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Geleitwort 
Das vorliegende Buch schließt eine Lücke im deutschsprachigen Buchmarkt! 
Beide Autoren waren im Dezember 2011 in Frankfurt mit acht weiteren Agile 

Coaches und Trainern am Visionsworkshop für die berufsbegleitende Scrum-
Master-Ausbildung beteiligt. Ein Angebot an Scrum Master, die ersten Schritte im 
neuen Beruf nicht alleine gehen zu müssen.

Konsequenterweise bringt der Scrum-Master-Kompagnon zehn Jahre später 
dieselbe Idee zum Leben: Die ersten Schritte nicht alleine gehen zu müssen. Ein 
typisches Scrum-Training vermittelt Grundlagen und einige Ideen, was nötig sein 
wird. Hier im Buch wird dieses Wissen ergänzt aus der Lebens- und Berufserfah-
rung zweier hervorragender Agile Coaches. Mit den mehr als 20 Workshop-For-
maten im Buch kann man als Scrum Master direkt von dieser Erfahrung profitie-
ren. Kochrezepte zum Nachkochen! Und wie bei einem Rezept für ein leckeres 
Essen können diese Grundideen je nach eigener Erfahrung und Geschmack vari-
iert und verändert werden.

Seit mehr als zehn Jahren – seit unserer gemeinsamen Zeit in der Organisa-
tion des ersten Agile Coach Camps Deutschland 2010 – kenne und schätze ich 
Martin. Und auch mit Fabian verbindet mich eine gemeinsame Arbeitserfahrung 
– eine fast tägliche Zusammenarbeit über eineinhalb Jahre bei einem gemeinsa-
men Kunden 2014/2015. Wir haben viel zusammen und voneinander gelernt.

Das Buch skizziert die Verantwortung des Scrum Masters, widmet ein ganzes 
Kapitel dem Schaffen einer klaren Ausgangssituation und führt dann Schritt für 
Schritt über den Lift-off, die Begleitung des Teams bis zur natürlichen Trennung. 
Es folgen noch Kapitel zur Organisationsveränderung, der Reflexion der eigenen 
Wirksamkeit und des eigenen Wachstums.

Ich freue mich sehr über diesen wunderbar praktischen Beitrag zur deutschspra-
chigen Agile Community. 

Dr. Jürgen Hoffmann
Autor von »Agile Unternehmen« und  
Geschäftsführer Emendare GmbH & Co KG,  
Karlsruhe, Deutschland
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Vorwort
Im Frühjahr 2020 lehrte uns das Leben auf die harte Art, dass Veränderungsfä-
higkeit wichtig ist und wir uns nur sehr bedingt auf Planung verlassen können. 
COVID-19 veränderte die Welt, und plötzlich fuhren wir nicht mehr jeden Tag 
zur Arbeit, sondern saßen von heute auf morgen zu großen Teilen im Homeoffice. 
Remote-Arbeit in Organisationen, Büros, im Ausbildungs- und Weiterbildungsbe-
reich und soweit möglich auch in Betrieben wurde der neue Standard und funktio-
nierte sehr schnell erstaunlich gut. Vielleicht war Corona – auch wenn es sich an-
gesichts der vielen so traurigen Ereignisse und Erlebnisse etwas befremdlich 
anhören mag – einer der besten Lehrer für Agilität und Selbstorganisation sowie 
Digitalisierung, die uns in den letzten Jahren begegnet sind. Auch dieses Buch ist 
eine Folge dieses Virus (und hoffentlich eine der positiven Folgen ;-)).

Als der Lockdown kam, wurden auch uns kurzfristig sehr viele Aufträge abge-
sagt. Plötzlich saßen wir – vorher voll beschäftigt – zu Hause und hatten beruflich 
unverhofft viel freie Zeit. Was machten wir als Agile Coaches mit dieser Situa-
tion? Wir akzeptierten die Veränderung und überlegten, wie wir diese möglichst 
gut nutzen könnten. In unserem Fall bedeutete dies, ein Vorhaben umzusetzen, 
das uns schon lange am Herzen lag: ein Buch zu schreiben, das Scrum Master in 
ihrem nicht immer leichten Job tagtäglich und ganz pragmatisch bei ihrer Arbeit 
unterstützt. Die Idee vom »Scrum-Master-Kompagnon«, einem Begleiter durch 
dick und dünn, war geboren.

Damit konnten wir ein wichtiges Motiv in unserem Leben auch ohne die 
gewohnten Trainings und Vor-Ort-Begleitungen weiterhin leben: Menschen hilf-
reich zur Seite zu stehen, damit diese in ihrer Arbeit mehr Wirksamkeit entfalten 
und dies besser erkennen können. Mit dem vorliegenden Buch möchten wir zum 
einen Scrum Mastern, Agile Coaches und Teambegleitern die Möglichkeit geben, 
einen Überblick über ihre Aufgabenfelder zu bekommen. Zum anderen wollen wir
hilfreiche Unterstützung zu konkreten Situationen nachschlagbar machen. Wir hof-
fen, dass uns dieser Spagat zwischen Überblick und konkreten praktischen Hilfe-
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stellungen gelungen ist. Wenn das Buch Leserinnen und Leser praktisch bei ihrer 
Tätigkeit unterstützt und einen Beitrag zu ihren individuellen Lernwegen leistet, 
dann haben sich die unzähligen Arbeitsstunden gelohnt.

