und hftihren anhand der Funktion und angedachten Struktur der. p
Evaluieren anleitet.
Reflektieren, Annahmen bilden und ausprobieren und evaluieren )
(airkulare mit kollegialer g
Haufigkeit der Bedeutungen 0 1 0 3 5
sachlich klar/deutlich und wertschatzend in der 1
wertschatzende Atmosphare schaffen, um sachiich zu ]
als Team
psychologische Sicherheit ermoglich (z.B. mit methodischen i
Ansatz des "The Circle Way")
6sungsorientierte offene Fragen stellen, um die Wahrnehmung
der Beteiligten als Expert/innen fir die Lésung ihrer Probleme zu fl
berlegen und konzipieren von Frageformen und Leitfaden fir )
Gesprachsfihrung (Kennen des Kernthemas)
16sungsorientierte offene Fragen stellen, um Verstandnis der
Situation zu erzeugen und Basis fiir gemeinsame Lésungsfindung 1]
2u legen
um i
P N Basis des Verstehens zu bilden
...beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, einen
B e A e verwenden von Frage-Techniken, um das Gesprich zu fihren fl
gestalten, in dem eine debattierende,
i > - leiten von Gesprachen mittels klaren Kommunikationsregeln
Gestalten und Kultivieren eines |5/ 0 C 00 C T nwre geben, sachiich Fragen stellen und 4
e Sie/er ist befahigt einen Lern- und Arbeitsort zu  [beantworten), um Verstandnis fir das Verhalten zu bekommen
o kultivieren, der Vertrauen in der i
Arbeitsraumes N . =
2wischen den Jasst die jeweilige benennen in der
und eine Fehlerkultur etabliert, um offene, {F...(2B.:spreche als inhaltlich 4
" N o mit, spreche als Mentor:in zu dir)
I6sungsorientierte Kommunikation zu
erméglichen. sichern von Anonymitat der Aussagen als Mittel far
Teamkommunikation, um ein Bild vom Team fiir das Team zu
haben
im erbrtern (und j
als chutz zugesichert)
Schriftlich wie miindliche kommunizieren
(Kommunikationsmittel adaquat auswahlen), um Teilhabe aller |
2u gewahrleisten (. Reduktion: Wahi der Kommunikationsformen|
im Hinblick auf Teamdynamiken in Teamgespréchen)
kreieren, um u
(2.8. Planning/Teammeetings methodisch situativ angepasst an i
Wissen- und Expertisestand des Teams
etablieren einer Fehlerkultur im Team, um offen zu ]
der agilen Werte und Prinzipien fur alle ]
Beteiligten
Haufigkeit der Bedeutungen 0 [ 0 [ 15

Wissen zu Geschiftsstrategien (8);

Wissen zur Bestimmung der Produktqualitit/-wert (24);
Wissen zu Management von Produktbacklog (25);
Wissen zu Geschéftsstrategien (26);

Wissen zu Umsetzung von Portfolioplanung (32)




'Wahrnehmen und Besprechen von aktuellen Fragen in CoP 1
von Indikatoren fir koni um
e passende Handlung oder Auslassung der Handlung zu 1}
... beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, das i
‘Wahrnehmen von Faktoren der Wahrnehmen von Potenzialen und Moglichkeiten zur
Arbeitssituationen auf Team- und i
Organisationsebene unter Beachtung eines Bei der taglichen Arbeit mitgegangen, um Arbeit zu verstehen 1
[T D (T o elire Alltégliche Arbeit erleben und niederschwellig ohne offizielles
Faktoren um ber passende Handlung oder |\eatings i Kontakt kommen
der Handlung zu Sie/er |Besuchen und begleiten jedes itglied im Alltag 1
nimmt aktuelle Fragen wahr, erkennt Indikatoren —
- ohne der situativen 1
fiir konflikthafte Spannungen und achtet auf
Potenziale und Maglichkeiten zu den U &k
als externe Begleitung
Entwicklungen im Team
von 1}
von Konflikten 1}
/on organisati
Faktoren in ScM-CoP durch C 3
Haufigkeit der Bedeutungen B
...beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, strukturieren der Teamsitzungen nach Ziel und d
ot fiir  |Ergebniserwartung der Beteiligten
inhaltliche und interpersonelle Themen zu leisten.
Sie/er kann Themen Sl 2uDoD, DoR auf Basis der beobachteten d
It it
und nach und der | Meglichen Arbet
und und Teams in die passenden Herstellen von Transparenz tiber Kommunikationsformen (2.8, d
von i i
Vorgéngen und Abliufen Sie/er setzt durch angemessene
des Teams ab e L
e in Bezug zu Basis des Verstehens zu bilden
Erkenntnissen, um das Verstehen und
aller - beispielhaft Unterschiede zwischen klassischen
Projektmanagement und Agilem Arbeiten auf Situationen 1
erhohen und zu erhalten. oa—
Haufigkeit der Bedeutungen 4




