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Rollen-Anforderungen fur die
Zusammenarbeit in Scrum Teams

Eine Analyse von Stellenanzeigen fur Scrum Master und Product Owner

Unternehmen setzen agile Methoden wie Scrum ein, um schneller und flexibler auf
sich andernde Umweltbedingungen und Kundenwtinsche reagieren zu kénnen. Die Ar-
beit in Scrum Teams zeichnet sich durch iterative und inkrementelle Planung und
Selbstorganisation aus und erfordert neue Qualifikations- und Kompetenzanforderun-
gen. Um diese zu bestimmen, wurden 156 Stellenanzeigen fiir die Rollen Product Ow-
ner (PO) und Scrum Master (SM) analysiert. Den Schwerpunkt der Kompetenzanforde-
rungen bilden fir beide Rollen sozial-kommunikative und personale Kompetenzen.
Das Kompetenzprofil des PO ist breiter als das des SM und die Fach- und Metho-
denkompetenzen haben auch eine héhere Bedeutung.

Einleitung

Im Rahmen der digitalen Transformation verkirzen sich Produktentwicklungszyklen.
Unternehmen miussen deutlich schneller als bisher auf Kundenwiinsche und Verande-
rungen im Umfeld reagieren. Um diese Reaktionsfahigkeit auf der Ebene der Organisa-
tion zu verwirklichen, missen sie ihre Strukturen, Prozesse, Routinen, Projektma-
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nagementmethoden und Formen der Zusammenarbeit adaptiver beziehungsweise agi-
ler als bisher gestalten. Organisationen bendtigen aber auch Mitarbeiterlnnen, die die
Kompetenzen haben, um an diesen flexiblen Strukturen und Prozessen teilzunehmen
und den Wandel gestalten zu kdnnen.? Eine adaptive Form der Zusammenarbeit ist die
agile Projektmanagementmethode Scrum. Sie zeichnet sich durch iterative und inkre-
mentelle Planung des Produktentwicklungsprozesses und Selbstorganisation der Pro-
jektteams aus.’ Im Rahmen dieses Beitrags wird herausgearbeitet, welche Qualifikati-
onen und Kompetenzen Mitarbeiterinnen und Flihrungskrafte flir die Arbeit in agilen
Scrum Teams benotigen. Daraus werden Qualifikations- und Kompetenzprofile abge-
leitet, die als Grundlage von Auswahl- und Entwicklungsprozessen fir das Personal-
management in einem agilen Kontext dienen.

Zunéichst wird die agile Methode Scrum mit den Rollen Product Owner (PO), Scrum
Master (SM) und Entwicklungsteam dargestellt. Auf der Grundlage der Literatur wer-
den die zentralen Aufgaben dieser Rollen beschrieben. Um die Qualifikationen, not-
wendigen Erfahrungen und Kompetenzen abzuleiten, die flir die Bewaltigung dieser
Aufgaben in einem agilen Umfeld notwendig sind, wird die Methode der Stellenanzei-
genanalyse angewendet. Dabei werden 156 Stellenanzeigen fiir die Rollen PO und SM
in Bezug auf die Anforderungen analysiert. Im Ergebnisteil werden diese Anforderun-
gen dargestellt, diskutiert und die Kompetenz- und Qualifikationsprofile sowie Gestal-
tungsmaBnahmen fiir ein agiles Personalmanagement abgeleitet.