Wir wünschen viel Freude sowie umfangreiche Erkenntnisse beim Lesen und An-
wenden.

Fabian & Martin
Cadolzburg, Fürth, im Oktober 2021
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1 Einleitung
1.1 Was lernst du in diesem Buch? Was nicht?

Der Scrum-Master-Job umfasst endlos viele Gebiete, weshalb es den Rahmen eines
einzelnen Buches sprengen würde, alle ausführlich zu beschreiben. Wir legen daher

unseren Fokus auf die Kernkompetenz des Scrum Masters: die Begleitung und Un-

terstützung eines Scrum-Teams. Dazu liefern wir dir nicht nur Theorie, sondern 
auch direkt anwendbare Workshop-Formate, die du mit deinen Teams sofort nut-
zen kannst.

Du lernst,

wie vielfältig deine Verantwortlichkeiten als Scrum Master sind,

deinen Startpunkt zu reflektieren, um deine Lernreise aktiv zu gestalten,

was ein gutes Team ausmacht und was es dabei zu beachten gilt,

was du zum Start mit einem neuen oder bestehenden Team tun kannst,

dein Team effektiv zu begleiten und dessen Weiterentwicklung zu fördern,

beim Verlassen von Teams Potenziale zu heben und Verbindungen zu stärken,

organisatorische Rahmenbedingungen mitzugestalten,

deine eigene Wirksamkeit unter verschiedenen Blickwinkeln zu reflektieren und

deine persönliche Weiterentwicklung bewusster wahrzunehmen und zu steuern.

Um den gesetzten Lernzielen genügend Raum geben zu können, gehen wir davon 
aus, dass du bereits ein gutes Grundverständnis für agile Prinzipien und das Scrum-
Framework mitbringst. Sollte dies nicht der Fall sein, empfehlen wir dir vor dem 
Einstieg in dieses Buch den Besuch eines Grundlagentrainings, die Lektüre eines 
guten Buches zum Thema Scrum (z. B. [Rubin 2014]; [Wolf & Roock 2021]) und 
zumindest das Lesen des offiziellen Scrum Guide [SG].
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Den Bereich Trainingskompetenz werden wir in diesem Buch nur am Rande 
behandeln. Zur eigenständigen Erarbeitung von Trainings empfehlen wir dir ausge-
hend von den Trainingszielen als Praktik Pair Working1 sowie Sharon L. Bowmans
Buch »Training from the back of the Room!« [Bowman 2009]. Letzteres liefert mit 
seiner 4C-Idee (Connection, Concept, Concrete Practice, Conclusion) zugleich eine 
Metastruktur, die auch den Austausch von Formaten zwischen Trainern erleichtert.
Für die Vermittlung von Scrum-Inhalten bietet dir das Buch »Scrum-Training« von
Kai H. Simons und Jasmine Simons-Zahno einen guten Einstieg [Simons & Simons-
Zahno 2021].

Auf die Zusammenarbeit mit dem Product Owner werden wir eingehen, ohne 
sie zu sehr zu vertiefen. Hier verweisen wir auf andere Werke, z. B. »Inspired« [Cagan
2018], »Agiles Produktmanagement mit Scrum« [Pichler 2013] und »Strategize« 
[Pichler 2016]. 

Auf alle übrigen Bereiche wollen wir vertieft eingehen, wohlwissend, dass Coa-
ching, Moderation und Organisationsentwicklung alle für sich selbst Bücher fül-
len können. Wir wollen dir hier genügend Handwerkszeug mitgeben, um Teams 
wirkungsvoll begleiten zu können, und gleichzeitig die Lust auf mehr wecken. 
Wenn uns das gelingt, dann haben wir unser Ziel mit diesem Buch erreicht.

Um dieses Ziel zu erreichen, orientieren wir uns an dem Prozess, den ein neuer
Scrum Master üblicherweise durchläuft: Du lernst zuerst ganz allgemein Wissens-
wertes über deine Verantwortlichkeiten als Scrum Master (Kap. 2). Dann möch-
ten wir dir gerne einige hilfreiche Gedanken zu deinem Startpunkt/Reiseplan (Kap. 3)
mitgeben. Nachdem wir deine Verantwortlichkeiten als Scrum Master und deine 
persönliche Motivation geklärt haben, wollen wir dir mit dem Team Development
Radar einen Überblick zu den wichtigsten Teamaspekten vermitteln (Kap. 4). An-
schließend betrachten wir, wie du dein Team kennenlernen und starten (Kap. 5) 
kannst und was du hierbei beachten solltest. Wenn das Team gut gestartet ist, wirst 
du im Folgenden für einige Zeit dein Team begleiten (Kap. 6). Hier geben wir dir 
hilfreiche Werkzeuge an die Hand, die dich auch in herausfordernden Situatio-
nen, wie beispielsweise bei Konflikten im Team, unterstützen können. Irgend-
wann kommt die Zeit, in der du dein Team verabschieden (Kap. 7) wirst. Auch 
diesen letzten Schritt des Prozesses unterstützen wir mit einigen hilfreichen Ideen, 
um einen guten Abschluss zu finden.

