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1 Einfiihrung

In der Einfiihrung wird zunéchst die Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit erldutert.
Anschlieend wird der Aufbau der Studie und der Gang der Untersuchung dargestellt.

1.1 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Die vorliegende Studie beschéftigt sich mit dem Begriff der Kompetenz in leistungssport-
lichen und sportdkonomischen Handlungsfeldern. Die dabei durchgefiihrte Untersuchung
konzentriert sich auf professionelle Sportbetriebe im Spitzensport, auf Trainer' sowie
Sportmanager, die in diesen Bereichen tétig sind.

Die Tétigkeit in dieser Branche hat einen hohen Anreiz fiir aktuelle und zukiinftige Trainer
und Sportmanager. ,, Trainer werden bei sportlichen Erfolgen ihrer Athleten und Mann-
schaften in der Offentlichkeit gefeiert und erlangen in den Medien hohe Aufmerksamkeit*
(Digel, Thiel, Schreiner & Waigel, 2010, S. 7). Sportmanagern verschafft die Arbeit durch
die emotionale Verbindung mit dem Sport einen direkten Nutzen in Form von gesteigerter
Arbeitsfreude (vgl. Horch, 2010, S. 546).

Die Frage nach notwendigen Fihigkeiten von Trainern und Sportmanagern fiir ihr berufli-
ches Handeln fiihrt zum Kompetenzbegriff. Kompetenz hat in der betrieblichen, paidagogi-
schen und psychologischen Praxis zunehmend an Bedeutung gewonnen und ist zu einem
Schliisselbegriff in der politischen, wissenschaftlichen und bildungspraktischen Realitit
geworden (vgl. u.a. Gnahs, 2007, S. 9). Das Erkennen, Verstehen, Bewerten und Entwi-
ckeln von Kompetenzen ist eine der zukiinftigen handlungsleitenden Herausforderungen
fiir die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und der Gesellschaft. Im Bildungssystem
hat u.a. durch die Ergebnisse der ,,Pisa-Studie” ein Umdenken von bloBer Wissensvermitt-
lung hin zur Kompetenzvermittlung stattgefunden (vgl. Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007,
S. XIV). In der beruflichen Weiterbildung ist dieser Trend zur beruflichen Kompetenzwei-
terentwicklung ebenfalls festzustellen: ,,.Der Konkurrenzkampf der Zukunft wird zuneh-
mend als Kompetenzkampf gefiihrt™ (Erpenbeck & Heyse, 2007, S. 21).

' Die Verwendung der méinnlichen Form schlieft im Weiteren Trainerinnen und Sportmanagerinnen mit ein.



Das Einbeziehen von Mitarbeiterkompetenzen ist als Kennziffer fiir das zukiinftige Er-
tragspotenzial von Firmen unverzichtbar geworden. Eine Firma, wie z.B. Microsoft, gene-
riert einen Unternehmenswert von rund 70 Milliarden Dollar weitgehend aus threm Kom-
petenzkapital (vgl. ebenda, S. 21).

Firmenspezifisches Wissen und personenspezifische Kompetenzen gewinnen gegeniiber
den Sachwerten eines Unternehmens immer stirker an Bedeutung.

In jiingster Zeit hat auch die Sportwirtschaft begonnen, sich diese Erkenntnisse zu Nutze
zu machen. Der Kompetenzbegriff wird also auch fiir Sportbetriebe in der Zukunft nicht
mehr wegdenkbar sein und sogar an Bedeutung zunehmen. Der Sportmarkt in Deutschland
ist von einer wachsenden Komplexitét gepragt. Allgemeine Phdnomene wie die Kommer-
zialisierung und Globalisierung wirken sich auf die verschiedenen Sportbranchen aus und
bewirken fiir die Institutionen im Sport einen Professionalisierungsschub (vgl. Freyer,
2011, S. 171-176).

Die Professionalisierung generiert eine entsprechende Nachfrage am Arbeitsmarkt fiir
Sportmanager (vgl. Wadsack, 2008, S. 132). In diesem Wettbewerb werden Qualifikatio-
nen und Kompetenzen fiir die heutige und zukiinftige Personalauswahl immer wichtiger.
Professionelle Sportbetriebe werden zukiinftig einen noch stirkeren Bedarf an qualifizier-
ten und kompetenten Mitarbeitern haben. Hier sind insbesondere die Bereiche Marketing
und Offentlichkeitsarbeit zu nennen.

Auch bei Trainern ist eine Professionalisierung und Spezialisierung bei der Rekrutierung
des Personals zu erkennen. Spezialtrainer flir konditionelle Bereiche sind hier ein Beispiel.
Allerdings scheint hier insgesamt der Markt geschlossener und fiir externe Trainerkandida-
ten nur schwer zugéinglich (vgl. Digel, Thiel, Schreiner & Waigel, 2010, S. 8). Trainern im
Leistungssport wird in der Regel eine hohe fachliche Qualifikation bescheinigt. Die Anfor-
derungen an soziale und padagogische Féahigkeiten und Selbstkompetenzen werden gleich-
zeitig unter den komplexer werdenden Arbeitsbedingungen immer hoher. Borggrefe, Thiel
und Cachay (2006) sehen hier berufsiibergreifende Parallelen:

,»Es ist mittlerweile ein Allgemeinplatz: Menschen in Fiihrungspositionen sollten nicht allein fachliche Quali-
tdten besitzen, sondern immer auch iiber ein hohes Maf} an sozialer Kompetenz verfiigen! Und was fiir Ma-
nager in der Wirtschaft, fiir Lehrer in der Schule oder fiir Arzte im Krankenhaus gilt, gilt natiirlich ebenso fiir
Trainer im Spitzensport™ (Borggrefe, Thiel & Cachay, 2006, S. 5).

Der moderne Trainer muss im Teamwork mit seinen Kollegen und Mitarbeitern effizient
arbeiten und als Netzwerker vielfaltige Kontakte mit seinem Umfeld pflegen. Der Erfolg
der deutschen FuBlball-Nationalmannschaft beispielsweise bei der Weltmeisterschaft 2006
war in erster Linie ein Teamerfolg und begriindete sich in einem schliissigen Konzept von
Jiirgen Klinsmann unter der Einbeziehung von Experten in verschiedensten Bereichen (vgl.
Peters, 2008, S. 11).



Erfolge im Spitzensport begriinden sich aber auch durch ein professionelles Scouting
von Talenten und eine weitsichtige, auch padagogisch wertvolle Ausbildung von
Sportlern im Kinder-, Jugend- und Nachwuchsbereich.

Auch fiir Trainer und Sportlehrer im Jugend- und Breitensport werden somit soziale und
padagogische Kompetenzen wichtiger, um jungen Menschen einen spiteren sportlichen
Erfolg, aber auch eine dauerhafte sinnorientierte sportliche Betdtigung zu ermdglichen. Die
Ermittlung relevanter Kompetenzen von Trainern ist fiir die pddagogische und psychologi-
sche Ausrichtung der Trainer- und Sportlehrerausbildung somit eine wichtige Grundvo-
raussetzung.

Im Verlauf ihrer Karriere wechseln viele Sportler die Seite und werden Trainer. Aus Sport-
lern und Trainern werden aber auch oft Sportmanager. Uli Hoenel3 z.B. startete seine be-
eindruckende Karriere als Sportmanager nach einer Sportverletzung, die seine Karriere als
FufBiballprofi friiher als geplant beendet hatte. Sportmanager befassen sich mit der zielori-
entierten Gestaltung und Fithrung in Sportorganisationen (vgl. Nufer & Biihler, 2010, S.6).
Management als Institution bezeichnet in der angelséchsischen Begriffsauffassung die
Gruppe von Personen, die in einer Organisation mit Anweisungsbefugnissen betraut ist
(vgl. Schreyogg & Koch, 2010, S.6). Hierzu gehdren im Managementbereich nicht nur
Mitarbeiter der oberen Fiihrungsebene, sondern auch die Verantwortlichen darunter. Jeder
Trainer ist zugleich Manager, da er ebenfalls mit Anweisungsbefugnissen ausgestattet ist.

Sportartspezifisch konzentriert sich diese Untersuchung auf Trainer und Manager in Team-
sportarten mit professionellem Ligabetrieb. Die Studie umfasst die Bundesligen im Fuf3ball
(1. und 2. Liga Herren und 1. Liga Frauen), die Deutsche Eishockey Liga (DEL), die
Handball-Bundesliga (HBL), die Basketball Bundesliga (BBL) und die Deutsche Volley-
ball Liga (DVL). Das primére Ziel ist es, notwendige und wichtige Kompetenzen von
Trainern und Sportmanagern zu erfassen. Hierfiir ist zundchst eine umfassende theoreti-
sche Auseinandersetzung mit dem Begriff Kompetenz vorgesehen.

Die Tatigkeitsprofile im Leistungstraining und im Sportmanagement sind weiterhin zu
ermitteln. Die damit verbundenen Aufgaben miissen durch das Potenzial des Stelleninha-
bers gelost werden konnen. Die hierzu notwendigen Kompetenzen sollen im Rahmen der
Studie erfasst und benannt werden. Neben der Beschreibung (deskriptives Wissenschafts-
ziel) und Erkldrung (theoretisches Wissenschaftsziel) von Kompetenzen ist die Gestaltung
eines eigenen Kompetenz-Modells fiir Trainer und Sportmanager im Teamsport ein weite-
res Erkenntnisziel dieser Arbeit. Durch die Klassifizierung von Kompetenzen in einem
eigenen Kompetenz-Modell wird die Basis flir weitergehende, anwendungsorientierte Fra-
gestellungen zum Konstrukt Kompetenz und seiner Relevanz im Bereich der Sportwissen-
schaft ermoglicht (pragmatisches Wissenschaftsziel).



1.2 Aufbau der Studie und Gang der Untersuchung

Fiir die Durchfiihrung einer Studie zum Thema Kompetenzen von Trainern und Sportma-
nagern ist zundchst eine theoretische Auseinandersetzung mit dem Begriff Kompetenz
vonnoten. In Kapitel 2 werden die sprachgeschichtliche Entwicklung und die unterschied-
lichen Zuginge zum Begriff in der wissenschaftlichen Diskussion dargestellt.

In Kapitel 3 wird der Begriff Kompetenz als psychologisch-sozialwissenschaftliches Kon-
strukt sukzessive begriindet. Die Begriffe Personlichkeit, Talent, Performanz, Potenzial,
Qualifikation und Eignung werden in Bezug zur Kompetenz diskutiert. Aulerdem wird auf
die Bereiche Schliisselqualifikationen und Schliisselkompetenzen eingegangen. Eine zu-
sammenfassende Definition schlie8t dieses Kapitel ab.

Kapitel 4 setzt sich mit dem Kompetenzbegrift auf Grundlage verschiedener Basiskompe-
tenzen auseinander. Fiir die weitere Untersuchung wird der Kompetenzatlas von Heyse und
Erpenbeck zu Grunde gelegt. Das Kompetenzmodell der beiden Verfasser, das vier Kom-
petenzgruppen und 64 Teilkompetenzen umfasst, wird vorgestellt.

Anschliefend werden in Kapitel 5 ausgewihlte, bisherige Forschungsergebnisse fiir Trai-
ner und Sportmanager vorgestellt. Die dort gewonnenen Erkenntnisse werden mit Hilfe des
Kompetenzatlas interpretiert und erldutert. Dies ermdglicht eine bessere Vergleichbarkeit
der Ergebnisse aus anderen Untersuchungen mit der vorliegenden Studie.

Kapitel 6 befasst sich mit der Konzeption und Durchfiihrung der Studie. Die Auswahl der
qualitativen Befragung mit Hilfe eines Leitfrageninterviews wird als Datenerhebungsme-
thode begriindet. Die weitere Vorgehensweise mit der Dokumentation und Auswertung der
Interviews wird vorgestellt.

Die jeweiligen Untersuchungsergebnisse werden schlielich in Kapitel 7 dargestellt und
interpretiert. Hierzu werden zunichst der Zusammenhang zwischen Tatigkeits-, Anforde-
rungs- und Kompetenzprofilen erkldrt sowie allgemeine Aspekte zum Beruf der Trainer
und Sportmanager angesprochen. Danach werden die Befragungsergebnisse zu den beruf-
lichen Tétigkeiten von Trainern und Managern anhand der Zitate aus den Interviews vor-
gestellt. In gleicher Weise wird mit den relevanten Benennungen von Teilkompetenzen
durch die Informanten verfahren und die wichtigsten Teilkompetenzen in den vier Kompe-
tenzgruppen dargestellt. Diese Topkompetenzen ergeben die Kompetenzprofile fiir Trainer
und Sportmanager im Teamsport.

Ein Fazit mit Ausblick sowie eine Zusammenfassung in Kapitel 8 bilden den Abschluss
der Arbeit.



2 Entwicklung und Zuginge zum Kompetenzbegriff

Im Kapitel 2 wird zundchst die sprachgeschichtliche Entwicklung des Begriffes nachge-
zeichnet. Die Zuginge zum Kompetenzbegriff in unterschiedlichen Disziplinen der Wis-
senschaft werden im Anschluss dargestellt.

2.1 Sprachgeschichtliche Entwicklung

Kompetenz wird im modernen Sprachgebrauch in unterschiedliche Richtungen verwendet
(vgl. Klug, 2008, S. 64). Kompetenz meint laut Duden so viel wie Sachverstand, Vermo-
gen und Fahigkeit oder auch Zustidndigkeit und Befugnis (vgl. Dudenredaktion, 2007). Hof
(2002) fiigt dem modernen Sprachgebrauch einen weiteren Aspekt hinzu: ,,Unter Einbezie-
hung des englischen Wortes “competition” ist noch eine dritte Bedeutung hinzuzufiigen:
das Vorherrschen spezifischer Merkmale, die einen Erfolg der betreffenden Person in
Wettbewerbssituationen als wahrscheinlich erscheinen lassen® (Hof, 2002, S. 156).

Die Etymologie des Kompetenzbegriffes verweist auf unterschiedliche lateinische Aus-
gangsbegriffe (vgl. Max, 1999, S. 37). Dies sind ,,competo — Fdhig sein und
»competentia®“ — Eignung. ,,Competentia“ beinhaltet ein ,,angemessenes, gerechtes Ver-
héltnis, das auf eine Entsprechung zwischen zwei grundlegenden Dimensionen verweist*
(vgl. Le Petit Robert, 1996, zitiert nach Max, 1999, S. 37).

»Im 13.Jh. bedeutet in diesem Sinne 'Benficium competentiae” die jemandem zustehenden
Einkiinfte als Grundlage des Lebensunterhaltes* (Kirchhofer, 2004, S. 62). Dieser Rechts-
begriff bedeutet, Schuldnern nur so viel abzunehmen, dass ihnen ein Existenzminimum
zum Lebensunterhalt bleibt. Kainz (2006) stellt in diesem Zusammenhang fest: ,,In diesem
Sinn wird das Wort beispielsweise noch bis in das 20. Jahrhundert hinein gebraucht: Hier
steht das, was Angehorigen des Heeres oder der Marine an Geld, Verpflegung, Unterkunft
und Bekleidung zustand* (Kainz, 2006, S. 55).

Die erste Eintragung in einem Universallexikon findet sich im Jahr 1809 in einem Supple-
ment (Nachtragsband) des in Amsterdam und zwei Jahre spiter in Leipzig erschienenen
Conversations-Lexikons. In den ersten beiden Auflagen 1796 und 1809 war der Begriff
noch nicht aufgetaucht (vgl. Huber, 2004, S. 20).

Interessanterweise wird hier die Befugnis (Competenz) iiber eine Sache zu urteilen, in Be-
zug zu entsprechenden Einsichten und Kenntnissen eines Richters gesetzt (vgl. Huber,
2004, S. 20). Ein Bezug, der auch in der heutigen Zeit gerne hergestellt wird. So suggeriert
Zustiandigkeit regelmiBig Sachverstand und Sachverstéindige (auch vermeintliche) rekla-
mieren gerne eine Zustidndigkeit flir ihren Kompetenzbereich. Historisch betrachtet war der



Kompetenzbegriff somit zundchst eine juristische Konstruktion, die z.B. auch im Wort-
schatz der klinischen Psychologie zur wissenschaftlichen Absicherung rechtsrelevanter
Sachverhalte gebriuchlich war (vgl. Hotz, 2009, S. 1).

Neben dieser juristischen Verwendungsweise findet sich der Begriff seit dem 18. Jahrhun-
dert im staatsrechtlichen Kontext wieder (vgl. Kainz, 2006, S. 55). Dort bezeichnet nach
Kirchhoéfer ,,Kompetenz nach wie vor die Zustédndigkeit, RechtméBigkeit oder Befugnis
von Behorden oder Institutionen* (Kirchhofer, 2004, S. 63).

Der Aspekt ,,zusammentreffen* als Ubersetzung fiir ,,competere* findet auch in verschie-
denen Ansédtzen zur inhaltlichen Klidrung des Kompetenzbegriffes (vgl. Vonken, 2005, S.
17). So meint Wollersheim (1993) dazu: ,,Der Wortstamm gibt einen deutlichen Hinweis
auf konstitutive Faktoren des Begriffs "Kompetenz’: Wenn die Erfordernisse der Situation
mit dem individuellen Konglomerat von Fihigkeiten und Fertigkeiten eines Menschen "zu-
sammentreffen’, so besitzt dieser also die 'Kompetenz” zur Bewiltigung der Situation*
(Wollersheim, 1993, S. 89).

"Fahig zu sein fiir das Angestrebte" und "kundig sein" ist nach Hotz (2009) eine weitere
wichtige Facette des Begriffs ,,competentia“. Die Begriffsinhalte Einsichten, Kenntnisse
und Sachverstand finden hier ihren Ursprung und prégen das Begriffsverstindnis bis in die
Neuzeit. Im heutigen Alltagsverstdndnis bedeutet "kompetent sein" soviel wie "in der Lage
sein, eine bestimmte Aufgabe zu erfiillen" (vgl. Hotz, 2009, S. 1). Inhaltlich ist der Begriff
traditionell stark wissens- bzw. fertigkeitsorientiert (jemand weill etwas bzw. kann etwas)
und qualifikationsorientiert (jemand ist aufgrund von Titeln, Zeugnissen und Zertifikaten
tauglich fiir eine Aufgabe).

Im umgangssprachlichen Gebrauch ist Kompetenz kein differenzierter Leistungsparameter.
»Dem Aspekt einer Aufgabe gewachsen zu sein, steht im Sinne einer Ja-Nein Entschei-
dung (Schwarz-Weifl-MaBstab) ein "Nicht-Geniligen” als Inkompetenz gegeniiber* (vgl.
Hotz, 2009, S. 1). Eine allgemein giiltige Definition gibt es im Alltagsgebrauch nicht. So
stellt Huber fest: ,,Meistens werden mit Kompetenzen Féahigkeiten, Einstellungen, Charak-
tereigenschaften oder Verhaltensweisen, Wissen und Konnen beschrieben, also sowohl
innere Haltungen als auch duBleres, beobachtbares Verhalten. Kompetenzen werden dabei
immer Personen oder Firmen zugeschrieben, nie aber Maschinen oder Dingen* (Huber,
2004, S. 23).

Im néchsten Schritt wird die Verwendung des Begriffs Kompetenz in den verschiedenen
wissenschaftlichen Themenfeldern diskutiert.



2.2 Kompetenz in der wissenschaftlichen Diskussion

Der Kompetenzbegriff ist in der wissenschaftlichen Diskussion wie im Alltagsgebrauch
seit den 70er Jahren in unterschiedlicher Intensitét duflerst populdr. So stellt Heydrich
(1995) fest: ,,Ein Begriff irrlichtet durch die 70er Jahre. Ein Wechselbalg zwischen Semi-
nar und Feuilleton, ein interdiziplindres Findelkind mittenmang im Gewiihle auf der ‘busy
crossroad of many disciplines” (Gerbner 1956) zwischen Linguistik, Philosophie, Soziolo-
gie, Psychologie und Padagogik: Kompetenz — auch kommunikative* (Heydrich, 1995, S.
223).

Mithin iiberrascht es nicht, dass Autoren iiber die Jahrzehnte eine gewisse Unschirfe in der
Verwendung des Kompetenzbegriffes diagnostizieren (vgl. Bergmann, 1996, S. 249). Ar-
nold spricht angesichts der interdisziplindren Begriffsverwendung von einer gewissen
., Traditionslosigkeit* des Konstrukts (vgl. Arnold, 2002, S. 31). Auch aktuell scheint die
Geschichte des Kompetenzbegriffes noch nicht zu Ende geschrieben, zumal der ,,Trend zur
Kompetenz* ungebrochen ist. Popularitit verdankt der Begriff auch seinem innovativen
Charakter. ,,.Die Attraktivitit des Kompetenzbegriffes ist Teil eines Sprachspielwettbe-
werbs, der dem Neuen groBeres Interesse zukommen lisst als dem Alteren” (GeiBler &
Orthey, 2002, S. 69). Fiir eine ,.,kompetente* heutige Kompetenz-Diskussion ist das Wissen
um die historischen wissenschaftlichen Betrachtungen unumginglich. Bereits in den Ver-
offentlichungen der 70er und 80er Jahre wurde insbesondere bei der Diskussion einer
wertorientierten Erweiterung des Kompetenzlernens eine hohe Préizision erreicht (vgl. Ar-
nold, 2002, S. 31).

Ein weiterer Grund fiir die unterschiedliche Begriffsverwendung ist, dass Kompetenz &hn-
lich wie Bildung oder Intelligenz ein Konstrukt ist, da sich Kompetenz einer direkten
Beobachtbarkeit entzieht und abhingig von der Definition erst im konkreten Verhalten
sichtbar wird (vgl. Hirtz, 2005, S. 9). Der konzeptionelle Charakter des Kompetenzbegrif-
fes kommt in verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen durch unterschiedliche Ver-
wendungen und Definitionen zum Ausdruck. Urspriinglich wurde der Begriff zunichst in
der Linguistik diskutiert. Im Bereich der Sozialwissenschaften beschéftigten sich insbe-
sondere die Pddagogik, die Soziologie und die Psychologie mit Kompetenzen.

Die Sportwissenschaft hat den Begriff speziell in der Berufsfeldanalyse fiir Trainer und
Sportmanager thematisiert. Aber auch in der Trainingslehre gibt es Ansdtze bei denen frii-
here Fahigkeiten mittlerweile als Kompetenzen bezeichnet werden (vgl. Hegner, Hotz &
Kunz, 2005, S. 11-19). In der Sportspsychologie spricht Eberspacher (2004) von ,,Kompe-
tenzerwartung® (S. 30) im Sinne von Selbstwirksamkeitsiiberzeugung.



Die Wirtschaftswissenschaften setzen sich im Bereich der Betriebswirtschaftslehre mit der
Thematik auseinander. Dort findet man eine Verwendung des Begriffes Kompetenz in der
Managementlehre, dem Personalmanagement und der Personalentwicklung. Als interdis-
ziplindre Wissenschaft beschaftigt sich schlieBlich noch die Arbeitswissenschaft mit dem
Konstrukt Kompetenz.

Im weiteren Verlauf wird zunichst die Diskussion zum Kompetenzbegriff in der Sprach-
und Erziehungswissenschaft nachverfolgt. Danach werden die Disziplinen analysiert, die
sich im betrieblichen Kontext mit Kompetenzen beschiftigen. Dies sind die Psychologie,
die Padagogik und die Betriebswirtschaftslehre (vgl. Kauffeld, 2006, S. 15).

2.2.1 Kompetenzen aus Sicht der Linguistik

Die Veroffentlichungen von Noam Chomsky zur Sprachtheorie und -philosophie der Lin-
guistik werden am hiufigsten als Ursprung zur Theorie der Kompetenz zitiert (vgl.
Vonken, 2005, S. 19).

Der pragende konstitutive Kontrast in Chomskys linguistischem Konzept ist der zwischen
Kompetenz und Performanz (vgl. Heydrich, 1995, S. 226). Inhaltlich unterscheidet
Chomsky (1969) dabei die potenzielle Sprachfahigkeit vom tatsédchlichen Sprachgebrauch
in konkreten Situationen. So stellt er in seinem Werk ,,Aspekte der Syntaxtheorie® fest:
,»Wir machen somit eine grundlegende Unterscheidung zwischen Sprachkompetenz »com-
petence; die Kenntnis des Sprecher-Horers von seiner Sprache« und Sprachverwendung
»performance; der aktuelle Gebrauch der Sprache in konkreten Situationen«* (Chomsky,
1969, S.14).

Dabei handelt es sich nach dem Verstindnis von Chomsky bei dem Begriff Sprachkompe-
tenz nicht nur um ein ,,Inventar von Einheiten* als Baukasten fiir den Sprachgebrauch. Er
versteht wie Humboldt vielmehr die dem Sprachgebrauch zugrunde liegenden Kompeten-
zen als ein System generativer Prozesse (vgl. Chomsky, 1969, S. 15). ,,Der Begrift der
Kompetenz bezeichnet also das "Vermogen’, die sprachlichen Regeln auf eine Weise an-
zuwenden, die Chomsky als "generativ” ansah® (Knoblauch, 2010, S. 240).

Die Potentialitdt der Kompetenzen ermdglicht unter Einbezug der situationsspezifischen
Bedingungen die konkrete Erzeugung und Realisierung der Performanz (Sprachverwen-
dung). Chomskys Ausfiihrung zu seinem Konzept von Sprachkompetenz und Performanz
hat insbesondere die deutschsprachige Kompetenzdiskussion stark beeinflusst (vgl.
Vonken, 2005, S. 19).



2.2.2 Kompetenz aus Sicht der Sozialwissenschaft und Padagogik

Insbesondere die deutschsprachige erziehungswissenschaftliche und sozialwissenschaftli-
che Diskussion wurde durch die Grundlagen von Chomsky geprigt (vgl. Vonken, 2005,
S. 19). Habermas (1990), Baacke (1980), Roth (1971) und Geisler (1974) haben die weite-
re Diskussion in diesen Disziplinen bestimmt.

2.2.2.1 Theorien zur kommunikativen Kompetenz

Chomskys Theorie zur Sprachkompetenz wurde von Habermas (1990) in seiner Theorie
zur kommunikativen Kompetenz kritisch betrachtet und weiterentwickelt. Fiir Habermas
ist die Moglichkeit, Redesituationen nicht nur zu bewéltigen, sondern auch aktiv zu gene-
rieren, ein Eckpfeiler seiner Theorie zur kommunikativen Kompetenz (vgl. hierzu ausfiihr-
lich Voncken, 2005, S. 22-23).

Baacke bezog die kommunikative Kompetenz auch auf andere mogliche Arten des Ver-
haltens (z.B. Gesten oder andere Formen der Korpersprache) mit ein (vgl. Baacke, 1980, S.
103). Fiir Baacke definiert sich kommunikative Kompetenz somit als eine Symbiose aus
Sprach- und Verhaltenskompetenz. Sowohl Habermas als auch Baacke ist die Erzeugung
einer Interaktion wichtig. ,,Gemeinsam ist diesen beiden Ansdtzen, dass sie kommunikative
Kompetenz als Erweiterung von Sprachkompetenz verstehen und ein Moment des kom-
munikativen Handelns mit einbeziehen* (Vonken, 2005, S. 12-13).

2.2.2.2 Kompetenz in der Erziehungswissenschaft und Berufsbildung

Im deutschen Sprachraum geht die Einfiihrung des Begriffs im Bereich der Sozialwissen-
schaft auf Heinrich Roth (1971) zuriick. Roth fiihrte in seinem Hauptwerk ,,Pddagogische
Antrophologie® Kompetenz im Rahmen einer pddagogischen Personlichkeits- und Hand-
lungstheorie in die Erziehungswissenschaften ein. Die Trias aus Selbst-, Sach- und Sozial-
kompetenz wurde von ihm in seinem zweiten Band ,,Entwicklung und Erziehung* darge-
stellt und ist heute noch die Basis aller Kompetenzmodelle (vgl. Roth, 1971, S. 180).
Kompetenz wird in dieser Dreiteilung im Umgang mit sich selbst, im Umgang mit anderen
und im Umgang mit der gegenstdandlichen Welt angestrebt.



Geisler (1974) entwickelte in der Tradition von Chomsky und in enger Anlehnung an Ha-
bermas das Konstrukt von der kritischen Kompetenz (vgl. Kainz, 2006, S. 56). Er sicht die
Grundlage fiir berufliche Arbeitstéitigkeit in der beruflichen Bildung, die sich in seiner
Konzeption einerseits aus Fahigkeit zur KritikduBerung und andererseits aus dem ,,Wissen
um Verfahrensweisen des Kritisierens® zusammensetzt (vgl. Geisler, 1974, S. 34 und
Voncken, 2005, S. 26). Dies stellt beim aktuellen Verstindnis von Kompetenz einerseits
Fachkenntnis (das Wissen iiber Verfahrensweisen) dar, andererseits auch eine Form von
Methodenkompetenz (beim Umsetzen des Verfahrens). Insgesamt verspricht der Kompe-
tenzbegriff eine Verkniipfung von wirtschaftlichen und padagogischen Malstiben (vgl.
Nuissl, Schiersmann & Siebert, 2002, S. 5).

