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I. EINLEITUNG

Innerhalb der Softwareentwicklung zählen agile
Vorgehensmodelle weiterhin zu den am weit verbreitesten
Modellen. Gründe hierfür sind vor allem die beschleunigte
Produktlieferung sowie der Möglichkeit, sich ändernden
Prioritäten und Anforderungen entgegen stellen zu können.
Insgesamt ist eine erhöhte Produktivität und Verbesserung der
Softwarequalität zu verzeichnen. Scrum und Abwandlungen
von Scrum stellen im Vergleich zu anderen agilen Methoden
die am häufigsten vorkommenden Vorgehensmodelle mit 68 %
dar. [1]

Trotz der steigenden Anzahl an agil geführten Software-
projekten gibt es fehlschlagende Projekte. Die Gründe lassen
sich in der Firmenphilosophie oder -kultur, die im Widerspruch
zu den agilen Kernwerten stehen, wiederfinden. Zudem stellen
die fehlende Erfahrung mit agilen Methoden und die fehlende
Unterstützung vom Management Hindernisse dar, die für das
Scheitern der Projekte verantwortlich sind. [1]

Ist die erste Implementierung des Scrum-Prozesses
geglückt, so werden weitere Optimierungen des Prozesses
blockiert. Grund hierfür ist die starre und historisch
gewachsene Organisationskultur, die im Widerspruch zu den
notwendigen Veränderungen steht. Auch ist in Organisationen
oft zu erkennen, dass eine generelle Resistenz gegenüber
Wandel und Veränderungen, eine blockierende Auswirkung
auf die angestrebte Optimierung des Entwicklungsprozesses
darstellt. Hierdurch werden Adaptionsversuche verlangsamt
oder sogar gestoppt. Zudem werden Vorgaben außerhalb des
Entwicklungsteam konstruiert und dem Team vorgesetzt, die
sich auf klassische und starre Wasserfall Methoden abbilden
lassen. [1]

Vorgaben, die für das agil operierende Team von außen
aufgestellt werden, lassen sich häufig auf ein mangelndes
Verständnis von Scrum reduzieren. Insbesondere sind ver-
schiedenste Stakeholder in diesem Prozess involviert, deren
Identifikation selbst nicht trivial durchgeführt werden kann.
Nur durch eine korrekte Identifikation kann eine entsprechende
Awareness zum Entwicklungsteam aufgebaut werden. Dabei
stellen verschiedene Stakeholder unterschiedlich starke Prio-
ritäten aus Sicht des Entwicklungsteams dar. Der Aufbau
dieser Stakeholder-Map1 wird im Scrum-Framework dem
Scrum Master zugeordnet. [2]

1Identifikation der Stakeholder mit Auswirkungen (engl. Impact), Aufwand
zur Awareness-Bildung und Priorisierung

Der Scrum Master hat eine Vielzahl von Herausforder-
ungen und Aktivitäten zu bearbeiten, wodurch dieser Rolle
eine besondere Relevanz im Scrum-Framework zuzuschreiben
ist. Wie bereits beschrieben kann bei einer nicht vollständigen
Integration des agilen Gedankens in die Unternehmenskultur
die kontinuierliche Verbesserung des Entwicklungsprozesses
ggf. nicht mehr erreicht werden. Zusätzlich steht dieser
verschiedensten Herausforderungen und Problemstellungen
gegenüber, die er ebenfalls zu erfassen und abzuarbeiten hat.
[3]

In Betrachtung der aktuellen Arbeiten in der Wissenschaft
werden bzgl. Scrum und Scrum Mastern verschiedenste Prob-
leme über praxisnahe Studien erfasst und verarbeitet. In An-
lehnung an die Rolle des Scrum Masters war das Ziel dieser
Arbeit die Erfassung von Problemen und Herausforderun-
gen, die dem Scrum Master gegenüber stehen. Hierzu soll-
ten Probleme im Nachhinein kategorisiert und eine Genera-
lisierung der Probleme ermöglicht werden. Die Erfassung der
Ergebnisse wurde dabei über Experteninterviews geführt, in
dem zur Realisierung verschiedenste Hilfsmittel verwendet
wurden. An den qualitativen Interviews haben unterschiedliche
Firmen im Raum Hamburg teilgenommen. Die Ergebnisse
dieser praxisnahen Untersuchung sind in dieser Arbeit doku-
mentiert.

II. VERGLEICHBARE ARBEITEN

Praxisnahe Untersuchungen stellen auch im Kontext wei-
terer wissenschaftlicher Arbeiten eine hohe Relevanz dar. Hier-
zu dienen vor allem Feldversuche und Studien. Durch diese Art
der Untersuchung wird die Wirklichkeit außerhalb der Theorie
wiedergegeben. Das Resultat ist, dass die Neukonstruktion
theoretischer Modelle verhindert wird, welche der Praxis nicht
gerecht werden.

A. Studien und Feldversuche

Zu typischen Untersuchungen in der Praxis zählen vor
allem Studien und Feldversuche. Hierdurch wird es möglich,
das statistische Auswertungen im Kontext der Software-
entwicklung bereitgestellt werden. Die Ergebnisse dieser Stu-
dien stellen wirkliche Erfahrungen dar [4][5]. Zudem bieten
diese Aussagen über Signifikanz, Vorteile und die steigende
Adaptierung2 von agilen Methoden [4][5]. Generiert werden

2Unter der Adaptierung versteht sich die Initialisierung, wie auch die
weitere Integration im Unternehmen
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hierdurch essentielle Auskünfte für Vermutungen, Veränder-
ungen und Entwicklung der agilen Softwareentwicklung [4][5].
Dabei ist eine zunehmende Teilnehmeranzahl in mehreren
Studien zu verzeichnen, wie auch ein steigende Interesse an
Ergebnissen [4][5]. Die Teilnehmer dieser Studien sind zudem
Rollen zuzuordnen, die innerhalb ihrer Firma Führungs- bzw.
Lead-Verantwortungen besitzen und entweder direkt einem
Softwareentwicklungsteam oder einen Team, mit einer inten-
siven Verbindung zu diesen, angehören [5].