Nun hast du als Scrum Master auch die Aufgabe, dich um deine Organisation 
(Kap. 8) zu kümmern und mit dieser zu arbeiten. Dieses Thema werden wir kurz 
erläutern und dir dann dabei helfen, deine Wirksamkeit (Kap. 9) nicht nur im 
Team, sondern auch am Produkt und in der Organisation besser erkennen zu 
können. Nachdem dieses Buch sicherlich keine erschöpfende Quelle allen Scrum-

1. Pair Working ist eine Verallgemeinerung des Begriffs »Pair Programming«, eine Praktik, die aus 
dem eXtreme Programming stammt und bedeutet, dass man sich Aufgaben in 2er-Gruppen 
strukturiert gemeinsam vornimmt statt einzeln zu arbeiten. Pair Working verallgemeinert dieses 
Arbeitsprinzip und wendet es auf beliebige Aufgaben an. Das vorliegende Buch ist beispielsweise 
in größeren Teilen im Pair Working zwischen Martin und Fabian entstanden.



31.2 Wie du dieses Buch lesen kannst
Master-Wissens ist, möchten wir dir abschließend helfen, deine Weiterentwick-
lung zu planen, und dir dafür hilfreiche Mittel und Referenzen an die Hand geben 
(Kap. 10).

1.2 Wie du dieses Buch lesen kannst

Karl & Nieke – Begegnung

Es ist ein frühherbstlicher und sonniger Tag. Die Blätter wehen mit der typischen 
wundervollen rötlichen Färbung in den Bäumen und das Sonnenlicht dringt durch 
die Wipfel wie ein Vorhang. Eine leichte Brise streift über Karls Arme und die Son-
nenstrahlen auf dem Rücken sorgen für eine wohlige Wärme. Karl lässt seine Seil-
partnerin die letzten Meter ab und entscheidet sich, den wundervollen Herbsttag 
am Fels um einen kleinen Spaziergang zu bereichern. Er genießt die wundervollen 
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Farben, die das abendliche Licht in den Wald zaubert. Vermutlich – denkt er – 
einer der letzten schönen Klettertage der Saison.

Etwas verträumt läuft er am Fuß des Felsens entlang. Trotz der Idylle geht ihm 
seine Arbeit nicht ganz aus dem Kopf. Er hat gerade neue Verantwortlichkeiten in 
einem kleinen Unternehmen übernommen und weiß noch nicht so recht, was ihn 
dort erwartet. Vor wenigen Tagen war er noch Softwareentwickler. Plötzlich soll 
er Verantwortung für ein Team übernehmen und dieses begleiten. So viele unbe-
antwortete Fragen schwirren durch seinen Kopf. Was genau erwarten seine Chefs 
eigentlich von ihm? Was das Team? Und wie kann er diesen Erwartungen ent-
sprechen?

Plötzlich hört er ein lautes Peitschen kurz vor ihm am Boden. Ein Seil knallt un-
mittelbar vor seiner Nase auf den Boden. Gefolgt von einem sorgenvollen, ängst-
lichen Schrei: »Bist du taub?«

Karl sieht erschrocken auf und ist wieder ganz im Hier und Jetzt. Eine sportliche 
Frau steht nur fünf Meter entfernt von ihm und hat gerade das Seil abgezogen. 
Offenbar hat er ihren Warnruf überhört. Beinahe hätte es ihn erwischt. Die Frau 
kommt auf ihn zu und fragt fürsorglich: »Ist Ihnen etwas passiert?«

Karl erwidert: »Nein. Alles in Ordnung. Ich war gerade völlig in Gedanken und 
hatte nur meinen Job im Kopf.«

»Na, das muss ja ein spannender Job sein, den Sie da haben!«, entgegnet die Frau.

»Ja, sehr spannend! Besonders, weil der Job für mich ganz neu ist. Ich bin in mei-
ner Firma gerade Scrum Master geworden. Ich weiß – das sagt Ihnen vermutlich 
nichts. Ich habe ja selbst noch kaum verstanden, was ich da genau zu tun habe!«

»Verrückt!«, entfährt es der Frau. »Ich bin schon seit einigen Jahren Agile Coach 
bei der Moloch AG! Ich kann mich noch sehr gut daran erinnern, als ich vor vie-
len Jahren das erste Mal die Verantwortlichkeiten eines Scrum Masters übernom-
men habe. Es ging mir offenbar genau wie Ihnen. Plötzlich sollte ich anderen Leu-
ten Dinge beibringen, Meetings moderieren, das Team irgendwie führen, und das 
alles ohne formale Autorität. Und ich hörte viel darüber, dass ich jetzt die Rolle 
eines »Coaches« inne hätte. Ich war damals völlig überfordert. Und es hat tat-
sächlich einige Jahre gedauert, bis ich das Gefühl hatte, den Job halbwegs ordent-
lich zu machen. So ganz ist dieses Gefühl der Überforderung übrigens bei mir nie 
verschwunden. Aber ich habe mich inzwischen recht gut damit arrangiert! Ich 
merke schon – ich rede zu viel … Aber das ist wirklich ein sehr interessanter Job, 
den wir da haben. Mein Name ist übrigens Nieke.« 