2.2.3 Kompetenz aus der Sicht der Psychologie

Dem Psychologen Mc Clellands (1973) ist zu verdanken, dass der Begriff Kompetenz in
der Psychologie erstmals diskutiert wurde (vgl. Kainz, 2005, S. 56). Er stellte Kompetenz
dem Begriff der Intelligenz als Alternative zur Ermittlung bzw. zur Vorhersage von beruf-
lichem Erfolg gegeniiber (vgl. Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007, S. XI). Dabei wurden
die Berufsbiographien erfolgreicher und nicht erfolgreicher Vertreter einer Profession un-
tersucht. Beriicksichtigt wurde das tatsdchliche Verhalten, aber auch Kognitionen, Motive
und Emotionen (vgl. Kainz, 2005, S. 56).

Die Erkenntnisse von Mc Clelland wurden in den Arbeiten von Boyatzis weiterentwickelt.
Eine sinnvolle Prognose des Leistungsverhaltens in beruflichen Anforderungssituationen
bedarf aus seiner Sicht der Beriicksichtigung eines ganzen Biindels von Faktoren. So miis-
sen individuelle Personlichkeitsmerkmale, Féhigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse in die
Betrachtung einbezogen werden (vgl. Boyatzis, 1982, S. 100). ,,Das groBe Verdienst von
Boyatzis liegt in der konzeptionellen Einordnung der Begriffe Kompetenz, Anforderungen,
Unternechmensumwelt und kritische Reflexion® (Miihlbacher, 2007, S.36).

Seit Beginn der 80 ziger Jahre sind nach Kauffeld (2006) vier Forschungsrichtungen in der
Psychologie auszumachen, bei denen der Kompetenzbegriff eine Rolle spielt (S. 15):

(1) bei der Entwicklung theoretischer Modelle der qualifizierenden Arbeitsgestaltung
(z.B. Duell & Frei, 1986)

(2) in der Problemloseforschung bei der Bewdéltigung komplexer Situationen (z. B.
Stiudel, 1987)

(3) in der Expertiseforschung (z.B. Gruber, 1999)

(4) in der Eignungsdiagnostik (z.B. Lang-von Wins, 2003)
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2.2.4 Kompetenz aus Sicht der Betriebswirtschaftslehre

Das urspriingliche Kompetenzverstidndnis in der Betriebswirtschaftslehre geht auf den Be-
griff der Zusténdigkeit zuriick (vgl. Wollersheim, 1993, S.89).

Innerhalb der Betriebswirtschaftslehre haben sich unterschiedliche Bereiche mit dem The-
ma Kompetenz beschéftigt und den Begriff in unterschiedliche Richtungen interpretiert.
Vorrangig sind hier das Personalmanagement und die Personalentwicklung zu nennen.
»trategisches Personalmanagement befasst sich mit der Gestaltung und Entwicklung von
Kompetenzen der Mitarbeiter in Unternehmen® (Becker & Rother, 1998, S.4).

Becker und Rother (1998) verweisen auf die Untersuchungen von Wright und Snell (1988)
die von zwei Ansatzpunkten zur Gestaltung von Human Resource Strategien ausgehen.
»Zum einen das Verhalten der Mitarbeiter und zum anderen die das Verhalten generieren-
den Kompetenzen. Damit sind Wissen, Fertigkeiten, Fihigkeiten und andere personale
Merkmale des Mitarbeiters gemeint, die als Input die humane Leistungsfahigkeit einer Or-
ganisation darstellen” (Becker & Rother, 1998, S.5). Die Gestaltungsmoglichkeiten im
Personalmanagement setzen somit entweder direkt beim Verhalten der Mitarbeiter an, oder
indirekt durch die Einflussnahme auf verhaltensrelevante Kompetenzen. Personalauswahl
beinhaltet in erster Linie die Besetzung entsprechend beschriebener Stellen durch geeigne-
te alte oder neue Mitarbeiter.

Im Rahmen der Personalorganisation und -fiihrung bezieht sich der Kompetenzbegriff
stark auf Zustdndigkeiten, Entscheidungs- und Durchfiihrungsbefugnisse und die Aufga-
ben, die sich mit einer Stellenbesetzung ergeben (vgl. Kaufteld, 2006, S. 16). Die Aspekte
Zusténdigkeit und Befugnisse verweisen auf das soziologische Kompetenzverstindnis von
Max Weber (vgl. Weber, 1972, S. 125).

Die Aufgabensynthese beschéftigt sich aus Sicht der Arbeitswissenschaft mit der Zuord-
nung von Aufgaben zu stellen. Kompetenzen im Sinne von Befugnissen sind zwingende
Voraussetzungen flir die angemessene Erfiillung der mit der Stelle verbundenen Aufgaben.
»Als Kompetenzen bezeichnet man die Rechte und Befugnisse, alle zur Erfiillung einer
Aufgabe notwendigen MaBlnahmen ergreifen und Handlungen ausfiihren (lassen) zu kon-
nen. Die Ubertragung von Kompetenzen bezeichnet man auch als Delegation [kursiv im
Original]* (Domschke & Scholl, 2008, S.355).
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Die Arbeitswissenschaft benennt neben dem Aspekt des Diirfens auch den Aspekt des
Konnens, als fundamentale Voraussetzung fiir die angemessene Bewiltigung der Aufga-
ben, die sich mit einer Stelle ergeben (vgl. Becker & Rother, 1998, S. 6). Aufgaben, die
sich in Verbindung mit einer Betétigung stellen, kdnnen variieren und wachsen. Durch
MalBnahmen der Personalentwicklung sollen sich die notwendigen Kompetenzen der Mit-

arbeiter an die aktuellen und zukiinftigen Anforderungen anpassen (vgl. Becker & Rother,
1998, S. 8).
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2.3 Zwischenfazit zur Diskussion des Kompetenzbegriffes

Zusammenfassend kann Kompetenz im Rahmen seiner sprachgeschichtlichen Entwicklung
folgende Aspekte zum Ausdruck bringen:

sachverstdndig bzw. fachkundig zu sein

- die Voraussetzungen bzw. das Vermdgen zu haben, eine grundsétzlich Aufgabe zu
erfiillen

- eine konkrete Aufgabe in einer konkreten Situation zu erfiillen

- einen angemessenen Bezug zu zwei gegensitzlichen Dimensionen herstellen zu
konnen

- rechtmifig befugt zu sein

- zustdndig zu sein aufgrund fachlicher Qualifikation

Die unterschiedlichen Zugidnge zum Begriff Kompetenz lassen sich in Anlehnung an Beck
(2005) zusammenfassen als (vgl. Beck 2005, S. 71-77):

+ eine auf Wissen bezogene kognitive Kompetenz
+ eine auf Konnen gerichtete funktionale Kompetenz
+ eine auf Motive und Emotionen gerichtete psychologische Kompetenz

» eine auf Diirfen bezogene juristisch-organisatorische Kompetenz
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3 Konkretisierung des Konstrukts Kompetenz

Im nédchsten Schritt wird das Konstrukt Kompetenz konkretisiert. Es werden Gemeinsam-
keiten und Abgrenzungen zu den Begriffen Personlichkeit, Talent, Performanz, Potenzial,
Qualifikation, Eignung und Schliisselqualifikationen untersucht. Fiir ein grundlegendes
Verstiandnis der Thematik werden zunéchst die Begriffe Priadikation und Disposition in die
Diskussion eingefiihrt. Im weiteren Verlauf wird dann Kompetenz als ein psychologisch-
sozialwissenschaftliches Konstrukt erldutert.

3.1 Pridikation und Disposition

Fiir die Konkretisierung des Kompetenzbegriffes werden zunichst die Begriffe der Pradi-
kation und der Disposition erldutert. Unsere Umgangssprache ist voll von Sitzen, in denen
iiber ,,Etwas* (Dinge, Personen oder Sachverhalte) Aussagen gemacht werden bzw. diesem
,»Etwas“ etwas zugesprochen oder abgesprochen wird (vgl. Herrmann, 1973).

Im Bereich des Sports lassen sich Sitze finden wie: Die Verteidigung ist absolut zuverlds-
sig. Unser Trainer ist eine Autoritit. Der Boxer tritt in der Schwergewichtsklasse an. Die
Mannschaft war nicht in der Lage, ihre Leistungsfahigkeit abzurufen. Die Gemeinsamkeit
dieser Aussagen lassen sich mit Herrmann wie folgt erklaren:

,»Es gehort zu den Grundfunktionen des menschlichen Geistes, irgendwelchen Dingen, Ereignissen, Sach-
verhalten usf. ein Merkmal, eine Eigenschaft, eine Relation zu etwas anderem, die Zugehorigkeit, zu einer
Kategorie (Klasse), eine (MeB-) [sic] GroBe u. dgl. zu- oder abzuerkennen. Man sagt damit etwas iiber etwas
aus. Den Sachverhalt dieser Zu- bzw. Aberkennung kann man Préadikation nennen* (Herrmann, 1973, S. 9).

Nach Herrmann (1973) ist ,,Pradizieren* der Vollzug von Préidikationen und die Wurzel fiir
alles, was man Beschreibung nennt. Durch ,,Priddizieren* werden Begriffe wie Bildung,
Qualifikation oder Kompetenz inhaltlich gestaltet, definiert und von anderen Begriffen
abgegrenzt. Pridikationen konkretisieren auch ethische Werte, Normen und Regeln.
Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten lassen sich dadurch grundlegend klassifizieren.

Herrmann unterscheidet in einer, wie er es nennt ,,groben Vereinfachung®, die Beobach-
tungspridikate von den Dispositionspradikaten (Herrmann, 1973, S. 9). Diese werden zu-
néchst erldutert. So driickt ein Satz wie ,,Der Ball rollt iiber die Torlinie* einen Sachverhalt
aus, der dem Ball zugesprochen und auch unmittelbar beobachtbar ist. Entsprechend wére
der Satz: ,,.Die Glasscheibe zerbricht gerade®, Ausdruck einer Beobachtungspréidikation.
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Am Beispiel von Glas lassen sich dispositionelle Pridikate beschreiben. Wenn man sagt,
Glas sei zerbrechlich, so ist die Zerbrechlichkeit nicht unmittelbar beobachtbar, sondern
das Wort Zerbrechlichkeit kennzeichnet eine Disposition. Beschreibt man einen Menschen
als dngstlich, jihzornig oder introvertiert, so handelt es sich ebenfalls um Dispositionen,
die einer Person zuerkannt werden* (vgl. Herrmann, 1973, S. 10).

Mit Dispositionen im Sinne von Eigenschaften werden auch die Merkmale einer Person-
lichkeit konkretisiert. Neben dem Aspekt der Eigenschaften beinhaltet der Begriff Disposi-
tion auch den Aspekt der Bereitschaft bzw. Verfiigbarkeit von etwas. Der Satz: ,,Unser
Mittelstliirmer kann aus jeder Situation ein Tor machen®, bringt dieses ,,bevorratete Poten-
zial* zum Ausdruck, das sich bereits im nédchsten Spiel wieder in Form eines Tores bestiti-
gen kann.

Weiterhin kann eine Disposition auch in die Zukunft gerichtet sein. Der Satz: ,,Der Junge
hat das Potenzial zum kommenden Nationalspieler bringt die Disposition zum Ausdruck,
dass ein Nachwuchsfuflballer das Talent oder die Perspektive fiir hochste sportliche Leis-
tungsfahigkeit hat.

Eine Disposition kann auch unabhingig von der tatsichlichen Realisierung der entspre-
chenden Eigenschaften, Bereitschaften oder Verfiigbarkeit bestehen. Der Satz: ,,Der Athlet
hitte das Zeug zum Olympiasieger gehabt bringt dieses grundsétzliche Vorhandensein der
Disposition (Leistungspotenzial fiir den Olympiasieg) unabhdngig von dem konkreten
Handlungsvollzug (dem Sieg bei Olympischen Spielen) zum Ausdruck.

Es handelt sich vor Allem dann um Dispositionspridikate, wenn das Wissen und Wahr-
nehmen erkennbar in Widerspruch zueinander geraten (vgl. Herrmann, 1973, S. 11). ,,Das-
selbe gilt, wenn man von einem Menschen aussagt, er verhalte sich ersichtlich ruhig, ob-
wohl er sehr dngstlich sei. Das Merkmal “dngstlich” wird diesem Menschen als Dispositi-
on, das Merkmal ‘ruhig” als unmittelbar beobachtbares Merkmal zugesprochen* (Herr-
mann, 1973, S. 11).

Der hier entwickelte Dispositionsbegrift ist fiir das Verstdndnis des Kompetenzbegriffes in
der weiteren Diskussion von grundlegender Bedeutung. Handlungsfahigkeit ist wie in Ab-
bildung 1 dargestellt, nicht nur als real beobachtbare Performanz beobachtbar. Als Disposi-
tion kann Handlungsfédhigkeit sowohl ein verfiigbares Potenzial als auch eine in die Zu-
kunft gerichtete Perspektive beschreiben.
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Beobachtungs- Dispositions-

Beschreibung
von
Dispositionen/
Bereitschaften

Beschreibung
von
Eigenschaften

Beschreibung realer
Handlungen

Handlungsfahigkeit als Handlungsfahigkeit als
bevorratetes in die Zukunft
und verfligbares gerichtete Perspektive

Handlungsfahigkeit als
real beobachtbare
Performanz

Abb. 1: Der Zusammenhang von Prddikationen und Handlungsfihigkeit

3.2 Kompetenz als psychologisch-sozialwissenschaftliches Konstrukt

Die Operationalisierung des Kompetenzbegriffes erfordert zunéchst eine Begriffsbestim-
mung. Allerdings ldsst sich Kompetenz wie andere Begriffe nicht eindeutig definitorisch
festlegen. Beispielsweise gibt es auch fiir Konnen, Fertigkeiten, Féhigkeiten oder Qualifi-
kation keine endgiiltigen Definitionen. Es handelt sich vielmehr um psychologisch-
sozialwissenschaftliche Konstrukte, die nur bestimmte Merkmale der Realitit hervorheben
und funktionell zugédnglich machen (vgl. Erpenbeck & Heyse, 2007, S. 158).

Laut Duden handelt es sich bei einem Konstrukt um eine ,,Arbeitshypothese oder gedankli-
che Hilfskonstruktion fiir die Beschreibung erschlossener Phanomene® (Dudenredaktion
2011). Das zu beschreibende Phanomen Kompetenz entsteht in der menschliche Interakti-
on mit der Umwelt.
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In diesem Zusammenhang bezeichnet man die Fahigkeit zu erfolgreichem Handeln als
Handlungskompetenz. Diese Handlungskompetenz ist ein relationales Konstrukt (vgl.
Hirtz, 2005, S. 9), was bedeutet, dass Handlungskompetenz erst im Bezug zu konkreten
Handlungssituationen sichtbar wird. ,,Diese Kompetenz zum Handeln kommt in der den
Anforderungen angemessenen Anwendung, Verkniipfung und Ausschopfung der vielfilti-
gen menschlichen Ressourcen zum Ausdruck® (Hirtz, 2005, S. 9).

Kompetenz steht somit fiir die allgemeine Handlungsfahigkeit zur erfolgreichen Lésung
von Aufgaben und Problemen. Das individuelle Wissen, die pddagogischen und psycho-
sozialen Fahigkeiten, die physischen Eigenschaften, Féhigkeiten und Fertigkeiten und die
erreichten Qualifikationen sind an den entsprechenden Problemldsungsprozessen beteiligt.

Die Frage nach der Beobachtbarkeit von Kompetenz zieht die Frage nach dem Verhiltnis
von Kompetenz und Performanz nach sich, da sich Kompetenzen offensichtlich nur anhand
tatsidchlicher beobachtbarer Performanz festmachen lassen (vgl. Erpenbeck & von Rosens-
tiel, 2007, S. XVIII). ,,Kompetenz ist also stets eine Form von Zuschreibung (Attribution)
auf Grund eines Urteils des Beobachters: Wir schreiben dem physisch und geistig selbstor-
ganisiert Handelnden auf Grund bestimmter, beobachtbarer Verhaltensweisen bestimmte
Dispositionen als Kompetenzen zu“ (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007, S. XVIII-XIX).

Kompetenz wird somit verstanden als die zugrunde liegende Disposition fiir eine Hand-
lungsfihigkeit, die entsprechend den Uberlegungen im letzten Kapitel als reale Performanz
beobachtbar wird. Eine aktuell nicht vorhandene Performanz schlie8t jedoch nicht das
Vorhandensein von Kompetenzen aus. Kompetenz kann als ,,schlummerndes* Potenzial
jederzeit (wieder) verfligbar werden. Die Vermutung einer zukiinftigen Realisierbarkeit
besonderer Leistungen kann ebenfalls ein Hinweis auf bereits vorhandene Kompetenzen in
Verbindung mit ,,Talent sein (siche spéter Kap. 4.2.2). Kompetenzen sind in diesem Sinne
Féhigkeitsdispositionen zum selbstorganisierten Handeln in aktuellen oder zukiinftigen
Situationen. In den néchsten Schritten werden nun folgende Problemkreise ndher unter-
sucht:

- die Abgrenzung von Kompetenzen zu Personlichkeitseigenschaften

- die Einordnung von Talenten im Bezug zu Kompetenzen

- das Verhiltnis von Kompetenz zu Performanz und dem Potenzialbegriff

- die Abgrenzung des Kompetenzbegriffs vom Qualifikations- und Eignungsbegriff
- die Abgrenzung des Kompetenzbegriffs vom Begriff der Schliisselqualifikationen
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3.2.1 Kompetenz und Personlichkeit

Der Kompetenzbegriff wird in vielen theoretischen Uberlegungen in die Nihe von Persén-
lichkeitseigenschaften geriickt. Eine umfassende Ubersicht hierzu findet sich bei Kauffeld
(Kauffeld, 2006, S. 34-36).

Personlichkeit an sich hat eine Vielzahl von Definitionen (vgl. Simon, 2006, S. 10). Die
Gemeinsamkeit der teilweise sehr unterschiedlichen Definitionen beschreibt Simon wie
folgt: ,,Immerhin herrscht Einigkeit dariiber, dass der Mensch als Ganzes betrachtet werden
muss, mit Individualitit ausgestattet und einzigartig ist. Sein Verhalten weist konstante
Zige auf, ist aber auch stindigem Wandel unterworfen* (Simon, 2006, S. 11).

Fiir das Verhiltnis zum Kompetenzbegriff ist der normative und deskriptive Aspekt in den
Definitionen zum Begriff der Personlichkeit interessant. Der normative Aspekt kennzeich-
net besonders positiv herausragende Menschen als Personlichkeit (vgl. Erpenbeck, 2010, S.
13). Der deskriptive Aspekt beschreibt Personlichkeit als eine relativ stabile Gesamtheit
von Eigenschaften, Relationen und Prozessen, welche die Einzigartigkeit, das charakteris-
tische Denken und Handeln einer Person bestimmen (vgl. ebenda, S. 13).

Der normative Aspekt der Personlichkeit erschliet sich auch aus den etymologischen
Wurzeln des Begriffs. Das Herkunftsworterbuch des Dudenverlags erklért zu Personlich-
keit ,,in sich gefestigter Mensch; bedeutende Personlichkeit des 6ffentlichen Lebens* (Du-
denredaktion, 2011).

Konkretisiert wird die Personlichkeit {iber die ihr zugeschriebenen Eigenschaften. Diese
Merkmale konnen sowohl Beobachtungspréidikationen als auch Dispositionspriadikationen
sein und umfassen nach dem amerikanischen Psychoanalytiker Erich Fromm sowohl ererb-
te als auch erworbene psychische Eigenschaften (vgl. Simon, 2006, S. 10).

Eigenschaften sind aber keine Handlungsfahigkeiten. Mit Erpenbeck kann man feststellen:
»Der Schluss von Personlichkeitseigenschaften auf Kompetenzen ist falsch. Personlich-
keitseigenschaften beschreiben keine Fahigkeiten geistigen oder physischen Handelns. Sie
konnen bestenfalls solchen Fahigkeiten zugrunde liegen* (Erpenbeck, 2010, S. 15).

Kompetenzen und Personlichkeitseigenschaften konkurrieren aber nicht miteinander, son-
dern ergénzen sich in einer ganzheitlichen Betrachtung von Menschen bzw. Individuen.

Im Verhiltnis zum Kompetenzbegriff sind unabhingig von der Ursédchlichkeit vor allem
die Merkmale personlicher Eigenschaften bedeutend. Personlichkeitsmerkmale zeichnen
sich durch zeitliche Stabilitdit und Konsistenz in unterschiedlichen Situationen aus (vgl.
Simon, 2006, S. 26). Sie prigen letztlich das Selbstbild eines Menschen und kénnen
durchaus die Ausgangsbasis fiir Handlungen eines Individuums darstellen. So stellt Lang-
von Wins (2003) fest:
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,Personlichkeitsmerkmale oder —dispositionen lassen mit einer gewissen Wahrscheinlich-
keit Aussagen dariiber zu, wie sich Personen unter bestimmten Umstinden verhalten wer-
den, also auch, in welcher Weise sie Gebrauch von ihren Kompetenzen machen bzw. in
welchen Situationen sie Kompetenzen entwickeln werden* (Lang-von Wins, 2003, S. 602).

Kompetenz im Sinne von Handlungsféhigkeit in spezifischen Situationen ldsst sich aller-
dings nicht nur durch Personlichkeitsbeschreibungen erkléren. Speziell in beruflichen
Handlungssituationen sind Verhaltensweisen denkbar, die sich nicht durch eine Initiierung
zugrunde liegender Personlichkeitsmerkmale herleiten lassen.

,,Bel Personlichkeitsmerkmalen wird von situationsiibergreifender und zeitlicher Stabilitdt
ausgegangen. Zugleich gibt es aber Indizien, dass das Verhalten einer Person beruflich und
privat sehr unterschiedlich sein kann. ....Anders ausgedriickt, kann jemand, der sich in der
Arbeitssituation sehr extravertiert verhilt, sich eher zurlickgezogen und introvertiert in
einer nicht arbeitsbezogenen Situation verhalten, um sich auszuruhen und neue Energien
zu sammeln (Kauffeld & Grote, 2000, S. 188).

Kauffeld und Grote (2000) zeigen mit diesem Beispiel, dass Personlichkeitseigenschaften
nicht zwingend eine Erklarungsmoglichkeit fiir Handlungskompetenzen sein miissen. Um-
gekehrt konnen nachhaltige Handlungskompetenzen selbst Anteile an der Personlichkeit
eines Individuums darstellen. Kanning stellt hierzu fest: ,,Die allgemeinen Kompetenzen
stellen sich dabei als eine Teilmenge géngiger Personlichkeitsmerkmale dar. Hierin ist kein
Problem zu sehen, denn natiirlich kdnnen alle zeitlich tiberdauernden Kompetenzen auch
als Aspekt der Personlichkeit definiert werden. Die Umkehrung gilt sicher nicht*
(Kanning, 2009, S. 20).

Die teilweise iiberlappenden Begriffe fiir Personlichkeitseigenschaften und Handlungs-
kompetenzen erschweren eine differenzierte Definition zusitzlich. Viele substantivierte
Adjektive lassen sich als Eigenschaft oder Fahigkeit interpretieren.

So wird zum Beispiel der Begriff ,,Belastbarkeit® als Sekundérfaktor der 16-
Personlichkeits-Adjektiv-Skalen bei Brandstétter aufgefiihrt und als: ,,Lésst sich nicht
leicht aus der Fassung bringen. Stabiles Selbstvertrauen. (Kauffeld & Grote, 2000, S. 189)
definiert.

Heyse und Erpenbeck (2010) definieren Belastbarkeit in ihrem Kompetenzatlas als die
,Fahigkeit, unter duleren und inneren Belastungen zu handeln* (Heyse, 2010, S. 126).
Belastbarkeit wird von Heyse & Erpenbeck als Kompetenz im Weiteren wie folgt charak-
terisiert: ,,Organisiert sich bei Unbestimmtheiten, Schwierigkeiten, Widerstdnden und unter
Stress fiir einen iiberschaubaren Zeitraum* (Heyse, 2010, S. 126).

In diesem Beispiel wird der mogliche wechselseitige Bezug von Kompetenzen zu Eigen-
schaften sehr deutlich. Aus der Belastbarkeit als Kompetenz {iber einem ,,iiberschaubaren
Zeitraum® kann die entsprechende Eigenschaft, ,,sich nicht aus der Fassung bringen zu
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lassen‘ entwickeln. Kompetenzentwicklung ist in diesem Beispiel mit der Personlichkeits-
entwicklung gleichzusetzen.

Umgekehrt kann jemand, den nichts aus der Ruhe bringt und der iiber ein ausgeprigtes
Selbstvertrauen verfligt (Belastbarkeit als Eigenschaft), kompetenter mit Schwierigkeiten
und Stresssituationen umgehen. In der Regel ist der Bezug von Eigenschaften auf Kompe-
tenzen aber nicht so leicht. Personlichkeitseigenschaften und Kompetenzen sind Bestand-
teil einer umfassenderen Gesamtheit. Der Hebel zur Entwicklung der Personlichkeit ist
dabei die Kompetenzentwicklung. Andererseits konnen Personlichkeitseigenschaften kom-
petentes Handeln initiieren. (vgl. Abb. 2).

/*Q

Abb. 2: Mogliche Wechselwirkungen von Personlichkeit und Kompetenzen

Zusammenfassend stellt die Eigenschaftsorientierung der Personlichkeit den fundamenta-
len Unterschied gegeniiber dem Konstrukt der Kompetenz dar. Kompetenz ist stets fahig-
keits- und handlungsorientiert. Kompetentes Handeln zeigt sich situationsspezifisch wéh-
rend Personlichkeit eher ein situationsiibergreifendes und zeitlich stabileres Phdnomen ist.
Entsprechend ist Kompetenz im Zeitverlauf eher wandelbar und besser zu entwickeln (vgl.
Abb. 3)
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* eigenschaftsorientiert « fahigkeitsorientiert

* subjektzentriert  handlungszentriert

* schwer zu entwickeln  gut zu entwickeln

* teils fremdbestimmt * selbstorganisiert

* situationsiibergreifend * situationsspezifisch

« zeitlich stabil » im Zeitverlauf wandelbar
* cher statisch * flexibel

Abb. 3: Unterschiedsmerkmale zwischen Persénlichkeit und Kompetenzen

Die beiden Konzepte stehen sich der Beurteilung beruflicher Handlungsfahigkeit ergén-
zend gegeniiber. Im Rahmen der Bewerberauswahl sind Personlichkeitstests in der freien
Wirtschaft stark verbreitet. Die Identifizierung der Eigenschaften eines potenziellen Stel-
leninhabers sollen als ,,Eignungsprofil“ den Anforderungen einer Stelle gegeniibergestellt
werden (vgl. Simon, 2006, S. 27).

3.2.2 Kompetenz und Talent

Der DUDEN definiert im Herkunftsworterbuch Talent als ,,Geistesanlage, hohe Begabung*
(Dudenredaktion, 2007). Der Begriff Gabe verweist etymologisch auf ,,angeborene Eigen-
schaften. Im adjektivischen Gebrauch bedeutet begabt soviel wie ,,befdhigt oder eben
wieder ,,talentiert (vgl. Dudenredaktion, 2007).

Insoweit ldsst auch der Begriff Talent viel Freiraum fiir Definitionsansdtze. Den Talenten
eines Menschen liegen in jedem Fall Personlichkeitseigenschaften dieses Menschen zu-
grunde. Diese Talenteigenschaften sind regelmaBig in die Zukunft gerichtet und werden,
selbst wenn es nicht zur Entfaltung dieser Talente kommt, als positiv bewertet (vgl.
Erpenbeck, 2010, S. 15). Talent muss sich somit nicht zwingend in einer beobachtbaren
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Leistung bzw. Performanz konkretisieren, sondern kann im Individuum als Potenzial zur
Bewiltigung zukiinftiger Herausforderungen ,,bevorratet sein.