In den Ergebnissen dieser Arbeiten wird z.B. dargestellt,
dass sich größere Teams eher bei klassischen Vorgehens-
modellen wiederfinden [5] und, dass eine Verwendung von agi-
len Methoden außerhalb der Softwareentwicklung zunehmend
stattfindet [5]. Auch zeigt sich deutlich, dass Scrum im Kontext
der agilen Softwareentwicklung nach wie vor am häufigsten
anzutreffen ist [1][4][5]. Ebenso steigt die Adaptierung von
Scrum [4].

Die Gründe hierfür lassen sich in verbesserten Faktoren für
die Qualität des Softwareprodukts, einhalten der Zeitpläne und
Motivation der Mitarbeiter wiederfinden [4][5][1]. Dabei ist
der Prozentsatz der im Schnitt erfolgreich durchgeführten Pro-
jekte zwischen 80 % und 89 % [4]. Interessant ist dabei, dass
im Vergleich zur vorherigen Studie der Median zwar gleich
geblieben ist, die Abweichung zu ”erfolgreich“ abgeschlossen-
en Projekten unter 70 % deutlich zugenommen hat [4].
Trotz der steigenden Implementierung von agilen Frameworks
wie Scrum besteht häufig ein falsches oder unvollständiges
Verständnis der jeweiligen Vorgehensweise. So finden sich
z.B. klassische Projektmanager mit einen unveränderten Ar-
beitsverfahren in der Rolle des Scrum Masters wieder. Auch
können Rollen unter Umständen an sich korrekt initialisiert
sein, werden aber falsch ausgeübt. Ein Beispiel hierfür ist, dass
der Product Owner zwar dediziert existiert, das Backlog aber
selbstständig und ohne das zu involvierende Team führt. [5][4]

Insbesondere existieren Probleme innerhalb der agilen
Softwareentwicklung vor allem bei der Adaptierung der agi-
len Methoden. Einfluss auf diesen Punkt nehmen die Un-
ternehmenskultur sowie der Support vom angrenzenden Ma-
nagement [1][4][5]. So werden die Stakeholder nicht korrekt
in die Adaptierung involviert, was aber für eine langfristige
und vollständige Implementierung der agilen Kultur im Un-
ternehmen notwendig ist.

Um diesem Problem entgegen zu wirken, versuchen Ar-
beiten, die Schnittstelle zu managementbasierten Schichten
zu unterstützen. Dabei werden klassische Projektmanagement
Modelle verwendet, um agile Vorgehensweisen zu spezi-
fizieren. Hierdurch soll es ermöglicht werden, dass ”Entschei-
dern“ bessere Beurteilungsmöglichkeiten zur Verfügung
gestellt werden. Z.B. kann Kanban mittels dieser Modelle, im
Vergleich zu Scrum, bzgl. Performanz und Planbarkeit besser
abschneiden, wie auch in der konstanten Bereitstellung von
Budget, Planung und Ressourcen. [6]

Trotz dieser Modelle stellen besonders die Veränderungen
der Prozessstrukturen, durch agile Vorgehensweisen, ein Hin-
dernis dar. Dies liegt vor allem daran, dass sich klassische
Arbeitsbereiche, wie das Projektmanagement, grundlegend
verändert haben.

B. Agiles Projektmanagement
Das agile Projektmanagement bewirkt im Vergleich zum

klassischen Projektmanagement eine starke Abwandlung von

Aktivitäten und Sichtweisen der Softwareprojekte. Werden die
benötigten Veränderungen hin zum agilen Projektmanagement
nicht betrachtet, so kann dies die Adaption von agilen Vorge-
hensweisen ausbremsen oder sogar komplett stoppen.

Die Veränderungen lassen sich vor allem in der Ent-
fernung der Kommando- und Kontrollstrukturen sowie der
klar definierten Aktivitäten darstellen. Der Grund für solche
Schritte findet sich in verschiedenen Punkten wieder. Neben
der Betrachtung von agilen Methoden kann heutzutage fest-
gestellt werden, dass Projekte immer komplexer und unklarer
werden. Hierdurch ist die Planung einer Aktion mit allen
Details zur Implementierung mit einem erheblichen Aufwands-
und Kostenfaktor verbunden. Häufig ist dies Aufgrund des
Zeitfaktors ebenfalls nicht mehr möglich. Dieser Punkt spielt
vor allem den agilen Vorgehensweisen zu, die sich besonders in
der Vorbereitung einer Aufgabe auf eine minimal notwendige
Planung der Aktionen auslegt. Ebenfalls ist es notwendig, dass
in einem viel größeren Umfang auf das Thema ”Kreativität“
und ”Lernen“ gesetzt wird, was sich durch den Wandel der
Projekte im Kontext der agilen Softwareentwicklung ergibt.
[7]

Bei der Betrachtung des agilen Projektmanagement bilden
sich somit verschiedene Prinzipien, die berücksichtigt werden
sollten:

• Es gilt minimal kritische Spezifikationen zu erfassen,
um das Zeitfenster zwischen Planung und Ausführung
optimal nutzen zu können.

• Die Teams arbeiten autonom und werden nicht über
Kommando- und Kontrollvorgehen durch das Manage-
ment reguliert.

• Für das Thema ”Redundanz“ müssen Wissens- und
Entscheidungsteilung berücksichtigt werden.

• Feedback- und Lernprozesse müssen implementiert
werden, um den Prozess kontinuierlich optimieren zu
können.

Betrachtet man diese Punkte, so muss insgesamt ein geteiltes
Entscheidungs- und Selbstmanagement erreicht werden. Das
klassische Projektmanagement steht somit einem kompletten
Wandel zum agilen Projektmanagement gegenüber. Zudem
steht das Team detaillierter im Fokus als im klassischen Sinne.
Das Team muss besser kennengelernt werden, damit diese
Punkte überhaupt umgesetzt werden können. [7]

C. Produktive agile Teams
Die Betrachtung und Hervorhebung der Teams stellt beson-

ders im agilen Umfeld einen essentiellen Faktor dar. Es ist
viel wichtiger als bisher, dass verstanden werden muss, wie
sich ein Team aufbaut und entwickeln kann, um sich den He-
rausforderungen der agilen Vorgehensweisen stellen zu können
[8].