»Sehr erfreut! Karl. Damit hätte ich jetzt nicht gerechnet. Hier am Fels jemanden 
zu treffen, der sofort versteht, was ein Scrum Master tut.«

»Wo arbeitest du denn, Karl?«



51.2 Wie du dieses Buch lesen kannst
»Ich arbeite bei Dynamic Solutions. Kennst du sicherlich nicht. Wir sind ein klei-
nes Unternehmen mit nur 50 Personen. Kaum zu vergleichen mit der Moloch AG. 
Ihr habt ja bestimmt 50.000 Mitarbeiter, oder?«

»Ja – das trifft es ziemlich genau. Es würde mich sehr interessieren, wie die Ver-
antwortlichkeiten eines Scrum Masters in einem so kleinen und überschaubaren 
Unternehmen gelebt werden. Ich habe zwar sehr viel Erfahrung in dieser Rolle ge-
sammelt, aber meist in großen bis sehr großen Unternehmen. Ich fände es super 
spannend, von dir zu hören, wie sich das in einem so kleinen Unternehmen anfühlt.«

»Machen wir einen Deal«, sagt Karl, »ich erzähle dir von meinem Alltag und mei-
nen Herausforderungen in meinem Kontext und du erzählst mir im Gegenzug von
deinen Erfahrungen! Das wäre doch ein Gewinn für uns beide!«

Nieke reicht Karl die Hand und zwinkert mit einem Auge: »Deal!«

»So jetzt muss ich aber los. Wie kann ich dich denn erreichen?«

Nieke schreibt ihre Kontaktdaten auf einen Zettel und sagt: »Melde dich einfach 
in den nächsten Tagen, dann finden wir schon eine Gelegenheit.«

Karl schnappt sich den Zettel und kehrt zu seiner Seilpartnerin zurück. Er ist auf-
geregt und freut sich innerlich schon darauf, Nieke bald zu kontaktieren und ihr 
die vielen Fragen stellen zu können, die ihn gerade umtreiben.
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Während wir dieses Buch geplant haben, ist uns aufgefallen, dass der Scrum-Master-
Job doch einige Parallelen zum Klettersport aufweist. Das liegt vielleicht daran, 
dass Martin seinen Lebensmittelpunkt schon immer in der Nähe der fränkischen 
Schweiz – einem Kletter-El-Dorado in Europa – hat. Auch Fabians Leidenschaft für
das Klettern wird eine gewisse Rolle gespielt haben. Jedenfalls haben wir beschlos-
sen, dem Buch etwas Persönlichkeit zu geben, indem wir die uns auffallenden Pa-
rallelen in einer Geschichte verarbeiten. Diese Geschichte von Karl und Nieke fin-
dest du zu Beginn eines jeden Kapitels. Du kannst sie entweder als Einstimmung 
auf das anstehende Thema lesen oder auch in einem Stück, wenn du die Inhalte 
der Kapitel dafür zunächst überspringst. Du kannst die Geschichte aber auch 
vollständig weglassen und wirst damit keine wichtigen Inhalte verpassen.

Wir haben uns auch entschieden, dich in diesem Buch konsequent mit »du« an-
zusprechen, da wir nicht nur theoretisches Wissen vermitteln möchten, sondern es
dir auch ermöglichen wollen, das erworbene Wissen möglichst direkt anzuwenden.
Dafür finden wir die direkte Ansprache passender als einen unpersönlich formu-
lierten Text. Wir unterstreichen diesen Gedanken mit einem »Und jetzt du!«-Ab-
schnitt am Ende eines jeden Kapitels, um dir Ideen dafür zu geben, was du sofort 
mit dem erworbenen Wissen praktisch angehen kannst.

Grundsätzlich ist unser Anspruch an dieses Buch, dass es sowohl für Einstei-
ger als auch für erfahrene Scrum Master ein Leitfaden in unterschiedlichsten Situa-
tionen sein kann. Die Struktur des Buches orientiert sich an den Phasen, die du in 
deinem Scrum-Master-Leben mit einem Team typischerweise durchläufst: Wir ge-
ben dir Ideen und Hilfsmittel an die Hand, wie du mit einem Team starten kannst,
wie du es begleitest und wie sich ein guter Abschied gestalten lässt. Zusätzlich 
wirst du einige Inhalte zur Arbeit mit dem Kontext oder Umfeld und auch mit dir 
selbst finden. Da wir Wert darauf legen, möglichst praxisnah zu bleiben, ergänzen
wir die Inhalte an verschiedenen Stellen um eigene Erfahrungen. Wir schreiben dann
von »wir«, wenn wir beide die Erfahrung gemacht haben. Ansonsten markieren 
wir mit »ich (Name)«, wer von uns beiden das entsprechende Erlebnis hatte.