Trotzdem kann sich Talent jederzeit bei der Bewéltigung aktueller Aufgaben durch kompe-
tentes Verhalten entfalten. Hier kann das ,,Sporttalent* als Beispiel beschrieben werden.
Viele Topsportler konnten bereits in der Jugend durch gute Leistungen (Performance) auf
sich aufmerksam machen und ihre Kompetenzen zur Losung der sportlichen Handlungssi-
tuationen in ihren Jahrgangsklassen unter Beweis stellen. Sie konnten im Karriereverlauf
ihr Leistungspotenzial und ihre Kompetenzen auch fiir den Hochleistungssport weiterent-
wickeln und ihr Talent entfalten. Dies ist nicht jedem Jugendmeister gelungen. Der Riick-
schluss von Leistung auf Talent ist irrefithrend und vorhandenes Talent garantiert ebenfalls
keine zukiinftige Top-Performance.

In den wissenschaftlichen Uberlegungen zur beruflichen Handlungsféhigkeit gibt es zwei
Grundrichtungen im Verstindnis von Talent. Im Sinne von ,,alle haben grundsétzlich das
Talent* fiir die Losung beruflicher Handlungssituationen lésst sich ein breiter Definitions-
ansatz beschreiben. ,,.Dieser "breite Ansatz” geht davon aus, dass jeder Mitarbeiter grund-
satzlich iiber Talente verfiigt und die Aufgabe des Talentmanagements darin besteht, diese
Begabung zu identifizieren, zu fordern und Mitarbeiter gemél ihrer Begabung optimal
einzusetzen* (Enaux & Henrich, 2011, S. 12).

Heyse und Ortmann (2008) sehen durch den Bezug zu den Personlichkeitseigenschaften
,»Talent als Produkt der Wechselwirkung von Erbanlagen, frither Prigung und intensiven
Umwelteinfliissen” (Heyse & Ortmann, 2008, S. 10). Fiir sie stellt in Anlehnung an Trost
(2007) Talent eine ,,nicht formal erlernbare Fahigkeit, als Potential zur Entwicklung von
Kompetenzen* dar (vgl. Heyse & Ortmann, 2008, S. 10). Talent bedingt in diesem Sinne
die Entwicklung von fundamentalen Kompetenzen wie unaufgeforderte Lernfahigkeit und
die Anpassungsfahigkeit an neue Herausforderungen (vgl. Heyse & Ortmann, 2008, S. 10).

Talente lassen sich wie Personlichkeitseigenschaften im Lebensverlauf iiber die Kompe-
tenzentwicklung beeinflussen (vgl. Abb. 4). Gezielt entwickeln lassen sie sich nicht. Sie
sind eine Gabe, die jenseits des gezielt entwickelbaren angesiedelt ist. Talente entfalten
sich. Kompetenzen entwickeln sich (vgl. Erpenbeck, 2010, S. 15). Talente lassen sich als
Bindeglied zwischen der Personlichkeit und den Kompetenzen eines Individuums darstel-
len (vgl. Abb. 4).
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Abb. 4: Talent als Bindeglied zwischen Personlichkeit und Kompetenz

Mit Heyse & Ortmann (2008) lésst sich Talent darstellen als die Summe aus:

begabungsbasierte Fahigkeit zur Kompetenzentwicklung
+ die lebensbiographisch bewéhrte Nutzung von Teilkompetenzen
+ der personliche Wille zur Nutzung der Kompetenzen

3.2.3 Kompetenz und Performanz

Der Begriff Kompetenz hat, wie in Kapitel 2.2.1 ausgefiihrt, seine Wurzeln in der Linguis-
tik. Chomskys (1969) Unterscheidung in Kompetenz als grammatisches Wissen und der
Performanz als Ausfiihrung dieses Wissens im alltdglichen Sprechen ist die Ausgangsbasis
einer fundamentalen Unterscheidung der beiden Konstrukte (zit. nach Knoblauch, 2010, S.
240).
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Becker und Rother (1998) sprechen in diesem Zusammenhang von der Performanz als
praktizierte Kompetenz (vgl. Becker & Rother, 1998, S. 2). Dieses Verstindnis prégte iiber
lange Zeit den ,,Mainstream* soziologischer, pddagogischer, psychologischer und kommu-
nikationswissenschaftlicher Literatur (vgl. Reichertz, 2010, S. 258). Reichertz (2010) stellt
fest: ,,Mit groBer Gelassenheit und RegelmaBigkeit wurde, kam der Begriff der Kompetenz
einmal in den Fragenhorizont, auf die Arbeiten von Noam Chomsky verwiesen*
(Reichertz, 2010, S. 258).

Im Verstdndnis Chomskys beschreibt der linguistische Kompetenzbegriff lediglich einen
endlichen Satz von Regeln, mit dem sich unendlich viele Séitze produzieren und verstehen
lassen. Das Konstrukt erfasst weder die Féhigkeit, sich situativ richtig auszudriicken, noch
die Kommunikation unter Einbeziehung von nonverbalen Aspekten. Dies war von Choms-
ky so auch nicht gemeint (vgl. Reichertz, 2010, S. 259). Im Sinne einer Analogie sind die
Grundannahmen von Chomsky fiir die berufspiddagogische und betriebswirtschaftliche
Diskussion der Konstrukte dennoch geeignet (vgl. Frieling, Kauffeld, Grote & Bernard,
2000, S. 35). ,,Chomsky (1981) beschreibt hierarchisch geordnete Formen, von reinem
Wissen zur Handlungsbefdahigung (praktische Kompetenz) bis hin zur Féhigkeit, auch vol-
lig neue Situationen mit dem Gelernten zu meistern (fluide Kompetenz). Er grenzt Kompe-
tenz von Performanz ab. Mit Performanz meint Chomsky das beobachtbare Verhalten, in
dem Kompetenz sichtbar wird“ (Klug, 2008, S. 64).

Kompetenz an sich ist somit als Handlungspotenzial bzw. Handlungsdisposition nicht di-
rekt beobachtbar, sondern erst iiber das Handeln erfassbar (vgl. Kauthold, 2006, S. 96).
Kompetenzen sind die entsprechenden Fiahigkeiten zum Handeln. ,,Fahigkeiten werden erst
im Handeln manifest, auBerhalb der Handlung haben sie keine Wirklichkeit. Das Handeln,
die Performanz steht im Mittelpunkt* (Erpenbeck, 2010, S. 13).

Nach Max (1999) ist die Performanz das effektive Verhalten angesichts einer bestimmten
Aufgabe in einer realen Situation. Performanz kann auch mit dem englischen performance
bezeichnet werden und beschreibt die Ausfiihrung einer Fahigkeit bzw. das Ergebnis dieser
Handlung (vgl. Max, 1999, S. 45). Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff Performance
als Ergebnis einer Arbeitstéitigkeit im Sinne von Leistung verwendet. Hier gibt es auch eine
Parallele zur sportwissenschaftlichen Begriffsverwendung. Im Sportspiel ist die Leistung
unter dem Aspekt des Wettkampfverhaltens zu betrachten und stellt das Ergebnis eines
Interaktionsprozesses mit dem Gegner dar (vgl. Lames, 1998, S. 138). Diese Leistung ist in
Bezug zu einer gewiinschten Zielerreichung, ndmlich dem konkreten Erfolg, zu sehen. Im
Sportspiel ist der Erfolg das zihlbare Resultat in Form von Toren und Punkten (vgl. eben-
da, S. 138). Im betriebswirtschaftlichen Kontext wird im Rahmen des Performancemana-
gements die Leistung in Relation zum Erfolg gemessen und bewertet (vgl. Beck, 2005, S.
118).
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Arbeitsergebnis Zielerreichung

Leistung Erfolg

Abb. 5: Performancemanagement in Bezug auf Leistung und Erfolg

Leistung ist eine manifeste Variable und beobachtbar. Kompetenz ist eine latente Variable
(vgl. Franke, 2005, S. 71). Sie ist eine Konstruktion innerer Potenz, die als Handlungsdis-
position (Bereitschaft) die Voraussetzungen fiir die Bewéltigung realer Aufgaben darstellt.
Gleichzeitig sind Kompetenzen aber auch das Resultat von Performanzen, weil sie durch
den Handlungsvollzug ausgebildet und entwickelt werden (vgl. Wollersheim, 1993, S. 95).
Im negativen Sinne wird dies bei lidngerer Arbeitslosigkeit beobachtet. Ohne Anwen-
dungsmoglichkeit im beruflichen Alltag konnen sich Kompetenzen wieder zuriickentwi-
ckeln und abbauen.

b

Abb. 6: Das Zusammenspiel von Kompetenz und Performanz
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Becker und Rother (1998) sehen in den Interdependenzen zwischen Kompetenz und Per-
formanz bereits einen Hinweis auf 6konomische Zusammenhénge. ,,Kompetenz an sich ist
Okonomisch betrachtet bevorratete Befdhigung, deren Entstehung, Erhaltung und Erneue-
rung Transaktionskosten verursacht. Performanz als handlungsorientierter Einsatz von
Kompetenz kann 6konomisch als Wertschopfungsinput betrachtet werden, der als betriebs-
notwendiger Aufwand Ertragsbeitrige generiert (Becker & Rother, 1998, S. 2). In der
Praxis ist die Zuordnung einzelner Kompetenzen zu entsprechenden Leistungen ein Prob-
lem, da in der Regel mehrere Kompetenzen die Leistung zur Aufgabenbewiéltigung in einer
Anforderungsklasse generieren (vgl. Franke, 2005, S. 38).

Im néchsten Schritt wird das Verhéltnis von Performanz zu den Personlichkeitseigen-
schaften und den Kompetenzen dargestellt. Personlichkeitseigenschaften konnen, wie wir
im Kapitel 2.4.3 gesehen haben, die Grundlage fiir die Entwicklung von Kompetenzen
sein. Im Rahmen der Personlichkeitstheorien will man mit Hilfe der Personlichkeitsmerk-
male die Performanz als zukiinftiges Verhalten prognostizieren. Es wird von den Eigen-
schaften einer Person auf ihr Verhalten geschlossen. Kompetenzen wiederum kénnen lang-
fristig die Personlichkeitseigenschaften verdndern. So kann die langfristige Auseinander-
setzung mit Methoden im Bereich Selbstmanagement aus einem fritheren Chaoten einen
zuverldssigen und organisierten Zeitgenossen machen.

Da sich Kompetenz in der Performanz als aktuelles Verhalten konkretisiert, versuchen
kompetenzorientierte Forschungsansitze vom tatsdchlichen Verhalten auf die zugrundelie-
genden Kompetenzen riickzuschlieBen. Die so ermittelten Kompetenzen sollen auch kiinf-
tig ein erfolgreiches, selbstorganisiertes Handeln der Person in offenen Problemsituationen
ermdglichen (vgl. Erpenbeck, 2010, S. 16).

Grundlage fiir -
< Entwickeln langfristig

Abb. 7: Das Beziehungsdreieck zwischen Persénlichkeitsmerkmalen, Kompetenz und— Performanz
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3.2.4 Kompetenz und Potenzial

Beim Potenzialbegriff ist eine wortgeschichtliche Betrachtung zunéchst sinnvoll, da in der
Diskussion zur beruflichen Handlungsfdhigkeit unterschiedliche Interpretationen des Po-
tenzialbegriffes in der Literatur zu finden sind. Das Substantiv Potenzial leitet sich aus dem
spétlateinischen Adjektiv potentialis »nach Vermdgen« ab und bezeichnet eine vorhandene
Leistungskapazitit. Das Adjektiv potenziell bedeutet »moglich, denkbar; der Anlage oder
Kraft nach vorhanden« (vgl. Dudenredaktion, 2007, Herkunftsworterbuch). Etymologisch
begriindet sich somit ein gegenwirtlicher (Substantiv) und ein zukiinftiger (Adjektiv) Be-
zugsrahmen fiir die Verwendung des Begriffes.

Enaux und Henrich (2010) interpretieren Potenzial als die in die Zukunft gerichtete Summe
aller Entwicklungsmoglichkeiten einer Person (vgl. Enaux & Henrich, 2010, S. 21). Sie
unterscheiden in einem 3-Faktoren Modell in Kompetenzen, Performance und Potenzial.
Fiir Enaux & Henrich sind Kompetenzen jene Fihigkeiten einer Person, die der aktuellen
Performance (Leistung) und den zukiinftigen Entwicklungsmoglichkeiten (Potenzial) zu
Grunde liegen (vgl. Enaux & Henrich, 2010, S. 20).

Fiir Klug (2008) ist ein Potenzial im Zusammenhang mit der Personalentwicklung eine
latente Kompetenz im Sinne einer fachlichen oder iiberfachlichen Fahigkeit oder Fertigkeit
(vgl. Klug, 2008, S. 80). Beck (2005) sieht in der Kompetenz das zusammengefasste Po-
tenzial zur Leistungserbringung, das sich in der Qualitét sichtbarer individueller Handlun-
gen einer Person niederschlédgt (vgl. Beck, 2005, S. 84). ,,Dadurch ergeben sich zwei Ebe-
nen der Betrachtung, eine grundlegende Personlichkeitsebene (Kompetenzebene) und eine
aufbauende Handlungsebene (Performanzebene)* (Beck, 2005, S. 84).

Beck beschreibt auf der Kompetenzebene in Anlehnung an Spencer & Spencer (1993) das
Féhigkeits- und Leistungspotenzial mit dem Eisbergmodell der Personlichkeit. ,,Das Mo-
dell verdeutlicht, dass immer nur ein kleiner Teil der menschlichen Personlichkeit sichtbar
oder wahrnehmbar ist* (Beck, 2005, S. 84).

Entsprechend ist vom ,,Eisberg Kompetenz* nach Beck nur ein Teil als sichtbares explizi-
tes Potenzial wahrnehmbar. ,,Zum expliziten Potenzial zdhlen wir die Skills und das
explizierbare Wissen® (Beck, 2005, S. 84).

Kirchhofer definiert explizites Wissen wie folgt: ,,Mit explizitem Wissen soll wertfreies
Wissen iiber Sachverhalte in Form von Aussagen, Fakten, Daten als dokumentierte Wis-
sensbausteine verstanden werden. Explizites Wissen kann von der Person gelost und elekt-
ronisch gespeichert werden* (Kirchhofer, 2004, S. 60).
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Beck erklart den nicht sichtbaren Teil des ,,Kompetenz-Eisbergs* als das tiefer liegende
Leistungspotenzial des Menschen. Es setzt sich nach Beck zusammen aus: ,,....den Fakto-
ren des impliziten Wissens, der Motivation, des Selbst- und Rollenkonzepts sowie aus Ein-
stellungen, Werthaltungen und Charakterziigen* (Beck, 2005, S. 85). Implizites Wissen ist
eine Form von schwer kommunizierbarem Hintergrundwissen, das Kontext- und situati-
onsabhdngig ist. Kirchhofer definiert implizites Wissen wie folgt: ,,Implizites Wissen be-
zeichnet dagegen (gegeniiber dem explizitem Wissen, Anm. TA) in Orientierungen, Erfah-
rungen, Gefiihlen eingebettetes Wissen (Glaube ist bewertetes Nichtwissen). Implizites
Wissen stellt in den Mitarbeitern ruhende, aber erfolgsrelevante Verhaltens- und Hand-
lungsdispositionen dar* (Kirchhofer, 2004, S. 60).

Heyse & Erpenbeck (2009) gehen in eine dhnliche Richtung und sehen Kompetenzen als
komplexe, zum Teil verdeckte Potenziale, die als Selbstorganisations-Féhigkeiten das
Koénnen und Koénnte begriinden (vgl. Heyse & Erpenbeck, 2009, S. XI). Der Verfasser
schlieft sich einem Potenzialbegriff an, der sowohl gegenwirtige als auch zukiinftige
Handlungsmoglichkeiten beinhaltet und Kompetenzen nicht als Voraussetzung sieht. Fak-
toren dieses Potenzialbegriffs sind neben den Kompetenzen die Talente, das Wissen und
die Fertigkeiten eines Individuums. Talente konnen, wie in Kapitel 3.2.2 ausgefiihrt, die
Kompetenzentwicklung ermdglichen. Begabung begriindet Potenzial fundamental. Wissen
fundiert Kompetenz, ist aber als ,triges Wissen®“ ohne Anwendungsbezug (z.B. reines
Fachwissen) von der Kompetenz deutlich abzugrenzen (vgl. Heyse & Erpenbeck, 2009, S.
XI).

Wissen kann allerdings in der Form von ,,prozeduralem Wissen als ,,Konnen* im Sinne
von ,,Know-How* beobachtbar werden. ,,Aus dem prozeduralen Wissen werden wiederum
die sog. Skills als spezifische Fertigkeiten und Heuristiken (erfahrungsbegriindete Regeln)
besonders hervorgehoben® (Kirchhofer, 2004, S. 60). Die Fertigkeiten werden bei der Rea-
lisierung von Handlungen beobachtbar.

Das Handlungspotenzial einer Person setzt sich entsprechend der folgenden Abbildung
insgesamt aus Talenten, Kompetenzen, Fertigkeiten und Wissen zusammen.
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Abb.8: Faktoren des Handlungspotenzials einer Person

Handlungsfahigkeit zeigt sich neben der real beobachtbaren Performanz als Potenzial in
zwei weiteren Auspragungsformen. Das Verfiigungspotenzial beinhaltet die bevorratete
und unmittelbar einsetzbare Handlungsdisposition. Das Entwicklungspotenzial bezeichnet
die Handlungsfdhigkeit als in die Zukunft gerichtete Perspektive (vgl. Abb. 9).

Handlungsfahigkeit

Handlungsfahigkeit als
bevorratete und
einsetzbare

Handlungsfahigkeit als
real beobachtbare

Handlung

Bereitschaft

Performanz Verfligungspotenzial Entwicklungspotenzial

Abb. 9: Die allgemeine Handlungsfihigkeit und ihre Ausprdgungen
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Beruflicher Handlungserfolg wird an der erfolgreichen Bewiltigung stellenspezifischer
Handlungssituationen gemessen. Die Aufgaben und Anforderungen an den Stelleninhaber
werden in der Regel in einem Zielvereinbarungsgesprich prizisiert. Die Zielerreichung
durch den Mitarbeiter kann mit den folgenden drei Grundfragen analysiert werden:

- Wie verhilt sich ein Mitarbeiter konkret bei der Bewéltigung von Aufgaben in ei-
ner Tétigkeit (wahrnehmbares Verhalten)?

- Wie ist das Ergebnis seiner Tatigkeit (Leistung) im Verhiltnis zu den Anforderun-
gen der Tétigkeit zu bewerten (objektiver Soll-Ist Vergleich)?

- Wie ist seine Leistung im Verhéltnis zu den Erwartungen seiner Vorgesetzten, Mit-
arbeiter, etc. zu bewerten (subjektiver Soll-Ist Vergleich)?

Stellt man eine Diskrepanz zwischen Performanz und Verfligungspotenzial eines Mitarbei-
ters fest, so stellt sich die Anschlussfrage, welche Griinde sind fiir diese ,,Performanz-
Liicke* verantwortlich sind. Dem Modell liegt die Annahme zugrunde, dass ein Mitarbeiter
ohne Barrieren oder Stérungen eigentlich sein ganzes Verfligungspotenzial in der Perfor-
mance realisieren miisste, dies aber durch innere oder duflere Einfliisse verhindert wird.

Bei der Realisierung sportlicher Leistung sind entsprechende Phidnomene bekannt (vgl.
Schaffelhuber, 1999, S. 19). Die Performanzliicke ldsst sich als Differenz des Verfiigungs-
potenzials und dieser inneren oder dufleren Barrieren darstellen.

Abb. 10: Die Performanczliicke als Differenz aus Verfiigungspotenzial und Barrierefaktoren
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Die Ursachen fiir Diskrepanzen konnen prinzipiell in drei Bereichen liegen:

1. Barrieren der Handlungskompetenz im Bereich der Motivation der beteiligten Per-
sonen. (Das Wollen)

2. Barrieren der Handlungskompetenz durch Kompetenzdefizite der beteiligten Per-
sonen (Das Konnen)

3. Barrieren im Bereich der Organisation (Das Diirfen)

Diskrepanz zwischen
ewiinschter und

Motivation Kompetenz
- Wollen? - Konnen?

.

Abb. 11: Die mégliche Diskrepanz zwischen gewiinschter und realer Performanz

In den ersten beiden Fillen wird an der beteiligten Person mit Entwicklungsmafinahmen
angesetzt. Im dritten Fall muss die Organisationsstruktur iiberpriift und verandert werden
(vgl. Klug, 2008, S. 82). So kann z.B. ein Motivationsdefizit zum bewussten Vorenthalten
einer Kompetenz fithren. Die Griinde fiir dieses Verhalten (z.B. eine ,,innere Kiindigung®,
die Abzweigung von Kompetenz oder ein Wettbewerbsverbot) sind dann zu diagnostizie-
ren und nach Moglichkeit abzustellen (vgl. Beck, 2005, S. 101).
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Das Potenzial eines Mitarbeiters wird mit einer Potenzialanalyse erfasst. Problematisch ist
dabei, dass sich das Potenzial nur zum Teil aus der Performanz eines Mitarbeiters ableiten
lasst. Gerade die nicht direkt sichtbaren Potenziale im Sinne des Verfiigungspotenzials und
des Entwicklungspotenzials eines Mitarbeiters sind fiir eine in die Zukunft gerichtete Beur-
teilung interessant.

Deshalb lohnt sich die Suche nach sogenannten ,,Potenzialtreibern® in den Bereichen der
Kompetenzen, Kognitionen und Fihigkeiten. Diese Potenzialtreiber sind Indiziengeber fiir
die Fahigkeit zur Bewéltigung zukiinftiger meist anspruchsvoller Aufgaben. Ein entspre-
chend positiver Einfluss geht von den folgenden Faktoren aus (vgl. Enaux & Henrich,
2010, S. 29):

1. Eine ausgeprigte allgemeine Lernbereitschaft und -fahigkeit (vgl. auch Klug,
2008, S. 81)

Die Verdnderungsfahigkeit und Flexibilitit in Bezug auf das berufliche Handeln
Ein ausgeprigter Leistungswille und eine hohe Motivation

Intelligenz in Verbindung mit entsprechenden intellektuellen Moglichkeiten
Eine hohe kognitive Leistungsfihigkeit

wheD

Potenzialtreiber

Verdnderungsfahigkeit

Lernbereitschaft Motivation

Intellektuelle
oglichkeiten

v, v, v,

Abb. 12: Potenzialtreiberfiir die Bewiltigung zukiinftiger Aufgaben in der Ubersicht
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Klug (2008) betont auBerdem den Einfluss von latenten und leicht entwickelbaren Kompe-
tenzen. Latente Kompetenzen sind zwar schon vorhanden, aber noch nicht sichtbar, weil
sie z.B. noch nicht gefordert wurden. Diese Kompetenzen sind fiir weiterfithrende Aufga-
ben wichtig. Die latenten Kompetenzen sind somit verborgene, unbewusste Begabungsre-
serven eines Mitarbeiters. Leicht entwickelbare Kompetenzen sind ebenfalls fiir weiterfiih-
rende Aufgaben relevant und mit relativ geringem Aufwand entwickelbar (vgl. Klug, 2008,
S. 80).

Eine klassische Grof3e fiir Potenzialbeurteilungen war und ist immer noch die Qualifikation
eines Mitarbeiters. Qualifikationen sind aber nicht die geeignete GrofB3e, beruflichen Hand-
lungserfolg zu prognostizieren, wie wir im ndchsten Kapitel sehen werden. Sie sind auch
nicht mit Kompetenzen gleichzusetzen. Im Kapitel 3.3 zur Berufspddagogik ist auf die
Notwendigkeit zur klaren Abgrenzung von Kompetenz und Qualifikation bereits hingewie-
sen worden. Diese Abgrenzung wird nun im néchsten Kapitel vorgenommen.

3.2.5 Kompetenz und Qualifikation

Der Begriff Qualifikation hatte in den 1960er Jahren in Kontext der beruflichen Bildung an
Bedeutung gewonnen. Als funktionaleres Konstrukt verdrangte Qualifikation den normati-
ven und schwer operationalisierbaren Bildungsbegriff (vgl. Beck, 2005, S. 69). Qualifika-
tion orientierte sich in erster Linie am Okonomischen und gesellschaftlichen (externen)
Bedarf und weniger an den internen Moglichkeiten des Subjektes (vgl. Kirchhofer, 2004,
S. 66). Der Deutsche Bildungsrat definiert Qualifikation wie folgt: ,,Qualifikation ermog-
licht die Verwertung von Kenntnissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten, die z.B. durch Aus-
bildung erworben wurden und in Form von Nachweisen die Voraussetzungen fiir eine be-
stimmte (berufliche) Tétigkeit bilden* (Deutscher Bildungsrat 1974, S. 65).

Qualifikationen sind somit tiberpriifbare Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die zum
Arbeiten im Beruf notwendig sind (vgl. Lang, 2000, S. 35). Qualifizierung als Entwicklung
(Prozess) driickt eine konkrete, personenunabhidngige Befdhigung zum Tatigkeitsvollzug
aus (vgl. Beck, 2005, S. 22). Qualifikation als Zielformel (Ergebnis) ist der Nachweis die-
ser Befdhigung (z.B. Trainerschein) und regelméBig auch die Berechtigung (z.B. Fiihrer-
schein) fiir ein bestimmtes Tun (vgl. ISB, 2006, S. 2). Qualifizierung als Perspektive
schafft die Voraussetzungen fiir die Verwertbarkeit von Kenntnissen, Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten.
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Qualifizierung

Zielorientiert Prozessorientiert
- Ergebnis -> Entwicklung

Zertifizierung 1.S.v. Qualifizierung i.S.v.
Bestitigung Befahigung

Abb. 13: Die Bedeutung von Qualifizierung aus verschiedenen Perspektiven

Diese Verwertbarkeit wird aber erst durch Kompetenzen konkretisiert und realisiert (vgl.
Becker & Rother, 1998, S. 1). ,,Kompetenz befdhigt einen Menschen zu selbstverantwort-
lichen Handeln und bezeichnet den tatséchlich erreichten Lernerfolg™ (Deutscher Bil-
dungsrat 1974, S. 65), definiert der Deutsche Bildungsrat entsprechend in Abgrenzung zum
Qualifikationsbegriff.

Die berufliche Praxis zeigt, dass mess- und bewertbare Qualifikation nicht allein die beruf-
liche Handlungskompetenz sicherstellt. Fachiibergreifende Fahigkeiten sind neben dem
Fachwissen in einer Domine und neben speziellen physischen und psychischen Fertigkei-
ten fiir erfolgreiche Problemldsungsprozesse zusétzlich notwendig. ,,Der Kompetenzbegriff
wird der Tatsache gerecht, dass Wissen und Kénnen nicht nur in organisierten Lehr- und
Lernsituationen erworben werden, sondern sich Menschen in pddagogisch ungeplanten und
unstrukturierten Lernprozessen auf informellem Wege relevante Kenntnisse und Fahigkei-
ten aneignen konnen* (Kauffeld, 2006, S. 28).

Dieses informelle Lernen findet ein Leben lang und in unterschiedlichen sozialen Kontex-
ten statt. Da der Mensch ein ganzheitliches Wesen ist, transferiert er seine sonstigen Poten-
ziale auch in seine Arbeitstétigkeit. Duell & Frey stellen hierzu fest: ,,Er (der Mensch,
Anm. TA) verfiigt iiber Wissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten, die fiir die Arbeit scheinbar
nicht erforderlich sind. Diese ldsst er aber nicht «vor dem Werkstor»* (Duell & Frei, 1986,
S. 10). Kompetenzen werden dieser Ganzheitlichkeit gerecht, indem sie auf die Dispositio-
nen gerichtet sind, die entsprechende Leistungen hervorbringen. Qualifikation bleibt dage-
gen eher sachverhaltszentriert (vgl. Erpenbeck & Heyse, 2007, S. 29). Die Abgrenzungen
zwischen Qualifikation und Kompetenz sind in der folgenden Tabelle zusammengefasst.
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fremdorganisiert
(auf vorgegebene Zwecke
ausgerichtet)

objektbezogen
(orientiert sich an der
Nachfrage bzw. an den
externen Anforderungen)

tatigkeitsbezogen verengt
auf konkrete Kenntnisse,
Fahigkeiten und
Fertigkeiten
sachverhaltsbezogen auf
solche Fahigkeiten, die
rechtsformig zertifiziert
werden konnen

selbstorganisiert
(individuelle
Moglichkeiten)
subjektbezogen
(orientiert sich an den
individuellen Handlungs-
moglichkeiten)

ganzheitlich bezogen auf
das Individuum mit der
Gesamtheit seiner
Potentiale

wertebezogen auf die
Vielfalt der individuellen
Dispositionen, die Hand-
lungen generieren konnen

Abb. 14: Abgrenzungsmerkmale zwischen Qualifikation und Kompetenz (in Anlehnung an Kirchhofer, 2004,
S. 66)
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Zur Erkennung von Potenzialen sind Kompetenzen besser geeignet als Qualifikationen, da
sie eher auf grundlegende Dispositionen des Individuums abstimmen (vgl. Heyse, 2007, S.
12). Erworbene Qualifikationen garantieren auch nicht unbedingt den Erfolg in typischen
erwartbaren Situationen. Auch hier bedarf es der Fahigkeit, Anforderungen mittels Han-
deln zu erfiillen (vgl. Mudra, 2004, S. 363). Gessler definiert diese Fahigkeit als Kompe-
tenz [ und grenzt in einer zweiten Kompetenzstufe, die Fihigkeit, komplexe Probleme mit-
tels Handeln 16sen zu konnen, ab. Kompetenz II stellt die Féhigkeit dar, Erfahrungsgrenzen

zu Uberschreiten und auf neue Situationen und Hindernisse reagieren zu konnen (vgl. Gess-
ler, 2010, S. 46).

