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Zusammenfassung

Hintergrund: Agile Softwareentwicklungsteams setzen Scrum unterschied-
lich und individuell in der Praxis um. Anleitungen, Leitfäden und Handreichun-
gen aus der Praxis und Forschung verlieren sich in den Details einzelner Werk-
zeuge, Faktoren oder Teile.

Forschungsfrage: Was hält selbstorganisierte Softwareentwicklungsteams zu-
sammen und fördert eine gute Zusammenarbeit?

Methode: Es wurde mit Grounded-Theory-Methodologie nach Charmaz ge-
forscht. Es wurden in 5 Scrum-Teams aus der Praxis intensiv Daten erhoben und
weitere Interviews und Validierungen mit Expert_innen durchgeführt.

Ergebnisse: Es wurde ein Modell entwickelt, das als zentrales Konzept Klar-
heit gewinnen enthält. Erstmals werden bekannte und neue Erkenntnisse zu
einem gemeinsamen Modell verbunden und erklären Grundlagen funktionieren-
der Zusammenarbeit in agilen Softwareentwicklungsteams.

Fazit: In der Validierung wird deutlich, dass agile Teams das Modell anwen-
den können, um ihre Zusammenarbeit zu analysieren und zu stärken.
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Kapitel 1

Einleitung

Es gibt eine Grundfeste in der Technik und im Denken von Informatiker_innen1: Eins
und Null. Zumindest ist das, das Ergebnis der Genderforschung von Wendy Faulk-
ner [Fau00]. Sie nennt es Dichotomien. Ein Beispiel für dichotomisches Denken ist die
Annahme, dass ein Mensch sich entweder mehr für Menschen oder für Technik inter-
essieren kann. Frauen wird zugeschrieben, sich mehr für Menschen zu interessieren
und sind daher Vorurteilen2 ausgesetzt, wenn sie sich in einem technischen Umfeld
bewegen. Umso bemerkenswerter ist die erste Aussage im agilen Manifest, das als
Grundlage für die agile Softwareentwicklung gilt. Prioritäten werden folgenderma-
ßen gesetzt:

Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge [BBv+01]

Mit dieser Aussage wird das dichtomische Denken und die daraus resultieren-
den Vorurteile gleich mehrfach durchbrochen. Zum einen werden beide Seiten wert-
geschätzt durch das „mehr“ und wie es weiter unten im Manifest heißt :

Das heißt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schätzen wir die Werte auf der linken Seite höher ein. [BBv+01]

Zum anderen werden Menschen und ihr Handeln als wichtiger bewertet als Tech-
nik und Prozesse. Aus dem Ingenieurwesen und der Genderforschung kommend,
löste das agile Manifest ein außerordentliches Interesse an agilen Vorgehensweisen
bei mir aus. Ich erforschte nach dieser ersten Erkenntnis Gender, IT und agilen Pro-
zesse aus einer theoretischen Perspektive. Daraus entstand eine Tagung mit 79 For-
scher_innen und Teilnehmer_innen und eine Sammelpublikation zu diesem Thema

1In der vorliegenden Arbeit wird als gendergerechte Schreibweise der Unterstrich gewählt. Zum
einen verdeutlicht der Unterstrich, dass immer noch eine Lücke in den Teilhabe- und Machtverhältnis-
sen der Geschlechter besteht z.B. im Gehalt oder der Anzahl von Frauen in Vorständen. Zum anderen
beinhaltet der Unterstrich ein Kontinuum von Geschlechtern, das wiederum das dichotomische Denken
in zwei Geschlechtern ablehnt und gleichzeitig die Konstruktion von Geschlecht unterstreicht. Der Un-
terstrich wird nur dann unnötig, wenn Geschlecht als Kontinuum in der Gesellschaft Normalität ist und
eine Gleichbehandlung und Gerechtigkeit zwischen den Geschlechtern auf allen Ebenen besteht.

2Vorurteile beruhen darauf, dass Urteile gefällt werden, ohne die objektiven Tatsachen zu kennen.
Sowohl die Annahme, dass ein Mensch sich nur für Technik oder für Menschen interessieren kann, als
auch dass Frauen sich vorwiegend für Menschen interessieren, sind keine objektiven Tatsachen sondern
Vorurteile.
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Kapitel 1. Einleitung

[BSFK16]. Anschließend wendete ich mich der Praxis zu und erforschte agile Softwa-
reentwicklungsteams mit der Grounded-Theory-Methodologie (GTM). GTM eignet sich
insbesondere, um zwischenmenschliche Beziehungen und Zusammenhänge zu be-
leuchten. GTM bricht Daten auf, um sie tief zu durchdringen und die hinter den
Handlungen stehenden Annahmen aufzudecken. In der vorliegenden Arbeit wird
GTM nach Charmaz angewendet [Cha14]. Charmaz GTM zeichnet sich zum einen
dadurch aus, dass sie auf einem konstruktivistischen Verständnis beruht, das von
multiplen Realitäten ausgeht und die Forschende als Teil der Konstruktion ansieht3.
Zum anderen wird in Charmaz GTM verlangt, strikt den Daten zu folgen und weni-
ger methodischen Vorgaben, Vorannahmen oder Theorien. Durch das strikte Folgen
der Daten änderte sich im vorliegenden Fall das Forschungsinteresse und ein anderes
vordringlicheres Problem in der agilen Softwareentwicklung wurde sichtbar:

Die am häufigsten verwendete agile Methode in der Softwareentwicklung ist Scrum
[Kom17]. Scrum ist ein Rahmenwerk, das auf einer schmalen Beschreibung von 19 Sei-
ten beruht [SS17b]. Scrum erfordert von Softwareentwicklungsteams Selbstorganisa-
tion. Die Anforderungen an agile Softwareentwicklungsteams steigen, ohne dass der
Scrum-Guide klare Antworten dazu gibt. Diese Voraussetzungen machen eine Umset-
zung herausfordernd und führen dazu, dass jedes agile Team eine eigene individuelle
Umsetzungsweise hat.

Die bisherige Forschung zeigt, dass das entscheidende Merkmal agiler Teams die
Selbstorganisation ist. Hoda [Hod11] hat bereits 2011 erforscht, dass agile Teams die
Verantwortung tragen, eine Balance zu finden zwischen Freiheit und Verantwortung,
ständigem Lernen und Iterations-Druck und Spezialisierung und Cross-Funktionalität4. Moe
u.a. [MDD08] haben die Hürden einer agilen Transition und spezielle Teamaspek-
te untersucht. Neben Hoda und Dybå gibt es zu verschiedenen Aspekten von agi-
len Teams bereits Forschung [BGGM14] [YP14] [Lin13] [AHS+05] wie dem Grad
an Selbstorganisation [GGGM19], menschlichen Aspekten wie Motivation [BBH+08]
oder Persönlichkeit [CdC15] [AGJ09] oder konkrete Werkzeuge und Baukästen spe-
ziell zu agilen Artefakten [KIK+10] [UMWB14] [Lin13] [DCP12] [O’C10] [MAD12]
[LDvB16][AFM+11] oder Zusammenhänge dieser verschiedenen Aspekte [CVR15]
[KMAB18] [GWA15] [AGJ09].

Hinzu kommt Forschung aus anderen Feldern wie dem Management [Hac03]
[Hac90] [WBW91], Ethnologie [JBP03] oder Philosophie [Hei06] zu (selbstorganisier-
ten) Teams und ihre Dynamiken.

Es besteht folgendes Problem: Hodas und Dybås Forschungen sind zu einer Zeit
entstanden als agile Arbeitsweisen noch neu waren und Teams sich in einem Transfor-
mationsprozess befanden. Man erhoffte sich von agilen Methoden grundsätzlich eine
Verbesserung der Arbeitswelt und stand ihnen positiv gegenüber. Heutige Teams ha-
ben eine Unmenge an Baukästen und Leitfäden zur Verfügung, die sie individuell
einsetzen. Der Schwerpunkt der Forschung zu agilen Teams liegt auf agilen Praktiken
und deren Umsetzung [HSGT17]. Jedes Team hat seine eigene individuelle Umset-
zung. Es ist schwierig generische allgemeingültige und gleichzeitig detaillierte und

3Ein Grund weshalb in dieser Arbeit aktive Sprache und erste Person singular verwendet wird siehe
auch Abschnitt 5.

4Übrigens interessanterweise auch eine Dichotomie die Faulkner erkannt hat: Spezialisierung und
ganzheitliches Denken.
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für die Praxis konkrete Anweisungen zur Umsetzung von Scrum zu entwickeln. Eine
mögliche Lösung wäre statt einer immer detaillierteren Sicht auf einzelne Praktiken,
eine abstraktere Perspektive einzunehmen und die Frage zu beantworten:

Was hält selbstorganisierte Softwareentwicklungsteams zusammen und fördert
eine gute Zusammenarbeit?

Aus der Antwort dieser Frage lässt sich wohl möglich ableiten aus welchen indi-
viduellen Instrumenten sich ein agiles Team bedienen sollte.

Die vorliegende Arbeit nähert sich einer möglichen Beantwortung dieser Frage, in-
dem sie anhand eigener Forschung und Datenerhebung neue Erkenntnisse generiert,
mit bestehenden Erkenntnissen verknüpft und weiterentwickelt.

Die vorliegende Arbeit deckt ein Konzept auf, dass die (erfolgreiche) Zusammen-
arbeit agiler Teams bestimmt und unabhängig von der Umsetzung und Anwendung
von Werkzeugen ist.

Meine Arbeit gibt keine allgemeingültigen Empfehlungen wie Scrum optimaler
einzusetzen ist oder wie Werkzeuge und Praktiken besser eingesetzt werden sollten.
Die Arbeit stützt vielmehr die Perspektive, dass jedes Team individuelle Lösungen
braucht: Was in einem Team zwingend notwendig ist, führt in einem anderen Team
zum Bruch. Eine Erkenntnis die Hackman [Hac86] bereits 1986 hatte und die bis
heute ihre Gültigkeit hat. Eine Erkenntnis, die sich auch im Software Engineering in-
zwischen durchgesetzt hat. Ralph [Ral18] fordert mehr empirische Forschung an der
Arbeitsrealtität von Softwareentwickler_innen, die Menschen sind und menschlich
handeln. Lenberg [LFW15] fordert den Menschen und sein Handeln in den Mittel-
punkt zu stellen, anstatt Werkzeuge weiter auszufeilen. Agile Arbeitsweisen scheitern
nicht am Werkzeug, sondern an der Person, die es anwendet [LFW15]. Laut Floyd
ist Softwareentwicklung Realitätskonstruktion, die durch Menschen konstruiert wird
[Flo92].

Meine Arbeit zeichnet aus, dass nicht in Einsen und Nullen gedacht wird. Es
wird kein dichotomisches Denken zugrunde gelegt. Es gibt kein einfaches Ursache-
Wirkung-Prinzip und es gibt kein Problem-Lösungs-Prinzip:

1. Es werden keine einfachen Werkzeuge oder Methoden als Lösung des Problems
vorgestellt.

2. Es wird kein Mindset, Persönlichkeitsmerkmale oder Ähnliches definiert, das
zur „wahren“ Agilität nötig ist.

3. Es wird ein Modell erarbeitet, das es jedem Team ermöglicht selbst zu erkennen
und zu entscheiden, wie es mit den unterschiedlichen Mindsets und Fähigkeiten
im Team umgehen will. Es wird ein Grundstein gesetzt, der Teams befähigt
einen eigenständigen und damit tatsächlich agilen, selbstorganisierten Umgang
mit den in jedem Team unterschiedlichen Dynamiken zu finden, um erfolgreich
zu sein.

Die Arbeit zeichnet insbesondere aus, dass alle praktischen und konkreten Schritte
der GTM in einem außergewöhnlich hohem Detailgrad transparent dargelegt werden
(siehe Abschnitte 5, 6 und 7.1).
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1.1 Struktur der Arbeit

Die Arbeit ist folgendermaßen strukturiert: Es folgt eine kurze Darstellung des Scrum
Guide und erste Lücken, die eine Umsetzung erschweren, werden angemerkt.

Zu Beginn der Arbeit wird ein aktueller Forschungsstand verwandter Arbeiten
dargelegt in Kapitel 2. Die Relevanz der vorliegenden Forschung wird belegt in ab-
schnitt 2.1 und in inhaltlich relevante Arbeiten umfänglich eingeführt in Abschnitt
2.3. Aus den verwandten Arbeiten werden Forschungslücken aufgezeigt und der For-
schungsbeitrag, den die vorliegende Arbeit leistet, in Kapitel 3 dargelegt.

Anschließend wird die angewandte Methode GTM nach Charmaz in Kapitel 4
erläutert und wie sie konkret umgesetzt und angewendet wurde in Kapitel 6. Die
Datenerhebung wird in Kapitel 5 dargelegt.

Es folgen die Ergebnisse in Kapitel 7. Das beinhaltet die methodische Herleitung
der konkreten Ergebnisse in Abschnitt 7.1, das Modell und die Untermauerung mit
Datenquellen in Abschnitt 7.2, sich daraus entwickelnde induktive Hypothesen in Ab-
schnitt 7.3 und die Diskussion der Ergebnisse im Zusammenhang mit den verwandten
Arbeiten in Abschnitt 7.4.

Abschließend wird die Validierung in der Praxis dargelegt und der Nutzen des
Modells erläutert in Kapitel 8, bevor die Evaluierung nach den Kriterien Charmazs in
Kapitel 9 und ein Fazit in Kapitel 10 folgt.

1.2 Scrum

Scrum ist ein agiles Rahmenwerk, das von den Mitunterzeichnern des agilen Ma-
nifests Jeff Sutherland und Ken Schwaber entwickelt wurde. Die Anwendung und
Umsetzung beruht auf dem 19-seitigen Scrum-Guide [SS17b]. Es existiert inzwischen
eine Unmenge an weiterführender (nicht wissenschaftlicher) Literatur für die Praxis,
die sich mit Scrum oder agilen Methoden und ihrer Anwendung auseinandersetzt
[GH15] [McK16] [Max18] [Glo13] [GR14]. Sie reicht von der allgemeinen Anwendung
hin zu spezifischen Artefakten wie User-Stories5[WM17] [PEH15] [Coh13] [AFM+11]
oder Events wie Retrospektiven [DL12] [And14] [AE14] oder ganz konkreten Umset-
zungen in einer Branche mit einer konkreten Entwicklungsumgebung [Nya19]. Dabei
zeigen Titel wie „How to kill the Scrum Monster“ mit dem Hinweis

A practical guide that focuses on real-world applications of the Scrum
methodology and not just its theory [Bib18]

oder auch „Agile - the good the hype and the ugly“ [Mey14], dass die praktische Um-
setzung und seine Vielzahl an Varianten inzwischen von den Anwender_innen in der
Praxis kritisch betrachtet wird. Im folgenden werden die Scrum-Artefakte vor allem
anhand des originalen Scrum-Guide erläutert [SS17b] und bereits erste Probleme, die
dadurch sichtbar werden angemerkt.

Das Scrum-Rahmenwerk wird anhand einer Grafik erläutert, die während der agi-
len Transformation der studentischen Hochschulprojekte entwickelt wurden [SB19]

5User-Stories sind die übliche Form Anforderungen in agilen Umfeld zu formulieren. Im Scrum-
Guide werden sie jedoch nicht erwähnt.
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[SSB18]. Durch den Hochschulkontext weichen einzelne Bezeichnungen in der Abbil-
dung 1.1 von der Praxis ab.

Scrum ist wie Ken Schwaber und Jeff Sutherland in ihrem Scrum-Guide zu Be-
ginn festhalten und wie agile Teams in der Praxis und die Unmengen an weiterer
Literatur verdeutlichen, leicht zu verstehen und schwer umzusetzen. Scrum zeichnet
sich dadurch aus, dass iterativ und inkrementell gearbeitet wird. Das heißt es wird
eine Reihenfolge von Events immer wieder durchlaufen, sogenannte Sprints (siehe
Abbildung 1.1), die in der Praxis zwischen zwei und vier Wochen dauern. Bei jedem
Sprint ist es Ziel das Produkt inkrementell zu erweitern und Kundennutzen zu rea-
lisieren. Dabei wird durch die wiederkehrende Iteration das Prinzip des Inspect and
Adapt angewendet [SS17b].

Im Juli 2016 wurden dem Scrum-Guide Werte hinzugefügt: Mut, Fokus, Offenheit
und Respekt. Das Ziel ist es Vertrauen zwischen den Teammitgliedern aufzubauen.
Laut Scrum-Guide gelingt das bereits durch die Auseinandersetzung mit den Ereig-
nissen, Rollen und Artefakten des Scrum-Guide [SS17b].

1.2.1 Scrum-Team

Ein Scrum-Team besteht aus dem Entwicklungsteam, Product-Owner (PO) und Scrum-
Master (SM). Ein Scrum-Team soll möglichst interdisziplinär aufgestellt sein und
möglichst alle Ressourcen enthalten, die es braucht, um ein Produkt zu entwickeln
[SS17b].

Entwicklungsteam: Mitglieder des Entwicklungsteams sind für die Umsetzung und
Qualität des Produktes selbstorgansisiert verantwortlich. Laut Scrum-Guide gibt
es keine Unterscheidung zwischen einzelnen Teammitgliedern weder in der Se-
niorität noch durch die Spezialisierung. Es trägt immer das Team gemeinsam
die Verantwortung für die Erreichung der Ziele, niemals Einzelpersonen. Das
Entwicklungsteam sollte zwischen 3-9 Personen groß sein [SS17b].

Product-Owner (PO): Product-Owner tragen die Verantwortung für die Wertmaxi-
mierung des Produktes. In der Regel werden Anforderungen an das Produkt
in einem Product-Backlog: (siehe unten) gepflegt. Product-Owner sind dafür ver-
antwortlich, dass das Entwicklungsteam die Anforderungen versteht, für die
Priorisierung der Anforderungen und dafür den Wert der Arbeit zu optimieren.

Scrum-Master (SM): Scrum-Master sind dafür verantwortlich, dass Scrum verstan-
den und umgesetzt wird. Die Person unterstützt alle Teammitglieder durch Coa-
chen, Hürden beseitigen und konkrete Hilfestellung. Sie vertritt die agilen Werte
auch nach außen hin gegenüber Nicht-Teammitgliedern.

1.2.2 Iterativer Ablauf in Scrum

Bei der Anwendung von Scrum wird eine bestimmte Reihenfolge von Ereignissen
immer wieder erneut durchlaufen sogenannte Sprints 6. Ein Sprint ist ein geschützter

6Siehe Abbildung 1.1 dort ist die Dauer eines Sprints mit 3 Wochen angeben. Neben Der Sprint
inkludiert auch die vorangehenden und abschließenden Meetings Sprint Review, Sprint Retrospective
und Sprint Planning
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Abbildung 1.1: Der iterative Ablauf in Scrum
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Raum, indem keine Änderungen an Anforderungen vorgenommen werden dürfen.
Ein Sprint enthält folgende Ereignisse [SS17b] siehe auch Abbildung 1.1:

Planning: Im Planning entscheidet das Scrum-Team wie viele Anforderungen bzw.
welches Produkt-Inkrement aus dem Product-Backlog es im nächsten Sprint
umsetzen will. Es werden die beiden Fragen beantwortet, was im kommenden
Sprint fertiggestellt werden kann und wie die Arbeit konkret und vor allem
technisch erledigt werden kann. Es wird gemeinsam ein Sprintziel festgelegt.

Daily-Scrum: Daily-Scrum oder auch Stand-up (in Abbildung 1.1 als „weekly“ be-
zeichnet) ist ein kurzes ca. 15 minütiges Treffen, das in der Praxis einmal täglich
stattfindet. Es wird der Fortschritt des Teams überprüft im Hinblick auf das
Sprint-Ziel in dem alle Teammitglieder folgende Fragen kurz beantworten:

• Was habe ich gestern erreicht, das dem Entwicklungsteam hilft, das Sprint-
Ziel zu erreichen?

• Was werde ich heute erledigen, um dem Entwicklungsteam bei der Errei-
chung des Sprint-Ziels zu helfen?

• Sehe ich irgendwelche Hindernisse, die mich oder das Entwicklungsteam
vom Erreichen des Ziels abhalten?

Review: Am Ende des Sprints erfolgt ein Meeting, in dem das neue Produkt-Inkrement
und das Ergebnis des Sprints den Stakeholdern wie Kund_innen, Anwender_innen
und der oder dem Product-Owner vorgestellt werden und Feedback eingeholt
wird. Als Ergebnis des Meetings können sich Änderungen im Product-Backlog
ergeben.

Retrospektive: In der Retrospektive reflektiert das Scrum-Team ohne weitere Stake-
holder über seine eigenen Prozesse, Abläufe und die Zusammenarbeit im letzten
Sprint. Ziel ist es potentielle Verbesserungen zu identifizieren und im nächsten
Sprint anzuwenden.

1.2.3 Scrum-Artefakte

Im Scrum-Guide werden drei weitere Artefakte erwähnt [SS17b]:

Product-Backlog: Im Produkt-Backlog wird die Produkt-Vision in einzelne Anfor-
derungen runtergebrochen, die es ermöglichen inkrementell Produktwert her-
zustellen. Es ist eine Liste priorisierter Anforderungen, Features und Verbes-
serungen. Das Product-Backlog wird in einem Meeting mit dem ganzen Team
verfeinert und offene Fragen zur Umsetzung geklärt. Das Meeting heißt je nach
Team Refinement, Grooming oder Storytelling.

Sprint-Backlog: Das Sprint-Backlog enthält die Anforderungen, die im laufenden
Sprint umgesetzt werden sollen.

Definition of Done: Die Definition of Done beschreibt welche Arbeitsschritte not-
wendig sind, damit eine Anforderung voll und ganz umgesetzt ist und als ab-
geschlossen gilt. Sie ist für jedes Team individuell.
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1.3 Anmerkungen zum Scrum-Guide

Der Scrum-Guide ist sehr schmal und viele in der Praxis vielfach angewendeten Arte-
fakte und Prozesse sind nur oberflächlich oder gar nicht enthalten. Hier eine minimale
Auswahl von Begriffen, die notwendig sind für das Verständnis der weiteren Arbeit
und nicht im Scrum-Guide enthalten sind:

Scrumboard: Ein Werkzeug, das in der Praxis alle untersuchten Scrum-Teams an-
wenden ist ein Scrumboard. Es bildet den aktuellen Stand im Sprint ab und
beinhaltet mindestens drei Spalten: Sprint-Backlog, Work-in-Progress, Done. Es
werden die Anforderungen von links nach rechts durch das Board abgearbeitet.

User-Stories: In den meisten Scrum-Teams werden Anforderungen in Form von User-
Stories erstellt. Sie stellen den Anwender_innennutzen in den Vordergrund. Die
Erstellung von User-Stories ist ausgesprochen komplex und es gibt vielfache An-
wendungshilfen dazu [WM17] [PEH15]. User-Stories haben einen unterschied-
lichen Detailgrad. Je höher sie priorisiert sind im Backlog, um so detaillierter
werden sie.

Schätzen: Der Aufwand der Anforderungen soll laut Scrum-Guide geschätzt werden.
Inzwischen hat sich durchgesetzt, die Komplexität von User-Stories anhand von
Story-Points in verschiedenen Methoden zu schätzen [Coh12] [WM17].

Ablauf Retrospektive: Eine häufig angewendeter Ablauf einer Retrospektive, der im
Scrum-Guide nicht erwähnt wird, ist folgender [DL12]:

set the stage: Teammitglieder werden willkommen geheißen und ein Icebreaker
wird durchgeführt.

gather data: Daten zum letzten Sprint werden mit Hilfe einer ausgewählten
Übung erhoben.

generate insights: Einzelne Ereignisse werden detaillierter betrachtet und re-
flektiert.

decide what to do: Es wird entschieden, was konkret als Verbesserung umge-
setzt werden soll.

closing it: Die Teammitglieder werden verabschiedet.

Der Scrum-Guide vermittelt ein sehr klares und einfaches Verständnis eines Soft-
wareentwicklungsprozesses und überlässt die konkrete praktische Umsetzung den
Teams. Daher gibt es inzwischen die oben erwähnte Vielzahl an weiterführender
(nicht wissenschaftlicher) Literatur. Bemerkenswert ist, dass laut Schwaber und Suther-
land, die 2016 hinzugefügten Werte durch das Einhalten und Leben des Scrum-Rahmenwerkes
erlernt werden:

Die Mitglieder des Scrum-Teams lernen und erforschen diese Werte, in-
dem sie mit den Scrum-Ereignissen, Rollen und Artefakten arbeiten. [SS17b]

Trotzdem hielten es Ken Schwaber und Jeff Sutherland für notwendig, Werte ex-
plizit zu erwähnen und nachträglich hinzuzufügen, obwohl diese ja eigentlich bereits
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durch den Prozess entstehen sollen. Daraus lässt sich möglicherweise ableiten, dass
ein Prozess allein diese Werte nicht einfach hervor bringt sondern eine Orientierung
an diesen Werten frühzeitig expliziert werden sollte. Gleichzeitig sind Werte an sich
sehr abstrakt und herausfordernd im Praxisalltag zu leben.

Im Hinblick auf mögliche Rollen, lässt der Scrum-Guide nur drei offizielle Rol-
len zu. Er lehnt auch eine Differenzierung zwischen verschiedenen Teammitgliedern
innerhalb des Entwicklungsteams ab:

• Scrum kennt für Mitglieder des Entwicklungsteams keine Titel. Dies
ist unabhängig von der Arbeit, die diese Personen erledigen.

• Scrum kennt keine weiteren Unterteilungen innerhalb des Entwick-
lungsteams, ungeachtet der verschiedenen Themenfelder, mit denen
das Team sich befasst, also z.B. "Test","Architektur", "Betrieb" oder
"Analyse".

• Einzelne Mitglieder des Entwicklungsteams können zwar speziali-
sierte Fähigkeiten oder Spezialgebiete haben, aber die Rechenschafts-
pflicht obliegt dem Team als Ganzem.

[SS17a, S.7]

In der ersten Ausgabe des Scrum-Guide wurde diese Aussage noch unterstreichen
mit der deutlichen Aussage „Es gibt keine Ausnahmen von dieser Regel“ [SS17b]. Wie ein
Umgang mit unterschiedlichen Kompetenzen, Spezialisierungen und Vorlieben inner-
halb des Teams gefunden werden soll, bleibt ungesagt. Gleichzeitig werden äußerst
hohe Ansprüche gestellt, denn die Teams sollen interdisziplinär zusammenarbeiten,
aus Profis bestehen und ein Teamverständnis und ein gemeinsames Verantwortungs-
gefühl entwickeln. Als hilfreiches Instrument zu Reflexion zum Teamverständnis wird
in den Teams häufig die Retrospektive verstanden. Die Retrospektive ermöglicht au-
genscheinlich eine offene Reflexion. Wie schwierig jedoch eine tatsächliche Reflexion
ist, zeigt aktuelle Forschung [AHA17] und ganze Bücher, die sich nur mit der Umset-
zung dieses Events beschäftigen [And14] [DL12].

Der Scrum-Guide ist also zu schmal für eine tatsächliche erfolgreiche Softwar-
entwicklung in der Praxis. Es gibt eine Unmenge an weiteren Handlungsanweisun-
gen, insbesondere zu einzelnen Werkzeugen und Artefakten wie beispielsweise User-
Stories. Die Rollen oder der Umgang mit verschiedenen Fähigkeiten im Team bleibt
unterdifferenziert und wird wenig beleuchtet bei gleichzeitigem hohen Anspruch. Bis-
herige Werkzeuge zur Anregung von Reflexion in der Retrospektive bestehen zwar,
führen aber nicht immer zum Ziel [And14] [AHA17]. Es bleibt die offene Frage,
wie ein Team seine Zusammenarbeit gestalten muss, um die oben erwähnten Wer-
te zu pflegen und produktiv zu sein. Eine reine Umsetzung des Rahmenwerks macht
Scrum-Teams nicht automatisch erfolgreich. Worüber und wann muss reflektiert wer-
den, damit die erfolgreiche Zusammenarbeit von Menschen mit unterschiedlichen
Fähigkeiten in Scrum-Teams gestärkt wird? Eine Frage, deren Beantwortung ich mich
in dieser Arbeit nähere.

Nach der Einleitung und die Einführung in den Scrum-Guide, folgt im nächsten
Abschnitt die Einführung in verwandte Arbeiten aus der Forschung.
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Verwandte Arbeiten

Diese Arbeit berührt viele verschiedene Forschungsbereiche in unterschiedlichen Dis-
ziplinen. Die Schwierigkeit bei der Darstellung der verwandten Arbeiten besteht dar-
in, die unterschiedlichen Forschungen der verschiedenen Disziplinen in einem an-
gemessenen und für diese Arbeit förderlichen Umfang und Detailgrad darzustellen.
Dies geschieht ausgehend von einem allgemeineren Blick auf die grundsätzliche Re-
levanz des Themas hin zu immer detaillierteren Darstellungen fachspezifischer Lite-
ratur.

In drei Abschnitten werden verwandte Arbeiten vorgestellt:

• Im ersten Abschnitt 2.1 wird die Relevanz des Problems hergeleitet. Systema-
tische und tertiäre Literaturreviews, die die (historische) Entwicklung des For-
schungsfeldes menschliche Faktoren in der Softwareentwicklung untersuchen wer-
den dargestellt. Die Arbeiten stützen die Relevanz der vorliegenden Arbeit.

• Im zweiten Abschnitt 2.2 stelle ich kurz dar, welche Themengebiete nicht Teil
des Forschungsinteresses sind. Arbeiten von denen sich meine Arbeit inhaltlich
oder in der epistemologischen Perspektive abgrenzt und die später nicht erneut
diskutiert werden.

• Im darauf folgenden umfangreichsten Teil 2.3 führe ich in Arbeiten ein, die
inhaltlich relevant sind und auf die Diskussionsteil im Ergebniskapitel 7.4 erneut
eingegangen wird. Inhaltlich relevante Arbeiten außerhalb und innerhalb des
Forschungsfeldes werden teilweise ausführlich dargestellt.

Die Arbeiten geben wertvolle Hinweise zur Konzeption und Durchführung der
Forschung (insbesondere Abschnitt 2.1 und 2.3), decken Lücken im Forschungsstand
auf und/oder erforschen angrenzende Themengebiete an die meine Arbeit anschließt.
Sie führen zu meiner Arbeit hin, in dem sie die Grenzen und Stützen zu dem For-
schungsinteresse darstellen. Die Arbeiten unterstützen die Relevanz des Problems,
das gelöst werden soll und zeigen Forschungsstrukturen, -fragen, -felder und inhaltli-
che Grenzen auf. Anschließend wird in Abschnitt 3 der Forschungsbeitrag, den diese
Arbeit leistet hergeleitet und dargestellt.
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2.1 Relevanz menschlicher Aspekte in der Softwareentwick-
lung

Die Bedeutung menschlicher Aspekte in der Softwareentwicklung wird vielfach er-
forscht und ihre Relevanz immer wieder betont. In seiner Key Note der International
Conference on Software Engineering 2018 (ICSE) bezog sich Fred Brooks Jr. auf Wein-
berg [Wei71] und erklärte, dass sich dieses Buch von 1971 nach wie vor gut verkauft
zum Erstaunen des Autors. Das liegt sicherlich nicht an den völlig veralteten techni-
schen Details in diesem Buch, sondern an den Human Aspects (menschliche Faktoren
oder Aspekte), die bis heute relevant sind und immer noch der Erforschung bedür-
fen, so Fred Brooks Jr.. Lenberg u.a. beziehen sich 2015 ebenfalls auf Weinberg und
argumentieren sehr ausführlich, warum es im Software Engineering mehr Forschung
zu menschlichen Faktoren bedarf und fordern Behavioral Software Engineering (BSE)
zu etablieren in Anlehnung an das Pendant aus der Psychologie und Wirtschaftsfor-
schung [LFW15] . Die Forschungsrichtung soll

cognitive, behavioral and social aspects of software engineering performed
by individuals, groups or organizations [LFW15, S.18]

erforschen. Forschungsarbeiten zu BSE betrachten drei verschiedene Ebenen (In-
dividuen, Gruppen und Organisationen), ihre Beziehungen untereinander und lassen
sich in diese drei Ebenen einordnen.

Nach Lenbergs u.a. Argumentation sind Forschungen in diesem Feld relevanter als
Forschung zur exakten Umsetzung neuer Werkzeuge oder Prozessen. Als anschauli-
ches Beispiel nennen sie Change-Prozesse: Der Erfolg ist maßgeblich abhängig vom
Verhalten der Menschen und dem Widerstand, den sie einer Veränderung entgegen
setzen. Der Widerstand der Menschen entwickelt häufig höhere Relevanz, als die tat-
sächliche Perfektionierung der angestrebten Prozesse [LFW15, S. 15f]. Sie erstellen
ein systematisches Literaturreview (SLR) zu den verschiedenen Bereichen des BSE.
Diese Arbeit liefert eine gute Analyse des Forschungsstandes von 2015 von menschli-
chen Aspekten im Software Engineering. Auch wenn inzwischen inhaltliche Arbeiten
hinzugekommen sind, stellen Lenberg u.a. eine hilfreiche Struktur des Feldes und
Analyseeinheiten vor. Ein Teil der Arbeiten aus dieser SLR werden im Folgenden
beleuchtet.

2.1.1 Menschliche Faktoren im agilen Umfeld

Agile Methoden zu untersuchen ist aktuell und relevant [HSGT17] [DD08]. Lenberg
u.a. [LFW15] untersuchen in ihrer SLR zu BSE Arbeiten aus den Zeitraum von 1997
bis 2013. Diesen Zeitraum haben sie bewusst gewählt, um insbesondere Arbeiten zu
agilen Methoden mit einzubeziehen, die einen starken Einfluss auf Software Engi-
neering und menschliche Aspekte haben. Cruz u.a. [CdC15, S. 100] sehen ebenfalls
einen Zusammenhang der steigenden Publikationen zu menschlichen Faktoren mit
der Einführung von agilen Methoden.

Hoda u.a. [HSGT17] geben in einem tertiären Review einen aktuellen Überblick
zu Forschungsarbeiten im agilen Umfeld. Der Schwerpunkt bisheriger Arbeiten liegt
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auf konkreten agilen Praktiken. Menschliche Faktoren bilden auf Platz fünf lediglich die
Mitte der thematischen Schwerpunkte [HSGT17].

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass agile Methoden das Forschungsin-
teresse an menschlichen Faktoren gefördert haben und ein wichtiger Bestandteil im
Forschungsfeld des BSE sind. Gleichzeitig konzentriert sich Forschung zu agilen Me-
thoden vorwiegend auf die praktische Umsetzung und weniger auf die menschlichen
Faktoren. Folgt man Lenbergs u.a. [LFW15, S. 16] Argumentation sind Forschungen
zu den beteiligten Menschen wichtiger und relevanter als Forschung, die sich ledig-
lich mit Werkzeugen und Prozessen beschäftigt. Insgesamt lässt sich daraus schluss-
folgern, dass Arbeiten zu menschlichen Faktoren im agilen Umfeld eine hohe Bedeu-
tung zukommt. Menschliche Faktoren sind bisher weniger umfänglich erforscht als
Tools und Prozesse und es besteht gegebenenfalls eine Forschungslücke.

Ausführliche Darstellungen einzelner relevanter Arbeiten, die auch Teil der SLRs
von Lenberg u.a. [LFW15], Hoda u.a. [HSGT17] und Dybå u.a [DD08] sind, folgen in
den weiteren Abschnitten 2.2 und 2.3.

2.2 Angrenzende Themen, die nicht betrachtet werden

In diesem Teil werden verwandte Arbeiten dargestellt, die angrenzende Themen er-
forschen, die für meine Arbeit durchaus relevant sind. Sie bilden eigene umfängliche
Themengebiete. Die Themengebiete standen nicht im Fokus des Forschungsinteres-
ses und daher wurden keine oder zu wenige Daten dazu erhoben. Das Ziel dieses Ab-
schnittes ist es, die Grenzen des Forschungsbeitrages aufzuzeigen und insbesondere
gegenüber drei wichtigen Themengebieten im agilen Umfeld abzugrenzen: Kommu-
nikation, agile Transformation und Persönlichkeit.

2.2.1 Kommunikation

Kommunikation, insbesondere in agilen Teams, ist ein wichtiger Faktor in Teams und
wird daher häufig erforscht. Auch in der hier vorliegenden Arbeit wird der Wert von
Kommunikation von einigen Interviewten betont. Es gibt umfängliche Forschung zu
Kommunikation in agilen Teams [PHO+08] [CMD16] [AHS+05] [HRH13b].

Hummel u.a. [HRH13b] erheben eine SLR zu Kommunikation im agilen Umfeld.
Hummel bezieht sich dabei vor allem auf die informelle Kommunikation innerhalb
des Entwicklungsteams und zu Geschäftskunden. Das agile Manifest fordert vor al-
lem mündliche Kommunikation vor Plänen und Dokumentationen zu bevorzugen, so
Hummel [HRH13a].

Die Forschungsarbeiten der SLR betonen, dass Kommunikation im agilen Umfeld
an Relevanz gewinnt im Vergleich zu bisherigen Softwareentwicklungsprozessen. Aus
den untersuchten Forschungsarbeiten entwickeln sie ein Modell zu Kommunikation
in agilen Softwareentwicklungsteams. Kommunikation ist dabei abhängig von der
Teamverteilung, -größe und der Projekt-Domäne. Kommunikation wird beeinflusst
vom Prozess wie XP oder Scrum und wirkt sich auf den Erfolg des Projektes aus
[HRH13b, S. 344]. Pikkarainen u.a. [PHO+08] stellen fest, dass durch agile Prozesse
die interne Teamkommunikation verbessert wird. Sprint-Plannung, Stand-ups und of-
fene Bürogestaltung wirken sich positiv auf die Kommunikation zu Anforderungen,
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Features und Projektaufgaben aus [PHO+08, S. 332]. In beiden Fällen wird Kommu-
nikation also im Rahmen des Prozesses und der Tools betrachtet und weniger unter
menschlichen Aspekten.

In meiner Arbeit spielt Kommunikation insofern eine Rolle, dass sie benötigt wird
für die dargestellten Prozesse im Ergebnisteil. Dabei erforsche ich nicht Umfang, Qua-
lität und Art der Kommunikation, sondern lediglich über welche Inhalte kommuni-
ziert werden sollte zur Förderung der menschlichen Zusammenarbeit. Dass Kommu-
nikation an sich eine große Herausforderung sein kann, muss berücksichtigt werden,
ist aber nicht Bestandteil dieser Arbeit. Die vorliegenden Daten dieser Arbeit eigenen
sich dazu nur sekundär, da sie das Thema zwar berühren, es aber nicht angemessen
zur Hauptsache erklären.

2.2.2 Agile Transformation in der Organisation

Die Organisation ist ein Definitionsaspekt des BSE (s.o). Der Organisationsrahmen
und sein Einfluss auf Teams ist ein relevanter Aspekt, insbesondere in agilen Teams
und Unternehmen. Der agile Transformationsprozess ist dabei Schwerpunkt vieler
Forschungen u.a. mit Grounded-Theory-Ansatz [HN17] [JZA+14] [MB09] [MDD09].
Agile Transformation bezeichnet dabei den Prozess, den eine Organisation durchläuft
wenn die Arbeitsprozesse und Organisationsstrukturen hin zu agilen Prozessen und
Strukturen entwickelt und verändert werden.

Moe u.a [MDD09] stellen auf dem Weg zur erfolgreichen agilen Transformation
verschiedene Hürden vor. Die Hürden auf Teamebene werden in Abschnitt 2.3.6 ge-
nauer beleuchtet. Auf Organisationsebene identifizieren Moe u.a. geteilte Ressourcen
und die organisationale Kontrolle als Hürden. Sie erklären, dass in einem Fallbeispiel
die Selbstorganisation des Teams gestört wurde, da Teammitglieder an verschiede-
nen Projekten gleichzeitig arbeiten mussten. Die Organisation hat durch Kontrolle
der gebuchten Projektstunden Druck aufgebaut und die Selbstorganisation zusätzlich
gestört.

Hoda [HN17] erklärt, dass agile Transformation aus fünf Dimensionen besteht:

• Software-Praktiken

• Kultur

• Reflexion

• Management

• Team-Praktiken

Bei Software-Praktiken geht es darum einen agilen Prozess wie Scrum zu eta-
blieren. Die Kultur verändert sich von einer hierarchischen zu einer offenen Kultur.
Reflexionen sind in den Praktiken nicht nur vorhanden, sondern inkludiert. Das Ma-
nagement muss das Team zu Eigenständigkeit ermächtigen, statt Aufgaben vorzu-
schreiben. Team-Praktiken sollen nicht vom Management angetrieben, sondern vom
Team entwickelt werden.

Die Organisationsebene und agile Transition wird in meiner Arbeit nicht betrach-
tet. Die agile Transformation lag in den untersuchten Unternehmen nominell bereits
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länger zurück oder die Unternehmen waren von Beginn an agil. Meine erhobenen Da-
ten sind auf Teamprozesse begrenzt und treffen daher keine fundierte wissenschaftli-
che Aussage zu agilen Transformationsprozessen.

2.2.3 Individuen reduziert auf Persönlichkeit

Individuen wurden in den Arbeiten zu menschlichen Faktoren in der Einordnung
des BSE zwischen 1997 und 2013 am häufigsten erforscht laut Lenberg u.a. [LFW15].
Individuen und Gruppen ist die häufigste Kombination zweier Konzepte1:

The top three combinations of BSE concepts were personality-group com-
position (nine studies), personality-communication (7) and personality-
conflicts (3) [...]
The top studied BSE concepts, with the most included studies, are com-
munication, personality and job satisfaction. [LFW15, S. 23]

Lenberg u.a. fordern für zukünftige Arbeiten über diese Aspekte hinaus zu gehen. Sie
glauben, dass einzelne Unterthemen dieser Forschungsfelder miteinander verknüpft
sind und Abhängigkeiten bestehen. Menschliches Verhalten sei zu komplex, um ein-
zelne Aspekte zu betrachten.

Bei Lenberg u.a. [LFW15] bezieht sich die Perspektive auf Individuen vor allem
auf Personality, die häufig mit Myers-Briggs-Typenindikatoren (MBTI) ermessen wird.
Sie wünschen sich die Perspektive durch andere Modelle auf Personality zu erweitern.
Cruz u.a. [CdC15] stellen ebenfalls MBTI als weitverbreitetes Tool dar und definieren
Personality in ihrem systematischen Literaturreview folgendermaßen:

The definitions clearly separate personality from other constructs like co-
gnition, motivation, and behavior, [...]

Persönlichkeit, beruhend auf verschiedenen Persönlichkeitstests, ist ein eigenes
Feld in des BSE, die sich zwar auf Verhaltensforschung und Motivation auswirkt, sich
aber auch abgrenzt. Lenberg u.a. [LFW15] fordern daher, den Blick über eine solche
formalisierte Betrachtungsweise hinaus zu werfen.

Festschreibungen von Persönlichkeiten via Tests stehen im Gegensatz zur hier
angewendeten Methode von Charmaz siehe Kapitel 4. Charmaz’ Methodik liegt zu
Grunde, dass Personen in jeder Situation die Freiheit haben, individuell und verschie-
den zu handeln. Somit sollte das Handeln der Beteiligten im Blickfeld der Analyse ste-
hen und nicht eine zugeschriebene Persönlichkeit. Das führt dazu, dass Individuen
zwar ein wichtiger Teil dieser Arbeit sind, Persönlichkeit im Sinne von Persönlich-
keitstest jedoch kein Bestandteil der vorliegenden Arbeit ist.

1Dabei verwendet Lenberg u.a. den Begriff Konzepte, um verschiedenen Themen innerhalb der SLR
abzugrenzen. Er ist zu unterscheiden vom Konzepte Begriff innerhalb einer GT.
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2.3 Arbeiten, die sich inhaltlich mit (selbstorganisierten
Softwareentwicklungs-) Teams befassen und später erneut
diskutiert werden

In diesem Teil wird in Literatur eingeführt, die im Ergebnisteil relevant ist und dort
inhaltlich diskutiert wird. Das bedeutet, dass folgende Kapitel beschränkt sich auf die
inhaltliche Darstellung anderer Arbeiten und die methodische Abgrenzung gegenüber
der vorliegenden Arbeit.

Während der inhaltlichen Darstellungen werden einige Forderungen der verwand-
ten Arbeiten an zukünftige Forschungsarbeiten farblich hervorgehoben. Wichtige Pro-
bleme und Herausforderungen, die verwandte Arbeiten im Forschungsprozess er-
kennen, werden ebenfalls farblich hervorgehoben. Die farblichen Hervorhebungen
kennzeichnen Textstellen, die im folgenden Kapitel zur Forschungslücke und mei-
nem Forschungsbeitrag 3.1 besonders wichtig sind und in meinem Forschungsbeitrag
aufgegriffen werden.

Wichtige Inhalte die in den späteren Ergebnissen wiederzufinden und relevant
sind werden durch Vorwärtsverweise hervorgehoben.

Die Relevanz der dargestellten Literatur ergibt sich dadurch, dass

• (R1) (Relevanz erster Grad) entweder ein angrenzendes, ähnliches oder identi-
sches Themengebiet im gleichen Kontext erforscht wurde oder

• (R2) (Relevanz zweiter Grad) ein angrenzendes, ähnliches oder identisches The-
mengebiet in einer anderen Disziplin wie z.B. der Verhaltenspsychologie er-
forscht wurde .

Meine Arbeit grenzt (G-Grenzen) sich gegenüber den verwandten Arbeiten ab:

• (G1-Methode) in der Methode und/oder

• (G2-Daten) im Kontext der Datenerhebung (Art der Unternehmen, Standorte,
Reife der Teams, Zeitpunkt vor oder zu Beginn des Aufkommens agiler Metho-
den) und/oder

• (G3-Inhalt) Inhalt und/oder Art der Ergebnisse (andere oder ähnliche Ergeb-
nisse).

Die inhaltliche Abgrenzung und Diskussion der Ergebnisse (G3-Inhalt) verwand-
ter Arbeiten gegenüber meiner Arbeit wird ausführlich im Ergebnisteil 7.4 vorge-
nommen. Dieses Vorgehen entspricht der Methodik der Grounded-Theory wie es in
Kapitel 4 dargestellt wird. In dieser späteren Diskussion werden vor allem Berüh-
rungspunkte und Ähnlichkeiten aufgegriffen, dargestellt und diskutiert. Sie werden
daher im folgenden Kapitel nur in Form von Vorwärtsverweisen ergänzt, wenn sie für
das Verständnis der Relevanz erforderlich sind.

Es ergeben sich folgende Argumente zur Abgrenzung, die im Weiteren mit Bei-
spielen belegt werden. Bei der inhaltlichen Abgrenzung (G3-Inhalt) gelten grundsätz-
lich folgende Argumente:

Im Falle von (R2) lassen:
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1. Unterschiede in den Erkenntnissen Spezifika von Softwareentwicklungsteams er-
kennen und tragen zur Schärfung bei.

2. Ähnlichkeiten in den Erkenntnissen

(a) bestätigen, dass das methodische Vorgehen meiner Arbeit stringent und
richtig war, da es zu gleichen, etablierten Ergebnissen geführt hat.

(b) lassen den Schluss zu, dass sich Teile meiner Erkenntnisse verallgemeinern
lassen ohne umfängliche quantitative Untermauerung und gewinnen da-
mit an Relevanz.

Im Falle von (R1) gelten letztgenannte Argumente zu Ähnlichkeiten in den Er-
gebnissen äquivalent. In diesen Fällen ergibt sich eine Abgrenzung zumeist über
(G1-Methode) und/oder (G2-Daten) und/oder es wird eine ausführliche Gegenüber-
stellung der Ergebnisse zu meinen Ergebnissen im Ergebnisteil (siehe Abschnitt 7.4)
vorgenommen (G3-Inhalt).

Die Darstellung der verwandten Arbeiten beginnt mit einem Forschungsüberblick
von Magpili und Pazos aus dem Jahr 2017 zu selbstorganisierten Teams innerhalb
und außerhalb des Software Engineering in Abschnitt 2.3.1.

Anschließend wird die Arbeit Hackmans [Hac86] inhaltlich ausführlich darge-
stellt. Diese Arbeit aus dem Jahr 1986 liefert wichtige und bis heute relevante Grund-
lagen und dient als eine ausführliche Einführung in das Wesen und Strukturen selbst-
organisierter Teams. In zwei kleinen anschließenden Exkursen wird Hackmans Arbeit
im Kontext agiler Methoden reflektiert und der Nutzen einer GTM gegenüber einer
bloßen Validierung erläutert.

Folgend werden zwei relevante Phänomene, Motivation und Reflexion in agilen
Softwareentwicklungsteams, kurz für sich betrachtet (Abschnitt 2.3.3 und 2.3.4)

Im Umfeld der agilen Softwareentwicklung fallen drei besonders aktive Forschungs-
gruppen auf. Dabei stehen sie in dem Zusammenhang mit den Personen Rashina
Hoda, Pekka Abrahamsson und rund um die drei Forscher Nils Brede Moe, Torgeir
Dingsøyr und Tore Dybå. Neben einer Zusammenschau der Arbeiten von Rashina Ho-
da und Nils Brede Moe als Erstautor_in in Abschnitt 2.3.5 und 2.3.6, finden sich vieler
dieser Arbeiten der drei Gruppen unter den jeweiligen thematischen Überschriften.

Zu guter Letzt werden noch zwei Arbeiten aus der Anthropologie und Philosophie
dargestellt in Abschnitt 2.3.7. Diese Arbeiten kommen aus anderen Forschungsrich-
tungen (R2). Sie tragen aber hilfreiche Aspekte zur späteren Diskussion (Abschnitt
7.4) bei und werden daher hier dargestellt. Grundsätzlich sind sie jedoch weit außer-
halb des eigentlichen Forschungsgebietes und nehmen daher nur eine nachgeordnete
Rolle ein.

2.3.1 Einflussfaktoren auf die Leistung selbstorganisierter Teams

Magpili und Pazos untersuchen in einem systematischen Review Forschung zur Ef-
fektivität von selbstorganisierten Teams in unterschiedlichen Kontexten [MP18]. Dabei
ziehen sie Arbeiten mit quantitativen, qualitativen und kombinierten Methoden ein
(G1-Methode). Sie zielen darauf ab, Faktoren auf individueller, Team- und Organisa-
tionsebene zu finden, die die erfolgreiche (auf Leistung bezogene) Implementierung
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von selbstorganisierten Teams fördern. Dabei ist mit Leistung vor allem der Output
und die Effektivität der Teams gemeint. Magpilis und Pazois Arbeit stellt einen rele-
vanten und relativ aktuellen Überblick über den Stand der Forschung über die Dis-
ziplin des Software Engineering hinaus dar (R2). Hervorzuheben ist, dass ihr Review
auch wichtige Arbeiten im Software Engineering berücksichtigt und damit auch den
Stellenwert dieser Forschungsrichtung für andere Strömungen belegt (R1). Im Fol-
genden wird ihre Arbeit zusammengefasst dargestellt. Falls nicht anders angemerkt,
beziehen sich alle weiteren Aussagen im folgenden Abschnitt auf den Artikel von
Magpili und Pazos.

Magpili und Pazos definieren selbstorganisierte Teams folgendermaßen:

[A Self-managing team] is a group of individuals with diverse skills and
knowledge with the collective autonomy and responsibility to plan, mana-
ge, and execute tasks interdependently to attain a common goal [MP18,
S. 4]

Magpili und Pazos belegen, dass die Anzahl selbstorganisierter Arbeitsteams steigt
und verweisen auf Douglas u.a. [DG04] (R2). Die Forschung geht davon aus, dass
selbstorganisierte Teams flexibler sind und schneller auf den Markt reagieren kön-
nen [dJHD+13]. Dabei verfügen selbstorganisierte Teams über Autonomie bezüglich
Projektmanagement, Entscheidungen, Problemlösungen, Konfliktmanagement, Fort-
bildung und Leistungskontrolle [LdWRJ05] [TPPD02]. Die im Team geteilte Füh-
rung führt zur mehr Verantwortlichkeit. Der Zugewinn an Verantwortlichkeit führt
zu höherer Motivation, besseren Arbeitsprozessen und damit zu mehr Produktivität
[vBK10]. Trotz dieser Annahmen, belegter Ergebnisse verschiedener Forschungsarbei-
ten und den Trend immer mehr selbstorganisierte Teams einzusetzen, sehen Magpili
und Pazos widersprüchliche Forschungsergebnisse wie effektiv diese Teams tatsäch-
lich sind. Es wird gefordert, Erfolgsfaktoren oder Hürden selbstorganisierter Teams
zu ermitteln, anstatt Effektivität weiter zu erforschen [Ste06]. Diese Lücke möchten
Magpili und Pazos schließen, indem sie in einem Review verschiedener Forschungs-
arbeiten Hürden und positive Faktoren bei der Implementierung selbstorganisierter
Teams identifizieren. Dabei wählen sie ein Teameffektivitätsrahmenwerk [MMRG08],
um in bestehenden Arbeiten Faktoren zu identifizieren. Das Rahmenwerk geht davon
aus, dass Input auf Organisations-, Team und individueller Ebene sich auf Prozesse
auswirkt, die wiederum die Leistung in den Endergebnissen beeinflussen [MMRG08,
S. 413]. Dieser Prozess ist zyklisch d.h. das Ergebnis ist auch wieder Input.

Magpili und Pazos haben 695 Arbeiten gefunden aus den Jahren 1980-2017. Da-
von erfüllen 165 Arbeiten (82 quantitativ, 83 qualitativ) die Inklusionskriterien wie
die Definition von selbstorganisierten Teams und werden im Review berücksichtigt.
Die Arbeiten stammen aus einer hohen Bandbreite von Forschungsrichtungen wie
Wirtschaft, Bildung, Ingenieurwesen, Management, Psychologe und Soziologie. An
dieser Stelle möchte ich anmerken, dass auch die wissenschaftlichen Ansprüche un-
terschiedlich sind und nicht alle Quellen die Magpili und Pazos zitieren, dieselbe
Qualität aufweisen. Magpili und Pazos untersuchen und stellen die Ergebnisse nach
den drei Input-Faktoren des Rahmenwerks dar. Die Ergebnisse auf Team und indivi-
dueller Ebene werden hier dargestellt. Input-Faktoren auf Organisationsebene werden
nur sehr verkürzt wiedergegeben, da sie nicht Teil dieser Arbeit sind (siehe Abschnitt
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2.2.2).
Ein Ergebnis des Reviews ist, dass auf individueller Ebene die Leistung durch fol-

gende Faktoren beeinflusst wird:

• Individuelle Autonomie,

• individuelle Rolle,

• Führung,

• Fähigkeiten (Selbstmanagement, allgemeine Fähigkeiten und Teamwork),

• Fähigkeit zur Änderung und

• Arbeitserfahrung.

Zu den Punkten auf individueller Ebene im Einzelnen:
In der Diskussion zu individueller Autonomie beziehen sich Magpili und Pazos

u.a. auf die Arbeiten von Hackman (siehe Abschnitt 2.3.2) und Moe (siehe Abschnitt
2.3.6), deren Arbeiten an anderer Stelle ausführlich diskutiert werden.