Bei der Betrachtung der Teams existieren verschiedenste
Einflussfaktoren, die das Team bzgl. ihrer Produktivität beein-
flussen können. Hierzu zählen:

• Alte Vorgehensmodelle
• Kommando- und Kontrollstrukturen
• Hierarchien, bzw. Unternehmenskulturen und -

philosopien
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Zu berücksichtigen sind dabei Faktoren wie Kommunikation,
Vertrauen und geteilte mentale Modelle. [8][9]

Innerhalb einer praxisnahen Untersuchung stellte sich für
die Produktivität heraus, dass reguläre Meetings, welche zum
Austausch der Teammitglieder gedacht sind, für Statusabfragen
des Scrum Master verwendet werden [8]. In Betrachtung
solch eines Beispiel lässt sich darstellen, dass zum einen eine
praxisnahe Untersuchung wichtige Ergebnisse bringt. Zum
anderen wird dadurch klar, dass sich die Problemstellung bzgl.
der Produktivität zum Teil auf ”einfache“ Verständnisprobleme
abbilden lassen. So lassen sich Faktoren in praxisnahen Un-
tersuchungen darstellen, die sich auf die Zusammensetzung
des Teams, externen Abhängigkeiten, den Wechsel von Mit-
arbeitern, getroffene Entscheidungen vom Team und eine ggf.
stattfindende Teamkoordination über mehrere Teams beziehen.
[9]

So wird auch klar, dass sich in einem anderen Umfang
auf soziologische 3 und psychologische 4 Analysen, bzgl. der
Teams und Abhängigkeiten zum Team, bezogen wird. Die
Bedeutung von praxisnahen Untersuchungen, die z.B. durch
empirische Erhebungen realisiert werden können, stellt dabei
eine besonders hohe Relevanz dar.

III. EMPIRISCHE ERHEBUNG DURCH
EXPERTENINTERVIEWS

Um praxisnahe Ergebnisse liefern zu können, wurde bereits
in einer vorherigen Arbeit [3] auf einen Aufbau einer em-
pirischen Erhebung eingegangen, welche über Experteninter-
views realisiert werden sollte. Dieser wurde für die in dieser
Arbeit durchgeführte Erhebung verwendet.

Ziel der Experteninterviews war es, Probleme und Heraus-
forderungen von Scrum Mastern zu identifizieren. Im Scrum-
Kontext wird dies über den Begriff der Impediments abge-
bildet. In der Abbildung 1 wird der Begriff des Impediments

Entwickler-TeamStakeholder

Kunde

Management

Product Owner

...

Impediments

erzeugen

erzeugen

Scrum-Master

Unternehmen

Abbildung 1. Beeinflussung von Teams

im Kontext zum Erzeugen, Lokalisieren, Beseitigen und dem
Entwicklerteam dargestellt. So kann neben verschiedensten
Stakeholdern und dem eigenen Unternehmen auch das Team
selbst Impediments erzeugen. Das Ziel des Scrum Masters ist,
wie bereits beschrieben, die Lokalisierung und Beseitigung
dieser Impediments.

3Die Soziologie befasst sich mit dem Verhalten des Einzelnen im Bezug
auf die Gesellschaft, also dem Zusammenleben

4Die Psychologie befasst sich mit dem (Er)leben, Verhalten und der En-
twicklung des Einzelnen

Innerhalb dieser Interviews wurde sich vorgenommen, dass
praxisnahe Probleme und Herausforderungen eingestuft wer-
den können. Hierzu sollten die Experteninterviews ebenfalls
eine Generalisierung der Impediments über alle Interviews
ermöglichen. Ebenso entstand die Vermutung, dass sich ggf.
bestimmte Probleme auf Unternehmenskategorisierungen refe-
renzieren lassen.

A. Verwendete Methoden
Um die Interviews verarbeiten und durchzuführen, können

verschiedenste Methoden verwendet werden. Im Rahmen der
durchgeführten Interviews wurde die Methode der Experten-
interviews verwendet.

Es ist zu erwähnen, dass es sich bei den Experteninterviews
um eine Methode der qualitativen Sozialforschung handelt.
Im Gegensatz dazu steht die Befragung mit standardisierten
Fragebögen. Diese Art der Befragung dient vor allem der
Quantifizierung der Repräsentativität. Das Ziel von Experten-
interviews ist die Rekonstruktion subjektiver Deutungen und
Interpretationen sowie die Informationsgewinnung, statt der
Generierung von Fakten. [10]

Um das Experteninterview realisieren zu können, wurde
zunächst ein Interviewleitfaden [10] aufgebaut. Dieser stellt
die Struktur des Experteninterviews dar. [3]

Der Leitfaden ist dabei in verschiedene Abschnitte un-
terteilt. Zunächst wurden Rahmeninformationen abgefragt, um
das Interview zu spezifizieren. Hierzu zählen Teilnehmer,
Geschlecht, Firma, Ort, Dauer und sonstige Informationen.
Diese Informationen wurden zum Teil direkt, zum Teil am
Ende des Interviews ergänzt. Anschließend wurde nochmals
der Ablauf des Interviews erläutert. Der Ablauf war dabei wie
folgt gegliedert:

1) Vorstellung des Projekts
2) Befragung zum professionellen Kontext des Scrum

Masters
3) Befragung bzgl. Impediments in Projekten
4) Befragung zu nützlichen Tools bzw. Hilfsmitteln

Der vollständige Leitfaden der Interviews kann dem An-
hang A entnommen werden. Entworfen wurde das Dokument
auch, um Notizen im Interview aufzunehmen, da sich je
nach Interview Frage Diskussionen ergeben können, die neben
der Antwort ebenfalls erfasst werden sollten. Um detailliert-
ere Informationen zu erlangen, wurden hierzu Stichpunkte
in Klammern hinter bzw. unter die Frage gestellt, die beim
Stellen der Frage zusätzlich verwendet wurden. Der Bereich
der Notizen ermöglichte somit auch eine schnellere Erfassung
von relevanten Informationen, die sich durch die Antwort der
Interviewteilnehmer ergeben. Zusätzlich zu dem Leitfaden und
den Notizen wurden, mit Ausnahme eines geführten Inter-
views, die Gespräche aufgezeichnet. Hierdurch ist es möglich,
dass die geführten Gespräche in einer Nachanalyse detail-
lierter verarbeitet werden konnten. Zur Fokussierung der Fol-
geanalyse dienten auch die Notizen, wodurch beim Hören der
Aufzeichnungen erfasste Informationen vervollständigt werden
konnten.