Abb. 15: Die Differenzierung von Kompetenz I und Kompetenz II (in Anlehnung an Gessler, 2010, S.46)

Qualifikation ist in engem Bezug zum Begriff der Eignung zu sehen. Schlielich wird Qua-
lifikation explizit erworben, um einem extern vorgegebenen Anforderungsprofil gerecht zu
werden. Der Begriff Eignung ist auch in die Diskussion des Kompetenzbegriffes einzube-
ziehen.



3.2.6 Kompetenz und Eignung

Unter Eignung kann die Summe derjenigen personlichen Qualifikationsmerkmale verstan-
den werden, die einen Mitarbeiter dazu befdhigen, eine bestimmte Tatigkeit erfolgreich zu
vollziehen bzw. einen bestimmten Arbeitsplatz einnehmen zu koénnen. (vgl. Becker, 2002,
S. 163).

Die Eignung wird gerne iiber Personlichkeitstests erfasst und erklért deren gro3e Verbrei-
tung, die eine erste, wenn auch vage, Sicherheit geben, dass das Eignungsprofil des Be-
werbers zum Anforderungsprofil der Stelle passt* (vgl. Simon, 2006, S. 27). Auf den ers-
ten Blick liegt Eignung begrifflich zwar Nahe zur Qualifikation; auf den zweiten Blick
drangen sich aber Parallelen zum Kompetenzkonstrukt auf. Lang-von Wins kommt nach
eingehender Betrachtung zu einer konzeptuellen Ahnlichkeit und zu mehr Gemeinsamkei-
ten als Unterschieden (vgl. Lang-von Wins, 2007, S. 763). Aus seiner Sicht deckt sich ein
modern formulierter Eignungsbegriff mit der Definition von Kompetenz nach Weinert.

Weinert (2001) beschreibt Kompetenz als die notwendigen personalen Voraussetzungen
fiir die Bewiltigung komplexer Aufgabenzusammenhinge. In den Voraussetzungen sind
nach Weinert die kognitiven, motivationalen, volitionalen, ethischen und sozialen Kompo-
nenten beriicksichtigt (vgl Weinert, 2001, S. 27). Die Bewéltigungssituationen erzwingen
eine gewisse ,,Lernnotwendigkeit®, die nur durch Lernprozesse zur Lésung komplexer
Aufgabenzusammenhinge fiihrt (vgl. Lang-von Wins, 2007, S. 763). Lang-von Wins sieht
auf drei Ebenen den Bezug zwischen Kompetenz und einem modernen Eignungsbegriff
(vgl. Abb. 16). Zunichst stellen auf der Ebene der Anforderungen an eine Arbeitstéitigkeit
die kognitiven, motivationalen und volitionalen Komponenten der Kompetenz auch die
Grunddimensionen fiir den Eignungsbegriff dar. Dies ist als Anspruch an einen modernen
Eignungsbegriffs zu formulieren.

Der Eignungsbegriff soll zweitens auch den Wert der Arbeitstitigkeit fiir die Person
miteinbeziehen und riickt dadurch ebenfalls dichter an den Kompetenzbegriff. Im Sinne
des ,,person-environment-fit“ wird eine Ubereinstimmung von Person und beruflicher
Umwelt in beide Richtungen angestrebt. Die Person eignet sich fiir die berufliche Aufgabe
und im Gegenzug ist die berufliche Aufgabe die angemessene Herausforderung fiir die
Person (vgl. Lang-von Wins, 2007, S. 764).

Die dritte Ebene wird durch die Veridnderbarkeit von Person und Anforderung bestimmt.
Der Eignungsbegriff darf nicht nur statisch im Sinne des Erfiillens einer genau definierten
Aufgabe verstanden werden. Vielmehr ist das in die Zukunft gerichtete Potenzial einer
Person in die Eignungsdiagnostik mit einzubeziehen. Das Lernpotenzial ist beispielsweise
als zentraler Bestandteil des Filihrungspotenzials bei der Beurteilung von Managern von
grofler Bedeutung (vgl. Lang-von Wins, 2007, S. 765).
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Wert der

Tétigkeit fiir
die Person

7 v

Abb. 16: Verschiedene Ebenen eines modernen Eignungsbegriffs (in Anlehnung an Lang-von Wins, 2007, S.
765)

Bereits in den frithen 1970er Jahren flihrten die Verdnderungen und Modernisierungsten-
denzen in der beruflichen Arbeitswelt zur Diskussion von fachiibergreifenden Qualifikati-
onen. Geprigt wurde diese Zeit vom gesellschaftlichen Umbruch der ,,68-Zeit“, der Olkri-
se in den 70 Jahren und einer Qualifizierungsoffensive am Arbeitsmarkt aufgrund demo-
graphischer Verschiebungen. In Bereich der Giitererstellung war eine Verwissenschaftli-
chung der Produktion zu diagnostizieren (vgl. Beck 2005, S. 41 mit Verweis auf Huisinga,
1992, S. 81ft.).

Zu dieser Zeit entstand das ,,Urkonzept* der Schliisselqualifikationen von Mertens. Dieses
Konzept stammt aus der Arbeitsmarktforschung, wurde aber sehr schnell von der betriebli-
chen Praxis beruflicher Bildung aufgenommen (vgl. Albrecht, 1997, S. 106). Schliisselqua-
lifikationen miissen im néchsten Schritt gegeniiber Kompetenz und dem jiingeren Begriff
der Schliisselkompetenzen abgegrenzt werden.
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3.2.7 Schliisselqualifikationen und Schliisselkompetenzen

Schliisselqualifikation ist die Bezeichnung fiir auBler- oder iiberfachliche Qualifikationen,
die neben der eigentlichen Fachkompetenz maBgeblich fiir den beruflichen Erfolg sind. Sie
zielen nicht auf das Erlernen des in Einzelteile zerlegten Wissens eines Fachgebietes ab,
sondern wollen Techniken zur Losung komplexer Aufgaben vermitteln. Zu ithnen gehoren
das Denken in Zusammenhédngen, die Fahigkeit zur zielgerichteten Kommunikation mit
anderen, Techniken der Zeit- und Zielplanung, Selbstkontrolle und Selbstkritik. (vgl.
Brockhaus, 2006).

Die Definition des Brockhaus zeigt die begriffliche Ndhe der Schliisselqualifikationen zu
den Kompetenzen auf. Die verschiedenen Kompetenzfacetten werden als Inhalt der iiber-
fachlichen Qualifikationen interpretiert. Dies gilt es zu hinterfragen. Dazu wird zunéchst
die historische Begriffsentstehung aufgearbeitet. In der Literatur wird synonym zum Be-
griff der Schliisselqualifikationen auch von extrafunktionalen Qualifikationen gesprochen.
Diese Qualifikationen sind prozessunabhingig bzw. prozessiibergreifend (vgl. Kirchhéfer,
2004, S. 67).

Das Urkonzept der Schliisselqualifikationen geht auf einen Aufsatz von Mertens aus dem
Jahr 1974 zuriick. Mertens vertritt hier die These, dass das Obsoleszenztempo von Bil-
dungsinhalten mit ihrer Praxisndhe korreliert (vgl. Dietrich, 2008, S. 50). Mit
Obsoleszenztempo ist die Zerfallszeit bzw. das Tempo gemeint, in dem die Inhalte veral-
ten.

Mit seiner Verdffentlichung zum Thema Schliisselqualifikationen verfolgte Mertens das
Ziel, einen neuen Oberbegriff fiir die Anpassungsfahigkeit an verdnderte und neue Aufga-
ben zu schaffen. Nach Mertens charakterisieren sich Schliisselqualifikationen dadurch,
dass sie keinen ,,unmittelbaren und begrenzten Bezug zu bestimmten disparaten prakti-
schen Tétigkeiten erbringen, sondern vielmehr a) die Eignung fiir eine gro3e Zahl von Po-
sitionen und Funktionen als alternative Optionen zum gleichen Zeitpunkt und b) die Eig-
nung fiir die Bewiltigung einer Sequenz von (meist unvorhersehbaren) Anderungen von
Anforderungen im Lauf des Lebens haben (Mertens, 1974, S. 40).

Fiir Mertens (1974) 16st sich der Begriff Schliisselqualifikation vom direkten Berufsbezug
und erreicht eine berufsiibergreifende Dimension (vgl. Gessler, 2010, S. 47). Kritiker sehen
in den Schliisselqualifikationen lediglich eine Form von Meta-Wissen, das fiir den Umgang
mit Fachwissen zwar hilfreich ist, dieses aber letztlich nicht ersetzen kann (vgl. Witt, 1990,
S. 95).
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Unabhéngig von den verschiedenen Begriffsdifferenzierungen legte Mertens in jedem Fall
mit seinem Aufsatz 1974 die Basis fiir das Konzept der Schliisselqualifikationen und die
sich anschlieende Kompetenzdiskussion. Der Kompetenzbegriff 1oste in der Diskussion
von ,,Qualifikationen mit hoher Reichweite* zunehmend das Konstrukt der Schliisselquali-
fikationen ab. Dies hatte nach dem Beitritt der ehemaligen DDR zur Bundesrepublik auch
politische Griinde durch die damit verbundenen Weiterbildungsaktivitdten in den neuen
Bundesldndern (Qualifizierungsoffensive Ost).

Der unverbrauchte Kompetenzbegrift schien fiir die politische Zielverfolgung besser ge-
eignet zu sein als der Begriff Qualifikation, da man iiber die Weiterbildung hinaus, eine
Verianderung von Wertmustern und Einstellungen bei den Biirgern der neuen Bundesldander
als Absicht hatte (vgl. Vonken, 2001, S.513-514).

In der Praxis werden die Begriffe Kompetenz und Schliisselqualifikation trotzdem oft sy-
nonym verwendet. Insbesondere die Facette der sozialen Kompetenz wird gerne auch als
Schliisselqualifikation bezeichnet (vgl. Kanning, 2005, S.15). Riekhof und Voss (2006)
sehen als Ergebnis einer empirischen Analyse der TOP-600-Unternehmen der deutschen
Wirtschaft die Strategieckompetenz als zentrale Schliisselqualifikation des Managements
(vgl. Riekhof & Voss, 2006, S.15-29).

Beck sieht die Schliisselqualifikationen als Bindeglied im Spannungsfeld zwischen Bil-
dung und Qualifikation. Fiir Beck ist die berufliche Handlungskompetenz als Zielformel
das neue Paradigma der Berufsbildung. ,,Der Begriff der Schliisselqualifikation wird hier
zunehmend ersetzt durch den Begriff der "Beruflichen Handlungskompetenz’. Dieser kann
ebenfalls zwischen 'Bildung” und "Qualifikation” angesiedelt werden* (Beck, 2007, S.
141).

Der zum Ziel fiihrende Prozess ist die (berufliche) Kompetenzentwicklung (vgl. Beck,
2007, S. 141). Dieser ,,Fortschreibung® des Begriffs der Schliisselqualifikationen zur be-
ruflichen Handlungskompetenz schlief3t sich der Autor fiir den Bereich dieser Studie an.

- als Zielformel Bildung (Berufliche) Hand- Qualifikation
lungskompetenz

- als Prozess Bildung (Berufliche) Kom- Qualifizierung
petenzentwicklung

Abb. 17: Die Kategorien Bildung, Kompetenz und Qualifikation im beruflichen Kontext. (in Anlehnung an
Beck, 2007, S.141)
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Eine weitere Zusammenfassung von Kompetenzen findet sich unter dem Begriff der
»Schliisselkompetenzen®, die sich in der Breite ihres Wirkungsgrades von spezielleren
Kompetenzen unterscheiden (vgl. Gnahs, 2007, S.28). Die Europdische Union (EU) defi-
nierte Schliisselkompetenzen in einer 2005 verabschiedeten Empfehlung wie folgt:
»Schliisselkompetenzen sind diejenigen Kompetenzen, die alle Menschen fiir ihre personli-
che Entfaltung, soziale Integration, aktive Biirgerschaft und Beschéftigung benotigen®
(Kommission der Européischen Gemeinschaft, 2005, S.15).

Der Kanon der Schliisselkompetenzen umfasst im Einzelnen:

* Muttersprachliche Kompetenz

* Fremdsprachliche Kompetenz

» Mathematische/ naturwissenschaftliche Kompetenz
* Computerkompetenz

* Interpersonelle Kompetenzen

¢ Interkulturelle Kompetenzen

* Soziale Kompetenzen

 Biirgerkompetenz

« Unternehmerische Kompetenz

Kulturelle Kompetenz

Abb. 18: Eine Ubersicht von allgemeinen Schliisselkompetenzen (in Anlehnung an Gnahs, 2007, S.29)

Auch im anglo-amerikanischen Sprachgebrauch wird das Konstrukt der Schliisselkompe-
tenzen unter dem Begriff ,,Key Competencies verwendet (vgl. Weinert, 2001, S.51).
Weinert identifiziert zwei Hauptgriinde fiir die Beschiftigung mit Schliisselkompetenzen:

41



,»There are two motivations for the search for key competencies: (a) the well founded assumption that compe-
tencies acquiered in school and vocational settings are learned and used in context-specific ways (e.g., within
a discipline, within a vocation, within a company), and (b) most activities over the life course take place in a
variety of social and vocational contexts. This had led to the search for context-independent key competen-
cies that are equivalent in their use and effectiveness across different institutions, different tasks, and under
varying demand conditions” (Weinert, 2001, S.52)%.

Diese Suche nach eher wichtigen und zentralen Kompetenzen ist auch vor dem Hinter-
grund einer Ausuferung von Kompetenzbegriffen zu sehen. Ausgehend von der Annahme,
dass der personliche Lebenserfolg von einem Satz von Grundkompetenzen abhéngig ist,
lassen sich entsprechende allgemeine Schliisselkompetenzen wie in Abb. 20 beschreiben
(vgl. Lang-von Wins, 2007, S.759).

Schliisselkompetenzen lassen sich anhand der unterschiedlichen Kompetenzbereiche, de-
nen Einzelkompetenzen zugeordnet werden kénnen darstellen:

 Personale Kompetenz

 Selbstkompetenz

 Soziale Kompetenz

» Kommunikative Kompetenz
 Aktivititsbezogene Kompetenz

» Gestaltungskompetenz

* Umsetzungskompetenz

« Fachkompetenz

* Methodenkompetenz

Querliegende Kompetenzen (Fiihrungskompetenz)

Abb.19: Die Unterteilung von Grund- bzw. Schliisselkompetenzen nach Kompetenzbereichen

2 "Es gibt zwei Motive fiir die Suche nach Schliisselkompetenzen: (a) die wohlbegriindete Annahme, dass
Kompetenzen, welche in der Schule und im beruflichen Umfeld erworben werden, in kontextspezifischer
Art und Weise erlernt und angewandt werden (zum Beispiel innerhalb einer Disziplin, innerhalb eines Be-
rufs, innerhalb eines Unternechmens) und (b) die Tatsache, dass sich die meisten Aktivitdten im Verlauf eines
Lebens in einer Vielzahl von sozialen und beruflichen Kontexten abspielen. Dies fiihrte zur Suche nach
kontextunabhédngigen Schliisselkompetenzen, die in ihrer Anwendung und Effektivitdt in unterschiedlichen
Institutionen, bei unterschiedlichen Aufgaben und bei variierenden Nachfragebedingungen gleichwertig
sind" (Weinert, 2001, S.52).

42



Spezifisch flir den betrieblichen Kontext spricht Wunderer (2009) von mitunter-
nehmerischen Schliisselkompetenzen, die er in die Bereiche Gestaltungskompetenz (als
strategie- und innovationsorientierte Problemldsung), Sozialkompetenz (als kooperative
Selbstorganisation) und Umsetzungskompetenz (als effiziente Umsetzung) unterteilt (vgl.
Wunderer, 2009, S.57-58).

Die von Erpenbeck (2010) angesprochenen Metakompetenzen umfassen in erster Linie die
Féhigkeiten zur (Selbst-)reflexion der eigenen Kompetenzen. Es wird der eigene Kompe-
tenzstand bzw. Kompetenzerwerb beziiglich Vorhandensein, Nutzen und Erlernbarkeit von
Kompetenzen beurteilt (vgl. Lang-von Wins, 2007, S.760). Die ,,Selbstfiihrungskompe-
tenz* nach Arnold (vgl. Arnold, 2010, S.99) ist eine weitere Metakompetenz, die es durch
geeignete Methoden zu fordern gilt.

3.2.8 Fazit und Definitionen zum Konstrukt der Kompetenz

Eine exakte Definition von Kompetenz erscheint insgesamt nicht mdglich. Nach Lang-von
Wins et al. (2008) scheint dies vielleicht sogar ein Bestandteil von Kompetenzen zu sein.
Kompetenz wire dann als ein Konstrukt zu verstehen, das per se in seiner Anlage immer
wieder nur als vorldufige Ubereinkunft besteht (vgl. Lang-von Wins, Triebel, Buchner &
Sandor, 2008, S.51-52).

Unter diesem Vorbehalt sind die nun folgenden Definitionen zu den Begriffen Kompetenz
und Handlungsfdhigkeit zu sehen. Hierzu wird zunédchst das Verstdndnis von Kompetenz
im angelsdchsischen Sprachraum vorgestellt. In Europa ist die deutsche Kompetenzfor-
schung fiihrend (vgl. Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007, S. XI). IThre Erkenntnisse prigen
das Kompetenzverstindnis innerhalb der europdischen Gemeinschatft.

Zunichst wurde die Kompetenzforschung im englischsprachigen Raum entscheidend initi-
iert. Als Meilenstein gelten die Untersuchungen von McClelland, der den Kompetenzbe-
griff dem Konstrukt der Intelligenz gegeniiberstellte. McClelland (1973) vertrat die An-
sicht, dass Einblicke in erfolgreiches berufliches Handeln (z.B. bei einem Polizisten) nur
durch die Auseinandersetzung mit den konkreten Téatigkeiten und Herausforderungen des
Berufsfelds moglich sind. Er prigte als erster den Kompetenzbegriff als titigkeitsspezifi-
sches und verhaltensbezogenes Konstrukt (vgl. Grote, Kauffeld, Denison & Frieling, 2006,
S.16).
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Boyatzis (1982) baute auf den Ergebnissen von McClelland auf und setzte Kompetenz in
Bezug zu aufgabenspezifischen Anforderungen innerhalb der Tatigkeit und der Unterneh-
mensumwelt. Dabei unterzog er bisherige Annahmen iiber den Zusammenhang von Eigen-
schaftsmerkmalen und Leistung einer kritischen Reflexion (vgl. Miihlbacher, 2007, S.87).
In Hinblick auf Kompetenzarten unterschied Boyatzis in eine Oberfldchenstruktur mit fiinf
Oberbegriffen (Goal and Action Management, Leadership, Human Resource Management,
Directing Subordinates und Focus on Others). Daneben spiegeln sich nach Boyatzis Kom-
petenzen in einer Tiefenstruktur auf der Ebene von Motiven (motives), Personlichkeit
(traits), des Selbstbildes (self image) der sozialen Rolle (social role) und der Fertigkeiten
(skills) wieder (vgl. Grote, Kauffeld, Denison & Frieling, 2006, S.17).

Spencer und Spencer (1993) sowie Briscoe und Hall (1999) waren weitere Meilensteine
eines englischsprachigen Kompetenzverstindnisses, dass vorrangig unter dem Kiirzel KSA
die Bereiche Knowledge (Wissen), Skills (Fertigkeiten) und Abilities (Fahigkeiten) zum
Competency-Begriff biindelt (vgl. http://www.ncwd-youth.info/ksa/study-guide; Abruf am
16.10.2011). Der angelsidchsische Kompetenzbegriff wird insoweit sehr pragmatisch ver-
wendet. Es wird nach den Ursachen fiir Leistungsunterschiede zwischen Mitarbeitern ge-
fragt. Das Verhalten dieser Mitarbeiter wird dabei in erster Linie an den Unternehmenszie-
len ausgerichtet (vgl. Grote, Kauffeld, Denison & Frieling, 2006, S.29). Die Definition von
Kompetenz im englischen Sprachraum umfasst somit die Gesamtheit von Wissen, Fertig-
keiten und Féhigkeiten einer Person zur erfolgreichen Aufgabenbewiltigung in Hand-
lungssituationen. Hierzu definieren Briscoe und Hall (1999) Metakompetenzen wie die
Féhigkeit zur Selbsteinschitzung (Self Awarness) und die Offenheit zu Lernen im Sinne
einer Anpassungsfahigkeit (Adaptability). Durch diese Ermoglichung zu Lernen werden
konkrete Kompetenzen (was gelernt wird) fiir das Verhalten am Arbeitsplatz erworben
(vgl. Grote, Kauffeld, Denison & Frieling, 2006, S.23).

Ergebnisse

—

Manifestation des
Gelernten

N

Verhalten
am Arbeitsplatz

Was
Kompetenzen gelernt
* Management / FOhrungsqualitét wird

» Kaufménnischeftechnische Fahigkeiten
und Wissen

Erméglichen
Lernen

Zunehmender Unternehmenskontext

Personliche Kompetenzen

(Fahigkeit zur) Selbsteinschatzung Offenheit zu lernen

+«———— Ziel, Vision, Werte, Geschaftsstrategie —

Abb.20: Das AT&T-Leadership Modell (Grote, Kauffeld, Denison & Frieling, 2006, S.23 nach Briscoe &
Hall 1999, S.47)
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Interessanterweise findet die englischsprachige Entwicklung des Competency-Ansatzes
und die deutschsprachige Auseinandersetzung mit dem Begriff weitgehend unabhéngig
voneinander statt (vgl. ebenda, S. 28). Eine zentrale Akzentuierung in der Diskussion von
Kompetenz im deutschsprachigen Raum ist die Selbstorganisationsfdhigkeit in neuen und
offenen Situationen. Dies kommt auch in der bekanntesten Definition von Weinert (1999)
zum Ausdruck und der Verfasser schlieBt sich einem Kompetenzverstindnis an, dass um
diesen Aspekt der Selbstorganisationsfahigkeit iiber das englischsprachige Verstindnis
hinausgeht.

1999 zeigte F.E. Weinert in einem Gutachten fiir die Organisation fiir wirtschaftliche Zu-
sammenarbeit und Entwicklung (OECD) seinerseits verschiedene Definitionsmdglichkei-
ten des Begriffs auf und formulierte 2001 die heute in Deutschland meist zitierte Variante.
Danach sind Kompetenzen: ,,die bei Individuen verfligbaren Fahigkeiten und Fertigkeiten,
um bestimmte Probleme zu 16sen, somit die damit verbundenen motivationalen, volitiona-
len und sozialen Bereitschaften und Féhigkeiten, um die Problemldsungen in variablen
Situationen erfolgreich und verantwortungsvoll nutzen zu kénnen* (Weinert, 2001, S. 27
f.).

Die deutschsprachige Auseinandersetzung mit dem Begriff interpretiert Kompetenz als
eine innere Verfassung (Disposition) zum selbstorganisierten Handeln auf der Basis selbst-
verantworteter Regeln, Werte und Normen unter komplexen Bedingungen. Dispositionen
sind Einstellungen und Verfiigbarkeiten zur selbstorganisierten Problemldésung. Diese
Selbstorganisation basiert auf Erfahrungslernen, um Ziele anzustreben, Pline zu entwi-
ckeln und Strategien umzusetzen (vgl. Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007, S. XI).

Kompetenz ist nicht die reine Handlungsfdhigkeit in einer Doméne (Lern- oder Hand-
lungsgebiet), sondern die Féhigkeit oder Disposition, die ein sinnvolles und fruchtbares
Handeln in offenen, komplexen und chaotischen Situationen ermdglicht (vgl. ebenda, S.
XI). Kommunikationsfdhigkeit ist beispielsweise eine Kompetenz, die in unterschiedlichen
Situationen Handlungsfahigkeit ermoglichen kann.

Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass das Verstdndnis des Kompetenzbegriffs
getrieben ist von Uberlegungen zur Handlungsfihigkeit von Individuen, insbesondere im
Kontext der Pddagogik und Erwachsenenbildung. Handlungskompetenz ldsst sich nach
Simon (2004) definieren, als die ,,Fihigkeit und Bereitschaft:

- Probleme der Berufs- und Lebenssituation zielorientiert auf der Basis methodisch
geeigneter Handlungsschemata selbststindig zu 16sen,

- die gefundenen Losungen zu bewerten und

- das Repertoire der Handlungsfahigkeiten zu erweitern® (Simon, 2004, S. 13).
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Die berufliche Handlungsfahigkeit definieren Kauffeld et al. (2006) als: "Alle Fahigkeiten,
Fertigkeiten, Denkmethoden und Wissensbestinde des Menschen, die ihn bei der Bewalti-
gung konkreter sowohl vertrauter als auch neuartiger Arbeitsaufgaben selbstorganisiert,
aufgabengemail, zielgerichtet, situationsbedingt und verantwortungsbewusst - oft in Ko-
operation mit anderen - handlungs- und reaktionsfiahig machen und sich in der erfolgrei-
chen Bewiltigung konkreter Arbeitsanforderungen zeigen" (Grote, Kauffeld, Denison &
Frieling 2006, S.26).

Die Definition von Weinert (1999) ist auch dieser Arbeit zugrundegelegt, weil sie
motivationale, volitionale und soziale Aspekte als Grundlage fiir kompetentes Handeln
umfasst. Kompetentes Handeln einer Person hat dabei verschiedene Facetten, die im fol-
genden Kompetenzstern dargestellt werden. Dabei werden die Bereiche Expertise und Rea-
lisierung fir das Zustandekommen kompetenter Handlungen unterschieden.

Im Bereich der Expertise werden die Aspekte Kennen, Kénnen und Beherrschen als Facet-
ten kompetenten Handelns unterschieden. Kennen beinhaltet anwendungsfihiges Wissen
zur Losung von Handlungssituationen. Insoweit gilt der Leitsatz ,,Wissen ist Macht* nur
dann, wenn aus dem Wissen eine Handlungsféhigkeit generiert werden kann. Konnen um-
fasst einen Set aus Féhigkeiten und Fertigkeiten zur Losung beruflicher Handlungs-
situationen. Bei entsprechend hoher Auspragung dieser Fihigkeiten und Fertigkeiten wird
die Person zum Experten, was bedeutet, dass die Handlungsaufgaben in einer beruflichen
Doméne im hochsten Malle beherrscht werden. Beherrschen stellt somit die hochste Stufe
der Expertise dar und beinhaltet in der Regel eine ausgepréigte Spezialisierung flir ein
Fachgebiet.

Im Bereich der Realisierung werden die Facetten Diirfen, Wollen und Umsetzen unter-
schieden. Diirfen beinhaltet den Aspekt der Zustindigkeit in einer Handlungssituation. Ist
diese Zustdndigkeit nicht gegeben oder wird sie sogar untersagt, kann es nicht zu kompe-
tentem Handeln kommen. Dies gilt auch fiir den Willen zur Handlung. Ohne das Wollen
kommt es kaum zu einer kompetenten Handlung. So kann ein unzufriedener Mitarbeiter
berufliche Handlungen haufig schlichtweg verweigern. Dieser Sachverhalt wird gerne als
innere Kiindigung bezeichnet. Aber selbst wenn der Wille als Voraussetzung gegeben ist,
kommt es nicht immer zum Handeln. Wiinsche werden erst durch die Umwandlung in
konkrete Ziele umgesetzt. Umsetzen beschreibt das Uberschreiten des Rubikon. Der Be-
griff geht auf Julius Cesér zuriick, der durch Uberschreiten des Rubikon unwiderruflich
einen Biirgerkrieg ausgelost hatte. Umsetzen bedeutet die Abkehr vom Abwégen des Nut-
zens eines Wunsches in ein Festlegen auf seine tatsdchliche Realisierung und miindet in
eine innere Verpflichtung (vgl. Heckhausen, 2006, S.279).
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Die sechs Facetten des kompetenten Handelns lassen sich in der Darstellung eines Kompe-
tenzsterns zusammenfassen:

Beherr-
schen

Aspekte
kompetenten
Verhaltens:
Expertise und
Realisierung

Kennen Wollen

Abb.21: Der Kompetenzstern als Darstellung der Facetten kompetenten Handelns
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4 Kategorisierung von Kompetenzen

Fiir die operative Verwendung des Kompetenzbegriffes ist die Identifikation und Untertei-
lung von Teilkompetenzen notwendig. In diesen Féahigkeiten und Dispositionen konkreti-
siert sich kompetentes Verhalten. Die Diagnose von Teilkompetenzen ist gleichsam die
Voraussetzung fiir eine Entwicklung von Kompetenzen. Wollersheim (1993) stellt hierzu
fest:

,»Eine Analyse der globalen Kompetenz in solche Kompetenzbereiche soll Aufschluf3 [sic] dariiber geben, ob
es einen Schliisselbereich kompetenten Verhaltens gibt. Wiirde diese Frage positiv beantwortet, lieBe sich im
Hinblick auf Prophylaxe und Intervention folgern, welchen Bereich man fordern muB [sic], um Kompetenz
aufzubauen, einem mdglichen Kompetenzverlust entgegenzuwirken bzw. verlorene Kompetenz wiederzuge-
winnen® (Wollersheim, 1993, S.97).

