Die Krise der Scrum Master

Der Scrum Master — ein Clown?

Purple Bird

Technology o

Chris West




Purple Bird
Technology

Die Krise der Scrum Master

Die Rolle des Scrum Masters ist eine der zentralen Séulen des agilen Managements, wird
aber oft nur als bloBer Kostenfaktor betrachtet oder beldchelt, da ihr Beitrag zur
Produktentwicklung nicht direkt messbar ist. Besonders problematisch ist, dass Scrum
Master zwar fiir die Effektivitat der Teams verantwortlich sind, jedoch keine
Weisungsbefugnis besitzen. Dies flihrt dazu, dass sie oft in eine passive Support-Rolle
gedrdngt werden, anstatt als Fiihrungspersoénlichkeiten wahrgenommen zu werden.
Zusdtzlich dazu verharren viele Scrum Master nach der initialen Einfihrung agiler
Methoden in starren Prozessrollen und sind aufgrund ihres breiten Aufgabenspektrums
héaufig Gberfordert. Um die Scrum Master Rolle wirklich zu entfesseln, sind laut den
Autoren vier zentrale MaBnahmen erforderlich: Richtige Personalentscheidung und -
entwicklung, Bildung eines Teams von Scrum Mastern, Hands-on-Mentalitéit einfordern
und eine Fuhrungskultur férdern. Nur wenn Scrum Master als echte Fluhrungskréfte
agieren dirfen, kénnen sie einen nachhaltigen Mehrwert flr agile Teams und die
gesamte Organisation schaffen.

Der Scrum Master — ein Bei der Scrum Master Rolle handelt es sich

Clown? um eine der absolut grundlegenden

Rollen im agilen Management.

Wo agile Methoden eingesetzt werden,
sind Scrum Master und Agile Coaches
nicht weit. Im Folgenden werde ich mich
der Einfachheit halber nur auf die Scrum
Master Rolle konzentrieren. Die meisten
Findings koénnen auf Agile Coaches

Ubertragen werden.
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Gleichzeitig werden Scrum Master vom
Management hdufig als unliebsamer
Kostenposten wahrgenommen, da Scrum
Master nicht unmittelbar zur Entwicklung
des Produkts beitragen. Als Folge wird im
Falle von Kostendruck der Rotstift meist
bei der Scrum Master Rolle angesetzt und
diese komplett eingespart oder Anzahl der

Scrum Master reduziert. Gleichzeitig ist es



meiner Erfahrung nach so, dass die in
vielen Organisationen die Scrum Master
von den Kollegen - Product Owner wie
Entwickler - beldchelt werden. Der
gdngige Vorwurf ist, Scrum Master
wurden, éhnlich wie ein Priester die Bibel,
ihnr agiles Manifest runterbeten, aber
nichts zur tatséchlichen Lésung von
Problemen beitragen. Es steht also der
Vorwurf im Raum, die Scrum Master Rolle
wurde nicht ausreichend Mehrwert

schaffen.

Der Scrum Master als
tragischer Held

Anhand des Scrum Guides 2020 erschlief3t
sich schnell, dass die Scrum Master Rolle
in ihrer  Definition bereits  tiefe
Herausforderungen enthdlt. So wird der
Scrum Master zum wahren Anfahrer (true
leader) ernannt und ist verantwortlich fur
die Effektivitdt eines Scrum Teams. Eine
Weisungsbefugnis tber das Team besteht

jedoch nicht. Das heifdt es besteht eine

Ergebnisverantwortung far die
Produktivitdtssteigerung ohne
Weisungsbefugnis. Dies ist eine

Herausforderung, die ich gerne als das
.Des Kaisers-neue-Kleider-Paradox”

bezeichne.