B. Durchführung von Experteninterviews
Insgesamt wurden fünf verschiedene Interviews

durchgeführt, dabei wurden ausschließlich Scrum Master
bzw. Rollen interviewt, die von ihren Tätigkeiten dem
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Scrum Master zuzuordnen sind. Die Interviews wurden
in vier verschiedenen Unternehmen durchgeführt. Diese
Unternehmen sind dabei den Branchen IT, dem Versand sowie
Internet und Onlinemedien mit Unternehmenssitz in Hamburg
zuzuordnen. Von der Größe des Unternehmens sind diese
mittleren (einmal) bzw. Großunternehmen zuzuordnen. Die
Interviewteilnehmer waren zwischen 28 und 47 Jahren alt und
haben im Schnitt mehr als drei Jahre Erfahrung als Scrum
Master.

Ohne Vor- und Nachbearbeitung wurden acht Stunden
und 40 Minuten für die Experteninterviews benötigt, was
im Schnitt eine Stunde und 44 Minuten je Interview be-
deutet. Diese wurden im Zeitraum von Anfang Januar
bis Anfang März 2016 durchgeführt. Zum Großteil fand
das Interview in einem Besprechungsraum des jeweiligen
Unternehmens statt. Die Erfassung der Ergebnisse wurde
über einen vorher angefertigten Interviewleitpfaden mit Fra-
gen und Notizmöglichkeiten realisiert und zusätzlich über
Sprachaufzeichnungen unterstützt.

Alle Befragten besitzen zusätzlich zur Scrum Master Rolle
weitere Rollen im Unternehmen, wobei im seltensten Fall
keine Konfliktüberschneidungen seitens der Rollenbeschrei-
bung existiert. Bei der Betrachtung der Programmiererfahrung
besitzen drei Personen Erfahrungen und zwei Personen keine.
Die Mehrheit hat Erfahrungen in Scrum of Scrum Meetings,
welche allerdings nur unregelmäßig oder selten durchgeführt
werden. Bei der Teamgröße befinden sich nur zwei Befragte
in der Regel in Teams mit fünf bis sieben Teilnehmern. Die
restlichen drei Befragten bewegen sich in Teams, die eine
Größe von bis zu 24 Teilnehmern im Unternehmen erreichen
könnten. In der Betrachtung der parallel geführten Projekte
werden im Durchschnitt drei Projekte begleitet.

IV. ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

Bei der Erarbeitung der Untersuchungsergebnisse wur-
den verschiedenste Erkenntnisse gewonnen. Bezogen auf den
erarbeiteten Fragebogen ist vor allem aufgefallen, dass die
Ableitung von Projekten zur Erfahrung der Scrum Master
Tätigkeiten sehr schwierig ist. Die Definition was ein Projekt
ist, fällt zum Teil so unterschiedlich aus, dass ein Vergleich,
z.B. bei der Ableitung von Projekterfahrung, nicht über diesen
Parameter möglich ist.

Besonders bei der Befragung zum Thema des größten
Impacts von Impediments gab es zahlreiche Hinweise. Dabei
sind die Antworten zum einen auf das Team bezogen worden
und zum anderen auf die Tätigkeiten des Scrum Masters. Das
Ergebnis dieser Befragung lieferte verschiedene Kategorien
von Impediments.

Bei dem Fokus auf das Team ergaben sich drei obere
Kategorien von Impediments.

• Technische Impediments
• Impediments von außen
• Impediments durch das Team

Zu den technischen Impediments zählen Probleme wie das
effiziente Nutzten des bestehenden Continuous Integration (CI)
Systems. Im konkreten Fall bedeutete dies, dass die Perfor-
manz als nicht akzeptabel eingestuft wurde.

Im Fall der Impediments von außen gehörten Fälle wie
Vorgaben durch das eigene Unternehmen, wie auch von weit-
eren Stakeholdern innerhalb und außerhalb des Unternehmens.

Dabei werden entweder unklare Verantwortungen übertragen
oder Verantwortungen werden dem Team durch das Un-
ternehmen entzogen. Definierte Unternehmensprozesse ver-
hindern zusätzlich das effektive Arbeiten des Teams. Grund
hierfür ist auch das unzureichende Verständnis von Lehre und
Realität, wie auch einer nicht vollständigen Adaption von
Scrum im Unternehmen.

Die Adaption von Scrum ist aber auch häufig ein Problem
im Team selbst. So zählt dieser Punkt auch zur Kategorie der
Impediments, die durch das Team erzeugt werden. Besonders
neue Teammitglieder müssen bzgl. der Scrum-Durchführung
im Unternehmen geschult werden, da sich diese von der reinen
Lehre unterscheidet. Zusätzlich bildet die Zusammensetzung
der Teams ein Impediment ab. Darunter ist allerdings zu
verstehen, dass das Impediment der Zusammensetzung sich
nicht auf die technische Sicht der Skill-Profile abbildet.

Bei dem Fokus auf der Tätigkeit des Scrum Masters
ergaben sich ebenfalls drei obere Kategorien von Impediments.

• Organisatorische Impediments
• Impediments von außen
• Impediments durch Rollenkonflikte

Organisatorische Impediments beinhalten eine Vielzahl von
Punkten, die sich zum einen auf eine optimale Realisierung
von Meetings bezieht. Ebenfalls gehört hierzu der Aufbau
eines Team. Zu verstehen ist hierbei, dass das Verständnis von
Scrum, Softskills zur Teameingliederung sowie das technische
Wissen zu berücksichtigten sind. Zu dem Verständnis von
Scrum steht in vielen Unternehmen die Adaptionsmöglichkeit
vom Vorgehen an das Unternehmen und umgekehrt.

Betrachtet man die Kategorie der Impediments von außen,
so gehören hierzu, wie auch bei den Impediments des Teams,
Erzeugungsfaktoren vom eigenen Unternehmen und weit-
eren Stakeholdern. So werden dem Scrum Mastern Prozesse
vorgegeben, wie eine Berichterstattung im klassischen Pro-
jektmanagement aussehen muss, ohne das agile Projektman-
agement zu berücksichtigen. Neben der Politik, die durch das
eigene Unternehmen vorgegeben wird, behindern die vorhan-
denen Prozesse das Realisieren von Veränderungen. Eines der
stärksten Probleme stellt somit die Adaptionsproblematik im
Unternehmen selbst dar.