i i (2) geringe ) i (5) groRer
e Definition der F i i P wlam - Bemis Bedeutung (3) mittlere  (4) mittlere Bedeutung .
Fertigkeit " (o] fiir o for die Wissenselemente
FRiEfEEE die Arbeit  fir die Arbeit - O fiir die Arbeit fiir die Arbeit O
Arbeit Arbeit
Kompetenzfeld 6: Analyse und Diagnostik nach agilen Prinzipien
Wissen zu Grundsatze der Empirie (19);
Wissen zu der Wechselwirkung von Strategie
und Empirischen Methoden (28);
Wissen iiber Prozesse und Wirkung bei
einer Implementation eines agilen Ansatzes (29);
K6: Scrum Master und wenden Si i und i i gemaR agiler Prinzipien an. Sie {1} die [ Ul g von y zur i ionder  \issen zu Evidence-Based Management (EBM) (30)
[o] isation und initiit diese y im Team, um die i u i ysit Lern- und ial- und Lei i und erfassen deren Wirksamkeit

den stetigen Verbesserungsprozess der Pr

Sie

um nach

Losungen zu suchen.

Anwenden von Kenntnissen zu
‘Analyse und Reflektion der Bedingungen der
Organisationssituation und deren aktuellen Herausforderungen 1
(2. das ieweilige Risiko des Produkts)
Individuelle Gesprache mit einzelnen Teammitgliedern, um
aktuelle Themen und Bedirfnisse zu erfahren und eine 1
2ur Lage des Teams zu erhalten
ol vl Gl S BT 5 RegelmaBigen Austausch zu den aktuellen Fragen in CoP pflegen 1
methodisch fundiertem Vorgehen eine
P N Aktiv zu héren und (aktuelle) IST-Situation verstehen
. Organisations- oder Teamdiagnose nach den
Bestimmen und Anwenden von o P Unterstiitzungsnetzwerk fiir agiles Arbeiten aufbauen 1]
estim Prinzipien der Agilitét (z.B. kontext-,
Situations- und 5 g R, Reflektieren von Losungen im Konfliktfal in Intervision oder
Interaktionsdiagnose nach agilen | Pes0nenbezogen, und iterativ, also zirkuldr im | ¢,jperatung (scrum Master:in CoP oder ausgewahite interne 1
Prinalpl u Sie/er und | Experten fiir Fallberatung)
rinzipien flektiert die Bedingungen der
reflektlert cle Becingung! Bei der taglichen Arbeit mitgegangen, um Arbeit zu verstehen i
Organisationssituation und deren
Herausforderungen mit beteiligten Akteuren, um | S2chiehe Argumente auf Datenbasis entwickeln, um
T —_ Erfolgsfaktoren fir agiles Arbeiten zu identifizieren (z.B. :
WELET A BT L Teammitglieder in Vollzeit in einem Team anstellen, weil
gnstiger fir
Leiten von Gesprachen mittels klaren Kommunikationsregeln
(Situationsbeschreibung geben, sachlich Fragen stellen und 1
beantworten), um Verstéandnis fir das Verhalten zu bekommen
kollektives Verstandnis und Wissen erzeugen fur Bedarf in der ]
Haufigkeit der Bedeutungen 0 [ 1 [ 8
Anwenden von Vorgehensweise "inspect an adapt" auf Situation
Durchfihren von Workshop fr POs zu Entwicklung neuer ]
Analyse der aktuellen Situation der Organisation (Motivation, )
(Griinde fir und Erwartungen an Implementierung Kiiren) (0)
o o Mit Beteiligten Austausch und Meinungen einholen zur
«.. beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, Umstrukturierung von Teams (Analyse der Bedarfe und 1
vorhandene Situation und ihre teils Sammeln der Fakten)
Themen mit den Beteiligten auf Bereitschaft und Motive fir die Einfuhrung von agilem Arbeiten ]
Organisati by LEELINED :‘arfn d Reflektion der Bed! d
P " nalyse und Reflektion der Bedingungen der
- N Verstandnis zu den Bedingungen und aktuellen |5, ,1ionggiuation und deren aktuellen Herausforderungen 1
L 2ur zu erlangen. Sie/er fiihrt eine | (5, das ieweilige Risiko des Produkts)
von Analysen zur aktuellen systematische Untersuchung der Situation durch, |Unter Gesprachsfahrung eine Analyse und Reflektion des
Situation der Organisation indem Daten erhoben und nach vorab Bedarfes mit Fuhrungskraften leiten und begleiten und eine 1
festgelegten Kriterien bewerten werden, um die ~ [MO%liche Passung mit dem agilen Gberordfen
s M— Mit Beteiligten Austausch und Meinungen einholen zur
o CLaSTE COlic L von Teams (Analyse der Bedarfe und 1
Ziel ist es, auf Grundlage der Daten die jeweilige sammeln der Fakten)
Situationsthematik zu bestimmen (Diagnose for eine der
stellen z.B. fiir Ag egrad) und d
Leiten von Gesprichen mittels kiaren Kommunikationsregeln
(situationsbeschreibung geben, sachlich Fragen stellen und 1
beantworten), um Verstandnis fir das Verhalten zu bekommen)
Kiaren und Definieren der Rollen und Schnittstellen (im Prozess .
eines neven
Inoffizielle Gesprache fihren und alltagliche Arbeit erleben
i g in Kontakt kommen)
Haufigkeit der Bedeutungen 0 1 0 2 3
Eruieren von Moglichkeiten zu Kommunikationsformaten zur
Unterstiitzung um kollektivere Verbesserungen in der 1
.. beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, die Teamentwicklung anzustofien
vorhandene Situation und ihre teils
Themen mit den Beteiligten auf u der ST mit allen 1
analysieren, um ein Verstandnis zu den ‘Analyse und Reflexion der Bedingungen der Teamsituation in der] q
- " i und aktuellen
und von 1 . fiihrt ei ische
Tl e e || ST G e Bei der taglichen Arbeit mitgegangen, um Arbeit zu verstehen
°n der An: Untersuchung der Situation durch, in dem Daten
zur aktuellen Situation im Team s Mit Beteiligten Austausch und Meinungen einholen zur
. N erhoben und nach vorab Kriterien
und seiner Entwicklung g . L von Teams (Analyse der Bedarfe und 1
bewerten werden, um die benétigten Faktoren sammeln der Fakten)
(Elemente) zu betrachten. Ziel ist es auf fir elne der
Grundlage der Daten die jeweilige und d
Situationsthematik zu bestimmen (Diagnose Leiten von Gespréchen mittels klaren Kommunikationsregeln
stellen z.B. filr Agilitatsreifegrad) (situationsbeschreibung geben, sachlich Fragen stellen und 1
beantworten), um Verstandnis fir das Verhalten zu bekommen.
Kiaren und Definieren der Rollen und Schnittstellen (im Prozess i
eines neven
Haufigkeit der Bedeutungen 0 0 0 2 2