Diese verschiedenen Kompetenzbereiche oder Kompetenzgruppen werden im néchsten
Schritt dargestellt.

4.1 Verschiedene Kompetenzgruppen

Erpenbeck und Heyse (2007) erkennen mit Bezug auf Delors (1997) vier Sdulen, auf denen
Erziehung und Bildung beruhen: ,,Einem ‘learning to know’, einem ‘learning to do’, einem
“learning to live together” und einem ‘learning to be** (Erpenbeck & Heyse, 2007, S. 27).
Erpenbeck und Heyse sehen in den vier Saulen verschiedene Unterkategorien der Kompe-
tenz reprisentiert (vgl. Erpenbeck & Heyse, 2007, S. 27). Diese Unterkategorien werden
jetzt weiterfithrend diskutiert. Die Bildung von Kategorien und die Benennung von Kate-
gorien sind in der Literatur unterschiedlich. So finden sich Teilkompetenzen in Abhingig-
keit vom jeweiligen Autor in Klassen, Dimensionen oder Bereichen von Kompetenz typo-
logisiert. Dies trifft auch auf die Diskussion von Kompetenz im anglo-amerikanischen
Sprachraum zu (vgl. Weinert, 2001, S.45).

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden Teilkompetenzen in verschiedene Kompetenz-
gruppen zusammengefasst. Grundsatzlich lassen sich drei fundamentale Grundbereiche
von Kompetenz unterscheiden. Zunéchst der kompetente Umgang mit der eigenen Person.
Dies entspricht dem ,,learning to be‘ nach Delors und umfasst Teilkompetenzen unter dem
Begriff der personalen Kompetenz bzw. der Selbstkompetenz.

Der zweite Bereich ist der kompetente Umgang mit anderen Personen im Sinne von ,,lear-

ning to live together*. Hier werden die Teilkompetenzen zum Oberbegriff Sozialkompe-
tenz gebiindelt.
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Der dritte Bereich ist der kompetente Umgang mit der gegenstindlichen Welt und ihrer
Bewiltigung. ,,.Learning to know* und ,,learning to do* spiegelt sich in den Kompetenzbe-
reichen der Fach- und der Methodenkompetenz wieder. Hier werden im Sinne von ,,Know-
How* ein nutzenbringendes Wissen und die methodische Umsetzbarkeit gefordert.

Diese Dreiteilung wurde in der Literatur erstmals von Roth (1971) unter dem Oberbegriff
der ,,Miindigkeit* vorgenommen. Diese Miindigkeit interpretierte Roth als Kompetenz:

in einem dreifachen Sinne: a) als Selbstkompetenz (self competence), d.h. als Fahigkeit, fiir sich selbst ver-
antwortlich handeln zu konnen, b) als Sachkompetenz, d.h. als Fahigkeit, fiir Sachbereiche urteils- und hand-
lungsfahig und damit zustdndig sein zu kdnnen, und c) als Sozialkompetenz, d.h. als Fahigkeit fiir sozial,
gesellschaftlich und politisch relevante Sach- oder Sozialbereiche urteils- und handlungsfahig und also eben-
falls zustandig sein zu kdnnen. (Roth, 1971; S. 180).

Miindigkeit
(nach Roth)
J
|
Selbstkompetenz Sozialkompetenz
J J J

Abb. 22: Die Trias der Miindigkeit nach Roth (1971). (in Anlehnung an Roth, 1971, S.180)

In Anlehnung an die Kultusministerkonferenz (KMK) kann die Selbstkompetenz auch als
Personale Kompetenz bezeichnet werden. Andere Autoren definieren den Begriff der Per-
sonlichkeitskompetenz (vgl. Brommer, 1992, S.62). Synonym zur Selbstkompetenz spricht
der deutsche Bildungsrat 1974 von der Humankompetenz und weist ihr eine hohere Bedeu-
tung zu, die in den 80er und 90er Jahren allerdings zu Gunsten der Sozialkompetenz an
Intensitdt verloren hat (vgl. Franke, 2005, S. 32). Gessler wiederum fasst unter Human-
kompetenz die Personlichkeitskompetenz und die Sozialkompetenz zusammen (vgl. Gess-
ler, 2010, S.59.)
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Sozialkompetenz beinhaltet in géingigen Definitionen wiederum auch Aspekte der Selbst-
kompetenz, da sowohl die Anpassung des einzelnen Menschen an die Normen und Werte
einer sozialen Gesellschaft als auch die Durchsetzung eigener Interessen in sozialen Kon-
texten in umfassenderen Definitionen vereinigt werden (vgl. Kanning, 2005, S.3).

Auch im Bereich der Sach- und Fachkompetenz sind die Termini nicht einheitlich defi-
niert. Der Kultusministerkonferenz entsprechend kénnen Sachkompetenz bzw. Fachkom-
petenz gleichlaut definiert werden (vgl. KMK, 2004). Andere Autoren (Beck 2005,
Schwadorf 2003, Bader 1989) fassen unter Sachkompetenz die Fach- und Methodenkom-
petenz zusammen. In diesem Zusammenhang ist die juristische Beschreibung von Sachver-
standigen interessant. Hier erkldrt sich das Verhéltnis von der Sach- zur Fachkompetenz.
Die Industrie- und Handelskammer definiert als zustindiges Organ fiir die 6ffentliche Be-
stellung von Sachverstindigen den Berufsstand wie folgt: ,,Ein Sachverstidndiger ist eine
unabhingige, unparteiische sowie integere Person, die auf einem oder mehreren bestimm-
ten und eng abgegrenzten Sachgebieten iiber besondere Kenntnisse und Erfahrungen ver-
fiigt und diese Sachkunde anderen Personen oder Einrichtungen einschlieBlich den Gerich-
ten in der Regel gegen Entgelt zur Verfiigung stellt. Ein Sachverstindiger sollte in der La-
ge sein, fachlich komplizierte Sachverhalte fiir den Laien verstindlich und nachvollziehbar
darzustellen und somit als Mittler zwischen der ,,Fachwelt“ und dem Laien zu fungieren
(http://svv.ihk.de/svv/content/home/faq.ihk?cid=22655/ Zugriff am 24.09.2011).

Besondere Sachkunde ist somit auf entsprechend eng abgegrenzte Themengebiete bezogen.
Diese Sachkunde kann auf der Basis eines breiteren Wissens in einem Fachgebiet begriin-
det sein. So wird ein Architekt von seiner Fachkompetenz in der Doméane Architektur flir
seine Tétigkeit als Sachverstdndiger fiir bebaute Grundstiicke profitieren kénnen. Mit ge-
eigneten Methoden (zum Beispiel der Anwendung eines Ertragswertverfahrens fiir Begut-
achtungen) wird diese ,,fallbezogene Sachkunde* weiter gestiitzt. Hier wird der Situations-
und Kontextbezug von Kompetenz deutlich, der unmittelbar an die Bewiltigung von Hand-
lungssituationen gekniipft ist.

»Der Handlungsbezug des Kompetenzkonzeptes impliziert, dass prinzipiell eine Handlungssituation als Aus-
gangspunkt fiir Kompetenzentfaltung und —entwicklung angenommen werden muss. Ausgehend von der
Annahme, Kompetenz sei eine Voraussetzung zur Bewéltigung von Handlungssituationen, ergibt sich, dass
Kompetenz fiir Beobachtungs- und Entwicklungszwecke im Hinblick auf den Situationsbezug und unter
Berticksichtigung des Handlungsbezugs zu differenzieren ist* (Kaufhold, 2006, S.23).

Berufliche Handlungssituationen werden in der Literatur noch differenzierter betrachtet.
Bei Sichtung der betriebswirtschaftlichen Literatur finden sich hierzu verschiedene Facet-
ten. In einem der Standardwerke zur Managementlehre unterscheiden Schreydgg und Koch
in Anlehnung an Katz (1974) drei Schliisselkompetenzen fiir erfolgreiches Management.
Dies ist die technische, soziale und konzeptionelle Kompetenz (vgl. Schreyogg & Koch,
2007, S.24).
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Die technische Kompetenz umfasst die Techniken und Methoden der allgemeinen Mana-
gementlehre. Soziale Kompetenz beschreibt die Fahigkeit, ,,mit anderen Menschen effektiv
zusammenzuarbeiten und durch andere Menschen zu wirken* (Schreydgg & Koch, 2007,
S.24). Die konzeptionelle Kompetenz beschreibt die Fahigkeit zur Strukturierung von
Problemfeldern, um eine erfolgreiche Aufgabenbewiltigung zu ermdglichen. ,,Diese
schlieft das Vermogen ein, auch bei widerstreitenden Erkldrungen, unklaren Ursachenzu-
weisungen, mangelnden Beweisen usw. dennoch ein {iberzeugendes Handlungskonzept
aufzubauen. Dies setzt ein grundsitzliches Verstidndnis fiir Zusammenhédnge und die Be-
wegungskrifte des Leistungsprozesses voraus; nur so konnen fiir Einzelprobleme und —
entscheidungen Anschliisse an andere Entscheidungen gefunden werden. “ (Schreydgg &
Koch, 2007, S.24).

In der hier beschriebenen Schliisselkompetenz kommen die Aspekte Selbstorganisation
und Dispositionsfahigkeit von Kompetenz zum Ausdruck. Strukturierungsféhigkeit ist eine
Voraussetzung fiir selbstorganisiertes Handeln in neuen und zukiinftigen Problemsituatio-
nen. Die Disposition zum Handeln ergibt sich aus der konzeptionellen Kompetenz und ist
auf neue Problemfelder umsetzbar. Ein Beispiel fiir konzeptionelle Kompetenz findet sich
in der Verfilmung eines Romans von Elleston Trevor. Im gleichnamigen Hollywoodklassi-
ker ,,Der Flug des Phoenix* von 1965 spielt Hardy Kriiger den deutschen Ingenieur Hein-
rich Dorfmann. Unter seiner Leitung versuchen die Verungliickten nach einem Flugzeug-
absturz aus den Triimmern wieder eine flugfdhige Konstruktion zu improvisieren. Dabei
entpuppt sich der vermeintliche Flugzeugingenieur lediglich als Ingenieur fiir Modellflug-
zeuge. Durch seine konzeptionelle Kompetenz kann Hardy Kriiger alias Heinrich Dorf-
mann sein berufliches Wissen auf die neue Problemsituation transferieren und den Flug-
zeugbau tatsdchlich zum erfolgreichen Abschluss bringen.

Das Kompetenzmodell der Unternehmensgruppe Bosch unterscheidet die vier Kompetenz-
felder Unternehmerkompetenz, Fithrungskompetenz, Sozialkompetenz sowie die Fach-
und Methodenkompetenz. Diese Kompetenzfelder unterteilen sich in acht weitere Teil-
kompetenzen. Dies sind die Ergebnisorientierung und Zukunftsorientierung (Bereich Un-
ternehmerkompetenz), die Fiihrungsstdrke und die Anwendungstéhigkeit von Fiihrungsin-
strumenten (Bereich Flihrungskompetenz), die Kooperationsfahigkeit und die Kommuni-
kationsfahigkeit (Bereich Sozialkompetenz) sowie die Erfahrungsbreite und die Wissens-
tiefe im Bereich der Fach- und Methodenkompetenz (vgl. Nickut, 2008, S.439).

Bei der Diskussion von Teilkompetenzen im beruflichen Kontext sind zwei Aspekte zu
beobachten. Erstens orientiert sich die Benennung von Teilkompetenzen an den allgemei-
nen Erfordernissen in dem jeweiligen Unternehmen. Zweitens konkretisieren sich die Teil-
kompetenzen durch die Aufgabenstellungen in den jeweiligen beruflichen Handlungssitua-
tionen. Diese Handlungssituationen werden durch entsprechende Tétigkeitsprofile be-
schrieben.

51



Das Institut fiir Innovationstransfer und Forschung Schwerin hat in den 90er Jahren Krite-
rien und Indikatoren fiir die berufliche Kompetenzentwicklung vorgeschlagen, die eine
sinnvolle Strukturierung von Teilkompetenzen zur Aufgabenbewiltigung in beruflichen
Handlungssituationen darstellen (vgl. Albrecht, 1997, S.109). Albrecht gibt einen Uber-
blick iiber die Kriterien und ihre Untersetzung durch Indikatoren:

a) Indikatoren fiir Organisation und Ausfiihrung von Arbeitsaufgaben
- Selbststeuerung
- Organisationsféhigkeit

- Systematisches Vorgehen
- Koordinationsvermdgen
- Rationelles Arbeiten

- Genauigkeit und Sorgfalt
- Flexibles Disponieren

- Selbstbewertung

b) Indikatoren fiir Kommunikation und Kooperationsfahigkeit
- Ausdrucksfahigkeit
- Kritikbereitschaft
- Exaktes logisches Folgern
- Sachliche Argumentation
- Kooperationsbereitschaft
- Integrationsvermogen
- Fairness und Hilfe
- Kontaktfahigkeit
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¢) Indikatoren fiir Anwendung von Lern- und Arbeitstechniken
- Verstehen und Umsetzen von Arbeitsmaterialien
- Praktische Anwendung von theoretischen Grundlagen
- Geistige Operation und logische Verfahren nutzen
- Ganzheitliches Denken und Handeln
- Problemldseverfahren beachten
- Zielstrebiges Durchdringen von Arbeitsaufgaben
- Aufnahme und Auswertung von Informationen
- Selbstbewertung und Fehlersuche

d) Indikatoren fiir Selbstdndigkeit und Verantwortungsbewusstsein
- Zuverldssigkeit/ Termintreue
- Qualitiatsbewusstsein
- Sicherheitsbewusstsein

- Eigenverantwortung

- Entscheidungsfreudigkeit

- Féhigkeit zur Selbstkritik

- Mitverantwortung fiir andere
- Leistungsbereitschaft

e) Indikatoren fiir Belastbarkeit und Konzentrationsfahigkeit
- Ausdauervermdgen bei monotonen Arbeiten
- Stressbewiéltigung
- Umstellungsfahigkeit
- Beobachtungssicherheit
- Aufmerksamkeit bei Dauerbelastung
- Physische Voraussetzungen
- Psychische Beanspruchbarkeit
- Fehlererkennung

Diese Indikatoren lassen sich als Teilkompetenzen den verschiedenen Kompetenzberei-
chen zuordnen. Heyse und Erpenbeck (vgl. Abb. 21) benennen diese Kompetenzbereiche
als Grundkompetenzen (vgl. Heyse, 2007, S. 15) und ordnen die zugehorigen Teilkompe-
tenzen der Grundkompetenz als Kompetenzgruppe zu (vgl. Heyse, 2010, S. 81).
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Fahigkeit (Disposition)

zur Selbstorganisation ‘é‘:,gﬁgg';ftete _

des Handelns in Bezug: AOIBPERENE
ggfbsgf h R ) Personale
als Person / [ Kompetenz
auf die eigene . Aktivitits- und
Handlungs- / . Handiungs-
ausfithrung / ikompetenz
auf den a r—! Fachlich-
Umgang mit % - methodische
Objekten / I Kompetenz
auf den, Umgang"a ~ .. Sozial

2 mit anderen. % -, kommunikative

Personen / / Kompetenz

Abb. 23: Vier Grundkompetenzen der allgemeinen Handlungskompetenz (nach Heyse & Erpenbeck, 2010,
S.81).

Die klassische Trias der Handlungskompetenz im Umgang mit sich selbst (Selbst- oder
auch Personale Kompetenz), im Umgang mit anderen (Sozialkompetenz) und im Umgang
mit der gegenstindlichen Welt (Fach- und Methodenkompetenz) wird von Heyse &
Erpenbeck noch um die Aktivitdts- und Handlungskompetenz mit folgender Argumentati-
on erganzt:

,Es finden sich jedoch oft Personen — beispielsweise in der Gruppe der Unternehmer und des oberen Mana-
gements — deren fachlich-methodischen, sozial-kommunikativen und personalen Kompetenzen eher maflig
sind, deren Qualitét jedoch vor allem darin besteht, gesetzte Ziele, komme was wolle zu erreichen, die als
,Durchreifler geflirchtet und bewundert sind“ (Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007, S. XXIV).

Handlungskompetenzen im engeren Sinne innerhalb dieser Kompetenzgruppe werden dem
Begriff Umsetzungskompetenzen gleichgesetzt. Sie sind wiederum ein Teil der allgemei-
nen Handlungsfahigkeit im weiteren Sinne. Im Rahmen dieser Studie wird die aktivitéts-
und umsetzungsorientierte Kompetenz als Disposition einer Person, aktiv und gesamtheit-
lich selbstorganisiert zu handeln, in die Definition von Kompetenz aufgenommen. Kompe-
tenzen in diesem Bereich bringen Personen zum tatsdchlichen Handeln und sind fiir die
Umsetzung von Wollen und Koénnen zum konkreten Tun verantwortlich. Beispiele sind
Tatkraft, Initiative, ergebnisorientiertes Handeln, Entscheidungsfihigkeit und Belastbar-
keit. Mit diesen Teilkompetenzen werden die vorhandenen Potenziale im Bereich der
Sachkompetenz (Fach- und Methodenkompetenzen) und Humankompetenz (Personale und
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soziale Kompetenzen) produktiv. Eine Leistung wird potenziell moglich und bei gegebe-
nen Voraussetzungen (z.B. durch Zustindigkeit im Sinne von Diirfen) auch tatsdchlich
realisiert. Deshalb wird dieser Bereich vom Verfasser als Leistungskompetenz bezeichnet.

Die so verstandene Leistungskompetenz umfasst synonym die auf die eigene Handlungs-
ausfithrung bezogenen Aktivitdts- und Umsetzungskompetenzen (vgl. Heyse, 2007, S.15).
Die Begriffsdefinition ,,Leistungskompetenz* ist in diesem Zusammenhang neu. Scheurer
(2005) verwendet den Begriff im Sinne einer dienstleistungsorientierten Leistungskompe-
tenz fiir die grundsétzliche Fahigkeit eines Anbieters zur Dienstleistung in Verbindung mit
einer angemessenen Hoflichkeit und Vertrauenswiirdigkeit (vgl. Scheuerer, 2005, S.75).
Im Rahmen der Untersuchung wird mit Bezug auf Heyse und Erpenbeck weiterhin von der
Aktivitdts- und Handlungskompetenz gesprochen, wobei die Handlungskompetenz im en-
geren Sinne synonym zur Umsetzungskompetenz verstanden wird. (vgl. Abb. 22)

Kompetenz

bereiche

Leistungs-
kompetenz

Human
kompetenz

Fach- Methoden- msetzungs- Personale

kompetenz kompetenz ompetenz Kompetenz Kompetenz
| | | | |
Was? Wie? ann? odurch? Warum? GQV%ZD ber

Abb. 24: Die Darstellung von Grundkompetenzen in einzelnen Kompetenzbereichen
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In Anlehnung an das Kompetenzmodell von Heyse & Erpenbeck werden im weiteren Be-
reich der Arbeit die folgenden vier Kompetenzdimensionen zu einer Kompetenzgruppe
zusammengefasst und mit entsprechenden Teilkompetenzen hinterlegt:

e Fach- und Methodenkompetenz, die im Rahmen dieser Arbeit Synonym als Sach-
kompetenz bezeichnet wird.

e Aktivitits- und Umsetzungskompetenz, die im Rahmen dieser Arbeit synonym als
Leistungskompetenz bezeichnet wird.

e Personale Kompetenz, die im Rahmen dieser Arbeit als der auf sich selbst bezoge-
ne Teil der Humankompetenz verstanden wird.

e Soziale Kompetenz, die im Bereich dieser Arbeit als der Teil der Humankompetenz
verstanden wird, der auf den Umgang mit anderen Personen bezogen ist.

Das folgende Schaubild stellt die Kompetenzgruppen mit den vier Basiskompetenzen dar:

Kompetenzgruppen

Abb. 25: Die vier Kompetenzgruppen im Kompetenzatlas (in Anlehnung an Heyse & Erpenbeck, 2009, S.
X1v)
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Ziel ist es nun, die entscheidenden Teilkompetenzen fiir berufliche Anforderungs-
situationen in den verschiedenen Kompetenzgruppen zu ermitteln. Heyse und Erpenbeck
hinterlegten mit ihrem KODE®X-Verfahren insgesamt 64 Teilkompetenzen zu den vier
Basiskompetenzen. Der erste Schritt in ihrer Vorgehensweise war die Ermittlung von zirka
300 kompetenzerfassenden Begriffen. Diese Begriffe sollten sich von reinen Qualifikatio-
nen abheben und das Merkmal der Selbstorganisationsfdhigkeit erfiillen. Die Verfasser
stellen hierzu fest: ,,Aber auch wenn man lediglich diejenigen Begriffe auswihlt, die tat-
sdchlich Selbstorganisationsfahigkeit erfassen, kommt man miihelos auf Hunderte. Man
muss nur betriebliche Stellenbeschreibungen, Stellenangebote und —gesuche oder verbale
Beurteilungen von Arbeitnehmern durchforsten, um eine stattliche Fiille zusammen zu
bekommen* (Heyse & Erpenbeck, 2004, S. XVII).

Die kompetenzerfassenden Begriffe wurden in einer Liste zusammengefasst und entspre-
chende Spalten flir die Zuordnung zu den vier Basiskompetenzen angefiigt. Synonym zu
Basiskompetenz kann auch der Begriff der Grundkompetenz verwendet werden, den Heyse
und Erpenbeck in ihren jiingeren Verdffentlichungen verwenden (vgl. Heyse, 2010, S. 94).

Nr. | Anforderung Personale | Aktivitits-/ | Fach-/ |Sozi
Sl Kompetenz | Handlungs- | Methoden- | ko
: kompetenz | kompetenz

Absatzkenntnisse
Akquisitionsstirke
Aktivitit
Allgemeinbildung
Analytische Fihigkeiten
Anderungsfihigkeit
Anlagenbuchhaltung
Anpassungsfihigkeit
Atrbeitswilligkeit

0 | Argumentationsstirke

=l |n|s|wtof—l

Abb. 26: Ausschnitt aus der Frageliste der Kompetenztermini (Heyse & Erpenbeck, 2004, S. XVIII).

Die Frageliste wurde dann 150 Personen aus den Bereichen Personalfiihrung, Erwachse-
nenbildung und Lernpsychologie vorgelegt, denen zuvor das Konzept der vier Basiskom-
petenzen erldutert wurde. Die Teilnehmer der Studie sollten dann die Teilkompetenzen den
Basiskompetenzen zuordnen. Die Zuordnung konnte nur fiir einen Bereich bis hin zu allen
vier Bereichen vorgenommen werden. Die anteilige ,,Belegung der Teilkompetenzen mit
den Zuschreibungen zu den Basiskompetenzen wurde in der Folge ermittelt und graphisch
dargestellt (vgl. Heyse & Erpenbeck, 2004, S. X VIII).
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Kompetenz Teilkompeténz :I"_lla|4|s s.l'r[ll’lm uln nluls u-lnlulﬁln
P EEE
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F Handeln I ...
S [ 1] | |
P EEEEEEEENE
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F geschick LT
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A Loyalitiit L ] ]
F I
S 0 T D I

Abb. 27: Beispiel der Kompetenzzuordnung im Kompetenzatlas (Heyse & Erpenbeck, 2004, S. XIX).

Die Autoren kommentieren die weitere Kompetenzzuordnung wie folgt:

,,Die Begriffe, bei denen die Zuordnung zu einer Basiskompetenz oder zu zwei Basiskom-
petenzen am deutlichsten ausfiel, wurden herausgenommen (im Beispiel: ergebnisorien-
tiertes Handeln: A/F; Loyalitdt: P; Verhandlungsgeschick: S wurde nicht in die 64-er Liste
aufgenommen, da andere Begriffe hohere S-Werte haben). Die ausgewédhlten Begriffe
wurden in ein Raster eingeordnet, das alle Basiskompetenzen und alle Zweierkombinatio-
nen systematisch anordnet....“ (Heyse & Erpenbeck, 2004, S. XIX).

Daraus ergeben sich jeweils vier Teilkompetenzen mit einer dominanten Zuordnung zur
entsprechenden Grundkompetenz (z.B. Loyalitdt zur Personalen Kompetenz) und weitere
12 zusammengesetzte Teilkompetenzen in einer Kompetenzgruppe. Ergebnisorientiertes
Handeln setzt sich z.B. aus einem stérkeren Anteil der Grundkompetenz ,,Aktivitdts- und
Umsetzungskompetenz®, sowie einem schwicheren Anteil der Grundkompetenz ,,Fach-
und Methodenkompetenz zusammen. Mit dieser Vorgehensweise wurden sukzessive die
64 Plitze im sogenannten ,,Kompetenzatlas gefiillt. Dabei wurden in der Vorgehensweise
zwei weitere Schritte durch die Autoren vorgenommen:

e _Wo mehr gleichrangig gewihlte Begriffe als ,freie Plitze* vorhanden waren,
wurden — nach neuerlicher Befragung — diejenigen verwendet, die in der betrieb-
lichen und péddagogischen Praxis am wichtigsten sind“ (Heyse & Erpenbeck,
2004, S.XIX).

e ,Wo zu wenige vorhanden waren, wurden praxisrelevante Synonyme mit abwei-
chender Bedeutung gesucht und eingebunden® (Heyse & Erpenbeck, 2004, S.
XIX).
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Im Ergebnis stellt sich der Kompetenzatlas wie in der folgenden Abbildung dar:

Personale Kompetenz A Aktivitats- und Handlungskompetenz

Normativ-
hE 3y Einsatz- Selbst- Entscheidungs-| Gestaltungs- A
Loyalitat ethische bereitschaft management fahigkeit wille Takkeall Mobiltat
Einstellung
Glaub- Eigen- Schopferische | Offenheit fur Innovations- . Ausfiihrungs- o
wirdigkeit verantwortung Fahigkeit Veranderungen freudigkeit Belastbarkeit bereitschaft Initiative

e - e . Ergebnis- Ziel-
Humor b H!Itfsh ft b L‘?t”‘h ft Gar[a)zh:kltl:‘ches Optimismus Ensgzlearl:esnt orientiertes orientiertes
ereitschal ereitscha enke gag Handein Edhren
Mitarbeiter- . e Zuverlassig- Impuls- Schlag- : .
forderung Delegieren Disziplin Keit geben fertigkelt Beharrlichkeit | Konsequenz
L L
|
ikt- Problem-
'Eonﬂlkt Integrations- Akquisitions- [Bstinge- Wissen- Analytische Konzeptions- | Organisations-
Loiunss; fahigkeit starke féhigl?e[t orientierung Fahigkeiten starke fahigkeit
ahigkei
P F/A
o Dialogféhigkeit, . Al A 3 Systematisch-
oA Kunden- Experimentier-] = Beratungs Sachlichkeit | Beurteilungs FleiB methodisches
fahigkeit orientierung freude fahigkeit vermdégen Vorgehen

Kor_nmuni- Kooperations- Sprach- Verstandnis- Projekt- Folge- Fachwissen Markt-
kations- fahigkeit gewandtheit | bereitschaft management | bewusstsein kenntnisse
fahigkeit
Beziehungs- Anpassungs- Pflicht- Gewissen- Lehr- Fachliche Planungs- ﬁbefa:e'};ende
management fahigkeit haftigkeit fahigkeit Anerkennung verhalten Ken?\tnisse

S Sozial-kommunikative Kompetenz Fach- und Methodenkompetenz

Abb. 28: Der Kompetenzatlas (Heyse, 2010, S.95).