In ihrem Review beziehen sich Magpili und Pazos auf das Rollenverständnis von
Hoda, das ebenfalls in dieser Arbeit in Abschnitt 2.3.5 an anderer Stelle diskutiert
wird. In der Gesamtschau der Arbeiten erklären Magpili und Pazos, dass das Ma-
nagement von Rollen ein wichtiger Schlüsselfaktor in selbstorganisierten Teams ist.
Dabei sind die Rollen flexibel und durchlässig und werden den sich ändernden An-
forderungen des Unternehmens angepasst. Ein Verständnis das auch in der vorlie-
genden Arbeit diskutiert wird und teilweise in den Ergebnissen wiederzufinden ist,
siehe Abschnitt 7.2.4 und 7.4.3. Besonders in hoch performanten Teams sind Fähigkei-
ten redundant besetzt und Rollenflexibilität unabhängig von Stellenbeschreibungen
gegeben. Diese hohe Flexibilität kann auch zu Leistungseinbußen führen, wenn die
Aufgabenorientierung und Prioritäten verloren gehen. Die erhöhte Verantwortlichkeit
in den einzelnen Rollen führt zu einem höheren Stresslevel im Team [MP18].

In selbstorganisierten Teams ist es hilfreich, wenn die Teammitglieder über ver-
schiedene Führungsstile verfügen, die sich an die flexiblen Anforderungen anpassen
können. Ein transformationaler Führungsstil führt zur besseren Nutzung des sozialen
Kapitals und besserer Leistung. Die Führungsfähigkeiten beruhen häufig auf prakti-
schen Wissen und ggf. auch hohen technischen Kompetenzen. Dabei helfen erfolgrei-
che Führungspersonen dem Team Qualität im Blick zu behalten, Grenzen zu über-
winden, zu coachen und soziale und hilfreiche Teamnormen zu entwickeln [MP18].

Wichtige selbstorganisatorische Fähigkeiten sind: Die Individuen akzeptieren die
Verantwortung, können sich selbst regulieren und wollen Prozesse selbst mitgestal-
ten. Die Bereitschaft Verantwortung zu übernehmen, hängt von der eigenen Erfah-
rung und Expertise ab. Verantwortung zu akzeptieren ist dabei eine wichtige Voraus-
setzung, die beinhaltet, Aufgaben zu übernehmen und das Team zu stützen und zu
schützen. Diese Fähigkeiten sind in den Ergebnissen dieser Arbeit und dem Modell
wiederzufinden und werden in einen strukturierten Zusammenhang gestellt (siehe
Kapitel 7). Dabei wird die Bedeutung (des Fehlens) dieser Fähigkeiten in einer Reihe
der Episoden sehr deutlich wie beispielsweise die Fähigkeit Verantwortung zu akzep-
tieren oder nicht und welche Folgen für das Team daraus entstehen (siehe Beispiel
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Episode 3 in Abschnitt 7.2). Dabei spielt intrinsische Selbstreflexion bei der Entwick-
lung dieser Fähigkeiten eine wichtige Rolle, so ein Ergebnis dieser Arbeit.

Individuelles fachliches Wissen ist ebenfalls wichtig in selbstorganisierten Teams.
Ein Verständnis das auch in der späteren Rollendefinition der vorliegenden Arbeit
wiederzufinden ist (siehe Abschnitt 7.2.4). Laut Magpili und Pazos besteht sonst die
Gefahr, dass Teammitglieder den Status quo verteidigen und keine Verantwortung
tragen wollen. Dabei kann auch die Verfügbarkeit von Zeit und Ressourcen zur Ent-
wicklung von Fähigkeiten helfen. Wertvoll sind dabei Personen, die domänenüber-
greifende Fähigkeiten haben und dabei dem Team helfen flexibel zu sein. Diese Fä-
higkeiten auszubauen, verlangsamt das Team zu Beginn, wirkt sich aber insgesamt
positiv auf die Leistung aus2.

Teamfähigkeiten sind neben technischen Fähigkeiten eine weitere wichtige Vor-
aussetzung auf individueller Ebene. Neben Fähigkeiten wie Kommunikation zählt
dazu auch ein transformationaler Führungsstil, dem egoistisches Verhalten entgegen-
steht.

Veränderung akzeptieren und aushalten können, ist eine weitere Voraussetzung
für Individuen in selbstorganisierten Teams. Dem gegenüber stehen Unsicherheiten
wie der Wunsch nach Struktur, Angst vor Neuem, fehlender Erfahrung, fehlende Job-
sicherheit und Ablehnung steigender Arbeitsanforderungen. Wie herausfordernd das
für manche Teammitglieder sein kann ist in den Episoden der vorliegenden Arbeit
wiederzufinden in Abschnitt 7.2.

Arbeitserfahrung ist in selbstorganisierten Teams wichtig, um Autonomie zu errei-
chen und den Gesamtkontext der Arbeit vollständig zu erfassen. Häufig entwickeln
sich dadurch Personen mit längerer Arbeitserfahrung zu direkten oder indirekten
Führungspersonen. Das birgt die Gefahr in alte Strukturen zu verfallen.

Auf Teamebene identifizieren Magpili und Pazos folgende Einflussfaktoren:

• Externe Führung,

• gegenseitige Kontrolle,

• Aufgaben-Charakteristik,

• Team-Autonomie und

• Team-Diversität.

Mit externer Führung sind Personen gemeint, die Einfluss auf das Team haben ohne
im alltäglichen mit ihm direkt zusammenzuarbeiten. Grundsätzlich ist es fraglich, ob
selbstorganisierte Teams eine solche Führung benötigen und es wird eine Abhängig-
keit von der Reife der Teams und der Notwendigkeit hergestellt. Daher ist es Aufgabe
externer Führungskräfte die Autonomie der Teams weiter zu entwickeln. Dazu gehört
Selbstreflexion, Selbstkritik und Selbstverbesserung bei den Teammitgliedern zu för-
dern. Die Eigenständigkeit der Teams kann durch Unterstützung im Konfliktmanage-
ment, der Kommunikation, in der Entscheidungsfindung und der Teamentwicklung

2Das hier von Magpili und Pazos vertretende Verständnis lässt sich auch als cross-funktionale Teams
beschreiben, in denen es ein Ziel ist T-shape Fähigkeiten aufzubauen. T-shape ist ein Begriff aus dem
agilen Umfeld und bedeutet, dass eine Person in einem Bereich ein vertieftes Verständnis und in vielen
anderen Bereichen ein Grundverständnis hat.
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ausgebaut werden. Externe Führung kann sich negativ auswirken, wenn sie durch
enge Kontrolle und Anweisungen die Autonomie der Teams beschneidet. Das kann
zu Rollenkonflikten führen. Sie ist dann sinnvoll, wenn das Team darum bittet oder
eine Lösung für ein konkretes Problem sucht. Eine Aufgabe die in der vorliegenden
Arbeit von Scrum-Mastern übernommen wird und sich im Modell, in den Episoden
in Abschnitt 7.2 und der Hypothese 4 wiederfindet.

Gegenseitige Kontrolle kann dazu beitragen, soziale Kontrolle über individuelles
Verhalten auszuüben. Im positiven Fall kann das dabei helfen, unproduktive Team-
mitglieder zu regulieren. Zu strenge Kontrollen wirken sich wiederum negativ auf
die Autonomie aus. Im Ergebnis dieser Arbeit, im Modell findet die Ausübung dieser
Kontrolle während der verschiedenen Formen der Teamreflexion statt siehe Abschnit-
te 7.2.3 und 7.2.2.

Bezügliche der Aufgaben-Charakteristik entfalten selbstorganisierte Teams bei Auf-
gaben mit hohen technischen Anforderungen, Innovationen, neuen Aufgaben, hohen
Abhängigkeiten und wenig Routinen ihre Potentiale am Besten. Diese hohen Anfor-
derungen fördern auch das Verantwortungsgefühl und den Gestaltungs-Spielraum
sprich die Autonomie der Teams. Eine Herausforderung, die bei agilen Softwareent-
wicklungsteams grundsätzlich gegeben ist und daher im Modell zum Ausgangspunkt
gehört (siehe Kapitel 7).

Team-Autonomie muss in einem angemessenen Maß gegeben sein. Dass heißt in
der Organisation muss bezüglich Mindset, Management und Struktur Autonomie in
angemessenen Umfang gegeben sein. Teammitglieder benötigen Einfluss und Kon-
trolle auf die Dinge für die sie verantwortlich gemacht werden. Dazu gehört auch,
dass sie mit entsprechenden technischen Fähigkeiten ausgestattet sind. Ebenfalls eine
Voraussetzung und damit ein Ausgangspunkt im Modell siehe Kapitel 7.

Im Hinblick auf Team-Diversität wird der Einfluss einer hohen Bandbreite von
Fähigkeiten in Teams widersprüchlich diskutiert. Es gibt Studien, die eine Leistungs-
verbesserung bei der Lösung komplexer Aufgaben aufgrund vom Vorhandensein viel-
fältiger Fähigkeiten in Teams sehen. Gleichzeitig entstehen durch verschiedene beruf-
liche Hintergründe der Teammitglieder auch Unterschiede bezüglich Wissen, Status,
Erwartungen und Macht, die zu Hürden in der Entscheidungsfindung führen kön-
ne. Eine Balance zu halten ist hier wichtig. Hilfreich ist ein klares Rollenverständnis,
das durch Kommunikation und die Fähigkeit Perspektiven von Personen mit ande-
ren Hintergründen zu verstehen erreicht wird. Eine Erkenntnis, die die vorliegende
Arbeit teilt und in den Ergebnissen wiederzufinden ist (siehe Kapitel 7 und insbeson-
dere 7.2.4). Eine ausführliche Analyse ist auch zu finden in einer weiteren Publikation
[BP18].

Faktoren auf Organisationsebene sind: Unternehmenskultur, Unternehmenspoli-
tik, nationale Kultur, Organisationsziele, Organisationsstruktur, Schulung, Ressour-
cen und Belohnungen.

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass diese Faktoren die Autonomie der Teams,
wozu auch das Eingehen von Risiken gehört, nicht untergraben dürfen. Weitere Fak-
toren wie Ziele setzen, Weiterbildungen oder Resourcen sind auch im Abschnitt 2.3.2
zu finden und werden ähnlich diskutiert und daher hier nicht erneut dargelegt.

Magpili und Pazo schlußfolgern u.a., dass zukünftige Forschung die angemessene
Balance zwischen Autonomie und Stabilität untersuchen sollte, damit Führungsmo-
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delle entwickelt werden können unter Berücksichtigung der verschiedenen Kontexte
selbstorganisierter Teams. Außerdem sollte zukünftige Forschung den Blick auf das
Wohlbefinden der Teammitglieder legen, die durch Selbstorganisation höheren An-
forderungen und Stress ausgesetzt sind.

Ergänzend zu Magpilis und Pazos Zusammenfassung über die aktuelle Forschung
zu selbstorganisierten Teams und Leistung, werden hier noch drei weitere Arbeiten
zu diesem Thema kurz betrachtet.

Lenberg und Feldt [LF18] stellen einen ersten Zusammenhang zwischen psycho-
logischen Konzepten und Leistung in selbstorganisierten Softwareentwicklungsteams
her. In der Psychologie gibt es Konzepte von Team Norms. Lenberg und Feldt [LF18]
erklären, dass diese Team Norms und Psychological Safety in Teams umfänglich erforscht
sind, aber Forschung zu agilen Softwareentwicklungsteams (G2-Daten) fehlt und er-
heben selbst eine erste quantitative Studie (G1-Methode). In der Studie stellen sie dar,
das Team Norm Clarity sich direkt auf Team Performance und Job Satisfaction auswirkt.
Team Norm Clarity wirkt sich dabei mehr aus als Psychological Safety.

Damit belegen sie das Klarheit über Normen sich positiv auf das Team auswirkt.
Die vorliegende Arbeit stellt einen ähnlichen Zusammenhang her, geht aber noch
einen Schritt weiter und stellt das grundsätzliche Phänomen Klarheit gewinnen in
den Mittelpunkt des Modells siehe Kapitel 7.

Hoegl und Gemuenden [HG01] untersuchen qualitativ (G1-Methode) 145 Soft-
ware Teams in Deutschland (G2-Daten). Sie stellen dabei fest, dass die Leistung der
Teams von ihrer Zusammenarbeit beeinflusst wird. Dabei wird Leistung subjektiv un-
terschiedlich wahrgenommen von Managager_innen und Entwickler_innen. Entwick-
ler_innen fühlen sich dann erfolgreich, wenn sie sich auch persönlich weiterentwickelt
haben. Gute Teamzusammenarbeit definieren Hoegl und Gemuenden, als gute Kom-
munikation, Koordination, Ausgewogenheit der individuellen Beiträge, gegenseitige
Unterstützung, Bemühungen und Zusammenhalt [HG01]. Dies ist eine interessan-
te Definition von Leistung und Teamzusammenarbeit. Das erarbeitete Modell dieser
Arbeit sieht den Zusammenhalt im Team als Folge guter Zusammenarbeit bzw ge-
wonnener Klarheit an (siehe Kapitel 7 und insbesondere Abschnitt 7.2.6).

Bunderson und Boumgarden [BB10] untersuchen selbstorganisierte Teams. Sie un-
terscheiden sich zu agilen Softwareentwicklungsteams, da es Produktionsteams mit
immer wiederkehrenden, wenn auch komplexen Aufgaben sind (G2-Daten). Sie über-
prüfen ihre Hypothesen quantitativ mit Fragebögen (G1-Methode). Inhaltlich (G3-
Inhalt) legen sie dar, dass strukturierte Teams eine höhere Lernfähigkeit besitzen.
Unter Struktur verstehen sie u.a. klarere Rollenaufteilungen. Die Lernfähigkeit wirkt
sich wiederum positiv auf die Leistung aus. Außerdem stellen sie einen positiven Zu-
sammenhang von Struktur, psychologischer Sicherheit und einer geringeren Anzahl
von Konflikten fest. Diese Ergebnisse sind für die vorliegende Arbeit insofern rele-
vant, da sie einen quantitativen Zusammenhang zwischen klaren Rollen und Team-
zusammenarbeit (psychologische Sicherheit und Anzahl der Konflikten) herstellt. Ein
Verständnis, dass im Modell wiederzufinden ist (siehe Kapitel 7 und Abschnitt 7.2.4).
Durch Bunderson und Boumgarden wird die quantitative Relevanz belegt.
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2.3.2 Hackman: selbstorganisierte Teams

In diesem Abschnitt wird die Forschung Hackmans erläutert. Zuerst wird die Rele-
vanz, Abgrenzung und Einordnung zur vorliegenden Arbeit vorgenommen. Anschlie-
ßend wird seine wichtigste Arbeit [Hac86] zu selbstorganisierten Teams inhaltlich zu-
sammengefasst. Bei der Zusammenfassung werden besonders Ergebnisse berücksich-
tigt, die aus heutiger Perspektive für agile Softwareentwicklungsteams relevant sind.
Gleichzeitig dient die inhaltliche Zusammenfassung zur Einführung in die Besonder-
heiten und das komplexe Umfeld von selbstorganisierten Teams. Einzelne inhaltliche
Aspekte werden später im Anschluss an den jeweiligen Ergebnisteil in Abschnitt 7.4
im Bezug zu den generierten Erkenntnissen dieser Arbeit erneut diskutiert.

2.3.2.1 Relevanz und Einordnung

Hackman [WHL05] war ein Professor für Sozial- und Organisationspsychologie und
ist damit Teil einer anderen Forschungsdisziplin (R2). Seine unzähligen Publikationen
(eine minimale Auswahl zu Teams wäre beispielsweise: [Hac80, Hac86, Hac90, Hac03]
sind bis heute relevant und werden in aktuellen wissenschaftlichen Arbeiten zu agilen
Softwareentwicklungsteams [MDD09] [MDD10] [LF18] herangezogen.3

Hackman erklärt nicht, nach welcher Methodik (G1-Methode) er vorgegangen ist.
In [Hac90] wird deutlich, dass seine Erkenntnisse auf Beobachtungen von verschiede-
nen Teams beruhen. Man kann mit einer hohen Wahrscheinlichkeit davon ausgehen,
dass er nicht mit GTM gearbeitet hat: In seinem Vorgehen wird nirgends auf ein Kon-
zept einer GTM oder ähnliches Bezug genommen. Damit grenzt sich die vorliegende
Arbeit methodisch ab.

Seine Daten (G2-Daten) wurden vor über 30 Jahren in selbstorganisierten Teams
erhoben. In seinen Beispielen [Hac90, Hac03] taucht vor allem immer wieder eine
selbstorganisierte Fluggesellschaft auf als auch ein Kammerorchester, Sportteam und
eine Fließbandarbeitsgruppe. Dabei hat er die Fluggesellschaft über einen längeren
Zeitraum verfolgt und dabei auch ihr Scheitern beobachtet.

Hackman stammt also aus einer anderen Disziplin (R2), verwendet eine andere
Methode (G1-Methode) und unterscheidet sich deutlich im Kontext der Datenerhe-
bung (G2-Daten) sowohl zeitlich als auch in der Art der Teams. Auf der Ebene der
Ergebnisse finden sich Gemeinsamkeiten und Unterschiede. Womit die oben bereits
genannten Argumente greifen bei (R2) und (G3-Inhalt): Inhaltlich lassen sich in den
Unterschieden die Spezifika von Softwareentwicklungsteams erkennen. Methodisch
werden die Erkenntnisse gestützt: Mein methodisches Vorgehen hat zu etablierten
Erkenntnissen geführt, die sich daher ggf. auch verallgemeinern lassen.

2.3.2.2 Hackmans Forschungsergebnisse als Einführung in selbstorganisierte Teams

Der folgende Abschnitt ist eine Zusammenfassung von [Hac86]. Falls nicht ande-
res angegeben, beruhen alle Aussagen auf [Hac86]. Es werden vor allem die Teile
wiedergegeben, die entweder einen inhaltlichen Einstieg in selbstorganisierte Teams

3 Merkwürdigerweise zitieren sie nicht sein Werk, dass sich direkt mit selbstorganisierten Teams be-
schäftigt [Hac86]. Vielleicht weil es bereits recht alt ist oder die Inhalte seiner Publikationen auf dieselben
Grundlagen verweisen.
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ermöglichen und/oder relevante Beiträge für die spätere Diskussion der Ergebnisse
sind.

Setting
Overall
Direction

Designing the
Performing 
Unit and its
Context

Monitoring and
Managing
Work Process

Executing 
the Task

Area of 
Management 
Responsibility

Area of 
Performing 
Unit
Responsibility

Self-managing
Unit

Self-designing
Unit

Self-governing
Unit

Manager-led
Unit

Abbildung 2.1: Definition selbstorganisierter Teams (zweite Spalte von links:
Self-managing Unit) entnommen aus Hackman [Hac86, S. 92]

Zu Beginn nimmt Hackman eine Definition zu selbstorganisierten Teams vor und
stellt sie in einer Grafik dar (siehe auch Abbildung 2.1) [Hac86, S. 92]4. Auf der Y-
Achse sind vier Funktionen abgebildet, die in einer Organisation ausgeführt werden
müssen, damit die Arbeit erledigt wird: Aufgaben ausführen, Arbeitsprozess mana-
gen, Arbeitseinheit zusammen setzen und die Richtung vorgeben. Die Aufgaben und
Funktionen auf der X-Achse können entweder vom Management oder der Arbeits-
gruppe ausgeführt werden. Eine selbstorganisierte Gruppe ist dabei so definiert, dass
sie die beiden Funktionen Aufgaben ausführen und Arbeitsprozesse managen überneh-

4 Die Grafik spiegelt mit „Self-designing Unit“ und „Self-governing Unit“ auch den aktuellen Trend von
New Work [HWAB17] wider, in dem es neben der Globalisierung und Digitalisierung auch darum geht,
das Personal- und Strategie- Management immer mehr in die Hände der Arbeitnehmer_innen zu legen.
Ein Trend mit dem ich mich nicht beschäftige, der aber zeigt wie aktuell Hackmans Erkenntnisse nach
wie vor sind.
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men. Hackman unterscheidet die Gruppen der manager, die vor allem dafür verant-
wortlich sind Aufgaben an andere zu delegieren und zu strukturieren und member, die
Aufgaben ausführen. Eine Performing Unit definiert sich dadurch, dass eine einzelne
Person oder eine Gruppe von Menschen Verantwortung teilt für die Bewältigung ei-
ner gemeinsame Aufgabe. Eine wichtige Definition im Hinblick auf selbstorganisierte
Teams, die auch später in der Diskussion in Abschnitt 7.4 erneut auftaucht ist dabei:

I will speak of performing units as if they consisted of serveral indivi-
duals working interdependently on a common task [Hac86, S.91]

Hackman verwendet die Begriffe „self-organized performing unit“ oder „group“ im
Unterschied zum hier verwendeten Begriff Team. In anderen Forschungsarbeiten wird
der Begriff Team und Gruppe gleichgesetzt und sogar Zweier-Beziehungen in die
Forschung einbezogen [RPSG+17]. Eine genaue Differenzierung geht aber davon aus,
dass es verschiedener Bedingungen bedarf, damit aus einer Gruppe ein Team wird
[KDS+09]:

Ziele Es gibt individuelle und Team-Ziele.

Zwischenmenschliche Beziehungen werden durch Kommunikation und gegenseiti-
ges Vertrauen gestärkt.

Rollen-Klärung Ein Verständnis der gegenseitigen Rollenerwartungen wird entwi-
ckelt.

Problemlösung Zur Bewältigung der Aufgaben wird gemeinsam ein Plan entwickelt.

Magpili und Pazo haben (s.o.) selbstorganisierte Teams als Gruppe definiert, deren
Mitglieder in Abhängigkeit voneinander, autonom ein gemeinsames Ziel verfolgen.
Hackmans Definition von selbstorganisierten Gruppen umfasst bereits ein Teil der
Teamaspekte: Die Gruppenmitglieder arbeiten in Abhängigkeit zueinander an einer
Aufgabe. Sie sind also in ihrer Zielerreichung aneinander gebunden. Wie im weiteren
Verlauf deutlich werden wird, sieht Hackman auch weitere Aspekte wie die gemein-
same Problemlösung oder Kommunikation als Aufgabe selbstorganisierter Gruppen.
Teams und damit auch Scrum-Teams sind nur eine Teilmenge von Gruppen. Wobei
die Anforderungen und selbstorganisierte Gruppendefinition Hackmans bereits klare
Bezüge zu Teams aufweisen. Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen (Scrum-)Teams. Da-
her wird im Folgenden auch der Begriff Team für Hackmans „groups“ verwendet und
sich damit auf die für diese Arbeit relevante Teilmenge bezogen.

Eine selbstorganisierte Arbeitseinheit führt Aufgaben aus und gestaltet ihren Ar-
beitsprozess selbst.

Hackman erklärt fünf Anzeichen von selbstorganisierten Gruppen:

1. Personen übernehmen persönliche Verantwortung für ihre Arbeitsergebnisse und
ihr Handeln.

2. Personen kontrollieren ihre eigene Leistung kontinuierlich und streben aktiv nach
Feedback, um zu erfahren wie gut sie die Aufgaben erfüllen.
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3. Personen regeln ihre eigene Leistung und korrigieren eigenständig ihr Verhalten,
um ihre Leistung zu verbessern.

4. Wenn Personen etwas zur Leistungserbringung fehlt, verlangen sie aktiv Unter-
stützung von der Organisation auf eine konstruktive Weise.

5. Personen helfen aktiv anderen Mitgliedern, ihre Leistung zu verbessern. Dabei
stellen sie zuvor sicher, dass sie ihren eigenen Verantwortlichkeiten gerecht wur-
den, bevor sie Hilfe anbieten.

Die Punkte 1-4 sind im Modell vor allem unter dem Aspekt der Selbst- und Team-
reflexion wiederzufinden, siehe auch später im Kapitel 7 und insbesondere Abschnitte
7.4.3.1, 7.4.3.2 und 7.3.

Im darauffolgenden Abschnitt geht Hackman auf die Effektivität von selbstorgani-
sierten Gruppen ein und ob sie grundsätzlich besser arbeiten als traditionelle Gruppen.
Der Begriff Effektivität kann je nach Wertegrundlage unterschiedlich definiert werden.
Hackmann definiert Effektivität einer Arbeitsgruppe auf drei Ebenen:

1. Die Arbeitsleistung und die Ergebnisse der Arbeitsgruppe (Output)

2. Das Ausmaß inwiefern die Gruppe ihre Arbeit so ausführt, dass sie auch zu-
künftig erfolgreich und gerne zusammenarbeitet.

3. Das Ausmaß inwieweit die Arbeitserfahrung zum Wachsen und Wohlbehalt der
einzelnen Teammitglieder beiträgt.

Nach dieser Definition beruht Effektivität nicht allein auf dem Arbeitsergebnis,
sondern auf den sozialen und persönlichen Fähigkeiten einer Gruppe. Ein Verständ-
nis, dass durch das Modell in den Mittelpunkt gerückt wird siehe Kapitel 7. Insbe-
sondere Punkt 2 Hackmans, der Teamzusammenhalt ist Ergebnis der durch sozialen
Fähigkeiten geprägten Prozesses inwieweit Klarheit gewonnen wird.

Zum damaligen Zeitpunkt wird in der Forschung konträr diskutiert, ob selbstor-
ganisierte Gruppen effektiver sind als traditionelle Gruppen. Hackman erklärt, dass
diese Frage unbeantwortet bleibt. Seiner Erfahrung nach, sind selbstorganisierte Teams
auf beiden Seiten der Effektivitätsskala zu finden. Daher sei nicht die Frage, ob selbst-
organisierte Teams effektiver sind relevant, sondern was selbstorganisierte Teams an
einem Ende der Skala zu Teams am anderen Ende der Effektivitätsskala unterschei-
det. Was Magpilis und Pazos Frage nach Einflussfaktoren auf Leistung widerspiegelt
(s.o. Abschnitt 2.3.1 und [MP18]). Eine selbstorganisierte Gruppe zu bilden, zu erhal-
ten und darin zu arbeiten erfordert generell mehr Fähigkeiten und Engagement als in
einer traditionellen Arbeitseinheit. Im weiteren Verlauf geht Hackman auf Bedingun-
gen ein, die vor allem das erste Kriterium der Effektivität fördern in der Annahme,
dass sich das positiv auf die beiden anderen Kriterien auswirkt. Hackman nennt fünf
Bedingungen, die die Effektivität selbstorganiserter Teams förden:

1. eine klare, motivierende Richtung,

2. eine leistungsfördernde Struktur der Arbeitseinheit,

3. eine unterstützende Organisationsstruktur,
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4. Coaching durch Expert_innen und

5. adäquate materielle Ressourcen.

Auf Punkt 2 bis 4 wird im Folgenden ausführlicher eingegangen, da die vorliegende
Arbeit daran anschließt. Die weiteren Punkte werden ebenfalls kurz dargelegt.
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Abbildung 2.2: Prozess-Kriterien selbstorganisierter Teams entnommen aus
Hackman [Hac86, S.110]

Das Management muss eine klare Richtung vorgeben und gleichzeitig den Team-
mitgliedern die Freiheit geben, eigenverantwortlich zu handeln. Die Waage zu halten
ist dabei die große Herausforderung für Manager_innen.

Nachdem eine Richtung und das Ziel vorgegeben sind, muss es der Arbeitsein-
heit ermöglicht werden zu arbeiten. Dabei sieht Hackman drei Hürden, siehe auch
Abbildung 2.2, Mitte (Process Criteria):

1. Es braucht ausreichendes Engagement (effort), um die Aufgabe zu erledigen mit
angemessener Leistung.

2. Es braucht entsprechendes Wissen und Fähigkeiten, die Aufgabe erfüllen zu kön-
nen.

3. Es braucht entsprechende Arbeitsstrategien, die der Aufgabe und dem Umfeld
angemessen sind.
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Unter Arbeitsstrategien versteht Hackman wie die Arbeit praktisch erledigt wird:
Wird in Untergruppen, gemeinsam oder nacheinander gearbeitet. Werden erst kreativ
Lösungen erarbeitet und dann praktisch umgesetzt. Dabei bezieht Hackman natürlich
auch Arbeitsstrategien ein, die nicht agil sind, da seine Forschung unabhängig agiler
Strömungen entstanden ist. Die Prozess-Kriterien sind im späteren Rollenverständnis
im Ergebnis dieser Arbeit wiederzufinden siehe Abschnitt 7.4.3.

Hackman empfiehlt bei Problemen im Team den drei Hürden entsprechend die
Frage zu stellen, ob es ein Engagement-, Talent- oder Strategie- Problem ist, das das
Team behindert. Eine Methode die als mögliches Reflexionstool in Abschnitt 8.4 auf-
gegriffen wird.

Diese drei Prozessindikatoren zur Einschätzung der Effektivität sind wichtig so
Hackmann. Hackman sieht es jedoch kritisch, als Manager_in in sie direkt einzugrei-
fen, weil es die Selbstorganisation des Teams untergräbt. Er empfiehlt vielmehr sich
auf folgende Eigenschaften zu fokussieren und sie im Team umzusetzen, da sie indi-
rekt auf die drei Indikatoren wirken, siehe Abbildung 2.2, links:

• Aufgabengestaltung,

• Zusammenstellung des Teams und

• Erwartungen an das Verhalten von Teammitgliedern verdeutlichen.

Bei der Aufgabengestaltung sollten wiederum drei Kriterien erfüllt sein:

1. Die Aufgabe sollte für die Ausführenden sinnvoll sein. Das kann dadurch unter-
stützt werden, dass zur Erfüllung der Aufgabe (a) eine Bandbreite von ausge-
prägten Fähigkeiten benötigt werden, (b) dass die Aufgabe ein abgeschlossenes
Stück Arbeit mit Beginn und Ende ist, das ein konkretes wahrnehmbares Er-
gebnis hervorbringt und/oder (c), das Ergebnis wirkt sich auf andere Personen
innerhalb oder außerhalb der Organisation aus.

2. Die Ausführenden sollten sich persönlich verantwortlich fühlen für das Ergeb-
nis der Arbeit. Das ist gegeben, wenn die Aufgabe ein ausreichendem Maß an
Entscheidungsautonomie erfordert und die Person sich nicht als ausschließlich
ausführend und befehligt durch andere wahrnimmt.

3. Die Arbeit führt zu Wissenszuwachs. Das setzt voraus, dass während der Aus-
führung der Aufgabe vertrauensvolles und gehaltvolles Feedback zur Aufgabe
und zum Arbeitsprozess gegeben wird.

Hackman widerspricht Annahmen, dass es Teams gibt, die eine grundsätzlich ne-
gative Arbeitshaltung haben, aus denen sich zumeist kontraproduktive Teamnormen
ergeben. (Auch wenn er zustimmt, dass Menschen unterschiedliche Niveaus von Fleiß
haben). Er geht davon aus, dass negative Teamnormen eher eine Folge von schlech-
ten Arbeitsaufgaben sind. Er hält es daher für sinnvoller, die Arbeit neu zu gestalten,
anstatt Teammotivation oder Teamnormen ändern zu wollen. Diese Aussagen sind
unter der Prämisse zu verstehen, dass soziale Systeme häufig vielfältigen, unvorher-
sehbaren, nicht unabhängigen Kräften ausgesetzt sind. Er schlussfolgert daraus, dass
eine gute Aufgabenstellung das Engagement (effort) positiv beeinflusst.
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Die Teamzusammensetzung wirkt sich auf den zweiten Prozessindikator (Wissen
und Fähigkeiten) aus (siehe Abbildung 2.2). Dabei geht es nicht ausschließlich darum,
dass es hoch qualifizierte Teammitglieder mit der Aufgabe entsprechenden Wissen
im Team geben muss. In selbstorganisierten Team sind vor allem auch Fähigkeiten
gefordert wie Verantwortung zu übernehmen und Entscheidungen zu treffen. Das
Wissen und die Fähigkeiten der Teammitglieder wirken sich dabei direkt auf das
Endergebnis aus.

Wäre ein Teammitglied beispielsweise dauerhaft überfordert, wirkt sich das direkt
auf seine oder ihre Leistung aus. Daher ist es wichtig, Personen auszuwählen, die
durch einen selbstorganisierten Kontext positiv motiviert werden. Außerdem sollten
Komponenten wie Teamgröße, Homogenität und Heterogenität und die Kompetenz
gemeinschaftlich zu arbeiten, berücksichtigt werden.

Die dritte Maßnahme, Erwartungen kommunizieren, dient der Verbesserung des
dritten Prozessindikators (angemessenes Arbeitsstrategien). Dazu müssen sich die Team-
mitglieder verantwortlich fühlen und daher kontinuierlich ihren Arbeitsprozess be-
werten und verbessern. Dazu bedarf es regelmäßiger Kommunikation der Erwartun-
gen an das Team. Erwartungen können zum Beispiel durch formale Rollenbeschrei-
bungen abgesteckt und kommuniziert werden. In selbstorganisierten Teams wird die
Situation dadurch komplexer, dass Erwartungen zusätzlich durch sich entwickelnde
Teamnormen verfestigt werden.

Hackman fasst an dieser Stelle zusammen, dass die drei Prozessindikatoren un-
terstützt werden können durch motivierende Aufgaben, ein gut zusammengestelltes
Team und Strukturen, die regelmäßige Kommunikation zu Erwartungen und Selbst-
regulation ermöglichen. In den Ergebnissen der vorliegende Arbeit werden gerade
die Strukturen zur Kommunikation der Erwartungen und der Selbstregulation inner-
halb der Selbst- und Teamreflexion aufgegriffen (siehe Abschnitte 7.4.3.1 und 7.4.3.2).
Interessant ist auch Hackmans Aspekt, das es im Team nicht nur hochqualifizierte
Mitglieder bedarf. Ein Aspekt der in der späteren Hypothese 3 genauer beleuchtet
wird.

Damit hat das Team eine unterstützende Struktur und die Richtung ist vorgege-
ben. Nun geht es darum eine sinnvolle Organisationsstruktur zu entwickeln.

Hackman bezieht sich erneut auf die drei Faktoren einer Organisation, die sich
auf das Engagement, Wissenszuwachs und Arbeitsstrategien beziehen und auswirken.

Der erste Faktor ist das Belohnungs- oder Anreizsystem des Unternehmens. Da-
bei ist es grundsätzlich wichtig, dass Unternehmensangehörige ihren Beitrag zum
Unternehmen wahrnehmen können und dafür belohnt werden. Daher sollten bei ei-
nem großen Unternehmen die Bewertungseinheiten des Anreizsystems kleiner als
das ganze Unternehmen sein. Bei selbstorganisierten Teams ist es zusätzlich wichtig
auf Teamebene zu bewerten und nicht Individuen, da das den Teamzusammenhalt
gefährden könnte.

Der zweite Faktor ist das Bildungssystem im Unternehmen. Es müssen relevante
Fortbildungsmöglichkeiten geschaffen werden, die auch für die enstprechenden Per-
sonen zugänglich sind. Wobei Hackman darauf hinweist, dass gerade Zweites nicht
zu unterschätzen sei. Umstrukturierung hin zu Selbstorganisation bedeutet auch,
dass Unternehmensmitglieder, die zuvor evtl. wenig bis keinen Zugang zu Fortbil-
dungsressourcen hatten, diesen erhalten sollten, was gegebenenfalls zu politischen
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Spannungen führen kann.
Der dritte Faktor ist das Informationssystem. Das Team braucht ausreichende In-

formationen, um die Aufgabe planen und angemessene Arbeitsstrategien zu entwi-
ckeln. Wichtige Informationen sind dabei

• Aufgabenanforderungen, Einschränkungen und Möglichkeiten, die positiven oder
negativen Einfluss auf die Arbeitsstrategien haben,

• vorhandene Ressourcen und

• Personen, die das Produkt am Ende erhalten, beurteilen oder nutzen und gege-
benenfalls die dazugehörenden Standards die angewendet werden.

Im folgenden Teil beschäftigt Hackman sich mit Coaching durch Expert_innen.
Hackman geht davon aus, dass unabhängig davon wie gut das Team ausgewählt wur-
de, die Passung zwischen Person und Aufgabe niemals perfekt ist. Daher ist es hilf-
reich jemanden zu haben, die den Personen hilft, ihr Verhalten zu beobachten und den
ständig ändernden Aufgabenanforderungen oder Situationen anzupassen und ange-
messene Arbeitsstrategien zu entwickeln. Auch hier kann ein Coach auf drei Ebenen
helfen:

• Engagement: Unterstützung bei der Motivation und Koordination untereinan-
der und dem Verantwortungsgefühl der Arbeit und der Gruppe gegenüber.

• Wissenszuwachs: Unangemessene Überbewertung von Ideen und Beiträgen ver-
hindern, die den Prozess behindern und stattdessen Expertise zu teilen und
gegenseitiges Lernen zu unterstützen.

• Unterstützung dabei kreative Wege und Prozesse zu finden und nicht durch
ungenaue Umsetzung eines Planes Prozessverluste zu erleiden.

Dabei ist es nicht Ziel, konfliktfreie reibungslose Zusammenarbeit zu schaffen. Die
Arbeit kann durch die Überwindung von Konflikten an Kreativität und Gruppenzu-
friedenheit zugewinnen. Aufgaben die dem Scrum-Master zugeordnet sind und die
im Modell (Kapitel 7) und in den späteren Hypothese 4 wiederzufinden sind.

Der letzte Punkt der fünf Bedingungen, die sich auf die Effektivität auswirken
(siehe Seite 45) ist adäquate Ressourcen. Wie Hackman anmerkt, eigentlich ein leichter
Punkt, der aber häufig von Unternehmen übersehen wird.

Im weiteren Teil seiner Arbeit erklärt Hackman, dass seine Arbeit einen eher allge-
meinen Blick auf selbstorganisierte Einheiten wirft und nicht auf die Auswirkungen
des Verhaltens Einzelner eingeht [Hac86, S.118]. Hinzu kommt ein weiterer Teil zu
Führung von selbstorganisierten Teams, der hier weniger detailliert als die vorherigen
Teile dargestellt wird. Zum einen, weil es das Thema der Arbeit nur am Rand betrifft,
zum anderen, weil es in agilen Teams mit einem Scrum-Master und Product-Owner
anders gehandhabt wird.

Er führt bezüglich Führen von selbstorganisierten Teams zuerst aus, dass es we-
sentlich herausfordernder ist, als in traditionellen Organisationen. Dabei ist es Auf-
gabe der Führungskraft zu überwachen und kontrollieren (monitor). Dazu gehört die
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aktuelle und zukünftige Situation zu diagnostizieren. Eine weitere Aufgabe ist ent-
sprechend zu handeln, um dem Team zu helfen, die gewünschten Ziele und Strate-
gien umzusetzen. Diese beiden Aufgaben, Diagnostizieren und Handeln, müssen auf
allen fünf Ebenen, die zu Effektivität beitragen, erfüllt werden (siehe auch Seite 45):
Richtungsvorgaben, Struktur der Arbeitseinheit, Organisationskultur, Coaching und
Ressourcen.

Abschließend stellt Hackman drei Qualitäten fest, die Führungskräfte in selbstor-
ganisierten Unternehmen brauchen:

• Mut: Gegen den Strom schwimmen und unbequeme Wahrheiten ansprechen,
Konflikte riskieren, sich persönlich unbeliebt machen, das Team aus negativen
Verhaltensweisen herausbringen und zu mehr Effektivität hinführen.

• Emotionale Reife: Die Fähigkeit sich auf unsicherem Terrain zu bewegen und
auf Ängste zuzugehen, anstatt sich von ihnen abzuwenden.

• Werte: Klare und angemessen persönliche Werte, die die Ziele der Organisation
und das Wohlbefinden der Individuen gleichermaßen wertschätzen. Nur mit
angemessenen Werten können ausgewogene Entscheidungen getroffen werden.

In seiner Zusammenfassung weist Hackman darauf hin, dass Effektivität nicht
auf einzelne, direkte und leichte Weise beeinflusst werden kann. Es ist wichtig die
Gesamtaspekte zu betrachten und zu fördern und keinen Aspekt zu vernachlässigen.

Außerdem sind Personen in Teams unterschiedlich und keine Gruppe gleich. Selbst
für zwei Gruppen mit denselben Aufgaben können zwei völlig unterschiedliche Stra-
tegien notwendig sein.

Exkurs 1: Hackman in einer agilen Welt

Hackmans Arbeit ist vor dem Aufkommen agiler Arbeitsmethoden entstanden. Da-
her ist es an dieser Stelle notwendig, seine Forschung vor dem aktuellen Stand agiler
Vorgehensweisen kurz zu diskutieren. Die Definition eines selbstorganisierten Softwa-
reentwicklungsteams deckt sich insofern mit Hackmans, dass im Scrum-Guide selbst-
organisierte Scrum-Teams folgende Eigenschaften zugeschrieben werden:

Selbstorganisierende Teams entscheiden selbst, wie sie ihre Arbeit am bes-
ten erledigen, anstatt dieses durch andere Personen außerhalb des Teams
vorgegeben zu bekommen. [SS17b]

Hinzu kommt, das Scrum-Teams interdisziplinär sein sollen:

Interdisziplinäre Teams verfügen über alle Kompetenzen, die erforderlich
sind, um die Arbeit zu erledigen, ohne dabei von Personen außerhalb des
Teams abhängig zu sein. [SS17b]

Agile Arbeitsmethoden nehmen einige Anforderungen, die Hackman geäußert
hatte auf bzw. vorweg: Die Teamgröße von 7-9 Personen, motivierte Teammitglie-
der (agiles Manifest) und eine Arbeitsstrategie die einen zyklischen Rahmen setzt
(Sprints). Hinzu kommen Scrum-Master die coachen statt Manager.
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Durch Meetings wie das Planning werden Informationen gegeben. Durch Retro-
spektiven wird regelmäßiges Feedback gegeben.

Im Scrum-Guide sind Werte enthalten, die auch Mut abdecken.
Hackman selbst erklärt abschließend, dass die Granularität seiner Theorien eher

allgemein ist. (Team-) Ergebnisse lassen sich niemals endgültig erklären und ein rei-
nes Ursache-Wirkung Prinzip ist unterkomplex für Teams. Soziales Verhalten ist viel-
mehr komplex und nicht vorhersehbar. Seine Forschung deckt die individuelle Ebene
und teamspezifische Faktoren nicht ab. Er stellt fest, dass es methodisch schwer zu
beleuchten ist. Er schlägt gegebenenfalls eine Case Study vor oder die Entwicklung
neuer Methoden, die sorgsam die Beleuchtung sozialer Systeme berücksichtigen.

Exkurs 2: Warum Hackman nicht nur einfach validieren? Was ist der Mehrwert
einer Grounded-Theory (GT)?

Erstaunlich ist, dass bisher niemand den Versuch gewagt hat, Hackmans Erkenntnis-
se in agilen Softwareentwicklungsteams zu validieren, obwohl er so oft (siehe oben)
zitiert wurde. Das kann auf verschiedene Gründe zurückgeführt werden: Im ersten
Schritt hätte grundsätzlich die Relevanz eines solchen Forschungsvorhabens erkannt
werden müssen. Die Voraussetzungen der Teams von Hackmans und agiler Software-
entwicklungsteams sind äußerst unterschiedlich. Die Teamkontexte Hackmans und
die agile Softwareentwicklungsteams liegen inhaltlich und vor allem zeitlich weit
auseinander, was gegen eine direkte Validierung spricht. Erst die Ergebnisse der For-
schung zu agilen Softwareentwicklungsteams auf abstrakter und theoretischer Ebe-
nen führen zu Gemeinsamkeiten und ermöglichen die Erkenntnisse überhaupt zu
vergleichen. Das ist vermutlich der Grund, warum Hackmans Arbeiten bisher vor
allem zur Stütze der eigenen Erkenntnisse verwendet wurden. Eine Vergleichbarkeit
lässt sich im Vorhinein nur schwer antizipieren. Daher findet ein Vergleich bisher
meist retrospektiv oder deduktiv statt (Vergleich [MDD09] [MDD10] [LF18]).

Falls man doch die grundsätzliche Forschungsidee gehabt hätte - z.B. durch die
Annahme, dass es unabhängig vom Kontext Ähnlichkeiten zwischen selbstorganisier-
ten Teams gibt - bestünde immer noch die Herausforderung der Methodik, Hackmans
abstrakte Aussagen in der Praxis agiler Softwareentwicklungsteam zu validieren.

Demgegenüber hat die in dieser Arbeit angewendete Methode (GTM) folgende
Vorteile: Bei der reinen Validierung wäre ein klarer und enger Rahmen abgesteckt
und die Datenerhebung wäre darauf reduziert und forciert. Unterschiede und Spezi-
fika zu Softwareentwicklungsteams wären ggf. gar nicht erst erhoben oder nicht er-
kannt worden. Gleichzeitig wären eventuell Aspekte Hackmans abgefragt worden, die
damit einen Stellenwert eingenommen hätten, der dem tatsächlichen Stellenwert nicht
entspricht. In Charmaz‘ GTM, die hier angwendet wird, wird daher davon ausgegan-
gen, dass der größere Teil der Literaturrecherche nach der Erhebung der Erkenntnisse
gemacht wird. In GTM wird es als forcing verstanden, bestehende Erkenntnisse aus-
schließlich validieren zu wollen.

GTM schließt methodisch eine Lücke: GTM geht nicht von einem Ursache-Wirkung-
Prinzip aus und ist Hackmans Forderung entsprechend darauf ausgelegt komplexe
menschliche Zusammenarbeit zu beleuchten . Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit
spiegeln daher einen Teil der komplexen Realität wider.
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Der Vorteile der GTM sind:

1. GTM ermöglicht der komplexen Realität des zwischenmenschlichen Zusam-
menspiels näher zu kommen.

2. Bestehende Arbeiten aus anderen Disziplinen wie Hackmans dienen anschlie-
ßend als Reflexionsfeld der eigenen Erkenntnisse. Die vorherige offene Herange-
hensweise, möglichst frei von bisherigen Ergebnissen, verhindert forcing und die
damit einhergehende Reduzierung der Datenerhebung auf bestimmte Elemente.
So können Spezifika von Softwareentwicklungsteams aufgedeckt werden.

3. Quellen wie Hackman, denen gegebenenfalls nicht die notwendige Relevanz
zugeschrieben worden wäre, da veraltet und anderer Kontext, gewinnen Bedeu-
tung und können gewinnbringend herangezogen werden.

Durch die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit lässt sich zeigen, dass ein Teil von
Hackmans Ergebnissen in agile Softwareentwicklungsteams in heutiger Zeit wieder-
zufinden ist. Dass diese Zusammenhänge und Kriterien erkannt wurden, ist erstaun-
lich und zeichnet gleichzeitig die hohe Qualität der vorliegenden Arbeit aus. Die Er-
gebnisse sind unabhängig von Hackmans Forschungen entstanden. Die Strukturen in
selbstorganisierten Teams sind sehr spezifisch und das Erkennen von Ursache und
Wirkung nicht unbedingt naheliegend. Die konsequente Anwendung der GTM hat
zum einen zu bereits etablierten Ergebnissen geführt und diese gleichzeitig ausdiffe-
renziert und zum anderen sie für den spezifischen Kontext weiterentwickelt.

Nachdem ein Überblick über die Leistung selbstorganisierter Teams in verschie-
denen Disziplinen und eine ausführliche Darstellung selbstorganisierter Teams nach
Hackman gegeben wurde, folgen nun einzelne Phänomenen, die im Zusammenhang
mit selbstorganisierten Softwareentwicklungsteams stehen.

2.3.3 Motivation

Im Bezug auf Magpili und Pazos [MP18] siehe Abschnitt 2.3.1, ist Motivation im
Zusammenhang mit Selbstmanagement zu sehen und könnte sich auf die Leistung
von selbstorganisierten Teams auswirken. Dasselbe gilt für Hackmans Strukturen wie
persönliches Verantwortungsgefühl und motivierende Richtung, die sich auf die Effektivität
der selbstorganisierten Teams auswirken, siehe Abschnitt 2.3.2.

Motivation ist ein wichtiges Element auf individueller Ebene im Rahmen der BSE
so Lenberg u.a. [LFW15].

The question of what is significant for an individual’s well-being and job
satisfaction has been one of the most important research areas in organi-
zational psychology since the 1920s [LFW15, S. 16]

Fehlende Motivation ist einer der wichtigsten Faktoren für Projektmisserfolg
[BBH+08, S. 861]. Gleichzeitig ist sie in Bezug auf Softwareingenieur_innen unzurei-
chend beleuchtet und widersprüchlich, da sie sehr individuell ausgeprägt ist (ebd.).

Motivation und agile Arbeitsweisen stehen dabei in einem wichtigen Zusammen-
hang. Agile Methoden werden eingesetzt, um die Motivation der Teammitglieder
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durch einen Zuwachs an Autonomie zu erhöhen. Ob die Motivation steigt, hängt
auch davon ab, wie erfolgreich eine Implementierung agiler Methoden gelingt [dF12,
S. 224].

Es gibt bereits ausführliche SLRs im Software Engineering zu Motivation [BBH+08]
[SBB+09] [dF12]. Im Hinblick auf die vorliegende Arbeit lassen sich aus diesen For-
schungsarbeiten folgende relevante Aussagen herleiten:

Motivation von Sofwareingenieur_innen ist

1. individuell sehr verschieden,

2. steht im Spannungsverhältnis zur Teammotivation,

3. und ist beliebig komplex, da sie von einer Vielzahl von Faktoren abhängig ist.

Diese Aussagen lassen sich aus den Forschungsarbeiten folgendermaßen herlei-
ten: Zu Punkt 1: Um Motivation von Softwareingenieur_innen zu erklären, stellt sich
zuerst die Frage, ob sie eine eigene Gruppe bilden, die es zu erforschen gilt. Studien
dazu sind widersprüchlich, ob Softwareingeneur_innen eine eigene Gruppe bilden,
die sich von Nicht- Softwareingenieur_innen unterscheidet und damit spezielle Mo-
tivationsfaktoren bedarf. Beecham u.a. schließen daraus, dass es vom individuellen
Kontext abhängt, ob sich Softwareentwickler_innen als homogenen Gruppe empfin-
den:

These mixed findings from the 1980s to today lead us to conclude that
whether or not software engineers form a homogeneous group with si-
milar motivational needs depends on their individual context. [BBH+08,
S. 871]

Beecham u.a. [BBH+08] haben 2008 einen umfänglichen Literatur-Review zu Moti-
vation erhoben, aus dem Sharp u.a. [SBB+09] ein Modell zur Motivation von Software
Ingenieur_innen entwickelt haben. Dieses wiederum wurde von Da Silva u.a. [dF12]
verfeinert. Beecham u.a. stellen bereits 24 Faktoren vor, die Personen inhärent sind
und ihre Motivation modulieren und schließen daraus:

This structure implies a different profile of characteristics for every indivi-
dual Software Engineer, [BBH+08, S. 866]

Motivation muss zusätzlich im Kontext von Rollen, Zeit, Kultur, Erfahrung und Alter
betrachtet werden: Als Beispiel führen sie an, dass es in den 90er aufregend und
motivierend war, mit objektorientierten Sprachen zu programmieren. Das gilt heute
nicht mehr.

Motivation ist somit ausgesprochen individuell und kontextabhängig.
Zu Punkt 2: In Beecham u.a. wird darauf hingewiesen, dass Unterschiede in den

Persönlichkeiten größer sind als die Gemeinsamkeiten mit anderen und daher nicht
ignoriert werden können [BBH+08, S. 872]. Da Silva u.a. [dF12] beziehen sich auf
eine Studie aus ihrem Review und erklären, dass individuelle Faktoren und Team-
Faktoren sich unterscheiden und Motivationsstrukturen dadurch komplexer werden.

[...] the motivation process of teams is even more complex to deal with than
individual motivation, since there may be team-level motivators which dif-
fer from individual-level motivators. [dF12, S. 217]
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Da Silva u.a. [dF12] und Beechem u.a. [BBH+08] unterstreichen damit, dass indi-
viduelle und Teammotivation in einem komplexen Spannungsverhältnis stehen.

Zu Punkt 3: Die SLRs und Arbeiten von Beechem u.a. [BBH+08] und Sharp u.a.
[SBB+09] und da Silva u.a [dF12] bauen jeweils aufeinander auf. Sie verschaffen sich
über die Vielzahl von existierenden Modellen zu Motivation von Softwareentwick-
ler_innen einen Überblick, versuchen sie zu vereinheitlichen und fügen dem vorheri-
gen Modell weitere Komplexität hinzu.

Die Modelle betrachten dabei vor allem Motivationsfaktoren und nicht den Um-
gang im Team mit (fehlender) Motivation. Das Modell dieser Arbeit greift den Kon-
flikt zwischen Selbst- und Teammotivation auf und analysiert seine Folgen für das
Team und den Teamzusammenhalt (siehe Kapitel 7). Der Konflikt zwischen Selbst-
und Teammotivation wird dabei in vielen Episoden deutlich und konnte vielfach ana-
lysiert werden (siehe Abschnitt 7.2).

2.3.4 Reflexion

Reflexion ist ein wichtiger Bestandteil in der agilen Softwareentwicklung und ebenso
ein wichtiger Teil des späteren Modells. In der Einleitung zur Ausgabe The reflecti-
ve Software Engineer betonen Dybå u.a. wie wichtig und schwierig Reflexion in der
Softwareentwicklung ist [DMG14]. Prior u.a.[PFL16] versuchen daher schon ihren
Studierenden Reflexion während der Softwareentwicklung näher zu bringen ((R1),
(G2-Daten)). Sie haben ein Modell entwickelt, in dem die Studierenden auf vier Ebe-
nen Fragen in einem Reflexionstagebuch beantworten sollen:

Bericht Was ist passiert?

Reaktion Wie hast Du dich dabei gefühlt?

Analyse Warum ist es passiert oder warum hast du so reagiert?

Verbesserung Was hast du davon gelernt? Was würdest du das nächste Mal ändern?

Babb u.a. [BHN14] haben Reflexionstechniken in agilen Softwareentwicklungs-
teams theoretisch nach Schöns’s Kategorien „reflection in action“ und „reflection on ac-
tion“ [Sch83] untersucht ((R1), (G1-Methode)). Sie haben daraus ein „Reflective Agile
Learning Modell (REALM)“ entwickelt (siehe Abbildung 2.3). Sie ordnen den agilen
Praktiken Möglichkeiten zu, worüber in der jeweiligen Situation reflektiert werden
kann. Gegenstand der Reflexion sind dabei projektbezogene Inhalte wie eine gemein-
same Produktvision zu schaffen oder Inhalte auf Wissen und Fähigkeiten bezogen.

Andriyani [AHA17] hat Reflexion in Retrospektiven in agilen Softwareentwick-
lungsteams untersucht. Methodisch grenzt (G1-Methode) sich die Arbeit folgender-
maßen ab: Andriyani erhebt eine Fallstudie und beobachtet und interviewt vier agi-
le Softwareentwicklungsteams. Die Interviewfragen sind dabei sehr zielgerichtet auf
Reflexion ausgerichtet, beispielsweise: „Based on the three main points discussed in a re-
trospective (i.e. what went well, what went wrong, what can you improve), which one(s) do
you think are most helpful for your team’s reflection?“. Die Beobachtungen beziehen sich
lediglich auf eine Retrospektive pro Team. Alle vier beobachteten Teams kommen aus
derselben Firma (G2-Daten).

Andriyani unterschiedet drei Ebenen der Reflexion:
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Abbildung 2.3: Reflexionsmöglichkeiten im Scrum Prozess, entnommen aus Babb
u.a. [BHN14]

Reporting and responding bedeutetet, dass Teammitglieder ihre Erfahrungen schil-
dern und teilen.

Relating and reasoning bezieht sich darauf Geschehnisse bewerten zu können und
einzuordnen.

Reconstructing bedeutet konkret Schlüsse aus der Reflexion zu ziehen und einen
Plan zu entwickeln.

Andriyani stellt in der Praxis der agilen Softwareentwicklungsteams fest, dass die
Teams auf der Ebene des reporting and responding sich über Abhängigkeiten, Schwie-
rigkeiten bei der Aufgabenabarbeitung und Gefühle während des Sprints auf Grund
von Ereignissen austauschen.