In Bezug auf Impediments durch Rollenkonflikte gilt es
zu unterscheiden. So stellt das Besetzen der Scrum Master
Rolle in Verbindung mit einer Entwicklertätigkeit ein Problem
dar. Auch kommt es vor, dass Scrum Master parallel als
Projektleiter agieren und diese Tätigkeit in einen größeren
Fokus gerät, als wie es im Sinne des Teams sein sollte.
Hinzu kommt die Betrachtung der benötigten Fähigkeiten eines
Scrum Masters, um ein Team optimal vertreten zu können. So
gilt es, die Kommunikation mit Stakeholdern und Teammit-
gliedern zu führen und ggf. auch die Bereitschaft, selbständig
in Konflikte gehen zu können, um die Impediments aufzulösen.

Bei den erfassten Punkten zum Impact von Impediments
im Team, wie auch bezogen auf die Tätigkeit des Scrum
Masters, stellte sich vor allem heraus, dass es zwar minimale
Überschneidungen in den Antworten gab, sich aber vor allem
individuelle Antworten wiederfinden. Daraus lässt sich die
Vielfalt von Impediments darstellen.

In den Diskussionen wurde zudem festgestellt, dass sich die
genannten Impediments im Unternehmen wiederum wieder-
holen. Hieraus lässt sich vor allem ableiten, dass die Antworten
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vor allem Impediments abbilden, die sich nicht als kurzfristig
lösbar herausstellen. Dies hat sich auch in der Befragung
des Beseitigungsaufwands gezeigt. Zwar gab es einen Scrum
Master, der die Vielzahl von Impediments auf kurzfristig zu
lösende Impediments verwies, wiederum der Rest sich auf
langfristige Impediments bezog.

Hierzu lässt sich erwähnen, dass die Erfassung von Im-
pediments auch eine Rolle spielt. So werden zwar die Imped-
iments bei den meisten sofort erfasst, allerdings nur auf eine
direkte Meldung von Teammitgliedern oder gesondert über
das Ritual der Retrospektive. Die Erfassung wird dabei zum
Teil digital unterstützt und verarbeitet. Die weitere Verfolgung
und Archivierung von Impediments wiederum wird selten oder
gar nicht vorgenommen. Zum Teil werden hier als besonders
wichtig gekennzeichnete Tickets gesondert erfasst. Hieraus
stellt sich besonders in Bezug auf die in dieser Befragung
erfassten Impediments heraus, dass es schwierig sein dürfte,
besonders kurzfristig lösbare Impediments zu erfassen. Aus-
nahmen hierfür sind Fälle, die nicht so weit zurück liegen.

Bei der Befragung zu den genutzten Tools hat sich
dargestellt, dass viele auf haptische und nicht digitale Mittel
zur Visualisierung setzen. Zum Teil werden Systeme wie
Confluence, Jira oder Excel zur Erfassung oder weiteren Ver-
arbeitung genutzt, was aber nicht immer der Fall ist. In dieser
Befragung ist vor allem herausgekommen, dass das Tooling
nicht ausschlaggebend für die Tätigkeit des Scrum Masters
ist.

Eines der wichtigsten Erkenntnisse der Interviews ist, dass
die entstandenen Diskussionen selbst viel mehr Punkte zu
Problemen und Herausforderungen im Scrum-Prozess ergaben,
als die strikte Beantwortung der entworfenen Fragen. Diese
dienten dabei meist nur der Initialisierung der Diskussion.
Zudem stellte sich heraus, dass die Tätigkeiten der Scrum
Master, je nach Unternehmen, unterschiedlich Fokussiert sind.
Die Gründe hierfür sind die parallel besetzte Rolle und ggf.
die Verbindung zu klassischen Projektmanagementstrukturen
im Unternehmen. Es ließen sich besonders bei zwei Befra-
gungen innerhalb eines Unternehmens Ähnlichkeiten, bezogen
auf die Problematiken zur Unternehmenskultur und Prozessen,
feststellen. Durch die Betreuung von zwei unterschiedlichen
Teams stellten sich allerdings verschiedene Diskussionspunkte
dar, die sich auf die Sichtweise der Teams im Scrum-Prozess
beziehen.

In einem anderen Interview kam heraus, dass besonders
eine Betrachtung von außenstehenden Personen auf den eige-
nen Prozess unterstützend sein kann, da hier eine Art Neu-
betrachtung des Prozesses vorgenommen wird. Voraussetzung
hierfür ist allerdings auch, dass das Verständnis dieses Be-
trachters nicht zu einer direkten Umwandlung dient, son-
dern zusammen mit dem Team besprochen wird, woraus sich
gemeinsam Maßnahmen ableiten lassen.

Bezogen auf häufige Schnittstellenproblematiken mit
Scrum kam auch heraus, dass im Übergang von Projekten mit
IT-Operations besonders das Konzept von DevOps5 Vorteile
bietet.

Bei der Betrachtung der Programmiererfahrung, der ggf.
gleichzeitigen Rollen als Entwickler und dem technischen

5Beschreibt den Übergang des Entwicklungsprozesses in die operative
IT(Systemadministration)

Bezug zur Entwicklung, ergaben sich Besonderheiten im Ver-
gleich zu den anderen Interviews. So waren die Interviews dort
wesentlich länger und die Antworten bzgl. der Impediments
und Tools waren deutlich stärker Richtung Lösungen und
Unterstützungen der Entwicklertätigkeiten gerichtet.

In der Befragung von Scrum Mastern, die sich entfernter
von der Technik bewegten, gingen die Diskussionen eher in
eine andere Richtung. Probleme und Herausforderungen wur-
den abstrakter im Kontext der Softwareentwicklung dargestellt.