Dieser Kompetenzatlas ist seit 2004 bis heute stetig weiterentwickelt worden. Die Teil-
kompetenzen wurden mit etwa 250 Synonymbegriffen hinterlegt, um regionale, branchen-

und titigkeitsspezifische Unterschiede zu beriicksichtigen (vgl. Heyse & Erpenbeck, 2009,
S. XIV).
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In der Literatur wird zum Teil kritisch angemerkt, das die Teilkompetenzen innerhalb des
Kompetenzatlas keinen systematischen Zusammenhang hitten (vgl. Gessler, 2010, S. 55).
Dieser Zusammenhang ist in diesem grundsatzlichen Modell auch nicht ndtig und l4sst den
Freiraum zur Untersuchung unterschiedlicher Personen, Berufsbilder und Branchen. Die
Gewichtung und/ oder fallspezifische Adaption der Teilkompetenzen ergibt sich erst im
jeweiligen Untersuchungskontext.

Teilweise wird kritisiert, dass sich die Teilkompetenzen nicht eindeutig nur einer Grund-
kompetenz zuordnen lassen (vgl. Gessler, 2010, S. 55). Dies ist in der Tat der Fall, liegt
aber in der Natur der Sache. Heyse stellt hierzu fest: ,, Kompetenzbegriffe sind nie sehr
trennscharf. Schon die Basiskompetenzen iiberlappen sich. Die Zuordnung der Begriffe im
KompetenzAtlas bedeutet in erster Linie, das Kompetenzgewicht des Begriffs liegt auf
dieser und auf keiner anderen Basiskompetenz-Kombination* (Heyse, 2010, S. 95).

Der Kompetenzatlas ist somit das geeignete Modell zur Erfassung und Darstellung von
Teilkompetenzen fiir eine berufliche Tatigkeit. Aus diesen Teilkompetenzen ergibt sich das
Kompetenzprofil fiir eine entsprechende Position. Die einzelnen Kompetenzgruppen und
ihre Teilkompetenzen werden nun noch néher untersucht und dargestellt.
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4.2 Die Sachkompetenz (Fach- und Methodenkompetenz)

Kompetentes Handeln im Beruf beinhaltet die erfolgreiche Bewiéltigung von beruflichen
Handlungssituationen. Die objektbezogene Voraussetzung fiir Handlungsfahigkeit ist eine
fiir die berufliche (Problem-)situation vorhandene Sachkompetenz. Diese fallgerechte
Sachkompetenz begriindet sich in einer breiter angelegten Fachkompetenz (Was muss ich
fiir die Problemlosung wissen und konnen?) und einem Methoden-Know-How (Wie gehe
ich zur Problemldsung vor und welche Verfahren kann ich anwenden?).

Der Erwerb von Fachkompetenz ist das primdre Ausbildungsziel in einer Doméne. Es sind
in erster Linie fachliche Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, welche die berufliche
Handlungskompetenz, das Know-How und die spezifische Aufgabe in einem Berufsfeld
ausmachen (vgl. Arnold, 2010, S. 30). Durch die Spezialisierung kann bei entsprechender
Nachhaltigkeit der Status eines Experten erreicht werden.

Wildmann beschreibt den Erwerb von Fachwissen wie folgt:

,Das Erlernen von Fachwissen beinhaltet intensive Beschiftigung mit der entsprechenden Materie. Man
grabt sich tief in die Fachmaterie ein, um bis zu den Wurzeln und den Urspriingen des Wissens zu gelangen.
Man betrachtet die Frucht des Spezialgebietes nicht nur von auflen, sondern man beif3t hinein und nimmt das
Wissen in sich auf — bis man im wahrsten Sinne des Wortes zum Kern dieser Wissensfrucht stdf3t. Sowohl
umfassender Uberblick als auch Detailkenntnisse einer Materie befihigen zum Spezialisten und bestitigen
den Experten. Zur Vervollkommnung des Expertenstatus fithrt schlieflich die langjdhrige Reifung durch
Erfahrung (Wildmann, 2001, S. 27).

Die Entwicklung von Fachkompetenz beinhaltet das Management von Wissen und Infor-
mationen. Dieses Wissen muss fiir entsprechende Anwendungssituationen nutzbar sein und
unmittelbar zur Verfiigung stehen. Sogenanntes triges Wissen, das zwar einmal erworben
wurde, aber ,,in Anwendungssituationen nicht sofort zur Verfligung steht und erst neu re-
produziert werden muss* (Kirchhofer, 2004, S.60), stellt keine Disposition fiir selbstorga-
nisierten Handelns dar. Feldenkrais stellte zum Wissenserwerb aus Biichern bereits in den
80er Jahren in seinem Werk ,,Die Entdeckung des Selbstverstindlichen* fest: ,,Man muf}
(sic) gelernt haben, wie man aus Biichern lernen kann; Wissen ohne Erfahrung ist lebloser
Ballast* (Feldenkrais, 1987, S. 7).
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Explizites Faktenwissen ist zwar in allen beruflichen Doménen erforderlich, viel wichtiger
ist aber das an eine Person gebundene intelligente, implizite und prozedurale Wissen. ,,
Intelligentes Wissen bezeichnet ein Wissen, das abrufbar, vielféltig anwendbar und viel-
fach vernetzt ist* (Kirchhofer, 2004, S. 60). Aus intelligentem Wissen kdnnen nutzenstif-
tende Handlungen generiert werden. ,,Implizites Wissen bezeichnet ... in Orientierungen,
Erfahrungen, Gefiihlen eingebettetes Wissen (Glaube ist bewertetes Nichtwissen). Implizi-
tes Wissen stellt in den Mitarbeitern ruhende, aber erfolgsrelevante Verhaltens- und Hand-
lungsdispositionen dar* (Kirchhofer, 2004, S. 60).

Implizites Wissen wird sowohl durch berufliche als auch durch allgemeine Lebenserfah-
rung erworben und erginzt allgemeines Generalistenwissen und fachspezifisches
Spezialistenwissen, die fundamentaler Bestandteil der Fachkompetenz sind (vgl. Brommer,
1992, S. 48). Erpenbeck & Heyse definieren Erfahrungen als: ,,Bewertete Komplexe von
Wissen und Werten, die in zuriickliegenden Handlungsverldufen erprobt wurden und fiir
neue dispositionell zur Verfiigung stehen* (Erpenbeck & Heyse, 2007, S. 162).

Erfahrungen konnen dabei in die Tiefe eines Fachgebietes oder in die Breite iiber verschie-
dene Fachgebiete gemacht werden. Entsprechend kann man im Bereich der Fach- und Me-
thodenkompetenz die Wissenstiefe als Kompetenz der Spezialisten und die Erfahrungsbrei-
te als Kompetenz der Generalisten unterscheiden (vgl. Hianggi, 1998, S. 168). Hanggi ver-
anschaulicht diese Unterscheidung in der folgenden Graphik und erldutert dazu:

,»Wissenstiefe ist das Ziel eines Spezialisten, was bedeutet, iiber wenig immer mehr zu
wissen. Die Alternative ist die Weiterbildung zum Generalisten, der {iber immer mehr we-
niger weiss. [sic] Er verliert dadurch die eigentliche Fachkompetenz in einem spezifischen
Sachgebiet, erlangt dafiir aber die Ubersicht und die Interpretationskompetenz der Zusam-
menhénge* (Hanggi, 1998, S. 168).

Wissensbreite

V

Wissenstiefe

Abb. 29: Der Zusammenhang von Wissensbreite und Wissenstiefe (Hdnggi, 1998, S. 168)
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Die Expertiseforschung beschiftigt sich explizit mit der Aneignung von Expertenwissen
und zeigt Parallelen zur Kompetenzforschung auf (vgl. Max, 1999, S. 48). Gruber stellt
zum Zusammenhang von Erfahrung und Expertise fest: ,Das Credo der
Expertiseforschung ist, dal [sic] im Prinzip eine lange und intensive Beschiftigung mit
einer Doméne gentigt, um Experte zu werden* (Gruber, 1999, S. 18).

Eine nur stereotype Berufsausiibung ist fiir die Entwicklung von Expertenwissen allerdings
noch nicht ausreichend. ,,Eine wesentliche Voraussetzung fiir kompetentes Handeln ist aus
Sicht der Expertiseforschung, daf3 [sic] eine mehrjdhrige intensive Beschiftigung mit dem
Gegenstandsbereich erfolgt und daB3 [sic] umfangreiches Wissen erworben wird* (Gruber,
1999, S. 19). Dieses Wissen umfasst die angesprochenen Facetten explizites, implizites,
intelligentes und prozedurales Wissen und ist der zentrale Bestandteil jeder Kompetenz
(vgl. Francke, 2008, S. 140).

Von diesen vier Wissensfacetten ist das prozedurale Wissen noch zu erklaren. Kirchhofer
definiert: ,,Prozedurales Wissen ist ein Wissen in Form von Konnen, das beobachtbar, je-
doch nur schwer sprachlich vermittelbar ist (knowing how). Aus dem prozeduralen Wissen
werden wiederum die sog. Skills als spezifische Fertigkeiten und Heuristiken (erfahrungs-
begriindete Regeln) besonders hervorgehoben* (Kirchhéfer, 2004, S. 60).

Die Unterscheidung von bewusstseinsfahigem und verbal oder graphisch ausdriickbarem
Wissen (,,knowing that*) und dem nonverbalem, unbewusstem Wissen (,,knowing how*)
geht auf den Sprachphilosophen Gilbert Ryle (1969) zuriick. Schiitzeichel unterscheidet
mit Bezug auf Ryle wie folgt: ,,Das "knowing-how" stelle ein Konnen, eine praktische Fa-
higkeit dar, welche mit spezifischen Fertigkeiten verbunden ist. Das ‘knowing-that” hin-
gegen sei ein inferentielles Wissen um Griinde, Ursachen und Regeln* (Schiitzeichel,
2010, S. 175).

Prozedurales Wissen zeigt sich konkret in der Ausfithrung einer Handlung und ist konzep-
tualisiert ,,als Fahigkeit, eine kognitive oder motorische Operation ausfithren zu kénnen*
(Francke, 2008, S.75). Prozedurales Wissen ist eine Voraussetzung fiir methodische Kom-
petenz. Methodenkompetenz beschreibt die Féahigkeit, verschiedene, fiir die Losung von
Arbeitsaufgaben relevante Methoden zu kennen und zu beherrschen. Auflerdem kdnnen
diese Methoden in wechselnden Situationen im Umgang mit Sachen, Personen und Grup-
pen und zur Losung von Sachproblemen angewendet werden (vgl. Lang, 2000, S. 57).

,Die methodische Kompetenz ermdglicht es, verschiedenste Hilfsmittel zur Problemldsung

heranzuziehen, effektiv zu verwenden und auf diese Weise vorhandenes Fachwissen besser
zu nutzen (Faix & Laier, 1991, S.37).
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Bernien (vgl. Bernien, 1997, S.32) benennt diese Féhigkeiten im Einzelnen als:

e Beherrschung von situativen Losungsverfahren

e Beherrschung von variablen Arbeitsverfahren

e Fidhigkeit zum Planen, Durchfiihren und Kontrollieren,
e Fihigkeit zum selbststdndigen Denken und Arbeiten

e Umsetzungsfahigkeit

Genssler (2010) verordnet die Methodenkompetenz als ,,Querschnittskompetenz auch
iber die Bereiche der personalen und sozialen Kompetenz (vgl. Gessler,2010, S.51).

Diese Argumentation ist durchaus nachvollziehbar. Beispiele sind Techniken des Zeitma-
nagements im Bereich des Selbstmanagements oder Methoden der Konfliktlosung im Be-
reich der sozialen Kompetenz. Allerdings kommt es im tiiberfachlichen Bereich sehr
schnell zu Zuordnungsproblemen, wenn eine zu weite Definition von Methodenkompetenz
gewdhlt wird. So klassifiziert Wildmann Kommunikationsfahigkeit und Teamfédhigkeit
zum Bereich der Methodenkompetenzen und verweist gleichzeitig auf die Nahe dieser Kri-
terien zur Sozialkompetenz (vgl. Wildmann, 2000, S.51).

Im Rahmen dieser Studie wird unter Methodenkompetenz nur die fachbezogene Metho-
denkompetenz verstanden und in Anlehnung an Heyse & Erpenpeck mit der Fachkompe-
tenz in einem Bereich zusammengefasst. Dies ist auch sinnvoll, weil fachspezifische Me-
thodenkompetenz und Fachkompetenz sich ohnehin oft nicht mehr eindeutig abgrenzen
lassen. Dies gilt vor allen Dingen, ,,wenn Arbeitsmethoden oder —verfahren einen starken
fachspezifischen Bezug haben oder sogar iiberhaupt nur in einem speziellen Fachbereich
zum Einsatz kommen* (Kainz, 2006, S.64 mit Bezug auf Werner, 2004).

Die so definierte Sachkompetenz bleibt fiir die Rekrutierung und Beforderung ein selbst-
verstdndliches KO-Kriterium. Ist die Beherrschung der fachlichen und methodischen Vo-
raussetzungen fiir eine Position nicht gegeben, wird sich trotz der zunehmenden Rolle an-
derer Kompetenzbereiche (wie z.B. die Sozialkompetenz) die Einstellung eines Bewerbers
eriibrigen (vgl. Heyse, 2010, S.57). Teilkompetenzen in diesem Bereich sind Fachwissen,
Marktkenntnisse, Planungsverhalten, fachiibergreifende Kenntnisse, strukturiertes Han-
deln, Sachverstand, Sachgerechtigkeit und gegebenenfalls eine technische Grundorientie-
rung.
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Im Kompetenzatlas von Heyse & Erpenbeck werden die Fach- und Methodenkompetenzen
in einer Kompetenzgruppe zusammengefasst und definiert als ,,die Dispositionen, gedank-
lich — methodisch selbstorganisiert zu handeln, d.h. einerseits, mit fachlichen Kenntnissen
und fachlichen Fertigkeiten kreativ Probleme zu 16sen, das Wissen sinnorientiert einzuord-
nen und zu bewerten, andererseits Tatigkeiten, Aufgaben und Losungen methodisch krea-
tiv zu gestalten und von daher das gedankliche Vorgehen zu strukturieren* (Heyse, 2010,
S. 81). Im Einzelnen ergeben sich die folgenden 16 Teilkompetenzen (vgl. Heyse, 2010, S.
99):

Wissen-
orientierung

Sachlichkeit

F/P

Analytische
Fahigkeiten

Konzeptions-
starke

Beurteilungs-

vermégen

Flei3

F/A

Organisations-
fahigkeit

Systematisch-
methodisches

Vorgehen

Projekt-

management

F/S

Folge-

bewusstsein

Fachwissen

Markt-
kenntnisse

5 Fach-
AIgsEl g Kenntnisse

Fach- und Methodenkompetenz

Abb. 30: Fach- und Methodenkompetenz und ihre Teilbereiche (Heyse, 2010, S.99)
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4.3 Humankompetenz

Die humanbezogene Voraussetzung fiir Handlungsfahigkeit ist eine auf die berufliche
(Problem-)situation angemessene ,,menschliche* Interaktion. Diese ,,menschliche* Interak-
tion beinhaltet auf der einen Seite, die auf sich selbst bezogene Personale Kompetenz (Wa-
rum verfolge ich ein bestimmtes Ziel bzw. wieso mochte ich eine (Problem-)situation auf
eine gewisse Weise 10sen?). Auf der anderen Seite beinhaltet die ,,menschliche* Interakti-
on natiirlich fundamental den Umgang mit anderen Personen. Dies ist der Bereich der sozi-
alen Kompetenz, in dem es zu einem spezifischen Verhalten einer Person kommt, auf das
gleich noch néher eingegangen wird.

Die meisten Kompetenzmodelle gruppieren Teilkompetenzen in den Bereichen der Perso-
nalen Kompetenz und der Sozialkompetenz getrennt voneinander (z.B. Kauffeld, 2006, S.
24-26). ,,Wihrend die Sozialkompetenz hauptsdchlich darauf gerichtet ist, ein optimales
Funktionieren des "Wir’, d.h. der Gruppe zu gewéhrleisten, bezieht sich die Selbstkompe-
tenz auf das "Ich™ (Kauffeld, 2006, S.25).

Bleis & Helpup (2009) definieren die Ich-Ich-Kompetenz, die Ich-Du-Kompetenz und die
Ich-Wir-Kompetenz fiir die Interaktion in Gruppen. Sie mochten durch diese weitere Un-
terteilung der sozialen Kompetenz den Besonderheiten von Gruppen gerecht werden, da
immer mehr als zwei Beteiligte zu beriicksichtigen sind (vgl. Bleis & Helpup, 2009,
S.163).
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4.3.1 Personale Kompetenz

Insbesondere die personalen Kompetenzen sind eng mit der Personlichkeitsbildung eines
Menschen verbunden. Wie in Kapitel 3.2.1 aufgezeigt, konnen Kompetenzen die Person-
lichkeit entwickeln und die Personlichkeit kann wiederum kompetentes Handeln initiieren.
Faix und Laier (1991, S.65) geben einen Uberblick iiber die verschiedenen Faktoren der
Personlichkeitsbildung. Dazu gehoren:

- Familidre Variablen
- Beruf und Alter der Eltern
- Geschwisterzahl
- Familien- und Haushaltsgrof3e
- etc.

- Personlicher Sozio-6konomischer Status
- Schulbildung und Beruf
- Einkommen

- Wohngegend und Region
- Wohnungsgrofe und Konsumniveau

- @Gesellschaftlich-kulturelle Faktoren
- Konfession und Moralwerte
- Kulturkonsum

- Freizeitnutzung
- Lesegewohnheiten

- Gesamtwirtschaftliche Faktoren
- Konjunkturstabilitit
- Wirtschaftswachstum
- drohende Arbeitslosigkeit

- Betriebliche Charakteristika
- Betriebsgrofle
- Branche
- Flihrungsstil
- Art der Arbeitsorganisation
- korperliche Belastung
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Eine ,,Metakompetenz im Bereich der Personalen Kompetenz ist die Kompetenz zur Re-
flexion der eigenen Personlichkeit. ,,Nur derjenige kann selbststindig handeln, der zu
Selbsterkenntnis und Selbststeuerung fahig ist. Zur Selbststeuerung gehdrt also in erster
Linie Aufrichtigkeit gegeniiber sich selbst* (Faix & Laier, 1991, S.65). Diese Féahigkeit zur
Selbstreflexion ist auch deshalb wichtig, weil eine Person die verschiedenen sozialen Rol-
len in unterschiedlichen Lebensbereichen angemessen ausfiillen muss, um den Erwartun-
gen ithres Umfeldes gerecht zu werden.

Diese Dilemmata verschiedener sozialer Rollen beschreiben Faix und Laier wie folgt:
»Diese intellektuell-emotionale Aufsplittung der Personlichkeit fiihrt dazu, daB [sic] der
Mensch viele Gesichter hat, die er je nach Situation und Anforderung présentiert. So hat
beispielsweise ein Manager, im Geschéft geachtet und gefiirchtet, keine Probleme damit,
Konflikte zwischen Mitarbeitern zu 16sen. Bei Problemen im eigenen Haus steht er jedoch
vollig verunsichert da, und weil3 sich nicht zu helfen* (Faix & Laier, 1991, S.65).

In dieser Situation wird es dem Manager auch nicht helfen, wenn er seine Einstellungen
und sein Verhalten aus dem beruflichen Kontext ,,Eins-zu-Eins* auf die private Situation
zu iibertragen versucht. Die unreflektierte Ubertragung von Gewohnheiten kann erst recht
zu Konfliktsituationen fithren. Weitere Einflussfaktoren auf die ,,Personlichkeits-
Kompetenz* sind bei Brommer (1992) dargestellt:

Selbst-
entwicklungs-
bereitschaft

Lernbereit-
schaft/
Lern-Féhigkeit

Ausdauer/ Persdnlich- =
Geduld  keits- Flexibiitat/
Kompetenz Eigeninitiative
Urteils- Gab-
vermogen wirdigkeit

Emotionalitat

Abb. 31:Einflussfaktoren auf die Persénlichkeits-Kompetenz (Brommer, 1992, S. 64)
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Im Kompetenzatlas von Heyse & Erpenbeck werden die Personalen Kompetenzen definiert
als ,,die Dispositionen, reflexiv zu handeln, d.h. Selbsteinschdtzungen vorzunehmen, pro-
duktive Einstellungen, Wertvorstellungen, Motive und Deutungen zu entwickeln, Motiva-
tionen und Leistungsvorsitze auf allen Ebenen zu entfalten und im Rahmen der Arbeit und
anderer Tatigkeiten Kreativitit zu entfalten und zu lernen* (Heyse, 2010, S. 81). Im Ein-

zelnen ergeben sich die folgenden 16 Teilkompetenzen (vgl., Heyse, 2010, S. 99):

Personale Kompetenz

Hopmat Einsatz Selbst
Loyl ?‘th'SChe bereitschaft management
Einstellung
P/A
Glaub- Eigen- Schépferische | Offenheit fir
wurdigkeit verantwortung Fahigkeit Veranderungen|

Hiiior Hilfs- Lern- Ganzheitliches
bereitschaft bereitschaft Denken
P/S P/F
Mitarbeiter- . i e Zuverlassig-
farderuna Delegieren Disziplin Keit

Abb. 32: Personale Kompetenz und ihre Teilbereiche (Heyse, 2010, S.98)
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4.3.2 Soziale Kompetenz

Den zweiten Aspekt der Humankompetenz stellt die Sozialkompetenz als Kompetenz im
Umgang mit anderen Personen dar. Die Beschéftigung mit dem Konstrukt der sozialen
Kompetenz ist duBBerst populédr und fiihrt zu einer hohen Zahl von Verdffentlichungen zu
diesem Thema. Inhaltlich wird der Sozialkompetenz eine hohe Bedeutung zugesprochen.
Kauffeld und Grote stellen hierzu fest: ,,Bei der Durchsicht aktueller Veroffentlichungen
zum Thema Kompetenz kann man den Eindruck gewinnen, eine ausgepriagte Sozialkompe-
tenz sei der Schliissel zur erfolgreichen Bewiltigung von Optimierungsaufgaben®
(Kauffeld & Grote, 2000, S.39).

Teilweise entsteht bei der Durchsicht der Literatur sogar der Eindruck, dass Sozialkompe-
tenz nicht nur die Ergénzung zum fachlichen Konnen darstellt, sondern dieses sogar erset-
zen konne (vgl. Kauffeld & Grote, 2000, S.39). Unter den sozialen Kompetenzen genief3t
insbesondere die ,,Kommunikative Kompetenz* einen beachtlichen Stellenwert. Fuchs
sieht in ihr nicht nur den Grundbegriff fiir die Medienpddagogik, sondern den Leitbegriff
einer modernen Kulturpddagogik schlechthin (vgl. Fuchs, 1995, S.42). Heyse und
Erpenpeck benennen die Gruppe von Kompetenzen fiir den Umgang mit anderen Personen
richtungsweisend als den Bereich der Sozial-kommunikativen Kompetenz (vgl. Heyse,
2010, S.81).

Einige Autoren setzen den Begriff der ,,Soft Skills* dem Begriff der ,,Sozialkompetenz*
gleich (vgl. Riibner & Wiinsch, 2009, S.85). Fiir den Bereich dieser Arbeit wird im Weite-
ren nur von Sozialkompetenz oder synonym von Sozial-kommunikativer Kompetenz ge-
sprochen.

Was versteht man nun unter sozialer Kompetenz? Nach Hinsch und Pfingsten umfasst der
Begriff Sozialkompetenz ,,die Fahigkeit“ eines Menschen, angemessene Kompromisse
zwischen eigenen Bediirfnissen einerseits und sozialer Anpassung andererseits zu finden*
(Hinsch & Pfingsten, 2007, S. 3).

Kanning definiert das Konstrukt der Sozialkompetenz entsprechend mit den Aspekten der
Durchsetzung und Anpassung. Die Durchsetzung eigener Interessen entspricht der kli-
nisch-psychologischen Definition von sozialer Kompetenz und stellt den Gegenpol zur
entwicklungspsychologischen Definition dar, die den Aspekt der Anpassung des einzelnen
Menschen an die Normen und Werte einer sozialen Gemeinschaft in den Vordergrund
stellt (vgl. Kanning, 2005, S.2-3).
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Konkrete Verhaltensweisen, die soziale Kompetenzen inhaltlich beschreiben, haben
Hinsch und Pfingsten in einer Aufzdhlung nach Gambrill (1995) wiedergegeben: Beispiele
sozial kompetenter Verhaltensweisen sind danach (vgl. Hinsch & Pfingsten, 2007, S. 4):

- Nein sagen

- Versuchungen zuriickweisen

- Auf Kiritik reagieren

- Anderungen bei stérendem Verhalten verlangen
- Widerspruch duflern

- Unterbrechungen im Gespréch unterbinden
- Sich entschuldigen

- Schwichen eingestehen

- Unerwiinschte Kontakte beenden

- Komplimente akzeptieren

- Auf Kontaktangebote reagieren

- Gespriche beginnen

- Gespriche aufrechthalten

- Gespriche beenden

- Erwiinschte Kontakte arrangieren

- Um einen Gefallen bitten

- Komplimente machen

- Gefiihle offen zeigen
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Nach Faix und Laier beruhen sozial kompetente Handlungen auf einem synergetischen
Zusammenwirken von den Faktoren:

- Selbst-Bewusst-Sein
- Verantwortungs-Bewusst-Sein
- Miindig-Sein

Diese Faktoren miissen entsprechend im Einklang stehen (vgl. Faix & Laier, 1991, S.62).

An diesen drei Faktoren wird die Ndhe der sozialen Kompetenz zur personalen Kompetenz
innerhalb der Humankompetenz deutlich. Eine Differenzierung ist aufgrund der unter-
schiedlichen Perspektiven (Kompetenz im Umgang mit sich selbst versus Kompetenz im
Umgang mit anderen) trotzdem sinnvoll. Im Umgang mit anderen kommt es bei der Be-
waltigung von Aufgaben auf der Basis vorhandener Kompetenzen zu einem konkreten
Verhalten. Das folgende Schaubild von Kanning verdeutlicht dies (Kanning, 2007, S.15):

Person Umwelt

Motivation

etc.

----%( Aufgabenlosung

Verhalten andere

Befindlichkeit

Abb. 33: Zusammenhang zwischen Kompetenz und Verhalten (Kanning, 2007, S.15)

Nach Kanning steht sozial kompetentes Verhalten zwischen einer riicksichtslosen Durch-
setzung eigener Ziele und einer blinden Unterordnung der eigenen Ziele unter die Interes-
sen anderer (vgl. Kanning, 2007, S.15). Soziale Kompetenzen ermdglichen den Kompro-
miss zwischen diesen unterschiedlichen Zielen. Sie kénnen im Sinne eines Potenzials im
Verborgenen liegen, um von dort auf das Verhalten in konkreten Situationen zu wirken
(vgl. Kanning, 2005, S.3). Somit kann man mit Kanning Kompetenzen eines Menschen
und sein kompetentes Verhalten unterscheiden:
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»So0zial kompetentes Verhalten = Verhalten einer Person, das in einer spezifischen Situa-
tion dazu beitrdgt, die eigenen Ziele zu verwirklichen, wobei gleichzeitig die soziale Ak-
zeptanz des Verhaltens gewahrt wird.

Soziale Kompetenz = Gesamtheit des Wissens, der Fidhigkeiten und Fertigkeiten einer
Person, welche die Qualitit eigenen Sozialverhaltens — im Sinne der Definition sozial
kompetenten Verhaltens — fordert* (Kanning, 2005, S.4).

Im Weiteren sind noch verwandte Konzepte zum Begriff der sozialen Kompetenz zu er-
wihnen. Dies sind die Begriffe soziale Intelligenz, emotionale Intelligenz, soziale Fertig-
keiten und interpersonale Kompetenzen. Auf eine weitere Beschreibung dieser Begriffe
wird im Rahmen dieser Arbeit verzichtet. Kanning hat die Begriffe in mehreren Veroffent-
lichungen (Kanning, 2005, 2007, 2009) erldutert und als Teilmenge der sozialen Kompe-
tenz entsprechend der folgenden Graphik beschrieben (vgl. Kanning, 2009, S.25).