Auf Ebene des relating and reasoning reflektieren die Teams über vorherige Action
Points aus dem letzten Sprint, identifizieren Gründe für aktuelle Probleme und leiten
daraus zukünftige Action Points ab.

Abschließend wird während der Retrospektive auf der Ebene des Reconsctructing
ein Plan für den nächsten Sprint entwickelt.

Andriyani schlägt vor, die Ebenen der Reflexion den fünf Phasen der Retrospek-
tive - set the stage, gather data, generate insight and decide what to do, close the
retrospective - zuzuordnen. Sie stellt fest, dass nicht alle beobachteten Teams jede
Ebene der Reflexion erreichen, insbesondere die dritte Ebene wird nicht immer er-
reicht und die Ebene der Gefühle wird vernachlässigt. Sie empfiehlt sicher zu stellen,
dass während der Retrospektive alle Ebenen der Reflexion erreicht werden.

Das spätere Modell dieser Arbeit greift Reflexionen auf Selbst- und Teamebene
auf 7.4.3.2.
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2.3.5 Hodas Grounded-Theory zu agilen Softwareentwicklungsteams

Hoda [Hod11] hat agile Methoden in ihrer Dissertation und darüber hinaus ausführ-
lich erforscht. Aus ihrer Doktorarbeit sind verschiedene Publikationen hervorgegan-
gen [HNM10a] [HNM10b] [HNM11] [HNM12] [HNM13].

Sie hat mit Grounded-Theory-Methodologie gearbeitet und sich mit der Anwen-
dung im Software Engineering auseinandergesetzt [HNM10b] [HN17]. Sie hat einen
wichtigen Beitrag geleistet zur Anwendung der Methode im Software Engineering.
Sie erklärt detailliert die praktische Umsetzung und mögliche Probleme. Die Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten im Vorgehen der Methodik (G1-Methode) werden bei
der konkreten praktischen Umsetzung der Methode im jeweiligen Abschnitt in Kapi-
tel 6 deutlich.

Hoda untersucht agile Teams mit Grounded-Theory-Methodologie (GTM). Damit
gleichen sich Methodik und Forschungsfeld zur vorliegenden Arbeit (R1). Grenzen
bestehen bei genauerer Betrachtung bezüglich Kontext (G2-Daten) und Inhalt und
Art der Ergebnisse (G3-Inhalt).

Hoda untersucht agile Teams in Neuseeland und Indien nach dem verstärkten
Aufkommen agiler Methoden ca. zwischen 2007 und 2010 (G2-Daten)5. Die Arbeit
setzt immer wieder den Vergleich zu Wasserfallmethoden und betont die Unterschie-
de. Das Anliegen ist grundsätzliche Mechanismen von Scrum zu erklären. Es werden
Prozesse wie die Erstellung von User-Stories, Management und die Einbindung der
Kunden immer wieder erklärt und angeführt. Das zeigt, dass zu diesem Zeitpunkt
agiles Vorgehen noch keine Selbstverständlichkeit war. Agile Methoden werden posi-
tiv dargestellt im Vergleich zum Wasserfall. Die vorliegende Arbeit knüpft an Hodas
Arbeit an. Sie unterscheidet sich im Kontext, sowohl zeitlich als auch örtlich. Agile
Methoden sind inzwischen selbstverständlich. Gleichzeitig hat sich die ausschließliche
positive Sicht relativiert. Agile Methoden gehen über allgemeine Tools und Mechanis-
men hinaus. Nach der Etablierung der Prozesse ergeben sich vor allem Hindernisse in
der Zusammenarbeit und damit menschliche Aspekte. Das ist der Schwerpunkt der
vorliegenden Arbeit (G3-Inhalt).

Inhaltlich werden hier zwei für die vorliegende Arbeit wichtige Veröffentlichun-
gen vorgestellt. Die erste Veröffentlichungen beschäftigt sich mit grundsätzlichen Me-
chanismen in agilen Teams [HNM10a]. Die zweite Veröffentlichung beschäftigt sich
mit Rollen in agilen Teams [HNM13]. Dabei war Hodas erste wichtige und zentrale
Erkenntnis, dass agile Teams selbstorganisiert sind und dass dieses prägende Merkmal
ausschlaggebend für die Betrachtung agiler Teams ist 6.

Hoda beschreibt als zentrales Element selbstorganisierter Teams „Balancing acts“.
Sie erklärt, dass Teammitglieder zwischen folgenden Faktoren eine Balance finden
müssen:

• Freiheit und Verantwortung

• Crossfunktionalität und Spezialisierung

5Hoda erwähnt in ihrer Arbeit 2010 [HNM10a], dass sie 2,5 Jahre Teilnehmer_innen interviewt hat.
Daraus abgeleitet ergibt sich ein vermutlicher Zeitraum.

6Dies spiegelt sich auch in den in dieser Arbeit vorgestellten und diskutieren verwandten Arbeiten
wider. Ein Großteil beschäftigt sich aus verschiedenen Disziplinen mit selbstorganisierten Teams siehe
Abschnitt 2.3.1 und 2.3.2.
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• kontinuierliches Lernen und Iterations-Druck

Mit Selbstorganisation, so die Teilnehmer_innen aus Hodas Studie, geht mehr Frei-
heit einher, die Arbeit und dabei konkret die Aufgabenabarbeitung eigenständig zu
handhaben. Das erfordert mehr Selbstkontrolle und -management und ein erhöhtes
Verantwortlichkeitsgefühl [HNM10a, S. 6f]. Dabei stellt Hoda Teamziele und „Self-
Assignment“ (Selbstzuweisung der Arbeitsaufträge) als Gegensatzpaar dar.

Ein Teamziel für einen Sprint festzulegen ist dabei eine Gruppenaufgabe. Das Team
hat dabei die Freiheit selbst den Umfang zu bestimmen. Welche Aufgaben von wem
abgearbeitet werden, sind individuelle Entscheidungen, da die Teammitglieder selbst
wählen können. Mit dieser Freiheit geht Verantwortung einher bei gleicher Priorität
und Business Value einer Aufgabe, die richtige zu wählen und abzuarbeiten und auch
andere Teammitglieder die Möglichkeit zu geben, sich zu entwickeln und gleichzeitig
das Teamziel zu erreichen.

Hoda erklärt anhand eines Beispiels, in dem Senior-Entwickler_innen Entschei-
dungen alleinig übernommen hatten, dass die Selbstorganisation untergraben wird.
Andere Teammitglieder wurden unzureichend in die Entscheidungen eingebunden.
In diesem Fall hat das Management eingegriffen und die
Senior-Entwickler_innen versetzt.

Beim zweiten Balancing Act von Hoda geht es darum, dass agile Teams möglichst
crossfunktional also interdisziplinär zusammen arbeiten sollten. Sie gibt Beispiele
in denen Agile Coaches testen oder Business Analysten leichte Programmieraufgaben
übernehmen [HNM10a, S. 8] und nennt dies Crossfunktionalität über funktionale
Rollen hinweg. Gleichzeitig gibt es Crossfunktionaliät auch innerhalb einer funktio-
nalen Rolle. Insbesondere bei Entwickler_innen, die sich in möglichst allen techni-
schen Bereichen der Software soweit auskennen sollten, dass sie Aufgaben abarbei-
ten können. Das bedeutet beispielsweise, dass Entwickler_innen sowohl Datenbanken
als auch GUI-Entwicklungsaufgaben übernehmen können. Dabei fühlen sich die Ent-
wickler_innen meist in einem Bereich (ihrer Spezialisierung) sicherer, als in anderen
Bereichen, in denen sie weniger arbeiten.

Hoda führt ein Beispiel an, in dem die Balance in ein Missverhältnis gerät, als ein
Business Analyst unabgesprochen Programmieraufgaben übernimmt und dem Code
Schaden zufügt. In diesem Fall musste ein Agile Coach eingreifen.

Im dritten Balancing Act geht es darum, dass unter hohem Druck am Ende des
Sprints bzw. Iteration ein Ergebnis gefordert ist. Gleichzeitig erfordert die Komple-
xität der Aufgaben und die Anforderung der Crossfunktionalität von den Teammit-
gliedern ständiges Lernen und Selbstoptimierung. Unter Zeitdruck, Ressourcen zu
finden für Lernmöglichkeiten ist schwierig. Laut Hoda kann durch Paarprogram-
mierung und Retrospektiven eine Balance gefunden werden. So können schwierige
Aufgaben gemeinsam gelöst werden und bieten Möglichkeiten voneinander zu ler-
nen und gleichzeitig Hürden bei der Erreichung des Sprintziels zu meistern. In den
Retrospektiven kann über Lernerfolge reflektiert und die Planung für eine Balance op-
timiert werden. Hoda gibt hier ein Beispiel, in dem ein_e Tester_in das Team verlässt
und das Team daraufhin in der Retrospektive Maßnahmen festlegt, die ermöglichen
dass andere Teammitglieder sich die nun fehlenden Fähigkeiten aneignen.

Alle drei Balancing Acts wirken sich jeweils auf einen wesentlichen Bestandteil
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selbstorganisierter Teams aus [HNM10a].

• Autonomie wird bestimmt durch die Balance zwischen Freiheit und Verantwort-
lichkeit.

• Gegenseitige Befruchtung (Cross-Fertilization) wird bestimmt durch die Balance
zwischen Spezialisierung und Crossfunktionalität.

• Selbst-Transzendenz wird bestimmt durch koninuierliches Lernen und Iterati-
onsdruck.

Damit beschriebt Hoda die Balance der jeweiligen Gegensatzpaare als prägend für
die erfolgreiche selbstorganisierte Zusammenarbeit in agilen Softwareentwicklungs-
teams. Die Gegensatzpaare sind indirekt teilweise auch im Modell wiederzufinden
wie später in der Diskussion deutlich wird siehe Abschnitt 7.4.

In einer weiteren Publikation, die auf denselben Daten und Methodik beruht, er-
klärt Hoda Rollen in agilen Softwareentwicklungsteams. In Hodas Rollenverständnis
sind Rollen informell, implizit, durchlässig und spontan [HNM13, S. 422]. Sie be-
nennt sechs konkrete Rollen:

Mentor_in führt und unterstützt das Team bei der Einführung agiler Methoden, er-
mutigt und bestärkt das Team bei der stetigen Verbesserung.

Koordinator_in verhandelt als Repräsentant_in des Teams Kundenerwartungen und
koordiniert die Zusammenarbeit zwischen Kund_innen und Team.

Übersetzer_in versteht sowohl die Kund_innensprache, die auf Geschäftsprozessen
beruht als auch die technischen Terminologien des Softwareentwicklungsteams.
Sie verbessert die Kommunikation zwischen beiden Gruppen.

Meister_in sichert die Unterstützung des Senior Managements für das agile Team.

Förder_in sichert die Unterstützung der Kund_innen für die agile Zusammenarbeit.

Terminator_in sorgt dafür, dass Teammitglieder, die die agile Teamzusammenarbeit
gefährden, vom Senior-Management aus dem Team entfernt werden. [HNM13,
S. 423]

Hoda erklärt, dass je nach Situation und Notwendigkeit ein und diesselbe Per-
son in unterschiedlichen Situationen verschiedene Rollen annehmen kann [HNM13,
S. 439]. Sie stellt fest, dass ähnliche Rollen bereits gefunden wurden. Hodas Rol-
len berücksichtigten allerdings die Besonderheiten agiler Softwareentwicklungsteams.
Dabei definiert sie die Rollen als durchlässig (siehe oben) und erklärt, dass durch Rol-
lendefinition ein Team selbstorganisiert wird [HNM13, S. 440].

In der Praxis sollen die definierten Rollen Mitglieder eines Teams dabei unter-
stützen, ihre eigene Rolle in der agilen Zusammenarbeit besser zu verstehen. Hoda
erarbeitet Vorschläge welche Personen dabei, welche Rollen annehmen können. Bei-
spielsweise brauchen Teammitglieder, die mit der Adaption von agilen Methoden
hadern, eine Mentorin. Oder sie sollten von einer Terminatorin ausgeschlossen wer-
den [HNM13, S. 440], wenn es ihnen misslingt agile Methoden zu adaptieren. Agile
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Coaches sollen dabei unterstützen, dass das Team die Verantwortung der jeweiligen
Rollen erkennt und sie einnimmt. Rollen dürfen nicht vorgeschrieben werden, son-
dern Teammitglieder sollen ermutigt werden, sie anzunehmen.

Das im Ergebnis dieser Arbeit vorgestellte Rollenmodell teilt Hodas grundsätz-
liche Idee und entwickelt diese weiter, in dem keine Rollen mehr benannt werden,
sondern eine Rollendefinition erarbeitet wird (siehe Abschnitt 7.2.4 und Abschnitt
7.4.3).

2.3.6 Forschungsgruppe um Nils Brede Moe, Torgeir Dingsøyr und Tore
Dybå

Die Forschungsgruppe um Nils Brede Moe arbeitete über einen längeren Zeitraum
zusammen bei SINTEF Information and Communication Technology und haben je-
weils Abschlüsse von der Norwegian University of Science and Technology erhalten.
Ihre Erkenntnisse beruhen auf einem Datensatz, der im Laufe der Zeit erweitert wur-
de.

Moe u.a. Arbeiten [MDD08] [MD08] [MDD09][MDR09] [DD12] [MDD10] [MAD12]
[MFCF16] [GMD11] sind eine Quelle relevanter Erkenntnisse für meine Arbeit (R1).
Lässt man dabei außer acht, dass Moe u.a. Teams im agilen Transformationsprozess
erforscht hat und Hinweise für eine gelungene Transformation gesucht hat, gibt es für
die vorliegende Arbeit inhaltlich interessante Teamaspekte, die auch unabhängig von
einer Transformation interessant und relevant sind. Diese Differenzierung beschreibt
auch die Abgrenzungen dieser Arbeiten: Sie wurden in unterschiedlichen zeitlichen
und inhaltlichen Kontexten erhoben (G2-Daten), weisen aber im Ergebnis inhaltlich
Ähnlichkeiten auf (G3-Inhalt).

In der Datenerhebung und Auswertung unterschieden sich die Arbeiten folgen-
dermaßen (G1-Methode): Moe u.a. arbeiten an einer Case-Study und analysieren die
Daten entsprechend. Bezüglich des Kontext der Datenerhebung (G2-Daten) erklärt
Moe u.a. in [MAD12], dass er Interviews und Beobachtungen in 4 Teams über 11-
12 Monate erhoben hat. Er hat umfangreiche Interviews geführt, Beobachtungen no-
tiert und Meetings aufgenommen und transkribiert. Ohne genaue Angaben über den
Umfang der Observationsnotizen (die eine Zusammenfassung beinhalten) zu haben,
scheint es so, als wäre die Quantität der Daten hoch. Moes Daten stammen ausschließ-
lich aus Teams die mit Scrum beginnen und sind vor ca. 10 Jahren entstanden. Moe
u.a. Ergebnisse stellen häufig Anfangsschwierigkeiten beim Transformationsprozess
dar, die sich auf das grundsätzliche Verständnis von Scrum beziehen (z.B. Welche
Meetings werden abgehalten oder eine fehlende Defintion of Done). Die Ergebnisse
sind sehr am Scrum-Prozess orientiert: Wo entstehen Probleme beim Abstimmen von
Management-Zielen und Team-Ressourcen? Wie sollte ein Product-Backlog besser ge-
staltet werden?

Im Vergleich zu Moes u.a. Arbeiten stammen die Daten in der vorliegenden Arbeit
aus einer höheren Bandbreite unterschiedlicher Unternehmen, alle Teams arbeiteten
bereits seit einer Weile agil und haben einen agilen Arbeitsalltag (Change- Prozess
weitestgehend abgeschlossen)(G2-Daten). Die in der vorliegenden Arbeit verwende-
tet GTM greift tiefer in die Daten (G1-Methode) ein und bringt daher weniger Ergeb-
nisse hervor, die sich auf Pläne, Business-Prozesse oder den Umgang mit Werkzeugen
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oder Artefakten beziehen (G3-Inhalt). Die Zusammenhänge in den Ergebnissen (G3-
Inhalt) werden ausführlich im Ergebnisteil 7 diskutiert.

Moe u.a beziehen sich auf Langfred [Lan00], dessen Forschungsergebnisse Au-
tonomie in Teams beschreiben. Langfreds Forschung beruht auf Untersuchungen in
einer öffentlichen Einrichtung und dem Militär und kommt unter anderem zu folgen-
dem Ergebnis:

As this study has shown, autonomy at the individual level may conflict
with autonomy at the group level [Lan00, S. 581]

Moe u.a. untersuchen in ihrer Publikation [MDD08] Autonomie in einem selbstor-
ganisierten Softwareentwicklungsteam anhand einer Fallstudie. Sie kommen zu dem
Ergebnis, dass es eine Herausforderung ist eine Balance zu finden zwischen individu-
eller und interner Autonomie. Individuelle Autonomie bedeutet, dass Teammitglieder
eigenständig über ihre Aufgaben und deren Abarbeitung entscheiden. Interne Auto-
nomie bezieht das Team mit ein und geht davon aus, dass Entscheidungen durch das
Team getroffen werden (wobei das Team auch gemeinsam entscheiden kann, die Ent-
scheidung einer einzelnen Person zu überlassen). Beide Arten der Autonomie sind
in agilen Softwareentwicklungsteams vorhanden, wobei in der Theorie die individu-
elle Autonomie sinkt zugunsten gemeinsamer Teamziele und Aufgaben. Moe. u.a.
beschreibt, dass es in dem untersuchten Team Schwierigkeiten gab, individuelle Au-
tonomie zu reduzieren. Softwareentwickler_innen waren es gewohnt, für ein Modul
verantwortlich zu sein und hatten ein entsprechend spezialisiertes Wissen. Unter Zeit-
druck gelang es nicht, diese Spezialisierung zu durchbrechen zugunsten von interner
Autonomie. Ein solches Verhalten beschreiben Moe u.a. als gegenläufig zur Selbstor-
ganisation:

Thus the highly specialized skills and corresponding division of work re-
sulted in a lack of redundancy. This lack of redundancy reduced the flexi-
bility and, thus, the internal autonomy of the team, and was therefore the
most important barrier for self-organizing. [MDD08, S. 83]

Durch redundantes Wissen (es gibt mehr als eine Person, die Wissen besitzt), ent-
steht Zusammenarbeit, Teammitglieder können sich gegenseitig in ihrer Arbeit un-
terstützen und flexibel Aufgaben unter sich aufteilen. Fehlt Redundanz entsteht kei-
ne tatsächliche Selbstorganisation. Aufgaben werden lediglich nach Wissen aufgeteilt
und individuell abgearbeitet (individuelle Autonomie).

In einer weiteren Publikation [MDD09] wurde der Datensatz erweitert und das
Ergebnis fließt als ein Teil zu Überwindung von Hindernissen auf dem Weg zu Selbst-
organisation ein. In dieser Publikation werden die unterschiedlichen Level von Auto-
nomie als eine von drei wichtigen Hürden auf dem Weg zu selbstorganisierten Teams
dargestellt. Sie beschreiben erneut, dass Entwickler_innen - die zuvor sehr eigenstän-
dig gearbeitet haben - Schwierigkeiten haben, Verantwortung, Arbeitsprozess und
Entscheidungen mit dem Team zu teilen, da sie vorzugsweise bis ausschließlich an
“ihrem” Modul der Software arbeiten.

Das Modell dieser Arbeit beschreibt wie sich die Autonomiekonflikte im Team
auswirken und welche Folgen sie haben (können) siehe Abschnitt 7.4 und werden in
einer Vielzahl der Episoden, die zum Ergebnis geführt haben sichtbar siehe Abschnitt
7.2.
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2.3.7 Verwandte Arbeiten aus entfernten Forschungsrichtungen

2.3.7.1 Anthropologie: Teams in extremen Umgebungen

Jeffrey C. Johnson ist Professor der Anthropologie an der University of Florida und
Professor am Institute for Software Research an der Carnegie Melon University. Er hat
eine große Themenbandbreite in seinen Veröffentlichungen. Neben Forschung zur
Methodik wie Interviewtechniken und Ethnografie, Teams in isolierten Umgebungen
publiziert er auch technische und medizinische Forschungsergebnisse.

Im Folgenden wird eine Publikation [JBP03] von ihm inhaltlich dargestellt, da sie
später zur Diskussion der Inhalte beiträgt (R2). Sie dient damit auch als relevantes
Beispiel aus dem Forschungsfeld der Anthropologie. Zuvor zeige ich die Grenzen zur
vorliegenden Arbeit im methodischen Vorgehen auf (G1-Methode) und ergänze es
um ein weiteres Beispiel aus der Psychologie und Soziologie, das stellvertretend für
einen Teil dieser Forschungsrichtung steht.

Das methodische Vorgehen unterscheidet sich sehr stark zu dem der vorliegenden
Arbeit. In der Arbeit von Johnson u.a. und auch in den Arbeiten auf die er sich be-
zieht, werden die Teammitglieder üblicherweise hierarchisch sortiert oder Personen
zu Rollen zusortiert, in dem Sätze mit Namen vervollständigt werden wie „... ist eine
gute Führungskraft“. Ein Vorgehen das „assigning types to People“ von Charmaz ent-
spricht. Charmaz lehnt ein solches Vorgehen ab, da es nicht die komplexe Realität
abbildet siehe auch u.a. Seite 80.

Hinzu kommen Erhebungen zu Interaktionen zwischen den Teammitgliedern. Da-
für werden sie aufgefordert, zu unterschiedlichen Zeitpunkten auf einer Skala zwi-
schen 1 und 10 anzugeben wie häufig sie mit jedem Teammitglied interagiert haben.
Methodisch entspricht das einem quantitativen Vorgehen.

Was beide zuvor erklärten Vorgehensweisen gemein haben, ist dass sie das Ver-
ständnis der untersuchten Personen nicht hinterfragen. Beispielsweise wird nicht aus-
differenziert wie eine gute Führungsperson von verschiedenen Personen definiert
wird, was als Interaktion gewertet wird und was viel und was wenig Interaktion ist.
Diese Annahmen können von Person zu Person sehr unterschiedlich sein. Auch wenn
die Methodiken auf vorherigen Interviews mit anderen Personen beruhen, zielt diese
Art der Methodik eher darauf ab, Veränderungen in einem System aus Personen zu
erheben, als die qualitative Differenzierung einzelner Phänomene. Darin unterschei-
det sich die vorliegende Arbeit in der Methodik (G1-Methode).

Auch in einem Review aus der Forschungsrichtung der Psychologie und Soziolo-
gie von Ramos-Villagrasa u.a. [RVMQNR18] werden die Unterschiede in der Metho-
dik deutlich, die häufig auf Statistiken beruhen. In dem Review wird gezeigt, dass
Teams komplexe adaptive Systeme sind, was von der Annahme her der vorliegen-
den Arbeit nahe kommt. Daraus wird geschlussfolgert, dass Daten quantitativ zu un-
terschiedlichen Zeitpunkten und Ausmaß erhoben werden müssen (G2-Daten). Das
grenzt sich klar von dem empirischen Vorgehen der GTM ab.

Johnson u.a. [JBP03] untersuchen Teams in extremen Situationen im konkreten
Polarexpeditionen, um das Wissen auf Marsflüge anwenden zu können. Sie unter-
scheidet sich damit maßgeblich im Kontext (G2-Daten).

Nach dieser methodischen Abgrenzung wird nun die Forschung Johnsons inhalt-
lich dargestellt, da sie inhaltlich später zur Ergebnisdiskussion beiträgt. Alle folgen-
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den Aussagen beziehen sich auf [JBP03], falls nicht anderes angeben.
Johnson u.a. merkt an, dass bisher wenig über die strukturellen Faktoren wie Po-

sition, Status, Rolle und die Entwicklung von Gruppennormen in (isolierten) Teams
erforscht wurde, da sich bisher auf Gesundheit und psychologische Probleme konzen-
triert wurde. Strukturelle Probleme werden ab einer Gruppengröße über 7 Personen
relevant und sind daher auch in der vorliegenden Forschung relevant.

Führung ist ein entscheidender Faktor für kleine Gruppen so Johnson u.a. [JBP03]
und wurde intensiv und ausführlich erforscht. Dazu gibt es verschiedene Modelle
und Theorien. Ein interessanter Aspekt ist, dass in den Führungstheorien unterschie-
den wird zwischen informeller (emergent) und formeller Gruppenstruktur. Johnson
bezieht sich auf Smith und erklärt, dass informelle Rollen im Laufe der Zeit formelle
Rollen ersetzen [Smi66].

Klassische Rollen sind in der Führungsforschung „Leaders“ und „Followers“. Dabei
decken diese Bezeichnungen nicht die ganze Bandbreite möglicher Rollen ab. Insge-
samt ist es schwierig, alle formalen Statusse und Rollen in Gruppen abzudecken.
Johnson bezieht sich auf verschiedene Forschungen [JJ71] [JQJ72] [JTG80] [KC69]
(Basketball-Teams, Militär) und erklärt, dass erfolgreiche Teams einen hohen Kon-
sens über ihre Rollen haben. Außerdem werden unterschiedliche Erwartungen besser
erfüllt, wenn es eine erhöhte Bandbreite an Vorlieben für Aufgaben gibt. Es entste-
hen Rollenkonflikte, wenn Individuen überschneidende Aufgabenfelder für sich be-
anspruchen. Ein Maß an Heterogenität ist daher vorteilhaft für Teams. Rollen werden
dabei unter anderem durch Heterogenität und Persönlichkeit gebildet. Weitere wich-
tige Aspekte sind Kommunikation, Interaktion und gegenseitiges Bestärken, da sie
zu einer guten Moral und hohen Effektivität führen. Gute Kommunikation resultiert
wiederum aus heterogenen Rollen (untersucht am Beispiel von Basketballteams).

Im Bezug auf Teams in extremen Umgebungen gibt es zwei Arten von Abweich-
ler_innen. Abweichler_innen haben einen niedrigen Gruppenstatus. Die ersten wei-
chen durch negatives Verhalten ab wie Alkoholmissbrauch, nicht erreichen von Ar-
beitsroutinen und Ähnlichem. Sie untergraben die Arbeitsmoral und schädigen das
Team. Gleichzeitig schweißen sie das Team zusammen, indem durch sie Grenzen und
akzeptables und inakzeptables Verhalten definiert und damit Gruppennormen for-
ciert werden.

Eine weitere Gruppe von Abweichler_innen sind die Gruppenclowns. Die häu-
fig nicht aus der Forschergruppe kommen, sondern aus der Zivilbevölkerung wie
die/der Köch_in. Sie lösen Stress und sind in der Lage, Unzufriedenheit über Fehl-
verhalten anderer zu kommunizieren durch ihren Humor. Wenn das richtige Maß
eingehalten wird, unterstützt Humor die Moral. Clown_innen schlagen Brücken zwi-
schen verschiedenen Gruppen.

In der Forschung gibt es unterschiedliche Ansichten zu Gruppenstabilität, ihren
Auswirkungen und wie sie erreicht wird. Johnson geht von der Hypothese aus, dass
je stabiler die Rollen und die Übereinstimmung von informeller und formeller Füh-
rung, umso stabiler das Team. Die untersuchten Teams sind von äußeren Einflüssen
abgeschnitten und in einer Einflussdimension limitiert. In Teams entwickeln sich üb-
licherweise Subgruppen: Frauen vs. Männer, Raucher_innen vs. Nichtraucher_innen,
wissenschaftliches Personal vs. Vertragspersonal usw.. Johnson gibt soziale Rollen vor
und bittet die Teammitglieder bei der Datenerhebung sie einander zuzuordnen. Da-
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bei interessiert er sich vor allem für die Führungen und die Abweichler_innen. Es
wird zwischen lokal und global kohärenten Gruppen unterschieden. In lokal kohä-
renten Gruppen bestehen Untergruppen mit jeweils gemeinsamen Normen. Global
kohärente Gruppen haben ein gemeinsames Verständnis und haben mehr Harmonie.
Wenn formale und informelle Rollen insbesondere im Hinblick auf Führungsrollen
zusammenfallen, wirkt es sich positiv auf das globale Verständnis aus. Gruppensta-
bilität schlussfolgert Johnson, ist nicht grundsätzlich positiv oder negativ. Es kommt
darauf an, wohin Bewegung führt. Führt zeitweilige Instabilität zu einem globaleren
Verständnis, ist das Ergebnis positiv.

Soziale Rollen vermischen sich in verschiedenen Personen und es macht das Zu-
sammenspiel verschiedener Komponenten aus, ob ein Team in extremen Umgebun-
gen gut zusammen arbeiten kann. Eine gute Führung allein beispielsweise reicht nicht
aus, da sie auch abhängig ist von anderen sozialen Rollen und ihrem Zusammenspiel
mit beispielsweise positiven und negativen Abweichler_innen. Johnson stellt selbst
fest, dass klare Rollendefinitionen schwierig sind, ihr Zusammenspiel komplex und
genauer betrachtet werden sollte. Eine Aufgabe, die die vorliegende Arbeit aufgreift
und eine generische Rollendefinition entwickelt (siehe Abschnitt 7.2.4).

2.3.7.2 Heintel: dynamische Prozesse in Gruppen

Es gibt eine Forschungsrichtung zu Gruppendynamiken. Zu den Forschenden gehö-
ren zum Beispiel Peter Heintel (Philosoph und Hochschullehrer), Rudolf Wimmer
(Professor für Führung und Organisation) und Roswita Königswieser (Organisati-
onsberaterin). Ihre Publikationen sind zu finden im Verlag für Sozialwissenschaften,
Springer und Zeitschriften zu Organisationsentwicklung [HK15] [Uko06] [KWF13].
Sie entwickeln (theoretische) Modelle zu Teams weiter und erproben sie in Trainings-
gruppen und der Praxis. Dabei ist die Methodik nicht eindeutig (G1-Methode) und
bei der Datenerhebung ist nicht klar, inwiefern die Ergebnisse ausschließlich auf Er-
fahrungswissen beruhen oder systematisch validiert wurden (G2-Daten). Eine klare
wissenschaftliche Einordnung ist daher schwierig. Grundsätzlich sind ihre Aussa-
gen und Ideen, die teilweise auf jahrzentelangen Beobachtungen und Überlegungen
herrühren, interessant für die vorliegende Forschung. Da sie nicht unter streng wis-
senschaftlichen Kriterien erhoben wurden, dienen sie im weiteren Verlauf als Diskus-
sionsanregung. Dabei changieren sie irgendwo zwischen Glaser’s “all is data” und
ernstzunehmender wissenschaftlicher Quelle.

Das Buch, das ich hier etwas genauer vorstellen möchte, ist ein Sammelwerk. In-
terressant ist bereits die Themenauswahl. Neben den Trainingsgruppen geht es um
(Selbst-) Reflexion, Prozessgeschehen und Diversity. Alles Bereiche, die in dieser Ar-
beit berührt werden.

Heintel kommt aus der Philosophie und betrachtet Trainingsgruppen (T-Gruppen).
Dabei beschäftigt sich eine Gruppe eine Woche lang mit sich als Gruppe und ihren
Dynamiken:

Die im Gruppenprozess auftauchenden Themen betreffen z.B. die Her-
ausbildung und Veränderbarkeit individueller Rollen und Funktionen in
Gruppen, die Entstehung von Normen und Standards, die Bedeutung von
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Einfluss und Vertrauen als strukturbildende Elemente des sozialen Ge-
schehens, Konflikte in Gruppen, die Bedeutung von Feedback für indivi-
duelles und kollektives Lernen, die Entstehung und Bedeutung von Au-
torität und Führung in Gruppen, Phasen der Gruppenentwicklung u.a.m.
[Hei06, S. 27]

Die T-Gruppe dient dabei als Lernraum, um über Gruppendynamiken etwas zu
lernen. Das Werk richtet sich an Manager_innen und andere Personen, die Gruppen
leiten und lenken sollen. Die Idee ist, dass Trainingsgruppenerfahrung Teams arbeits-
fähig und erfolgreicher machen kann.

In der Geschichte der Gruppendynamik haben sich zwei Lager gebildet,
ein größeres, welche die Gruppe als Instrument für die therapeutische Be-
arbeitung individueller Befindlichkeiten nützt und ein kleineres, das sich
mehr mit dem Verhältnis von Gruppe und Organisation sowie im aus-
geführten Sinn mit der Entstehung und Veränderung sozialer Strukturen
beschäftigt. Obwohl mit Lewin (der selbst mehr war als nur akademischer
Psychologe) die Gruppendynamik auch ihre psychologischen Wurzeln hat,
wird sie von verschiedenen Quellen gespeist, Soziologie, Ethnologie, Psy-
choanalyse und den verschiedensten cross-over-Kombinationen wie So-
zialpsychologie, Ethnopsychoanalyse u.a. Als angewandte Sozialwissen-
schaft beschäftigt sie sich mit sozialen Strukturen und Prozessen und wie
diese beeinflusst und gesteuert werden können [Hei06, S. 20]

Im Vorwort weist Krainz darauf hin [Kra06], dass eine Gruppe immer erst in ei-
ne „bestimmte Form“ kommen muss, um zusammenarbeiten zu können. Wie diese
Form Gestalt annimmt ist nicht vorhersehbar und lässt sich nicht von Qualifikations-
beschreibungen definieren.

Vielmehr sind in Gruppen hohe Interdependenzen beobachtbar, weshalb
sich auch das Wort Dynamik rechtfertigt. Sobald sich nämlich eine Bezie-
hung verändert, wirkt sich dies auf andere Beziehungen in der Gruppe
aus und beeinflusst diese. [Hei06, S. 17]

Das erzeugt eine feedbackintensive Situation, die durch Kommunikation gestaltet
wird.

Interessant ist auch die Betonung des Selbst. Im Vorwort wird erklärt, dass Selbs-
treflexion sich durch alle Teile des Buches zieht und ein Abschnitt diesem Thema
gewidmet ist:

Man hat es also in gruppendynamischen Trainingsgruppen mit zwei ver-
schiedenen Formen von Selbst zu tun, einem (mehrfach gegebenen) indivi-
duellen Selbst und einem kollektiven Selbst, wobei diese noch miteinander
interagieren. Die anderen beeinflussen mich, ich beeinflusse die anderen,
emergent entsteht daraus die Ganzheit der Gruppe, deren jeweilige Form
wieder auf mich zurückwirkt usw. Dass dabei Emotionen viel stärker ins
Spiel kommen als in Alltagssituationen, liegt an der unvermeidlichen Dau-
eraufmerksamkeit und Selbstbezogenheit, die durch die Trainingsgruppe
erzwungen wird. [Hei06, S. 17]

63



Kapitel 2. Verwandte Arbeiten

Auch zu Reflexion sind in diesem Buch interessante Hinweise zu finden unter
anderem von Königswieser. Königwieser arbeitet zu Gruppen-Dynamiken und ist
Coach. Sie erklärt, dass unter Reflexion die „gezielte Auseinandersetzung mit der eigenen
Person“ verstanden wird [Kön06]. Dabei geht es darum einen Prozess im Rückblick zu
bewerten. Gruppen können sich dabei verschiedene Fragen stellen und eine Trainerin
kann dabei unterstützen, „dass nicht mehr als nötig geflüchtet wird“. Dabei gilt es, die
eigenen Gefühle zu beachten, da sie der Resonanzboden für Probleme sind.

Damit Meta-Kommunikation stattfinden kann, bedarf es in ausgewoge-
nem Maß sowohl einer gewissen Autonomie der Teilnehmer – Zivilcou-
rage und Mut, auch Heikles zu sagen – als auch verbindlicher Spielre-
geln, die dieser Art von Kommunikationsprozessen förderlich sind. Hier
ist vor allem die Vorbildwirkung der Normsetzer nicht zu unterschätzen.
Will man aus alten Denkschienen herauskommen, müssen Querdenker
Platz haben, Tabus ausgesprochen werden dürfen, muss Verrücktes erlaubt
sein. [Kön06, S. 73]

Königswieser sieht folgende Vorteile in der Reflexion. Reflexion...

• bringt Orientierung und Entlastung: Da verschiedene Perspektiven, über Ver-
gangenheit, Gegenwart und Zukunft hinweg, neue Optionen, Pläne und Struk-
turen sichtbar machen können, Unsicherheiten nehmen und Sicherheit geben.

• fördert Kreativität und Mut: Gerade in Krisensituation kann es Ängste lösen,
gemeinsam die Situation in größeren Zusammenhängen zu betrachten, die Ge-
meinschaft wahrzunehmen und sich nicht alleine zu fühlen.

• erzeugt Selbstbewusstsein und hebt implizites Wissen: Indem eigene Denkmus-
ter und Begrenzungen reflektiert und aufgehoben werden.

• ist Weiterbildung, denn es fördert Sozialkompetenz.

• hat Hürden zu überwinden, denn es geht darum Gefühle einzugestehen und
mitzuteilen.[Kön06]
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Anspruch der Arbeit: Grenzen,
Lücken und Anknüpfungspunkte
zu verwandten Arbeiten

Im vorherigen Kapitel 2 wurden verwandte Arbeiten vorgestellt. Im nun folgenden
Abschnitt werden die verwandten Arbeiten in ihrer Zusammenschau und die sich
daraus ergebenden Forschungsfragen und -lücken diskutiert, bevor der Forschungs-
beitrag der vorliegenden Arbeit vorgestellt wird.

In Abschnitt 2.1.1 wird die Relevanz menschlicher Aspekte in der agilen Softwa-
reentwicklung und die geringe Forschung dazu hergeleitet. Lenberg u.a. stellen fest,
dass Veränderungen der Prozesse am Menschen scheitern und nicht an den Werkzeu-
gen [LFW15]. Gleichzeitig fordern sie Menschen nicht auf Persönlichkeitsmerkmale
zu reduzieren (siehe Abschnitt 2.2.3). Ralph [Ral18] fordert empirische Forschung an
der Lebensrealität der Entwickler_innen und Hoda [HSGT17] stellt in ihrem terti-
ären Review fest, dass das Hauptaugenmerk bisher auf den agilen Praktiken und de-
ren Umsetzung liegt. Es bedarf also weiterer fundierter Forschung zu menschlichen
Aspekten in der agilen Softwareentwicklung.

Hoda hat bereits durch eine umfängliche GT festgestellt, dass das prägende Merk-
mal in agilen Softwareentwicklungsteams die Selbstorganisation ist. Hackmans [Hac86]
Forschung bietet interessante Einblicke in selbstorganisierte Teams und wird in aktu-
eller Forschung zu agilen Teams [MDD09] [MDD10] [LF18] vielfach zitiert. Leider
fehlen genaue Angaben zur Forschungsmethode, seine Anregungen sind durch agi-
le Praktiken bereits teilweise umgesetzt (siehe Exkurs 1) und lassen sich nur schwer
validieren (siehe Exkurs 2).

Im aktuellen Review von Magpili und Pazos [MP18] wird deutlich, dass es auf
drei Ebenen Faktoren gibt, die sich auf die Leistung selbstorganisierter Teams auswir-
ken: individuelle, Team- und Organisationsebene. Die vorliegende Arbeit befasst sich
vorwiegend mit den ersten beiden Ebenen. Alle von Magpili und Pazos genannten
Faktoren ausgenommen „Aufgaben-Charakteristik“ beziehen sich auf menschliche Fak-
toren wie „individuelle Autonomie“ und „gegenseitige Kontrolle“. Abschließend stellen
Magpili und Pazos fest, dass es Forschung zum Zusammenspiel zwischen Autono-
mie und Stabilität, das durch die aufgedeckten Faktoren beeinflusst wird, bedarf. Ein
Phänomen das sowohl Hoda [HNM10a] in ihren „balancing acts“ als auch Moe u.a.
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[MDD08] [MDD09] in seinen Hürden hin zur Agilität in ihren Forschungen zu agi-
len Softwareentwicklungsteams beschreiben. Moes Hürden, der Konflikt zwischen
individueller und interner Autonomie, lassen sich als „balancing acts“ bzw. vis versa
beschreiben. Jeder „balancing act“ ist eine Balance zwischen individueller und interner
Autonomie. Die Balance zwischen Autonomie und Stabilität ist ein zentrales Phäno-
men agiler Softwareentwicklungsteams.

Ein weiteres Phänomen, das Hoda beschreibt, sind Rollen in agilen Teams [HNM13].
Sie versteht Rollen als durchlässig, benennt sechs Rollen und überlässt die weitere
Rollendefinition den Teams. Die Frage wie Rollen an sich definiert sind, wird bei
Hoda nicht beantwortet und auch Johnson [JBP03] erachtet Rollen als prägend in
Teamgefügen, findet aber keine abschließende Definition und nur unzureichende so-
ziale Rollen bezogen auf Führung und Abweichler_innen. Rollen sollen laut Hoda
[HNM13] den Teams helfen, ihre Zusammenarbeit zu reflektieren. Reflexion ist her-
ausfordernd und gelingt laut Andriyani [AHA17] nicht allen Teams im gleichen Um-
fang (siehe Abschnitt 2.3.4). Dabei wird der einzige von Andriyani angeführte direkte
menschliche und nicht prozesshafte Aspekt „Gefühle“ häufig vernachlässigt. Welche
Bedeutung menschliche Aspekte beispielsweise bei der Reflexion von Abhängigkeiten
und Schwierigkeiten bei der Aufgabenbearbeitung zukommt, erklärt Andriyani nicht.
Im Reflexionsmodell REALM von Babb u.a. [BHN14] werden menschliche Aspek-
te durch „Learning about each other‘s skills and areas of expterise“ berücksichtigt. Die
weiteren Reflexionen sind vorwiegend Projekt- oder Technologie orientiert. Inwiefern
menschliche Aspekte indirekt einfließen und reflektiert werden, wird nicht geklärt.
Königswieser betont dabei die Relevanz von Reflexion insbesondere über Gefühle
und menschliche Aspekte [Kön06].

Das Ziel dieser Arbeit ist es, die bisherige Forschung zu verbinden und zu er-
weitern. Am Beispiel Motivation (siehe Abschnitt 2.3.3) wurde der Detailgrad der
Forschung immer ausgeprägter: Es besteht ein komplexer Zusammenhang zwischen
individuellen Entscheidungen, Aufgabenverteilung (die auf Entscheidungen beruht)
und Motivation. Gleichzeitig lassen sich Motivationsfaktoren nicht abschließend er-
klären. Unter Berücksichtigung der bisherigen Erkenntnisse ist Motivation beliebig
komplex und unterliegt sich ständig ändernden Faktoren, von der jeweiligen Persön-
lichkeit, vom Team und von der sich ständig ändernden Projekt- und Entwicklungs-
umgebung abhängig sind. Hackman erklärte solche Phänomene bereits damit, dass
Personen in Teams unterschiedlich sind und keine Gruppe gleich ist. Selbst für zwei
Gruppen mit denselben Aufgaben können zwei völlig unterschiedliche Strategien not-
wendig sein, so Hackman [Hac86].

Der Anspruch meiner Arbeit besteht nicht darin, einen höheren Detailgrad zu
erreichen und bisherige Erkenntnisse weiter auszudifferenzieren. Das Ziel ist es, mit
Hilfe der GTM einen sinnvollen Abstraktionsgrad zu erreichen, der es erlaubt, mensch-
liche Aspekte und ihre Auswirkung auf die Zusammenarbeit in agilen Softwareent-
wicklungsteams zu betrachten und zu analysieren.

Beim Gesamtblick auf die bisherige Forschung und die farblich markierten Forde-
rungen in Abschnitt 2.3 bleibt festzuhalten:

• Agile Softwareentwicklungsteams haben spezifische Hürden zu überwinden.

• Während Werkzeuge und Methoden häufig erforscht werden, fehlt differenzier-
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te Forschung zu menschlichen Aspekten.

• Laut einigen Forschenden sind menschliche Aspekte relevanter als Werkzeuge
und Methoden, da agile Softwareentwicklungsteams an Menschen scheitern.

• Menschliche Aspekte zu untersuchen ist komplex. Sie sind in jedem agilen Soft-
wareentwicklungsteam individuell verschieden.

• Bisherige Forschung betrachtet einzelne Bestandteile und Hürden selbstorgani-
sierter Softwareentwicklungsteams.

• Es besteht die Forderung, dass Forschungsergebnisse sich an der Realität von
Softwareentwicklungsteams orientieren sollen, damit sie einen Nutzen entfal-
ten.

Mögliche Forschungsfragen wären daher:

Wie wäre es möglich, die bisherigen Forschungserkenntnisse zu verbinden unter
der besonderen Berücksichtigung menschlicher Aspekte?

Welche weiteren relevanten Phänomene oder Konzepte gibt es unter besonderer
Berücksichtigung menschlicher Aspekte?

Können die Forschungserkenntnisse zu menschlichen Aspekten in agilen Soft-
wareentwicklungsteams in einem Kontext dargelegt werden, der möglicherwei-
se Softwareentwicklungsteams in der Praxis helfen kann die Hürden der selbst-
organisierten Zusammenarbeit zu erkennen und zu überwinden?

Antworten auf diese Fragen könnten auch weiterführende Fragen klären wie:

Wie lassen sich Rollen in agilen Softwareentwicklungsteams definieren?

Über welche menschlichen Aspekte bedarf es der Reflexion, damit eine Stabili-
tät zwischen individueller Autonomie und Teamautomomie geschaffen werden
kann?

3.1 Forschungsbeitrag

Das Ziel meiner Forschungsarbeit war es, eine Grounded-Theory zu entwickeln. In
der Praxis habe ich reichhaltige Daten aus verschiedenen Teams erhoben (siehe Ka-
pitel 5). Die Daten habe ich umfangreich nach Charmaz’ Methodik der Constructing
Grounded-Theory analysiert (siehe Kapitel 4.2 und 6). Daraus entstand im Ergebnis ein
Modell (siehe Kapitel 7).

Der Prozess der Analyse ist im Sinne von Charmaz Methode ein wichtiger Be-
standteil des Ergebnisses und wird in dieser Arbeit detailliert und ausführlich darge-
legt (siehe Kapitel 6 und Abschnitt 7.1). GTM eignet sich insbesondere dafür menschli-
che Aspekte in Softwareentwicklungsteams zu erforschen, wie die verwandten Arbei-
ten, u.a. von Hoda [Hod11], zeigen. Wenn in den bisherigen verwandten Forschungs-
arbeiten GTM angewendet wurde, fehlt entweder eine Angabe zu der verwendeten
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Methode gänzlich [SRF16] oder es wurde vorwiegend nach Glaser oder Strauss und
Corbin gearbeitet. Diese Arbeit legt eine umfängliche Grounded-Theory in der Soft-
wareentwicklung vor, die nach den Prinzipien Charmaz’ erarbeitet wurde und den
Forschungsprozess umfangreich, transparent und nachvollziehbar darlegt. Ich erhof-
fe mir dadurch, den Zugang zu dieser GTM für Forschende zu erleichtern.

Durch die akribische Umsetzung der GTM nach Charmaz schließen meine Er-
gebnisse an vorherige Arbeiten sinnvoll an, ohne dass es explizit intendiert war. Im
vorherigen Abschnitt 2.3 wurden verwandte Arbeiten vorgestellt. Dabei wird bereits
an den mehrfachen Vorwärtsverweisen deutlich, wie vielfältig und umfangreich mei-
ne Ergebnisse an bisherige Arbeiten anknüpfen.

Die Ausgangslage der Forschung war, dass zum einen agile Softwareentwick-
lungsteams in der Praxis inzwischen Normalität geworden sind [Kom17]. Zum ande-
ren jedes Team seinen eigenen individuellen Weg hat, agile Arbeitsweisen umzusetzen
und mit den sozialen Herausforderungen umzugehen. Agile Softwareentwicklungs-
teams müssen sich aus einem wachsenden Baukasten von Theorien, konzeptionierten
Phänomenen und Handlungsempfehlungen bedienen. Und obwohl in der Forschung
der Stellenwert menschlicher Faktoren deutlich wird [MP18] [LFW15], bezieht sich
der größere Teil der Forschung auf agile Praktiken [HSGT17].

Menschliche Faktoren gewinnen an Bedeutung im Software Engineering. Gleich-
zeitig wird deutlich, dass menschliche Faktoren im Software Engineering und in an-
deren Disziplinen komplex sind, nicht immer dem Ursache-Wirkung-Prinzip folgen
und sich nur schwer in Forschungsergebnissen vollumfänglich nachzeichnen lassen.

Die bisherigen Arbeiten beleuchten daher Elemente (z.B. Hodas Balancing Acts
[HNM10a]), Modelle zu einzelnen Faktoren (z.B. zu Motivation [BBH+08]) oder Hil-
festellung zu analysierten Hürden (z.B. Moe u.a. [MDD08]).

In der bestehenden Forschung zu selbstorganisierten Teams aus vielen verschie-
denen Forschungsrichtungen wird deutlich, dass selbstorganisierte Teams eigenen
Gesetzen und Faktoren unterworfen sind. Ein wichtiger Aspekt, der auch auf agile
Softwareentwicklungsteams zutrifft, ist der Zugewinn an Autonomie und die Über-
nahme an Verantwortung. Zu den Anfangszeiten der agilen Methoden wurde dieses
Phänomen in Arbeiten wie in denen von Hoda [Hod11] oder Moe [MDD09] bereits
erkannt. Die Phänomene wurden konzeptionalisiert und Handlungen abgeleitet. So
benennt Hoda Rollen mit Namen und Moe gibt konkrete Hinweise, wie der Transfor-
mationsprozess oder der Scrum-Prozess angewendet oder verbessert werden können.

Um die oben stehenden Fragen zu beantworten, habe ich in der vorliegenden
Arbeit ein Modell mit Hilfe von GTM entwickelt, das bisher bekannte Erkenntnisse
zu selbstorganisierten Teams aufgreift, ergänzt und zu einem schrittweisen Prozess
weiterentwickelt. Menschliche Aspekte stehen dabei im Mittelpunkt des Modells.

Eine GT und auch das Modell sind grundsätzlich vorrangig analytisch. Menschli-
che Prozesse in agilen Softwareentwicklungsteams werden betrachtet und analysiert,
um den Kern der Zusammenarbeit zu erkennen. Dabei findet keine Wertung statt
und es wird nicht in das Geschehen aktiv eingegriffen, um z.B. Änderungen oder Ver-
besserungen zu erzeugen. Nichtsdestotrotz ist das nachfolgende Ziel, dass durch ei-
ne solche grundlegende Analyse ein wesentlicher Nutzen für Softwareentwicklungs-
teams entsteht. Das Modell beschreibt, wie einzelne Teammitglieder und das Team
Klarheit erreichen können. Das Modell legt einen Zusammenhang nahe, dass durch
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diese Klarheit über verschiedenen Faktoren, die Team-inherent verschieden sind, die
Zusammenarbeit verbessert werden kann. Außerdem ist ein Ergebnis der Analyse,
dass bei fehlender Klarheit das Teamgefüge und der Bestand des Teams gefährdet
sind. Umso wichtiger erscheint es, Klarheit in Softwareentwicklungsteams zu ge-
winnen. Was das im Konkreten beinhaltet, wird ausführlich im Ergebniskapitel 7 dar-
gelegt. Ein solches Modell für agile Softwareentwicklungsteams ist bisher einzigartig.
Es ermöglicht erstmalig, den Gesamtprozess der Zusammenarbeit selbstorganisierter
Softwareentwicklungsteams zu verstehen, in ihn einzugreifen und zu steuern, soweit
er steuerbar ist. Teams wird dadurch ermöglicht, ihre jeweils einzigartige Konstella-
tion im Hinblick auf Individuen, Ziele und die Zusammenarbeit abzubilden, zu be-
leuchten und daraus eigene Handlungen abzuleiten. Die Autonomie der Teams wird
dadurch bestärkt, indem sie individuelle Lösungen finden, anstatt auf generische Lö-
sungen zugreifen zu müssen.

Meine Forschungsbeiträge sind folgende:

Es wurde eine GT nach der Methodik Charmaz, entwickelt und der gesamte
Forschungsprozess wird umfangreich und detailliert dargestellt.

Ein neues Konzept Klarheit gewinnen wurde erkannt und in das Zentrum
der Teamzusammenarbeit gestellt.

Agile Softwareentwicklungsteams wurden in ihrer Gesamtheit mit Hilfe der
GTM nach Charmaz analysiert. Das Modell beschreibt in differenzierten Schrit-
ten, wie Klarheit in agilen Softwareentwicklungsteams gewonnen werden kann.

Das analytische Modell hilft voraussichtlich agilen Softwareentwicklungsteams,
auf einfache und sinnvolle Weise die Zusammenarbeit zu analysieren, zu reflek-
tieren und zu verbessern.

Das Modell berücksichtigt, dass jedes Team anders handelt und individuelle
Lösungen suchen muss.

Die Forschung ergab, dass fehlende Klarheit zu Konflikten und im schlimms-
ten Fall zum Bruch in agilen Softwareentwicklungsteams führen kann.

Das Modell enthält außerdem eine generische Definition von Rollen und erwei-
tert damit Hodas Verständnis von Rollen in agilen Softwareentwicklungsteams.

Trotz seiner Komplexität ist das Modell für Pratiker_innen einfach zu verstehen
und anzuwenden, wie die Validierung zeigt (siehe Kapitel 8).

Das Modell ist von seinem Aufbau und Inhalt so gestaltet, dass es die Kernelemen-
te und Hürden agiler Softwareentwicklungsteams aufgreift, in einen vereinfachten
stringenten Prozess abbildet und gleichzeitig komplexe menschliche Zusammenarbeit
versucht abzubilden. Das Modell wird damit den Forderungen verwandter Arbeiten
gerecht, menschliche Aspekte zu beleuchten und für die Praxis relevante Ergebnisse
zu liefern. Das Ziel ist es, agile Softwareentwicklungsteams mit der analytischen Hilfe
des Modells zu unterstützen ihre Zusammenarbeit erfolgreicher zu gestalten.
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Kapitel 4

Methode

In diesem Abschnitt wird die Wahl der Methodik begründet und die Methodik dar-
gestellt. Anschließend wird die Datenerhebung in Kapitel 5 und die konkrete Umset-
zung der Methode in Kapitel 6 dargestellt. Während bei vielen Forschungsmethoden
erst Hypothesen gebildet werden, um diese in der Praxis zu prüfen, wird in der GTM
die Praxis beobachtet, um daraus Hypothesen bzw. eine Theorie zu entwickeln. Das
Ziel der GTM ist es, Daten aufzubrechen, die impliziten Annahmen und Denkweisen
offenzulegen und zu einer Theorie zu verbinden.

4.1 Auswahl der Methode

Agile Softwareentwicklungsteams, die nach Scrum arbeiten, sind das Forschungs-
feld dieser Arbeit. Die Forschung wurde mit Grounded-Theory-Methodologie (GTM)
durchgeführt aus folgenden Gründen: GTM eignet sich, um zwischenmenschliche
Prozesse (in Softwareentwicklungsteams) zu erforschen. GTM ist im Software Engi-
neering inzwischen etabliert [HNM12] [SRF16] [Bad13]. Zur Erforschung agiler Me-
thoden zeichnet sie sich besonders aus [HNM12] [JZA+13] [Bad13]. GTM und agile
Methoden haben Gemeinsamkeiten: sie sind inkrementell und iterativ in ihrem Vor-
gehen, propagieren minimale Vorabplanung und stellen Menschen und ihre Hand-
lungen in den Mittelpunkt [HNM12]. Badreddin [Bad13] stellt fest, dass agile Soft-
wareentwicklung eines von drei Themengebieten ist, das häufig mit GTM erforscht
wird. Eine der ersten Arbeiten mit GTM und agilen Methoden ist dabei die Arbeit
von Kahkonen [KA03] zu extreme Programming.