Theoretischer Hintergrund

Die agile Projektmanagementmethode Scrum ist ein ,,Rahmenwerk, innerhalb dessen
Menschen komplexe adaptive Aufgabenstellungen angehen kénnen und durch das sie
in die Lage versetzt werden, produktiv und kreativ Produkte mit hochstmaoglichem
Wert auszuliefern.“* Scrum wird schwerpunktmiRig in der Softwareentwicklung, zu-
nehmend aber auch fiir die Entwicklung physischer Produkte eingesetzt. Der zentrale
Unterschied zu traditionellen Projektmanagementmethoden wie beispielsweise , Was-
serfall” ist die inkrementelle Planung, d.h. ein Produkt wie beispielsweise ein Soft-
wareprogramm wird zu Beginn des Projektes nicht vollstandig mit allen seinen Funkti-
onen geplant, sondern es werden relativ kurze Zeitraume definiert, in denen jeweils
ein lieferfahiges Produktinkrement entwickelt wird. Auf dieses Produktinkrement auf-
bauend wird im folgenden Zeitraum ein weiteres Produktinkrement entwickelt. Diese
Vorgehensweise wird wiederholt, bis das Projekt abgeschlossen und somit das Produkt
vollstandig entwickelt ist. Die Entwicklung geschieht dabei in Iterationen immer glei-
cher Dauer, die Sprints genannt werden und i.d.R. zwischen zwei bis vier Wochen dau-
ern.® Sprints strukturieren den Arbeitsprozess, der einerseits durch Selbstorganisation
und Flexibilitat gepragt ist und andererseits durch eine relativ starre Struktur. Ein
Sprint beginnt stets mit einem Sprint Planning Meeting, in dem sich das Scrum Team
auf ein Sprintziel einigt und festlegt, welche Teilmenge der Aufgaben aus dem Product
Backlog im kommenden Sprint realisierbar ist. Diese Aufgaben und ein Plan fir ihre
Umsetzung sind im Sprint Backlog niedergeschrieben. Um die Herstellung des potenzi-
ell auslieferungsfahigen Produktinkrementes optimal zu gewahrleisten, koordiniert
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und synchronisiert sich das Entwicklungsteam taglich in den sogenannten Daily Scrum
Meetings.® Dabei handelt es sich um kurze Meetings, in denen alle Mitglieder dariiber
berichten, was sie gestern getan haben, ob dabei Hindernisse aufgetreten sind und
was sie als Nachstes tun werden. Zum Abschluss des Sprints werden die Ergebnisse im
Rahmen des Reviews begutachtet und in der Retrospektive prozessbezogene Verbes-
serungen identifiziert.”

Personell wird Scrum durch die drei Rollen PO, das Entwicklungsteam und SM umge-
setzt. Innerhalb des Entwicklungsteams erfolgt die Verteilung und Koordination der
Aufgaben selbstorganisiert auf der Grundlage der Fahigkeiten und vorhandenen zeitli-
chen Kapazitaten der einzelnen Teammitglieder. Den Rahmen fiir diese selbstorgani-
sierte Koordination im Team geben der PO und der SM vor. In diesen beiden Rollen
sind somit unterschiedliche Fihrungsfunktionen verankert. Wahrend der PO als eine
Art Auftraggeber flr das Produkt agiert und in Abstimmung mit dem Team festlegt,
was zu tun ist und in welcher Reihenfolge dies geschehen soll, leitet der SM den Ar-
beitsprozess als Coach und Moderator an und hilft dem Scrum Team bei der Entwick-
lung eines leistungsstarken Scrum Ansatzes.® Neben der Verantwortlichkeit fir das
Produkt umfasst die Tatigkeit des PO Projektmanagement, das Testen und Beurteilen
der Akzeptanz fiir das Produkt im Markt, die Berlicksichtigung von Stakeholderwiin-
schen sowie Wirtschaftlichkeitsanalysen. Der SM kiimmert sich um die Bedlirfnisse des
Entwicklungsteams. Fuhrung Ubernimmt der SM folglich indem sie/er die Teammit-
glieder bei der optimalen Entfaltung ihrer Leistungsfahigkeit unterstiitzt. Zudem ge-
staltet der SM die Entwicklung in einer Organisation als Veranderungsmanagerin bzw.
Change Agentln mit.° Um im agilen Kontext erfolgreich arbeiten zu kénnen, benétigen
gemaR dem agilen Manifest alle Rollen Fahigkeiten wie Anpassungsfahigkeit, Innovati-
onsfreudigkeit und Initiative.'®