'Wahrnehmen und Besprechen von aktuellen Fragen in CoP. 1
von Indikatoren fir i um
N passende Handlung oder Auslassung der Handlung zu 1
... beschreibt, wie ein ScM befihigt ist, das y
Wahrnehmen von Faktoren der Wahrnehmen von Potenzialen und Méglichkeiten zur
Arbeitssituationen auf Team- und i
Organisationsebene unter Beachtung eines Bei der taglichen Arbeit mitgegangen, um Arbeit zu verstehen 1
Wahmehmanvon team- und ) ohns, “*[Alitagliche Arbeit erleben und niederschwellig ohne offizielles
Faktoren um iiber passende Handlung oder  (\;oqtings in Kontakt kommen
der Handlung zu Sie/er  [Besuchen und begleiten jedes itglied im Alltag 1
nimmt aktuelle Fragen wahr, erkennt Indikatoren o
5 ohne der situativen 1
fiir konflikthafte Spannungen und achtet auf
Potenziale und Méglichkeiten zu den Ober Eindricke (2.8. L teilen
als externe Begleitung
Entwicklungen im Team
von 1]
von Konflikten 1|
/on organisati 1
Faktoren in ScM-CoP durch C
Haufigkeit der Bedeutungen B
beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, strukturieren der Teamsitzungen nach Ziel und i
N N " Ergebniserwartung der Beteiligten
und fiir
inhaltliche und interpersonelle Themen zu leisten. | . ng.orschisge zu DoD, DoR auf Basis der beobachteten
Sie/er kann Themen i i i Arbeit 9
und nach Wi und der
nd e T2 e ez Herstellen von Transparenz iber Kommunikationsformen (z.8. q
e —— 3 Einzelgesprache)
von
Vorgingen und Abliufen Sie/er setzt durch angemessene s o e um
Kommunikationsmittel Erfahrungen des Teams |gcic des verstehens zu bilden
und der Organisation in Bezug zu
Erkenntnissen, um das Verstehen und i i i
o is aller Beteiligten zu beispielhaft Unterschiede zwischen klassischen
E a i Agilem Arbeiten auf Situationen 1
erhdhen und zu erhalten. b e
Haufigkeit der Bedeutungen 4