Seit der Entwicklung der GTM durch Glaser [GS67] in den 70ern wurde die Me-
thodik vielfach weiter entwickelt. Stol u.a. [SRF16] betrachten die Anwendung der
GTM im Software Engineering und stellen drei zentrale GTM Varianten heraus (in
chronologischer Reihenfolge): Glaser [GS67], Strauss und Corbin [SC10] und Charmaz
[Cha14]1. Sie vergleichen die drei Strömungen und stellen sie in einer übersichtlichen
Tabelle dar, die hier übernommen wurde (siehe Tabelle 4.1)

1Häufig wird im englischen von glaserian oder straussian GT gesprochen und Charmaz Variante als
constructing GT benannt. Diese Bezeichnungen stellen sich in eine historische Tradition und nennen die
männlichen Autoren und unterschlagen die Autorinnen Corbin und Charmaz. Obwohl die Bezeichnung
constructing GT aussagekräftiger ist, verwende ich daher Charmazs GT, solange sich für Glasers und
Strauß und Corbins Varianten keine ähnlichen Begriffe durchgesetzt haben.
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Kapitel 4. Methode
Element Classic/Glaserian GT Corbin/Straussian GT Charmazs GT

Research
Question

Should not be defined a priori,
but emerge from the research—this
makes the RQ relevant to the field.
The researcher starts with an ‘area
of interest.’ Literature in other areas
may be consulted to increase the re-
searcher’s “theoretical sensitivity.”
Defining a RQ a priori is considered
‘forcing’ [Gla92].

Research question may be defined
upfront, derived from the literature
or suggested by a colleague; RQ is
often broad and open-ended

Research begins with “initial re-
search questions,” which evolve
throughout the study [Cha14].

Role
of the
literature

An extensive literature review
should be delayed until after the
theory is emerging to prevent the
influence of existing concepts on
the emerging theory. Until the
researcher has defined the RQ, it is
not clear which literature should be
consulted. Existing concepts such
as gender and age should not be
included a priori, but must ‘earn’
their way into the emerging theory.

The literature may be consulted
throughout the process, as concepts
from the literature may be used if ap-
plicable; to enhance theoretical sen-
sitivity, as a secondary data source;
to formulate questions for data col-
lection or stimulate questions during
analysis; to suggest areas for theoret-
ical sampling [SC98] (p. 49).

Acknowledges not only Glaser’s
reasons for delaying the literature
review but also the impracticality of
this strategy. Charmaz highlights
the need to tailor a literature review
to fit the purpose of the GT study
[Cha14] (p. 306).

Coding
proce-
dures

Open coding: ‘fracturing’ of the
data; line by line coding is recom-
mended to achieve full theoretical
coverage, but does not reject coding
sentences or paragraphs, or whole
documents [Gla92].
Selective coding: delimiting coding
to only those variables that relate
to one (or in some cases, several)
core variables to establish a parsi-
monious theory. The core variable
guides further data collection.
Theoretical coding: establishing
conceptual relations between sub-
stantive codes, resulting in the de-
velopment of hypotheses. Glaser
proposes several ‘coding families,’
which are theoretical codes that
can be used by researchers, though
these must ‘earn’ their way into the
emerging theory

Open coding: generation of ‘cate-
gories’ and how they vary dimen-
sionally. Coding can be done line by
line or by sentence or paragraph, or
even the whole document [SC98].
Axial coding: putting back data in
new ways after open coding by iden-
tifying relationships between cate-
gories; this is effectively Glaser’s the-
oretical coding. Use of the ‘paradigm
model’ or ‘conditional matrix’ (an
analytical tool in Corbin and Straus-
sian GT [SC98], Ch. 12) to iden-
tify context, conditions, action/inter-
action strategies and consequences.
Selective coding: deciding on the
central category that all major cate-
gories can link to [SC98].

Initial coding: examining data
word-by-word, line-by-line or
incident-by-incident to make sense
of the text without injecting the
researcher’s assumptions, biases,
motivations. Similar to Glaser’s
open coding. Charmaz recom-
mends “coding with gerunds.”
Focused coding: selecting cate-
gories from the most frequent or
important codes, and using them
to categorize the data; does not
require a single core category or
variable.
Theoretical coding: specifying the
relationship between categories
to integrate them into a cohesive
theory.

Questions
asked
during
analysis

• What is this data a study of?
[Gla78]
• What category or what property
of what category does this incident
indicate?
• What is actually happening in the
data?

Asking questions about whom,
when, where, how, with what
consequences, and under what
conditions phenomena occur, helps
to ‘discover’ important ideas for the
theory[SC94]. ‘Freewheeling flights
of imagination’ [Cha14]

• What is this data a study of?
[Cha14]
• What do the data suggest? Pro-
nounce? Leave unsaid?
• From whose point of view?
• What theoretical category does
this specific datum indicate?
[Cha14]

Philo-
sophical
influ-
ences

Objectivism: There exists a sin-
gle, correct description of reality;
the researcher therefore discovers
grounded theory from data [BC07].

Pragmatism and symbolic interac-
tionism: actors engage in a world
that requires reflexive interaction; re-
ality is constructed through interac-
tion and relies on language and com-
munication [CSMU13].

Social constructionism: social real-
ity is constructed by our individual
and collective action. GT emerges
from “shared experiences and re-
lationships with participants”; Ob-
servers are not neutral [Cha14].

Evaluation
criteria

The generated categories must fit
the data, the theory should work (it
must be able to explain or predict
what will happen); the theory must
have relevance to the action of the
area, and the theory must be mod-
ifiable as new data appear [Gla78]
(p. 4-5).

Seven criteria for the research pro-
cess e.g. information on sam-
ple selection, major categories, de-
rived hypotheses and discrepancies.
Eight criteria regarding the empirical
grounding, e.g. “are concepts gener-
ated?” “is variation built into the the-
ory?” [SC98].

Credibility (e.g. is there sufficient
data to merit claims?), originality
(do your categories offer new in-
sights?), resonance (does the GT
make sense to participants), useful-
ness (does the GT offer useful inter-
pretations?) [Cha14] (p. 337).

Table 4.1: „Some of the key differences between the three main strands of grounded theory“,
entnommen aus [SRF16], die Bezeichnungen der Strömungen wurden zur Konsistenz um die

Namen Corbin und Charmaz ergänzt bzw. ersetzt.
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4.2. Constructing Grounded-Theory nach Charmaz

Die verschiedenen Strömungen stehen sich nicht immer einvernehmlich gegen-
über und grenzen sich in unterschiedlichem Ausmaß in ihrer epistemologischen Per-
spektive oder auch philosophischen Hintergründen wie Stol sie nennt (siehe Abbil-
dung 4.1 unten) und ihrem methodischen Vorgehen ab2. Die Entwicklung geht von
einer positivistischen Perspektive Glasers zu einer immer mehr konstruktivistischen
Perspektive Charmazs. Glaser hat das Ziel eine externe objektive Realität freizulegen.
Glaser geht davon aus, dass die subjektive Perspektive des Forschenden durch eine
Methodik, die sich an die Daten hält und vielfache Überprüfung und ständiges Ver-
gleichen beinhaltet, relativiert wird. Strauß und Corbin haben in ihren Auflagen von
1998 zu 2008 eine Entwicklung zu einer mehr konstruktivistischen Perspektive durch-
gemacht [Cha14, S. 243]. Charmaz [Cha14] stellt die konstruktivistische Perspektive
in den Mittelpunkt ihres Vorgehens (siehe nächsten Abschnitt 4.2).

Während die Methodiken im Spannungsfeld einer positivistischen und einer kon-
struktivistischen Perspektive diskutiert werden, argumentiert Ralph [Ral18] hinge-
gen, dass das eigentlich zu diskutierende Paradigma zwischen Rational und Empiri-
cal Design Research liegt. Er führt dabei an, dass das rationale Paradigma unterstellt,
dass Softwareentwicklung rational ist und umgesetzt wird und beispielsweise Teams
tatsächlich Methoden eins zu eins umsetzen. Er unterstützt dabei das empirische
Paradigma, das davon ausgeht, dass Softwareentwicklung komplexer ist und nicht
durchweg durch das hinzufügen und etablieren “besserer” Methoden zu lösen ist.
Er fordert dabei, dass aktuelle Forschung auf empirischen Design beruht, um in der
Lebensrealität der Softwareentwickler_innen einen Nutzen zu entfalten.

Stol u.a. [SRF16] haben Forschungsarbeiten im Software Engineering, die auf GTM
beruhen, überprüft und daraus Guidelines für weitere Forschungsarbeiten abgelei-
tet. Sie beobachten eine inflationäre Verwendung des GTM Begriffs, ohne dass in
den Forschungsarbeiten dargelegt wird, wie die praktische Umsetzung aussah. Da es
verschiedene GTM existieren und die saubere Umsetzung von der Theorie zur Pra-
xis schwierig und anspruchsvoll ist, ist es notwendig, den tatsächlich umgesetzten
Prozess transparent und detailliert darzulegen (ebd.). Diesen Forderungen leistet die
vorliegende Arbeit umfassend Folge. In den kommenden Abschnitten wird zuerst die
ausgewählte GTM nach Charmaz (Abschnitt 4.2) vorgestellt und dann die konkrete
praktische Anwendung (Kapitel 6) in dieser Arbeit. Im Ergebnisteil wird die metho-
dische Herleitung der Ergebnisse erneut ausführlich dargelegt (siehe Abschnitt 7.1)

4.2 Constructing Grounded-Theory nach Charmaz

Firstly, it is important to study grounded theory before starting. As se-
veral authors have noted, grounded theory may suffer from its ‘apparent
simplicity’ [SRF16]

In diesem Zitat fordern Stol u.a. sich intensiv mit der ausgewählten Methodik
zu befassen. Die augenscheinliche Einfachheit der Methodik verleitet dazu, sich nur
oberflächlich mit ihr zu beschäftigen. Das führt zu einer vielfach fehler- und lücken-
haften Umsetzung der Methode. Die grundsätzliche Auswahl für GTM wurde bereits

2Charmaz betrachtet beispielsweise die Forschenden als Teil der Konstruktion des Ergebnisses und
wird dafür von Glaser heftig kritisiert [Gla12].
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Kapitel 4. Methode

in Abschnitt 4.1 begründet. Im folgenden Teil wird die GTM nach Charmaz detail-
lierter erläutert und auf spätere Abschnitte, in denen die methodische Umsetzung
dargelegt wird, verwiesen.

Abbildung 4.1: Vereinfachte Darstellung der methodischen Schritte der GTM nach
Charmaz. Entnommen aus [Cha14, S.18]. Diese sehr vereinfachte Darstellung dient

zur ersten Orientierung bezüglich der erforderlichen methodischen Schritte und
umfasst nicht die vollständige tatsächliche Ausführung der einzelnen Schritte. Zum
tatsächlichen Verständnis der einzelnen Schritte ist es notwendig die Abschnitte 4.2

und 6 zu berücksichtigen. Beispielsweise ist die Abfolge der Schritte nicht linear und
Charmaz geht von einer initialen Forschungsfrage aus, die sich im Prozess verändert.

4.2.1 Charmazs epistemologische Perspektive

In Tabelle 4.1 und Abschnitt 4.1 wird bereits erläutert, dass die kontruktivistische
Perspektive Charmazs GTM auszeichnet. Sie sagt dazu:

Wir suchen nach den Annahmen, auf deren Grundlage Forschungsteilneh-
mende Handeln und Sinn konstruieren. [Cha11, S. 185]

Charmaz geht davon aus, dass sowohl die Datenerhebung als auch die Analyse
ein konstruktivistischer Akt ist.:

Demgegenüber wurzelt die konstruktivistische Grounded-Theory-Methodologie
im Pragmatismus und in einer relativistischen Epistemologie. Sie geht
von multiplen Wirklichkeiten – und von multiplen Perspektiven auf diese
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4.2. Constructing Grounded-Theory nach Charmaz

Wirklichkeiten – aus. Daten sind weder unabhängig von denen, die beob-
achten, noch von denen, die beobachtet werden, sondern sie werden durch
Interaktion gemeinsam konstruiert. [Cha11, S. 192]

Damit unterscheidet sich ihre Perspektive eindeutig zu Glasers objektiver GTM,
wie Charmaz in einer Tabelle verdeutlicht, siehe Abbildung 4.2. Aus der Gender- und
Diversity- Forschung kommend [BSN14] [BSFK16] teile ich die Annahmen der Kon-
struktion von Wahrheit oder Wirklichkeit. Der Begriff Gender geht von einer sozialen
Konstruktion der Geschlechter aus [Sch10]. Charmaz stellt in ihrer GTM die Hand-
lungen und die dahinterstehenden Annahmen in den Mittelpunkt des Forschungsin-
teresses (siehe Zitat oben). Das kommt einem Verständnis des Doing-Gender gleich.
Doing-Gender geht davon aus, dass durch das alltägliche Handeln und Interagieren
von Subjekten miteinander Gender konstruiert wird [FW04]. Charmaz [Cha14, S. 14]
erklärt, dass ihre Position nachträglich als ein Statement zur sozialen Konstruktion
interpretiert wurde und stimmt dieser Interpretation zu. Daher war es naheliegend
sich für Charmaz GTM zu entscheiden. Im Folgenden wird Charmaz GTM, ihre me-
thodischen Schritte und Forderungen anhand des Prozesses beschrieben.

4.2.2 Reflexion der Forschenden

Eine wichtige Forderung Charmazs, die in Stols u.a. Tabelle 4.1 leider vernachlässigt
wird, ist die Reflexion der Forschenden während des Forschungsprozesses. Charmaz
betont, dass eine reflexive Haltung im gesamten Forschungsprozess eine wichtige
Grundlage der konstruktivistischen GTM ist. Dabei bleibt es der Entscheidung und
Erwägungen der Forschenden überlassen, ihre Haltung zu erörtern und offen dar-
zulegen oder aus Rücksicht auf den Prozess, die Beforschten oder der eigenen Pri-
vatsphäre zu schweigen [MM11, S. 187]. Grundsätzlich geht sie davon aus, dass die
Forschenden Teil der Konstruktion sind und damit wichtiger Bestandteil bei der Ge-
nerierung von Erkenntnissen [MM11, S. 188].

In der vorliegenden Arbeit wird der Anteil der Forschenden durch aktive Sprache
und einen transparenten Forschungsprozess deutlich gemacht (siehe dazu auch Kapi-
tel Datenerhebung 5 und die verschiedenen Teile zur Methodik in Kapitel 6, Abschnitt
7.1) Hinzu kommt eine beispielhafte, ausführliche Reflexion der Forschenden anhand
der Datenerhebung in Abschnitt 5.1.3.

4.2.3 Literaturreview

Charmaz hält es für wenig hilfreich, ohne jegliches Vorwissen ein Feld erforschen
zu wollen. Wissen ermöglicht dabei Zugänge und schärft Perspektiven. Gleichzei-
tig soll eine intensive vorherige Literaturarbeit nicht die Kreativität und individuelle
Perspektive der Forschenden einschränken (siehe [Cha14, S. 305ff]). Sie fordert im Li-
teraturreview zu demonstrieren, dass man den aktuellen Forschungsstand erfasst hat
und relevante frühere Arbeiten kennt. Die eigenen Ergebnisse sollen in diesen Kontext
eingeordnet und abgegrenzt werden. Es geht darum, explizite Bezüge und überzeu-
gende Verbindungen zur eigenen GT herzustellen. Der Anspruch einer eigenen GT
soll aufgezeigt und untermauert werden. Konkret sollen vorherige Ergebnisse ande-
rer Arbeiten dargestellt und bewertet werden. Die Lücken in diesen Arbeiten und
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4.2. Constructing Grounded-Theory nach Charmaz

wie sie die eigene Arbeit füllt, sollen dargelegt werden. Damit wird die eigene Arbeit
positioniert und die Berechtigung verdeutlicht [Cha14, S. 309f].

In der vorliegenden Arbeit werden relevante Arbeiten in Kapitel 2 dargestellt. An-
schließend werden die Lücken in der aktuellen Forschung aufgezeigt und der eigene
Forschungsbeitrag untermauert in Abschnitt 3.1. Nach der Darstellung der Ergebnis-
se werden die Ergebnisse im Kontext der verwandten Arbeiten diskutiert, abgegrenzt
und der Mehrwert der eigenen GT belegt (siehe Abschnitt 7.4)

4.2.4 Forschungsfrage

Charmaz betrachtet die Forschungsfrage als ein Werkzeug zur Generierung neuer
Erkenntnisse. Es kann zu Beginn mehrere initiale Forschungsfragen geben [Cha14,
S.215]. Durch dieses Forschungsinteresse wird sich an das Feld angenähert und be-
stimmt welche Daten sinnvollerweise erhoben werden sollten [Cha14, S.79]. Grund-
sätzlich vergleicht sie das Forschungsinteresse mit einem Blick durch verschiedene
Linsen. Die Perspektive soll sich dabei durch die Datenerhebung und die daraus ent-
standenen Erkenntnisse fokussieren [Cha14, S.26]. Für Charmaz kann, beziehungs-
weise muss sich das Interesse und die Forschungsfrage während der Forschung wan-
deln [Cha14, S.26]. Dabei entscheidet die Qualität der Forschungsfrage auch darüber,
wann theoretische Sättigung der Konzepte erreicht wird [Cha14, S. 215]. Einfache Fra-
gen erlangen schnell theoretische Sättigung naheliegender Kategorien. Theoretische
Sättigung bedeutet, dass Kategorien ausdefiniert sind und durch die Erhebung wei-
terer Daten keine neuen Erkenntnisse dazu zu erwarten sind (siehe auch Abschnitt
4.2.5). Nur eine für das Forschungsfeld neue und angemessene Frage bringt eine qua-
lifizierte GT hervor, die relevante Erkenntnisse birgt. In der Einleitung wurde die Wei-
terentwicklung des Forschungsinteresses dargelegt. In Kapitel 3 werden die Lücken
im Forschungsfeld, mögliche Forschungsfragen und die Fragen, die die vorliegende
Arbeit beantwortet erläutert.

4.2.5 Datenerhebung

Charmaz widmet der Erhebung von reichhaltigen Daten und der Entwicklung einer
angemessenen Interviewtechnik drei volle Kapitel [Cha14, Kapitel 2-4]. Bei der Er-
hebung reichhaltiger Daten erklärt sie, wie unterschiedliche Quellen herangezogen
werden können. Neben den klassischen Interviews sind ethnografische Beobachtun-
gen im Feld und Dokumente hilfreich. Tätigkeiten und Prozesse in der Praxis sollen
beobachtet, aufgenommen und dokumentiert werden. Dabei sollen auch die Rahmen-
bedingungen in den jeweiligen Situationen festgehalten werden [Cha14, S. 35]. Als
weitere Dokumente können Fragebögen, Meetingprotokolle o.ä. herangezogen wer-
den.

Es ist wichtig Zugang zum Feld zu erlangen und involviert zu werden. Dazu
gehört vor allem den Akteuren gegenüber offen zu sein und den Daten zu folgen.
Hilfreich dabei ist 1.) direkten Zugang zu Ereignissen, Personen und Geschehnissen
zu haben; 2.) über einen längeren Zeitraum teilnehmen zu können; 3.) Beobachtun-
gen in Echtzeit und 4.) die Möglichkeit anschließend erneut Kontakt aufnehmen zu
können bei sich im nachhinein ergebenden Fragen und Problemen [Cha14, S.39].
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Die Reichhaltigkeit der Daten wird von einer guten Interviewtechnik geprägt. Da-
zu gehört, den Daten offen gegenüber zu bleiben und zu folgen, anstatt sich aus-
schließlich an vorgefertigte Fragebögen zu halten. In Interviews gehört vor allem da-
zu den Interviewten Zeit zu geben, ihre eigene Perspektive darzulegen, nachzufragen
und ein Verständnis zu entwickeln. Sie gibt konkrete Hinweise zum Verhalten in In-
terviews. Dazu gehören Vertrauen aufzubauen, die Interviewten zu ermutigen eigene
Wörter zu verwenden und sich auf Unerwartetes einzulassen [Cha14, S.70].

Die Daten sollen dabei nach dem Prinzip des theoretischen Sampling erhoben wer-
den. In anderen Forschungsmethoden werden Daten häufig nach folgenden Prinzipi-
en erhoben [Cha14, S. 197]:

Sampling, um die initiale Forschungsfrage zu beantworten.

Sampling, um eine Durchschnittsbevölkerung abzubilden.

Sampling, um negative Fälle zu finden.

Sampling bis keine neuen Daten auftauchen.

Beim theoretischen Sampling geht es um all diese Dinge nicht. Ein initiales For-
schungsinteresse führt zu einer ersten Datenerhebung. Danach wird den Daten ge-
folgt. Das bedeutet, es werden Daten erhoben, die helfen, die entstehenden Kategorien
und Konzepte weiterzuentwickeln. Dabei erkennt Charmaz die Schwierigkeit durch-
aus an, einen Zugang zur Praxis zu erhalten, der ein solches Sampling ermöglicht.
Zu Beginn der Forschung kann gegenüber den Forschungsteilnehmer_innen keine
endgültige Aussage gemacht werden, wie viel, wie lange und welche Daten erhoben
werden sollen. Die Teilnehmer_innen müssen dem Prozess gegenüber aufgeschlossen
sein. Trotz der Aufgeschlossenheit können im Prozess Zugänge zu weiterführenden
Daten verwehrt bleiben [Cha14, Kapitel 8].

Das Ziel ist es theoretische Sättigung zu erreichen. Dabei bestimmt nicht die Menge
an Daten, wann dieser Punkt erreicht ist, sondern die Qualität der Daten und der
Datenauswertung. Die Qualität der Daten wird von der konsequenten Anwendung
des theoretischen Sampling bestimmt. Vereinfacht ausgedrückt, ist theoretische Sät-
tigung erreicht, wenn neue Datenerhebung keine neuen theoretischen Erkenntnisse
den Kategorien hinzufügt [Cha14, S. 213]. Allerdings hängt dies auch von der Quali-
tät des Forschungsprozesses ab. Wenn nur einfache Forschungsfragen gestellt werden,
dem Codierungsprozess wie ein Rezept gefolgt wird, statt den Daten gegenüber of-
fen zu bleiben oder die analytischen Ebenen zu kurz greifen, ist theoretische Sättigung
schnell erreicht, ohne einen Mehrwert zu schaffen [Cha14, S. 213ff]. Charmaz bezieht
sich unter anderem auf Mark Mason:

[...] suggests that ten interviews, conducted by an experienced inter-
viewer will elicit richer data than 50 interviews by an inexperienced or
novice interviewer[Mas10]

Mason resümiert, dass Doktorand_innen häufig eine übermäßig hohe Zahl an Da-
ten erheben, um sich abzusichern oder eine zuvor zugesicherte Anzahl zu erreichen,
anstatt aufzuhören wenn Sättigung erreicht ist.
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Analytische Tiefe wird unter anderem durch ständigen Vergleich der Daten herge-
stellt und eine theoretische Abstraktion. Charmaz empfiehlt sich die folgenden Fragen
zu stellen, um zu prüfen, ob theortische Sättigung erreicht wurde [Cha14, S.214]:

Which comparisons do you make between the data, within and between catego-
ries?

Which sense do you make of these comparsions?

Where do they lead you?

How do your comparsions illuminate your theoretical categories?

In what other directions, if any, do they take you?

What new conceputal relationships, if any, might you see?

Nur wenn diese Fragen sinnvoll beantwortet werden können, ist theoretische Sätti-
gung erreicht.

Die vielfältige Datenerhebung dieser Arbeit wird in Kapitel 5 erläutert. In Kapitel 6
und Abschnitt 7.1 wird der Codierprozess dargelegt. In Kapitel 9 wird die Erreichung
theoretischer Sättigung diskutiert.

4.2.6 Codieren

In der GTM werden die Daten codiert, um sie zu analysieren. Die Daten werden erst
detailliert analysiert und aufgebrochen, um anschließend (neue) Zusammenhänge zu
erkennen, die zu einer Theorie verknüpft werden. Charmaz unterscheidet zwischen
zwei Codierschritten (Siehe auch Abbildung 4.1 und [Cha14, S.113]): Initial coding und
focused coding).

Zu Beginn während des initialen Codierens werden Teile der Daten Wort-für-Wort
oder Zeile-für-Zeile betrachtet. Charmaz bevorzugt es, die Daten Zeile-für-Zeile zu
betrachten [Cha14, S.124], nah an den Daten zu bleiben und spontane direkte Codes
zu vergeben [Cha14, S.113ff]. Zur Analyse werden Fragen beantwortet wie ([Cha14,
S.116] und Tabelle 4.1):

What is the data a study of?

What do the data suggest? Pronounce? Leave unsaid?

From whose point of view?

What theoretical category does this specific datum indicate?

Charmaz gibt verschiedene Fragen und Hinweise, die bei der Analyse der Daten
hilfreich sind. Zwei wichtige Hinweise, die Charmaz methodisches Vorgehen charak-
terisieren sind aus meiner Perspektive: not assigning types to people und stattdessen
coding with gerunds.

Es sollen nicht Personen analysiert werden, sondern ihre Handlungen. Ein Mensch
kann in jeder Situation neu handeln. Personen mit Codes zu belegen, legt sie fest und
macht sie eindimensional. Charmaz sagt dazu:
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Assinging types to people casts them with static labels. In effect you ma-
ke them one-dimensional although the behavior on which you based the
label may represent a small part of who they are and what they do. Both
may change as events change. Thus, such coding freezes people in time
and space and also erases or minimizes defining variation in the studied
phenomenon. [Cha14, S.117]

Charmaz empfiehlt zur Codierung von Handlungen Gerundien. Gerundien sind
Verben in Form eines Substantives und werden im Englischen durch die Endung -ing
gebildet. In der deutschen Sprache gibt es leider keine Gerundien. Trotzdem kann
auf die Codierung von Handlungen geachtet werden (siehe auch Kapitel 6 für ein
Beispiel).

Charmaz empfiehlt im weiteren Verlauf Ereignisse zu codieren (incident by in-
cident) und Ereignisse zu vergleichen (incident with incident). Beim Vergleichen von
gleichen oder unterschiedlichen Ereignissen, werden Prozesse, Gemeinsamkeiten und
Unterschiede sichtbar [Cha14, 128ff]. Das Prinzip des ständigen Vergleichens ist Teil des
gesamten Codierprozesses. Es hilft Codes zu sortieren, zu analysieren und weiterzu-
entwickeln. Es entstehen erste fokussierte Codes. Codes werden zu fokussierten Codes
oder später Kategorien zusammengefasst, die durch ständiges Vergleichen in einem
Zusammenhang stehen, z.B. Ähnliches beschreiben oder Teile eines Prozesses wie-
dergeben. Während des fokussierten Codierens entwickeln sich mehr konzeptuelle Codes
[Cha14, S.138]. Es wird abstrakter über die Daten und die bisher entstandenen offe-
nen Codes nachgedacht, ohne das Detail zu verlieren. Dabei ist der Abstraktionsgrad,
der ein neues Licht auf die Daten wirft wichtiger, als die Häufigkeit in der ein Code
auftaucht. Charmaz sagt dazu:

Sometimes students believe that the same code must reappear time and
again to be used as a focused code and subsequently a possible category.
Not at all. If the code is telling, use it. Occasionally, you will craft a code
that explains much more than the data from wich you constructed it. The
code can give you a flash of insight, a way if looking at your data. It‘s
exhilarating! Allow these moments of exhilaration to occur. [Cha14, S. 145]

Sich entwickelnde fokussierte Codes werden erneut in den Daten geprüft oder
führen dazu, dass neue Daten erhoben werden. Die entstehenden Kategorien kristal-
lisieren sich nach und nach heraus.

Durch das Arbeiten an den Daten, dem ständigen Vergleichen und Konzeptiona-
lisieren, steigt die theoretische Sensibilität der Forschenden gegenüber den Daten und
dem Feld [Cha14, S.244]. Theoretische Sensibilität hilft dabei den Blick auf die Daten
zu schärfen und neue Perspektiven und Erkentnisse zu generieren.

Im letzten Schritt werden die Kategorien zu einer Theorie verbunden. Dabei kann
theoretisches Codieren helfen3. Charmaz bezieht sich bei dem Begriff des theoretischen
Codierens auf Glaser [Gla78][Gla05]. Externe Quellen wie Vorwissen, verwandte Ar-
beiten oder theoretische Modelle (wie das paradigmatische Modell siehe Abschnitt
4.2.8) können bei der Theoriebildung helfen. Theoretische Codes helfen die Daten

3Stol u.a. siehe Tabelle 4.1 nennen dies als eigene Schritt im Codierprozess. Tatsächlich ist es nur ein
möglicher Schritt im Codierprozess.
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zu konzeptionalisieren, zu abstrahieren und Beziehungen sichtbar werden zu lassen
[Cha14, S.150f]. Dabei legt Charmaz großen Wert darauf, dass externe Theorien sich
ihren Weg in die Daten verdienen [Cha14, S.153]. Charmaz betont, dass es außeror-
dentlich wichtig ist zu unterscheiden, ob theoretische Codes auf die Daten angewen-
det werden oder aus ihnen hervorgehen [Cha14, S.150]. Gleichzeitig können sie die
sich entwickelnde Theorie bereichern, damit sie überzeugender und stimmiger wird
[Cha14, S. 151]. Richtig angewendet verhilft theoretisches Codieren zu mehr Klarheit
und Präzision (ebd.).

In den Kapitel 6 und Abschnitt 7.1 wird der Codierprozess der vorliegenden Ar-
beit dargelegt.

4.2.7 Memos schreiben

Charmaz schlägt vor ein methodisches Journal zu führen, in dem Entscheidungen und
Dilemmata festgehalten werden [Cha14, S. 165]. Es ist eine Art Forschungstagebuch
und erleichter die retrospektive Rekonstruktion des Forschungsprozesses.

Grundsätzlich werden während des Forschungsprozesses weiterführende und er-
gänzende Memos geschrieben. In Memos können verschiedene Informationen festge-
halten werden. Sie begleiten die enstehenden Daten und werden über die Zeit hinweg
immer konkreter und genauer. Zu Beginn beinhalten sie noch allgemeine Notizen wie
Beobachtungen oder Anmerkungen zum Interview, neue Ideen für Datenerhebung
u.ä.[Cha14, S. 169]. Im späteren Verlauf des Forschungsprozesses beschreiben sie sich
entwickelnde Konzepte und Kategorien. Charmaz empfiehlt Rohdaten in die Memos
direkt aufzunehmen. Das hilft bei der späteren Darlegung der Kategorie und ver-
deutlicht die Herkunft [Cha14, S.170]. In Memos werden verschiedene Datenquellen
verglichen. Sie helfen beim ständigen Vergleichen. In Memos soll sich erlaubt werden,
ausschweifend und weitreichend Gedanken zu sich entwickelnden Kategorien zu ma-
chen. Schließlich werden Memos während des fokussierten Codings zur Konzeptua-
lisierung der Kategorien verwendet [Cha14, S. 180]. Charmaz weist darauf hin, dass
man sich beim Schreiben von Memos frei machen soll von Ansprüchen an die Formu-
lierungen oder richtige Schreibweise. Es geht darum Gedanken schnell und urteilsfrei
festzuhalten. Später oder vor einer Veröffentlichung können Informationen präziser
ausformuliert werden. Außerdem sollte kenntlich sein, welche Teile eines Memos auf
Daten beruhen und was vorerst nur freie Assoziationen oder Ideen sind. Der Umgang
der vorliegenden Arbeit mit einem methodischen Journal und Memos wird in Kapitel
6, Abschnitt 7.1 und insbesondere Abschnitt 6.2.4 dargestellt.

4.2.8 Paradigmatisches Modell

Die GTM von Strauss und Corbin enthält einen Codierschritt mehr als Charmaz GTM:
axiales codieren (siehe auch Tabelle 4.1, theoretisches codieren bei Charmaz ist nur op-
tional). Während dieses Codierens werden verschiedene Schemata angewendet, um
Konzepte zu vergleichen und Beziehungen herzustellen [SC96, S. 78ff]. Charmaz er-
kennt an, dass es leichter erscheint kleineren Codierschritten zu folgen, die konkrete
Schemata anwenden. Gleichzeitig bemängelt sie, dass so Kreativität und Offenheit
gegenüber den Daten verloren geht. Charmaz unterscheidet nur zwischen initialem
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Abbildung 4.3: Paradigmatisches Modell in der Darstellung von Salinger,
entnommen aus [Sal13, S.67]

codieren und fokussierten codieren (ein weiterer Schritt des theoretischen Codierens
ist lediglich optional und nur unter gegebenen Umständen sinnvoll, siehe oben). Sie
fordert den Daten zu folgen, statt vorgefertigte Modelle auf die Daten anzuwenden
[Cha14, S. 147ff]. Ungeachtet dessen kann es Modelle geben, die passend erscheinen.
Trotzdem sollen die Daten immer den Vorrang erhalten und Modelle ihnen angepasst
werden.

Das in dieser Arbeit entwickelte Modell ist inspiriert vom paradigmatischen Mo-
dell Strauss’ und Corbins. Daher wird das Modell hier kurz vorgestellt. Bei der Erar-
beitung des Modell wurde den Grundsätzen Charmazs gefolgt: Es wurde den Daten
gefolgt, das Modell wurde erst spät im Codierprozess angewendet und den Daten
angepasst (siehe Abschnitt 7.1).

Eine hilfreiche Grafik zum paradigmatischen Modell hat Salinger in seiner Disser-
tation erstellt (siehe Abbildung 4.3). Kategorien werden im paradigmatischen Modell
miteinander verknüpft und beschrieben. Dabei soll das Modell helfen, systematisch
über die Daten nachzudenken [SC96, S. 78]. Die Bestandteile des Modells werden bei
Strauss und Corbin [SC96, S.75] folgendermaßen definiert und sind in Abbildung 4.3
wiederzufinden:

Ursächliche Bedingung: Ereignisse, Vorfälle, Geschehnisse, die zum Auftreten oder
der Entwicklung des Phänomens führen.

Phänomen: Die zentrale Idee, das Ereignis, Geschehnisse, der Vorfall, auf den eine
Reihe von Handlungen oder oder Interaktionen gerichtet ist, um ihn zu kontrol-
lieren oder zu bewältigen oder zu dem die Handlungen in Beziehung stehen.

Handlungs- und interaktionale Strategien helfen ein Phänomen unter einem spezi-
fischen Satz wahrgenommener Bedingungen zu bewältigen, damit umzugehen,
es auszuführen oder darauf zu reagieren.

Konsequenzen: Ergebnisse oder Resultate von Handlungen und Interaktionen.

Intervenierende Bedingungen: Die strukturellen Bedingungen, die auf Handlungs-
und interaktionale Strategien einwirken, die sich auf ein bestimmtes Phänomen
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beziehen. Sie erleichtern oder hemmen die verwendeten Strategien innerhalb
des spezifischen Kontexts.

Kontext: Die spezifische Reihe von Eigenschaften, die zu einem Phänomen gehören;
d.h. die Verortung der Ereignisse oder Vorfälle in einer Dimension/ einem Spek-
trum, die sich auf ein Phänomen beziehen. Der Kontext stellt den besonderen
Satz von Bedingungen dar, in dem die Handlungs- und interaktionalen Strate-
gien stattfinden

4.2.9 Evaluationskriterien

In der Tabelle 4.1 von Stol u.a. werden vier Kriterien zur Evaluierung der entstan-
denen Theorie benannt. Tatsächlich weist Charmaz darauf hin, dass es je nach For-
schungsrichtung unterschiedliche, relevante Kriterien geben kann. Die vier Kriterien
sollen lediglich eine Vorstellung wie eine GT evaluiert werden kann geben. Sie wer-
den wie folgt ausgeführt [Cha14, S.337f]:

Credibility:

• Has your research achieved intimate familiarity with the setting or topic?

• Are the data sufficient to merit your claims? Consider the range, number, and
depth of observations contained in the data.

• Have you made systematic comparisons between observations and between ca-
tegories?

• Do the categories cover a wide range of empirical observations?

• Are there strong logical links between the gathered data and your argument and
analysis?

• Has your research provided enough evidence for your claims to allow the reader
to form an independent assessment-and agree with your claims?

Originality:

• Are your categories fresh? Do they offer new insights?

• Does your analysis provide a new conceptual rendering of the data?

• What is the social and theoretical significance of this work?

• How does your grounded theory challenge, extend, or refine current ideas, con-
cepts, and practices?

Resonance

• Do the categories portray the fullness of the studied experience?

• Have you revealed both liminal and unstable taken-for-granted meanings?

83



Kapitel 4. Methode

• Have you drawn links between larger collectivities or institutions and individual
lives, when the data so indicate?

• Does your grounded theory make sense to your participants or people who
share their circumstances? Does your analysis offer them deeper insights about
their lives and worlds?

Usefulness

• Does your analysis offer interpretations that people can use in their every-day
worlds?

• Do your analytic categories suggest any generic processes?

• If so, have you examined these generic processes for tacit implications?

• Can the analysis spark further research in other substantive areas?

• How does your work contribute to knowledge? How does it contribute to ma-
king a better world?

In der vorliegenden Arbeit wird viel Wert darauf gelegt, den Forschungsprozess
ausgesprochen detailliert und transparent darzulegen, um ein hohes Maß an Glaub-
würdigkeit zu erreichen (siehe Kapitel 6 und Abschnitt 7.1). Die Ergebnisse werden
dadurch nachvollziehbar für die Leserschaft. Die Ergebnisse ermöglichen neue Ein-
sichten, beinhalten neue Konzepte und Codes und beziehen bisherige Arbeiten und
Erkenntnisse ein.

Zusätzlich wurde Aufwand betrieben, die Resonanz und Nützlichkeit mit Hilfe
von Expert_innen aus der Praxis mehrfach zu prüfen (siehe Kapitel 8).

In Kapitel 9 wird zusammengefasst, inwiefern Charmaz Kriterien damit erfüllt
wurden.
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Datenerhebung

GT ist ein komplexer und anspruchsvoller Prozess. Die Datenerhebung und die Dar-
stellung bilden die Grundlage. Die Forscherin ist nach Charmaz ein wichtiger Teil der
Konstruktion der Ergebnisse1. Daher ist die Reflexion der Forschenden ein wichtiger
Bestandteil einer GT nach Charmaz. Aus diesem Grund und zur Sicherung und Stei-
gerung der Qualität wie sie Stol u.a. fordert [SRF16] (s.o.), versuche ich den Prozess
und meinen Anteil der Konstruktion in diesem Prozess von Beginn an so transparent
wie möglich darzustellen. Dies tue ich auf zweierlei Art:

1. Ich verwende aktive Sprache. Durch die klare aktive Formulierung in erster Per-
son Singular wird meine Rolle als Forscherin transparent. Die vorliegende Ar-
beit weicht in ihrer Ausdrucksweise damit von der üblichen wissenschaftlichen
passiven Schreibweise ab. Auch wenn die aktive Schreibweise zuerst weniger
wissenschaftlich erscheint, wird das Gegenteil erreicht: Sie benennt woher bzw.
durch wen die Erkenntnisse generiert wurden.

2. Ich erkläre außerordentlich detailliert und an Beispielen das konkrete prakti-
sche Vorgehen in der Auswertung. Praktische Beispiele und Belege erhöhen die
Glaubwürdigkeit und Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse.

5.1 Zugang zum Feld

Finding participants can be difficult at best and extremly challenging at
worst.[HNM12]

In dem obenstehenden Zitat verdeutlicht Hoda wie aufwändig und schwierig es
sein kann, Zugang zu Softwareentwicklungsteams zu erhalten, die bereit sind, sich
beobachten und beforschen zu lassen. Durch ein Mentoringprogramm für Studentin-
nen, das ich unabhängig von der Forschungsarbeit leitete, hatte ich ein Netzwerk zu
Informatikerinnen aus der Praxis (aus dem sich die Mentorinnen rekrutieren). Dies
wurde erfolgreich genutzt, um 4 der 5 Teams für die Forschung zu gewinnen. In zwei
der Teams waren die jeweiligen Mentorinnen auch Teammitglieder. In diesen Fällen

1Zu Beginn bin ich es als Forscherin allein, die vor den Daten sitzt und Entscheidungen, Einordnun-
gen und Abstraktionen fällt (wenn auch diese in vielfachen Prozessen überprüft, validiert und immer
wieder zurück zu den Daten gegangen wird).
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wurden nicht die Mentorinnen, sondern ausschließlich andere Teammitglieder inter-
viewt. Dadurch sollte eine Beeinflussung der Ergebnisse durch Kontakte außerhalb
der Forschung im Mentoringnetzwerk verhindert werden. Das Mentoringpogramm
half auch als Türöffner: Auf der XP2017, einer Konferenz für agile Methoden, habe
ich im ersten Schritt Unternehmen auf mögliche Mentorinnen angesprochen und im
zweiten Schritt auch ein weiteres Scrum Team für die Forschung rekrutiert.

Der Kontakt zu den Expert_innen entstand unter anderem dadurch, dass regelmä-
ßig Praxisexpert_innen und Consultants an die Hochschule eingeladen werden, um
Einblicke für die Studierenden zu gewähren. Drei dieser Expert_innen waren bereit
auch an der Forschung teilzunehmen. Weitere Interviews sind durch die Teilnahme
an Konferenzen und Meet-ups entstanden.

5.1.1 Theoretisches Sampling

Die Angaben beziehen sich immer auf den Zeitpunkt, zu dem die Beobachtungen
begonnen wurden. Der Großteil der Daten stammt von fünf Softwareentwicklungs-
teams. Weitere Daten wurden durch Expert_inneninterviews erhoben. Im Folgenden
werden die Rahmenbedingungen der fünf Teams (t1 bis t5) beschrieben. Alle Teams
gaben an, mit Scrum zu arbeiten. Neben der Arbeit mit Scrum stellen sie ein breites
Spektrum im Hinblick auf Arbeitskontext, Firmenkultur, Produkt, Teamszusammens-
setzung und Erfahrung mit Scrum dar:

• t1 kam aus einem Unternehmen mit 90 Mitarbeiter_innen, entwickelten eine
Business-Management-Software und arbeiteten seit 6 Jahren mit Scrum.

• t2 kam aus einem Unternehmen mit 1500 Mitarbeiter_innen. Das Team war über
3 Länder verteilt, kam von einem Wasserfall-Hintergrund und startete vor etwa
einem Jahr agil. Sie entwickelten ein Hardware-Planungstool für den vorwie-
gend internen Gebrauch.

• t3 war in einer großen öffentlichen Institution (15.000 Mitarbeiter, 15 Scrum
Teams entwickeln ein großes Informationssystem mit komplexer Geschäftslo-
gik) mit externem Teammitgliedern einer Servicegesellschaft und einem langen
Wasserfall Hintergrund. Es war seit 2 Jahren agil.

• t4 war in einem kleinen Startup von weniger als 25 Mitarbeiter_innen, sie ent-
wickelten ein Webportal und arbeiteten seit 4 Jahren agil. Sie hatten mit einem
einzigen Scrum-Team begonnen und sich vor 1,5 Jahren in zwei Scrum-Teams
aufgeteilt.

• t5 arbeitete an einem E-Commerce-Webportal in einem Unternehmen mit 150
Mitarbeiter_innen für eine viel größere Muttergesellschaft. Die Aufgabe bestand
insbesondere aus dem Import von Daten aus externen Datenbanken ihrer Lie-
feranten. Sie hatten mit Scrum angefangen, waren zu Kanban gewechselt und
dann zurückgewechselt zu Scrum.

Die Datenerhebung wurde parallel und iterativ zur Datenauswertung durchge-
führt. Die Datenhebung wurde durch die parallele Datenauswertung und die gene-
rierten Ergebnisse getrieben. Beispielsweise wurden in t2 vor allem Retrospektiven be-
obachtet. Die Auswertung ergab, dass während Aufgabendefinition, Verteilung und
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Entscheidungsfindungen wichtige Teamprozesse stattfinden. In t3 und allen weite-
ren Teams wurden daher auch Plannings und Refinements/Groomings beobachtet.
In t2 und t5 konnte bei der Auswahl der Teammitglieder ebenfalls nach theoretischen
Sampling vorgegangen werden. Das bedeutet: Zu Beginn habe ich ein Interview mit
einem Teammitglied geführt, das sich bereit erklärt hat. Nach weiteren Arbeitsbeob-
achtungen und Auswertung des Interviews habe ich gezielt ein bzw. zwei bestimm-
te Teammitglieder um ein Interview gebeten. In beiden Fällen wurden die weiteren
Teammitglieder ausgewählt, da aus den vorherigen Ergebnissen zu schließen war,
dass sie diese bestmöglich erweitern würden und teilweise konträre Perspektiven da-
zu haben. In t1 und t3 haben die Teams selbst bzw. die Scrum-Master entschieden,
wer für ein Interview zu Verfügung steht. In t4 waren keine Einzelinterviews mit ak-
tuellen Teammitgliedern möglich. Stattdessen wurde ein ausführliches Interview mit
einem Scrum-Master, die sich zu diesem Zeitpunkt in Elternzeit befand, geführt. Nach
Auswertung der Daten konnte als Feedbackmeeting eine Gruppendiskussion in t4 ge-
führt werden, bei der alle Teammitglieder zu Wort gekommen sind. Bezüglich der Art
der Meetings, die beobachtet wurden, den interviewten Teammitgliedern und auch
den Fragebogen, der sich im Laufe der Zeit verändert hat, konnte theoretisches Samp-
ling berücksichtigt werden. Die Auswahl der Teams beruht teilweise auf theoretischem
Sampling. Teams vorab nach Kriterien des theoretischen Samplings auszuwählen, ist
schwierig bis unmöglich. Aus folgenden Gründen:

1. Es kann von außen kaum beurteilt werden, ob das Team bestimmte Kriterien
tatsächlich erfüllt, die für ein theoretisches Sampling interessant sind.

2. Diese Annahmen oder Selbstauskünfte zur Erfüllung der Kriterien entsprechen
nicht zwingend der realen Situation oder es gibt andere vordringlichere Proble-
me im Team.

3. Der Zugang zu Teams ist nicht leicht und wird noch erschwert, wenn die Aus-
wahl durch zu strenge Kriterien reguliert wird.

Daher wurde zuerst einmal jeder Zugang zu Teams genutzt, wenn das Team von
sich behauptete, mit Scrum zu arbeiten.

t4 wurde gewählt und einbezogen, obwohl Einzelinterviews nicht möglich waren,
da es sehr cross-funktional war und damit ein wichtiges Kriterium im theoretischen
Sampling erfüllte.

Während der Datenerhebung in den Teams wurden jeweils die Daten parallel aus-
gewertet und anschließend entschieden, welche und wie viele Meetings noch beob-
achtet werden sollen. Außerdem standen immer Teammitglieder zur Verfügung, um
Fragen im Nachgang zu Meetings oder Interviews zu klären. Die Datenerhebung
selbst erstreckte sich über einen Zeitraum von 3 Jahren (Start September 2015).

5.1.2 Interviewtechnik

Charmaz führt sehr ausführlich aus, wie reichhaltige Interviewtechnik erreicht wer-
den kann und wie schwierig das ist [Cha14]. Auch Hoda hat diese Erfahrung gemacht
[HNM12]. Im Folgenden stelle ich die Entwicklung meiner Interviewtechnik dar.
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Der erste von mir verwendete Interviewleitfaden wurde in einem Workshop für
qualitative Datenerhebung 2015 in einem Team aus Teilnehmer_innen erarbeitet. Die
Fragen wurden später genau wie die Antworten codiert (s.u) oder mindestens reflek-
tiert. Der Fragebogen wurde im Prozess angepasst wie Charmaz es als neunten Punkt
der „Do‘s“ ihrer Interviewtechniken fordert [Cha14, S.70]. Beispielsweise wurde ei-
ne Frage nach Kompetenzen gestrichen, da sie das Konzept Kompetenz erzwingt.
Im gleichen Schritt wurde die Aufforderung: “Erzähl mir etwas über Dein Team.” ge-
strichen, da die Antworten auf sehr allgemeiner wohlwollender Ebene blieben. Beide
Fragen wurden durch die sehr effektive Aufforderung: “Erzähl mir etwas über jedes
Teammitglied.” ersetzt. Diese Aufforderung ermöglicht eine differenzierte Reflektion
des Teams und gleichzeitig können (soweit die interviewete Person sie für relevant
hält) auch Kompetenzen einfließen. Dieser kleine Unterschied in der Formulierung
war ausschlaggebend für die späteren Ergebnisse und zeigt, dass es wichtig ist, itera-
tiv zu arbeiten und im Auswertungsprozess des Codierens auch die eigenen Fragen
und Aussagen gegebenenfalls zu berücksichtigen. Der am häufigsten verwendete In-
terviewleitfaden ist im Anhang A zu finden.

Die Interviewtechnik selbst hat sich im Prozess ebenfalls weiterentwickelt. Der
erste „Do“ auf Charmaz Empfehlungen für Interviews:

Listen, Listen, Listen and listen some more

ist gerade zu Beginn schwierig auszuhalten. Insbesondere der Stille zu lauschen und
den Interviewten die Möglichkeit zum Nachdenken zu geben, ohne der Versuchung
nachzugeben, die zuvor lang durchdachte Frage kurzerhand umzuformulieren. Mit
der Erfahrung, dass alle Interviewten ihre Antwort finden, wenn man ihn oder ihr
nur genügend Zeit gibt, wird es leichter sich zurückzuhalten. Zumeist reichte ein
wörtliches Wiederholen der Frage und evtl. der erneute Hinweis, dass es um die
persönliche Perspektive geht und die Antwort so beantwortet werden soll, wie sie
oder er es für richtig hält. Ein weitere Punkt aus Charmazs Do‘s Liste erwies sich als
äußerst hilfreich:

Ask the participant to elebaorate, clarify, or give examples for his or
her view

Nach konkreten Beispielen zu fragen verhindert, dass die Interviewteilnehmenden
die Geschehnisse bereits direkt auf ihrer persönlichen Ebene werten und interpretie-
ren. (Natürlich ist eine Wertung bereits dadurch gegeben, dass sie sich entscheiden
bestimmte Dinge zu erzählen und andere auszulassen.) Die Interpretation der Ge-
schehnisse ist damit zumindest zu einem Hohen Grad dem Codierungsprozess über-
lassen. U.a. aus diesem Grund weist Charmaz auch darauf hin, dass die Erhebung
und Auswertung der Daten von ein und derselben Person durchgeführt werden soll,
um ein realistisches Verständnis der Aussagen zu ermöglichen.

5.1.3 Reflexion der Forschenden

Hier stelle ich die Forschung mit t2 dar, um beispielhaft meine Rolle als Forscherin bei
der Konstruktion der Daten zu reflektieren. Ich teile Charmaz Perspektive, dass der
Akt der Datenerhebung bereits Teil der Konstruktion ist. Im folgenden Beispiel wird
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das deutlich: In t2 habe ich über einen langen Zeitraum intensiv geforscht. Es wurden
Interviews und Beobachtungen von Meetings durchgeführt. Außerdem gab es weitere
Meetings mit dem PO des Teams und einer externen Consultant und nach der Prä-
sentation der Ergebnisse weitere Schritte wie ein Online-Fragebogen, die Präsentation
der teambezogenen Zwischenergebnisse und eine von mir gestalteter Retrospektive.
Zu Beginn wurden konsequent im Sinne der GTM Daten erhoben ohne aktiven Ein-
griff oder Einflussnahme. Erst nach der Ausarbeitung erster Zusammenhänge wurde
begonnen, aktiv mit dem Team zu interagieren und zu arbeiten, um tiefere Erkennt-
nisse und die Validierung der bisherigen Erkenntnisse zu erreichen. Bereits während
des Prozesses der Datenerhebung gibt es unvermeidliche Eingriffe der Forschenden,
die sich allein durch die Anwesenheit der Forscherin, die Gesprächsführung und In-
teraktion im Interview ergeben.

Bei t2 beruht die intensive Forschung u.a. darauf, dass teamführende Personen
der Forschung und der Forscherin positiv gegenüber standen. Ein Teammitglied das
wortführend in den Meetings war und gleichzeitig durch sein dominantes Verhalten
von anderen Teammitgliedern als äußerst schwierig wahrgenommen wurde, hat im
Interview zur Datenerhebung sehr offen reagiert. Während sein Verhalten dem Team
gegenüber häufig nicht konstruktiv war2, war er der Forschung und der im Rahmen
einhergehenden Veränderung eher aufgeschlossen. Dies beruht wohl vor allem auf
dem starken Wunsch nach Veränderung dieses Teammitgliedes, aber auch einer ge-
wissen Sympathie der Forschenden gegenüber. Aus Perspektive der Forscherin war
die Person hoch relevant für das Team gerade durch sein provokantes und federfüh-
rendes Verhalten. Die entgegengebrachte Sympathie, die mit einem Vertrauen einher-
ging, war insofern äußerst hilfreich. Die Person war im Interview äußerst offen und
(soweit sich das beurteilen lässt) ehrlich und hat Situationen und Eindrücke und vor
allem die eigene Motivation dargelegt, wie sie den anderen Teammitgliedern bisher
nicht zugänglich waren. Im weiteren Schritt war die Person auch explizit aufgeschlos-
sen mitzuarbeiten. Dies änderte sich nach einiger Zeit und statt Unterstützung, boy-
kottierte die Person bewusst die weiteren Teammeetings, an denen ich teilgenommen
habe.

Es wird deutlich, dass damit die Ergebnisse in diesem Fall auch von dem Faktor
der persönlichen Sympathie abhängen, die weder künstlich noch neutral hergestellt
werden kann und damit auch nie Grundlage vermeintlich objektiver Forschung sein
kann. Es ist daher besonders wichtig, es an dieser Stelle transparent zu machen.

Ohne das persönliche Interesse der Forschungsteilnehmer_innen, welches auch
auf der Wahrnehmung meiner Person als Forscherin beruhte, wäre eine solch lang-
wierige und für die Forschung fruchtbare Arbeit nicht gelungen. Zudem ist davon
auszugehen, dass durch meine Anwesenheit und durch meine Forschung die Team-
dynamik beeinflusst wurde. Im Umkehrschluss bedeutet das, dass dieselben Vorge-
hensweisen zu einem anderen Ergebnis geführt hätten, wären sie von einer anderen
Person durchgeführt worden. Ein Argument für - und ein Beispiel warum - die Per-
spektive der konstruktivistischen GTM relevant ist. Gleichzeitig zeigt dieses Beispiel
wie wichtig es ist, verwoben und verbunden mit seinem Forschungsfeld zu sein, denn
nur so können tiefgreifende Einsichten ins Forschungsfeld gelingen (vgl. [Cha14, S.

2Er wurde verbal laut, verwendete zahlreiche Schimpfwörter und griff Teammitglieder persönlich an.
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240]). Die Forschende ist hier eindeutig auch Teil der Konstruktion. Das erfordert eine
offene Reflexion der Forschenden, der an dieser Stelle genüge getan sein soll.

5.2 Daten

Ich habe während der Forschungsarbeit insgesamt in 5 verschiedenen Scrum- Teams
Interviews und Arbeitsbeobachtungen durchgeführt. Das Ziel war es jeweils mit min-
destens zwei Teammitgliedern ein Interview zu führen, um verschiedene Perspektiven
zu erhalten.

In t4 war nur ein Interview mit einer Scrum-Masterin möglich (siehe Tabelle 5.1),
die zu diesem Zeitpunkt seit wenigen Tagen in Elternzeit war. t5 arbeitet eng mit ei-
nem weiteren Team t6 zusammen und hielt beispielsweise die Reviews und Planning
I gemeinsam ab. Daher wurden auch die Reviews und Plannings von t6 beobach-
tet und ausgewertet, dort aber keine Interviews geführt. t6 befand sich zu diesem
Zeitpunkt in einer Umbruchphase mit wechselnden Teammitgliedern und war teil-
weise nur mit zwei Teammitgliedern ausgestattet. Es wurden insgesamt 44 Personen
in Scrum-Teams beobachtet.