Aus den Rollenbeschreibungen wird deutlich, dass SM und PO relativ breite Kompe-
tenzprofile bendtigen. Neben Erfahrungen und Qualifikationen in Bezug auf agiles Pro-
jektmanagement diirfte insbesondere die Fahigkeit neuartige komplexe Probleme in
Interaktion mit anderen Menschen zu I6sen relevant fiir SM und PO sein. Diese Fahig-
keit wird durch das Kompetenzkonzept gut beschrieben, das die Fahigkeit zum selbst-
organisierten Handeln in neuartigen komplexen Situationen abbildet."" Kompetenzen
kénnen nach Heyse und Erpenbeck in Abhangigkeit von dem Bezugsobjekt in die fol-
genden vier Kompetenzklassen eingeteilt werden: Sozial-kommunikative Kompetenz
(S) fir die Interaktion mit anderen Menschen, personale Kompetenz (P) fir den
selbstorganisierten Umgang mit der eigenen Person, Fach- und Methodenkompetenz
(F) fur die Handhabung von Dingen wie beispielsweise Maschinen und Aktivitats- und
Handlungskompetenz (A) fur die Aktivierung der drei anderen Kompetenzklassen. Jede
dieser Kompetenzklassen umfasst 16 Einzelkompetenzen wie beispielsweise Kommu-
nikationsfahigkeit (S).*

Das Human Ressource Management (HRM) nutzt Kompetenzen, um damit die Anfor-
derungen an einen Job oder eine Jobfamilie im Rahmen von Kompetenzprofilen zu be-
schreiben. Diese Profile umfassen in der Regel zwischen 15 und 20 Kompetenzen und
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sind am Kompetenzmodell des Unternehmens ausgerichtet. Kompetenzmodelle bilden
die zentrale Schnittstelle zwischen HRM und Unternehmensstrategie. So kdnnen Kom-
petenzmodelle eingesetzt werden, um die Personalentwicklung an der Unterneh-
mensstrategie und den Fahigkeiten einer Organisation auszurichten und somit die
Entwicklung dieser organisationalen Fahigkeiten zu unterstitzen.” Auf diese Weise
konnten Kompetenzmodelle und Kompetenzprofile auch genutzt werden, um die Agili-
tat in Unternehmen zu fordern.

In der bisherigen Literatur zu Agilitat und Scrum werden die Aufgaben von SM und PO
zwar umfangreich spezifiziert, detaillierte Beschreibungen der kompetenzbezogenen
Anforderungen an diese Rollen fehlen jedoch. Ziel dieser Forschungsarbeit ist es des-
halb, derartige Kompetenzprofile auf der Grundlage von Stellenanzeigen von Unter-
nehmen in Deutschland zu erstellen.

Methode

Als Methode wurde eine Analyse von Stellenanzeigen fiir SM und PO eingesetzt. Unter
einer Stellenanzeigenanalyse versteht man dabei , die auf empirischer Basis gewonne-
nen Informationen aus Stellenanzeigen lber derzeitige und kiinftige berufliche, perso-
nenbezogene und sozialkommunikative Anspriiche der Unternehmen bzw. Organisati-
onen an spezifische Bewerbergruppen“'®. Stellenanzeigenanalysen dienen der
Prognose zuklinftiger Aufgaben und Anforderungen und bieten somit die Moglichkeit
der Fritherkennung struktureller Veranderungen.™ Sie erméglichen den Vergleich der
eigenen Anforderungsprofile mit anderen Unternehmen aus einer Branche und kon-
nen Personalmanagerinnen bei der Identifizierung von Kompetenzliicken und der ziel-
gruppen-orientierten Formulierung von Stellenanzeigen unterstitzen.'® Fur die Analy-
se in diesem Beitrag wurde am 26. Februar 2019 im Karriereportal StepStone nach
Stellenanzeigen fiir SM und PO gesucht. Nach Bereinigung um Duplikate und der Aus-
wahl von jeweils nur einer Stellenanzeige pro Unternehmen wurden dadurch 78 Stel-
lenanzeigen fiir die Rolle SM identifiziert. Die Stichprobe der Anzeigen fir PO war et-
was hoher, wurde jedoch auf 78 normiert, um eine vergleichbare Datenbasis zu haben.
Die Mehrzahl der Stellenanzeigen bezog sich auf die Funktionsbereiche Softwareent-
wicklung und IT, weitere relevante Bereiche waren Operations und E-Commerce. Es
wurden bewusst nur diese beiden Rollen ausgewahlt, weil Stellenanzeigen fiir Mitglie-
der des Entwicklungsteams teilweise sehr branchen- und bereichsspezifische Anforde-
rungen haben und das Entwicklungsteam wiederum verschiedene Rollen in sich verei-
nigt (Designer, Tester,...). Die beiden Rollen SM und PO enthalten hingegen
schwerpunktmaRig Koordinations- und Fiihrungsaufgaben, die deutlich weniger vom
jeweiligen organisationalen Kontext abhangig sind als die Aufgaben der MitarbeiterIn-
nen im Entwicklungsteam.