Du kannst dieses Buch von vorne bis hinten in einem Stück durchlesen. Es ist 
aber auch möglich, zu konkreten Themen Unterstützung und Ideen zu bekommen,
indem du direkt in den Abschnitt springst, der dich gerade beschäftigt. Eine Grund-
idee des Scrum-Master-Kompagnons ist, dass er ein wirklicher Begleiter in deinem
Job ist und dir in möglichst vielen Situationen hilfreich beiseite steht. Daher gibt 
es in diesem Buch auch ein ausführliches Inhaltsverzeichnis und einen Index, in 
denen du hoffentlich schnell die Stelle findest, die dir gerade helfen kann.

Last, but not least: Wir haben an vielen Stellen konkrete Workshop-Formate 
beschrieben, die du in den entsprechenden Situationen direkt anwenden kannst. 
Du findest diese einfach über das Thema im Inhaltsverzeichnis oder auch in der 
Workshop-Übersicht im Anhang des Buches.

Wir hoffen, unserer Vision, ein Buch zu schreiben, das ein hilfreicher, ständiger 
Begleiter für jeden Scrum Master sein kann, mit dem vorliegenden Werk gerecht 
zu werden. Darüber hinaus wünschen wir dir viel Spaß bei der Lektüre und vor 
allem der Anwendung deines Wissens in deinem Scrum-Master-Abenteuer!
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2 Deine Verantwortlichkeiten als 
Scrum Master
Karl & Nieke – Verbindung

Nieke hätte nicht gedacht, dass sie so schnell wieder von ihrem jungen Scrum-Master-
Kollegen hören würde. Aber tatsächlich hatte er sich nur wenige Tage nach ihrem 
ersten Treffen per E-Mail bei ihr gemeldet. Er hatte vorgeschlagen, sich auf dem 
nächsten Agile Monday – einer offenen Veranstaltung für Menschen, die sich für 
Agilität interessieren – zu treffen und im Anschluss noch ein bisschen Erfahrungen
auszutauschen. Und hier sitzen sie nun. Sie lauschen den letzten Worten des Redners,
der einen Vortrag über »Die fünf Gesichter des Scrum Masters« hält. Nach dem 
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abschließenden Applaus und einer kurzen Fragerunde wird es langsam leer im 
Coworking Space. Daher entscheiden sich Nieke und Karl, ihren Erfahrungsaus-
tausch in ein nettes Café um die Ecke zu verlegen.

Beide haben bereits während des Vortrags immer wieder Parallelen zwischen der 
Scrum-Master-Tätigkeit und ihrem gemeinsamen Lieblingshobby – dem Klettern 
– gefunden. Nun kommen sie aus dem Vergleichen gar nicht mehr heraus, so offen-
sichtlich und spannend ist der Zusammenhang.

»Sind wir nicht auch beim Klettern ein bisschen als Trainer unterwegs?«, stellt Karl 
die Frage in den Raum, um sie sofort selbst zu beantworten. »Wenn ich eine Route 
zuerst geklettert bin, erkläre ich doch auch meinen Partnern unten die schwierigen 
Stellen in der Route und gebe Tipps, wie diese umgangen oder gemeistert werden 
können. Das mache ich umso mehr, wenn ich mit Kletterneulingen unterwegs bin. 
Diese muss ich natürlich erst einmal in die Grundlagen des Kletterns einweisen sowie
wichtige Regeln und den Rahmen erklären. Genau wie das ein Scrum Master mit 
einem neuen Team macht.«

Nieke erwidert: »Aber auch die Coaching-Rolle übernehme ich während des Klet-
terns regelmäßig, ohne groß darüber nachzudenken. Wenn meine Partnerin erst mal 
in der Wand hängt, kann ich ihr nicht mehr sagen, was sie als Nächstes machen soll.
Vielmehr versuche ich mit hilfreichen Fragen zu unterstützen, z. B. ob sie irgendwo 
links oben einen Griff finden kann.«

»Alternativ mache ich meine Kletterpartner auf Verhaltensweisen aufmerksam, die
sie selbst im Stress gerade nicht erkennen. So habe ich bei unserer letzten Kletter-
tour eine Anfängerin darauf hingewiesen, dass sie die Armmuskulatur die ganze 
Zeit im vollen Einsatz hat und ihr schnell die Kraft ausgehen wird, wenn sie sich 
keine Pause gönnt«, führt Karl den Gedankengang fort. 