Jeder, der das Mdrchen kennt, weild: Der
Kaiser I&uft darin nackt herum, doch alle
Untertanen geben vor, er wdre in
wunderbare Kleider gehdullt. Schliefdlich
ruft ein Madchen laut aus, der Kaiser hatte
ja gar nichts an. Ahnlich verhdlt es sich mit

der FUhrung der Scrum Master. Alle
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Anweisungen, die sie geben, kénnen sie
nicht unmittelbar durchsetzen, weil ihnen
die Weisungsbefugnis fehlt. In dem
Moment, in dem sich ein Teammitglied
querstellt und nicht folgt, ist es so, als
wurde es laut rufen, dass der Scrum
Master sich eh nicht durchsetzen kann.

Die beschriebene Situation ist eine
Herausforderung, jedoch beherrschbar.
Wir alle kennen dies von Projektleitern und
Stabstellen, die hdufig einen starken
informellen FUhrungsanspruch
formulieren, weil ihnen die Linienfuhrung

fehit.

In der Praxis tappen die Scrum Master nun
jedoch meist in die Falle. Diese ist, dass die
Rolle des Scrum Masters bereits im Scrum
Guide zwar als Fuhrungsrolle beschrieben
wird, aber als sehr dienende Funktion. Bei
den zwolf genannten Aufgaben wird nur
ein einziges Mal Fuhren (Leading)
genannt, jedoch funfmal helfen bzw.
unterstatzen (helping/facilitate). Diese
Beschreibung fuhrt dazu, dass Scrum
Master ihre Rolle héufig als Support-Rolle
statt Fihrungsrolle leben.

Zum tragischen Helden werden die Scrum
Master nun endgultig, indem sie voll und

ganz in die Support-Rolle fliehen und den

FUhrungsanspruch aufgeben. Sie
entfernen sich von greifbaren Ergebnissen
und konzentrieren sich auf weiche

Themen.
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Die zwei entscheidenden
DolchstofRe fUr die Scrum

Master

Zwei weitere Faktoren, die bereits in der
Scrum Rolle angelegt sind, fUhren in der
Praxis zu einer Verschdrfung der

Problematik.

Der erste Faktor ist, dass die Rolle im Zuge
der EinfUhrung agiler Arbeitsmethoden
zwar sehr gewurdigt wird, jedoch gerade
am Anfang logischerweise die Scrum
Master sich sehr darauf konzentrieren,
dass die agilen Prozesse
definitionsgemdaf gelebt werden. Sobald
die Prozesse jedoch grundlegend
eingeubt sind, kommen die meisten
Scrum Master aus diesem engen
Rollenbild nicht mehr hinaus
beziehungsweise haben es sich darin
bequem gemacht. Dies ist Gift, da sich mit
zunehmender Reife der agilen
Organisation die Aufgabe des Scrum
Masters zunehmend verlagert konkrete
Probleme zu I6sen. Man denke hier zum
Beispiel an die Beseitigung von Blockern
und die Mediation von Konflikten.

Der zweite Faktor ist eine massive
Uberforderung. Das Aufgabenfeld des
Scrum Masters ist extrem breit. Es reicht
von der Beseitigung aller Arten von
Blockern Uber Produktivittssteigerung bis
zur Mediation bei Konflikten. Kein Mensch
kann in all diesen Bereichen Expertise
haben. Dies fuhrt nun zu einem Problem,
weil Scrum Master fest Entwicklerteams

zugeordnet sind. Das heil’t fur inre Teams
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mussen sie die ganze Bandbreite an
Aufgaben wahrnehmen. Dies fuhrt héufig
zu einer Uberforderung und der
Vermeidung von kritischen MaRnahmen,
welche aufgrund der mangelnden
Qualifikation Schwierigkeiten bereiten.