Fiir die Auswertung der Stellenanzeigen wurde eine strukturierende Inhaltsanalyse mit
Hilfe des Auswertungsprogramms MAXQDA durchgefiihrt. Die Kompetenzen wurden
nach dem Kompetenzschema von Heyse und Erpenbeck’’ kodiert, fiir die Qualifikatio-
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Fachliche Qualifikationen & Erfahrungen

SM PO
Erfahrungen in der 73,1% | 44,9%
jeweiligen Scrum Rolle
Studium 60,3% | 83,3%
agile Methoden (allg.) 44,9% | 38,5%
Softwareentwicklung 30,8% | 29,5%
Projektmanagement 21,8% | 43,6%
IT-Know-How 14,1% | 21,8%
Fuhrung von Teams 10,3% | 6,4%
Programmiersprachen 10,3% | 7,7%
Change Management 17% | 2,6%
Produktmanagement 2,6% | 21,8%
Technisches Versténdnis -1 19,2%
Anforderungsmanagement -1 17,9%
E-Commerce 51% | 11,5%
Agile Produktentwicklung 3,8% | 10,3%
Sprachkenntnisse
Deutsch 57,7% | 52,6%
Englisch 62,8% | 62,8%

Tabelle 1: Qualifikationen & Erfahrungen

Scrum Teams

nen, Erfahrungen und die Kenntnisse von
agilen Methoden wurde aus dem kodier-
ten Material heraus eine eigene Struktur
entwickelt.

Ergebnisse

Im Folgenden werden die fachlichen Qua-
lifikationen, die Kenntnisse agiler Metho-
den, die notwendigen Erfahrungen sowie
die Kompetenzen beschrieben, die SM
und PO bendétigen, um ihre Rollen erfolg-
reich ausfiihren zu kénnen.

Erfahrungen und fachlichen Qualifikationen

SM bendtigen an Erfahrungen und fachli-
chen Qualifikationen insbesondere Erfah-
rung als SM (73,1%), Englischkenntnisse
(62,8%), ein Studium (60,3%), Deutsch-
kenntnisse (57,7%), Kenntnisse in agilen

Methoden und Prozessen (44,9%), Softwareentwicklung (30,8%) und Projektmanage-
ment (21,8%). Fiir die Rolle des PO ist ein erfolgreich absolviertes Studium die wich-
tigste Anforderung (83,3%). Wahrend der Schwerpunkt beim SM eher auf einem Stu-
dium mit Schwerpunkt in der Informatik liegt und wirtschaftswissenschaftliche
Kenntnisse als Ergdanzung gesehen werden, wird fir die Rolle des PO der Schwerpunkt

starker auf die wirtschaftswissenschaftli-
chen Kenntnisse gelegt, die durch informa-
tionstechnische Kenntnisse erganzt werden
sollten. Insbesondere werden daher Absol-
ventlnnen eines Studiums der Wirt-
schaftsinformatik sowie der Wirtschafts-
wissenschaften durch die analysierten
Stellenanzeigen angesprochen. Von Bewer-
berlnnen wird dariiber hinaus teilweise ei-
ne mehrjahrige Erfahrung als PO erwartet
(44,9%). Im Vergleich zur Rolle des SM ist
diese Zahl jedoch relativ gering (SM Erfah-
rung in 73,1% aller Stellenanzeigen). Zu den
weiteren Anforderungen an die Rolle des
PO zdhlen insbesondere: Projektmanage-
ment (43,6%), Kenntnisse in agilen Metho-
den und Prozessen (38,5%) sowie Kenntnis-
se in Softwareentwicklung (29,5%). Die
Anforderungen an einen PO sind somit im

40

Spezifische agile Anforderungen

| sM | PO
Scrum Zertifizierungen
SM Zertifizierung 44,9% -
PO Zertifizierung - 9%
Agile Methoden
Kanban 33,3% | 12,8%
Design Thinking 51% | 7,7%
DevOps 6,4% | 2,6%
XP 6,4% -
Lean Startup 26% | 1,3%
Agile Projektmanagement Tools
Atlassian JIRA 16,7% | 11,5%
Atlassian Confluence 11,5% 9%
VersionOne 1,3% -
Scaling Agile
SAFe 16,7% | 51%
LeSS 11,5% -
Scrum of Scrums 26% | 13%

Tabelle 2: Agile Methoden, Werkzeuge & Zertifizie-
rungen
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fachlichen Bereich bereiter angelegt als die des SM.