»Ja, das kenne ich«, übernimmt Nieke wieder. »Doch manchmal sind auch Moti-
vations-Interventionen gefragt, damit unsere Partner kurz vor dem Ziel nicht auf-
geben. Wenn ich für jedes ›Los, einfach durchdrücken, dann hast du es geschafft!‹ 
zehn Euro bekommen hätte, dann wäre ich heute Millionärin.«

Karl schmunzelt und nickt zustimmend: »Und gleichzeitig liegt es allein bei unse-
ren Seilpartnern, ob sie die gut gemeinten Hinweise und Fragen aufgreifen und ver-
werten. Denn letztlich kann ich als Kletterpartner nicht immer genau erkennen 
oder wissen, in welcher Situation sich die anderen gerade befinden und was jetzt 
für sie wirklich hilfreich ist.«

Inspiriert fährt Nieke fort: »Und natürlich gibt es auch frappierende Ähnlichkei-
ten bei den Herausforderungen, die sich beim Klettersport und im Scrum-Master-
Job ergeben. In beiden Kontexten bin ich zum einen sowohl Lehrende als auch 
immer Lernende – egal, wie gut ich bin. Außerdem bin ich verantwortlich für ›die 
anderen‹ und gleichzeitig Teil des Ganzen. Ich bin sozusagen Trainerin, Coach, 
Moderatorin und Teammitglied gleichzeitig.«



92.1 Der schwierigste Job der Welt
Inzwischen ist es fast Mitternacht geworden und die beiden unterhalten sich 
immer noch sehr angeregt. Als Karl auf die Uhr schaut und ihm einfällt, dass er 
am nächsten Morgen einige wichtige Termine hat, sagt er: »Tut mir leid, Nieke, 
aber wir müssen unser Gespräch unterbrechen. Ich möchte dringend noch ein 
paar Stunden Schlaf bekommen, damit ich morgen früh fit bin.«

»Ja, klar. Ich will auch langsam mal zusehen, dass ich nach Hause komme«, erwi-
dert Nieke. »Morgen wird auch für mich ein anstrengender Tag. Ich hoffe, wir 
setzen dieses Gespräch bald fort. Wie wäre es, wenn wir mal zusammen klettern 
gehen und uns dort weiter unterhalten? Wir hätten mehr Zeit und gleichzeitig fri-
sche Luft, die den Kopf und die Kreativität anregt!«

Karl ist begeistert von der Idee: »Klar! Das machen wir!« Die beiden zahlen und ge-
hen müde, aber durch die interessante Diskussion beflügelt und mit neuer Energie 
ausgestattet nach Hause.

Manchmal vergessen wir, dass der Scrum Master eine ziemlich neue Erfindung 
ist. Scrum wurde in den 1990er-Jahren entwickelt, aber so richtig populär wurde 
es erst in den 2000er-Jahren. Und auch wenn heute wie selbstverständlich über die
Verantwortlichkeiten des Scrum Masters gesprochen wird, ist die Rolle doch mit 
vielen Missverständnissen beladen. Im Folgenden möchten wir daher deine Ver-
antwortlichkeiten als Scrum Master einmal unter die Lupe nehmen und betrach-
ten, welche Aufgaben ein Scrum Master überhaupt hat.

2.1 Der schwierigste Job der Welt

Da die Rolle nun mal noch sehr neu ist, ist es ganz natürlich, dass es nicht das eine
Bild vom Scrum Master gibt, sondern – je nach Unternehmen und Kontext – viele 
verschiedene Bilder des Scrum Masters existieren. Natürlich trifft dieses Phänomen
nicht nur auf den Scrum Master zu, sondern auch auf viele andere Jobbezeich-
nungen (denke einfach einmal darüber nach, in welchen Ausprägungen dir die 
Rolle »Projektleiter« schon in Unternehmen über den Weg gelaufen ist). Aber die 
Verantwortlichkeiten des Scrum Masters zu meistern, ist schon besonders heraus-
fordernd. Zusätzlich zur üblichen Divergenz von Vorstellungen und der Neuheit 
der Rolle kommt hier erschwerend hinzu, dass es wenig vergleichbare Aufgaben 
gibt. Es ist etwas Besonderes, die Verantwortlichkeiten des Scrum Masters ken-
nenlernen und womöglich sogar leben zu dürfen. Wir gehen sogar so weit zu sagen,
dass diese Arbeit eine der schwierigsten ist, die man in Unternehmenskontexten über-
nehmen kann. Der Scrum Master hat ein bisschen was von einer eierlegenden Woll-
milchsau. Der aktuelle Scrum Guide [SG] sagt über diese Verantwortlichkeiten wört-
lich: »Der:die Scrum Master:in ist ergebnisverantwortlich für die Einführung von 
Scrum, wie es im Scrum Guide definiert ist. Er:sie tut dies, indem er:sie allen dabei
hilft, die Scrum-Theorie und -Praxis zu verstehen, sowohl innerhalb des Scrum-
Teams als auch in der Organisation. Der:die Scrum Master:in ist ergebnisverant-
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wortlich für die Effektivität des Scrum-Teams. Er:sie tut dies, indem er:sie das 
Scrum-Team in die Lage versetzt, seine Praktiken innerhalb des Scrum-Rahmen-
werks zu verbessern.«

Als Scrum Master sollst du also nicht nur Scrum erklären und motivieren kön-
nen. Du sollst zusätzlich ein Team ohne formale Autorität führen. Gleichzeitig 
wird von dir Coaching und Unterstützung für alle Rollen erwartet. Das bedeutet, 
dass du ein sehr umfangreiches Wissen in vielen Gebieten brauchst. Auch das 
Thema Coaching ist nicht unbedingt etwas, was uns direkt in die Wiege gelegt 
wird. Dazu kommt, dass vom Scrum Master Dinge erwartet werden, die in unse-
ren Unternehmenskontexten sehr herausfordernd sind. Die Organisation verän-
dern, Menschen ihr Verhalten und die Konsequenzen spiegeln, aktiv aber nichts 
tun. Was bedeutet das überhaupt?