Insgesamt gibt es über 20 Stunden Tonaufnahmen. Davon entfallen etwa 16 Stun-
den auf Einzelinterviews, die weitestgehend transkribiert wurden. Die restlichen Auf-
nahmen sind während Feedbackmeetings und Diskussionsrunden entstanden und
wurden zur weiteren Differenzierung einiger Konzepte verwendet. Insgesamt gibt es
neben Transkripten und Beobachtungsprotokollen, 94 verschiedene Dokumente wie
Entscheidungstemplates, Coach-Übungen, Fotos von Boards, Meetingprotokollen der
Teams oder Ergänzungen zu den Teams (siehe auch Abbildung 6.2 Dokumentenstruk-
tur als Beispiel).

In Tabelle 5.1 ist zu ersehen, dass zu Beginn der Forschungsarbeit vor allem Retro-
spektiven beobachtet wurden, während später alle Meetings berücksichtigt wurden.
Die Meetings waren von sehr unterschiedlicher Dauer und im Durchschnitt etwa ei-
ne Stunde lang. Stand-ups waren etwa 15 Minuten lang. Die beobachteten Reviews
in t5 und t6 etwa 30 Minuten, die Retrospektiven etwa 1-1,5 Stunden, die Plannings
meist sehr lang und reichten bis zu 2,5 Stunden. Während der Beobachtungen wur-
de soviel wörtlich mitgeschrieben wie möglich. Dabei half ein Sitzplan, der jeweils
zu Beginn notiert wurde und der es ermöglichte, später schnell Sprecher_in nament-
lich zu zuordnen. Die Teams verwendeten team- und projektspezifische Fachbegriffe,
Bezeichnungen und Abkürzungen. Insbesondere im Planning wurde in sehr tech-
nischen, für Außenstehende schwer verständlichen Details, diskutiert. Für die For-
schung ist jedoch vor allem die Metaebene des Gesprächs relevant. Die inhaltlichen
technischen Details zum Verständnis der Diskussion sind nicht zwingend erforder-
lich. Daher wurden sie im Protokoll meist durch Platzhalter wie “erklärt technische
Details” wiedergegeben.

Bei Sprintwechseln wurden an einem Tag über mehrere Stunden mehrere Mee-
tings hintereinander beobachtet wie Retrospektive und Planning. Natürlich lässt dann
die Konzentration beim Protokollieren nach. Trotzdem habe ich versucht möglichst
viel wörtlich mitzuschreiben. Insbesondere, da häufig erst am Schluss jeder Diskussi-
on klar war, wohin sie geführt hat und ob sie dadurch für die Forschung von Interesse
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Tabelle 5.1: Statistik zur Datenerhebung

Team a Interviews Zeitspanne Anzahl der beobachtenden Meetings
Review Retro Planning Refinement Stand-up Außerdem

t1 dt1ev1, t1dev2 ein Tag 2015 1
t2b t2dev1, t2test1, t2test3 Nov16-Okt17 5 1 2 Teamanalyse, Anony-

me Onlineumfrage, Re-
tro durchgeführt

t3 t3test1, t3sm Feb-Mai17 2 3 1 1 Feedback Juni17
t4 t4Sm2 Juni-Sep17 1 1 2 Gruppendiskussion
t5(t6) t5sm1, t5dev1 Sep17-Jun18 4 3 4 2 Feedback mit SMs Ja-

nuar und Juni18, Feed-
back gesamtes Team
Jan18

Gesamtanzahl Meetings 32

aWeitere Informationen zum Teamkontext sind u.a. in Abschnitt 5.1.1 zu finden
bEine detaillierte Diskussion der Beziehung zwischen t2 und der Forscherin ist in Abschnitt 5.1.3 zu finden

91



Kapitel 5. Datenerhebung

ist, war es wichtig, parallel mitzuschreiben. In Einzelfällen, wenn mir die ersten Aus-
sagen fehlten und die Diskussion an Relevanz gewann, habe ich versucht, die Aus-
sagen im selben Moment zu rekonstruieren. Insgesamt sind so in den 32 Meetings
mehr als 100 handbeschriebene DIN A5 Seiten Beobachtungsprotokolle entstanden.
Ein Teil davon wurde ins Reine geschrieben und anonymisiert. Ein weiterer Teil liegt
als abfotografierte pdfs vor.

Hier ein Auszug aus einem Protokoll zu einer Entscheidungsfindung während
eines Plannings in t3. Da es keine wörtlichen Zitate sind, sind die Aussagen nicht in
Anführungszeichen gesetzt. Falls wörtliche Rede mitgeschrieben wurde, ist das durch
Anführungszeichen in späteren Ausschnitten sichtbar gemacht.:
CNr. 1: t3pm: Was hat das für Auswirkungen?
t3ao: erklärt welche Möglichkeiten es gäbe das Problem zu diskutieren im Planning II
oder nächste Woche und wie sich das auswirken würde auf den Code
t3aoext: erklärt nochmal, was technisch wichtig ist
t3po: das legen wir hier (US)3 nicht fest.
t3aoext: Doch Folgendes wird hier [...] festgelegt.

Für zukünftige Arbeiten würde ich empfehlen ein Schreiberkennungsprogramm
auf einem Tablet o.ä. zur Erstellung von Beobachtungsprotokollen zu verwenden.

Die erhobenen Daten aus den 5 Teams dienten als eine wichtige Quelle für die
Forschungsarbeit. Darüber hinaus wurde mit 7 Expert_innen Einzelinterviews ge-
führt, transkribiert und ausgewertet (und sind ebenfalls Teil der 20 Stunden Tonauf-
nahmen). Zu den Expert_innen gehörten Consultants aus deutschlandweit bekann-
ten Beratungsagenturen, Agile Coaches mit mehrjähriger Berufserfahrung und zwei
international bekannte agile Expert_innen, die auf der Konferenz XP 2017 als Red-
ner_innen waren.

Zur Erhebung der Daten habe ich 17 Einzelinterviews geführt und aufgenommen,
davon 7 Expert_innen und 10 Teammitglieder. Weitere Interviews wurden zur Vali-
dierung der Ergebnisse geführt (siehe dazu auch später Abschnitt 8). Ein Teil dieser
Interviews wurde ebenfalls aufgenommen und transkribiert. Dazu wurden beispiels-
weise 3 Teammitglieder von t5, die das Unternehmen inzwischen verlassen hatten,
interviewt, die Interviews aufgenommen und transkribiert.

Darüber hinaus habe ich u.a. eine Abschlussarbeit einer Bachelorstudentin be-
treut, die in einem Team 7 Teammitglieder und zwei agile Expert_innen zu ihrer
agilen Zusammenarbeit interviewt hat. Diese Interviews lagen ebenfalls transkribiert
vor. Da die Interviews sich im Forschungsinteresse unterscheiden, der Interviewleit-
faden abweicht und ich bei den Interviews nicht anwesend war, wurden diese Daten
ausschließlich im späteren Forschungsprozess zur Anreicherung der Konzepte aus-
gewertet.

3US= steht in den Protokollen für User-Story
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Secondly, researchers should describe their implementation of GT, not GT
in principle. [SRF16]

Die obenstehende Forderung von Stol u.a. betont wie wichtig es ist, die eigene konkre-
te Umsetzung der GTM darzulegen und nicht bei der allgemeinen, lehrbuchartigen
Darstellung stehenzubleiben. Das tue ich im folgenden Abschnitt umfänglich und
detailliert.

Zur Einführung in die Methodik habe ich an einem zweitägigen GESIS Workshop
Grounded-Theory-Methodologie 2015 teilgenommen. Geleitet wurde der Workshop von
Günter Mey und Sebastian Ruppel. Günter Mey ist Professor für Entwicklungspsy-
chologie an der Hochschule Magdeburg Stendal. Er ist Experte für GTM in der Psy-
chologie [MM10] und zusammen mit Katrin Mruck Herausgeber des GT Readers, in
dem sowohl Glaser, Straus, Corbin und Charmaz zu Wort kommen [MM11].

Im Workshop wurde neben der theoretischen Einführung vor allem das direkte
Codieren an realen Daten von Workshopteilnehmer_innen geübt. Meine ersten Codie-
rungen beruhen auf den Erfahrungen aus diesem Workshop. Zu Beginn war dieses
Vorgehen ausreichend und hilfreich, um Übung zu erlangen (siehe auch Abschnitt
6.2.1). Während beim ersten offenen Codieren, die verschiedenen GTM-Strömungen
noch relativ ähnlich vorgehen, unterscheiden sie sich in den weiteren Schritten. Spä-
testens zu diesem Zeitpunkt, nach dem allerersten offenen Codieren, musste eine
eindeutige Entscheidung für eine der GT Methodiken getroffen werden. Aus oben ge-
nannten Gründen wurde Charmaz als Methodik ausgewählt. Die Annäherung an das
Forschungsfeld und die Forschungsfrage entsprach bereits der Methodik Charmazs.
Durch die Entscheidung für Charmaz wurde methodische Sicherheit und Klarheit ge-
wonnen. Die bis zu diesem Zeitpunkt entstandenen Codes wurden daraufhin erneut
nach den Kriterien Charmazs geprüft und ggf. bearbeitet. Das heißt konkret: unbe-
nannt, gelöscht und anders gewichtet.

6.1 Begriffe: ihre Verwendung und Notation

Bevor die einzelnen Schritte des Codierens erläutert werden, hier eine kurze Begriffs-
klärung. In der Literatur wird teilweise strikt zwischen Code, fokussierten Code, Kate-
gorie und Subkategorie unterschieden. Charmaz verlangt eine grundsätzliche Offenheit
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den Daten und der sich entwickelten Theorie gegenüber. Daher verwende ich die
Begriffe folgendermaßen (siehe auch Abbildung 6.1 von unten nach oben):

Coding bezeichnet ein Zitat aus den Daten und wird häufig synonym verwendet.
Ein (offener) Code beruht beispielsweise auf einem Coding/Zitat. Im späteren
Entwicklungsstadium der Theorie beruht ein Code oder Konzept üblicherweise
auf einer Vielzahl von Codings. Der Begriff Coding stammt aus der verwendeten
Software MAXQDA und wird dort für die Zitatensammlung genutzt. Es lässt
sich z.B. die Anzahl der Codings für einen Code anzeigen.

Gleichzeitig ist es der englische Begriff für das Codieren (wie initial coding) und
ist von der deutschen großgeschriebenen Verwendung Coding zu unterscheiden.

Codings aus Interviews, Beobachtungsprotokollen und Gruppendiskussionen
werden so dargestellt: CNr. 2: “Dies ist ein direktes Zitat” (Person) Jedes Zi-
tat erhält eine laufende Nummer, Codingnummer (CNr.), um es referenzieren
zu können. Die Zitate werden immer in der Originalsprache (Englisch oder
Deutsch) wiedergegeben. Kommt in längeren Interviewausschnitten auch die
Forscherin zu Wort, ist das mit einem großgeschrieben “I” wie “ Interview-
erin” gekennzeichnet. Die Zitate sind für die Lesbarkeit und das Verständnis
gegebenenfalls gekürzt. Auf Paraphrasierungen wurde verzichtet, um die Au-
thentizität der Zitate zu erhalten. Eine Paraphrasierung, die das Lesen eindeutig
erleichtern würde, ist gleichzeitig eine Interpretation der Daten. Für kurze wis-
senschaftliche Publikationen ist das wichtig und angemessen. In der hier vor-
liegenden Dissertation werden ausführliche Zitate und Mitschriften immer im
Original wiedergegeben. Da gesprochene Sprache selten zielgerichtet und voll-
ständig ist, ist das sowohl für die Forschenden während der Analyse als auch
für die Lesenden eine Herausforderung. Es schafft jedoch Transparenz und ist
unbedingte Voraussetzung zur wissenschaftlichen Nachvollziehbarkeit, der Ein-
ordnung und Interpretation der Daten.

Alle Einzelinterviews, sowohl mit Teammitgliedern als auch mit Expert_innen,
sind nach dem Alphabet deklariert. Expert_innen haben als Angabe nur den
Großbuchstaben wie Expertin A. Bei Teammitgliedern wird zur besseren Trans-
parenz und Zuordnung nur ein Personenkürzel angegeben. Das Personenkürzel
setzt sich aus der Teambezeichung t1-t6, der Rolle und einer fortlaufenden Num-
merierung je Rolle, je Team zusammen. Die Rollen sind wie folgt abgekürzt:

sm steht für Scrum-Master

po steht für Product-Owner

dev steht für Entwickler_in

test steht für Tester_in

ao steht für Architekt_in1

m steht für Marketingperson

1Diese abweichende Notation ao entstand direkt während der Datenerhebung und wurde von der
Rollenbezeichnung im ersten beobachteten Team übernommen. Um später nicht den Zusammenhang
zu den Daten zu verlieren, wurde sie beibehalten.
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ext steht ergänzend für ein externe_r Teilnehmer_in, die nicht zum Team gehört

Die Bezeichnung t4dev2, bezieht sich also auf ein_e Entwickler_in aus Team 4,
das aus mindestens zwei Entwickler_innen besteht. Tauchen einzelne Personen
nur in Interviews von Expert_innen einmalig auf, sind sie durch einen Anfangs-
buchstaben und XXX gekennzeichnet wie beispielsweise “Axxx”.

Ereignisepisoden (oder incidents) sind beispielhafte Ausschnitte, die Konzepte
leichter verständlich machen. Episoden setzen sich zumeist aus verschiedenen
Datenquellen zusammen wie Zitate einer oder mehrerer Personen und Beobach-
tungen innerhalb eines Teams oder längere paraphrasierte Zitate einer Person
zumeist aus Experteninterviews. Sie haben eine laufende Nummer zu Referen-
zierung und werden so dargestellt:

Episode 1. Dies ist eine beispielhafte Episode, in der ein längerer Prozess dargestellt
wird.

Code oder Konzept wird synonym verwendet als Überbegriff zu Kategorie, Subka-
tegorie und verwandten Begriffen der GTM. Es werden Begriffe wie Kategorie
oder Subkategorie vermieden und stattdessen der Begriff Code verwendet. Wann
ein einfacher offener Code zu einem fokussierten Code oder einer gefestigten
Kategorie/Konzept wird, ist eher schwierig zu benennen und ein Kontinuum.
Ob ein Code nur kurzweilig oder bis zum Ende der Ausarbeitung Bestand hat-
te, wird vernachlässigt in der Bezeichnung und Darstellung. In der Zusammen-
schau werden die Beziehungen der Codes untereinander ausreichend deutlich.

Ein Code wird so dargestellt: Code. Um die Lesbarkeit zu erhalten, werden
Codes gelegentlich konjugiert und dem Textfluss angepasst.

Phänomen dieser Begriff wird von Charmaz selbst nicht verwendet. Ein Phänomen
steht im Mittelpunkt des paradigmatischen Modells (siehe Abbildung 4.3). Es
besteht aus einem oder mehreren Konzepten. Es vereint und erklärt als Binde-
glied und Mittelpunkt andere Konzepte.

Initial coding ist der Fachbegriff Charmazs für das erste initiale codieren. Im Fließ-
text wird zur Lesbarkeit synonym die deutsche Variante wie ”initiales codieren“
verwendet.2 Offenes Codieren beinhaltet initiales codieren und wird daher ge-
legentlich synonym verwendet. Offene Codes, die zu einem direkten Coding
gehören, werden so dargestellt: dies ist ein offener Code, der sich auf ein

Coding bezieht

In Abbildung 6.1 ist der Zusammenhang der Begriffe sehr vereinfacht dargestellt.
Ein oder mehrere Codings führen zu Codes. Ein oder mehrere Codes können in der
weiteren Entwicklung Konzepte werden. Wie oben bereits angemerkt ist zu beachten,
dass dieser Prozess nicht linear ist und daher die Begriffe Code und Konzept ggf. Syn-
onym verwendet werden. Viele Codes entwickeln sich nicht weiter (siehe Abbildung
rechts). Wenn das paradigmatische Modell im Prozess sinnvoll angewendet werden
kann, können mehrere Konzepte ein Phänomen beschreiben.

2wobei die vom Duden empfohlene Schreibweise ’codieren’ verwendet wird und nicht die alternativ
mögliche Variante ’kodieren’.
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Konzept

Coding Coding Coding Coding

Code
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Code

Konzept
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Code

Coding

Phänomen Kontinuum

Abbildung 6.1: Eine vereinfachte Darstellung der Begriffe und ihre Entwicklung im
Forschungsprozess

6.2 Codieren

Charmaz unterscheidet nur zwischen initial und focused coding im Gegensatz zu den
bisherigen GT Methodiken, die sehr detailliert zwischen den einzelnen Codierschrit-
ten unterscheiden und sie teilweise auch konträr und ausführlich diskutieren. Die
ersten Schritte des intial coding nach Charmaz sind sehr am offenen codieren nach
Glaser orientiert, auf dessen Fragen sie sich auch bezieht.

Als Hilfestellung für das gesamte Codieren wurde ein Memo angelegt, das wich-
tige Hinweise Charmazs zusammenfasst mit einer Seitenangabe aus [Cha14]. Es war
immer dann hilfreich, wenn das Codieren ins Stocken geriet oder Unsicherheiten auf-
traten. Hier der Inhalt des Memos:

Was untersuchen die Daten?
Was schlagen die Daten vor? Sprechen sie aus? Bleibt ungesagt?
Aus wessen Perspektive?
Welche theoretische Kategorie gibt dieser spezifische Bezugswert vor?
[Cha14, S. 116]

-Offen bleiben
-Bleib in der Nähe der Daten
-Halte die Codes einfach und präzise
-Konstruiere kurze Codes
-Handlungen bewahren
-Daten mit Daten vergleichen
-Schnell durch die Daten [Cha14, S. 120]

-Breche die Daten in ihre Komponenten, Bestandteile oder Eigenschaften
-Definiere die Handlungen, auf denen sie ruhen
-Suche stillschweigende Annahmen, die implizite Handlungen und Be-
deutungen ausdrücken
-Kristallisiere die Bedeutung der Punkte
-Vergleiche Daten mit Daten
-Identifiziere Lücken in den Daten [Cha14, S. 125]

-Welcher Prozess ist hier?
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-Wie kann er definiert werden?
-Wie entwickelt sich das?
-Wie verhält sich der oder die Forschungsteilnehmer_in, während sie oder
er an diesem Prozess beteiligt ist?
-Was zeigt der oder die Forschungsteilnehmer_in in diesem Prozess, wie
er/sie denkt und fühlt?
-Was könnte man aus dem beobachtetem Verhalten schließen?
-Wann, warum und wie verändert sich der Prozess?
-Was sind die Konsequenzen des Prozesses? [Cha14, S. 127]

Charmaz fordert, dass nicht Personen mit Codes belegt werden, sondern Hand-
lungen analysiert werden (mit Gerundien siehe 4.2.6). Handlungen zu codieren, för-
dert die Mehrdimensionalität, macht Codings besser vergleichbar, reichhaltiger und
erfordert mehr Abstraktion. Hier dazu ein Beispiel, folgendes Zitat wurde codiert:
CNr. 3: “Und das ist halt was, wo ich halt das Gefühl habe, ich brauche einfach so ein bisschen
meine Zeit. Aber (.)Wenn ich manchmal sehe, wie die Dinge geschätzt sind und wie ich die
abarbeite, habe ich auch das Gefühl, es ist einfach (.) völlig im Rahmen. Also es ist jetzt nicht
so, dass ich länger brauche oder ständig die Zeiten überziehe ((lacht)) oder solche Sachen. Es
ist, glaube ich, echt in Ordnung” (t1dev1_A)

Bei dem oben eingefügten Zitat wurde der Code Selbstreflexion vergeben. Es
wäre auch der Code Person ist unsicher oder Unsicherheit möglich. Ein Ver-
gleich mit anderen Codes, wäre dann auf andere unsichere Personen beschränkt.
Eine Person kann in unterschiedlichen Situationen unterschiedlich handeln (also ein-
mal selbstsicher und einmal unsicher). Durch den handlungsorientierten Code Selbs-
treflexion werden auch Codings mit einem anderen Reflexionsergebnis einbezogen.
(Also auch die Person, die selbstsicher handelt.) Der Prozess wird genauer beleuchtet,
wie die Person zu dem Ergebnis kommt, in welchen Situationen der Prozess statt-
findet, wie er angeregt werden kann, wo er fehlt. Beim Codieren von Handlungen
werden diese Prozesse unabhängig der Person berücksichtigt. Sie sind dadurch reich-
haltiger und komplexer wie das Beispiel zeigt.

Während des offenen Codierens ist es wichtig, Charmazs Hinweisen zu folgen
„Bleib in der Nähe der Daten“ und gleichzeitig die Daten weit genug aufzubrechen und
Handlungen zu codieren, statt lediglich Typen oder Begriffe zu vergeben, zu sammeln
und zu sortieren. Es muss ein (individuelles) Maß3 bei der Umsetzung für diese bei-
den Hinweise gefunden werden. Um das individuelle Maß transparent darzulegen,
wird den Ergebnisteilen eine methodische Herleitung vorangestellt (siehe Abschnitt
7.1).

6.2.1 Initiales Codieren: Wort für Wort

Zu Beginn habe ich einige Abschnitte ausführlich Wort für Wort codiert. Konkret
heißt das, ich habe für jedes Wort ein Memo geschrieben und eine längere Assozia-
tionskette zu diesem Wort formuliert. Dieses Vorgehen war äußerst kleinteilig und

3 Während des GESIS Workshops und auch in Charmaz [Cha14] wird dabei von persönlichen Co-
dierstil oder Vorlieben gesprochen.
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mühselig und in MAXQDA schwierig zu händeln. Hoda [HNM12] und Allan [All03]
halten ein solches Vorgehen für potentiell irreführend und auch Charmaz hat diesem
Teil des Codierens nur einen sehr kleinen Abschnitt gewidmet [Cha14, S. 124].Tat-
sächlich hat auch mich diese generierte Menge an Codes überfordert und gleichzeitig
die Sorge ausgelöst im weiteren Schritt, durch die Reduzierung der Codes wichtige
Informationen zu verlieren. Das Vorgehen war jedoch überaus wichtig, denn zwei
entscheidende Lernschritte, die grundlegend waren für alles weitere Vorgehen, haben
sich daraus ergeben:

1. Abstraktionstraining: Durch das ausführliche Wort für Wort codieren, habe ich
Abstraktionen zu einzelnen Begriffen trainiert. Hoda u.a. [HNM12] beschrei-
ben dies als schwierigen Schritt, der insbesondere für untrainierte Softwarein-
genieur_innen eine Herausforderung ist. Neben meinen zusätzlichen sozialwis-
senschaftlichen Qualifikationen hat mir dieses Training geholfen, im weiteren
Verlauf schnell wichtige Schlüsselwörter und Begriffe ausfindig zu machen, ih-
re Bedeutung im vorliegend Kontext zu hinterfragen und die dahinterstehende
Aussage zu abstrahieren. Das erleichtert auch den vorherigen Schritt, welche
Abschnitte in den Daten relevant sind und detaillierter untersucht werden müs-
sen.

2. Verlust und Verdichtung: Im zweiten Schritt musste ich einen Großteil der offe-
nen Codes verwerfen. Dies löste die Angst aus, wichtige Erkenntnisse zu über-
sehen und stellte den Sinn des zuvor sehr zeitaufwändigen Vorgehens in Frage.
Erst durch die offene Assoziation und die anschließende Verdichtung durch Ab-
straktion, entstand tatsächlicher Erkenntnisgewinn im Gegensatz zu einer reinen
Klassifizierung oder Nacherzählung. Ein Teil der Codes verliert dabei seine Re-
levanz, ohne dass dabei der Erkenntnisgewinn leidet. Der Zweck dieser Codes
war die Anregung neuer Erkenntnisse und somit kann irrelevanter Code auch
archiviert werden. Diese Erkenntnis war sehr wichtig und half später sich auf
die wichtig erscheinenden Codes und Konzepte zu konzentrieren ohne Angst
um Verluste. Reduzierung ist ein Gewinn für die Erkenntnis.

Ein Beispiel zum Wort-für-Wort codieren:

CNr. 4: “Meine erste Frage: Ich würde dich jetzt bitten, an ein abgeschlossenes Projekt zu
denken, aus dem letzten halben Jahr, von dem du denkst: Das war ein ganz typisches Projekt!”
(Interviewerin)

Offene Codes zu diesem Zitat/Coding:

erste Frage Aufzählung; es folgen noch weitere Fragen

abgeschlossen geheim; beendet; abgetrennt; Gegenteil von aufgeschlossen; ver-
barrikadiert

letzten Schlechteste?; bis zuletzt; Gegenteil vom Ersten

Du denkst Denken=selbstverantwortlich; eigene Meinung; schwammig
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ganz typisch gängig wiederholend; typisch= abwertend?; langweilig; klassisch

Projekt abgeschlossene Gemeinschaftsarbeit; komplex?; nicht klar ob es fertig

wird; konträr zu abgeschlossen

An dieser Stelle habe ich meine eigene Frage meiner ersten beiden Interviews
ausführlich codiert. Dies war zu Beginn des Forschungsprozesse und half die eigenen
Fragen erneut zu hinterfragen, zu prüfen und anzupassen: Im ersten Moment wird
der Sinn dieser detaillierten Codes überhaupt nicht deutlich. Im weiteren Prozess
wurde klar, dass die Interviewten sich mit der Beantwortung der Frage schwer taten.
Bei der weiteren detaillierten Codierung ihrer Antworten wird ersichtlich, dass die
ausgelösten Assoziationen bzw. Codierungen von abgeschlossen, ganz typisch und
Projekt nicht zu ihrer Wahrnehmung agiler Sprints, die immer anders, komplex und
selten abgeschlossen sind, passt. Die Frage wurde daraufhin durch eine Frage nach
dem letzten Sprint ersetzt. Hinzu kommt die Erkenntnis, dass einzelne Worte wie z.B.
typisch wichtige Schlüsselworte sein können, die beim Codieren direkt hinterfragt
werden müssen.

6.2.2 Initiales Codieren: Zeile-für-Zeile und Ereignis-für-Ereignis

Die Daten wurden an interessanten Stellen Zeile-für-Zeile oder Ereignis-für-Ereignis co-
diert. Dabei waren die Codes noch relativ ausführlich. Durch ständiges Vergleichen
der Daten wurden erste zusammenfassende Begriffe gefunden wie z.B. eigene Posi-
tion - Ich oder Arbeitsverteilung als Herausforderung. Codes unter einem zu-
sammenfassenden Begriff wurden verglichen, sortiert, ergänzt und verworfen (stän-
diges Vergleichen). Dabei wurde ein erstes Memo zu den Zusammenhängen dieser
Codes verfasst und einzelne Zitate im Memo eingefügt. In den Abbildungen 6.2 und
6.3 ist beispielhaft eine Dokumentenstruktur und Codestruktur zu sehen wie sie in
der Software während des Codierens entstanden ist. Als Beispiel: Es wurden in den
Daten mehrere Codings gefunden, in denen es um die Position der Interviewten im
Team geht. Diese Codings wurden zuerst unter der Überschrift eigene Position-
ich gesammelt. Einer dieser Codes war: Schätzen als Selbstreflexion, Einschät-
zen der eigenen Fähigkeiten der zum oben bereits erwähnten Coding Nummer 3
gehört. Als nächstes habe ich alle gesammelten Codings zu eigene-Position - ich

angeschaut, ein Memo angelegt und zu jedem Coding einen zweiten ausführliche-
ren offenen Code geschrieben. (In MAXQDA ist die Länge der Codes beschränkt. Im
Memo konnten die bisherigen Codes unter Reflektion der ersten zusammenfassenden
Überschrift ausführlicher ausformuliert werden.) Wenn mehrere Codings dasselbe an-
sprachen, wurden sie in einem offenen Code zusammengefasst. Durch erneutes Ver-
gleichen und Zusammenfassen dieser offenen Codes entstanden die Konzepte Team-
und Selbstreflexion und das dazugehörige Konzept Indirekte Feedbackprozes-
se, die im Memo darunter abstrahiert ausformuliert wurden. Die offenen Codes und
die erste theoretische Ausarbeitung, die bereits ein Schritt im fokussierten Codieren ist,
stehen im selben Memo und stellen so sicher, dicht an den Daten zu bleiben. Gegebe-
nenfalls wurden ins Memo außerdem gesondert freie offene Gedanken und Assozia-
tionen formuliert, Mutmaßungen und weitere Schritte die teilweise zum fokussierten
Codieren führten (siehe nächsten Abschnitt zu fokussierten Coding).
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Bei dem oben erwähnten Konzept der Team- und Selbstreflexion gab es bei-
spielsweise in den Daten zwei Ereignisse einer gelungenen bzw. gescheiterten Inte-
gration eines neuen Teammitglieds. Die beiden Ereignisse wurden miteinander ver-
glichen (Ereignis für Ereignis). Dies führte zu reichhaltigen Erkenntnissen zum Prozess
der Selbst- und Teamreflexion und wurde im Memo festgehalten. Der in diesem
Beispiel dargestellte methodische Vorgehensweise war nicht linear, sondern zyklisch.
Das bedeutet z.B. durch den Vergleich der Ereignisse ergaben sich neue Erkenntnisse
zur Selbstreflexion, woraufhin die Daten erneut geprüft wurden, neue Codes ent-
standen und das Memo bzw. das Konzept angereichert wurde. Der Prozess erstreckte
sich über mehrere Jahre und beinhaltete auch die erneute Datenerhebung.

6.2.3 Fokussiertes und theoretisches Codieren

Das Zusammenfassen offener Codes in Memos war der erste Schritt im focused coding.
Daraus ergaben sich Abstraktionen, die zu weiteren freien Assoziationen und Ideen
führten, die jeweils separat im Memo festgehalten wurden. Anschließend habe ich
diese Erkenntnisse genutzt, um erneut in die Daten zu schauen oder um theoreti-
sche Codes zu entwickeln, die ich dann in den Daten geprüft habe. Sobald ein Code
eine höhere Abstraktionsebene erreicht hatte und der Kern sich herauskristallisier-
te, wurden häufig sehr viel mehr Codings relevant, die erneut eine Betrachtung des
Codes erforderten und diese schärften und erweiterten. Als Beispiel: Beim Codieren
zu cross-funktionalen Teams habe ich aus einer Gruppendiskussion von t3 den Co-
de level of detail abstrahiert. Die Gruppendiskussion bezog sich konkret auf die
cross-funktionale Zusammenarbeit. Durch die Abstraktion level of detail fielen mir
auf einen Schlag eine Unzahl von ähnlichen Situationen und Diskussionen in anderen
Teams dazu ein. Ich habe die Daten daraufhin erneut zu diesem Code geprüft und
untersucht, woraufhin noch weitere relevante Daten gefunden wurden, woraufhin der
Code an Substanz gewann und sich ausgestaltete.

Das bis dahin rein induktive Vorgehen wurde durch deduktive theoretische Ide-
en angereichert, die vor allem aus meiner theoretischen Sensitivität hervorgingen.
Wenn dieser Prozess jeweils so weit war, dass erste Strukturen und Zusammenhänge
erkennbar wurden, wurde das im Memo festgehalten. Wenn das Memo eine Quali-
tät erreicht hatte, die es ermöglichte, vorläufige Erkenntnisse zu teilen, begann der
nächste und langwierige Schritt im focused coding. Es wurden vorläufige Erkenntnis-
se in unterschiedlichen Kontexten reflektiert, sortiert, neu durchdacht und überprüft.
Dazu gehörten Forschungsmeetings, zeitliche Distanz, erneute Datenerhebung und
Diskussionen in Meet-ups. Aus diesem iterativen Prozess ergaben sich vor allem theo-
retische Codes, die Überprüfung in den Daten und die Festigung und Abgrenzung
bisheriger Codes.

Im persönlichen Gespräch mit Kolleg_innen, Expertinnen wie Rashina Hoda und
auch im GESIS Workshop zu GTM, an dem ich teilnahm, wurde die hohe Schwie-
rigkeit dieses Schrittes betont vom initialen zum fokussierten Codieren. Die Emp-
fehlung war, geduldig weiterzuarbeiten im Vertrauen darauf, dass der Erkenntnis-
moment kommt. Die Situation war vor allem von Unsicherheit geprägt: Wohin führt
das? Dies ist eine Schlüsselsituation, die jeder/m GTM Forscher_in begegnet. Ein Bei-
spiel dafür wird daher später in der methodischen Herleitung 7.1 transparent und
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detailliert dargelegt.
Erneut geschärft und geprüft wurden die Ergebnisse bei der Erarbeitung der ers-

ten Publikationen. In der Zusammenarbeit mit Kolleg_innen und Expert_innen wur-
den die Strukturen erneut überarbeitet, reflektiert und sortiert.

In diesen Prozessen wurde vor allem die subjektive Perspektive der Forscherin
durchbrochen und durch andere vielfältige Perspektiven angereichert, gegenüber ge-
stellt und geprüft. Dieser langwierige Prozess hat vor allem die Qualität der Ergeb-
nisse gefördert: Die Darstellung wurde geprüft und vereinfacht, die Benennung der
Kategorien und ihre Zusammenhänge und Rückschlüsse reflektiert, verändert und
erweitert. Dieser Prozess wird in Abschnitt 7.1 dargelegt.

Im einem weiteren Schritt wurde bisherige Literatur herangezogen, wodurch die
theoretische Sensitivität gefördert wurde und die Unterschiede und Gemeinsamkei-
ten zu bisherigen Ergebnissen beleuchtet wurden. Dadurch wurden die Ergebnisse
geschärft und abgegrenzt. Dieser Prozess wird ebenfalls in Abschnitt 7.1 dargelegt.
Die Diskussion und Abgrenzung findet in Abschnitt 7.4.

Nachdem für verschiedene Teilbereiche zusammenhängende Strukturen existier-
ten, habe ich sie im Zusammenhang betrachtet und Schnittstellen tiefer beleuchtet.
Dazu habe ich erneut in die Daten und die bisherigen Memos geschaut und das
Prinzip des ständigen Vergleichs weitergeführt. Das Ziel ist am Ende alle relevanten
Teilerkenntnisse in eine zusammenhängende Theorie zu bringen.

6.2.4 Memos

Ich habe verschiedene Arten von Memos verwendet (siehe auch Abbildung 6.4):

Journal: In dem Journal habe ich regelmäßig tagebuchartig festgehalten, welche Da-
ten ich unter welchem Aspekt codiert habe und welche nächsten Schritte er-
folgen sollen z.B. welche offenen Fragen sich durch die Daten ergeben, wel-
che Daten als nächstes codiert werden sollten oder Ideen ob und welche Daten
als nächstes erhoben werden sollten. Dies diente vor allem dazu, nach Arbeit-
spausen den letzten Arbeitsstand rekapitulieren zu können, ähnlich einem Ar-
beitsprotokoll.

Planungsmemos: In Planungsmemos wurden während des Codierens Ideen und Ge-
danken zu möglichen nächsten Schritten festgehalten (In Abbildung 6.4 am L
zu erkennen. MAXQDA stellt eine begrenzte Auswahl an Buchstaben zur Ver-
fügung)

Offene Memos: Offene Memos wurden zum einen für Hinweise und Hintergrundin-
formationen zu einzelnen Datenquellen und zum anderen für offene Codes zu
einzelnen Textstellen angelegt.

Theoriememos: In dieser Art Memos wurden erste Zusammenhänge von einzelnen
Codings zu einem gemeinsamen Code festgehalten.(In Abbildung 6.4 am T zu
erkennen.) Sie dienten dem ständigen Vergleich der einzelnen Daten. Später ka-
men Erkenntnisse und Ideen, die weiterhalfen zur Entwicklung eines Konzeptes
hinzu (siehe auch Beispiel Abbildung 7.1). Dabei wurden Rohdaten im Memo
aufgenommen. Freie Assoziationen wurden im Memo getrennt festgehalten.
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Konzeptuelle Ideen: Neue Kategorien, Strukturen und Gedanken wurden hier fest-
gehalten.

Abbildung 6.4: Screenshot aus MAXQDA, Übersicht Memos, anonymisiert

6.3 Anmerkung zur späteren Darstellung der methodischen
Herleitung der Ergebnisse

Das konkrete, praktische, methodische Vorgehen zur Erlangung der dargestellten Er-
gebnisse wird in Abschnitt 7.1 detailliert beschrieben unter Berücksichtigung der fol-
genden Rahmenbedingungen:

Das methodische Vorgehen in der GTM ist im Allgemeinen und auch im vorlie-
genden Fall nicht linear. Die einzelnen Codierschritte gehen in einander über, wieder-
holen sich und sind selten endgültig abgeschlossen.

Es ist nicht vorhersehbar, welche initialen Codes im Forschungsprozess Relevanz
entwickeln und in welchen Zusammenhängen sie zueinander stehen. Neue Erkennt-
nisse, die die Relevanz und Zusammenhänge in großem oder kleinem Ausmaß ver-
ändern, können zu jeder Zeit und auf jeder Ebene des Codierens entstehen. Während
des initialen Codierens kann ein neues Coding neue Zusammenhänge eröffnen. Neue
Aspekte oder bisher nicht betrachtete Themen und Codes können unvorhersehbar
an Relevanz gewinnen. Durch neue Erkenntnisse während des fokussierten Codierens
können sich der Blickwinkel und die Zusammenhänge, d.h. die Ordnung der Ergeb-
nisse ständig verändern und erneutes initiales Codieren erfordern.

Das Ergebnis entwickelt sich nicht auf allen Ebenen im gleichen Tempo. Das be-
deutet beispielsweise, dass einige Ergebnisteile bereits detailliert betrachtet werden
können, während für andere Ergebnisteile erneut Daten erhoben werden müssen, oh-
ne das zuvor sicher ist, ob sich Relevanz entfalten wird.

Software (in vorliegenden Fall MAXQDA) hilft dabei, die sich ständig wachsen-
den Konzepte und Erkenntnisse zu strukturieren und festzuhalten. Die Software bil-

104



6.3. Anmerkung zur späteren Darstellung der methodischen Herleitung der Ergebnisse

det nur den aktuellen Ergebnisstand ab und nicht den Weg zum Ergebnis. Der Pro-
zess zum Ergebnis kann nur in wachsenden und sich entwickelnden Memos fest-
gehalten werden. Erst nach Abschluss des Erkenntnisgewinns wird deutlich, welche
Forschungsschritte relevant waren. Zur wissenschaftlichen Nachvollziehbarkeit und
Glaubwürdigkeit ist es notwendig, den Weg zum Ergebnis im Nachhinein aus der
Vielzahl der vorhandenen Daten erneut nachzeichnen zu können (siehe auch folgen-
den Abschnitt 7.1).

Durch die stringente Anwendung der GTM ist der Prozess selbst äußerst kom-
plex und vielschichtig, die Ergebnisse sind jedoch linear zu den Daten rückführbar.
Das heißt, jedes theoretische Ergebnis beruht auf einer Vielzahl von Daten (was die
Definition von Grounded-Theory ausmacht). Den linearen Ergebnisstrang retrospektiv
sichtbar zu machen, ist Teil des Ergebnisses und die Herausforderung in der GTM.

Alle weiteren methodischen Herleitungen in dieser Arbeit sind also ein im Nach-
hinein linearisierter, simplifizierter dargestellter Prozess. Diese Darstellung hilft die
wissenschaftliche Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse zu ermöglichen. Er stellt nur
einen relativ kleinen Teil der tatsächlich stattgefundenen parallelen Handlungen und
Schritte dar. Der dargestellte Weg zum Ergebnis folgt den Codierschritten Charmazs
vom initialen Codieren hin zum fokussierten Codieren.
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Kapitel 7

Ergebnisse

Nachdem die Methodik, ihre Anwendung und die Datenerhebung erläutert wurden,
folgen nun die Ergebnisse. Die Ergebnisse unterteilen sich in ein Modell und Schluss-
folgerungen bzw. induktive Hypothesen. Das Modell um das Konzept Klarheit zu

gewinnen beschreibt einen wesentlichen Prozess in Scrum-Teams und ist Kern und
Grundlage der Ergebnisse.

Im vorherigen Kapitel 6 wurde das generelle methodische Vorgehen erläutert, dass
zu vielen verschiedenen Zwischenergebnissen und zu Ergebnissen, die aus verschie-
denen Gründen keinen Einzug in die vorliegende Arbeit erhalten haben, führte. Im
nun folgenden Abschnitt 7.1 wird der konkrete methodische Erkenntnisgewinnpro-
zess zum zentralen Modell dieser Arbeit erläutert.

In Abschnitt 7.2 wird erläutert, was das Modell und seine einzelnen Schritte theo-
retisch beinhaltet: Es spielt weniger eine Rolle worüber Klarheit gewonnen wird,
da diese Faktoren von Team zu Team individuell verschieden sind. Das Konzept be-
schreibt einen Prozess innerhalb von Scrum-Teams zur Gewinnung von Klarheit auf
verschiedenen Ebenen.

In den folgenden Unterabschnitten von 7.2 wird das Modell theoretisch tiefer und
ausführlich beleuchtet (siehe farblich hervorgehobene Bereiche). In diesem Abschnitt
erfolgt auch das Grounding durch Originaldaten als Beleg für das Modell. Es werden
anhand von Episoden aus der Praxis die unterschiedlichen Fälle von geglückten und
missglückten Bestrebungen Klarheit zu gewinnen dargestellt. und welche Hypo-
thesen sich daraus ableiten lassen (Abschnitt 7.3).

Abschließend werden die Ergebnisse, das Modell und die Schlussfolgerungen im
Kontext verwandter Arbeiten diskutiert (Abschnitt 7.4).

7.1 Methodische Herleitung

In diesem Abschnitt wird die methodische Herleitung des Ergebnisses Klarheit ge-
winnen aus zwei Gründen erläutert:

1. Um die wissenschaftliche Nachvollziehbarkeit sicher zu stellen.

2. Um die Herausforderungen und Hindernisse in der Umsetzung der GTM auf-
zudecken und die gewählten Lösungswege transparent darzulegen.
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Zwei zentrale Konzepte haben dabei zu dem Modell geführt Selbstreflexion

und Teamreflexion. Die Entstehung der beiden Konzepte und den ersten Zusam-
menhang zum Modell wird nun erläutert.

7.1.1 Detaillierter Codierprozess des Konzeptes Selbstreflexion

Der erste relevante Schritt, der zum Ergebnis Klarheit gewinnen geführt hat, war
das offene Codieren des Zitates Nummer 3 aus einem der ersten Interviews, das
bereits in Abschnitt 6.2 als Beispiel für offenes Codieren verwendet wird (siehe Ab-
bildung 7.1, links unten). Zu diesem Zitat wurde unter anderem der Handlung be-
schreibende induktive Code Selbstreflexion vergeben (Ausführlich siehe Abschnitt
6.2), der später im Prozess ein eigenes Konzept wurde und zum Konzept Klarheit

gewinnen weiterführte. Weitere Codings und die dazugehörenden, offenen Codes
wurden unter dem zu diesem Zeitpunkt offenen Code Selbstreflexion vorerst lose
gesammelt (siehe Abbildung 7.1 unten Mitte).

Regelmäßig habe ich alle Codings, die zu einem Code gesammelt wurden, erneut
gemeinsam bewertet dahingehend, ob einzelne Codings etwas zur Entwicklung des
Konzeptes beitragen (oder zu einem anderen Konzept gehören), andere bisher nicht
berücksichtige Codings etwas zu diesem Konzept beitragen würden und welche of-
fenen Fragen sich ergeben, die in den Daten erneut überprüft werden sollten (siehe
auch ständiges Vergleichen Kapitel 4 und Abbildung 7.1). Während der Zusammen-
schau wurde ein erstes Memo angelegt, um die Zusammenhänge der Daten und dass
sich daraus entwickelnde Verständnis für das gemeinsame Konzept Selbstreflexion

festzuhalten (Siehe Abbildung 7.1, oben).
Während dieses Schrittes wurde ein weiteres Coding, eine Erzählung eines Con-

sultant aus der Dritte-Person-Perspektive geprüft (siehe Abbildung 7.1, unten rechts):
CNr. 5: I: “Und wie haben sich die Programmierer damit verhalten dazu, dass sie

dann Papier Prototypen/?”
Experte F: “Die waren cool. Also die waren erfahren genug, um zu verstehen, dass

ihnen das am Ende Arbeit erspart. Ich habe da kein Problem mit denen gehabt.”
Zu diesem Zitat waren bisher die offenen Codes cross-funktional, Domäne,

Unterschiede vergeben.
Um die hohe Relevanz des Zitats des Consultants besser verstehen zu können,

muss der methodische und inhaltliche Kontext berücksichtigt werden. Der Consul-
tant berichtete hier über ein cross-funktionales Team, bei dem die Entwickler_innen
einen Sprint lang nicht programmierten, sondern mit anderen Teammitgliedern des
Teams Business-Prozesse simulierten und Papier Prototypen bauten. Im Forschungs-
prozess war bereits erkannt worden, dass sich Programmierer_innen häufig schwer
tun, andere Aufgaben als Programmieren als gleichwertig relevant wahrzunehmen
und zu übernehmen. Daher wurde im Interview die offene Nachfrage gestellt wie
sich die Programmierer_innen in dieser Situation verhalten haben, um tiefere Daten
zur Thematik zu erhalten (siehe auch Theoretical Sampling Kapitel 4). An dieser Stelle
zeigt sich die Mächtigkeit der GT. Die Nachfrage im Interview war offen formuliert
und eine unendliche Vielzahl von möglichen Erklärungen und Antworten wäre denk-
bar gewesen, wie beispielsweise: “Sie waren einfach bei jeder Aufgabe hoch motiviert”,
“die Teammitglieder der Business Prozesse und UXler waren besonders überzeugend, dass es
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wichtig ist” oder “sie haben es gemacht, weil ich es als Consultant gesagt habe”. Durch die
spontane unmittelbare Antwort wird deutlich, welches die nächstliegende Erklärung
für das Verhalten der Programmierer_innen im Gedankenkonzept des Consultants
ist: “Die waren cool.” Ein solches Coding zu identifizieren, das implizite Gedanken-
konzepte von Personen offenbart, ist das Ziel der GT und gleichzeitig die größte
Herausforderung und erfordert äußerst sorgsames Arbeiten, Übung und Geduld so-
wohl bei der Datenerhebung als auch -auswertung. Ein solches Zitat kann für den
Forschungsprozess besonders wertvoll sein, daher wurde es intensiv betrachtet und
codiert.

Dieses Coding wurde schließlich auch zum Konzept Selbstreflexion zugefügt
und im Memo erneut offen codiert mit sicheres Verständnis der eigenen Position

und Fähigkeiten ermöglicht auch ungewohntes Vorgehen. Die Relevanz ergab
sich bei diesem Zitat deduktiv im Vergleich wie im Folgenden dargestellt wird.

Die Programmierer_innen waren “cool” und “erfahren genug”. Diese beiden Stich-
punkte werden im offenen Codieren als sicheres Verständnis der eigenen Position

und Fähigkeiten aufgebrochen. Während die Entwicklerin des Zitats Nummer 3 ein
eher unsicheres Selbstbild hat, strahlen diese Programmierer_innen zumindest nach
außen hin etwas anderes aus. Daher erschien ein Vergleich vorerst sinnvoll (ohne
dabei die Handlungen der Personen aus dem Fokus zu verlieren). Während eini-
ge Programmierer_innen sich schwer tun, cross-funktional zusammenzuarbeiten und
damit auch andere Aufgaben als das Programmieren selbst zu übernehmen, fiel es
in diesem Beispiel den Programmierer_innen leicht. Dieses Coding ist ein interessan-
ter kleiner Baustein1 bei der Erarbeitung des Konzeptes Selbstreflexion unter der
Berücksichtigung folgender Schritte:

Bei diesem Schritt des offenen Codierens ist es wichtig die Waage zu halten, wie-
weit die Daten interpretiert und damit aufgebrochen werden und was sie tatsächlich
sagen (siehe auch Kapitel 6). Dieses Coding Nummer 5 und die dazugehörende Co-
des sagen nichts dazu aus, ob das sichere Verständnis (oder auch Selbstvertrauen
oder Souveränität) durch Selbstreflexion entstanden ist. Der offene Code trifft eben-
falls keine Aussage dazu, worauf das sichere Selbstverständnis beruht und es wird
auch keine hypothetische Aussage über potentielle vorhergehende Selbstreflexion

getroffen. Das Konzept hätte später auch umbenannt werden können, daher ist es zu
diesem Zeitpunkt vorerst nicht relevant, ob tatsächlich Selbstreflexion stattgefunden
hat. Das spätere Konzept geht schließlich über Selbstreflexion hinaus und bezieht
sowohl Folgen als auch Ursachen von Selbstreflexion mit ein und betrachtet den ge-
samten Handlungsprozess. Jedes einzelne Coding liefert genau einen kurzen klaren
offenen Code und diesen Beitrag zum Konzept - nicht mehr und nicht weniger. Co-
ding Nummer 3 (siehe Abbildung 7.1, unten links oder Seite 97) macht beispielsweise
lediglich eine Aussage dazu, dass die Interviewte unsicher ist und selbstreflektiert,
aber trifft keinerlei Aussage dazu wie sich das auf ihr Handeln auswirkt. Im späte-
ren Ergebnis beschreiben die beiden Codings 5 und 3 zwei unterschiedliche Schritte
im Prozess: Zum einen, dass Selbstreflexion grundsätzlich stattfindet. Zum anderen,
welche Handlungen durch ein sicheres Selbstverständnis ermöglicht werden.

Diese zwei Bausteine plus 102 weitere Codings2, die ebenfalls in unterschiedlich

1man bedenke, wir befinden uns immer noch auf der Ebene des offenen kleinteiligen Codierens
2die hier aus Platz- und Anonymitätsgründen der Interviewten nicht alle dargelegt werden

110
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notwendigem Maß aufgebrochen wurden in 19 kurze offene Codes und 20 ausführli-
che offene Codes im Memo3, ergeben beim Vergleich und in der Zusammenschau das
Konzept Selbstreflexion.

Bei der Erarbeitung des Konzeptes ergibt sich die Relevanz der Codings induktiv
und deduktiv über den Vergleich zu anderen Codings und durch die Tiefe der Da-
ten, die sich aus dem theoretischen Sampling und dem vorherigen Forschungsstand
ergibt, beziehungsweise über die erneute vertiefende Nachfrage und die spontane
Antwort. Das intensive offene Codieren ist vielfach Voraussetzung, um Zusammen-
hänge zu erkennen. In diesen detaillierten Beispielen der Codings entwickelte sich die
Bedeutung der Codings für das Konzept Selbstreflexion erst durch die Erhebung
der Daten unter Berücksichtigung von theoretischem Sampling, dass Aufbrechen der
Daten durch offenes Codieren der Handlungen und den anschließenden ständigen
Vergleich mit anderen Codings. Es beschreibt daher beispielhaft den komplexen und
schwierigen Prozess und welche methodischen Teile der GT ineinandergreifen müs-
sen.

Zusammengefasst wurde dieses erste Teilergebnis durch die Berücksichtigung
wichtiger Prinzipien der GTM nach Charmaz erreicht:

• Nachfragen in der Datenerhebung bauten auf die vorherige Ergebnisse auf (Theo-
retisches Sampling).

• Die Codings wurden durch offenes Codieren aufgebrochen.

• Es wurden vorwiegend Handlungen codiert und nicht Personen Eigenschaften
zugeordnet. Wodurch eine höhere Komplexität4 im Ergebnis erreicht wurde.

• Es fand ein ständiger Vergleich statt.

• Ausführliche Überlegungen und Gedanken zu sich entwickelnden Konzepten
wurden in strukturierten Memos langfristig entwickelt.

7.1.2 Detaillierter Codierprozess des Konzeptes Klarheit gewinnen und
die Herleitung des Modells

Auf dieselbe Weise wurde auch das vorübergehende Konzept Teamfunktionalität

entwickelt. Dieser Name entstand spontan im Prozess bei der Beantwortung von
Charmazs Frage „Was beschreiben die Daten?“ Anwort: „Wie ein Team gut funktioniert
(oder eben nicht)“. Die offenen Codes in diesem Konzept beschreiben Handlungen, die
dem Team helfen, eine positiv wahrgenommene Zusammenarbeit zu erreichen wie
Fragen stellen, Eingestehen von Fehlern oder offene Kommunikation (siehe
Abbildung 7.2). Dieses Konzept war inhaltlich sehr offen gehalten und daher um-
fangreich in den Daten zu finden (siehe Abbildung 7.2, links Anzahl Codings). Zu-
sätzlich lässt es sich extern beobachten (im Gegensatz zu Selbstreflexion) und ist

3Die Anzahl der Zeichen für Codes ist in der Software begrenzt. In Memos macht die Software
keine maximalen Zeichenvorgabe und ausführlichere Gedanken zu den einzelnen Codings und ihre
Zusammenhänge sind möglich

4Im konkreten Beispiel hat es ermöglicht zwei Codings in einen gemeinsamen Zusammenhang zu
stellen und diesen auszudifferenzieren.
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offene Codes
...

Zusammenfassung: Teamfunktionalität beschreibt die Faktoren, die die Qualität der Zusammenarbeit im Team
beeinflussen ...
Offene Fragen und Assoziationen: Welche Zusammenhänge bestehen zu anderen Konzepten? Was sind die
Ursachen dieser Faktoren? Was ist z.B. die Voraussetzung/Basis von offener Kommunikation? Was hindert an
offener Kommunikation? Wie können die Faktoren positiv beeinflusst werden? Was macht ein gut
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Konzept Teamfunktionalität 
(160 Codings)

   
1. Warum funktionieren manche

Teams und andere nicht?

 Vertrauen in t2 mit
Expertinnen diskutiert

1B:Codieren,
incident by incident

Wie weiter?

Beobachtung
Retrospektive t5

Verknüpfung
Selbstreflexion entsteht

Wie weiter?
These: Teamklarheit als

zentrales Phänomen

Erneutes Codieren von
Daten

Ja!

2. Lässt sich Frage 1
durch Teamklarheit erklären?

Konzept Teamklarheit

3. Ist das trivial oder relevant?

Diskussionen mit
Forscher_innen,
Expert_innen,

Praktiker_innen

Verschriftlichung Paradigmatisches
Modell Verwandte Literatur

Validierung in der Praxis

O
ffenes C

odieren
Fokussiertes

C
odieren

Theoretisches
C

odieren

Modell zu Klarheit

Relevant!

3. Ist das trivial oder relevant?

1A:Memos schreiben
mit freien Assoziationen

1C: Datenerhebung,
Beobachtungen in t5

Abbildung 7.3: Vereinfachte, retrospektive, grafische Darstellung des Forschungsprozesses
vom Konzept Teamfunktionalität zum Modell. Erläuterungen siehe Abschnitt 7.1.2.
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daher auch in unterschiedlichen Arten von Quellen zu finden (siehe Abbildung 7.2,
untere Reihe).

Es bestand eine wachsende Datenlage mit einer Vielzahl offener Codes, die in Me-
mos beschrieben und erfasst wurden. Die Daten aufzubrechen und Zusammenhänge
zu erkennen im offenen Codieren, erforderte neben abstrahierendem Denken vor al-
lem Übung und ist vorwiegend induktiv. Im nächsten Schritt in Richtung fokussiertem
Codieren, ging es nun darum, abstrakter über die dahinter liegenden Zusammenhänge
nachzudenken und Beziehungen zwischen den einzelnen Konzepten zu erkennen.
Der Erkenntnisgewinn wurde abduktiver. Dies ist ein wesentlicher und schwieriger
Schritt in der GT (siehe auch Kapitel 6). Der Codierprozess stagnierte vorerst und
konnte mit verschiedenen Werkzeugen von Charmaz [Cha14] gelöst werden. Die fol-
gende Herleitung ist in Abbildung 7.3 dargestellt. Die Erläuterungen zur Herleitung
orientieren sich an den drei Fragen in den Rauten , die den Forschungsprozess be-
gleitet haben. Der Forschungsprozess ist retrospektiv dargestellt. Auf die Fragen wä-
ren verschiedenen Antworten möglich gewesen. Dargestellt ist nur die im Prozess
tatsächlich gefundene Antwort. Methodische Arbeitsschritte zur Beantwortung der
Fragen sind in den Rechtecken darunter dargestellt. Der Balken an der rechten Sei-
te dient lediglich als Orientierung im Codierprozess. Tatsächlich war auch in diesem
Forschungsprozess der Ablauf nicht linear. Nach der 2. Fragen wurde beispielsweise
erneut offen codiert wie im folgenden erläutert wird.