Neben den allgemeinen Angaben zu Kenntnissen in agilen Methoden (38,5% PO,
44,9% SM) wurden in einem Teil der Stellenanzeigen auch Kenntnisse in bzw. Erfah-
rungen mit spezifischen agilen Methoden und Werkzeugen sowie Zertifizierungen ge-
nannt (siehe Tabelle 2). Auffallig daran ist allerdings, dass diese in agilen Teams weit
verbreiteten Methoden verhaltnismaRig selten explizit als Anforderung in Stellenan-
zeigen beschrieben sind. Am haufigsten wurde fiir die Rolle des SM eine Zertifizierung
als SM genannt (44,9%). Bei jeder dritten Stellenanzeige (33,3%) werden auch Kennt-
nisse der Vorgehensweise Kanban vorausgesetzt. Bei PO Ausschreibungen finden sich
in den Stellenanzeigen keine spezifischen Methoden, die fiir die Rolle des PO als pra-
gend bezeichnet werden kénnten.

Kompetenzanforderungen

Im Zentrum von Personalauswahlprozessen fiir die Rolle als PO oder SM stehen die
Kompetenzen. Durch die Haufigkeitsanalyse werden im Folgenden Kompetenzprofile
fiir die Rollen SM und PO herausgearbeitet. Auffallig ist, dass die Kompetenzanforde-
rungen an die beiden Scrum Rollen zu einem erheblichen Anteil dhnlich sind: Im Mit-
telpunkt beider Kompetenzprofile stehen Kommunikationsfahigkeit (62,8% SM, 60,3%
PO), Teamfahigkeit (41% SM, 43,6% PO), Ergebnisorientierung (39,7% SM, 37,2% PO),
Eigenstandigkeit (21,8% SM, 35,9% PO) oder Selbststandigkeit (11,5% SM, 16,7% PO),
agiles Mindset (35,9% SM, 11,5% PO), Uberzeugungsfahigkeit (20,5% SM, 19,2% PO)
und SpaR (14,1% SM, 25,6% PO). Fir die Rolle als SM werden teilweise noch Kompe-
tenzen wie Empathie (23,1%), Moderationsfahigkeit (21,8%), Problemldsungsfahigkeit
(17,9%) und Motivationsfahigkeit (12,8%) genannt. Fiir den PO sind analytische Fahig-
keiten (34,6%), Kundenorientierung (23,1%), Weitsicht (19,2%) und Reisebereitschaft
(16,7%) charakterisierend.

Diese Kompetenzanforderungen werden in Abbildung 1 eingeteilt nach den Kompe-
tenzklassen von Heyse und Erpenbeck dargestellt. Dabei wird deutlich, dass sozial-
kommunikative Kompetenzen wie Kommunikations- und Teamfahigkeit flr beide
Scrum Rollen von zentraler Bedeutung sind, um die durch offene Interaktion geprag-
ten Prozesse zu gestalten. Fir die Rolle des SM sind insbesondere die sozial-
kommunikativen und die personalen Kompetenzen notwendig, um Teams begleiten
oder Konflikte moderieren zu kénnen und mit viel Eigenverantwortung (P) und Offen-
heit fiir Veranderung (P) die Organisation im Sinne der Rolle eines Change Agent wei-
terzuentwickeln. Zudem sind Aktivitdts- und Handlungskompetenzen wie ergebnisori-
entiertes Handeln oder zielorientiertes Flihren notwendig, um agile Teams bei der
Erreichung ihrer Ziele unterstitzen zu kénnen. Fach- und Methodenkompetenzen
spielen hingegen eine eher untergeordnete Rolle. Fiir die Rolle des PO werden dhnlich
wie beim SM sozial-kommunikative und personale Kompetenzen als zentrale Anforde-
rungen in den Stellenanzeigen genannt. Eigenverantwortung (P) und Selbstmanage-
ment (P) sind fiir einen PO wesentlich wichtiger als fiir einen SM, im Bereich der sozial-
kommunikativen Kompetenzen ist das Profil des PO weniger breit als das des SM. Zu-
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dem bestimmen Aktivitdts- und Handlungskompetenzen wie ergebnisorientiertes
Handeln und zielorientiertes Fiihren das Kompetenzprofil des aus Unternehmenssicht
idealtypischen PO. Fach- und Methodenkompetenzen wie analytische Fahigkeiten oder
fachiibergreifende Kenntnisse haben einen héheren Stellenwert als beim SM.