Abbildung 2. Lean Startup Zyklus

So wurde z.B. festgestellt, dass im eigenen Unternehmen
der eigentliche Prozess, wie er in Abbildung 2 dargestellt
wird, nicht wie angedacht durchgeführt wird. So befindet
man sich innerhalb eines abzuarbeitenden Themas meist bis
zum Ende in einer Art Zyklus vom Prozessschritt ”Bauen“.
Danach wird der Schritt ”Messen“ und dann ”Lernen“ durch-
laufen. Anschließend endet das Thema. Zurückzuführen ist das
Problem auf die getakteten Themen, die abzuarbeiten sind.
Der wesentliche Schritt fehlt durch diese Art der Projektabar-
beitung allerdings. Zu verstehen ist dieser Zyklus dabei nicht
auf die Abarbeitung der Sprints im Scrum-Prozess, sondern
auf das Abschließen ganzer Themen. So finden sich die
Scrum-Rituale im Prozessschritt ”Bauen“ wieder. Im Kontext
des ganzen Themas fehlen aber die Schritte ”Messen“ und

”Lernen“.
Ebenso stellt sich die Frage nach dem minimum viable

product6 (MVP) und meist auch der Definition of Done7. Was
sich aus diesen Punkten auch ableitet ist, dass sich der Scrum-
Prozess in keiner Befragung nach dem einen ”richtigen“ Scrum
richtet. Das Verständnis ist in den meisten Fällen soweit, dass
versucht wird, das optimale ”Set“ an Ritualen, Artefakten und
Rollen zu erreichen, ohne in Widerspruch zu den Scrum-
Werten zu stehen. So werden auch die Problematiken von
übergeordneten Managementebenen wahrgenommen.

Nach dieser Problematik mit dem Management, existiert
immer noch ein falsches Verständnis von Personentagen,
wonach Entscheidungen getroffen werden, kurz vor Ende des
Projekts das Team mit zusätzlichen Personal zu besetzen um
noch schneller arbeiten zu können. Ebenso werden Teams, die
eine besondere Relevanz im Unternehmen besitzen, mit beson-
ders viel Personal aufgestockt. Diese Teams haben dann immer
noch ein Sprint-Planning, eine Retrospektive, müssen sich aber
wiederum intern ”splitten“, um die Aufgaben bewältigen zu
können.

Es lässt sich im Vergleich aller Interviews aussagen, dass
die Zusammensetzung, die Regeln und das Vorgehen von

6Ein Produkt mit minimalen Anforderungen und Eigenschaften
7Beschreibt eine Liste von Anforderungskriterien, die zur Fertigstellung

erfüllt werden müssen
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Unternehmen zu Unternehmen, wie auch von Team zu Team,
stark voneinander unterscheiden. Allerdings hat sich gezeigt,
das Unternehmen, welche durch die Größe und Historie eine
starke Hierarchie besitzen, Ähnlichkeiten aufweisen.

So stellt die Kommunikation im Team zwar eine direkte
Art und Weise dar, die Kommunikation über Teamgrenzen
hinweg wird allerdings in der Regel über Mittelspersonen
durchgeführt. Das Resultat ist auch, dass der Punkt Knowledge
Sharing8 im Vergleich zu anderen agierenden Unternehmen
schlecht verfolgt werden kann oder nur über einzelne Personen
stattfindet. Die Denkweise der Impediments, hat auch hier
einen anderen Fokus, was sich auch auf die Behebungs-
dauer der Impediments mit dem größten Impact auf Team
und die Tätigkeiten des Scrum Masters beziehen. So sind
hier die Herausforderungen und Probleme in der Regel nur
langfristig lösbar. Ebenso stellen hier Rollenkonflikte, bezogen
auf das historische Projektmanagement Probleme dar, wie auch
fehlerhafte Verantwortungen. Dem Product Owner werden
im Zuge dessen zu viele Verantwortungen zugeordnet, was
sich z.B. dadurch darstellen lässt, dass dieser als eine Art

”Scrum Master“ Scrum of Scrums mit anderen Product Ownern
durchführt. Dieses Ritual wird dabei nur von Product Owner
durchgeführt.

Die Aufgeschlossenheit sowie das Interesse an der Un-
tersuchung war sehr groß. Neben den Ergebnissen, die sich
direkt aus den Fragen des Interviewleitfadens ergeben haben,
wurden viele weitere Erkenntnisse gesammelt. Wie bereits
erwähnt wurde teilweise eine starke Abweichung vom Im-
plementierungsstand im Unternehmen und sogar im Team
bzgl. des Scrum-Prozesses festgestellt. So ist der Fokus der
einzelnen Teammitglieder nicht bei allen Scrum Mastern im
Hauptfokus, wonach sich ein unterschiedliches Scrum-Level
abzeichnen lässt.

Zudem stellt das Unternehmen besonders mit historisch,
hierarchischen Strukturen, langfristige Probleme bei der ini-
tialen Adaption, wie auch der optimierten Adaption dar. Hier-
zu gehören auch die teils starken Abhängigkeiten von klas-
sischen Projektmanagementstrukturen sowie Regularien zum
Durchführen von Projekten, die massive Hindernisse in der
Entwicklung darstellen können.

Zusätzlich hierzu behindern Unternehmensprozesse z.B.
Beschaffungen von Material und Buchungen von Räumen.
Diese Impediments werden dabei zum Teil schon hingenom-
men und nicht mehr gesondert erfasst. Zum Teil fällt es
Scrum Mastern besonders schwer, in so einem Umfeld eine
Feedbackmöglichkeit ihrer Tätigkeit zu erhalten.

In der abschließenden Betrachtung der Ergebnisse hat
sich vor allem gezeigt, dass jedes Unternehmen und Team
versucht, den Scrum-Prozess zu optimieren. Je nach zur
Verfügung stehenden Mitteln, Unternehmen und vor allem
Team, gilt es jedoch unterschiedliche Herausforderungen
zu bewältigen. Ebenfalls stellt sich ein unterschiedliches
Level of Optimization Potential9 der Teams dar. Hierunter ist
zu verstehen, dass jedes Team ein anderes Potential zur Perfor-
manz im Scrum-Prozess besitzt. Ein Team kann sich beispiels-
weise am Anfang einer Scrum-Implementierung befinden, so-
dass ein starkes Verbesserungspotential vorhanden ist. Ein

8Das Teilen von Wissen im Team und oder Unternehmen
9Eine Stufe, die im Vergleich zu anderen Teams, das Optimierungspotential

eines Teams darstellt

Team, welches Scrum erfolgreich eingeführt hat, kann sich im
Rahmen der Optimierung bereits auf einem Level befinden,
wo sich die wirkliche Performanz zum größten Teil durch
psychologische und soziologische Fragestellung verbessern
lässt.