1. Frage: Warum funktionieren einige Teams gut und andere nicht?

In einem Memo rückte die Frage in den Vordergrund, warum es einigen Teams ge-
lingt offen zu kommunizieren, Fragen zu stellen und Fehler einzugestehen

und anderen Teams nicht. Welche Ursache oder Faktoren steckte hinter einer gu-
ten Teamfunktionalität? Was war die Grundlage oder Voraussetzung für eine gute
Zusammenarbeit? (Siehe Abbildung 7.3, erste Frage, oben).

Im nächsten Schritt entwickelte sich das Ergebnis auf verschiedenen Ebenen durch
viele parallel stattfindende Forschungsschritte (siehe Abbildung 7.3, Schritt 1A-1C).

Die bereits bestehenden Memos wurden um ausführlichere Abschnitte von frei-
en Assoziationen und ersten Versuchen der theoretischen Erarbeitung ergänzt. Die
Memos wurden nach offenen Codes, gegroundeten Zusammenhängen und offenen
bisher unbelegten Fragen und Assoziationen getrennt, um sicher zwischen belegten
und unbelegten Erkenntnissen unterscheiden zu können (siehe auch Abbildung 7.1,
7.2, Memo und Abbildung 7.3 Schritt 1A).

Eine mögliche deduktive These als Antwort zu dieser Frage: Ein gut funktionie-
rendes Team vertraut sich. In einer mehrstündigen gemeinsamen Diskussion mit t2po
und Interview D wurde die Bedeutung von (fehlendem) Vertrauen in t2 diskutiert
(siehe Abbildung 7.3, zweiter Schritt 1A). Vertrauen ist ein relativ abstrakter Begriff,
der sich induktiv in den Daten schwer finden lässt. Diese deduktive Überlegung als
theoretisches Codieren führte nicht weiter. Sie wurde daher verworfen, um im Sinne
Charmaz den Daten zu folgen. Die Frage: Warum kann offene Kommunikation und
alle weiteren positiven Handlungen stattfinden, blieb vorerst unbeantwortet und war
ständiger Begleiter weiterer Forschungsstrategien.

An dieser Stelle wurde Charmaz Instruktion befolgt „Incident by incident“ zu co-
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dieren und zu vergleichen, um Unterschiede aufzudecken (siehe Abschnitt 6.2.2 und
Abbildung 7.3 Schritt 1B). Statt kleinerer Aussagen wurde eine ganze Episode aus
einem Experteninterview codiert. Ein Coach berichtet davon einer PO bei der Selbst-
reflexion geholfen zu haben. Die PO trat daraufhin im Team selbstbewusster auf. Die
Zusammenarbeit verbesserte sich. Durch dieses Coding entstand der erste Zusam-
menhang von Selbstreflexion und Teamfunktionalität. Die Selbstreflexion hat zu
besserer Zusammenarbeit im Team geführt (siehe Abbildung 7.3, zweiter Schritt 1B).

Wiederum parallel fanden Datenerhebungen und Beobachtungen in Teams statt
insbesondere in t5 (siehe Abbildung 7.3, Schritt 1C). T5 war zu diesem Zeitpunkt
ein hoch funktionales Team. Während der Datenerhebung (Beobachtungen und In-
terviews) ging ich unter anderem den offenen Fragen aus dem Konzept Teamfunk-
tionalität nach und suchte nach Faktoren, die t5 so hochfunktional machten: War
es die technische Expertise? Warum gelingt offene Kommunikation? Nach der Be-
obachtung einer Retrospektive, in der die gegenseitige Wertschätzung untereinander
reflektiert wurde, kam die Idee auf: Es ist das Ausmaß an Klarheit, das die Teammit-
glieder übereinander haben, wieweit sie sich selbst und die anderen Teammitglieder
im Arbeitskontext einschätzen können. (Genaueres dazu gleich folgend im Ergeb-
nisteil.) Der Begriff Teamklarheit floss das erste Mal in ein Memo ein. Es war der
Durchbruch im Prozess und der Begriff wurde deduktiv in den Daten angereichert
(erneutes initiales Codieren und fokussiertes Codieren). Zitate wie das Folgende be-
kamen eine zentrale Rolle und bestätigten die bisherigen Erkenntnisse und die sich
daraus entwickelnde zuvor teilweise deduktive These: 5 CNr. 6: “Also da gab es auch
mit mir als Scrum-Master [...] auch Konflikte, weil die gesagt haben, wozu brauchen wir denn
einen Scrum-Master, wir brauchen doch keinen Babysitter (..) bis dann die Rollen so gefun-
den waren und das war dann eben nachdem die Rollen dann gefunden waren, war es auch
irgendwie echt gut. Und von denen habe ich viel gelernt (lachend). Von denen habe ich näm-
lich gelernt, dass ich eine Klarheit darüber haben muss, was meine Rolle ist, sonst haben das
nämlich andere auch nicht. Unabhängig davon ob man es ausspricht oder nicht. Muss man
selber eine Klarheit haben was man tut.” (Interview G)

2. Frage: Lassen sich die Erkenntnisse zu einem Konzept verknüpfen?

Es wurde geprüft, ob die bisherigen Forschungserkenntnisse aus Schritt 1A und 1B
mit dem möglichen Konzept von Teamklarheit erklären lassen (siehe 7.3, 2. Frage).
Selbstreflexion floss in das Modell mit ein wurde Voraussetzung für die Erreichung
von Teamklarheit. Die Episoden (incidents, Schritt 1B) reicherten das Konzept an
und ließen sich umgekehrt durch das Konzept erklären.

3. Frage: Ist das Konzept Teamklarheit trivial oder relevant?

So aufwendig dieser Erkenntnisgewinn und so aufregend der Durchbruch durch das
Konzept Teamklarheit auch war, so trivial erschien es zunächst. Es stellte sich die
Frage, ob dies ein relevantes und hilfreiches Konzept ist (siehe Abbildung 7.3, 3.Fra-
ge). Der Beantwortung der Frage wurde in vier parallelen Schritten nachgegangen.

5Die Hypothese, dass Klarheit auch Vertrauen fördert, ist naheliegend, aber wie zuvor beschrieben
problematisch in den Daten zu eruieren. Klarheit ist im Vergleich zu Vertrauen ein pragmatischer und
relativ leicht zu beobachtender Begriff.
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Durch Reflexion mit anderen Forscher_innen auf Konferenzen6, Praktikerin_innen
und Kolleg_innen, rückte die Bedeutung des Konzeptes immer wieder in den Mittel-
punkt.

Die Erkenntnisse wurden verschriftlicht. Beim erneuten Zusammentragen der Da-
ten, insbesondere kompletter Episoden, wurde die Reichhaltigkeit der Daten zu die-
sem Konzept sichtbar. Das theoretische und fokussierte Codieren habe ich für ei-
ne Konferenzbeitragseinreichung gemeinsam mit Kolleg_innen und Praktiker_innen
fortgeführt.

Nach der Erarbeitung des Konzeptes wurde verwandte Literatur herangezogen
und zum theoretischen Codieren verwendet. So haben insbesondere Hackmans Er-
kenntnisse das Konzept angereichert, präzisiert und validiert (siehe Abschnitt 7.4).

Abschließend wurde geprüft, ob das paradigmatische Modell Corbins und Strauss
hilft, die Ergebnisse weiter zu systematisieren. Entsprechend Charmazs Vorgaben den
Daten zu folgen, anstatt die Daten an eine Systematik anzupassen wurde ein eigenes
Modell entwickelt.

Klarheit gewinnen entspricht Charmaz Anforderung Handlungen zu beschrei-
ben, statt Labels zu vergeben. Der vorherige Konzeptname Teamklarheit wurde dem
nicht gerecht. Nachdem und während der Entwicklung des Modells wurde es in der
Praxis validiert (siehe Kapitel 8).

7.2 Modell zur Gewinnung von Klarheit

In diesem Teil wird beschrieben, was das Konzept Klarheit gewinnen beinhaltet:

• Es wird ein Modell beschrieben, auf welchen Ebenen Klarheit gewonnen wird,
d.h. wer über was Klarheit gewinnt bzw. daran scheitert.

• Es wird erläutert, wie und auf welchen Ebenen der Prozess zur Gewinnung von

Klarheit (erfolgreich) gefördert werden kann.

• Es werden die positiven und negativen Effekte von gewonnener oder nicht

gewonnener Klarheit erläutert.

Zur ersten Orientierung und kurzen Einführung folgt nun eine kurzer Überblick
über das Modell, bevor die detaillierte Beschreibung und das Grounding in den Un-
terabschnitten 7.2.1 bis 7.2.7 folgt.

Anhand der Abbildung 7.4 werden die Modellschritte von links nach rechts im
Prozess des Modells erläutert und werden der Abbildung entsprechend farblich hin-
terlegt. In den weiteren Abschnitten werden die Bezüge zwischen Grafik und Text
durch Zahl und Färbung wie beispielsweise M2.1.1 Ausmaß verdeutlicht. Die Num-
merierung aus Abbildung 7.4 werden im Text mit einem vorangestellten M- für Modell
referenziert, um Verwechslungen mit Kapitelnummerierungen zu vermeiden.

Tatsächlich stehen die einzelnen Schritte nicht, wie im Modell abgebildet, in einem
stringent linearen Zusammenhang und sind auch nicht immer kausal. Das Modell ist

6Wie beispielsweise mit dem Forscher Lenberg, der ebenfalls den Begriff Clarity verwendet [LF18],
allerdings in Bezug auf Normen, siehe 2.3.
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eine Vereinfachung, die ermöglicht, die komplexe Realität zu einem Teil zu syste-
matisieren. Das Modell erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit, da die Realität
niemals auch nur ansatzweise vollständig abgebildet werden kann.

Eine kurze einführende Beschreibung des Modells:

Der Prozess Klarheit gewinnen beginnt beim Ausgangspunkt (siehe Abbildung
7.4:Selbstorganisiertes Team). Erst die Ursache der Selbstorganisation führt zu
der Anforderung und der Notwendigkeit, im Team Klarheit zu gewinnen. Durch
den Transfer der Autonomie in das Team selbst, Entscheidungen über Arbeitspro-
zesse zu treffen (siehe auch Abbildung 2.1), steigen die Anforderungen an das
Team derart, dass es notwendig wird, in einem erhöhten Ausmaß gegenseitige
Klarheit über die Verantwortungsbereiche und Fähigkeiten der Teammitglieder
zu gewinnen. (Weitere Ausführungen siehe Abschnitt 7.2.1.)

Das Hauptaugenmerk liegt auf dem Prozess zur Gewinnung von Klarheit. Klar-
heit wird in zwei Schritten gewonnen. Jedes Teammitglied sollte selbst reflektieren
und Rollenklarheit über seine Position im Team gewinnen (siehe Abbildung 7.4:
1. lokales Rollenverständnis durch Selbstreflexion. Weitere Ausführungen siehe
Abschnitt 7.2.2).

Im nächsten Schritt ist es notwendig, sein Selbstbild in einer Teamreflexion mit
dem Fremdbild abzugleichen und Erwartungen aneinander anhand der Reflexion
angemessen anzupassen und einen Konsens zu finden (siehe Abbildung 7.4: 2.
globales Rollenverständnis durch Teamreflexion. Weitere Ausführungen siehe
Abschnitt 7.2.3).

Durch diese beiden Strategien (Selbst- und Teamreflexion) wird Klarheit gewon-
nen. Wie Klarheit entsteht, wird in den Abschnitten 7.2.2 und 7.2.3 erläutert.
Welche Auswirkungen Klarheit oder fehlende Klarheit haben, ist in den Ab-
schnitten 7.2.5 und 7.2.6 zu finden.

Das Ausmaß an Klarheit und der Konsens wirken sich auf die Zusammenarbeit

aus (siehe Abbildung 7.4: 3. Zusammenarbeit). Je größer die Klarheit und der
Konsens sind, umso positiver wird die Zusammenarbeit beeinflusst. Das heißt,
ein hohes Maß an Klarheit kann zu mehr Wissenstransfer, höherer Proaktivität
und verbesserter Kommunikation im Team führen. (Weitere Ausführungen siehe
Abschnitt 7.2.5.)

Die Konsequenz der Qualität der Zusammenarbeit ist der Zusammenhalt im
Team oder das Auseinanderbrechen (siehe Abbildung 7.4: 4. Konsequenz. Weitere
Ausführungen siehe Abschnitt 7.2.6).

Während jedem dieser Schritte kann der/die Scrum-Master unterstützen und
coachen (siehe Abbildung 7.4: graue Einrahmung der Schritte 1. und 2. und
weitere Ausführungen in Abschnitt 7.2.7). Insbesondere die Selbstreflexion der
Teammitglieder kann durch Feedback und Monitoring angeregt werden. Feedback
und Monitoring können durch das Team selbst oder durch externe Personen
angestoßen werden.
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Das Modell für sich genommen ist deskriptiv d.h. es werden Teamprozesse neutral
erklärt und dargestellt. Durch die Methodik der GT findet keine Bewertung der Daten
und der Ergebnisse statt.

In der weiteren Beschreibung wird zur vereinfachten Darstellung der Zusammen-
hänge die Annahme vorausgesetzt, dass Teams danach streben, ein hohes Maß an
Teamklarheit zu gewinnen. Ein hohes Maß an Klarheit stärkt die Zusammenarbeit
im Team.

Klarheit zielt darauf, die gegenseitigen Erwartungshaltungen im Team zu klä-
ren. Dabei werden die Erwartungen an die Fähigkeiten einzelner Teammitglieder und
die daraus abgeleitete Verantwortung geklärt. Das Verhältnis zwischen individueller
Autonomie und Teamautonomie wird ausgehandelt. Welchen konkreten Nutzen das
Modell in der Praxis hat, zeigt die Resonanz in der Validierung, siehe Kapitel 8.

Durch Selbst- und Teamreflexion Klarheit über seine eigene Rolle, Kompetenz
und Erfahrung zu gewinnen, ist wichtiger für eine gute Zusammenarbeit als mög-
lichst hohe Kompetenz, Erfahrung und Expertenwissen der Teammitglieder - so legt
es das Modell nahe. Wie in den nun folgenden Abschnitten deutlich wird, kann feh-
lende Klarheit zum Auseinanderfallen des gesamten Teams führen.

Nach dieser ersten Erläuterung der allgemeinen Zusammenhänge des Modells
werden nun die einzelnen Schritte im Modell detailliert erläutert.

Jeder Schritt im Modell wird in einem eigenen Unterabschnitt betrachtet. Die Un-
terabschnitte enthalten die theoretische Ausarbeitung und das ausführliche Groun-
ding des jeweiligen Modellschrittes. In den Erläuterungen in den Unterabschnitten
folgt in der Regel die theoretische Darstellung dem Grounding. Das Grounding, also
der Beleg durch Originaldaten, dient

1. zur Vertiefung des Verständnisses des Modells Klarheit gewinnen und

2. der wissenschaftlichen Nachvollziehbarkeit.

Groundings sind im Text durch die Hervorhebung der Originaldaten zu erkennen,
wie in Abschnitt 6.1 erläutert wurde.
Längere theoretische Ausführungen sind durch farblich hinterlegte Einschübe
zu erkennen. Die farbliche Hervorhebung dient zur Orientierung beim Lesen. In
diesen Teilen werden bisherige Erkenntnisse zum Modell zusammengefasst und
die theoretische Beschreibung des Modells wird hervorgehoben.
Teilweise findet in diesen Abschnitten auch eine Einordnung, also Wertung, statt.
Die Wertung berücksichtigt dabei die Belegdichte der Daten und übersteigt somit
erneut den deskriptiven Teil einer GT.

Zu Beginn werden zwei Episoden dargelegt, die den gesamten Prozess des Mo-
dells abbilden.

Die erste Episode besteht aus einem längeren (paraphrasierten) Zitat aus einem
Interview, das eine Erzählung beinhaltet. Die zweite Episode ergibt sich aus verschie-
denen Zitaten aus Interviews und Beobachtungen. Diese Episoden beschreiben einen
konkreten Kontext zu jeder Dimension des Modells.

In der methodischen Herleitung 7.1 wird bereits eine Episode erwähnt, die we-
sentlich zur Erarbeitung des Konzeptes Klarheit gewinnen beigetragen hat. Diese
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Episode wird nun im Detail beleuchtet und den einzelnen Schritten im Modell gegen-
übergestellt.

Episode 2 (Consultant über PO). CNr. 7: “Ach, als ich mal eine junge Product-Ownerin
gecoacht habe. War sehr engagiert und kam ziemlich frisch von der Uni und hatte also in
dem Aushandeln der Produktteile, um die man sich kümmern sollte, halt irgendwas bekom-
men und traf nun auf dieses Team. Und dann hat sie gesagt: ”Die haben ungefähr 30 Jahre
Berufserfahrung Vorsprung vor mir. Wie soll ich denen jemals fachlich gegen die gegenüber
treten können? Wenn die mir nur eine Frage stellen, bin ich doch total aufgeschmissen. Ich
hab da keine Ahnung davon, wie die das machen”. [...] Ich hab mit der dann ganz eng zu-
sammen gearbeitet. Und nach 3, 4 Monaten als sie das erste Mal in einem Sprint-Planning
mit diesem Team zusammen saß und dann einer der Entwickler gesagt hat: ”Das ist ja voll
kompliziert. Wie soll ich denn das machen? Das kannst du mir jetzt mal gut erklären!”, hat
die Product-Ownerin sich zurück gelehnt, am Stuhl festgehalten und hat gesagt: ”Das ist
nun wirklich nicht mein Problem”. [...] Als ich dieser Kollegin also geholfen hab, ihre Rolle
als Product-Owner im Team so zu festigen, dass diese sehr erfahrenen Softwareentwickler sie
dafür akzeptiert haben, dafür respektiert haben und sie auch ihre Arbeit haben machen lassen,
das war eine große Freude für mich. [...] einerseits dazu gebracht hat, dass Dinge einfacher,
besser und schneller funktionieren und andererseits die Menschen dabei zufriedener gearbeitet
haben.” (Interview C)

Der Scrum-Master hat bei diesem Teammitglied der PO M1.1.1 Selbstreflexion
angeregt über ihren M1.2 Verantwortungsbereich , die (nicht) dazugehörenden M1.2
Fähigkeiten und die Grenzen aufgezeigt, indem er auf andere Teammitglieder wie
Entwickler und ihre Verantwortungsbereiche und dazugehörende Fähigkeiten hin-
weist. Im Ergebnis wurde die PO M1.1.2 selbstsicherer über ihre eigenen Kenntnisse
und tatsächlichen Aufgaben. Im Planning fand indirekte M2.1 Teamreflexion über
Verantwortungsbereiche der Teammitglieder statt, in der die PO ihr Ergebnis der
Selbstreflexion kommunizierte: “Das ist nicht mein Problem”. Das ist nicht ihr Verant-
wortungsbereich, teilt sie damit mit und schafft Klarheit. Woraufhin sich die M3.
Zusammenarbeit im Team laut Aussage des Consultant wesentlich verbessert hat.

Episode 3 (Fehlende Reflexion). T2test3 war bereits lange im Unternehmen und wurde t2
als Tester zugeordnet. Als die interviewten Teammitglieder im Interview aufgefordert wurden,
das Team aufzuzeichnen, wurde er beide Male vergessen. T2test1, die zuvor SM im Team war
und versucht hat t2test3 im Team zu integrieren, sagt über ihn:

CNr. 8: “I feel like a babysitter. [...] we had just understood our roles, then he (t2test3)
came into the team. We do not know his role, he does not know his role. I encourage him to
talk, but he has a different personality: I try to find my place by myself; he wants somebody to
do it for him.” (t2test1)

Auch t2dev1 versteht die Rolle von t2test3 nicht, berichtet im Interview über ein Plan-
ning und sagt über ihn:

CNr. 9: “Ja ich [t2test3] wollte das und das machen. Ok. Jo mach mal. Was hat das
jetzt mit uns zu tun? Nichts. Gut. Warum bist du hier? Keine Ahnung. Warum stehst du in
unserem Sprint-Board? Weiß ich nicht.” (t2dev1)

T2test3 erklärt im Interview, ihm fehle Feedback und das Team würde sich nicht für ihn
interessieren:
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CNr. 10: B: ”Woran machst du das fest, dass sie sich nicht so interessieren?”
t2test3: ”Ja eben am Feedback was ich so erhalte. Nämlich gar keins.”
B: ”Was sollten die denn für ein Feedback geben? Was würdest du dir denn wünschen?”
t2test3: ”Es reicht ja, wenn sie mal eine Frage stellen.”
T2dev1 erklärt, wie sich dieses ungeklärte Verständnis der Rolle auf die Zusammenarbeit

auswirkt:
CNr. 11: “Also mich persönlich hemmt das dann manchmal. Ich weiß nicht wie es den

Anderen geht, aber ich hab schon oft den Eindruck, dass Dinge anders besprochen werden,
weil er einfach/er kann nichts beitragen an der Stelle, wenn es dann an Details geht, wie man
das intern macht. [...] Und ich würde von ihm einfach erwarten, dass er dann, wenn wir
Features groomen, dass er dann auch einfach sagt: ”Hör zu! wir haben hier auch ein Test-Tool.
Wie sieht denn das aus? Habt ihr das berücksichtigt? Ich bräuchte die und die Zeichenkette
da und da.” Aber das macht er auch nicht. Er bringt sich auch nicht ein. Im Scrum-Team da
muss sich jeder einbringen. Und das macht er nicht. Er sitzt einfach nur da. Er ist da. Aber er
ist auch nicht so unauffällig da, dass ich ihn ignorieren könnte.” (t2dev1)

Die gegenseitigen Unklarheiten werden nicht aufgelöst. Als es in der Firma zu Stellenab-
bau kommt, wird t2test3 entlassen, als Einziger aus dem Team trotz langjähriger Firmen-
zugehörigkeit und der Anerkennung seines hohen Fachwissens im automatisierten Testen. In
Gesprächen wird deutlich, dass es vor allem die Teamsituation war, die das Management zu
dieser Entscheidung geleitet hat.

Es gab in diesem Team kein gemeinsames Verständnis über die M1.2 Aufgaben
und den Verantwortungsbereich von t2test3. Während t2test1 das darauf zurück-
führt, dass t2test3 zu passiv sei und nicht M1.1.1 selbst reflektiere, bemängelt t2test3
das fehlende Feedback zu seinen Aufgaben. Es fehlt an M2. Teamreflexion über die
Rolle von t2test3. Dadurch wird keine oder nur wenig Klarheit erreicht. Die Un-
klarheit wirkt sich auf die M3. Zusammenarbeit aus. T2dev1 fühlt sich gehemmt und
hat den Eindruck die M3.3 Teamkommunikation sei nicht offen. In der M4. Konse-
quenz wird t2test3 entlassen.

Nach diesen beiden gegensätzlichen Beispielen, die jeweils das gesamte Modell
widerspiegeln, werden im Folgendem die einzelnen Schritte des Modells in den Un-
terabschnitten genauer betrachtet. Die einzelnen Dimensionen der verschiedenen Schrit-
te des Modells werden durch einzelne Zitate und Bruchstücke angereichert und theo-
retisch ausdifferenziert.

7.2.1 Ausgangspunkt:

Selbstorganisiertes Team

Dieser Schritt im Modell spiegelt den Stand vorheriger Forschungsarbeiten wider
und knüpft daran an (siehe Kapitel 2 und die spätere Diskussion in Abschnitt 7.4.1).

In den Teams konnte beobachtet werden, dass ihre Selbstorganisation geprägt ist
von den agilen Strukturen im Team, im Unternehmen und den individuellen Pro-
jektanforderungen. Das Maß agiler Transition oder die grundsätzliche Agilität von
Teams wurden bereits erforscht und sind daher nicht Hauptaugenmerk dieser Arbeit
(siehe Abschnitt 2.2).
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Dieser Schritt des Modell entwickelte sich während des theoretischen Codierens
mit verwandten Forschungsarbeiten (siehe Abbildung 7.3, nach der 3. Frage links).
In den verwandten Arbeiten wird ein Spannungsfeld zwischen Eigen- und Teamper-
spektive auf verschiedenen Ebenen deutlich (siehe auch später in der Diskussion der
verwandten Arbeiten 7.4.1). Diese Spannung wird in den verwandten Arbeiten als
wesentliches Merkmal selbstorganisierter Teams dargestellt. Die individuelle Auto-
nomoie und Teamautonomie erhöhen sich in den Teams, Spannung zwischen diesen
beiden Ebenen entsteht und die Anforderung damit umzugehen,wird größer.

Dieser Teil des Modells ist also weniger in den Daten als in der Literatur theoretisch
gegroundet und greift auf bisherige Erkenntnisse zurück. Dieser Schritt ist insofern
notwendig zur Erklärung, da er begründet, warum den weiteren Schritten im
Modell eine wesentliche Bedeutung zukommt. Das Modell bietet Möglichkeiten,
die Spannung zwischen den beiden Perspektiven (Eigen- und Teamperspektive)
aufzulösen.
Die Dimensionen oder Attribute dieses Modellschrittes lassen sich subsumieren
mit der Frage: Welche agile Reife haben das Unternehmen und das Team (entweder
durch agile Transition oder - in jungen Unternehmen und Teams - von Beginn
an) erreicht. Die Ausprägung der Dimensionen ist je nach Team individuell und
bestimmt das Maß an Selbstorganisation.
Unabhängig von der Ausprägung hat (die Einführung der) Selbstorganisation
grundsätzlich immer zur Folge, dass Klarheit gewonnen werden muss über
die Verteilung und den Umgang der nun (in individueller Größenordnung)
zugewonnenen Autonomie, um eine positive Zusammenarbeit zu ermöglichen.

7.2.2 1. Prozessschritt zur Gewinnung von Klarheit

Lokales Rollenverständnis durch Selbstreflexion

Der erste Schritt zur Gewinnung von Klarheit ist die M1. Selbstreflexion der
Teammitglieder. Die M1.1.1 intrinsische Selbstreflexion ist dabei unterschiedlich aus-
geprägt. Sie kann durch externes Feedback z.B. durch das Team oder durch den
Scrum-Master angeregt werden. Dies gelingt aber nicht immer. In Episode 2 hilft der
SM extrinsisch das unsichere Selbstbild über Verantwortungsbereiche und Aufgaben
anzupassen. In Episode 3 gelingt es nicht laut Aussage der ehemaligen SM t2test1,
Selbstreflexion anzuregen. t2dev1 beispielsweise sieht den agilen Transitionsprozess
als große persönliche Herausforderung und betont die Notwendigkeit der Selbstrefle-
xion:

CNr. 12: “Aber das ist natürlich ein langer Prozess. Das ist einfach eine Umstellung im
Denken, also eine mentale Umstellung. Es ist wahnsinnig schwierig. Da musst du schon sehr
viel Selbstreflexion haben” (Interview t2dev1)

Er erklärt, dass er dieser Herausforderung nur gewachsen war, indem er neue
Wege gegangen ist, die nicht in sein Selbstverständnis als Mann passten:

CNr. 13: “Und jetzt sag ich mal ein böses Wort, was man mit Männern vielleicht in nicht
Verbindung bringt: Meditation. Das hilft. Das hilft einfach mal darüber nachzudenken, was
stört dich jetzt so? Warum bist du jetzt so angepisst? ” (t2dev1)
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Auch t5sm1 hat in seinem Team Schwierigkeiten, ein Teammitglied zur Selbstre-
flexion anzuregen, wie er berichtet:

CNr. 14: “Bei ihm [t6dev2] ist auch Selbstbild und Fremdbild ein bisschen anders. Also
wenn ich ihm jetzt Feedback gegeben habe.. ”Das ist nicht gut!” , sagt er: ”Hä, achso das
kann ich gar nicht einsehen. Ich dachte ich bin hier der Super-High-Performer” und er ist
der Beste von allen. [...] Das ist halt das Problem und ich habe ihm auch Feedback gegeben
diesbezüglich. Hol dir doch mal die Meinung von anderen noch mal ein, wenn du mir das
nicht glaubst, dass meine Meinung jetzt exklusiv ist oder sowas, oder versuch mal das und
das vielleicht zu verändern oder sowas. Im nächsten Gespräch war es dann wieder so: “Und?
Hast du was getan” und er so: “Ach nee, so ist doch alles super.”” (t5sm1)

Es gibt aber durchaus auch Teammitglieder, die proaktiv versuchen ihren Verant-
wortungsbereich S1 zu klären wie t2test3 (der selbst in Episode 3 Schwierigkeiten
damit hat) über einen seiner neuen Kollegen berichtet:

CNr. 15: “Ja er (t2test2) ist damals auf mich zu gekommen, als er angefangen hat wegen
Test Automatisierung und wollte eben auch wissen, welche Aufgaben er übernehmen kann.
Das haben wir jetzt auch gemacht. Er ist seit wenigen Monaten erst hier. Er macht sich ganz
gut.” (t2test3)
Punkt M1.1.1: Die Beispiele aus den Daten machen deutlich, dass es wichtig ist,
im agilen Kontext eines selbstorganisierten Teams selbstreflektiert zu sein. Dabei
beschreiben Teammitglieder es als Herausforderung. Scrum-Master versuchen,
Selbstreflexion anzuregen und scheitern ggf. auch daran. Nicht selbstreflektierte
Teammitglieder verursachen, wie in den folgenden Schritten noch sichtbarer wird,
Irritationen und Unruhe im Team oder können zum Bruch führen.

Ein Teammitglied reflektiert (im besten Falle), um ihr oder sein eigenes
Rollenverständnis im Team zu klären. Das beinhaltet abzustecken, was ihr oder sein
M1.2.1 Verantwortungsbereich ist bzw. für was sie oder er sich verantwortlich fühlt.

T1dev1 ist neu im Team und reflektiert viel über sich: CNr. 16: “Man arbeitet ei-
gentlich immer mit irgendwem an irgendwas. Dann war es halt irgendwann so, dass ich mir
eine User-Story genommen habe [...] man hat halt seine eigene genommen und dann hat man
sich die nächste Aktivität genommen und die nächste. Und dann hat man irgendwann gesagt:
Kann da mal einer gucken? Ah ja, ich mach die noch fertig und dann gucke ich mal. Und
irgendwann war sie dann fertig und dann dachtest du: Mensch, (.) fertig und ich kann jetzt
ein Review eintragen und das Einzige, was wer Anderes macht ist das Reviewen. Also es ist
dann so: Oh, das ist seine und man hat das alles alleine gemacht. ” (t1dev1)

t1dev1 reflektiert hier über ihren M1.2.1 Verantwortungsbereich, ihre M1.2.2 Fä-
higkeiten und dabei insbesondere die Qualität, Geschwindigkeit und Eigenständig-
keit ihrer Arbeit. Auch das bereits mehrfach erwähnte Coding Nummer 3 auf Seite 97
über die Geschwindigkeit ist von ihr.
M1.2 Teammitglieder reflektieren über ihre Fähigkeiten, die es ihnen ermöglichen,
Verantwortung anzunehmen bzw. ihr gerecht zu werden. Über welche Fähigkeiten
Klarheit gewonnen werden sollte, ist teamabhängig verschieden. Beispielsweise
geht es darum, ob ein Teammitglied Arbeit in der vom Team geforderten Qualität
liefern kann, wie schnell es sie liefern kann und wie eigenständig es arbeitet bzw.
wie viel Hilfe es benötigt wie das Beispiel ebenfalls gezeigt hat.
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Während das Modell eine lineare Darstellung ist, ist es in der Praxis viel mehr so,
dass das Team Erwartungshaltungen in der Teamreflexion kommuniziert und die
Teammitglieder über die an sie gestellten Erwartungen bezüglich ihrer Rolle (also
Verantwortung und Fähigkeiten) selbst reflektieren.
Die Erwartungshaltung des Teams ist nicht, dass alle Fähigkeiten möglichst
hoch ausgeprägt sind. Es geht lediglich darum, den eigenen Aufgaben- und
Verantwortungsbereich zu kennen.

Wie unterschiedliche die Erwartungshaltung an Teammitglieder sind, machen fol-
gende Beispiele deutlich:

CNr. 17: “Dann gibt es noch einen der immer lächelt und freundlich ist, aber nicht so
wirklich alles kapiert, aber er macht, sag ich mal, seine Aufgaben.” (Interview E)

Und hier ein Beispiel, bei dem die Fähigkeit der Geschwindigkeit als zweitrangig
eingestuft wird:

CNr. 18: “Er ist zwar manchmal ein bisschen langsam [...] in der Implementierung. Es
dauert ein bisschen länger bei ihm. Aber darum geht es ja nicht. Hauptsache es funktioniert am
Ende. Mir ist ja egal, wie lange es dauert. Hauptsache es funktioniert. Es muss funktionieren.”
(t2dev1)

Auch Interviewpartner M ist der Ansicht, dass außergewöhnliche Fähigkeiten re-
lativ sind:

CNr. 19: “That’s people like Rxxx. Rxxx is not a genius. He doesn’t do amazing work and
he doesn’t have a really high base but he is funny. He is really really funny. And I celebrate his
sense of humour because that gives him something that nobody else in the team has. So for a
little sad or little depressed or things didn’t go. Rxxx will get this healthy. Rxxx is a catalyst
in that sense. No but he’s not the 007 architect. You understand the term? He’s not, he’s
just a normal architect. And people appreciate that about Rxxx. Recently we had a round of
promotions and Rxxx didn’t get promotion because the organisation I worked for unfortunately
doesn’t see funny as a high value on their scale. Because I’m able to show Rxxx a lot of respect
because I like him.” (Interview M)

Im folgenden Beispiel wird besonders deutlich, dass M1. Selbstreflexion und das
M2. Finden von Übereinstimmung wichtiger ist als die Höhe der Fähigkeiten:

CNr. 20: “Also theoretisch hätte man ihm zur Probezeit schon sagen müssen. ”I’m sorry
t6dev1 hat nicht geklappt.” Jetzt haben wir ihn so ein bisschen durchgeschleppt, möchte ich
vielleicht unfairer Weise sagen. Bei ihm ist das Ding, er ist total selbst reflektiert. Er weiß,
dass er langsam lernt, das hat er auch schon selber gesagt, er weiß, dass sein Problem ist, dass
er hier sehr viel neue Technologie kennenlernt und er halt noch ein bisschen altbacken ist. Das
sieht man bei seinen HTML-Codes die er schreibt, wenn er eine Seite programmiert und die
sieht dann wie aus den Neunzigern aus, aber er fand es gut. Er hat schon einen anderen Stand
und der sagt das auch selber von sich so im Englischen: ”It’s hard to learn about new tricks.”
Das weiß er auch selber. Er weiß, dass er Probleme hat und wir versuchen ihn so ein bisschen
in Richtung QA zu bringen und ihn da zu fokussieren auf einen Bereich, was er betreiben
kann” (t5sm)
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Teammitglieder reflektieren über Fähigkeiten. Im Modell sind lediglich Beispiele für
Fähigkeiten genannt, die umfangreicher gegroundet wurden. Während Fähigkeiten
wie Eigenständigkeit und Geschwindigkeit häufiger in den Daten auftauchen
und im Modell enthalten sind, sind Fähigkeiten wie Humor seltener genannt.
Wie das Beispiel von Interviewpartner M zeigt, ist die Liste der Fähigkeiten und
ihre Ausprägung nicht abgeschlossen und teamabhängig verschieden. Es geht
darum, über die Fähigkeiten zu reflektieren, die für das Team relevant sind, da sie
gebraucht werden. Das kann technische Fähigkeiten, aber auch soziale Fähigkeiten
einschließen. Das Team hat Erwartungshaltungen zu bestimmten Eigenschaften
und schätzt diese unterschiedlich wert. Dabei ist es aus Perspektive des Teams
nicht wichtig wie schnell oder gut eine Aufgabe erledigt wird, sondern dass das
Selbstverständnis des Teammitgliedes zu der Einschätzung des Teams ihrer/seiner
Person passt.
Der folgende Teil zu M1.1.2 Kenntnisse ist nur geringer gegroundet und bietet ggf.
Anknüpfungen für spätere Arbeiten.

Durch Reflexion über die eigene Rolle entsteht gegebenenfalls M1.1.2 Selbstsicher-
heit, wie in Episode 2 zu sehen ist oder im folgenden Zitat:

CNr. 21: “Von denen [ein altes Team] habe ich nämlich gelernt, dass ich eine Klarheit
darüber haben muss, was meine Rolle ist, sonst haben das nämlich Andere auch nicht. Unab-
hängig davon, ob man es ausspricht oder nicht, muss man selber eine Klarheit haben, was man
tut.” (t4sm2)

Unsicherheit wiederum entsteht dann, wenn keine oder nur wenig Kenntnis über
die eigenen Fähigkeiten besteht, weil es beispielsweise keine Erfahrungswerte gibt.
Die Genauigkeit der eigenen Einschätzungen und die Wahrscheinlichkeit, dass diese
zutrifft sinkt und damit die Selbstsicherheit:

CNr. 22: “Hardest to contribute for me, are situations when there is grooming for a new
feature, where I cannot rely on my experience, because it is something totally new.” (Anonyme
Onlineumfrage t2)

Die M1.1.2 Kenntnis hängt ggf. auch davon ab, ob und wie viel Feedback vom Ent-
wicklungsteam, Scrum-Master und anderen Personen als Input gegeben wird. Feed-
back hilft sich relativ zu anderen Teammitgliedern im Team zu verorten, inwieweit
die Person im Wissens- und Erfahrungsstand den anderen Teammitgliedern voraus
ist oder noch von Erfahrung lernen kann. Dabei ist der Zusammenhang hohe Fä-
higkeiten gleich hohe Selbstsicherheit nicht kausal wie das Coding 20 zeigt, in dem
t6dev1 zu seinen veralteten Programmierkenntnissen selbstsicher steht. Auch eine Per-
son, die z.B. sich selbst eher mit niedrigen Fähigkeiten einschätzt, kann selbstsicher
damit umgehen.
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7.2.3 2. Prozessschritt zur Gewinnung von Klarheit:

Globales Rollenverständnis durch Teamreflexion

Im nächsten Schritt muss das Ergebnis der Selbstreflexion mit dem M2.1 Team
geteilt, verhandelt und im besten Falle eine M2.2 Übereinstimmung gefunden
werden. Es bedarf der Reflexion im Team, das Feedback gibt welche Verantwortung
es bei welchem Teammitglied sieht und welche Erwartungshaltungen damit an
dessen Fähigkeiten gestellt werden. Wenn Übereinstimmung gefunden wurde,
entsteht ein globales Rollenverständnis. Global bezieht sich hierbei lediglich auf ein
teamweites Rollenverständnis.
Teamreflexion kann zu jeder Zeit stattfinden. Die Retrospektive ist im Scrum-
Prozess dafür vorgesehen.

Daher zuerst ein musterhaftes Beispiel einer Teamreflexion zu einem Teammit-
glied während einer Retrospektive:

Ein ganzes Team t3 reflektiert sehr ausführlich über die Einarbeitung eines neu-
en Teammitglieds t3dev3, der während der Reflexion selbst nicht anwesend ist. Im
Team wird vorwiegend deutsch gesprochen. T3dev3 hat eine Sprachhürde, da er kein
Muttersprachler ist. Während der Reflexion lässt der SM des Teams seine Erkenntnis-
se über die Wünsche von t3dev3, die aus gemeinsamen Reflexionen über seine Rolle
stammen, einfließen. Dieser Ausschnitt stammt aus einer Mitschrift einer Beobach-
tung und ist daher keine vollständige wortwörtliche Wiedergabe, sondern sinngemäß
mitgeschrieben:

CNr. 23: t3sm merkt an, dass sie nicht zu viel ohne die Anwesenheit t3dev3 disku-
tieren sollten.

t3test1 sagt: Sie sollten aber einen Plan haben.
t3sm fasst die bisherige Diskussion zusammen: Redegeschwindigkeit und Voka-

beln und Abkürzungen sind ein Problem. Was könnte noch Thema sein?
t3ao1 soll von konkreter Erfahrung berichten. Obwohl er [t3dev3] länger gebraucht

hat, war es sein Wunsch, den Testfall selbst zu bearbeiten, weil er etwas lernen möchte.
t3test1 fragt t3dev2: Hat er sich aktiv beklagt?
t3dev2: Nein
t3sm ergänzt: t3dev3 hat ihm in einem persönlichen Gespräch gesagt, er möchte

Mehrwert für das Team leisten.
Frage von t3test1: Wodurch wird er aus seiner Perspektive gebremst? Fachlich

oder technisch?
t3dev1: t3dev3 macht vollständige Tasks. (Und leistet damit Mehrwert.)
t3po: Im nächsten Sprint gibt es gute Möglichkeiten, da alle auf der grünen Wiese

anfangen.
Darüber herrscht Konsens.
t3po: Im nächsten Sprint sollten nicht so viele Tickets eingeplant werden, damit

Pairprogramming möglich wäre.
t3test1: Stimmt zu, damit wäre auch die Sprachhürde durch 4-Augen geringer

(bilateral).
t3dev1: t3dev3 könnte Vorbehalte haben gegen direkte Zusammenarbeit. Er will

sich gerne erst alleine ein Bild machen. Dies ist meine Erfahrung bisher.
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t3ao1: Nach dem Refinement sollte man mit t3dev3 das Gespräch suchen, um
Verständnisprobleme zu klären.

t3dev1: Habe t3dev3 das letzte Mal im Refinement abgewürgt, als er mir eine Frage
stellen wollte und ihn gebeten, die Frage aufzuschreiben und später zu stellen, da ich
selbst zuhören musste und mich konzentrieren, da Thema neu. t3dev3 hat hinterher
die Frage nicht mehr gestellt.

t3sm: Bei dem neuen Thema t3dev3 ermutigen, direkt in die ganze Runde zu fra-
gen. Das hält die Gruppe nicht auf, da alle unwissend sind.

t3test1: t3dev3 konkret darauf hinweisen, Fragen zu notieren.
t3sm steht am Flipchart und notiert.
t3sm: Wie wollen wir das konkret umsetzen und wer? Z.B. User-Stories vorher per

Email schicken.
t3po: Muss schauen, ob das möglich ist, da die neuen User-Stories nicht so ausge-

reift sind wie die bisherigen, da neues Thema, grüne Wiese.
t3dev1: Behalten wir die doppelte Zeit für das Refinement/Planning?
t3test1: Das sollte eingeplant und berücksichtigt werden. (Für was?)
t3po: Diesen Sprint ja, danach mal schauen.
Maßnahmen werden festgehalten (siehe Foto)
t3test1 scherzhaft: Und t3dev2 holt Feedback bei t3dev3 ein (beim Mittagessen).
t3ao1: Wir sollten t3dev3 fragen!
t3sm: Habe ich gemacht und ich werde ihm auch von den heutigen Ergebnissen

berichten. Außerdem bitte ich t3po und t3po2 im Refinement bei der Moderation bei
t3dev3 aktiv nachzufragen.

Abbildung 7.5: Foto des Protokolls der Retrospektive von t3 am 06.02.2017:
Maßnahmen zur Einbindung von t3dev3. (Namen anonymisiert und durch

Synonyme ersetzt)

In diesem Beispiel Coding Nummer 23 beteiligen sich viele verschiedenen Team-
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mitglieder proaktiv an der Diskussion, das neue Teammitglied einzubinden und ihm
zu ermöglichen, seinen M1.2 Verantwortungsbereich und Fähigkeiten zu erweitern.
Die Maßnahmen werden, wie in Abbildung 7.5 zu sehen ist, festgehalten und zusätz-
lich durch t3sm persönlich kommuniziert. Durch die Diskussion entsteht Klarheit,
was das Teammitglied für Fähigkeiten hat und wie das Team ihm helfen könnte.
Durch diese Klarheit können Maßnahmen entwickelt werden, um die Zusammen-
arbeit zu stärken.

Die Maßnahmen sind einzelnen Teammitgliedern zugeordnet und haben zum
Ziel, die M3. Zusammenarbeit zu verbessern. Die M3.3 Kommunikation wird geöff-
net für Fragen, die M3.1 Proaktivität wird angeregt mit der Aufforderung, Fragen zu
stellen und M3.2 Wissenstransfer für alle zu ermöglichen.

Diese Verbesserung der Zusammenarbeit konnte nur erreicht werden, da zuvor
Klarheit gewonnen wurde. Das Team hat darüber reflektiert, welche Fähigkeiten
das Teammitglied hat (er möchte Zeit, um sich bevorzugt alleine einen Überblick ver-
schaffen; er ist in der Lage, Fragen zu stellen; er hat eine Sprachhürde; er kann tiefen
Diskussionen, in denen sich andere auskennen, nicht vollständig folgen). Das Team
reflektiert auch über den Verantwortungsbereich von t3dev3 (er möchte Mehrwert
schaffen). Durch diese Klarheit über seine Fähigkeiten und Verantwortungsbereiche
können Maßnahmen entwickelt werden, die den Bedürfnissen von t3dev3 und den
Bedürfnissen und der Erwartungshaltung des Teams entsprechen: Alle fangen beim
nächsten Thema neu an, es ist mehr Zeit und Raum für Fragen, t3dev3 kann aktiv
aufgefordert werden, seine Fragen einzubringen.

Dieses Beispiel steht im starken Kontrast zu der Einführungsepisode 3, in der kei-
ne Klarheit gewonnen wird. In der Einführungsepisode reflektieren weder t2test3
noch das Team über den Verantwortungsbereich und die Fähigkeiten von t2test3.
Dem Team ist völlig unklar, welche Fähigkeiten und Verantwortungsbereiche t2test3
mitbringt. Sie gewinnen keine Klarheit darüber, welche Fähigkeiten t2test3 besitzt
und für was er sich verantwortlich fühlt, um ihn besser einbinden zu können. t2dev1
fühlt sich durch die fehlende Klarheit gehemmt in der Kommunikation. Es herrscht
gegenseitiges Schweigen. In sämtlichen beobachteten Scrum-Events hat t2test3 nur
einmal etwas gesagt. Die Unklarheit hemmt alle positiven Folgen in der Zusammen-
arbeit: Es herrscht Passivität, es findet keine Kommunikation untereinander statt und
keinerlei Wissenstransfer.

Fehlende Klarheit hemmt und bestehende Klarheit fördert damit Zusammen-
arbeit.

Während in diesem Beispiel die Klärung der Verantwortung explizit in der Re-
trospektive besprochen wird, finden die meisten in den Daten gefundenen Teamre-
flexionen implizit in anderen Scrum-Events und Situationen statt. Insbesondere im
Planning wird die (neue) Autonomie selbstorganisierter Teams wahrgenommen und
verhandelt, indem Aufgaben definiert und Verantwortungsbereiche geklärt werden.
Das Einstehen für Verantwortung und Aufgabenbereiche spiegelt ggf. das Ergebnis
der Selbstreflexion einzelner Teammitglieder wider. Das Team adressiert fachliche
Fragen ggf. an einzelne Teammitglieder. Das ist indirektes Feedback der Teammit-
glieder darüber, wem sie welche Kompetenz zuweisen.

Im folgenden Beispiel wird die Reflexion über Verantwortungsbereiche implizit
über einen Konflikt ausgetragen, der u.a. während des Refinements (Grooming) statt-
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findet:
t2dev1 ist nicht einverstanden mit dem Verhalten eines Teammitgliedes t2dev2 und

teilt ihm das im gemeinsamen Teammeeting dem Refinement deutlich mit:
CNr. 24: “Und ich habe im Laufe der Jahre eine enorme Geduld entwickelt. Aber irgend-

wann ist auch da mal Ende. Das habe ich ihm [t2dev2] auch sehr deutlich zu spüren gegeben.
Also jetzt nicht auf beleidigende Art, aber ich habe ihm schon sehr deutlich gesagt, was ich
davon halte, dass er ...(3 sek) er aus meiner Sicht ziemlich viel Scheiße baut und ziemlich viel
Unsinn macht und Leute nicht beteiligt. Also wirklich unter der Hand Dinge tut ..(2 sek)
das wir im Grooming User-Stories besprechen und er uns dann sagt: ”Ja habe ich doch schon
längst fertig. Muss ich nur noch committen.” ”Entschuldige, du hättest uns vielleicht betei-
ligen können an der Entscheidung! Du drückst uns jetzt deine Entscheidung rein und das
ist irgendwie nicht so geil. Und wir als Team müssen ja nachher dafür geradestehen.” Und
das habe ich ihm sehr deutlich zu verstehen gegeben, dass mir das überhaupt nicht gefällt.
Und da war sehr lange Funkstille zwischen uns wegen der Hinsicht. Und letztendlich war es
dann t2po die da mediat(unv.) hat am Ende. Aber seine Einstellung hat sich auch geändert
zur Arbeit und wie man arbeitet. Und was auch erwartet wird von ihm innerhalb des Teams.”
(t2dev1)

T2dev1 regt mit seiner heftigen Reaktion eine M2.1 gemeinsame Reflexion über
M1.2 Verantwortungsbereiche an. Die Reflexion ist im direkten Versuch nicht erfolg-
reich, sondern führt zu Kontaktabbruch. Die Aufnahme eines erneuten Gespräches
und der Versuch M2.2 Konsens zu finden, entsteht durch Mediation durch t2po.

T2dev1 berichtet später im Interview, dass sich t2dev2 Verhalten nach der Teamre-
flexion verändert hat und gibt erste Hinweise auf eine verbesserte Zusammenarbeit
bezüglich M3. Kommunikation, Wissenstransfer und Proaktivität:

CNr. 25: “Er [t2dev2] trifft keine einsamen Cowboy-Entscheidungen mehr. Er versucht
auch mal bei Gesprächen mit über Themen, von denen er keine Ahnung hat und die ihn
eigentlich auch nicht interessieren, auch mal zuzuhören und auch mal was zu sagen. Er bringt
seine Ideen ein, bevor er sie umsetzt.” (interview t2dev1)

Das M2.1 Ausmaß und die M2.2 Übereinstimmung der Teamreflexion wirken
sich wie ein Filter auf die Zusammenarbeit aus. Das bedeutet, je höher das
Maß an Klarheit ist, umso besser ist die Zusammenarbeit im Hinblick auf
Kommunikation, Fehlerkultur, Wissenstransfer und Proaktivität.
In den Daten wurden verschiedene Beispiele gefunden von Fällen, in denen kein
Konsens gefunden wurde. Das hatte verschiedene Gründe, z.B. den, dass eine
Person nicht selbstreflektiert war (siehe auch vorheriger Abschnitt und Episode
3), weil keine Teamreflexion stattfand, Teamreflexion über die Zeit vernachlässigt
wurde oder trotz Teamreflexion kein Konsens gefunden werden konnte.

Hierzu nun ein paar Beispiele aus den Daten:
Implizite oder explizite Teamreflexion führt im folgenden Beispiel nicht zu M2.2

Übereinstimmung:
CNr. 26: “Das wird nicht immer versucht oder das gelingt nicht immer. Leider ist es dann

bei anderen Problemen wieder aufgetreten, dass Sachen nicht angenommen wurden. Beispiels-
weise sollten Dashboards angepasst werden. [Zwei Teammitglieder] haben gesagt: ”Okay das
Dashboard, was du gemacht hast, das ist jetzt nicht so aussagekräftig, das sind halt leider
keine so guten... versuch doch mal das, das, das!” Hätte sie auch als Lösung verstehen können.
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Versuch doch mal das und das. Leider war sie da ein bisschen uneinsichtig und hat es nicht
so richtig wahrgenommen und hat das nicht angenommen. Das Problem war schon auf per-
sönlicher Ebene, weil sie von den beiden nichts annehmen wollte. Wäre jetzt jemand anders
angekommen, hätte gesagt: "Guck mal so und so", dann hätte sie gesagt: "Ja Mensch ja, super
danke für den Tipp."Das war das Problem. Das war schon so tief und auf zu persönlicher
Ebene.” (t5sm)

In diesem Fall hat die angesprochene Person die Firma kurz darauf verlassen
(Siehe Punkt M4. Teambestand).

Auch wenn keine M2.2 Übereinstimmung gefunden wird kann Teamreflexion die
M3. Zusammenarbeit verbessern, wie das folgende Beispiel zeigt. t4dev3 strebt eine
Führungsposition an, die ihm verwehrt wird, da sie gegen die agilen Prinzipien des
Unternehmens wäre. Woraufhin t4dev3 anfängt, die Meetings des Teams zu boykot-
tieren. t4dev2 spricht die Situation explizit in einer Retrospektive offen an:

CNr. 27: “Also t4dev3 hat damals sehr offen gesagt, dass er das absichtlich macht und
was er damit bezwecken will und was seine Taktik ist. Und dann habe ich so plötzlich ge-
macht: ”Wie geht es euch denn damit, wie fühlt ihr euch?” Habe ich tatsächlich auch selber
mitgemacht, habe dann auch gesagt wie es mir damit geht und (..) auch die Anderen haben
da sehr offen drüber gesprochen, dass es denen halt schlecht damit geht und dass es sich nicht
gut anfühlt, dass sie morgens nicht gern zur Arbeit kommen. Und dieses Aussprechen hat
dann schon ganz viel gelöst(.). Also das hat es natürlich nicht weg gemacht, dass t4dev3 die
Termine konterkariert hat und / und sabotiert hat. Hat aber dazu geführt, dass die Anderen
(..) wesentlich ähm (..)halt nicht souveräner. Aber sie konnten es halt einordnen und haben es
nicht mehr so persönlich genommen, sondern wussten was da ist und (..) das fand ich gut.
Also auch als es klar war, dass t4dev3 geht, war das nicht so (öhh), sondern (..) ganz normaler
Umgang ” (Inteview t4sm2)

Hier führt die M2.1 Teamreflexion und der M2.2 fehlende Konsens schließlich da-
zu, dass t4dev3 gebeten wird, die Firma zu verlassen (Siehe Schritt M4. Teambestand).

Teamreflexion kann auch in einem Kontext außerhalb des Unternehmens stattfin-
den.

T5dev1 und t5dev2 reflektierten z.B bei einem gemeinsamen Barbesuch, um die
Erwartungen abzugleichen. Während des Interviews erklärt t5dev1, dass es gelingt.
Zu einem späteren Zeitpunkt der Beobachtung des Teams wird klar, dass t5dev1
aufgehört hat, proaktiv auf t5dev2 zuzugehen, die ungeklärten Verhältnisse zu Un-
zufriedenheit geführt haben und t5dev1 in einer Streitsituation kündigt. Da beide
Teammitglieder wichtige Schlüsselfiguren im Team waren, fällt das Team daraufhin
auseinander.