Kompetenzprofile fliir Scrum Master und Product Owner

B Scrum Master ™ Product Owner

Abbildung 1: Kompetenzanforderungen an PO und SM

Fazit

Zentraler Beitrag dieses Artikels ist es, die Anforderungen an die beiden Scrum Rollen
PO und SM in der betrieblichen Praxis auf der Grundlage einer Analyse von Stellenan-
zeigen herauszuarbeiten. Aus dem Bereich der Qualifikationen bildet ein Studium der
Wirtschaftsinformatik oder Wirtschaftswissenschaften die zentrale Grundlage fiir eine
Tatigkeit als SM oder PO. Bei vielen Stellen wird zudem Erfahrung in der jeweiligen
Scrum Rolle verlangt.

Aus dem Bereich der Kompetenzen fiir die Rolle des SM sind insbesondere die sozial-
kommunikativen und die personalen Kompetenzen von Bedeutung. Zu den wichtigs-
ten Kompetenzen des SM gehdren Kommunikationsfahigkeit (S), Teamfahigkeit (S), Of-
fenheit flr Veranderungen (P) und ergebnisorientiertes Handeln (A). Fiir die Rolle des
PO sind ebenfalls die sozial-kommunikativen und die personalen Kompetenzen am
wichtigsten, allerdings haben auch die Aktivitats- und Handlungskompetenzen sowie
die Fach- und Methodenkompetenzen einen relativ hohen Stellenwert. Das PO Profil
umfasst folglich alle vier Kompetenzklassen mit relativ starken Auspragungen. Die
wichtigsten Kompetenzen fiir diese Rolle sind Kommunikationsfahigkeit (S), Teamfa-
higkeit (S), ergebnisorientiertes Handeln (A), Eigenverantwortung (P) sowie analyti-
sche Fahigkeiten (F).
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Gestaltung von Kompetenzprofilen fiir Scrum Rollen

Die Personalabteilung kann eine Organisation durch die Entwicklung von Kompetenzprofilen fiir die Scrum Rol-
len bei der Einfiihrung von agilen Methoden unterstiitzen. Diese Kompetenzprofile stellen Listen von etwa 15 bis
20 Kompetenzen dar, die zentrale Anforderungen an Rollen, Stellen oder Jobfamilien beschreiben. Kompetenz-
profile bilden die Grundlage fiir die zentralen Prozesse des Personalmanagements wie insbesondere Personal-
auswahl und -entwicklung. Folgende Punkte sind fiir die Entwicklung von Kompetenzprofilen fir Scrum Rollen
von zentraler Bedeutung:

1. Analyse der Aufgaben des SM oder PO und Abgleich mit den in der Literatur beschriebenen Scrum Rollen.
Inwieweit entsprechen die Rollen im Unternehmen denen in der Literatur? Gibt es fiir die Abweichungen or-
ganisationsspezifische Griinde? Sofern ein Customizing erfolgt, sollten Sie darauf achten, dass der Kern der
Methode und somit seine Produktivitdt erhalten bleibt, d.h. kein ,slow Scrum state* entsteht, wie Sutherland
das Phéanomen in einer Keynote 2011 in Zirich bezeichnete.

2. Fragen Sie PO und SM in ihrer Organisation nach erfolgskritischen Situationen (critical-incident Methode) bei
der Auslibung ihrer Tatigkeit. Aggregieren Sie diese Situationen und bilden Sie daraus Kompetenzen mit je-
weils etwa fiinf Verhaltensankern (Beschreibungen von performancerelevantem Verhalten).

3. Gleichen Sie die eigenen Kompetenzprofile mit den Anforderungen an SM und PO aus der Literatur ab. Pri-
fen Sie, ob Themen wie soziale Interaktion, Eigeninitiative, Selbstorganisation, Offenheit fiir Veranderung,
Anpassungsfahigkeit, Innovationsfreudigkeit oder ergebnisorientiertes Handeln ausreichend in den Profilen
berticksichtigt wurden.