e
Defini " (O keine  (geringe 2B (o) iiiere (4 mittlere () BTOBEY
Fertigkeit " _der_' [o] ionalisi fiir ?_erd;"t”"g ?_id;mu"g Wissenselemente
RRlElE e dieArbeit frdie Arbeit - fiirdie Arbeit fur die Arbeit O
Arbeit. Arbeit.
Wissen iiber das Managen von technischen Risiken (9);
Wissen zum Zusammenspiel von emergenter Architektur
Scrum Master:innen unterstiitzen die vor Arbei und i indem sie Daten generieren, ungen in den und inkrementeller Entwicklung (33);
. mit den — Wissen zu technischen Risiken (34);
Ar

Experimente auf der Grundlage qualitativer und
Zeitmanagement und zeigen Effekte agilen

Sie fordern eine kollektive Beurteilungsfertigkeit zu

entlang des P

durchfiihren. Dabei beherrschen sie konzeptionelles Arbeiten,

F
Arbeitens auf, indem sie die tung fiir

Erkenntnisse auf empirischer Datenbasis darlegen und d
diskutieren
...beschreibt, wie ein ScM unterstiitzt die
> 8 Erfahrungen anhand von selbsterfassten Daten auswerten 1
und L mit dem Team oder der
von Organisation zu i A —— Nachstmogliches, machbares Experiment durchfuhren, um auf
. N . is 2u Lernen
von Evaluationen und u und poy ind Kritische
Experimenten auf Basis des Sie/er ermagli isse aUf | Erkenntnis fur das Team
ualitativen und/oder empirischer Datenbasis (Experimente) zu
qualitative / mpirt (Experimente) Iterativ die Scharfung von Teambildung im skalierten Rahmen
quantitativen diskutieren und zu bewerten. Sie/er - e 1
Forschungsparadigma das Team dabei, kleine schrittweise Vorgehens und qualitativer Auswertung der Ergebnisse — EBM)
gen um die Qualitdt o veise Verbesserungen vornehmen, um die
und der Prozesse mit den erfolgten | quaiitat und Produktivitat der Prozesse stetig zu
N inuierlich zu optimi
Erkenntnisse auf empirischer Datenbasis darlegen und 4
diskutieren
gkeit der 2
ren auf die Gespréchstechniken und deren Funktion
i or einer um in der 1
ituation danach agieren zu ksnnen
. .beschreibt, wie ein ScM Ideen und Ma@nahmen |TEanisieren und moderieren von Austausch (z.5. eines
N ! Konflktes, Lernformat) auf Basis eines ressourcenorientierten 1
2ur Team und Organisationsbegleitung [
entwirft und i unter
und " sowie Mediationen von Gespréchen nachbereiten (Supervision
) ) " . [nehmen, um eigenes Vorgehen zu reflektieren)
Arbeiten erfahrungsbasierten Kenntnissen. Es umfasst die
itung und i von von
individuellen sowie Team- und Gesprache
Organisationsbegleitungen. analysieren und vorbereiten der intendierten methodischen
Formate (Liberating Structure)
planen von Vorausschau fr weiteres Vorgehen im |
Team/Os t
reflektieren des Vorgehens auf Organisations-Ebene als CoP. 1
Haufigkeit der Bedeutungen 4

Wissen zu Continuous Integration (CI) /
Continuous Delivery (CD) (35);
Wissen zu Continous Quality (36)