Soziale Kompetenz

Soziale

Emotien

Intelligenz

Soziale
Fertigkeiten

Abb. 34: Beziehung zwischen sozialer Kompetenz und verwandten Begriffen (Kanning, 2009, S.25)

Kanning hat in seinen Veroffentlichungen verschiedene Kompetenzkataloge gesichtet und
allgemeine soziale Kompetenzen in drei Bereichen konkretisiert. Dies sind der perzeptiv-
kognitive Bereich, der motivationale-emotionale Bereich und der behaviorale Bereich. In
den einzelnen Bereichen werden die entsprechenden Teilkompetenzen zusammengefasst.
Das folgende Mindmap gibt einen Uberblick:
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Emotionale Stabilitdt
motivationaler-emotionaler Bereich Prosozialitit
Wertepluralismus

Extraversion

Durchsetzungsfahigkeit Alligemeine soziale
Handlungsflexibilitst Kompetenzen nach
Zuhéren Kanning (2009) direkte
Selbstaufmerksamkeit - j
Unterstiitzung einfordern elbstaufmerksamkeit: | indirekte
Unterstiitzung gewdhren o " Personenwahrnehmung
i Kommuin]ka tianszt] ; : N L. . Perspektivenibernahme
Einflussnahme behavioraler Bereich perzeptiv-kognitiver Bereich i
nternalr

t
Expressivita Kontrolliiberzeugung  Externalitat

Konfliktbereitschaft
+Kompram|ssbererts:ha& Konfliktverhalten

Entscheidungsfreudigkeit
Wissen
Selbstkontrolle (Verhalten)

Selbstdarstellung ~ Selbststeuerung

Abb. 35: Allgemeine soziale Kompetenzen in der Ubersicht (in Anlehnung an Kanning, 2009).

Aus diesem ,,Itempool“ wurde in einem mehrstufigen Verfahren ein Inventar sozialer
Kompetenzen entwickelt. In seiner Endform erfasst dieses Inventar 17 Faktoren erster
Ordnung (Primérfaktoren), die sich faktorenanalytisch zu vier abstrakteren Faktoren zwei-
ter Ordnung (Sekundirfaktoren) zusammenstellen lassen (vgl. Abb. 34).

Prosozialitat
Selbstdarstellung

Direkte Selbstaufmerksamkeit
Indirekte Selbstaufmerksamkeit

Perspektiveniibernahme
Reflexibilitat Soziale Orientierung Wertepluralismus

Kompromissbereitschaft
Personenwahrnehmung

Zuhdren
Abstraktere soziale
Kompetenzen nach
Kanning (2009)
Selbstkontrolle (Verhalten) Konfliktbereitschaft
Emotionale Stabilitdt S Durchsetzungsféhigkeit
: p ” i Selbststeuerung Offensivitat ok _u > et
Handlungsflexibilitdt Extraversion
Internalitat Entscheidungsfreudigkeit

Abb. 36: Skalen des Inventars sozialer Kompetenzen. (in Anlehnung an Kanning 2009b, S.15).

Das Inventar von Kanning ist fiir isolierte Untersuchungen im Bereich der sozialen Kom-
petenz konzipiert und wird an dieser Stelle nicht weiter vertieft. In der Methodik von Hey-
se und Erpenbeck wird die Kompetenzgruppe der Sozial-kommunikativen Kompetenz wie
folgt definiert: ,,Sozial-kommunikative Kompetenzen sind die Dispositionen, kommunika-
tiv und kooperativ selbstorganisiert zu handeln, d.h. sich als Individuum, Team oder Un-
ternehmung/Organisation mit anderen kreativ auseinander- und zusammenzusetzen, sich

beziehungsorientiert zu verhalten, um gemeinsame Plidne und Ziele zu entwickeln* (Heyse,
2010, S. 81).
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Im Einzelnen ergeben sich die folgenden 16 Teilkompetenzen (vgl., Heyse, 2010, S. 99):

ikt- Problem-
Iﬁonfllkt Integrations- Akquisitions- I6sungs-
losungs- fahigkeit starke 2
fahigkeit fahigkeit
S/A
Team- Dia}l(ougrfggir?_keit, Experimentier- Beratungs-
fahigkeit orientierung freude fahigkeit

Kor'nmunl- Kooperations-
kations- fahigkeit
fahigkeit

Sprach- Verstandnis-
gewandtheit bereitschaft

S/F

Pflicht- Gewissen-
gefiihl haftigkeit

Beziehungs- | Anpassungs-
management fahigkeit

S Sozial-kommunikative Kompetenz

Abb. 37: Soziale Kompetenz und ihre Teilbereiche (Heyse, 2010, S. 99)
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4.4 Die Aktivitits- und Umsetzungskompetenz

Zur Begriindung der Aktivitdtskompetenz wurde im Kapitel 4.1 bereits ausgefiihrt, dass es
besondere Kompetenzen zum selbstorganisierten Handeln erfordert, um vom Wollen und
Koénnen zum konkreten Handeln zu gelangen. Insbesondere erworbene Wissenstatbestdnde
miissen durch Aktivitdts- und Umsetzungskompetenzen in nutzenstiftende und verwertbare
Handlungen tiberfiihrt werden. Simon stellt zu Recht fest: ,,Nicht Wissen ist Macht, son-
dern nur angewandtes Wissen (Simon, 2007, S. 329).

Kompetenzen in diesem Bereich sind auf Aktivitit, Antrieb, Volition und Durchsetzung
ausgerichtet. Erpenbeck und von Rosenstiel bezeichnen die Handlungs- und Umsetzungs-
kompetenz als ,,das Vermogen, die eigenen Emotionen, Motivationen, Fihigkeiten und
Erfahrungen ... in die eigenen Willensantriebe zu integrieren® (Erpenbeck & von Rosens-
tiel, 2007, S. XVI). Erst die starke Auspriagung dieser Kompetenzen bringt eine Person
insbesondere in Lern- und Arbeitstitigkeiten nachhaltig ,,in Aktion®. Das tatsdchliche
Handeln bzw. die beobachtbare Performanz wird als Ergebnis von komplexen Antriebsfak-
toren realisiert (vgl. Mudra, 2008, S.37).

Leistungskompetenzen sind zwar auch ein Ausdruck der entsprechenden Personlichkeit,
aber sie sind nicht ein zwangsldufiges Resultat hoher personaler Vollkommenheit. Aktivi-
titsorientierte Leistungskompetenzen wie z.B. die Tatkraft bilden deshalb einen von der
Personalitit deutlich abzusetzenden eigenen Bereich (vgl. Heyse, 2010, S. 152). Dieser
letzte Bereich im Kompetenzatlas wird den dort verorteten Teilkompetenzen in der folgen-
den Darstellung vorgestellt.
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Im Einzelnen ergeben sich die folgenden 16 Teilkompetenzen (vgl., Heyse, 2010, S. 98):

A Aktivitats- und Handlungskompetenz

Entscheidungs-| Gestaltungs-

Fa higkeit ile Tatkraft Mobilitat
Innovations- . Ausfuhrungs- o
Frelidigkeit Belastbarkeit B o Initiative

Ergebnis- Ziel-

Optimismus E e ¢ orientiertes orientiertes
L Handeln Fithren
A/S A/F
Impuls- Schlag- , :
geben fertigkeit Beharrlichkeit | Konsequenz

Abb. 38: Aktivitits- und Umsetzungskompetenz und ihre Teilbereiche (Heyse, 2010, S. 98)
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4.5 Zusammenfassung zur Kategorisierung von Kompetenzen

Die Gruppierung von Teilkompetenzen in Kategorien geht auf die klassische Trias der
Handlungskompetenz nach Roth (1971) zuriick und bezieht sich auf die Zusammenfassung
von Kompetenzen im Umgang mit sich selbst (Selbst- oder auch Personale Kompetenz),
im Umgang mit anderen (Sozialkompetenz) und im Umgang mit der gegenstindlichen
Welt (Sachkompetenz). Sachkompetenz ist das Synonym fiir Fach- und Methodenkompe-
tenz. Diese drei Kategorien werden als Basiskompetenzen definiert. Synonym zur Katego-
rie kann auch von Kompetenzbereichen oder von Kompetenzgruppen gesprochen werden.

Personale und soziale Kompetenzen konnen auch unter dem Begriff Humankompetenz
subsummiert werden. Allerdings ist in dem weiten Feld der Humankompetenzen eine ge-
trennte Gruppierung der personalen und sozialen Kompetenz weiterhin sinnvoll. Fragen-
stellungen beziiglich der Handlungsfahigkeit von Personen konnen dadurch differenzierter
beantwortet werden.

Die Aktivitits- und Handlungskompetenz nach Heyse & Erpenbeck (2007) erginzt den
Ansatz von Roth als vierte Basiskompetenz um ein Biindel von Féhigkeiten, die fiir die
Umsetzung vom Wollen in das tatsdchliche Tun verantwortlich sind. Der Begriff Umset-
zungskompetenz wird synonym mit dem Begriff der Handlungskompetenz verwendet. Die
Teilkompetenzen im Bereich der Aktivitits- und Umsetzungskompetenzen kdénnen auch
als Leistungskompetenzen bezeichnet werden, da die Initilerung von Handlungen in der
Regel zu einer konstatierbaren Leistung fiihrt.

Fiir die weiteren Untersuchungen werden die Begriffe entsprechend ihrer Benennungen im

Kompetenzatlas von Heyse & Erpenbeck verwendet, da die Ergebnisdarstellung anhand
dieses Kompetenzmodells vorgenommen wird.
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5 Bisherige Forschungsergebnisse

Der aktuelle Stand der Forschung liefert noch keine Untersuchung, die sich gezielt mit den
Kompetenzprofilen von Sportmanagern und Trainern beschéftigt. Insoweit handelt es sich
bei der vorliegenden Studie um eine Pilotstudie, welche die Moglichkeit fiir weitere Studi-
en fiir die Zukunft 6ffnet. Ergebnisse aus bisherigen Untersuchungen, die fiir das Thema
Kompetenz relevant sind, werden im Folgenden dargestellt und mit Hilfe der Teilkompe-
tenzen aus dem Kompetenzatlas interpretiert.

5.1 Untersuchungen zu Sportmanagern

Im Rahmen der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung fiir Sportmanager sind insbesondere
vom Institut fiir Sportékonomie und Sportmanagement der Deutschen Sporthochschule
KoIn einige qualitative Berufsfeldanalysen durchgefiihrt worden. Grundsitzlich interessiert
sich die Arbeitsmarkt- und Berufsforschung im Bereich der qualitativen Beschreibung fiir
die spezifischen Tétigkeiten und Kompetenzen der Berufsausiibung (vgl. Horch, 2010, S.
542). ,,Neben den funktionalen, d.h. fachgebundenen Qualifikationen haben aufgrund der
zunehmend geforderten Mobilitdt extrafunktionale berufsiibergreifende, so genannte
Schliisselqualifikationen an Bedeutung gewonnen" (Horch, 2010, S. 542).

So wurde der Beruf des Sportmanagers am Institut fiir Sportékonomie und Sportmanage-
ment der Deutschen Sporthochschule Koéln beziiglich der Aspekte Rekrutierung, Tatigkeit
und Qualifikation in verschiedenen Sportbetrieben untersucht. Die Arbeiten analysierten
im Einzelnen Sportmanager in Vereinen und Verbédnden (Horch, Niessen & Schiitte, 2003),
Sportstudiomanagement (Kaiser, 2005), Sporteventmanager (Hovemann, Kaiser & Schiit-
te, 2003), die Sportartikelindustrie und den Sportartikelhandel (Hettich, 1998), kommunale
Sportverwaltungen (Horch & Schiitte, 2003), Sportmarketingagenturen (Lohmar, 2002),
Spielervermittler (Raab, 2007) und Profisportclubs (Lohmar, 2007).

Kompetenzen wurden dabei inhaltlich unter den Begriffen der Schliisselqualifikationen
und Qualifikationen erfasst.
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Bei der Befragung von Sportstudiomanagern wurden die Schliisselqualifikationen ,,Unter-
nehmerisches Denken®, ,,Kunden- und Marktorientierung* sowie ,,Soziale Kompetenz* am
héufigsten genannt und steht in direktem Zusammenhang mit der erwerbswirtschaftlichen
Betétigung der Sportstudios (vgl. Kaiser, 2005, S. 162). Im Bereich der Qualifikationen
rangieren die Kategorien Kundengewinnung, Organisation der eigenen Arbeit, Rhetorik/
Kommunikation, Werbung, Entwicklung neuer Angebote und Offentlichkeitsarbeit sowie
der Umgang mit Medien auf den vordersten Plitzen (vgl. Kaiser, 2005, S. 164). Diese
Qualifikationen verweisen auf zugrunde liegende Kompetenzen wie Akquisitionsstirke
(Kundengewinnung), Selbstmanagement (Organisation der eigenen Arbeit), Organisations-
fahigkeit oder auch Sprachgewandtheit und Kommunikationsfahigkeit.

In der Untersuchung von Hovemann, Kaiser und Schiitte iiber Eventmanager wurden den
Befragten acht Schliisselqualifikationen vorgegeben. Die Kategorien Kunden- und Markt-
orientierung, Flexibilitdt, Belastbarkeit und Teamfiahigkeit wurden dabei am héufigsten als
Schliisselqualifikationen genannt. Hinsichtlich der Qualifikationen wurde den Gebieten
Organisation der eigenen Arbeit, Veranstaltungsmanagement, Rhetorik/ Kommunikation,
Kundengewinnung und die Entwicklung neuer Angebote im Ranking die grofite Bedeutung
beigemessen(vgl. Hovemann, Kaiser & Schiitte, 2003, S. 44-46).

Je nach Aufgabengebiet ergeben sich durchaus Schnittmengen zwischen Sportmanagern
im Teamsport und Sporteventmanagern, da der Ligabetrieb im Teamsport eine Art ,,Dar-
bietungsdienstleistung® darstellt und die Inszenierung eines jeden Heimspieltages ein
Sportevent fiir sich ist.

Der Zusammenhang zwischen, bzw. die Abgrenzung von Kompetenzen, Schliisselqualifi-
kationen und Qualifikationen ist im Theorieteil dieser Arbeit ausfiihrlich behandelt und
werden an dieser Stelle nicht weiter vertieft. Horch ersetzt in der Gesamtdarstellung der
Veroftentlichungen den Begriff der Qualifikation durch den der Kompetenz (vgl. Horch,
2010, S. 553).

Bezugnehmend auf Stdhle definiert er Kompetenzen als ,,die Fahigkeiten, Fertigkeiten,
Kenntnisse und Einstellungen, die man braucht, um die beruflichen Tétigkeiten ausiiben zu
konnen (Horch, 2010, S. 542). In der Vereins- und Verbandsstudie von Horch, Niessen und
Schiitte (2003) wurde noch der Begriff Qualifikation verwendet.

In der Studie, die auf Befragungen von 1995-1996 beruht (vgl. Horch, Niessen & Schiitte,
2003, S. 15), wurden auch fiinfzehn Profisport-Manager aus den Sportarten Fuflball,
Handball und Eishockey befragt.
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Der Vergleich deren Antworten mit den Antworten aller Vereins- und Verbandsmanager
der Studie ergibt kaum Unterschiede (vgl. Horch, 2010, S. 526). Demzufolge ergibt sich
auf einer Skala von 1 (,,sehr unwichtig®) bis 5 (,,sehr wichtig®) folgende Hierarchie der
Tatigkeiten und Kompetenzen von Profisport-Managern (vgl. ebenda, S. 526-527).

AulBlenkontakte herstellen und pflegen (4,4)

Gespriache fiihren, Verhandeln, Reden halten (4,4)
Erfolge kontrollieren (4,3)

Gestalten der langfristigen Vereinspolitik (4,3)

Fiihren, Motivieren, Kontrollieren von Mitarbeitern (4,3)

Abb. 39: Wichtige Titigkeiten von Profisport-Managern nach Horch, in Anlehnung an Horch, 2010, S.526

Sponsoring (4,6)

Public Relations und Werbung (4,3)
Budgeterstellung (4,1)

Finanzierung (3,9)

Grundwissen tiiber die Sportart (4,1)
Veranstaltungsmanagement (3,9)
Organisation der eigenen Arbeit (3,9)

Abb. 40: Wichtige Tidtigkeiten von Profisport-Managern nach Horch, in Anlehnung an Horch, 2010, S.526



Interpretiert man die Ergebnisse von Horch, Niessen und Schiitte (2003) anhand des Kom-
petenzatlas von Heyse und Erpenbeck, ergeben sich die folgenden notwendigen Kompe-
tenzen: Die jeweilige Kategorie, welche Horch, Niessen und Schiitte verwenden, ist hinter
der entsprechenden Teilkompetenz aus dem Kompetenzatlas im Klammer gesetzt.

Akquisitionsstirke (Sponsoring) als Féhigkeit, andere fiir Produkte der Vermark-
tung zu gewinnen.

Beziechungsmanagement (Auflenkontakte herstellen und pflegen) als Fahigkeit, per-
sonliche und arbeitsbezogene Beziehungen zu gestalten.

Sprachgewandtheit (Gesprache fiihren, Verhandeln, Reden halten) als Fahigkeit,
sich sicher und situationsgeméf kommunizieren zu kénnen.

Ergebnisorientiertes Handeln (Erfolge kontrollieren) als Fahigkeit, an Ergebnissen
orientiert zu handeln.

Planungsverhalten (Gestalten der langfristigen Vereinspolitik) als Féhigkeit, vo-
rausschauend und methodisch zu handeln.

Zielorientiertes Filihren (Fiihren und Kontrollieren von Mitarbeitern) als Fahigkeit,
andere auf bestimmte Ziele hin zu orientieren.

Mitarbeiterforderung (Motivieren von Mitarbeitern) als Fahigkeit, Mitarbeiter ent-
sprechend ihrer Kompetenzen einzusetzen und zu fordern.

Fachwissen Management (PR und Werbung, Budgeterstellung, Finanzen, Veran-
staltungsmanagement) als Fahigkeit, unter Einbeziehung neueste Fachwissens zu
handeln.

Fachwissen Sport (Grundwissen iiber die Sportart) als Féhigkeit, die notwendigen
Kenntnisse zu einer Sportart fiir Handlungsentscheidungen zu besitzen.

Selbstmanagement (Organisation der eigenen Arbeit) als Fihigkeit, das eigene
Handeln zu gestalten.
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Die von Horch, Niessen und Schiitte (2003) ermittelten Tatigkeiten (wie z.B. das Gestalten
der langfristigen Vereinspolitik) sind in dieser Aufzédhlung mit der fiir die Tatigkeit wich-
tigsten Teilkompetenz aus dem Kompetenzatlas hinterlegt. Fiir die von den Autoren be-
nannten Kompetenzen (wie beispielsweise Sponsoring), sind die Entsprechungen aus dem
Kompetenzatlas aufgefiihrt. Mit der folgenden Abbildung wird eine vernetzende Darstel-
lung der einzelnen Hinweise auf Teilkompetenzen in den jeweiligen Studien angestrebt:

; : ; Kaiser Hoyernann, Hprch,

Hinweise auf Teilkompetenzen (2005) Kaiser & Niessen &
Schiitte (2003) | Schiitte (2003)

Fachwissen Management (F) X
Fachwissen Sport (F) X
Planungsverhalten/ Gestaltung der
Clubpolitik (F) .
Projekt- und Veranstaltungsmanagement
(F/S) -
Organisationsfahigkeit (F/A) X X X
Mitarbeiterforderung (P/S) X
Selbstmanagement (P/A) X . X
Schopferische Fahigkeiten/
Innovationsfahigkeit (P/A) i
Kommunikationsfahigkeit (S) X
Beziehungsmanagement/ Netzwerken (S) X
Dialogfahigkeit, Kunden- und
Marktorientierung (S/P) 5
Teamfahigkeit (S/P) X
Sprachgewandtheit (S/F) X X X
Akquisitions- und Vermarktungsstirke (S/A) X X X
Mobilitat/ Flexibilitét (A) X
Belastbarkeit (A/P) X
Ergebnisorientiertes Handeln/ Controlling
(A/F) .
Zielorientiertes Fiihren (A/F) X

Abb. 41: Hinweise auf Teilkompetenzen in den Studien zum Sportmanager

Die Mehrfachnennung von Teilkompetenzen in verschiedenen Studien kann als Indiz fiir
eine aufgabeniibergreifende Bedeutung von einzelnen Kompetenzen gewertet werden.
Die Benennungen im Kompetenzatlas von Heyse und Erpenbeck kénnen zum Teil fiir die
Sportbranche prézisiert werden. Akquisitionsstirke bedeutet fiir Sportmanager beispiels-
weise in erster Linie Stirken in der Clubvermarktung. Diese branchenspezifischen Beson-
derheiten werden im Rahmen der Ergebnisdarstellung noch berticksichtigt.
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5.2 Untersuchungen zu Trainern

Zu Trainern finden sich insgesamt mehr fiir die Themenstellung relevante Veroffentli-
chungen. Im Folgenden werden fiinf Studien vorgestellt, die sich mit dem Berufsfeld von
Trainern, ihrem Informationsmanagement und ihren Sozialkompetenzen beschéftigen.

5.2.1 Studie zum Berufsfeld der Trainer

Im Rahmen der Traineroffensive des Deutschen Olympischen Sportbundes (DOSB) for-
derte das Bundesinstitut fiir Sportwissenschaft die erste umfassende Studie zum Berufsfeld
der Trainer (04/2006 - 09/2008). Die Zielgruppe waren dabei Trainerinnen und Trainer im
deutschen olympischen Spitzensport. Am Institut fiir Sportwissenschaft der Universitét
Tilibingen untersuchte das Team unter der Leitung von Prof. Dr. Helmut Digel und Prof.
Dr. Ansgar Thiel die folgenden Bereiche (vgl. Digel, Thiel, Schreiner & Waigel, 2010, S.
10):

Verankerung des Trainerberufs in den Spitzenorganisationen

- Rekrutierung von Trainern;
- Tétigkeitsfelder, Zustidndigkeiten und Entscheidungsbefugnisse von Trainern;
- Anstellungs- und Arbeitsbedingungen von Trainern;

Karrieren von Trainern

- Strukturelle Bedingungen fiir Trainerkarrieren;
- Verlauf von Trainerkarrieren;

die Untersuchung zeigte unter anderem, dass die Entwicklung der Trainerkompetenz durch
eine verbesserte Qualitit der Fort- und Weiterbildung der Trainer gefordert werden muss.
,Den Trainern konnen nur in unzureichendem Malle Fortbildungsangebote unterbreitet
werden. Weiter funktioniert die Koordination vorhandener Fortbildungsangebote nicht
zufriedenstellend (Digel, Thiel, Schreiner & Waigel, 2010, S. 279).
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5.2.2 Studie zum Informationsmanagement der Trainer

Die Kompetenzentwicklung von Trainern ist aber nicht nur von gezielten Weiterbil-
dungsmafinahmen abhdngig. Das personliche Informationsmanagement der Trainer ist
ein weiterer Faktor fiir den Zugewinn an beruflicher Handlungskompetenz.

In einer Studie von Muckenhaupt, Grehl und Lange (2009) wurde die Bedeutung des Wis-
sensvorsprungs fir Trainer als Garant filir sportlichen Erfolg untersucht. Hierbei wurden
erstmalig repriasentative Ergebnisse zu Informationsverhalten, Zeitbudget und Informations-
bedarf von Spitzentrainern vorgelegt. Nachteilig ist fiir Trainer die starke zeitliche Belastung
in ihrem Beruf. Die Verfasser der Studie stellen fest: ,,Trainern bleibt fiir die Aneignung und
Generierung von Wissen im Alltag nur wenig Zeit. Man kann von einem Trainer mit einer
60-Stunden-Arbeitswoche kaum erwarten, dass er sich noch intensiver um eine kontinuierli-
che Wissenserweiterung bemiiht* (Muckenhaupt, Grehl & Lange, 2009, S. 199). Auch des-
halb legen Trainer Wert auf den Transfer von Fachwissen in die Praxis. Fiir sie hat die Ver-
wertbarkeit von Informationen fiir die Trainingspraxis die hochste Prioritdt. Informationsan-
gebote flir die Zielgruppe der Trainer sollten sich deshalb an diesem grundlegenden Trans-
ferbedarf orientieren (vgl. Muckenhaupt, Grehl & Lange, 2009, S. 197). Im Kompetenzatlas
wird die Fahigkeit, vom neuesten Wissenstand aus zu handeln, als Wissensorientierung be-
zeichnet. Trainer konnen diese Kompetenz mit einem leichteren und anwendungsorientierten
Informationszugang besser entfalten.

Eine weitere Empfehlung der Autoren zielt auf den Ausbau von Netzwerken. ,,Zur Verbesse-
rung der Einbindung dieser Trainer (gemeint sind Spitzentrainer; Anm. TA) in soziale Netz-
werke wird die Einrichtung von Mentoring- und Trainee- Programmen empfohlen, in denen
erfahrene Trainer als Multiplikatoren fungieren* (Muckenhaupt, Grehl & Lange, 2009, S.
197). Die Fahigkeit, personliche und arbeitsbezogene Beziehungen zu gestalten, ist als Be-
ziechungsmanagement eine soziale Kernkompetenz im Modell von Heyse und Erpenbeck.
Aus dieser Fahigkeit zum ,,Networking mit Kollegen, ergeben sich durch den Informations-
austausch weitere Moglichkeiten zum Kompetenzerwerb.
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5.2.3 Studie zu Fithrungsprinzipien von Sportspieltrainern

Konig (2006) untersuchte explizit die Fiihrungsprinzipien von Sportspieltrainern. Dabei
war er von der Alltagsbeobachtung geleitet, dass es Trainer gibt die regelmiBiger Erfolg
haben als andere (vgl. Konig, 2003, S. 33). Mit Bezug auf Lames (1998) wird Erfolg dabei
als das zdhlbare Resultat in Form von Toren oder Punkten definiert (vgl. Konig, 2006,
S.73). Welche Fiihrungsprinzipien und -strategien hinter diesem Erfolg stehen, war die
zentrale Frage in der Untersuchung von Konig (vgl. ebenda, S. 72). In seinen Ergebnissen
konnte Konig fiinf Aufgabenbereiche mit entsprechenden Fiihrungsprinzipien in diesen
Aufgabenbereichen explorieren. Die Aufgabenbereiche sind im Einzelnen (vgl. ebenda,
S.75):

- Organisation

- Saisonplanung

- Umgang mit Stérungen im Saisonverlauf
- Teambuilding

- Spielvorbereitung und Steuerung

In diesen Aufgabenbereichen konnten Prinzipien zur Fithrung des Teamkaders in verschie-
denen Teilaspekten differenziert werden (vgl. ebenda, S. 75). Der Aufgabenbereich
Teambuilding umfasst z.B. Prinzipien beziiglich der Mannschaftszusammenstellung oder
dem Managements von Konflikten im Umfeld des Teams. Regelungen zum Mitsprache-
recht der Mannschaft und MaBnahmen zur Férderung des Zusammenhalts (Kohision) in
der Gruppe sind ebenfalls Bestandteile von Fiihrungsprinzipien nach Konig (vgl. ebenda,
S. 75).

Konkretisiert werden diese Fithrungsprinzipien durch Strategien und Methoden. So kann
das Mitspracherecht der Mannschaft beispielsweise durch individuelle und kollektive Ziel-
vereinbarungen oder gemeinsame Workshops zur Saisonplanung umgesetzt werden (vgl.
ebenda, S. 75). Die Anwendung von Fiihrungsprinzipien und ihre Umsetzung durch Strate-
gien und Methoden werden durch einen Set von unterschiedlichen Teilkompetenzen er-
moglicht. Konfliktlosungsfahigkeit ist beispielsweise eine Voraussetzung, Konfliktmana-
gement als Prinzip liberhaupt einzusetzen.

Fiihren als Managementaufgabe beinhaltet Teilkompetenzen aus allen Kompetenzgruppen.
Heyse und Erpenbeck (2010) sprechen deshalb von Fiihrungskompetenz im Sinne einer
Querschnittskompetenz, die sich aus dem jeweiligen Kontext definiert (vgl. Heyse &
Erpenbeck, 2010, S. 21). Aspekte der Fiihrungskompetenz sind Teilkompetenzen wie Be-
urteilungsvermogen, Organisationsfahigkeit, Glaubwiirdigkeit, Mitarbeiterforderung,
Kommunikationsfahigkeit, Konfliktlosungsfidhigkeit, Entscheidungsfahigkeit, ergebnisori-
entiertes Handeln und zielorientiertes Fiithren.
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5.2.4 Studie zur Sozialkompetenz von Trainern

Explizit mit den Sozialkompetenzen von Trainerinnen und Trainern im Spitzensport beschéf-
tigt sich die Studie von Borggrefe, Thiel und Cachay (2006).

Die Autoren entwickeln ein Modell sozialkompetenten Trainerhandelns und identifizieren
die hierzu notwendigen Dimensionen und Facetten sozialkompetenten Handelns. Die aus der
theoretischen Analyse gewonnenen Erkenntnisse werden durch die Auswertung von 50 Ex-
perteninterviews ergénzt, die einen Einblick in den alltidglichen Bedeutungs- und Problemho-
rizont sozialkompetenten Trainerhandelns verschaffen (vgl. Borggrefe, Thiel & Cachay,
2006, S. 5).