Mit all diesen Unklarheiten und Unsicherheiten gilt es, als Scrum Master heute 
umzugehen. Und das mit recht wenig Hilfe und Unterstützung. Schließlich gibt es 
nur sehr wenige Menschen, die in diesem Gebiet zehn Jahre Berufserfahrung mit 
sich bringen und diese einfach weitergeben können. Auch die zahlreichen Zertifi-
zierungen am Markt sind nur bedingt hilfreich, da sie zwar im besten Fall wichtiges
Wissen vermitteln, aber die viel wichtigere Erfahrung nicht lehren können. Solltest
du noch nach einer Zertifizierung suchen, möchten wir dir nur folgenden Tipp 
geben: Wähle dein Training nicht anhand der Organisation aus, die die Zertifizie-
rung anbietet, sondern prüfe, ob die Inhalte passend zu deinen Fragen sind, und 
suche nach Referenzen und Empfehlungen für die Trainer, die das Training durch-
führen. Die richtigen Inhalte, gut vermittelt, sind für dein Lernen immer hilfrei-
cher als das Zertifikat welcher Organisation auch immer.

Aber das alles ist kein Grund zu verzweifeln. Denn Scrum Master zu sein, ist 
nicht nur einer der herausforderndsten Jobs der Welt, sondern gleichzeitig einer 
der spannendsten und interessantesten. In kaum einem anderen Job kannst du als 
Mensch so schnell wachsen und lernen wie in diesem. Stürzen wir uns also in das 
Abenteuer und schauen wir, wie wir die Herausforderungen meistern können!

2.2 Deine Aufgaben als Trainer

Eine der Aufgaben als Scrum Master ist es, Wissen über Scrum und agile Metho-
den, Ideen und Konzepte zu vermitteln. Insbesondere am Anfang des Lebenszyklus
eines Teams bist du dafür verantwortlich und es nimmt typischerweise einen gro-
ßen Teil deiner Zeit ein. Du erklärst dem Team nicht nur Scrum und seine Regeln. 
Du unterstützt es auch dabei, sich Praktiken anzueignen, die ein agiles Vorgehen 
möglich machen oder erleichtern. Hinzu kommen die Ausbildung und Unterstüt-
zung des Product Owners. Das bedeutet, dass du die Tools, Hilfsmittel und Kon-
zepte kennen solltest, die Product Owner für ihre Arbeit benötigen. Und nicht nur 
das. Du solltest diese Tools und Konzepte zudem anschaulich vermitteln können. 
Idealerweise bist du ein Meister der Visualisierung und kannst Menschen das Ver-
innerlichen der neuen, oft ungewohnten Konzepte erleichtern.
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Darzustellen, was es braucht, um generell einen Trainerjob gut zu machen, und
welche Hilfsmittel und Konzepte dafür wichtig sind, würde den Rahmen dieses 
Buches sprengen. Glücklicherweise haben sich hiermit schon andere ausreichend 
auseinandergesetzt. In diesem Zusammenhang können wir dir die Bücher »Trai-
ning from the Back of the Room!« von Sharon Bowman [Bowman 2009] und 
»Scrum-Training« von Kai H. Simons und Jasmine Simons-Zahno ans Herz legen 
[Simons & Simons-Zahno 2021]. Wenn du zusätzlich noch deine Visualisierungs-
techniken verbessern möchtest, dann bieten die Bikablo-Bücher [Haussmann & 
Scholz 2009] einen guten Startpunkt.

2.3 Deine Aufgaben als Coach

Eine große Herausforderung für viele Scrum Master ist die Verantwortlichkeit des 
Coaches, die du zumindest gegenüber dem Team einnehmen können solltest. Die 
Aufgabe des Coaches fällt vielen Scrum Mastern deshalb so schwer, weil eine sol-
che Tätigkeit nur die wenigsten von uns von Natur aus beherrschen. Was tut ein 
guter Coach? Er macht seine Coachees erfolgreich. Wie tut er das? Zunächst einmal, 
indem er davon ausgeht, dass sie alle erforderlichen Ressourcen und Kenntnisse 
haben, um erfolgreich zu sein. Und indem er ihnen hilft, Perspektiven einzunehmen, 
die sie eigenständig und ohne Hilfe von außen entwickelt haben. Das ermöglicht 
den Coachees, selbst ihre Lösungsräume zu erweitern und neue Optionen zu fin-
den. Diese Coach-Verantwortlichkeit unterscheidet sich schon in der einzuneh-
menden Haltung diametral von der einer Trainerin: Während die Trainerin an-
nimmt, Expertin auf dem Gebiet zu sein und ihr Wissen zu vermitteln, sollte der 
Coach davon ausgehen, dass seine Coachees Experten auf dem Gebiet sind und er 
selbst »unwissend« ist.