Teamreflexion wurde in den Daten in ganz unterschiedlichen Situationen gefunden.
Dabei ist es das Ziel, Konsens über die Fähigkeiten eines Teammitglieds und die
daraus resultierende Erwartungshaltung des Teams an das Teammitglied zu finden.
Gelingt es, Konsens zu bilden, verbessert sich die Zusammenarbeit. Gelingt es nicht,
verschafft es zwar ggf. Erleichterung in der Situation, führte aber in einer Mehrzahl
der beobachtenden Fälle zu einem Bruch im Team bis hin zum Teamzerfall.
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7.2.4 Rollen

In den Modellschritten 1 und 2 ist ein Rollenverständnis enthalten. Das Verständnis,
was eine Rolle ist, wie sie im Team gefunden wird und welche Auswirkungen sie
hat, wird im folgenden Abschnitt beschrieben. In meiner Arbeit werden Rollen neu
beleuchtet und erarbeitet. Dabei sind die Definition und Wahrnehmung einer Rolle

und deren Bedeutung für das Team entscheidend. Das neue Konzept von Rollen

wird dabei vom allgemeinen oder bisherigen Verständnis einer Rolle farblich diffe-
renziert. Der Unterschied zum bisherigen Verständnis von Rollen in agilen Software-
entwicklungsteams folgt in Abschnitt 7.4.3.

Das gegenseitige Verhandeln von Erwartungshaltungen lässt sich auch als das
Verhandeln von Rollen definieren, wie das folgende, bereits erwähnte Zitat zeigt.

t4sm2 sagt sehr deutlich, dass es wichtig ist, über seine M1.2.2. Fähigkeiten und
seinen M1.2.1 Verantwortungsbereich Klarheit zu gewinnen:

CNr. 28: “Von denen [ein altes Team] habe ich nämlich gelernt, dass ich eine Klarheit
darüber haben muss, was meine Rolle ist, sonst haben das nämlich Andere auch nicht. Unab-
hängig davon, ob man es ausspricht oder nicht, muss man selber eine Klarheit haben, was man
tut.” (Interview G/t4sm2)

Aus diesem Zitat und anderen Daten wie aus Abschnitt 7.2.3 lässt sich ein Rollen-
verständnis ableiten (siehe auch [BP19]). Rolle wird definiert als:

1. Teammitglied A erkennt und akzeptiert seine M1.2.1 Verantwortung im Team,

2. besitzt die nötige M1.2.2 Expertise

3. und handelt danach.

Für das Verständnis dieser Definition ist es wichtig zu verstehen, dass durch Selbs-
treflexion eine einmalige und individuelle Rolle erarbeitet und definiert wird. In einer
vorangegangenen Publikation gemeinsam mit Lutz Prechelt wurde der Selbstreflexi-
onsprozess als Local Role Clarity benannt [BP19].

Das Handeln im dritten Punkt der Definition ist (im besten Falle) Ergebnis der
vorherigen Reflexion über Verantwortung und Fähigkeiten. Durch sein Handeln tritt
Teammitglied A in den Austausch mit anderen Teammitgliedern, die daraufhin M2.1
Feedback geben können. Daraufhin kann gemeinsamer M2.2 Konsens gefunden wer-
den (Globales Rollenverständnis), siehe vorheriger Abschnitt. Wenn ein Konsens über
eine individuelle Rolle eines Teammitglieds gefunden wird, entstehen ein globales
Rollenverständnis und Rollenklarheit über die individuelle Rolle von Teammit-
glied A. Rollenklarheit ist definiert als:

• Teammitglied A erkennt und akzeptiert seine Rolle (siehe Definition oben zu
Rolle, lokales Rollenverständnis ist hergestellt.)

• Das Team versteht und akzeptiert die Rolle von Teammitglied A. Teammitglied
A und das Team haben dieselbe Wahrnehmung und ein gemeinsames Verständ-
nis der individuellen Rolle von Teammitglied A.

Wenn das Team ein Verständnis für jede Rolle aller Teammitglieder gefunden hat,
also darüber reflektiert und ein Konsens gefunden wurde, ist für jedes Teammitglied
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globale Rollenklarheit hergestellt. Das bedeutet, dass Klarheit im Team weitest-
gehend erreicht ist.

Eine Rolle ist nur tragfähig und kann von Teammitgliedern wahrgenommen wer-
den, wenn Konsens und damit Rollenklarheit über die Rolle im Team entwickelt
wurde. Das lokale, durch Selbstreflexion entwickelte Rollenverständnis kann von dem
globalen Rollenverständnis abweichen, wie bei den Beispielen CNr. 14 und CNr. 27. In
diesen Beispielen weicht das lokale Rollenverständnis von dem globalen Verständnis im
Team ab und es kommt zu Konflikten. Es wird keine Rollenklarheit für das jewei-
lige Teammitglied erreicht. Damit ist Klarheit im Team nur unvollständig erreicht
und es kommt zum Bruch im Team (M3 Zusammenarbeit) und dem Ausscheiden
dieser beiden Teammitglieder (M4 Konsequenzen).

Der Prozess, ein gemeinsames Rollenverständnis zu erarbeiten und Konsens zu
finden, wird auf unterschiedliche Weise in den Teams sichtbar.

In t3 wird im Beispiel CNr. 23 in der Retrospektive sehr explizit über die Erwar-
tungshaltung an ein Teammitglied reflektiert und wie dieses Teammitglied unterstützt
werden kann, seine Rolle zu finden und zu erfüllen. t3sm hat in Gesprächen gemein-
sam mit t3dev3 das individuelle lokale Rollenverständnis und damit die Rolle von
t3dev3 reflektiert und trägt das Ergebnis nun zur globalen Reflexion in das Team. Das
Team ergänzt das Rollenverständnis von t3dev3 um die eigene Wahrnehmung, die auf
der Wahrnehmung der Handlungen von und Kommunikation mit t3dev3 beruht (und
damit per Rollendefinition auf dem Verständnis der individuellen Rolle von t3dev3,
siehe oben Punkt 3 Handeln). Es wird eine mögliche Rolle und damit ein mögliches
globales Rollenverständnis für t3dev3 diskutiert und erarbeitet. Es wird festgehalten,
wie t3dev3 in seiner Rolle unterstützt werden kann. t3sm will diese Absprachen an-
schließend mit t3dev3 besprechen, wodurch Rollenklarheit für t3dev3 hergestellt
würde.

In t2 kommuniziert t2dev1 seine Erwartungshaltung an t2dev2 über einen Kon-
flikt. Mit Hilfe anderer Teammitglieder wird der Konflikt gelöst, das Verständnis der
Rolle angepasst und mehr Rollenklarheit für die Rolle von t2dev2 entwickelt.
(Ob Rollenklarheit für die Rolle von t2dev2 im gesamten Team herrscht und da-
mit vollständige Rollenklarheit bezüglich t2dev2, kann aufgrund der Daten nicht
erfasst werden.)

Rollen sind individuell für jedes Teammitglied und gelten im Zusammenhang
der selbstorganisierten Zusammenarbeit in dem jeweiligen Team. Sie sind durchlässig
und wandelbar und können im Arbeitsprozess stetig neu verhandelt werden, wie
auch Klarheit neu gefunden werden kann.
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7.2.5 Konsequenz:

Zusammenarbeit

Im vorherigen Abschnitt 7.2.3 wurde bereits u.a. der Zusammenhang zwischen
Teamreflexion und ihre positiven Auswirkungen auf die Zusammenarbeit sichtbar
(Beispiele Coding Nummer 23 oder 25). Ist grundsätzlich Übereinstimmung durch
die Teamreflexion gefunden (oder zumindest Transparenz über die gegenseitige Er-
wartungshaltung) wirkt sich das positiv aus im Hinblick auf M3. Kommunikation,
Wissenstransfer und Proaktivität (siehe Abbildung 7.4: 3. Schritt Zusammenarbeit).

In den Daten lässt sich erkennen, dass ein hohes Ausmaß an Klarheit zur posi-
tiven Wahrnehmung der Zusammenarbeit durch die Teammitglieder (in Interviews)
führt und in Arbeitsbeobachtungen ebenfalls sichtbar wird.

Es gab eine Zeitspanne im Beobachtungszeitraum als t5 hochfunktional war und
es ein hohes Maß an Klarheit gab, wie unter anderem t5dev1 im Interview berichte-
te, in Gesprächen mit den Scrum-Mastern des Teams und in Beobachtungen deutlich
wurde. Zu diesem Zeitpunkt gab es eine Retrospektive, in der sich die Teammitglieder
gegenseitig lobten. Im Folgenden gibt es einen Ausschnitt aus der Mitschrift. Da es zu
diesem Zeitpunkt keine Probleme gab, wurde eine Übung ”shower of appreciation”
durchgeführt. Jedes Teammitglied wird dabei reihum von allen anderen Teammitglie-
dern gelobt. Im folgenden Ausschnitt schütten alle Teammitglieder ihr Lob für das
neueste Teammitglied t5dev4 aus. Ihr Lob wurde stichwortartig mitgeschrieben.

CNr. 29: t5dev1 über t5dev4: Speed of learning new stuff. Curiosity to discover
”Spring”. Autonomy, asking for help.

t5dev2 über t5dev4: Focus on yourself, getting whole team forward! Good Quality
of work. You have been helpful whenever I asked.

t5dev3über t5dev4: Pair Programming is helpful and supports learning. Prepara-
tions. Take task seriously. You are the newest, but you are active getting to know the
software. Initiative to bring ”Spring” to the team. Discuss, challenging my mind.

t5dev4: ”I like this Retro. It makes me smile.”
In diesem kurzen Beispiel werden fast alle Ebenen des bisher vorgestellten Mo-

dells angesprochen. Die Teammitglieder erklären ihren M2.2 Konsens über die Art wie
t5dev4 seine M1.2.1 Aufgaben wahrnimmt und seine M1.2.2 Fähigkeiten einbringt. Sie
loben die Autonomie (die als Ausgangspunkt in das Team hineingetragen wird und
nun angemessen von t5dev4 angenommen wird) und die Wahrnehmung von M1.2.1
Verantwortung (“taking task seriously”). Auch seine M1.2.2 Fähigkeiten bezüglich Ge-
schwindigkeit (“Speed of learning new stuff”), Qualität (“Good Quality of work”) und
Eigenständigkeit (“Autonomy”) werden hervorgehoben. Auf der Ebene der M3. Zu-
sammenarbeit wird die M3.1 Proaktivität (“Curiosity”, “asking for help”, “Initiative to
bring”Spring”to the team”) von t5dev4 gelobt, die M3.3 offene Kommunikation, indem
er Fragen stellt und damit M3.2 Wissenstransfer ermöglicht. Und letztlich die äußerst
relevante Aussage, dass er sich auf sich selbst konzentrieren soll, um das ganze Team
voranzubringen („Focus on yourself, getting the whole team forward!“). Hier wird also
implizit Selbstreflexion, die eigene Position im Team zu finden, als wichtiger Schritt
erkannt, um das Team insgesamt voranzubringen.

In einem anderen Beispiel berichtet t4sm2 über ein Team, das nach einer Storming-
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Phase oder auch einer klaren Auseinandersetzung zur Erreichung von Klarheit zu-
sammengefunden hat und fasst alle positiven Merkmale einer guten Zusammenarbeit
in ihrem Zitat zusammen:

CNr. 30: “Die hatten so ganz klar (.)/ Die wussten so gegenseitig wie sie sich aufeinan-
der verlassen konnten. Die hatten so ganz (..)/ich hätte jetzt beinah gesagt klar abgegrenzte
Aufgabenfelder. Das ist natürlich nicht. Also die haben wirklich als Team gearbeitet, aber es
war klar, wer so was kann. Der eine ist mehr so, wer was runterrockt, der andere ist mehr so
der irgendwie voraus denkt und der andere kann mehr so das Diplomatische und irgendwie
mit dem PO verhandeln und der Dritte ist mehr so: "Ja, ich renne mal los und hol den mal
her". Dann mal los und rede mal mit dem und hol den mal her. Das war aber so/ so unausge-
sprochen klar in diesem Team, wer was kann und wer welche Kompetenz übernimmt und die
mussten das nicht groß absprechen, sondern das war / hat sich irgendwie so / so dynamisch
ergeben und die hatten auch ein krasses Storming. Also ich habe die von Anfang an von dem/
ich habe sie quasi mit gegründet das Team und (..) die hatten krasses Storm, als die haben sich
richtig in der Wolle gehabt. Das waren halt auch/ das waren, ach ist schon paar Jahre her, fünf
oder sechs und das waren halt auch sechs so fünf Charaktere, sage ich mal. Ja das waren so
sechs Alphamännchen in einem Team. Es war schon so hm (..) und die haben echt Sachen so
runtergerockt und das war unglaublich, also was da raus kam und die hatten trotzdem immer
Spaß dabei und es war professionell, aber nicht / aber trotzdem hat man auch über persönliches
geredet. (..) [...] Man hat sich unterstützt ohne (...) ohne viele Worte, so das war irgendwie/ da
musste man auch nicht hochrechnen. Ich hab das jetzt für dich gemacht, da musst du aber für
mich und das war irgendwie echt ganz gut.” (t4sm2)
Es wird deutlich, dass Teamreflexion sich in jedem Falle, auch wenn kein Konsens
gefunden wurde, positiv auf die Zusammenarbeit im Team auswirkt. Sowohl
positive als aus negative Beispiele wurde in den Daten gefunden. Inwiefern
sich Klarheit immer auf alle Ebenen der Zusammenarbeit (Wissenstransfer,
Kommunikation oder Proaktivität) auswirkt und im welchem Ausmaß, kann in den
Daten nicht kausal oder quantitativ belegt werden.

7.2.6 Konsequenz:

Teambestand

Die Güte der Zusammenarbeit sichert den Zusammenhalt und den Bestand des
Teams und kann in seiner Konsequenz auch zum Zerfall des Teams führen (siehe
Abbildung 7.4: Konsequenz, rechts).

In allen Teams (außer t1, das nur einmalig beobachtet wurde) gab es Teammit-
glieder, die die Firma freiwillig oder unfreiwillig verlassen haben. Neben individu-
ellen Gründen hat fehlende Klarheit immer eine ausschlaggebende Rolle gespielt.
Ein ausgeprägtes Beispiel war t5: Das Team war ein hochgelobtes, hochfunktionales
Team. Es kam zu Unklarheiten zwischen t5dev1 und t5dev2, die irgendwann nicht
mehr in Teamreflexionen geklärt wurden. T5dev1 reicht seine Kündigung ein. Ein hal-
bes Jahr später hat sich das Team nicht von diesem Konflikt erholt, sondern drei
weitere Teammitglieder haben das Team verlassen und bestätigen in Interviews, dass
die Teamsituation ausschlaggebend war neben persönlichen Anreizen.

Auch Managemententscheidungen beruhen in den Daten auf fehlender Klarheit.
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Der nicht selbstreflektierende Tester t2test1 aus der Episode 2 wird entlassen. Auch in
t5 wird entschieden, dass das Teammitglied, das zwar niedrige Fähigkeiten hat, aber
selbstreflektiert ist, bleiben darf (siehe Zitat 20). Ein anderes Teammitglied, dass trotz
mehrmaliger Anregung nicht über seine Fähigkeiten angemessen reflektiert, wird ent-
lassen (siehe Zitat CNr. 14). Auch in dem Beispiel in dem das Fehlverhalten eines
Teammitgliedes, der gerne eine Führungsposition inne hätte thematisiert wird, führt
zu Entlassung des Teammitgliedes.

T4sm2 hat ein sehr ungewöhnliches Vorgehen gewählt und damit das Prinzip des
Modells umgekehrt. T4sm2 wählte den rückwärtigen Weg und lässt das Team in einer
M2.1 Teamreflexion über seine eigene M4. Zusammensetzung entscheiden.

CNr. 31: “Und die haben mich auch alle akzeptiert. Also das ist auch so etwas / ich bin
nicht einfach reingegangen und habe gesagt: ”Ich bin jetzt hier der neue Scrum-Master!”,
weil die hatten vorher halt t4sm1 als Scrum-Master. Und ja da habe ich gesagt: ”Überlegt
euch das! Und wenn ihr euch entschieden habt, dann sagt ihr mir Bescheid.” Und war dann
eben einstimmig, dass ich mitkommen kann [...] Ich glaube sonst kann man nicht wirken. Also
wenn du da und hier 3 Leute hast, die dich nicht mögen oder mich nicht wollen, dann bringt
es halt nichts.” (t4sm2)

Hier stellt die SM ihre Rolle grundsätzlich zur Diskussion: Braucht ihr mich und
meine Fähigkeiten? Ich bin gerne dabei, wenn ihr sie braucht.

In der kleinen Menge von fünf Teams wurde eine erstaunlich hohe Zahl an
Fällen beobachtet, in denen es durch fehlende Klarheit zum Bruch mit einzelnen
Teammitgliedern kam bzw. in einem Fall ein ganzes Team zerbrach. Das lässt den
Schluss zu, dass fehlende Klarheit eine Bedrohung für die Zusammenarbeit und
den Teambestand ist. Allerdings kann im Rahmen der GT kein kausaler und immer
gültiger Zusammenhang nachgewiesen werden.

7.2.7 Monitoring und Feedback

Monitoring und Feedback durch das Team oder den Scrum-Master kann zu jedem
Zeitpunkt auftreten wie auch oben genannt beispielsweise während der Teamreflexi-
on im Planning.

In den bisher genannten Beispielen sind es häufig die Scrum-Master, die Selbst-
oder Teamreflexion anregen oder es zumindest versuchen. Andere Teammitglieder
geben auch ihr Feedback, wenn auch manchmal in Form von Konflikten (siehe bei-
spielsweise t2dev1). Wiederum andere Teammitglieder wie die PO aus t2 vermitteln
und führen Klarheit herbei.

In den Daten wurde gegroundet, dass Monitoring und Feedback zu unterschiedli-
chen Zeitpunkten und von unterschiedlichen Personen stattfinden. Feedback und
Monitoring unterstützen das Team darin, Klarheit zu gewinnen. Wie hoch die Ef-
fekte sind und wann es am effektivsten stattfinden sollte, wurde nicht abschließend
validiert.
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7.3 Ergebnis: Hypothesen

In Abschnitt 7.2 ist der Prozess zur Gewinnung von Klarheit - der methodisch aus
der Praxis hergeleitet wurde - vereinfacht, linear und abstrakt in einem Modell dar-
gestellt. Anhand von konkreten Codings wird deutlich, dass der Prozess in der Praxis
weniger linear verläuft und vielen verschiedenen, komplexen Einflüssen ausgesetzt
ist. Im folgenden Abschnitt werden die wichtigsten Erkenntnisse in Hypothesen zu-
sammengefasst und erläutert. Während üblicherweise in der Forschung Hypothesen
aufgestellt und dann geprüft werden, ergeben sich Hypothesen oder Theorien in der
GTM durch den Prozess. Hypothesen sind somit vielmehr Schlussfolgerungen aus
den Daten. Es sind induktive Hypothesen, die somit bereits belegt und teilweise be-
stätigt sind.

Hypothese 1: Selbstreflexion und proaktives Handeln ist notwendig, um Klar-
heit zu gewinnen und herausfordernd für die Teammitglieder in agilen Soft-
wareentwicklungsteams.

Selbstorganisation im agilen Umfeld erfordert proaktives eigenständiges Handeln
(Vergleich: CNr. 15) und Selbstreflexion. Teammitglieder fordern proaktives Handeln
von einander ein (Vergleich: Episode 3, CNr. 24). Selbstreflexion ist dafür ein wichtiger
erster Schritt. Das beinhaltet eigenständig seine Verantwortungsbereiche abzustecken
und sich im Team einzubringen (Vergleich CNr.: 6).

Für einige Teammitglieder ist Selbstreflexion eine große Herausforderung (Ver-
gleich: Episode 3, CNr. 12, 13). Es gibt Teammitglieder, die es trotz Anregung von au-
ßen es nicht schaffen, über sich selbst und ihre Verantwortungsbereiche zu reflektieren
(Vergleich: CNr. 14). Anderen hilft der regelmäßige Austausch im 4-Augen-Gespräch
mit dem Scrum-Master (Vergleich: Episode 2), das implizite und explizite Feedback
in verschiedenen Scrum-Events (Vergleich: CNr. 24) oder individuelle Bewältigungs-
strategien wie Meditation (Vergleich: CNr. 13) oder eine Auszeit (Beispiel: t2dev1 hat
nach der agilen Einführung eine Auszeit von mehreren Monaten beantragt).

Die Erwartungshaltungen wie viel Feedback benötigt wird und wie viel eigen-
ständige Selbstreflexion notwendig ist, sind unterschiedlich (Vergleich: Episode 3).

Hypothese 2: Klarheit auf eigener und auf Teamebene fördert eine positive
Zusammenarbeit.

Selbstreflexion allein reicht nicht aus. Es können Diskrepanzen zwischen Selbst-
und Fremdbild bestehen (Vergleich: CNr. 6, 14, 27), die durch Teamreflexion aufge-
deckt werden müssen. Das kann implizit oder explizit zum Beispiel während der
Retrospektive oder des Plannings stattfinden. In der Teamreflexion können Erwar-
tungshaltungen bezüglich Verantwortungsbereich und Fähigkeiten der Teammitglie-
der untereinander diskutiert werden. Es entsteht ein gemeinsames Rollenverständnis.
Auch wenn kein Konsens gefunden wird, kann die offene Diskussion sich positiv
auswirken.

Gute Zusammenarbeit ist lediglich und vor allem ein Ergebnis der guten Selbst-
und Teamreflexion wie viele Beispiele gezeigt haben (Vergleich CNr. 25, 23, 29, 30,
31).

Hypothese 3: Gegenseitiger Konsens über die Fähigkeiten der Teammitglieder
ist wichtiger für den Fortbestand des Teams, als die Fähigkeiten selbst.

136



7.4. Diskussion der Ergebnisse und des Forschungsbeitrages

Selbstreflexion und ein gemeinsamer Konsens im Team darüber welche Fähigkei-
ten ein Teammitglied hat, ist wichtiger, als die Höhe und die Art der Fähigkeiten
(Vergleich CNr. 17, 18, 19, 20, 23). Die Fähigkeiten, die in einem Team für nützlich
und wichtig erachtet werden, sind sehr unterschiedlich. Dazu gehören soziale Fähig-
keiten oder auch beispielsweise Humor. Fachliche und technische Fähigkeiten sind
nicht primär ausschlaggebend.

Während der Beobachtungen und aus Episoden aus Erzählungen wird deutlich,
dass bei fehlender Klarheit die Tendenz besteht, dass Teammitglieder das Team ver-
lassen. In keinem der Fälle, die es in allen untersuchten Teams gab, lag es (ausschließ-
lich) an fehlender fachlicher Expertise. Es gab immer auch einen Bezug zu fehlender
Klarheit und der daraus entstandenen Konflikte oder Unzufriedenheit. In einem
Fall zerbrach das ganze Team (t5).

Hypothese 4: Scrum-Master und andere Teammitglieder können unterstützen
Klarheit zu gewinnen.

Scrum-Master und andere Teammitglieder können auf beiden Ebenen (Eigen- und
Fremdwahrnehmung) unterstützen (Vergleich 24, 23, 27), indem sie ausreichend Feed-
back geben. Dabei ist es erfolgreicher, wenn Reflexion auf beiden Ebenen gefördert
wird.

Hypothese 5: Trotz aller Unterstützung kann der Prozess zu jedem Zeitpunkt
scheitern insbesondere an persönlichen Sympathien und Emotionen.

Der Prozess ist anfällig für Emotionen, die aus Konflikten oder gegenseitigen Ab-
neigungen herrühren. Wenn Personen kein Feedback mehr annehmen können oder
wollen oder aufhören, sich aktiv in den Prozess einzubringen, kann er leicht zu jedem
Zeitpunkt scheitern (Vergleich: CNr. 24, 26, 27).

7.4 Diskussion der Ergebnisse und des Forschungsbeitrages
Klarheit gewinnen im Kontext der verwandten Arbeiten

Im folgenden Teil werden vorwiegend inhaltliche Gemeinsamkeiten und Unterschie-
de verwandter Arbeiten, die ausführlich in Kapitel 2 dargestellt wurden, und den
vorgestellten Ergebnissen aus Abschnitt 7.2 diskutiert. Es wird erläutert, inwiefern
die Ergebnisse sich von verwandten Arbeiten abgrenzen lassen, diese ergänzen und
welchen Wert die Ergebnisse im Vergleich ergeben. Um einzelne Argumentationsket-
ten zu untermauern, werden gelegentlich auch weitere, bisher nicht oder nur kurz
eingeführte Forschungsarbeiten diskutiert.
Im folgenden Abschnitt werden die verwandten Arbeiten gemeinsam diskutiert.
Textabschnitte, in denen ich darüber hinaus meine Ergebnisse im Kontext ver-
wandter Arbeiten diskutiere sind grau hervorgehoben, um die Orientierung für die
Lesenden zu erleichtern. Bei den kurzen Diskussionen der Hypothesen in Abschnitt
7.3 wird auf diese Hervorhebung verzichtet.

Es wird gezeigt, dass sich die Ergebnisse auf ein Geflecht aus verwandten Arbeiten
unterschiedlicher Strömungen stützen können. Unter Berücksichtigung der Speziali-
täten von selbstorganisierten Softwareentwicklungsteams werden sie zu einem bisher
einzigartigen Modell verdichtet und erweitert. Das ist der Mehrwert dieser Arbeit.
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Zuerst wird das erarbeitete Modell schrittweise diskutiert. Im Anschluss werden
die induktiven Hypothesen aus Abschnitt 7.3 diskutiert.

7.4.1 Ausgangspunkt: Selbstorganisierte Teams

Hoda hat in ihrer Arbeit erkannt, dass agile Softwareentwicklungsteams durch ihre
Selbstorganisation geprägt und definiert werden [Hod11]. In den verschiedenen ver-
wandten Arbeiten wie Hackman [Hac86], Hoda [Hod11], Magpili und Pazos [MP18]
oder Moe u.a. [MDD08] werden selbstorganisierte Teams diskutiert, manchmal defi-
niert und manchmal eine Definition stillschweigend angenommen oder vorausgesetzt.

Gemeinsam haben die Definitionen Folgendes: Teamdynamiken in selbstorgani-
sierten Teams verändern sich durch den Zuwachs an Autonomie. Wie sich diese Dy-
namiken verändern wird jeweils im Hinblick auf Schwerpunkte und Blickwinkel un-
terschiedlich betrachtet und bewertet.

Hackman nimmt eine hilfreiche (Teil-)Definition selbstorganisierter Teams (per-
forming units) vor, die auch für das Verständnis anderer Arbeiten interessant ist und
bereits erwähnt wurde (siehe Abschnitt 2.3.2.2):

I will speak of performing units as if they consisted of serveral indivi-
duals working interdependently on a common task [Hac86, S.91]

Selbstorganisierte Teams bestehen damit aus Individuen, die in Abhängigkeit von-
einander an einer gemeinsamen Aufgabe arbeiten. Mit dieser Definition werden die
Grenzen und Freiheiten der Autonomie in selbstorganisierten Teams abgesteckt, die
sich in den weiteren aktuelleren Arbeiten aus dem Software Engineering wiederfin-
den:

Hodas Balancing Acts [HNM10a] lassen sich hier einsortieren. Sie erkannte, dass
Teammitglieder eine Balance zwischen Freiheit und Verantwortung finden müssen. Sie
sind für sich selbst in der Aufgabenabarbeitung und parallel für die Erreichung der
Teamziele verantwortlich.

Moe u.a. [MDD08] sehen darin eine große Hürde für Softwareentwicklungsteams.
In Softwareentwicklungsteams sind die Individuen zumeist hoch spezialisiert. An
einer gemeinsamen hochkomplexen Aufgabe zu arbeiten, mit individuellen Speziali-
sierungen führt zu Problemen:

[...] the problem with ”highly specialized skills and corresponding division
of work” was thoroughly discussed, and the team decided to focus on this
challenge.[MDD08, S.83]

Moes u.a. Erkenntnis spiegelt sich in Hodas Balancing Act zwischen Crossfunktio-
nalität und Spezialisierung wider.

In Moes u.a. [MDD09] Arbeiten ist zu erkennen, dass die Neuerung für die Teams
durch Selbstorganisation darin besteht, Entscheidungen zu dezentralisieren, bezie-
hungsweise mit dem Team zu teilen, obwohl sich die Teammitglieder vorwiegend für
die eigenen Aufgaben verantwortlich fühlen. Es entsteht für das Team mehr gemein-
same Entscheidungsautonomie, während die Verantwortung oder Autonomie für die
Abarbeitung der Aufgaben bei einzelnen Teammitgliedern individuell liegt.
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Because developers usually worked alone on a module, they often crea-
ted individual plans. Developers got full control over their own schedule
and task implementation, which resulted in even more individual autono-
my. [MDD09, S. 22]

In Hackmans Definition ist also schon der Autonomiekonflikt zwischen individu-
eller und Team-Autonomie inhärent. Moe u.a. [MDD09] und Hoda [HNM10a] erken-
nen, dass dieses Phänomen in agilen Softwareentwicklungsteams mit hoher Spezia-
lisierung und komplexen Aufgaben besonders hervortritt. Teammitglieder sind ge-
fordert, ihre persönliche Entwicklung bzw. Spezialisierung gegenüber der Erreichung
von gemeinsamen Teamzielen, also einer gemeinsamen Aufgabe, abzuwägen.
Meine Arbeit teilt Hackmans Definition und erkennt auch, dass die gemeinsame
Verantwortung bei geteilter Aufgabenstellung für spezialisierte Softwareentwick-
lungsteams eine Herausforderung ist. Neu ist die Einordnung und die Perspektive
in meiner Arbeit: Der Zugewinn an Autonomie durch Selbstorganisation und der
damit einhergehende Konflikt zwischen Selbst- und Team-Autonomie wird nicht
als Hürde, sondern neutral als Ausgangspunkt für agile Softwareentwicklungs-
teams betrachtet. Der Autonomiekonflikt ist eine Voraussetzung für den weiteren
Prozess, bzw. macht den im Modell dargestellten Prozess erst notwendig. Die
Ursache und welcher Prozess dadurch angestoßen wird, wurde erkannt und weiter
ausformuliert. Selbstorganisation bildet keine unbedingte Hürde, sondern führt zu
ausgeprägter und spezieller Teamdynamik, die im Modell betrachtet werden.
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7.4.2 Klarheit gewinnen

Das Konzept Klarheit gewinnen ist in zwei Schritte eingeteilt: in die Selbst- und
Teamreflexion. Die Gegenüberstellung von Selbst und Team findet sich in vielen Ar-
beiten wieder (siehe vorherigen Abschnitt) und auch der darin potentiell bestehende
Konflikt wird beschrieben.

Im Behavioral Software Engineering (siehe Abschnitt 2.1 und [LFW15]) ist diese Un-
terscheidung Teil der Systematik zur Einordnung der Forschungsarbeiten: Es wird
zwischen Individuen, Gruppen und Organisation unterschieden.

Bezüglich der Motivation werden Unterschiede und Spannungsverhältnisse zwi-
schen Eigen- und Teammotivation erkannt [dF12] (siehe auch Abschnitt 2.3.3). Laut
Langfred [Lan00] stehen Selbst- und Teamautonomie in selbstorganisierten Teams
im Widerspruch zueinander. Moe u.a. [MDD09] erkennen diesen Autonomiekonflikt
in selbstorganisierten Softwareentwicklungsteams (siehe auch vorherigen Abschnitt).
Hodas „Balancing acts“ [HNM10a] sind Teil dieses Autonomiekonfliktes. Jeder einzel-
ne Balanceakt spiegelt den Konflikt zwischen Selbst- und Teamzielen wider.
Das Modell dieser Arbeit besteht aus zwei Schritten, der Selbst- und Teamreflexion,
und greift so den Konflikt zwischen diesen beiden Perspektiven auf. Das Modell
erkennt aber nicht nur den Konflikt oder die Spannungen zwischen Eigen- und
Teamperspektive, sondern bietet zusätzlich eine mögliche Lösung an. Durch den
Prozess Klarheit zu gewinnen wird im besten Falle, dieser Konflikt gelöst oder
zumindest transparent gemacht. Die zwei Schritte zur Gewinnung von Klarheit
berücksichtigen beide Perspektiven. Ziel ist es beide Perspektiven zueinander zu
bringen und möglicherweise einen Konsens zu finden.
Der Prozess wird im Modell außerdem durch den Ausgangspunkt und die
möglichen positiven Folgen (gute Zusammenarbeit) und negative Folgen (Ausein-
anderbrechen des Teams) ergänzt.
Die Aufteilung zwischen Eigen- und Teamperspektive wird auf einer höheren
Metaebene vorgenommen und die einzelnen Punkte zur Reflexion sind als offene
Liste zu verstehen. Während der Selbstreflexion kann die eigene Motivation
beleuchtet werden genauso wie die eigene Autonomie oder Fähigkeiten, die dann
im zweiten Schritt mit der Teamperspektive abgeglichen werden. Dadurch werden,
wie bereits erwähnt, Spannungen und Konflikte auf diesen Ebene abgebaut. Für
diese von den verwandten Arbeiten als zentrale Hürde dargestellte Problematik,
Team vs. Selbst auf Autonomie oder Motivationsebene, wird eine mögliche Lösung
durch Gewinnung von Klarheit angeboten.
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7.4.3 Rollen

Diese zweischrittige Reflexion beinhaltet auch die Reflexion und Erarbeitung von Rol-
len im Team.
Das Rollenverständnis, das in dieser Arbeit entwickelt wurde, weicht vom Rol-
lenverständnis, wie es beispielsweise im Scrum-Guide [SS17b] oder in anderen
Modellen im Software Engineering [LL13] vertreten wird, ab. Es werden keine
präskriptiven, also vordefinierten und zu erfüllenden Rollen an das Team heran-
getragen: Im V-Modell XT gibt es beispielsweise mehr als 30 präskriptive Rollen.
Dabei kann eine Person mehrere Rollen wahrnehmen; es können auch mehrere Per-
sonen eine Rolle erfüllen [LL13]. In meiner Arbeit ist das Vorgehen zur Definition
von Rollen abweichend: Teams entwickeln ein gemeinsames Rollenverständnis im
Prozess zur Gewinnung von Klarheit. Im Ergebnis, falls Konsens gefunden wird,
kann jedes Teammitglied eine individuelle Rolle wahrnehmen. Diese Rollen sind
deskriptiv, nicht präskriptiv, denn sie sind flüssig und können sich jederzeit ändern.

In einer früheren Arbeit [BP19] definieren wir Rolle durch drei Kriterien: Ver-
antwortlichkeit klären, Fähigkeiten besitzen und danach zu handeln. Dieses Rollen-
verständnis ist in das Modell eingeflossen und ausdifferenziert worden. Die Verant-
wortlichkeit und Fähigkeiten sind in der Selbstreflexion zu finden. Sich auf ein ge-
meinsames Handeln zu einigen findet in der Teamreflexion statt. Hackman [Hac86]
definiert drei Prozesskriterien (Engagement, Wissen und Fähigkeiten und Arbeitss-
trategien, siehe S. 45), die den drei definierten Rollenkriterien ähneln. Das Rollen-
verständnis oder auch die Prozesskriterien beeinflussen die spätere Zusammenarbeit.
Beide Arbeiten haben unabhängig voneinander erkannt, dass die drei Punkte: proak-
tiv Verantwortung klären, Fähigkeiten besitzen und danach handeln zu können, einen
wesentlichen Einfluss auf eine erfolgreiche Zusammenarbeit ausüben. Die vorliegen-
de Arbeit bettet diese Erkenntnisse in ein Modell ein und verknüpft es mit bisherigen
Erkenntnissen zu selbstorganisierten Softwareentwicklungsteams.

Magpili und Pazos [MP18] identifizieren in ihrem Literaturreview Faktoren, die
die Leistung selbstorganisierter Teams beeinflussen, unter anderem individuelle Au-
tonomie, Rolle und Fähigkeiten. Alle drei Aspekte werden im Modell aufgegriffen.
Der Zuwachs an Autonomie ist der Ausgangspunkt. Fähigkeiten sind Teil der Selbst-
reflexion und der Rolle.

Ausgehend vom Begriff des Rollenverständnisses lassen sich noch weitere ver-
wandte Arbeiten heranziehen. In diesen verwandten Arbeiten wird von Rolle gespro-
chen, das Verständnis unterscheidet sich jedoch häufig.

Das Rollenverständnis in der Psychologie und Anthropologie wird in den oben
genannten Beispielen hierarchisch gedacht [JBP03] [Sla55]. Teammitglieder werden
beispielsweise aufgefordert zu Forschungszwecken, alle Teammitglieder hierarchisch
anzuordnen von der besten bis zur schlechtesten Führungsperson. Ein Verständnis,
das weder den agilen Grundgedanken [BBv+01] noch den in dieser Arbeit verwende-
te Begriff von Rollen widerspiegelt und daher nur bedingt berücksichtigt wird. Die
Arbeiten aus der Psychologie und Anthroprologie unterstützen jedoch die Aussage
Hackmans und der vorliegenden Arbeit, dass die Höhe des Konsens über die Team-
rollen Einfluss auf die Teameffektivität hat [JBP03] [Sla55].

In Johnson u.a. [JBP03] wird darauf hingewiesen, dass informelle und emergente
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Rollen die formelle Gruppenstruktur ablösen. Johnson u.a. ergänzen auch, dass es
schwierig ist alle unterschiedlichen Rollen abgesehen von den klassischen Beispie-
len wie ”leader” und ”follower” abzubilden. Grundsätzlich ist es ein komplexes Zu-
sammenspiel verschiedener Rollen, die die Zusammenarbeit bestimmen und wenig
vorhersehbar machen [JBP03].
Das Rollenverständnis beeinflusst also die Zusammenarbeit und Rollen lassen
sich nicht endlich abbilden. Das greift die vorliegende Arbeit auf: Das Modell
zeigt, dass das Rollenverständnis bzw. Selbst- und Teamreflexion direkt die
Zusammenarbeit beeinflusst. Das offene Rollenverständnis im Modell beinhaltet
unendliche Möglichkeiten, fließende Rollen zu definieren und gibt gleichzeitig
Sicherheit, indem es eine Definition von Rollen auf Metaebene zur Verfügung stellt.
Das Ziel sind nicht vorgefertigte oder formelle Rollen, sondern individuelle Rollen
und deren Verantwortlichkeiten in selbstorganisierten Softwareentwicklungsteams.
Durch die Reflexion werden diese Rollen erfahr- und diskutierbar.
Hoda [Hod11] [HNM13] stellt in ihrer Arbeit Rollen in Softwareentwicklungsteams
vor, erklärt deren Handeln und wie sie im Team zusammenwirken. In ihrem
Rollenverständnis sind diese Rollen durchlässig, spontan und situationsabhängig.
Dieses Verständnis teilt meine Arbeit. Allerdings gehe ich noch weiter und benenne
keine expliziten Rollen wie Mentor_in mehr, sondern treffe die Aussage, dass es eine
unendliche Vielfalt an möglichen Rollen gibt und dass nicht die Ausdifferenzierung
der Rolle die Zusammenarbeit prägt, sondern das Ausmaß an Klarheit, das
darüber gewonnen wird. Eine Rolle kann nur ausgeführt werden insoweit wie
das Team darüber ein Einverständnis gewonnen hat. Ist das Einverständnis zur
Ausübung der Rolle nur einseitig, die Rolle nicht klar verstanden worden oder
entspricht nicht den Erwartungen, hat das negative Folgen für das Team.

Ein gutes Beispiel, wie die vorliegende Arbeit an andere Arbeiten anschließt und
weiterführt, zeigt sich, in dem sich das Modell auf Originalzitate anderer Arbeiten
anwenden lässt. Ein_e Entwickler_in erklärt bei Moe u.a.:

“They usually tell me what to do. I think I possess more knowledge than they reali-
ze and that I get too simple tasks. I’m also missing a good overview of what we are
going to deliver, because many of the discussions regarding the design were done
without me. It’s probably too expensive if everyone to participate in every mee-
ting, but for me it is difficult to see dependencies between the modules.” [MDD09,
S. 24]

In diesem Beispiel fehlt Klarheit. Der oder die Entwickler_in hat nicht dieselbe
Vorstellung über die eigenen Fähigkeiten wie das Team. Selbstreflexion scheint statt-
gefunden zu haben. Teamreflexion oder Konsens fehlt.

7.4.3.1 Selbstreflexion

In mehreren verwandten Arbeiten wird die Bedeutung der Fähigkeiten der einzel-
nen Teammitglieder und die Selbstreflexion über ihre Fähigkeiten als Einflussfaktor
auf die Leistung von Teams identifiziert. Hackman [Hac86] benennt als erstes An-
zeichen selbstorganisierter Teams, dass Personen Verantwortung übernehmen für ihr
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Handeln. Außerdem braucht es entsprechende Fähigkeiten und Wissen. Die Aufga-
benstellung und die Fähigkeiten sollten im Einklang zueinander stehen, um dauer-
hafte Überforderung und Unzufriedenheit zu verhindern. Magpili und Pazos [MP18]
erkennen ebenfalls in ihrem Review, dass es wichtig ist, Selbstreflexion, -kritik und
-verbesserung anzuregen, um die Autonomie des Teams weiterzuentwickeln.

Das Modell greift auf, dass es zuerst (im besten Falle intrinsischer) Selbstreflexion
bedarf, um zu erkennen, ob Fähigkeiten und Aufgaben zueinander passen. Sie ist der
erste Schritt, um die Zusammenarbeit in agilen Teams positiv beeinflussen zu können.

Dass bei der Selbstreflexion nicht nur technische, sondern auch soziale Fähigkei-
ten relevant sind, wird ebenfalls in mehreren Arbeiten erkannt [Hac86] [JBP03]. In
der vorliegenden Arbeit wurden in den Daten Reflexionen zu verschiedenen Eigen-
schaften und Fähigkeiten wie Geschwindigkeit und Wissen gefunden. Interessant ist,
dass in einem Zitat der Aspekt des Humors auftaucht, der vom Team geschätzt wird.
Während in Softwareentwicklungsteams diese Bedeutung bisher nicht oder nur we-
nig erforscht ist7, sagt Johnson u.a. [JBP03], dass Humor in extrem isolierten Teams
eine der wichtigsten Fähigkeiten ist. Sie führt zu Zusammenhalt und Erleichterungen
in schwierigen Situationen. Für Softwareentwicklungsteams lässt sich daraus min-
destens ableiten, dass es weitere Fähigkeiten gibt, die für anspruchsvolle, häufig mit
Stress verbundene Zusammenarbeit an hochkomplexen Problemen relevant und nicht
zu unterschätzen sind.
Das in der vorliegenden Arbeit entwickelte Modell fordert von den Teams, über
benötigte Fähigkeiten selbst zu reflektieren und lässt die Liste der Fähigkeiten
offen. Die Beispiele zeigen, dass eine offene Liste richtig ist, da die Bandbreite
der gewünschten und benötigen Fähigkeiten in den Praxisbeispielen hoch ist.
Gleichzeitig zeigt sich, dass die Teams durchaus in der Lage sein können ggf.
auch weniger naheliegende Fähigkeiten wie Humor selbst zu identifizieren.
Damit leistet das Modell einen wichtigen Beitrag zur Forschung und Praxis
agiler Softwareentwicklungsteams wie im nächstes Kapitel 8 noch deutlich wird.
Das Modell benennt Fähigkeiten und ihre Auswirkungen. Gleichzeitig wird die
Verantwortung, benötigte individuellen Fähigkeiten für das jeweilige Team zu
identifizieren, den Teams selbstorganisiert überlassen.

7.4.3.2 Teamreflexion

Es ist das zweite Anzeichen selbstorganisierter Teams, proaktiv Feedback über die
eigene Leistung einzufordern (Siehe S. 44). Teamreflexion kann im Sinne Hackmans
[Hac86] als eine Art gegenseitige Kontrolle verstanden werden. Durch Teamreflexion
wird Regulation der Teammitglieder ausgeübt. Es werden Erwartungen ausgetauscht
und angepasst. Positive Effekte wie Wissenszuwachs (im Modell eine Folge) können
laut Hackman nur durch gegenseitiges Feedback erreicht werden. Bei Magpili und
Pazos [MP18] ist gegenseitige Kontrolle ein Faktor auf Teamebene, der die Leistung
von selbstorganisierten Teams beeinflusst. Hackman erklärt, dass es wichtig ist, an
die Teams Erwartungen zu kommunizieren, um die Arbeitsstrategien regelmäßig an-
zupassen. In agilen Teams werden Erwartungen zu Arbeitsstrategien im Team selbst

7Zumindest soweit mir bekannt. Humor taucht in aktuellen Arbeiten zu Fähigkeiten wie beispiels-
weise [FS00] oder Literatur für die Praxis [VSM14] nicht auf.
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und nicht von außenstehenden Manager_innen kommuniziert. Teamreflexion trägt
zum Abgleich gegenseitiger Erwartungen, Kontrolle und zur Klärung der Rollen bei
und wirkt sich damit positiv auf die Teamleistung aus (Vergleich auch Modell Abbil-
dung 7.4, S. 117).

Johnson u.a. [JBP03] bewerten ein globales Verständnis der Rollen positiv, auch
wenn zur Erreichung instabile Phasen im Team notwendig sind. Es ist positiv, wenn
das formale und informelle Rollenverständnis kohärent ist [JBP03]. Abramis Erkennt-
nisse [Abr94] zeigen ebenfalls, dass Rollenunklarheit negativen Einfluss auf das Team
hat. In Bunderson u.a.[BB10] gibt es Indizien, die sich auf selbstorganisierte Teams
anwenden lassen, dass Struktur und Rollenklarheit sich positiv auf psychologische
Sicherheit und Leistung auswirkt. Dönmez und Grote [DG18] stellen fest, dass Rollen
helfen mit Unsicherheiten in der Softwareentwicklung umzugehen. Koenigswieser
[Kön06] erklärt, dass Reflexion auf Teamebene gerade in Umbruchphasen wichtig
sind, da sie zur Orientierung und Erleichterung führt. Es ist es wichtig, auch Tabus
anzusprechen
Durch Teamreflexion wird das globale Rollenverständnis reflektiert und im besten
Fall ein Konsens gefunden, so das Ergebnis der vorliegenden Arbeit. Dass Team-
reflexion positive Folgen hat, erklärt auch Hackman (s.o.). Wie vielfältig positiv
sich ein kohärentes Rollenverständnis auswirkt, zeigen auch die Arbeiten aus der
Psychologie. Obwohl das Grounding zu den konkreten Folgen im Modell bisher
nicht vollständig theoretisch gesättigt war, bestätigen andere Arbeiten damit die
vielfältigen positiven Effekte.

Babb u.a. [BHN14] strukturieren die Möglichkeiten zur Reflexion in agilen Soft-
wareentwicklungsteams sehr genau. Sie erkennen, dass nicht nur die Retrospektive
Möglichkeiten zur Reflexion bietet, sondern auch agile Praktiken wie Plannings sich
für Reflection in Action eignen. In den angeregten Reflexionen von Babb u.a. geht es
vor allem um Projektinhalte und die technischen Wissensressourcen des Teams. Babb
u.a. sehen auch, dass die Teammitglieder über ihre Fähigkeiten reflektieren.
Die Situationen der Reflexion in Babbs u.a. Reflexionsmodell sollten von Teams
genutzt werden, um weitere relevante Faktoren aus dem von mir entwickelten
Modell zu reflektieren. Wie das Modell zeigt, sollte in den agilen Praktiken über die
Rolle der einzelnen Teammitglieder reflektiert werden, welche Verantwortung die
einzelnen Teammitglieder unter Berücksichtigung ihrer Fähigkeiten wahrnehmen
wollen und können. Der Umgang mit dem Zugewinn der Autonomie sollte
ebenfalls reflektiert werden. Unter Berücksichtigung der Erkenntnisse, die ein
Team über seine Wissensressourcen und die Projektanforderungen gewonnen hat
durch Reflexion, sollte in einem nächsten Schritt geschlussfolgert werden, welche
Folgen und Bedeutung es für das Team und jede Einzelne bei der Abarbeitung der
Aufgaben hat. Wer übernimmt welche Verantwortung bzw. Rolle? Hier schließt die
vorliegende Arbeit an bisherige an und erweitert sie sinnvoll.

144



7.4. Diskussion der Ergebnisse und des Forschungsbeitrages

Während der Teamreflexion im Modell, die während verschiedener agiler Praktiken
stattfinden kann, wird der Umgang mit der zugewonnen Autonomie reflektiert,
Konflikte zwischen Eigen- und Teaminteressen offen gelegt, Rollen (Fähigkeiten
und Verantwortung) reflektiert und dadurch die Wahrnehmung der Rollen im
Team kohärenter. Dieser Schritt greift also in vielerlei Hinsicht bisherige relevante
Forschungsergebnisse auf und ist wesentlich für die positive Zusammenarbeit im
Team.

7.4.4 Zusammenarbeit

Bereits in den vorherigen Abschnitten wird deutlich, dass mehrere verwandte Ar-
beiten wie die Hackmans [Hac86] oder Johnsons [dJHD+13] einen Zusammenhang
zwischen Rollen oder Prozessstrukturen und einer guten Zusammenarbeit herstellen.

Johnson [JBP03] erklärt, dass erfolgreiche Teams eine hohes Maß an Rollenklarheit
haben. Dabei sind die Rollen heterogen verteilt, um Konflikte bei überschneidender
Rollenverteilung zu minimieren. Gute Kommunikation beruht dabei auf heterogenen
klaren Rollen.

Hackman geht davon aus, dass die drei Prozesskriterien, die in der vorliegen-
den Arbeit Rollen definieren (siehe Abschnitt 7.4.3.1), die Effektivität beeinflussen.
Hackman bemisst Effektivität am Output und daran wie nachhaltig eine Teamkultur
geschaffen wird, in der sich alle Teammitglieder weiterentwickeln können.

Lenberg und Feldt [LF18] stellen einen Zusammenhang von Klarheit über Teamnor-
men und verbesserter Leistung, Zufriedenheit und psychologischer Sicherheit her.

Hochfunktionale Teams werden in der Literatur auch als gelled Teams bezeichnet
[WB07] [DL13]. Die Teams zeichnen sich dadurch aus, dass Teammitglieder gerne
und ausgesprochen erfolgreich zusammenarbeiten. Je mehr Klarheit in einem Team
gewonnen wird, um so näher kommen Teams diesem Ideal.
Dass Klarheit über Rollen, Prozesse oder Normen sich auf die Zusammenarbeit
auswirkt, wurde durch die Analyse der Daten ebenfalls erkannt und spiegelt sich
im Modell wider. Die Qualität der Zusammenarbeit wird als eine Folge von (un-)
geklärten Rollen bzw. Reflexion definiert. In der vorliegenden Arbeit wurden also
die wichtigsten Kriterien und ihre Zusammenhänge erkannt, bestätigt und sind in
das Modell für selbstorganisierte Softwareentwicklungsteams eingeflossen.

7.4.5 Konsequenz: Teambestand

Hackman definiert Effektivität unter anderem durch das Ausmaß inwiefern die Grup-
pe auch zukünftig erfolgreich und gern zusammenarbeitet.
Nach dieser Definition ist der Teambestand im vorliegenden Modell ein Teil von
Effektivität. Effektivität wird an den sozialen Fähigkeiten der Gruppen gemessen.
Ein wichtiger Punkt, um die Relevanz des vorliegenden Modells erneut zu betonen.

Auch Johnson [JBP03] erklärt, dass in Folge guter Teamreflexion der Zusammen-
halt des Teams gestärkt wird. Es geht vor allem darum, akzeptables Verhalten im
Team zu definieren und Normen zu schaffen. Ein gemeinsames Verständnis stärkt
den Teamzusammenhalt.
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7.4.6 Diskussion der verwandten Arbeiten zu den Hypothesen aus Ab-
schnitt 7.3

7.4.6.1 Hypothese 1: Selbstreflexion und proaktives Handeln ist notwendig, um
Klarheit zu gewinnen und herausfordernd für die Teammitglieder in agi-
len Softwareentwicklungsteams.

Wie wichtig Selbstreflexion zur Zusammenarbeit ist, wird in verschiedenen Arbeiten
deutlich (siehe Abschnitt 7.4.3.1).

Hackmans fünf Anzeichen von selbstorganisierten Gruppen unterstützen die Re-
levanz von proaktiver Selbstreflexion. Die fünf Anzeichen sind: sich persönlich ver-
antwortlich fühlen, sich selbst kontrollieren und regulieren, Unterstützung einfordern
und Hilfe anbieten.

In Heintel (ergänzende Literatur zur Teamdynamiken) ist folgendes Zitat zu fin-
den:

Man kann es so sagen: Ohne Selbstbeobachtung, Selbstbeschreibung, Selbst-
thematisierung keine Selbsterforschung, ohne Selbsterforschung keine Selbs-
terkenntnis und kein Selbstbewusstsein, ohne Selbstbewusstsein keine Selbst-
bestimmung (griech. „Autonomie“), ohne Selbstbestimmung keine Selbst-
steuerung. [Hei06, S. 18]

Heintel stellt einen Zusammenhang zwischen Selbstreflexion und Autonomie her.
Er betont damit, das Selbstreflexion notwendig ist, um die eigene Autonomie wahr-
zunehmen. Im Modell also der erste Schritt zur Gewinnung von Klarheit. Der Zu-
gewinn und der Umgang mit Autonomie ist ein zentrales Element selbstorganisierter
Softwareentwicklungsteams und von besonderer Bedeutung.

Prior u.a. haben festgestellt, wie schwierig Selbstreflexion sein kann [PFL16] und
fordern dies bereits von ihren Studierenden ein.

Durch die verwandten Arbeiten wird also die Schlussfolgerung, dass Selbstrefle-
xion in selbstorganisierten Teams nötig und gleichzeitig schwierig ist, untermauert.

7.4.6.2 Hypothese 2: Klarheit auf eigener und auf Teamebene fördert eine positive
Zusammenarbeit.

Die Relevanz der Selbst- und Teamreflexion in verwandten Arbeiten wurde zuvor
(siehe Abschnitte 7.4.3.1 und 7.4.3.2) ausführlich erklärt: Sie führt zu kohärenten Rol-
len, verbesserter Zusammenarbeit, löst Konflikte und ermöglicht die Diskussion über
den Umgang mit zugewonnener Autonomie und den daraus entstehenden möglichen
Konflikten zwischen Eigen- und Teaminteressen. Positive Effekte können nur entste-
hen, wenn beide Ebenen, sowohl Selbst- als auch Teamreflexion erreicht werden. Die
Erreichung eines Konsens ist dabei nicht zwingend nötig. Erleichterung schafft auch
schon Transparenz und damit Klarheit durch Reflexion.

7.4.6.3 Hypothese 3: Gegenseitiger Konsens über die Fähigkeiten der Teammit-
glieder ist wichtiger als die Fähigkeiten selbst.

Ein gemeinsames Verständnis über informelle und formelle Rollen und die dazugehö-
rigen Fähigkeiten erhöht die Leistungsfähigkeit in Teams [JBP03]. Wie wichtig dabei
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Fähigkeiten außerhalb der Kernfähgikeiten wie Humor sein können, erklärt Johnson
[JBP03] und in Abschnitt 7.4.3.1 wird deutlich, dass es auch von mindestens einem
selbstorganisierten Softwareentwicklungsteam erkannt wurde. In einem Beispiel von
Hoda siehe Abschnitt 2.3.5, wurde ein Teammitglied versetzt, obwohl es wertvolle
Erfahrung hatte. Die Person hat durch übergriffige Entscheidungen die Selbstorga-
nisation untergraben. Für die Selbstorganisation agiler Teams ist Konsens über die
Fähigkeiten wichtiger als die Höhe oder Art der Fähigkeiten.