4. Prifen Sie, welche fachlichen Qualifikationen und agilen Methoden fiir die Profile von hoher Bedeutung sind.
Formulieren Sie die Profile aussagekraftig und spezifisch. Machen Sie in den Profilen deutlich, welche Ele-
mente fiir die Erflllung der Rolle bereits bei der Einstellung erforderlich sind und welche entwickelt werden
kénnen. Fachliche Kenntnisse kénnen haufig ziigig erlernt werden, wahrend sozial-kommunikative und per-
sonale Kompetenzen nachhaltig nur iiber einen langeren Zeitraum entwickelt werden kénnen.

5. Setzen Sie den Schwerpunkt im Personalauswahlprozess auf jene Elemente des Anforderungsprofiles, die
nur langfristig entwickelt werden konnen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass den sozial-kommunikativen und den
personalen Kompetenzen eine zentrale Bedeutung zukommt, um Scrum als adaptive
Form der Zusammenarbeit zu unterstiitzen. Die zentrale Aufgabe der PO und SM Rol-
len ist es, den Entwicklungsteams einerseits Raum flr Kreativitat zu geben und ande-
rerseits die Zusammenarbeit der Teams so zu biindeln, dass innovative marktfahige
Produkte entstehen und die Organisation sich schnell an wandelnde Kundenwiinsche
und Umweltbedingungen anpassen kann. Dafiir benétigt eine Organisation adaptive
Strukturen, Prozesse, Routinen und Projektmanagementmethoden®® sowie Mitarbei-
terlnnen und Flihrungskrafte, die Gber Kompetenzen verfliigen, Zusammenarbeit flexi-
bel und bereichslibergreifend zu organisieren und durch ihre kommunikativen Fahig-
keiten und ihr persdnliches Auftreten Menschen in Organisationen zu gewinnen."
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Insgesamt erscheinen die in den Stellenanzeigen kodierten Kompetenzen gut zu den in
der Literatur allgemein beschriebenen Anforderungen fiir die beiden untersuchten
Scrum Rollen zu passen. Einzelne Anforderungen wie beispielsweise die im agilen Ma-
nifest genannte Anpassungsfahigkeit oder die Innovationsfreudigkeit®® werden in den
Stellenanzeigen zumindest explizit deutlich weniger stark betont, als dies aufgrund der
Rollenbeschreibung in der Literatur zu erwarten ware. Zudem fallt auf, dass Kompe-
tenzen, die den Umgang mit den negativen Folgen des Einsatzes von Scrum beschrei-
ben, wie Stressresistenz oder Frustrationstoleranz, in den Stellenanzeigen kaum vor-
kommen. Personalmanagerinnen sollten bei der Erstellung von Anforderungsprofilen
daher prifen, ob sie in den Stellenanzeigen alle Kompetenzen, Qualifikationen und
Kenntnisse abgebildet haben, die fiir die Leistung des Inhabers der jeweiligen Scrum
Rolle relevant sind. Eine Stellenanzeigenanalyse kann in Bezug auf diese Fragestellung
nur teilweise Antworten geben. Stellenanzeigenanalysen spiegeln wider, welche Kom-
petenzen und Fahigkeiten Personalmanagerinnen in einer Branche oder einem Land
fir eine Stelle derzeit oder zukiinftig flr wichtig halten. Sie eignen sich damit sehr gut
dazu, bestehende Anforderungsprofile zu aktualisieren.?* Stellenanzeigen stellen zum
Teil aber auch Wunschvorstellungen dar.?> Um ein detaillierteres Bild in Bezug auf jene
Kompetenzen und Qualifikationen zu erhalten, die relevant fiir die Leistung in der
Auslibung einer Scrum Rolle sind, ware daher eine Langsschnittbefragung der jeweili-
gen Unternehmen nach Besetzung der Stelle notwendig. Es ist aber davon auszuge-
hen, dass sich aus der vorliegenden Analyse ein guter Uberblick tiber die Anforderun-
gen an die Scrum Rollen SM und PO ableiten lasst und die Ergebnisse eine solide
Grundlage fir die Entwicklung von organisations- und stellenbezogenen Qualifikations-
und Kompetenzprofilen bilden.
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