Bei der Betrachtung der Fragestellung, welches Potential
stellt ein Team zur Verfügung und kann ein Team genau
so performant sein, wie es ein anderes Team ist, gilt es
viele Faktoren zur berücksichtigen. Hierbei kann ein Vergleich
in einem Unternehmen unter ähnlichen Randbedingungen
betrachtet werden, aber auch ein Vergleich zu anderen Teams
von anderen Unternehmen, wodurch sich Unternehmen dann
in einer Art Joint Venture10 Beziehung befinden.

Es ist allerdings davon auszugehen, dass so eine Betrach-
tung von Teams eine sehr schwierige Analyse der Teams
bedeutet. Dabei sind Teams, die sich in einer initialen Phase
der Scrum-Implementierung befinden, einfacher zu betrachten,
als Teams, die seit Jahren zusammen agieren. Bei initialen
Teams kann so eine Betrachtung frühzeitig verankern werden.
Bei erfahrenen Teams gilt es, dass das gesamte und komplexe
Scrum-Team-System zu analysieren ist.

In einer ersten Betrachtung zu so einer Idee kann aber
alleine die gezielte Befragung und Analyse der Scrum Master
Tätigkeiten Wissen über Teams produzieren. Hierdurch kann
dann eine Retrospektive für Scrum Master teamübergreifend
im Unternehmen und zwischen Unternehmen ermöglicht wer-
den.

V. FAZIT

Diese Ausarbeitung basiert auf der Erkenntnis, dass Scrum
Master für den Erfolg des Scrum-Prozess im Unternehmen eine
hohe Bedeutung besitzen. Diese stehen den verschiedensten
Herausforderungen im Team und Unternehmen entgegen. In
Betrachtung von vergleichbaren Arbeiten lässt sich darstellen,
dass Studien und Feldversuche, die Erkenntnisse aus der Praxis
beziehen, einen essentiellen Bestandteil zur Forschungsarbeit
im Rahmen der agilen Softwareentwicklung darstellen. Aus
diesen leitet sich zudem auch die Problematik des Projekt-
managements ab, wonach die Verfolgung des agile Projekt-
managements einen starken Wandel bedeutet. Demnach ist
die Frage nach produktiven agilen Teams an verschiedenste
Randbedingungen geknüpft.

Durch die Erfassung von Impediments stellen
Scrum Master in der Regel Blockaden im Prozess fest.
Hierzu wurde basierend auf einer vorherigen Arbeit [3] eine
empirische Erhebung über Experteninterviews durchgeführt.
Dabei wurde der bereits aufgebaute Interviewleitfaden
verwendet, welcher den Aufbau und Ablauf der Interviews
darstellt.

Die Ergebnisse der Untersuchung wurden letztendlich in
dieser Arbeit erfasst. Dabei lag der Fokus der Erkenntnisse vor
allem auf den Antworten der Fragen, welche im Interviewleit-
faden angegeben wurden. Zudem ergaben die Gespräche auch,
dass durch die Reflexion der Scrum Master Tätigkeiten weitere
Problemstellungen erfasst wurden. Der Gewinn aus der direk-
ten Beantwortung der Fragen ist dadurch in den Hintergrund
getreten. Die Diskussionen, die durch die Fragen erstanden

10Beschreibt die Kooperation von Unternehmen, um eine Ziel gemeinsam
zu erreichen
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sind, zeigten die Vielfalt von Herausforderungen, denen Scrum
Master entgegenstehen.

Je nach Team und Firma stellten sich unterschiedliche
Scrum-Level dar, nachdem ein Team oder Unternehmen einen
unterschiedlichen Scrum-Reifegrad besitzt. Die Erfassung des
Ist-Zustandes, der zum Teil durch die geführten Interviews
erfasst wurde, kann bei der Darstellung eines Optimierungspo-
tentials unterstützen. Hierdurch lassen sich weitere Argu-
mentationen sammeln, wonach weitere unternehmensweite
Unterstützungen für eine verbesserte Adaption des Scrum-
Prozesses gesammelt werden können. Zur Darstellung kann
sich hierzu eine Art Scrum-Barometer anbieten, wonach
auch Teams im Unternehmen oder zwischen verschieden-
en Unternehmen verglichen werden können. Der deutliche
Mehrgewinn auf dem Weg zu so einem Modell stellt die
Analyse der Teams an sich dar, wonach sich unter Berücksich-
tigung der Scrum-Prinzipien im Kontext des Unternehmens,
Verbesserungspotentiale erfassen lassen. Hierbei wäre eine Op-
timierung der Befragung notwendig, nachdem sich letztendlich
verbessert Optimierungsmöglichkeiten im Team darstellen
lassen. Durch die Darstellung der Optimierungspotentiale lässt
sich dann langfristig eine effizientere Softwareentwicklung
realisieren.
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APPENDIX

A. Interviewleitfaden
Folgend wird ein Interviewleitfaden dargestellt, welcher bei

den Interviews verfolgt wurde. Dieser beinhaltet unter anderem
die Erfassung von Rahmeninformationen sowie die Darstellung
des Interviewablaufes. Ebenso sind dort alle Einstiegsfragen
für die durchgeführten Interviews gelistet.
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Einzelinterview eines Scrum Masters Datum: 01.03.2016

Rahmeninformationen

Teilnehmer (optional):

Geschlecht (optional):

Alter / Altersgruppe (optional):

Firma (optional):

Ort:

Dauer(Von/Bis):

Sonstige Informationen:

Der Ablauf des Interviews ist wie folgt gegliedert:

1. Vorstellung des Projekts

2. Befragung zum professionellen Kontext des Scrum Masters

3. Befragung bzgl. Impediments in Projekten

4. Befragung zu nützlichen Tools bzw. Hilfsmitteln

1. Vorstellung des Projekts

Im Rahmen meiner Forschungsarbeiten innerhalb des Master-Studiengangs Informatik an
der HAW-Hamburg beschäftige ich mich intensiv mit der Rolle des Scrum Masters. Hierzu
möchte ich gern eine Vielzahl von Scrum Mastern über ein möglichst persönliches Inter-
view befragen.