Was Sie jetzt tun mussen,
um die Scrum Master Rolle

ZU entfesseln

Diese vier MaRnahmen mussen Sie jetzt
umsetzen, um die Misere der Scrum
Master Rolle in ihrer Organisation zu lésen:

Richtige Personalentscheidung

und -entwicklung

Es ist essenziell fur die Rolle des Scrum

Masters, passendes Personal
auszuwdhlen. Dabei ist es nicht zwingend
nétig, ausschliellich Senior Personal
einzusetzen, sondern auch juniorere
Kollegen koénnen die Rolle des Scrum
Master Ubernehmen. Wichtig ist Uber
Scrum Master zu  verfugen, die
unterschiedliche Fahigkeiten mitbringen,
um sich so gegenseitig zu ergdnzen. Dabei
brauchen Sie keine grofde Mannschaft.
Bereits zwei Scrum Master mit einem
unterschiedlichen Skill Profil kbnnen sich
wirkungsvoll ergdnzen. Gegebenenfalls
kénnen Sie situativ Experten fur bestimmte

Themen hinzuziehen.

Im Zuge der Personalentwicklung sollten
Sie ebenfalls sicherstellen, dass sich das

Repertoire an Fdahigkeiten Ihrer Scrum
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Master Mannschaft erweitert.
Beispielsweise kann ein Scrum Master auf
eine Fortbildung zur Mediation gehen,
wdhrend der andere eine Fortbildung zur
Konfiguration von Jira Boards macht (falls
Sie Jira im Unternehmen nutzen). Sehr
wirkungsvoll ist es auch, den Scrum
Mastern einen Austausch mit Scrum
Mastern aus anderen Organisationen zu
ermoglichen, um voneinander intensiv zu

lernen.

Bildung eines Teams von Scrum

Mastern

Formen Sie ein Team von Scrum Mastern,
die zusammenarbeiten. Dabei kénnen Sie
weiterhin jedem Scrum Master fest Scrum
Teams zuteilen, welche dieser
federfUhrend betreut. Gleichzeitig sollten
Sie die Zuteilung jedoch nicht starr
handhaben, sondern Scrum Master
sollten sich gegenseitig unterstitzen. So
kann der Scrum Master mit der meisten
Erfahrung in der Vorbereitung von Retros
eine Vorlage fur die Retro aller Teams
erstellen. Wichtig ist, dass sich die Scrum
Master in der Betreuung der Scrum Teams
gegenseitig unterstitzen. Dabei ist es
nicht  notwendig (sondern  sogar
hinderlich), dass ein Scrum Team
ausschlieldlich Kontakt zu dem Scrum
Master hat, der es federfUhrend betreut.
Die Organisation muss so aufgestellt
werden, dass diese Zusammenarbeit

geférdert wird.
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Hands-on-Mentalitét einfordern

Nehmen Sie die Scrum Master in
Verantwortung, hands on
Verbesserungen einzufthren, statt nur von
der Seitenlinie zu coachen. Aufgaben wie
die Erfassung von KPIs (auf Basis der von
den Teams generierten Daten) gehort
genauso zu den Aufgaben des Scrum
Masters wie selbst Hand anzulegen bei der
Konfiguration von Arbeits-Tools fur die

Scrum Teams.

FUhrungskultur férdern

Fordern Sie von den Scrum Mastern
Fdhrung und Verantwortung fur die
Produktivitét der Teams ein. Wichtig ist,
dass Sie dies nicht nur gegenuber den
Scrum Mastern kommunizieren, sondern
den Scrum Mastern bei den Scrum Teams
und Stakeholdern den Rucken stdrken. Die
Wertschatzung und Wahrnehmung der
Unterstlitzung der Scrum Master muss
gleich sein wie bei FUhrungskraften. Wenn
FUhrungskréfte  ihre  Teammitglieder
unterstutzen, wird dies sehr positiv
gesehen und gleichzeitig wird die
Fuhrungskraft deshalb nicht als Support-
Rolle empfunden. Stattdessen wird die
FUhrungskraft als modern und fdhig
wahrgenommen. Die Kultur der
Organisation muss diese Wahrnehmung
auch fur die Scrum Master Rolle

verankern.
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