Dafür sind die wenigsten von uns ausgebildet. In der Schule und in weiterfüh-
renden Ausbildungen wird selten von uns verlangt, andere bei der Lösungsfindung
zu unterstützen. Meist gibt man uns eine Aufgabe und erwartet von uns die Lösung
des Problems. Eine Denk- und Handlungsweise, die uns häufig jahre-, wenn nicht 
jahrzehntelang antrainiert wurde. Für einen Coach ist diese Herangehensweise 
nicht nur schwierig, sondern sogar hinderlich. Wenn du beginnst, Lösungen für 
die Probleme des Coachees zu entwickeln, dann kannst du dich zum einen nicht
mehr auf den Coaching-Prozess konzentrieren und den idealen Rahmen für den 
Coachee schaffen, sein Problem selbst zu lösen. Zum anderen schränkst du mit Lö-
sungen, die du dem Coachee lieferst, dessen Denkraum ein. Du leitest bereits in
bestimmte Richtungen und versperrst somit vielleicht den Blick auf andere, mög-
licherweise für den Coachee bessere Alternativen.

Zwar gibt es einige Bücher zu diesem Thema, die sehr hilfreich und empfehlens-
wert sind, beispielsweise »Agile Teams lösungsfokussiert coachen« von Veronika 
Kotrba und Ralph Miarka [Kotrba & Miarka 2019] oder »Beratung ohne Rat-
schlag« von Sonja Radatz [Radatz 2018]. Allerdings ist diese Herausforderung 
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für den Scrum Master kaum allein mit der Lektüre eines Buches lösbar. Inzwischen
gibt es zum Glück eine große Menge von Coaching-Ausbildungen, deren Besuch 
einem Scrum Master durchaus anzuraten sind. Denn nur in vielen Übungsstunden 
und unter Anleitung erfahrener Coaches lassen sich hilfreiche Techniken und Hal-
tungen tatsächlich nachhaltig erlernen, wie z. B.: gut zuhören, hilfreiche Fragen stel-
len, Stille aushalten, den anderen denken lassen, Akzeptanz dessen, was ist, Akzep-
tanz von Komplexität, wahrnehmen und aushalten von Emotionen, der Glaube an 
den Coachee und seine Fähigkeit, das Problem zu lösen, und vieles mehr.

Warum sollte ein Scrum Master über diese Fähigkeiten verfügen? Laut Scrum 
Guide [SG] ist »der Scrum Master verantwortlich für die Effektivität des Teams. 
Er tut das, indem er das Team in die Lage versetzt, seine Praktiken im Rahmen des
Scrum-Frameworks zu verbessern«. Es gibt nun zwei gute Gründe dafür, dass er 
diesen Prozess in großen Teilen mithilfe von Coaching-Techniken unterstützt:

1. Menschen lernen mit am effektivsten, indem sie Erfahrungen selbst machen und
mit anderen teilen [Hattie 2011]. Eine Anweisung oder ein Training kann Im-
pulse dafür geben. Die Verfestigung des Wissens oder die Entwicklung eigenen
neuen Wissens kann aber nur von innen heraus erfolgen. Unterstützen kann 
hier am besten ein Mensch, der hilfreiche Coaching-Interventionen einsetzt.

2. Er hat kaum eine andere Wahl, da er ja keine formale Autorität hat.

Selbst wenn der Scrum Master bereits ausgebildeter Coach ist oder hervorragende
Coaching-Kenntnisse besitzt, ist es sehr hilfreich, sich in diesem Gebiet ständig wei-
terzuentwickeln. Dabei ist es ratsam, dir immer wieder Hilfe und Unterstützung von
Kollegen einzuholen. Wir haben hier sehr gute Erfahrungen mit regelmäßigen Refle-
xionsrunden und Intervisionen gemacht. Einige unserer Kunden haben interne 
Communities of Practice aufgebaut, in denen auch Scrum Master derartige Formate
umsetzen können. Eine gute Alternative sind die inzwischen an vielen Orten statt-
findenden »Coach Reflection Days«[CRD]. Hier lassen sich Coaching-Fähigkeiten
sehr gut in einem geschützten Raum üben und vertiefen.

2.4 Deine Aufgaben als Moderator

Die wohl sichtbarste Tätigkeit des Scrum Masters ist die Moderation. Das geht so 
weit, dass die Verantwortlichkeiten des Scrum Masters in einigen Unternehmen in
großen Teilen auf diese Aufgabe beschränkt wird oder sich Scrum Master selbst 
darauf beschränken, weil sie ihre Hauptaufgabe in der Moderation der Scrum-
Events sehen. Zum einen, weil dies mit der leichteste Teil der Tätigkeiten des Scrum
Masters ist, zum anderen weil es eben so offensichtlich ist.

Ist es tatsächlich der leichteste Teil? Nun ja, Moderation kann sehr einfach 
sein: Agenda aufstellen, dafür sorgen, dass Redeanteile gleich verteilt sind und jeder
gehört wird, Ergebnisse nachbereiten. Es kommt allerdings vor, dass solche Ter-