e ’ (O)keine (1) geringe g’ s (3)mitdere  (4) mittere S’ dg':tr‘”
Fertigkeit (o] i isi fiir ﬁjer :i: ung mer :ie ung Wissenselemente
die Arbeit fiir die Arbeit fir die Arbeit fiir die Arbeit ;
Arbeit Arbeit
Durchfiihren eines experimentbasierten Lernzyklus
(OE/Team/Individuum), um den Wert des Produktes zu
bestimmen
Vorschlage situativ und exemplarisch kommunizieren, um einen
beschreibt, wie ein ScM befahigt ist, die leichten Transfer und Versténdnis zu erméglichen (z.B. Muster 1
" ” " . fiir PO)
Wirksamkelt von Agilem Arbeiten Aussagen visuell unterstiitzen und vermitteln, um Verstehen zu
indem sie Ursache-Wirkungsgefiige und erieichtern (Technik des 1
il Effekte durch agile Arbeitsstrukturen [schriftlich wie miindlich kommunizieren, um Teilhabe aller zu
anhand situativer und i (2.8 Wahl der im 1
" . " Kommunikation aufzeigen und damit einen HIAERat i
Wirksamkeit von Agilem . o N ... |Sachliche Argumente auf Datenbasis entwickeln, um
" > leichten Transfer und das Verstéindnis der jeweilig ‘
Arbeiten aufzeigen ™ o o Erfolgsfaktoren fiir agiles Arbeiten aufzuzeigen (z.B.
den Of in Vollzeit in einem Team anstellen, weil q
Sie/ er ist befahigt, das eines giinstiger fir
experimentbasierten Lernzyklus zu vollziehen und [Durchfiihren eines von extern begleitetem Experiment mit agilen q
auf isationsi iri Daten ein nsatz anhand eines Produkts
Beisplel fur die interessierte Organisation zu Aus organisationsinternen, empirischen Daten ein Beispiel fiir q
© die o tion bilden
bilden. Strukturelles Unterstitzungsnetzwerk im Rahmen einer p
fir agiles Arbeiten aufbauen
Aufzeigen von Ursache-Wirkgefiige und vorteilhaften Effekten q
durch agile
tandnis aller Beteiligten erzeugen
Haufigkeit der Bedeutungen 0 [ 2 6
nach Annahmen handeln und testen/ausprobieren, um dann zu
evaluieren und reflektieren
reflektieren, Annahmen bilden und ausprobieren und evaluieren
(zirkulire mit 2.8. kollegialer g
bewerten des eigens entwickelten Lernkonzepts (z.B. fiir
Lerndesign zur
Informationen auf empirischer Datenbasis darlegen und Rahmen|
fiir Entscheidung fiir Fihrungskrafte geben ohne Uberzeugen zu 1
wollen
- nennen und erklaren von Aspekten der Bedeutung und Relevanz
wie ein ScM nach D agiler (und mit FK diskutieren 1
Aspekten der Struktur- und testet |, gnnen)
und evaluiert, um kontinuierlich mit Beteiligten zu [weist auf bestimmte Teamnotwendigkeiten hin (z.B. starkere
reflektieren und kollektiv festgelegte Wissens- und Fachkompetenzunabhangigkeit im Team), die zu 1
Verantworten und Leiten der | Qualitéitsanforderungen zu erfiillen. Sie/er fardert [entwickeln und zu wahren sind
MaRnahmen und Prozesse einer |die Verbesserung der Arbeitsprozesse und firenen der
auf agilen Prinzipi i it durch kleine schrittwei Kleine und schrittweise Verbesserungen vornehmen, um die
Qualitétssi gen und sachliche auf Qualitit und Produktivitit der Prozesse stetig zu
Datenbasis. Sie/er initiiert den Dialog mit den .
ili oI i it iterativ die Zielsetzung als Team priifen
MaRnahmen kollektiv zu entwickeln und sachliche Argumente auf Datenbasis entwickeln, um fiir
Erfolgsfaktoren fur agiles Arbeiten zu pladieren (2.8.
umzusetzens Teammitglieder in Vollzeit in einem Team anstellen, weil q
guinstiger fur
initiieren und pflegen von Dialogen mit PO zum gem. Vorgehen q
en methodisch angeleitet Kundenfokus zu einer
im Team zu halten g
sicherstellen der Dokumentation durch PO/Team von
i aus 2.B.
ermoglichen gemeinsamer Begrifflichkeiten und Sprache im
Team fiir eine verbesserte
fordern von it und Transparenz im Team
Haufigkeit der Bedeutungen 0 [ 1 s
beherrschen von Zeitmanagement, um zentrale Infos zu
..beschreibt, wie ein ScM befshigt ist, einen vermitteln
klaren und verbindlichen Zeitrahmen zu setzen. fiihren und verantworten der klares Zeitabsprachen fiir jegliche
Sie/er leitet i im Im Team und E
Beherrschen von Team iiber den Zeitrahmen basierend auf der abwigen des Zeitrahmens nach Bedeutung des Geschehens und
Zeitmanagement (Timeboxen) N N N Situation
Bedeutung des Ereignisses und der Situation. einschatzen lassen vom Team wie der Zeitrahmen verlangert
Sie/er lisst das Team schrittweise dariiber wird
entscheiden, wie der Zeitrahmen verlingert wird. [begriinden der gewahiten Zeitrahmen und dessen Funktion q
(Timeboxing)
Haufigkeit der Bedeutungen 0 [ 1 [