7.4.6.4 Hypothese 4: Scrum-Master und andere Teammitglieder können unterstüt-
zen Klarheit zu gewinnen.

In den Forschungsarbeiten [Hac86] [Hei06] [JBP03] [SBB+09] wird deutlich, dass die
Vorhersehbarkeit von Teamverhalten an Grenzen stößt. Daraus könnte man schluss-
folgern, dass auch die Arbeit von Coaches und Scrum-Mastern an Grenzen stoßen
muss. Nichtsdestotrotz, werden in den verwandten Arbeiten verschiedene Anforde-
rungen an Coaches wie Scrum-Master gestellt. Magpili und Pazos erkennen in ihrem
Review, dass es Aufgabe von Führungspersonen in selbstorganisierten Teams ist zu
coachen, Selbstreflexion anzuregen und hilfreiche Teamnormen zu entwickeln (siehe
Abschnitt 2.3.1). Hackman erklärt, dass ein Coach unterstützen kann bezüglich En-
gagement (Koordination der Aufgaben), Wissenzuwachs, kreativer Prozesse und der
Passung zwischen Person und Aufgabe (siehe Abschnitt 2.3.2).

Andriyani [AHA17] erkennt, wie schwierig es für Teams ist höhere Reflexionsebe-
nen zu erreichen. Bradley u.a. weisen darauf hin, dass es unterschiedliche Ergebnisse
gibt, ob interpersonelles Eingreifen zur Teamentwicklung sich positiv auf die Team-
leistung auswirkt [BWM03]. In der Metaanalyse von Salas u.a. [SRMD99] über den
Effekt von Teaminterventionen auf Leistung wird ebenfalls klar, dass es widersprüch-
liche Ergebnisse gibt. Lediglich role clarifiction wirkt sich durchweg positiv auf die
Teamleistung aus. Wobei unter role clarification ein gegenseitiger Austausch über die
individuellen Verpflichtungen im Team verstanden wird.

Die Aufgaben, die in den verschiedenen verwandten Arbeiten möglichen Coaches
oder Führungspersonen zugeschrieben werden, lassen sich zum Konzept Klarheit

gewinnen im Modell zuordnen. Durch den Prozess im Modell werden Teamnormen
und Rollen erarbeitet und Aufgaben und Wissenszuwachs koordiniert. Unterstützen-
des Eingreifen bezüglich der Rollenklarheit wirkt sich positiv aus. Im Hinblick auf
das Modell bedeutet das ein Coach bei den verschiedenen Schritten der Selbst- und
Teamreflexion unterstützen kann und so die Zusammenarbeit fördern kann. Im Falle
selbstorganisierter Softwareentwicklungsteams ist das Aufgabe von Scrum-Mastern.
Wie herausfordernd und wichtig diese Aufgabe ist, zeigen Andriyanis Ergebnisse.

7.4.6.5 Hypothese 5: Trotz aller Unterstützung kann der Prozess zu jedem Zeit-
punkt scheitern insbesondere an persönlichen Sympathien und Emotio-
nen.

Die Unvorhersehbarkeit (siehe oben) macht es unmöglich, den Prozess vollends zu
steuern und somit kann er stets scheitern. Insbesondere Gefühle einzugestehen ist
eine Hürde in der Reflexion und nicht einfach [Kön06]. Verändern sich Beziehun-
gen durch Sympathien hat das Folgen für die gesamte Gruppe [Hei06]. Das Modell
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wird daher an seine Grenzen stoßen, die durch Emotionen und menschliche Bezie-
hungen geprägt sind8. Es kann lediglich versucht werden, in einem angemessenen
Rahmen Transparenz und damit Erleichterung zu schaffen. Bunderson und Boum-
garden [BB10] stellen fest, dass Struktur z.B. ein gegenseitiges Rollenverständnis sich
positiv auf Leistung, psychologische Sicherheit und Konfliktfreiheit auswirkt. Somit
kann das Modell vielleicht dazu beitragen, ein stabiles Arbeitsumfeld zu schaffen,
dass einen positiven Umgang mit Menschen und ihren Emotionen ermöglicht (siehe
auch folgenden Abschnitt zur Validierung 8.1).

8Und damit auch Grenzen, die gewahrt werden sollten und sich niemals, auch nicht in der Software-
entwicklung vernachlässigen oder prozessieren lassen.
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Validierung

Did you conduct a reliability check; i.e., have your analysis reviewed by
someone else. If so, who, how, what did they find and what changes re-
sulted? Describe their expertise. [SRF16]

Dies ist eine Forderung von Stol u.a. für eine angemessenen GTM. Hoda be-
schreibt, dass GTM häufig dafür kritisiert wird keine explizite Validierungsphase
zu beinhalten [HNM12]. Sie sieht jedoch in mehreren Aktivitäten während des For-
schungsprozesses wichtige Validierungsprozesse, die helfen die Entwicklung einer
GT voranzutreiben und zu unterstützen. Sie hat beispielsweise ihre Ergebnisse meh-
reren Teams vorgestellt und diskutieren lassen. Auch in der Diskussion mit anderen
Forscher_innen werden die Ergebnisse erneut beleuchtet und damit stückweise vali-
diert, so Hoda.

Als eine weitere Quelle der Validierung sieht Hoda den nachträglichen Litera-
turreview. Inwiefern die eigenen Ergebnisse an bisherige Erkenntnisse anschließen
können, ist ein Indiz zur Validierung des Prozesses, so Hoda.

Wie das von mir entwickelte Modell an bisherige Literatur anschließt, habe ich
in Abschnitt 7.4 dargelegt. Dabei ist hervorzuheben, dass Forschungsergebnisse aus
anderen Forschungsrichtungen (R2) mit anderen Methodiken (G1-Methode) und an-
derer Daten (G2-Daten) zu ähnlichen Ergebnissen kommen (beispielsweise Hackman
siehe Abschnitt 2.3.2 und 7.4). Damit kann angenommen werden, dass ein Teil mei-
ner Ergebnisse sich verallgemeinern und sich auf andere Gebiete übertragen lässt.
Mein Forschungsprozess hat zu Ergebnissen geführt, die in anderen Forschungsbe-
reichen bereits validiert sind (teilweise auch quantitativ siehe beispielsweise [LF18]
oder [BB10]).

Charmaz GTM beinhaltet wie andere GTMs keine explizite Validierungsphase.
Allerdings ist die Resonanz aus der Praxis ein wichtiges Evaluationskriterium für
eine GT.

Da Charmaz GTM besonderen Wert auf Transparenz legt, Stol u.a. dies ebenfalls
fordern und es in bisherigen Veröffentlichungen wie Hoda [Hod11] lediglich im For-
schungsprozess enthalten aber nicht detailliert dargelegt wird, werde ich im folgen-
den Abschnitt den Validierungsprozess genau beleuchten.

Während des gesamtem Forschungsprozesses gab es unterschiedliche Arten der
Validierung. Die Validierungen unterscheiden sich in der Art und dem Zeitpunkt der
Erhebung.
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Zum einen gab es Validierungen, der sich entwickelnden Ergebnisse durch die
beforschten Teams selbst, vor allem während und auch nach dem Forschungsprozess
(also ähnlich zu dem Vorgehen Hodas [HNM12]).

Zum anderen und darüber hinaus gab es während und nach dem Forschungspro-
zess Validierungen durch Präsentationen und Diskussionen außerhalb der beforsch-
ten Teams. Dazu gehörte kollegiale Beratung zu Teamsituationen während Meet-
ups, Diskussionen der Teamsituation mit externen Beraterinnen, Forschungsgruppen-
austausch oder Präsentationen auf Konferenzen und Tagungen. Eine Auswahl der
wichtigsten Validierungen fasst Tabelle 8.1 zusammen. Dabei meint “nach dem For-
schungsprozess“, dass die gesamte Erhebung und Forschung bereits weitestgehend
abgeschlossen war.

8.1 Validierung der Ergebnisse während des Forschungspro-
zesses

Während des Forschungsprozesses wurden die sich entwickelnden Ergebnisse in den
jeweiligen Teams präsentiert und diskutiert (ausgenommen t1). Die Diskussionen
dienten der Validierung des bisherigen Verständnissen, der erfassten Daten und den
daraus resultierenden Zwischenergebnissen. Die Resultate der Diskussionen wurden
verwendet, um die Forschungsergebnisse weiterzuentwickeln und zu spezifizieren.
Alle vier Teams waren hochinteressiert an den (Zwischen-) Ergebnissen, bewerteten
die Ergebnisse als ausgesprochen hilfreich für die Teamentwicklung und sie führten
dazu anschließend angeregte Diskussionen über mögliche Konsequenzen in der Zu-
sammenarbeit oder neue Vorgehensweisen. In allen vier Teams war die Validierung
somit ausgesprochen ertrag- und erfolgreich.

8.1.1 Validierung in t2

In t2 bestand die längste Zusammenarbeit. Es gab bereits während der Erhebung
der Daten zwei mehrstündige Diskussionen. In einem Treffen wurden die vorläufi-
gen Ergebnisse mit der PO des Teams und einer externen agilen Beraterin ausführlich
diskutiert und evaluiert. In einem weiteren Treffen wurde die Teamsituation in einer
kollegialen Beratung mit der PO des Teams und weiteren agilen Expertinnen disku-
tiert und die Zwischenergebnisse validiert.

Nach den ersten Zwischenergebnissen gab es einen anonymen Online-Fragebogen
für alle Teammitglieder. In dem Fragebogen ging es darum, über sich selbst und den
Beitrag anderer aus dem Team zu reflektieren und Auskunft zu geben. Er spiegelt
also die Selbstreflexion und ein erster Schritt zur Teamreflexion des späteren Modells
wider.

Nach der Erhebung der Daten habe ich außerdem eine Retrospektive in t2 durch-
geführt, um die Zwischenergebnisse der Forschung zu validieren. Zu diesem Zeit-
punkt der Forschung war das Modell noch nicht entwickelt. Bemerkenswerterweise
im Sinne der Methodik auch konsequenterweise, sind in der Retrospektive die späte-
ren Schritte des Modells bereits erkennbar. Bei der Erhebung der Daten entwickelte
sich die Hypothese, dass fehlende Klarheit über die eigenen Verantwortlichkeiten und
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Tabelle 8.1: Validierungen der Forschungsergebnisse

Während des Forschungsprozesses Nach dem Forschungsprozess

t1 -
t2 Präsentation, Online-Fragebogen, Retrospektive
t3 Präsentation und Diskussion
t4 Gruppendiskussion
t5 Gespräch SM, Präsentation, Gruppendiskussion Interviews t5dev2, t5dev3 und t5dev4

Externe
t2: kollegiale Beratung Meet-up, Gruppendiskussion
mit externer Beraterin

Meet-Up Expertinnen 24.08.2018

Diskussion der Zwischenergebnisse mit Judith An-
dresen, Expertin und Autorin u.a. von [And14]

Pilotpräsentation Forschungsgruppe und Expertin

Poster auf Konferenz [Bar18] und Workshop auf
Fachtag zum selben Thema 2018a

Agile piano Meet-up 28.05.2018

Vortrag und Diskussion auf CHASE 2018 [BP18]

ahttps://www.gender-wissen-informatik.de/Fachtage/Berlin, geprüft November 2019
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die Verantwortlichkeiten des Teams, die mit Selbstorganisation einhergehen, zu Pro-
blemen in der Zusammenarbeit führen. Es wurden drei offene weitgefasste Fragen an
das Team gestellt (siehe auch Abbildung 8.1, Spalte 1-3):

• What is the purpose of self-organization?

• What is required from individuals?

• What is required from the team?

Alle Teammitglieder hatten Zeit, diese Fragen an einem digitalen Board für sich zu
beantworten (das Team war verteilt). Anschließend wurden alle Antworten sichtbar
geschaltet und im gesamten Team diskutiert. Nach der Diskussion wurden wichtige
Themen bewertet (siehe Abbildung 8.1, Spalte 4). Zu zwei wichtigen Themen wurden
durch offene Fragen Diskussionen zu möglichen Verbesserungsmaßnahmen angeregt
(siehe Abbildung 8.1, Spalte 5 und 6). In dem digitalen Board sind einige Antworten
und Hinweise auf das spätere Modell zu finden: In Spalte 1 sind bereits Verweise auf
die späteren Ausgangspunkt des Modells zu finden. Aussagen wie „to give responsibi-
lity to the team to let the team decide how to work“ und „Self organization gives team power
to decide and responsibility at the same time“ spiegeln die erhöhte Teamautonomie wider,
die das Team durch Selbstorganisation erlangt.

Die ersten beiden Aussagen in Spalte 2 „being active instead of waiting for something
to happen“ und „be pro-active and be ready to take responsibility and share own difficulties“
betonen wie wichtig proaktives Handeln sind und eine gemeinsame Verantwortung,
was sich im Rollenverständnis wiederfindet.

Die Aussage in der dritten Spalte „Have same understanding of the way we want to
work together“ kann als erster Verweis auf ein globales Rollenverständnis verstanden
werden.

8.1.2 Validierung in t3

In t3 wurden die teambezogenen Zwischenergebnisse dem gesamten Team präsen-
tiert und durch das Team in einer Diskussion validiert.

8.1.3 Validierung in t4

In t4 wurden die Ergebnisse ähnlich wie in t2 mit offenen Fragen beleuchtet. Diesem
Team fehlte Klarheit über ihre crossfunktionale Zusammenarbeit und die damit ein-
hergehende Verantwortung bzw. Rollen. Ich habe zwei offene Fragen gestellt: Was ist
der Sinn und Zweck von Crossfunktionalität...

• für dich?

• für das Team?

Das offene Vorgehen bei der Validierung wie in t2 und t4 hat einige Vorteile.
Die offenen Fragen verhindern ein Forcing der Ergebnisse. Das heißt die Teilneh-
mer_innen wurden bei der Beantwortung der Fragen in keine Richtung gedrängt.
Gleichzeitig brachte dieses Vorgehen in den konkreten Fällen hervor, dass tatsächlich
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Klarheit über sich selbst und im Team in Bezug auf Verantwortlichkeiten fehlte. Beide
Teams empfanden dieses Vorgehen als ausgesprochen nützlich und Augen öffnend.
Zum einen wurden die Teammitglieder angeregt, unabhängig voneinander über ihre
eigenen Verantwortungsbereiche zu reflektieren. Zum anderen wurden im zweiten
Schritt, beim Teilen der Reflexionen, die unterschiedlichen Wahrnehmungen offen ge-
legt und anschließend diskutiert. Insbesondere die persönlichen Verantwortlichkeits-
grenzen und die damit einhergehende Erwartungshaltung an Andere wurde intensiv
diskutiert.

8.1.4 Validierung in t5

In t5 und t6 baten die Scrum-Master darum, die Ergebnisse zuerst präsentiert zu be-
kommen, um einen Eindruck über die Qualität gewinnen zu können. Nach der Prä-
sentation der teamspezifischen und darüber hinaus entwickelten Forschungsergebnis-
se bewerteten sie die Ergebnisse als hochrelevant und beide Scrum-Master diskutier-
ten noch lange untereinander und mit mir darüber. In einem weiteren Termin durften
ich die Ergebnisse dem gesamten Teams vorstellen. Die Präsentation und Diskussion
wurde aufgezeichnet. Es folgte eine ausführliche und angeregte Diskussion, die über
das Meeting und die Aufzeichnung hinaus ging. Beim nächsten Treffen einige Wochen
später stellte sich heraus, dass keine konkreten Maßnahmen umgesetzt werden konn-
ten. Woran die Umsetzung scheiterte, habe ich nicht untersucht. Grundsätzlich ist
ein Forschungs- zu Praxistransfer häufig schwierig. Auch im üblichen Scrum-Prozess
werden Verbesserungsvorhaben, die in Retrospektiven festgehalten wurden, häufig
nur im geringen Maße umgesetzt. Ob es also am Arbeitsalltag, weiteren Hürden im
Team oder fehlenden konkreten Ansätzen lag, lässt sich nicht mehr überprüfen. Es
wäre ein spannendes Feld für zukünftige Forschung.

8.2 Validierung der finalen Ergebnisse

Eine abschließende Validierung ist in bisherigen Arbeiten nicht explizit zu finden
([SRF16] [Hod11]), da sie von der GTM nicht explizit gefordert wird. Es besteht je-
doch die Forderung das Forschungsergebnisse einen Nutzen für die Lebensrealität
von agilen Softwareentwicklungsteams haben sollen [Ral18]. Charmaz fordert als ein
Evaluationskriterium folgende Frage zu beantworten (siehe auch Abschnitt 4.2.9):

Does your grounded theory make sense to your participants or peo-
ple who share their circumstances? Does your analysis offer them deeper
insights about their lives and worlds? [Cha14, S.337f]

Am Ende meines Forschungsprozesses bestand immer noch die Frage, ob das Mo-
dell trivial oder relevant ist (siehe auch Abbildung 7.3). Aus diesem Grund habe ich
das Modell mehrfach verschiedenen Expert_innengruppen vorgestellt. Zwei wichtige
längere Vorstellungen und Diskussionen mit Personen aus der Praxis möchte ich hier
darlegen. Dabei bestand durchaus die Möglichkeit, dass die Praxis keinen Zugang zu
dem Modell finden würde oder es als nicht hilfreich oder relevant einstufen würde.
Zum Ende des Forschungsprozesses wurde das Modell in einem kleineren Rahmen
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vom Expert_innen diskutiert. Nach Beendigungen der Forschung, wurde das Modell
in einem großen öffentlichen Rahmen Praktiker_innen und Expert_innen vorgestellt,
diskutiert und seine Nützlichkeit evaluiert. Damit geht die Validierung meiner Arbeit
weit über die mir bekannten Validierungen bestehende GTs hinaus. Beide Ereignisse
werden im nun folgenden Abschnitt transparent dargelegt.

Die finalen Ergebnisse, also das Modell habe ich einer agilen Expertinnenrunde
vorgestellt. Die Expertinnenrunde bestand aus einer agilen Beraterin einer bekannten
Agentur aus Berlin, einer PO, einer Expertin aus dem Bereich Personalentwicklung
und agile Transformation in einem großen Unternehmen und einer Selbstständigen
mit Berufserfahrung im agilen Umfeld.

Es entwickelte sich direkt eine angeregte Diskussion. Alle Expertinnen fingen di-
rekt an, das Modell auf praktische Erfahrungen und Erlebnisse in Teams anzuwenden
und die jeweiligen Situationen neu zu reflektieren. Daraus entstand eine Diskussion
welche Vorteile das Modell gegenüber der alleinigen Fokussierung auf Expertise bie-
tet. Wenn sich ein Team über die Expertise einzelner Mitglieder definiert, entstehen
Grenzen und egozentrische Arbeitsweisen. Während mit dem Modell und dem Ziel
Klarheit zu gewinnen, laut der Expertinnen voraussichtlich Vertrauen und Zusam-
menhalt gefördert werden könnte. Die Diskussion wurde durch eine Teilnehmerin
visuell protokolliert siehe Abbildung 8.2.

Aus dieser Validierung lässt sich ableiten, dass die Anwendung des Modells auf
die tatsächliche Praxis den Expertinnen ausgesprochen leicht fiel und sie es für rele-
vant erachteten. Das Modell war verständlich und bot einen ausgeprägten Mehrwert.
Die Expertinnen konnten bisherige schwierige Teamsituationen aus der Praxis neu re-
flektieren und einordnen. Ein Perspektivwechsel von der Fokussierung auf Expertise
hin zum Modell und der Gewinnung von Klarheit hätte aus ihrer Sicht viele positive
Folgen für Teams. Zu den positiven Folgen gehört u.a. die Stärkung von Vertrauen,
Raum für alle und gegenseitige Wertschätzung.

Die agilen Expertinnen brachten noch zwei wichtige Fragen auf. Zum einen ist
eine regelmäßige Reflexion herausfordernd und braucht Ressourcen. Wie viel Zeit
und Ressourcen sollten also zur Gewinnung von Klarheit verwendet werden, um ein
ausreichendes Maß an Klarheit zu gewinnen? Zum anderen wurde hinterfragt in wel-
chem Maß, implizites Wissen explizit gemacht werden sollte, ohne dem Team oder
Individuen zu schaden. Es müssen Grenzen zwischen Privatem und Arbeitsbereich
gewahrt werden. Als Beispiel wurde genannt, dass an Teammitgliedern mit herausra-
gender Expertise auch hohe Erwartungen gestellt werden. Ob sie diesen Erwartungen
bezüglich ihrer Verantwortung gerecht werden können wird auch bedingt durch ihre
persönliche Situation, wie Krankheit oder Belastung im privaten Umfeld. Persönli-
che Situationen möchten Teammitglieder nicht zwingend teilen und eine Grenze im
Hinblick auf den Umfang der Gewinnung von Klarheit muss gewahrt werden.

Eine abschließende Validierung fand zum Ende der Forschungsarbeit auf dem
agile Piano Meet-up bei der Firma Aperto - An IBM Company statt. Das Meet-up fin-
det regelmäßig in Berlin mit ausgewählten Redner_innen statt. Beim Meet-up einen
Monat zuvor hatte Jeff Sutherland, ein Erfinder der Scrum-Methodik gesprochen.

Das Meet-up zur Validierung der Forschungsarbeit trug den Titel ”Role deficien-
cies can wreck agile teams” und fand am 28.05.2019 statt. Es kamen über 30 Personen
aus verschiedenen Unternehmen mit agilen Arbeitsweisen zusammen. Das Meet-up
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Abbildung 8.2: Diskussionsergebnisse der Expertinnenrunde zum Modell am
24.08.2018
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dauerte 3 Stunden.
Zum Einstieg haben alle Teilnehmer_innen an einer kurzen Übung zur implizi-

ten Reflexion des eigenen Teams teilgenommen (die Übung wird in Abschnitt 8.4
genauer erläutert). Anschließend habe ich die Ergebnisse in einer ca. 20 minütigen
Präsentation vorgestellt. Das Modell wurde dabei inhaltlich auf Rollen reduziert, um
ein schnelles Verständnis zu ermöglichen (siehe Abbildung 8.3).

Abbildung 8.3: Reduziertes Modell aus der Präsentation zum Meet-up am 28.05.2019

Das Modell wurde mit Praxisbeispielen greifbar dargestellt und mit Bildern aus
der populären Medienkultur hinterlegt. Damit sollte ein Bezug zum Umfeld der Teil-
nehmenden hergestellt und die Aufmerksamkeit und Abstraktionsfähigkeit unter-
stützt werden.

Anschließend teilten sich die Teilnehmenden in fünf Arbeitsgruppen mit mindes-
tens fünf Teilnehmenden auf. Sie erhielten ein ausgedrucktes Modell, ein Flipchart-
Papier und folgende Fragen:

1. Please describe one critical situation in one team.

2. Where is Role Clarity likely missing? (Self-reflection? Team Reflection? Both?)
Mark it on the model.

3. What tool could help in that situation to gain clarity and/or find consensus?

4. Was the model helpful? Why?

5. Any more ideas? Feedback?

Alle fünf Gruppen diskutierten in den angesetzten 20 Minuten angeregt miteinan-
der. Die Ergebnisse der Gruppenarbeit wurden anschließend im Plenum präsentiert
und diskutiert (siehe Abbildungen 8.4). In allen Gruppen wurden schwierige Teamsi-
tuationen anhand des Modells neu beleuchtet und reflektiert. In einigen Teams wur-
den konkrete Maßnahmen hergeleitet (siehe auch Abschnitt 8.4). Das Modell wurde
von allen verstanden und konnte erfolgreich auf konkrete Teamsituationen angewen-
det werden. Im Plenum bewerteten alle Teams das Modell als hilfreich.

157



Kapitel 8. Validierung

Abbildung 8.4: Bilder des Meet-ups zur Validierung am 28.05.2019

Präsentation des Modells Anschließende Gruppenarbeit

Präsentation der Gruppenarbeit im
Plenum 1

Präsentation der Gruppenarbeit im
Plenum 2
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Nach der Gruppenarbeit fand weiterer informeller Austausch statt. Beim Hinaus-
gehen konnten die Teilnehmenden Feedback mit Klebezetteln an eine Wand hängen.
Im Nachgang habe ich über Slack und LinkedIn versucht, weiteres Feedback einzu-
holen.

Über LinkedIn kam wenig später eine Rückmeldung, dass das Modell bei der Zu-
sammenarbeit in einem Team angewendet wird („Ich fand das Konzept für mich relevant
und übernehme aktuell ein paar Aspekte davon in meiner Arbeit mit einem Team. [..]“)

Eine Teilnehmerin hätte sich konkretere Handlungsanweisungen gewünscht, ins-
besondere für die Zeitpunkte der Reflexionen.

Der Organisator des Meet-ups fand die Ergebnisse so wertvoll und herausragend,
dass er darum bat, sie zu einem Pattern im Rahmen eines Projektes von Jeff Suther-
land zu verarbeiten1. Leider konnte aus Zeitgründen keine Umsetzung erfolgen.

Das Feedback zum Inhalt auf den Klebezetteln war durchweg positiv (siehe Ab-
bildung 8.5, Roter Klebezettel zu „Can Improve“: „Try an ice-breaker or some networking
exercise to bring ppl together as they come in“). Ein Feedback soll hier beispielhaft bespro-
chen werden, da es die Qualität der Methodik unterstreicht (siehe auch Deckblatt):

Sometimes, stating what is quite obvious is a real eye-opener. Very
interesting!

Dieses Zitat unterstreicht, dass das Modell implizites Wissen explizit darstellt und
Prozesse und Mechanismen offenbart. Damit wurde das Ziel der Grounded-Theory
erreicht. Es unterstreicht wie wertvoll die Offenlegung der tiefen Strukturen eines
Prozesses sein kann. Das macht die Qualität einer Grounded-Theory aus.

Ein weiteres, nicht auf Klebezetteln dokumentiertes Feedback einer Person, die
von sich aus sagt, dass sie eher forschungskritisch ist, war dass sich die langjähri-
gen Forschungsarbeit gelohnt hätte und alle ihre Arbeitskolleg_innen davon erfahren
sollten, um davon zu profitieren.

Aus der Validierung lässt sich ableiten, dass die Ergebnisse für die Praxis von ho-
her Bedeutung sind. Vielen der Teilnehmenden aus unterschiedlichen Unternehmen
half das Modell, eine neue und hilfreiche Perspektive auf ihr Team zu erlangen.

8.3 Relevanz der Ergebnisse für die Praxis

Die Forschungsergebnisse wurden in der Praxis in Form von Austausch und Diskus-
sionen (siehe vorherigen Abschnitt) validiert. Die Praktiker_innen waren in der Lage
das Modell anzuwenden und neue Erkenntnisse für sich zu generieren.

Praktiker_innen bewerteten das Modell aus folgenden Gründen als relevant und
hilfreich:

Greifbar machen: Der Prozess wird benannt und dadurch für Scrum-Teams erstma-
lig bewusst verhandel- und steuerbar. Durch die detaillierte Darlegung des Pro-
zesses wird er sichtbar und besprechbar im Team und mit Einzelnen.

Bewusste Steuerung: Wenn der Prozess und die Faktoren greifbar sind, kann gezielt
und bewusst, statt intuitiv gesteuert werden.

1siehe auch ScrumPlop.org
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Abbildung 8.5: Feedback nach dem Meet-up am 28.05.2018, leider in schlechter
Bildqualität. Hier eine Auswahl von links nach rechts: „Great Workshop

Competent!“(ganz links); „Die Beispiele sind super!“(u.l.); „großartiger Inhalt“(grüner
Klebezettel ganz unten); „Good discussion during exercise“ (gelber Zettel ganz unten).

Einige Teilnehmenden haben ihre Email-Adresse hinterlassen, sie wurden
anonymisiert.
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Die Praktiker_innen erhofften sich folgende mögliche Vorteile aus der Anwendung
eines solchen Modells in der Praxis:

Motivation: Zu Verstehen welche Vorteile es bringt, Selbst- und Teamreflektion zu
Erlangung von Team Klarheit anzuregen, erhöht die Motivation sich in den
Prozess einzubringen. Das Verständnis für den stetig veränderbaren Prozess er-
höht die Motivation, sich aktiv zu beteiligen und Einfluss zu nehmen.

Vertrauen: Durch den Prozess des gemeinsamen Reflektierens und der Gewinnung

von Klarheit wird das Vertrauen gestärkt. Gegenseitige Wertschätzung kann
gefördert werden.

Psychologische Sicherheit: Durch gewonnene Klarheit kann auch Sicherheit gewon-
nen werden, für sich selbst und das Team.

8.4 Hilfreiche Werkzeuge aus dem agilen Umfeld zur Reflexi-
on und der Gewinnung von Klarheit

In diesem Abschnitt werden bereits vorhandene und mögliche neue Methoden -im
agilen Umfeld Werkzeuge genannt- vorgestellt und der Nutzen im Hinblick auf das
Modell reflektiert. Die Werkzeuge wurden von Expert_innen empfohlen, nachdem
sie das Modell kennengelernt haben und sie daraufhin über ihre Teamsituation und
die möglichen hilfreichen Werkzeuge diskutiert haben. Ein Werkzeug, die Teamauf-
zeichnung, wurde von mir während der Forschungsarbeit entwickelt und erprobt.
Die Werkzeuge greifen häufig mehrere Ebenen des Modells auf. Welches Werkzeug
zu welcher Situation und welchem Team passt, muss individuell entschieden wer-
den. Ein einfaches Ursache-Wirkung-Prinzip greift hier zu kurz. Es geht darum, erste
Ideen um einen Reflexionsprozess im Sinne des Modells anzuregen, festzuhalten.

Rollenkartenspiel unterstützt die Reflexion über die Vor- und Nachteile einzelner
Teamrollen und damit -verantwortlichkeiten: http://agilesuperleaders.info/,
geprüft Juni 2020. Das Rollenkartenspiel könnte um Hodas Rollen siehe Ab-
schnitt 2.3.5 ergänzt werden.

De Bonos 6 Hüte stärkt die Empathie für andere Personen und Verhaltensweisen
und ermöglicht Reflexion über die Vor- und Nachteile einzelner Rollen. Hilft
Klarheit zu gewinnen: https://retrospectivewiki.org/index.php?title=6_
Thinking_Hats_Retrospective, geprüft Januar 2019

Jobtitel Spiel unterstützt den Hauptaspekt seine eigene Rolle zu formulieren und an-
schließend zu diskutieren, ob das Team die Einschätzung teilt. http://tastycupcakes.
org/2016/01/the-job-title-game/, geprüft Januar 2019

Lego serious play: Alle Teammitglieder bauen eine metaphorische Teamszene und
erklären sie dem Team mit der Beantwortung der Fragen:

• Wer steht wo? (Teamreflexion)

• Wer macht was und warum? (Teamreflexion)
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• Was mache ich selbst? (Selbstreflexion)

Es führt zu mehr Offenheit in dritter Person über eine metaphorische Situation
zu sprechen. Es werden verdeckte Teamprobleme dadurch offenbart.

Theaterstück schreiben: Ein ähnliches Werkzeug ist es, ein Theaterskript für das
Team zu schreiben. Alle Teammitglieder bekommen eine Rollenbeschreibung
im Theaterstück und eine typische Theaterszene wird verfasst. Das soll die Re-
flexion der Rollen un der Situation dienen.

Feedback: Eine Teilnehmerin (Teilnehmerin) des Meet-ups berichtete, dass sie, um
das Maß an Klarheit zu eruieren, regelmäßig Feedback einholt vom Team. Sie
verschickt eine Email in der sie allen Teammitgliedern zwei Fragen stellt:

• Was macht Teilnehmerin wohl den ganzen Tag?

• Was sollte Teilnehmerin eigentlich tun?

Damit ermöglicht sie Teamreflexion zu ihrer Rolle. Gleichzeitig ermöglicht es
ihr zu prüfen, ob sie mit ihrer eigenen Wahrnehmung dieses Verständnis teilt.

Nicht-Rolle: Die Perspektive umzukehren hilft, Grenzen besser wahrzunehmen und
schafft mehr Offenheit. Daher kann es hilfreich sein im Team eine Selbst- und
Teamreflexion anzuregen, was nicht Teil der eigenen und der Rolle anderer ist.

Teamzeichnung: In den Interviews, bei einem Vortrag auf einer Fachtagung und
beim Meet-up zur Validierung, wurde folgendes Werkzeug von mir entwickelt
und validiert: Die Teilnehmenden wurden aufgefordert ihr Team zu zeichnen.
In den Interviews wurde dazu gesagt, dass die Zeichnung dazu dienen soll,
dass ich im Interview Erläuterungen zum Team besser folgen kann. Mehr wur-
de dazu nicht gesagt. Die Zeichnungen unterscheiden sich dabei von Person zu
Person (siehe auch Abbildung 8.6). Alle Zeichnungen beinhalteten jedoch min-
destens ein strukturgebendes Element für das Team wie beispielsweise Scrum-
rollenbezeichnungen, Zugehörigkeiten zur Firma oder Junior und Senior Status.
Diese unbewusst verwendeten strukturgebenden Elemente geben einen Hinweis
darauf, nach welchen Rollenmerkmalen im Team unterschieden wird. Über die-
se Grenzen der Rollen zu sprechen und zu reflektieren schafft Klarheit. In
Abbildung 8.6 wurden für das Meet-up original Teamzeichnungen aus den In-
terviews abgezeichnet und durch ausschließlich weibliche Namen pseudonymi-
siert. In diesen Beispielen wird nach der funktionalen Rolle unterschieden, nach
introvertiertem und extrovertiertem Verhalten und nach der Sitzordnung (die
sich im darauffolgenden Interview bei der Abarbeitung von Aufgaben als rele-
vant herausstellte und damit ein wichtiges strukturgebendes Element in diesem
Team war).

Hackmans Fragen Hackman erklärt, dass es wichtig ist nach den Prozessindikatoren
zu fragen, um selbstorganisierte Teams effektiver arbeiten zu lassen (siehe auch
Abschnitt 2.3.2): Ist es ein Engagement-, Talent- oder Strategieproblem, das das
Team behindert? Die ersten beiden Fragen nach Engagement und Talent lassen
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sich auf das Modell anwenden und schaffen Klarheit über die Verantwortlich-
keiten im Team. Mithilfe von Hackmans Fragen kann ein Zugang zum Modell
gefunden werden.

Abbildung 8.6: Anonymisierte Beispiele von Teamzeichnungen aus Interviews mit
jeweils unterschiedlichen strukturgebenden Elementen: o.r. funktionale Rolle, u.l.

Introvertiert/extrovertiert und learning/designing, u.r. Sitzordnung
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Kapitel 9

Evaluierung und Grenzen des
Modells

In diesem Abschnitt wird geprüft, inwieweit das Modell Evaluationskriterien stand-
hält.

Um zu prüfen ob das Modell und die methodische Herleitung die zu ihm geführt
hat, Charmazs Evaluationskriterien standhält, ist zuerst zu prüfen ob theoretische Sät-
tigung erreicht wurde. Charmaz trifft die Aussage, dass die Menge der Daten nicht
ausschlaggebend ist, sondern vielmehr die Qualität der Daten und die Auswertung.
Als Hilfestellung stellt Charmaz stattdessen Fragen (siehe Abschnitt 4.2.5).

In Kapitel 6 zur Anwendung der Methode und insbesondere in Abschnitt 7.1 wur-
de in der methodischen Herleitung ausführlich und transparent dargelegt und damit
Charmaz fragen ausführlich beantwortet:

• wie umfänglich Daten verglichen wurden,

• wie sie konzeptuell in einen Sinnzusammenhang gestellt wurden,

• wohin sie den Forschungsprozess geführt haben,

• welche theoretischen Kategorien entwickelt wurden,

• welche Richtungen dadurch entstanden und

• in welche Beziehungen sie gestellt wurden.

Es wurde den Daten gefolgt, die ursprüngliche Forschungsfrage verlassen und
eine dem Forschungsfeld entsprechende Forschungsfrage entwickelt (siehe Kapitel
1). Daten wurden kleinteilig codiert und Codings ständig verglichen (siehe Kapitel 6).
Konzepte wurden beständig entwickelt und verglichen. Es entstanden Konzepte wie
Selbstreflexion und Teamfunktionalität, deren Sinnzusammenhang aufgedeckt
werden konnte, wodurch sich die neue theoretische Kategorie Klarheit gewinnen

entwickelte. Durch diese zentrale Kategorie konnten bisherige und neue Erkenntnisse
in eine Beziehung gestellt werden. Das Modell, als Ergebnis dieser Arbeit entstand.

Nicht alle Teile des Modells haben theoretisch vollständig Sättigung erreicht. In
Abschnitt 7.2 in den farblich hinterlegten Erläuterungen werden die unterschiedlichen
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Sättigungsgrade genannt. Während die zentralen Konzepte lokales und globales

Rollenverständnis durch Selbst- und Teamreflexion als gesättigt betrachtet werden
können, sind einzelne Unterschritte nur teilweise gesättigt. Die Liste der Fähigkei-
ten ist nicht abgeschlossen. Der Kenntnisstand und sein Zusammenhang zu Selbst-
sicherheit ist nicht vollständig aufgeklärt. Dass ein klarer Zusammenhang zwischen
Teamklarheit und Zusammenarbeit und Teambestand besteht, konnte zwar gezeigt
werden, die Häufigkeit und das Ausmaß wurden aber nicht abschließend bestimmt.

Die Antworten auf Charmaz Fragen zur Sättigung werden transparent in Ab-
schnitt 7.2 beantwortet und es kann die Annahme getroffen werden, dass theoretische
Sättigung für die zentralen Elemente erreicht wurde.

Zu den weiteren Evaluationskriterien, die Charmaz vorschlägt und dazugehörige
Fragen formuliert (siehe Abschnitt 4.2.9):

Resonanz und Nutzen

Das Modell wurde Praktiker_innen vorgestellt und validiert (siehe Kapitel 8). Damit
geht die Arbeit über die geforderten Schritte einer GTM hinaus, um den Beleg der
Resonanz und des Nutzen zu erbringen.

Die Praktiker_innen der Abschlussvalidierung waren nicht Teil der vorherigen
Forschung, nicht in die Erarbeitung des Modells eingebunden und kannten das Mo-
dell vorher nicht.

Nach einer kurzen Einführung, konnten sie das Modell auf alltägliche Situationen
anwenden und ihr Verständnis für Teamprozesse erweitern. Sie waren direkt in der
Lage weitere Ideen zur Implementierung in der Praxis zu sammeln. Außerdem ha-
ben sie direkt einen möglichen Nutzen für die Praxis der Anwendung des Modells
assoziiert (siehe Abschnitt 8.3). Die Resonanz in der Praxis war damit ausgesprochen
positiv. Zukünftige Forschung kann an diese Ergebnisse anschließen.

Es kann festgehalten werden, dass durch das methodische Vorgehen Stols u.a.
[SRF16] Forderungen entsprechend transparent dargestellt wurden, ein sinnvolles
Modell entwickelt wurde, das Nutzen im Alltag von Softwareentwicker_innen ent-
faltet, wie Ralph es fordert [Ral18]. Das gelingt, weil das Modell komplexe, umfang-
reiche Zusammenhänge für Praktiker_innen greifbar und nachvollziehbar darstellt.

Glaubwürdigkeit

Durch die Datenerhebung wurde enge Vertrautheit mit dem Forschungsfeld und der
Umgebung erreicht. Es wurden Interviews, Beobachtungen und Validierungen in der
Praxis durchgeführt (siehe Kapitel Datenerhebung 5 und 8). In Abschnitt 7.1 und
Kapitel 6 wurde dargelegt, welche systematischen Vergleiche zwischen den Beobach-
tungen, Daten und Kategorien hergestellt wurden. Das Modell deckt einen großen
Umfang der empirischen Daten ab. Die Kategorien sind durch das Modell eng mit-
einander verknüpft (siehe Kapitel 7). In Abschnitt 7.2 werden die Zusammenhänge
zwischen den Daten und dem Modell dargelegt. Die Lesenden können durch die
hohe Transparenz des Forschungsprozesses eigenständig das Vorgehen und die Ar-
gumentationskette prüfen.

166



Kapitel 9. Evaluierung und Grenzen des Modells

Originalität

Das Modell umfasst mit Klarheit gewinnen ein eigenständiges und neues Konzept.
Es bietet eine neue Perspektive für agile Softwareentwicklungsteams und stellt die
Prozesse in einen neuen Zusammenhang. Das Phänomen Klarheit gewinnen wird
erkannt und in das Zentrum des Modells gestellt. Selbstorganisation, die in bisherigen
Arbeiten das zentrale Element war [Hod11] [MDD08], ist Ausgangspunkt und nicht
Zentrum des Modells. Damit geht das Modell über bisherige Forschung hinaus, greift
die bisher erkannten Hürden und Problematiken auf, setzt sie auf den Ausgangspunkt
und knüpft daran an, um einen Lösungsprozess aufzuzeigen.
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Kapitel 10

Fazit und Ausblick

In Kapitel 3 wurden folgende Forschungsfragen gestellt, die ich mit dieser Arbeit
beantworten wollte:

1. Wie wäre es möglich, die bisherigen Erkenntnisse verwandter Arbeiten zu ver-
binden unter der besonderen Berücksichtigung menschlicher Aspekte?

2. Welche weiteren relevanten Phänomene oder Konzepte gibt es unter besonderer
Berücksichtigung menschlicher Aspekte?

3. Können die Forschungserkenntnisse zu menschlichen Aspekten in agilen Soft-
wareentwicklungsteams in einem Kontext dargelegt werden, der möglicherwei-
se Softwareentwicklungsteams in der Praxis helfen kann, die Hürden der selbst-
organisierten Zusammenarbeit zu erkennen und zu überwinden?

Wie diese drei Fragen in der Arbeit beantwortet wurden, fasse ich nachfolgend
zusammen:

1. Verwandte Arbeiten erkennen ein Problem in der Vereinbarkeit von Teamzielen
und individuellen Zielen, beziehen sich auf konkrete Methodiken und Prakti-
ken im agilen Arbeitsumfeld oder beschreiben immer komplexer und detaillier-
ter einzelne Phänomene (siehe Kapitel 2). Wie sich in der Diskussion in Kapitel
3 herausstellt, fehlt ein Modell, das menschliche Aspekte in den Mittelpunkt
stellt und einen angemessenen Grad an Abstraktion schafft, um Nutzen entfal-
ten zu können. Das Modell, das den Forschungsbeitrag dieser Arbeit darstellt,
wurde durch die GTM Charmaz entwickelt. Das Modell beantwortet auch die
zwei weiterführenden Fragen aus Kapitel 3 und beinhaltet eine Rollendefiniti-
on und erste Hinweise für relevante und nicht relevante Fähigkeiten einzelner
Teammitglieder, um die Zusammenarbeit zu stärken.

2. Einzigartig an dem Modell ist, dass Beziehungen zwischen bestehenden und
neuen Erkenntnissen erkannt und benannt wurden (siehe u.a. Abschnitt 3.1 und
7.4). Das gelingt, indem das neue Konzept Klarheit gewinnen als zentrales
Konzept erkannt und ausdefiniert wurde. Selbstorganisation ist der Ausgangs-
punkt und nicht mehr das zentrale Konzept. Dadurch werden die Perspektive
verändert, neue Beziehungen hergestellt und neue Eingriffsmöglichkeiten ge-
schaffen.
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3. Die Relevanz dieses einzigartigen Modells entfaltet sich durch die Validierung
in der Praxis (siehe Kapitel 8). Praktiker_innen fällt es leicht, Zugang zu dem
Modell zu finden und es auf ihre Teamsituationen anzuwenden. Sie erkennen
ein großes Potential, durch diese Perspektive die Zusammenarbeit zu stärken
und auf neue Weise reflektieren und lenken zu können. Damit erfüllt es nicht
nur Ralphs [Ral18] Forderung nach lebensrealitätsnaher, hilfreicher Forschung,
sondern auch Charmaz’ Evaluationskriterien (siehe Abschnitt 9). Der Nutzen
der GTM wird unterstrichen und damit die konsequente, richtige und heraus-
fordernde Umsetzung der GTM belegt. Die Arbeit zeigt damit, wie durch konse-
quente Anwendung der komplexen GTM nach Charmaz ein einzigartiges Mo-
dell entwickelt werden konnte, das durch seine augenscheinliche Einfachheit
besticht und gleichzeitig den relevanten Kern komplexer Vorgänge in selbstor-
ganisierten Softwareentwicklungsteams erstmalig identifiziert und beschreibt.
Die augenscheinliche Einfachheit wurde durch ein hohes Maß an Abstraktion
erreicht. Der Prozess der Abstraktion wurde konsequent durch GTM bestrit-
ten. Durch einen umfänglichen, zeitlich langen und von Vertrauen geprägten
Zugang zu verschiedenen Teams konnten hilfreiche, ungefilterte und vielfälti-
ge Daten erhoben werden, die eine ausgeprägte und einzigartige GTM-Analyse
ermöglichten. Durch eine beständige Verbindung zu den erhobenen Daten, die
tief durchdrungen wurden, blieb das Modell trotz Abstraktion nah an der Pra-
xis und für diese relevant und nicht rein theoretisch abstrakt: Ein Balanceakt der
GTM, der gemeistert wurde.

Ich erhoffe mir durch die transparent und ausgesprochen detaillierte Darstellung
der Anwendung der GTM nach Charmaz das Interesse von Forschenden an der Me-
thodik Charmaz’ zu fördern. Die konkrete Darstellung der Arbeitsweise und der Hür-
den im Forschungsprozess soll anderen Forschenden helfen, Lösungen und Ideen für
ihre eigene Forschung zu finden und die praktische Umsetzung erleichtern.

Zukünftige Arbeiten können auf vielfältige Weise an meine Arbeit anschließen.
In der Validierung wurden die Praxisrelevanz bestätigt und erste Diskussionen ange-
regt. Die nachhaltige Verankerung von Werkzeugen oder dem hier generierten Wissen
war durch einmaliges Vorstellen der Ergebnisse nicht realisierbar. Ein weiterführender
Schritt könnte sein zu erforschen, wie das hier entwickelte Modell in Teams zu regel-
mäßiger und nachhaltiger Anwendung kommen könnte. Erste Ansatzpunkte bieten
dabei die vorgestellten praktischen Übungen der agilen Expert_innen aus Abschnitt
8.4 oder Reflexionsmodelle wie von Babb u. a. [BHN14].

Die Praktiker_innen assoziieren auch einen möglichen positiven Nutzen des Mo-
dells wie die Stärkung von Vertrauen oder psychologische Sicherheit (siehe Abschnitt
8.3). Hier anzuschließen und angemessene Forschungsmethoden zur Evaluierung zu
entwickeln, wäre ein weiteres interessantes Forschungsfeld.

In der Einleitung zu Kapitel 7 erwähne ich bereits, dass die vorliegende Arbeit
lediglich einen Ausschnitt der Erkenntnisse aus den gewonnen Daten wiedergibt. Die
Datenauswertung ist komplex. Das hier beschriebene Ergebnis ist nur ein kleiner Aus-
schnitt aus der Gesamtdatenmenge der entstandenen Konzepte. Ich habe mich ent-
schieden, mich auf das zentrale Modell zu beschränken mit dem Ziel, das Modell
möglichste detailreich und den Forschungsprozess ausführlich darzustellen.
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Es gab aber noch weitere Themenpunkte, die spannend und reichhaltig gewesen
wären und die nun, da das Konzept Klarheit gewinnen beleuchtet wurde, relevant
sein könnten:

• Entscheidungen: Wie kann die Entscheidungsfindung durch Klarheit positiv
beeinflusst werden?

• Wie kann die Neigung zur cross-funktionalen Zusammenarbeit durch Klarheit

gefördert werden (siehe auch [BP18])?

• Welche Fähigkeiten sind im Teams besonders wichtig? Welche Rolle spielt bei-
spielsweise Humor?

Im Modell selbst könnte validiert werden, wie groß der Zusammenhang zwischen
Klarheit, Zusammenarbeit und Teambestand ist. Zum Beispiel: Welche Verhaltens-
weisen und fehlende Klarheit sind besonders schädlich für ein Team?

Im Zusammenhang mit der verwandten Literatur und bisherigen Forschung könn-
ten folgende Fragen weiter verfolgt werden:

• Unter Berücksichtigung Hackmans Definition von erfolgreichen Teams (u.a. in-
wiefern die Teammitglieder nachhaltig gerne weiter miteinander arbeiten möch-
ten) könnte geprüft werden, ob das Modell zum Erfolg von agilen Softwareent-
wicklungsteams beiträgt.

• Wie wirkt sich Klarheit auf die Motivation aus? Lässt sich das Konzept mit
bestehenden Modellen zu Motivation verbinden (siehe Abschnitt 2.3.3)?

• Wie kann das Wohlbefinden von Teammitgliedern gestärkt werden (ggf. mit
Hilfe des Modells)?

• Die Rollendefinition dieser Arbeit könnte dahingehend validiert werden, ob sie
hilft, positive Effekte zu fördern, wie sie in anderen Forschungsarbeiten zu Rol-
len bereits erkannt wurden [JBP03].

Eine ganz grundsätzliche weiterführende Frage wäre, inwieweit das Modell auf
selbstorganisierte Teams außerhalb der IT angewandt werden könnte.

Die Forschung mit GTM nach Charmaz ermöglicht trotz ihrer Hürden und Kom-
plexität hilfreiche Erkenntnisse - nicht nur für agile Softwareentwicklungsteams.
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Anhang A

Interviewleitfaden

Der Interviewleitfaden hat sich über die Zeit weiterentwickelt (siehe Abschnitt 5.1.2).
Der hier abgebildete Interviewleitfaden wurde am häufigsten verwendet. Der Inter-
viewleitfaden war für Teammitglieder und Expert_innen unterschiedlich. Alle Inter-
viewten wurden gebeten eine Einverständniserklärung zu unterschreiben und ein Da-
tenblatt zu ihrer Person auszufüllen (dass sich noch an Diversity-Merkmalen orien-
tierte). Von allen Unterlagen gab es auch eine englischsprachige Version.
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Kapitel A. Interviewleitfaden

Einführung:
• Helena Barke, Dissertationsprojekt „Diversity/Vielfalt in Scrumteams“
• Interesse an Ihrer persönlichen Perspektive und Erfahrung als Scrumteammitglied
• Ungewöhnliche Situation: Ich werde Ihnen ein paar offene Fragen stellen und Sie dürfen einfach 

ganz ausführlich erzählen. Sie dürfen selbst entscheiden was und wieviel. In der Regel dauert so ein
Interview etwa ein Stunde. 

• Offene Fragen = Methodik der Grounded Thoery. Später evtl. detaillierter.
• Ich höre nur zu und werde nichts kommentieren. Das entspricht also weniger einem natürlichen 

Dialog / Gespräch. Es geht vor allem um Ihre Perspektive.
• Wenn Sie einverstanden sind, würde ich das Interview gerne aufnehmen und abtippen. 

Selbstverständlich wird alles anonymisiert und streng vertraulich behandelt. Das Interview wird für 
meine Dissertation und Forschungsarbeit verwendet. Alles ist dann so verfremdet, dass keine 
Rückschlüsse auf Ihre Person mehr möglich sind.

• Hinterher Datenschutzerklärung geben

Icebraker:
• Was motiviert Sie in Scrumteams zu mitzuarbeiten?

Ablauf:
• Erzählen Sie mit bitte wie eine Iteration abläuft und wie das Team dabei vorgeht.

Ihr Team:
• Wie setzt sich Ihr Team zusammen?
• Erzählen Sie mir etwas über jedes Teammitglied.
• Welche Kompetenzen haben die einzelnen Teammitglieder?
• Welche Kompetenzen würden Sie sich mehr wünschen?

Zusammenarbeit im Team:
• Wie sieht die Rollen und Aufgabenverteilung in Ihrem Team aus?

◦ Wie organisiert sich das Team? 
◦ Wie gestaltet das Team den Prozess? (von Aufgabe bis ?)
◦ An welchen Punkten nimmt es Einfluss und wie?
◦ Welche Personen außerhalb des Teams sind noch wichtig?
◦ Wie arbeiten die einzelnen Teammitglieder miteinander?
◦ Wie ist die Beziehung der einzelnen Teammitglieder zueinander? 

• Woran merken Sie, dass es im Team gut läuft?
• Woran merken Sie, dass es im Team nicht gut läuft?

◦ Wie geht das Team damit um?

Ihre Person:

• Was machen Sie besonders gerne?
• Was machen Sie besonders ungern?
• Welche Kompetenzen hätten Sie gern noch?
• Was haben Sie von anderen Teammitgliedern lernen können?
• Was haben andere Teammitglieder von Ihnen gelernt?

Was gibt es noch Interessantes zu berichten?

Vielen Dank!
Erklärung Datenschutz
Personalbogen

Abbildung A.1: Interviewleitfaden
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Kapitel A. Interviewleitfaden

Fragen an Agile Coach: 
Zur Teamzusammenarbeit 

� Kannst du mir bitte von einem Team erzählen, dass annähernd ideal zusammenarbeitet? 
o Wie kommt das Team zu gemeinsamen Entscheidungen? 
o Wie geht das Team mit Veränderungen um? 
o Wie geht das Team mit unterschiedlichen Kompetenz/Entwicklungsstufen einzelne Personen 

um? 
o Wie wird Crossfunktionalität im Team erreicht? 
o Wie löst das Team Konflikte? 

 
� Kannst Du mir bitte von einem Team erzählen bei dem die Entwicklung von User Stories und die 

Abarbeitung annähernd ideal klappt? 
o Wie sieht eine ideale User Story aus? 
o Wie entstehen hier User Stories? 
o Wie werden die User Stories abgearbeitet? 

� Wer nimmt/bekommt was? Warum? Nach welchem Prinzip? Vorlieben? 
 

� Erzähl mir bitte wie die Idealbesetzung der einzelnen Scrumrollen aussieht. 
o Scrummaster, PO, Developer 
o Wie funktioniert die Kommunikation zwischen PO und Dev Team am besten? Was sollte der 

PO mitbringen? 
Praxisbeispiele: Sind die in der Praxis bereits ideale Besetzungen begegnet und kannst du mir 
kurz von erzählen? 

 

• Wie können Teammitglieder voneinander lernen? Praxisbeispiel? Methoden? 
 
 
Vielen Dank! 
Erklärung Datenschutz 
Personalbogen 

Abbildung A.2: Zusätzliche Fragen für agile Expert_innen
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Kapitel A. Interviewleitfaden

Datenschutzerklärung zum Dissertationsprojekt:
"Diversity in Scrumteams"

Die Auswertung des Interviews dient der Doktorarbeit und der wissenschaftlichen Arbeit 
von Helena Barke. 

Alle Daten, die über die Veröffentlichung der Doktorarbeit, wissenschafltichen 
Publikationen und Ähnliches an die Öffentlichkeit gelangen, sind so stark anonymisiert und
aus dem Zusammenhang gerissen, dass die Identität der Befragten nicht mehr 
nachvollziehbar ist. Alle Informationen werden streng vertraulich behandelt.

Ich bin damit einverstanden, dass meine Aussagen derart anonymisiert als Material für 
wissenschafltiche Zwecke genutzt werden. Unter der Bedingung bin ich bereit, an dem 
Interview teilzunehmen und damit einverstanden, dass es aufgenommen, abgetippt, 
anonymisiert und ausgewertet wird. 

-------------------- ---------------------------------------------
Ort/Datum Unterschrift

Abbildung A.3: Datenschutzerklärung
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Kapitel A. Interviewleitfaden

Fragebogen zur Forschungsarbeit „Diversity in Scrumteams“
von Helena Barke

Name/Code:

Zur Person:

Geburtsjahr: ______________________________

Geburtsort: ______________________________

Familienstand: ______________________________

Anzahl Kinder: ______________________________

Studium:

Studiengang: ______________________________

Studiumsort: ______________________________

Studienabschluss: ______________________________

Jahr des Abschlusses:
______________________________

Beruf:

Berufseinstiegsjahr:______________________________

Beim aktuellen Unternehmen seit:
______________________________

Abteilung/Team: ______________________________

Berufsbezeichnung:______________________________

Arbeitszeitmodell: ______________________________

Abbildung A.4: Datenblatt Interviewte
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