Das Ziel des Interviews ist es, dass Probleme und Herausforderungen der Scrum Master
eingestuft werden können. Darunter ist zu verstehen, welche Kategorie die häufigsten Pro-
bleme bzw. Impediments (deut. Hindernisse/Probleme/Herausforderungen) beninhaltet.
Außerdem soll es möglich sein, dass eine Generalisierung der Probleme ermöglicht wird,
die sich unabhängig von der Unternehmens- und Projektgröße darstellen lässt. Ggf. lassen
sich bestimmte Probleme auch auf die Unternehmenskategorisierung referenzieren. Hierzu
wurde der folgende Interviewleitfaden erfasst.

Die Interviews sollen als Einzelinterviews durchgeführt werden, um eine möglichst neu-
trale Bewertung der Scrum Master zu erhalten. Die Zeit der Befragung ist generell auf eine
Stunde begrenzt, kann sich aber bei Interesse entsprechend verlängern. Wenn möglich, soll
das Interview sprachlich aufgezeichnet sowie schriftlich festgehalten werden. Die Sprach-
aufzeichnung ermöglicht im Anschluss eine verbesserte Analyse des Interviews. Die Er-
gebnisse werden im Anschluss anonymisiert erfasst, damit firmeneigene Daten geschützt
werden.
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Einzelinterview eines Scrum Masters Datum: 01.03.2016

2. Befragung zum professionellen Kontext des Scrum Masters

Die folgenden Fragen dienen der Kontextbildung des Scrum Masters. Hierdurch wird es
möglich, die Aussagen gemäß Erfahrung, Unternehmen und Projekt zu kategorisieren.

1. Wie viele Projekte haben Sie bisher als Scrum Master betreut?
(Dauer?, Art?)

2. Wie viele Jahre haben Sie als Scrum Master Erfahrungen sammeln können?
(Durchgängig?, Pausiert?)

3. Besitzen oder besitzten Sie während Ihrer Tätigkeit als Scrum Master parallel eine
weitere Rolle im Unternehmen? Wenn ja welche?

4. Besitzen Sie Programmiererfahrung? Wenn ja, wie viele Jahre?
(Wird noch aktiv ausgeübt?, Beruflich?)

5. Über welchen Zeitraum erstreckten sich Ihre letzten drei Projekte, indem Sie als Scrum
Master tätig waren?
(Art?)

6. Betreuen Sie generell mehrere Projekte parallel, wenn ja wie viele im Durchschnitt?
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Einzelinterview eines Scrum Masters Datum: 01.03.2016

7. Besitzen Sie Erfahrungen bei der Teilnahme und Führung von Scrum of Scrum
Meetings?
(Rolle?)

8. Wie ist die durchschnittliche Anzahl an Personen (gruppiert nach Rolle) im Projekt?
(Welche Rollen sind anwesend?)

9. Wie sind die Art der Projekte Ihrer Meinung nach zu beschreiben?
(Projektbasierend?, Langzeitprojekte?, Wartung?, Erweiterungen?)

10. In welche Größenklasse lässt sich Ihr Unternehmen eingliedern?
(klein, mittel, groß?)

11. Wie ist der Umgang mit Kommunikation in Ihrem Unternehmen zu
beschreiben?
(Direkter Kontakt?, Über Mittelspersonen?)

12. Um was für eine Art von Unternehmen handelt es sich?
(Branche, Bezeichnung)
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Einzelinterview eines Scrum Masters Datum: 01.03.2016

3. Befragung bzgl. Impediments in Projekten

Um die häufigsten Impediments (deut. Hindernisse/Probleme/Herausforderungen) in ei-
nem Unternehmen zu erfassen, müssen die folgenden Fragen gestellt werden. Hierdurch
wird es auch möglich sein, dass die Impediments bzgl. Auswirkungen (engl. Impact), Be-
seitigungsaufwand und Priorisierung gruppiert werden können.

13. Was sind Ihre häufigsten Impediments mit einem großen Impact in Projekten, bezo-
gen auf das Team?
(Stört das Team bzw. die direkte Produktivität?)

14. Was sind Ihre häufigsten Impediments mit einem großen Impact in Projekten, bezo-
gen auf ihre Tätigkeit als Scrum Master?
(Was Sie an Ihrer Tätigkeit hindert?)

15. Was sind Ihre häufigsten Impediments, bezogen auf das Team, die einen großen Be-
seitigungsaufwand besitzen?
(Langfristig, mittelfristig, kurzfristig?)

16. Was sind Ihre häufigsten Impediments, bezogen auf ihre Tätigkeit als Scrum Master,
die einen großen Beseitigungsaufwand besitzen?
(Langfristig, mittelfristig, kurzfristig?)

17. Was sind Ihre häufigsten Impediments, bezogen auf das Team, die Sie besonders hoch
priorisieren?
(Welche sind warum besonders wichtig für Sie?)
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Einzelinterview eines Scrum Masters Datum: 01.03.2016

18. Was sind Ihre häufigsten Impediments, bezogen auf ihre Tätigkeit als Scrum Master,
die Sie besonders hoch priorisieren?
(Welche sind warum besonders wichtig für Sie?)

19. Wann werden Impediments bei Ihnen erfasst?
(Ritual, OnDemand?)

20. Wie werden Impediments bei Ihnen erfasst?
(Tags an einer Metaplanwand?)

21. Wie werden Impediments bei Ihnen verfolgt und archiviert?
(Vorgehen?)
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Einzelinterview eines Scrum Masters Datum: 01.03.2016

4. Befragung zu nützlichen Tools bzw. Hilfsmitteln

Um die aktuell am häufigsten genutzten Unterstützungen für Scrum Master zu erfassen,
wurden die nachfolgenden Fragen entworfen. Das Ergebnis wird einen aktuellen Stand
widerspiegeln, welche Tools erfolgreich oder weniger erfolgreich eingesetzt und darauf
aufbauend für Impediments verwendet werden.

22. Welche Tools unterstützen Sie in Ihrer Tätigkeit als Scrum Master?
(Welches für was?)

23. Wie würden Sie die eingesetzten Tools im Verhältnis priorisieren?
(Warum?)

24. Dient eines der verwendeten Tools zur Erhebung der Impediments? Wenn ja, welche
Art von Impediments werden dort erfasst?
(Impedimentsbacklog?)

25. Was würde Ihrer Meinung nach eine zusätzliche Hilfestellung, auch bezogen auf die
Kommunikationsunterstützung, für die Arbeiten des Scrum Masters bieten?

Sonstiges
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