Die Autoren kommen zu dem Ergebnis, dass verschiedene Dimensionen der Sozialkompe-
tenz zum Schliissel fiir den sportlichen Erfolg werden. ,,Dabei ldsst sich Sozialkompetenz
offenbar ganz allgemein als eine Art Fahigkeits-Mix verstehen, dem besondere kommunika-
tive Eigenschaften wie Kommunikationsfahigkeit, Kritikfahigkeit, Konfliktfahigkeit und
Fiihrungsfahigkeit, aber auch spezifische Personlichkeitsfaktoren wie Ausstrahlung oder
Menschenkenntnis zugeordnet werden* (ebenda, S. 6).

Die Gesprichspartner der Studie definieren Sozialkompetenz nahezu iibereinstimmend ,,als
eine spezifische Interaktionsfahigkeit des Trainers, die sich durch eine situations-, zielgrup-
pen- und individuumsspezifische Angemessenheit des Umgangs mit den Akteure der Wett-
kampfeinheit auszeichnet™ (ebenda, S. 6).

Im Bereich der Mannschaftssportarten wird die Fahigkeit, Gruppen zu fithren und Teambil-
dung zu fordern, von den Befragten betont.

Die Autoren benennen vier grundlegende Problembereiche in der Trainer- Athleten- Interak-
tion, in denen sich das sozialkompetente Trainerverhalten konkretisiert. Diese vier Bereiche
werden nun vorgestellt und mit Hilfe des Kompetenzatlas von Heyse und Erpenbeck inter-
pretiert.
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5.2.4.1 Verstindigung sichern

Der erste Aspekt einer funktionierenden Trainer-Athleten-Beziehung ist die Gewéhrleistung
einer reibungslosen Verstandigung mit den Sportlern. Der Trainer sollte sich in die Perspek-
tive seiner Athleten hineinversetzen. Hierzu bedarf es einer angemessenen Kommunikation.
,Der Trainer muss also seine Sprache auf verschiedene Adressaten hin ausrichten konnen:
auf Frauen auf Ménner, auf junge Athleten, auf Athleten aus anderen Kulturkreisen®
(Borggrefe, Thiel & Cachay, 2006, S. 6).

Die Autoren verweisen im Weiteren darauf, dass der gewiinschte Informationsgehalt beim
Athleten auch ankommt. Erst dann ist eine Verstindigung gewihrleistet (vgl. Borggrefe,
Thiel & Cachay, 2006, S. 7).

Borggrefe (2008) kommt bei der theoretischen Reflexion iiber kommunikativen Erfolgsstra-
tegien von Trainern zu dem Ergebnis, dass sich die Kommunikationsexperten unter den
Trainern durch eine verstdndigungsorientierte Gestaltung der Kommunikation auszeichnen
(vgl. Borggrefe, 2008, S. 272).

Im Kompetenzatlas wird diese Fahigkeit vorrangig mit den Teilkompetenzen Kommunikati-
onsfahigkeit und Verstindnisbereitschaft zum Ausdruck gebracht.

Kommunikationsfahigkeit ist die Fahigkeit, mit anderen erfolgreich zu kommunizieren und
somit Grundvoraussetzung fiir eine erfolgversprechende Interaktion zwischen Trainer und
Athlet, die zur Gruppe der Sozial-kommunikativen Kompetenz gehort. Kommunikationsfa-
higkeit ist geprégt von einem offenen und distanzlosen Umgang mit Gespréichspartnern, auf
die man eingeht und denen man zuhort (vgl. Heyse, 2010, S. 139).

Verstandnisbereitschaft gehort zur Gruppe der Sozial-kommunikativen Kompetenzen, steht
aber auch in Bezug zur Fach- und Methodenkompetenz. Synonyme sind zum Beispiel Ein-
filhlungsvermdgen, Zuginglichkeit und eine grundsétzliche Kompromissbereitschaft.

Kommunikationsfahigkeit und Verstidndnisbereitschaft sichern die Verstindigung zwischen
Trainern und Sportlern. Dies gilt aber nicht nur aus der Perspektive des Trainers, sondern
auch aus der der Sportler. Fiir eine erfolgreiche Interaktion konnen also beide Seiten einen
Beitrag leisten.
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5.2.4.2 Herstellung von Kooperation

Als zweiten Problembereich nennen Borggrefe, Thiel und Cachay (2006) das Herstellen von
Kooperation. Damit ist gemeint, dass sich die Sportler dem Trainer gegeniiber kooperativ
verhalten, ihm ihre Probleme anvertrauen und auch ohne Aufsicht des Trainers gewissenhaft
ihre Trainingsaufgaben erledigen.

Aus Sicht der Autoren spielt hier das Vertrauen zum Trainer eine grofe Rolle. Fiir das Zu-
standekommen von Vertrauen sind Personale Kompetenzen mitentscheidend. Ein Trainer
mit hoher Auspragung der Personalen Kompetenz ,,Glaubwiirdigkeit™ wird das Vertrauen
seiner Sportler leichter bekommen. Andererseits werden Sportler mit einer ausgeprigten
Eigenverantwortung eher die Kooperation mit dem Trainer aufrechterhalten. Zur Kooperati-
on gehort durchaus auch das AuBern von konstruktiver Kritik, wobei Kritikfahigkeit auf bei-
den Seiten notig ist.

Im Bereich der Sozial-kommunikativen Kompetenz wird die Kooperationsfahigkeit als fun-
damentale Teilkompetenz angesprochen. Der Kompetenzatlas beschreibt Kooperationsfa-
higkeit als das Vermogen zur sozialen Zusammenarbeit und die Fahigkeit, gemeinsam mit
anderen erfolgreich zu handeln. Synonyme sind Interaktionsfihigkeit und Partner-
schaftlichkeit. Kooperationsfdhigkeit ,,bezieht die Fahigkeit ein, aus einzelnen Personen
(zumindest zeitweilig) eine sich gegenseitig erginzende und unterstiitzende Gemeinschaft zu
gestalten, die Neuem gegeniiber aufgeschlossen und handlungsbereit ist und sich gegeniiber
anderen Personen und Gruppen nicht ablehnend verhilt* (Heyse, 2010, S. 141).

In Verbindung mit seiner Authentizitidt (Synonym fiir Glaubwiirdigkeit) kann der Trainer
durch seine Kooperationsfahigkeit die optimale Voraussetzung fiir die Kooperation mit sei-
nen Sportlern herstellen. Die Trainer brauchen allerdings das notwendige Fingerspitzenge-
fiihl fiir den Umgang mit den Athleten. Borggrefe, Thiel und Cachay (2006) stellen hierzu
fest: ,,Dabei konnen sie nicht nur den Chef spielen, sondern miissen ein Rollenspieler sein,
womit gemeint ist, dass sie Distanz und Nédhe in angemessener Weise balancieren®
(Borggrefe, Thiel & Cachay, 2006, S. 8).

Die beiden Pole Néhe und Distanz stellen ein Handlungsdilemma der Fiihrung nach Neuber-
ger dar. Dilemma-Situationen entstehen, wenn Fiihrungskréfte auf widerspriichliche Ziele
verpflichtet werden (vgl. Neuberger, 1995, S. 535). ,,Formelle Fiihrer* gelten dabei als eher
tiichtig und distanziert zu Thren Mitarbeitern. ,Informelle Fiihrer* gelten als beliebt und
zeichnen sich aus durch Wérme, Nidhe und Herzlichkeit im Berufsalltag (vgl. Neuberger,
1994, S. 92). ,,Die Inszenierung von Sachlichkeit ist Selbstschutz und Imagefaktor in einem;
spontane Emotionalitét entlastet und schafft zugleich Verpflichtungen, weil sie nicht instru-
mentell eingesetzt werden kann“ (ebenda, S. 92). Auf die Dilemmata der Fiihrung wird im
Ergebnisteil der hier vorliegenden Studie noch eingegangen.
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5.2.4.3 Regulierung moglicher Widerspriiche und Konflikte

Der dritte Problemkreis, die Regulierung moglicher Widerspriiche und Konflikte, bezieht
sich explizit auf Wettkampfeinheiten. Die Autoren stellen hierzu fest: ,,Dies ist insbesondere
deshalb als eigenstindige Dimension sozial kompetenten Trainerverhaltens bedeutsam, weil
in Wettkampfeinheiten des Spitzensports stets eine Reihe strukturell verankerter Konfliktpo-
tenziale in Form von divergierenden Verhaltungserwartungen vorhanden sind, die es in der
Trainer- Athleten- Interaktion zu beriicksichtigen gilt* (Borggrefe, Thiel & Cachay, 2006, S.
7).

Die Autoren benennen in diesem Zusammenhang als Handlungsmoglichkeit ,,den effektiven
Riickgriff auf Techniken des Managements von Konfliktpotenzialen und Konfliktverlaufen*
(ebenda, 2006, S. 8).

Der Kompetenzatlas bietet fiir diesen Problemkreis die Teilkompetenzen Konfliktlosungsfa-
higkeit (SP) und Problemldsungsfahigkeit an.

Konfliktlosungsfahigkeit beschreibt die Fahigkeit, trotz Konflikten erfolgreich zu agieren
(vgl. Heyse, 2010, S. 140). Dies ist eine zentrale Aufgabe von Trainern in sportlichen Wett-
kampfsituationen.

Dazu braucht ein Trainer die Fahigkeit, Problemlosungen durch flexibles und interdisziplini-
res Denken erfolgreich zu gestalten. Problemlosungsfahigkeit ist sowohl eine individuelle
Leistungsvoraussetzung, als auch eine aktivititsorientierte Teilkompetenz (vgl. Heyse, 2010,
S. 148) und deshalb in der Kompetenzgruppe Sozial-kommunikative Kompetenz mit Bezug
zur Aktivitits- und Handlungskompetenz verortet.

Auch in diesen Bereich spielen personale Teilkompetenzen des Trainers, wie zum Beispiel
Disziplin und Selbstbeherrschung in kritischen Wettkampfsituationen, eine Rolle.
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5.2.4.4 Koordination unterschiedlicher Handlungslogiken

Der letzte Problemkreis ist dem Sachverhalt geschuldet, dass sich Trainer nicht nur mit den
Verhaltenserwartungen ihrer Sportler auseinanderzusetzen haben, sondern weitere Bezugs-
gruppen Anspriiche an das Verhalten der Trainer haben (vgl. Borggrefe, Thiel & Cachay,
2007, S. 8).

Medien, Vorstinde oder auch Fans sind Interessengruppen, die insbesondere beziiglich der
Kommunikation mit dem Trainer eigene Vorstellungen haben. Hier ist ein ganzes Biindel
von Teilkompetenzen fiir die Interaktion mit diesen Interessengruppen zu benennen. Die
Teilkompetenz Beziehungsmanagement beinhaltet die Féhigkeit, personliche und arbeitsbe-
zogene Beziehungen zu gestalten (vgl. Heyse, 2010, S. 127). RegelmiBiges ,,Netzwerken*
ist fiir die Beziehungspflege zu den einzelnen Bezugsgruppen eine notwendige Vorausset-
zung.

Im Bereich der Kommunikationsfahigkeit ist z.B. der Umgang mit Medienvertretern von
Bedeutung. Gegeniiber seinen direkten Vorgesetzten (Sportdirektor oder Vorstand) muss der
Trainer anpassungsfihig sein, wenn beispielsweise die Verpflichtung von neuen Spielern
durch Einschrdnkungen im Transferetat nicht moglich ist.

Bei den Fans ist Uberzeugungskraft (Synonym fiir Beratungsfihigkeit) notwendig, um die
eigene Arbeit nach aullen positiv darzustellen. Letztlich mochte sich der Trainer auf seine
Kerntétigkeit in der Zusammenarbeit mit seinen Sportlern konzentrieren und braucht deshalb
Ruhe im Umfeld.
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5.2.5 Studie zur Sozialkompetenz von Trainern im Fufballsport

Eine weitere Verdffentlichung zur Sozialkompetenz von Trainern im Fuf3ball ist an der Uni-
versitidt Vechta im Jahr 2009 erschienen (Blumhoff, 2009). Blumhoff fiihrte qualitative In-
terviews mit insgesamt 19 Trainern und Trainerinnen, die sich auf den unteren und mittleren
Amateurbereich sowie den Leistungs- und Profibereich verteilten. Auch die Qualifikation
der Trainer war von ,,keiner Lizenz* bis hin zum FufBlballlehrer breit gestreut.

In den Interviews wurde bewusst auf eine direkte Frage nach moglichen Inhalten sozialer
Kompetenz verzichtet, sondern diese durch die Auswertung der Interviewinhalte konkreti-
siert. ,,Der Trainer soll diese (Inhalte sozialer Kompetenz, Anm. TA) benennen, indem er
sein (sic) Reaktionen und Intention fiir sein Verhalten preisgibt. Er soll dabei mdglichst frei

ins Erzdhlen kommen und die Griinde und Intentionen fiir sein Handeln offen legen*
(Blumhoft, 2009, S. 133).

Die Aussagen der Gespriachspartner sind nach quantitativer Relevanz in 29 Pre-Kategorien
zusammengefasst (vgl. ebenda, S. 148). In einem weiteren Schritt der Konzeptionalisierung
wurden diese Pre-Kategorien unter iibergestellte Kategorien subsumiert, um sie in eine iiber-
sichtliche Ordnung zu bringen. Gleichzeitig wurden die iibergeordneten Kategorien nach
Moglichkeit mit wissenschaftlichen Begriffen besetzt und die inhaltliche Fiillung dargestellt
(vgl. ebenda, S. 203). Im letzten Schritt der Auswertung wurde im Rahmen der theoretischen
Generalisierung ein systematischer Zusammenhang der Kategorien aufgezeigt (vgl. ebenda,
S. 205).

Im Anschluss werden die 16 Kategorien présentiert. Jede Kategorie wurde mit einem adé-
quaten Oberbegriff betitelt. Ein Teil der Kategorien stellt dabei Voraussetzungen oder Ein-
flussfaktoren fiir das sozial kompetente Handeln von Trainern dar. Im Einzelnen sind dies
(vgl. im Weiteren ebenda, S. 149-204):

- Personlichkeitsfaktoren: ,,Personlichkeitseigenschaften, die ein Trainer einbrin-
gen sollte;*

- Prinzipien des Handelns: ,,Voll hinter der Mannschaft stehen* sowie ,,Die Mann-
schaft steht im Vordergrund;‘

- Unterstiitzung durch das Umfeld: ,,Das Umfeld muss den Trainer unterstiitzen,
klare Richtlinien;"

Zu den Voraussetzungen fiir sozial kompetentes Handeln zdhlen aulerdem die Fachliche
Kompetenz und die Methodenkompetenz (vgl. ebenda, S. 203). So ist z.B. die Kenntnis
von Methoden im Bereich Teambuilding eine notwendige Voraussetzung fiir die Durchfiih-
rung entsprechender/ geeigneter Maflnahmen.
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In einem weiteren Teil werden die Aufgaben, bzw. Ziele sozial kompetenten Verhaltens.
Hier nennt Blumhoff die folgenden Kategorien und Oberbegriffe (vgl. ebenda, S. 149-204):

- Disziplin und Ordnung sowic Konzentration auf den Wettkampf:, Konsequentes
Handeln, Gesagtes Durchsetzen und seine Linie verfolgen® sowie ,,Diszipliniertes
Verhalten; Ordnung und Disziplin;*

- Positives Arbeitsklima/ Stimmung und Kohésion (Starker Zusammenhalt und
Identifikation mit der Mannschaft):, Mannschaftliche Geschlossenheit, eine
Mannschaft bilden, Harmonie, Wir-Gefiihl oder gute Atmosphére;*

- Positive Beziehung zu Spielern und Mannschaft/ Vertrauensverhiltnis:, Guter
Kontakt zu den Spielern, gutes Verhiltnis, Vertrauensverhéltnis;*

- Hohe Motivation und Selbstwirksamkeit sowie Freude am Training/ Wett-
kampf:, Steigerung des Selbstbewusstseins, den Spielern Selbstbewusstsein geben,
thnen das Gefiihl geben sie sind wichtig; Ablenkung damit die Kopfe frei werden,
den Druck nehmen; Motivierend wirken, Motivation; Spal} vermitteln;*

- Ziele:,Realistische Ziele verfolgen, Ziele verindern und anpassen;*

Im Zentrum dieses Beziehungsgeflechts stehen soziale Kompetenzen, die Blumhoff mit fol-
genden Teilkompetenzen benennt (vgl. ebenda, S. 209):

- Kommunikationsfihigkeit (Appelle, Uberzeugungskraft, Erkliren/ Erliutern,
Schlichten, Stimmmodulation):,,Der Mannschaft Grenzen aufzeigen, laut werden
um wachzuriitteln®, ,,Gespriache fiihren, Gesprachsfiihrung sowie ,,Sein Handeln
und seine Entscheidungen erkliren;

- Konfliktfihigkeit (Ursachen kliren, Ruhe):, Konflikte, Probleme, Unzufrieden-
heit und Bediirfnisse bei den Spielern/ der Mannschaft wahrnehmen®, ,,Sensibel
vorgehen, Sensibilitdt”, ,,Ursachen erforschen® und ,,Situationen abkiihlen lassen;

- Interaktionsinitiierung:,,Gespriche mit Spielern, Mannschaftsrat, Kapitén, wichti-
gen Spielern oder der gesamten Mannschaft suchen und initiieren;*

- Offenheit:,,Offen sein; sich Meinungen anhdren, in Entscheidungen einbeziehen;*

- Intersituative und interpersonale Flexibilitit: ,,Von der Situation abhéngig, Fle-
xibilitit™ sowie ,,Von der Person abhdngig, Flexibilitat

- Team- und Kooperationsbereitschaft:,,Im Team arbeiten;*
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- Vorbildfunktion, Authentizitit:,,Vorbildfunktion, sich vorbildlich benehmen,
Vorbild sein“ sowie ,,sich nicht verstellen, ehrlich sein, authentisch sein, Authenti-
zitdt;

- Reflexionsfihigkeit: , Uber das eigene Handeln nachdenken, aus Erfahrungen ler-
nen und sein Verhalten dndern, selbstkritisch sein;*

- Durchsetzungsfihigkeit: In Bezug auf die ZielgroBe ,,Aufrechterhaltung von Dis-
ziplin und Ordnung;*

- Fiihrungsfihigkeit: Im Bezug auf die ZielgroBe ,,Positives Arbeitsklima und starke
Kohésion;*

- Prosozialitiit: In Bezug auf die ZielgroBen ,,Positive Beziehung™ sowie ,,Vertrauens-
verhéltnis;*

Die Kategoriebildungen von Blumhoff lassen sich auch anhand des Kompetenzatlas von
Heyse und Erpenbeck nachvollziehen. Teilkompetenzen wie Kommunikationsfdhigkeit,
Kooperationsfahigkeit, Konfliktlosungsfahigkeit und Teamfédhigkeit sind im Kompetenzatlas
in der Kompetenzgruppe der Sozial-kommunikativen Kompetenz zu finden.

Die Interaktionsinitiierung (Blumhoff) entspricht inhaltlich der Teilkompetenz Beziehungs-
management die Féhigkeit, personliche und arbeitsbezogene Beziechungen zu gestalten.

Intersituative und interpersonale Flexibilitit entspricht im Kompetenzatlas den Teilkompe-
tenzen Anpassungsfahigkeit und Mobilitét/ Flexibilitit. Letzteres zahlt im Kompetenzatlas
zu den Aktivitits- und Handlungskompetenzen. Dort sind auch die Teilkompetenzen Tat-
kraft/ Durchsetzungsfahigkeit und Soziales Engagement verortet.

Die Fahigkeit, sozial tatkriftig zu handeln, paraphrasiert den von Blumhoff verwendeten
Begriff der Prosozialitét. ,,Prosozialitdt betont die Qualitdt der interpersonalen Beziehung
....und erstreckt sich vor allem auf die konsensfahige Gestaltung der Arbeits- und Sozialbe-
ziehungen* (Klimencki, Probst & Eberl, 1994, S.90-91).

Die intersituative und interpersonale Wahrnehmung sowie die Reflexionsfahigkeit konnen
auch als Meta-Kompetenzen bezeichnet werden, da sie jedem kompetenten Verhalten zu-
grunde liegen und sich nicht nur auf sozial kompetentes Verhalten beschrianken. So basieren
beispielsweise Personale Kompetenzen auf der Fahigkeit zur Selbstreflexion und methodi-
sche Kompetenzen beinhalten Wahrnehmungsaspekte in der Anwendungssituation.
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Authentizitdt ist im Kompetenzatlas ein Synonym fiir Glaubwiirdigkeit und dort eindeutig
eine Personale Teilkompetenz. Glaubwiirdiges Handeln ist eine Kompetenz, die einen Trai-
ner zum Vorbild machen kann. Ein Vorbild zu sein, ist zwar keine Kompetenz, sondern
vielmehr eine Eigenschaft. Allerdings unterstiitzt und erleichtert Glaubwiirdigkeit jede Form
der sozialen Interaktion.

5.2.6 Bochumer Kompetenzmodell fiir Trainer

Ein konkretes Kompetenzmodell fiir Trainer wurde im Rahmen der Untersuchungen zum
BISp- Projekt ,,Forderung beruflicher Handlungskompetenz® an der Ruhr Universitit Bo-
chum entwickelt. Das Projekt hat die Intention, eine Arbeit mit individuellen Kompetenz-
profilen zu ermdglichen (vgl. Krug, 2009, S. 2).

Die Projektverantwortlichen, Krug, Langenkamp und Kellmann, (2009) haben hierzu auf
der Grundlage von 50 Trainerstellenanzeigen in mehreren Schritten Kompetenzmerkmale
fiir Trainer selektiert.

Das zugrunde gelegte Kompetenzverstindnis deckt sich mit dem Kompetenzverstindnis in
dieser Arbeit und wird von den Autoren definiert als ,,das erfolgreiche bewusste und un-
bewusste Zusammenwirken von u. a. Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnissen und Wissens-
bestidnden in ihrer untrennbaren Einheit. Es wird dabei davon ausgegangen, dass Kompe-
tenzen sowohl bei der Bewiltigung bekannter, als auch unbekannter Aufgaben helfen,
zielgerichtet und selbstorganisiert zu handeln* (Krug, 2009, S. 3).

Untrennbarkeit hebt dabei hervor, dass sich Kompetenz eben nicht auf einzelne Fertigkei-
ten oder Kenntnisse reduzieren ldsst, sondern sich nur in zusammenwirkendem Handeln
realisiert. Dieses kompetente Handeln ist an subjektive Erfahrungen der Person gebunden
und auf konkrete Aufgabenstellungen, bzw. Handlungssituationen bezogen (vgl. Krug,
2009, S. 3).

,Demnach beschreiben Kompetenzen die Relation zwischen den Anforderungen an eine
Person und deren Moglichkeiten, diesen gerecht zu werden* (Krug, 2009, S. 3).

Krug, Langenkamp und Kellmann (2009) untergliedern ihr Modell der Handlungskompe-
tenz in die gleichen Bereiche wie Heyse und Erpenbeck (Personale Kompetenz, soziale
Kompetenz, Fachkompetenz und Aktivitdtskompetenz). Die zu den einzelnen Bereichen
gehorenden Kompetenzmerkmale entsprechen dem Verstdndnis von Teilkompetenzen im
Kompetenzatlas.
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Die Autoren argumentieren, dass durch die Verdichtung von Kompetenzmerkmalen inner-
halb des Modells das eigentlich Untrennbare mdglichst differenziert und quantitativ erfass-
bar werden soll (vgl. Krug, 2009, S. 3). Die Differenzierung in Teilkompetenzen wurde
unter Ausklammerung der Fachkompetenz fiir die Bereiche der Personalen Kompetenz, der
Sozialen Kompetenz und der Aktivititskompetenz vorgenommen.

Im Einzelnen ergeben sich folgende Kompetenzmerkmale mit Beschreibungen (vgl. im
weiteren Krug, 2009, S. 5-6), welche nun anhand der Teilkompetenzen im Kompetenzat-
las reflektiert werden:

5.2.6.1 Personale Kompetenz

Im Bereich der personalen Kompetenzen werden von Krug, Langenkamp und Kellmann
vier Teilkompetenzen benannt.

Engagement:

»Beinhaltet die generelle Leistungs- und Anstrengungsbereitschaft; Identifikation mit der
eigenen Tétigkeit und sportlichen Zielvorgaben; erfasst in breiter Perspektive leistungsmo-
tivierende Aspekte beziiglich der Leistungsmotivation, wie z.B. Eigeninitiative und Aus-
mal} der Anpassungsbereitschaft (z.B. hinsichtlich Arbeitszeit, Trainingsumfang und An-
zahl an Wettkampfeinséitzen)“ (ebenda, 2009, S. 5).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

Im Kompetenzatlas ist die Einsatzbereitschaft im Personalen Kompetenzbereich verortet.
Gleichzeitig sind sowohl Initiative als auch Ausfiihrungsbereitschaft zwei wichtige Teil-
kompetenzen der Aktivitits- und Umsetzungskompetenz, die sich ebenfalls in der inhaltli-
chen Beschreibung von Engagement wieder finden.

Gewissenhaftigkeit:

»Fahigkeit, Fertigkeiten und Wille zur Sorgfalt (Detailorientierung), Zuverlédssigkeit und
Pflichtbewusstsein im Rahmen der Trainertdtigkeit; Erleben im Selbstbild als systematisch,
diszipliniert und umsichtig; Ausfiihrung aller Tatigkeiten erfolgt nach bestem Wissen und
Gewissen (ebenda, 2009, S. 5).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

Im Kompetenzatlas ist Gewissenhaftigkeit mit fast identischer Beschreibung in der Gruppe
der Sozial-kommunikativen Kompetenzen zu finden. Eng damit verwandt ist auBerdem/
des Weiteren die Teilkompetenz Zuverlédssigkeit, welche der Personalen Kompetenzgruppe
zugeordnet ist.
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Offenheit:

., Verhaltenstendenz gegeniiber Neuerungen/ Verdnderungen; sportiibergreifendes Interesse
an der Weiterentwicklung eigener Handlungskompetenzen* (ebenda, 2009, S. 5).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

,Offenheit fiir Verdnderungen™ (P/A) ist hierfiir im Kompetenzatlas zu finden. Entspre-
chend der Beschreibung ist auBerdem die Teilkompetenz Lernbereitschaft angesprochen.

Vertrauenswiirdigkeit:

»Fahigkeit und Fertigkeit zum Beziehungsautbau und zur Beziehungsgestaltung mit Athle-
ten in wechselseitiger Bedeutsamkeit; Kongruenz von Worten und Handlungen; Ermogli-
chung eines vertrauensfordernden Verhéltnisses zugegeniiber Athleten, sowie ein damit
verbundener, angemessener Umgang; Abwesenheit von Vertrauensmissbrauch und Ver-
trauensbruch* (ebenda, 2009, S. 5).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

Aus dem Bereich der Personalen Teilkompetenzen ist hier in erster Linie der Begriff der
Glaubwiirdigkeit als Synonym zu nennen. Die normativ-ethische Einstellung ist eine Vo-
raussetzung fiir die Gestaltung von Beziehungen und wird durch das Beziehungsmanage-
ment in der konkreten Interaktion erginzt.

5.2.6.2 Soziale Kompetenz

Im Bereich der sozialen Kompetenzen werden von Krug, Langenkamp und Kellmann flinf
Teilkompetenzen benannt.

Athletenorientierung:

»Beriicksichtigung und Verstindnis der Individualitét der trainierten Athleten im Rahmen
der Beziehungsgestaltung sowie bei der Planung und Durchfiihrung von Interventionen mit
dem Ziel der sportlichen Leistungsoptimierung® (ebenda, 2009, S. 5).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

Inhaltlich deckt die Sozial-kommunikative Kompetenz Verstandnisbereitschaft die Katego-
rie im Kompetenzatlas ab. Denn diese ermoglicht es dem Trainer, sich in die Lage seiner
Athleten hineinzuversetzen.
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Flexibilitat (Fihrungsqualitét):

,Fahigkeit und Fertigkeit zu situativ-flexiblem Fiihrungsverhalten (unter Beriicksichtigung
z.B. von Fahigkeiten, Fertigkeiten, Potenzial, Geschlecht und Alter der Athleten)“ (ebenda,
2009, S. 5).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

Fithrungsverhalten zielt auf die Fihigkeit zum zielorientierten Fiihren ab und erfordert eine
hohe Aktivitdtskomponente sowie umfassende Sachkenntnis. Sich gegeniiber seinen Athle-
ten situativ-flexibel als Fiihrungskraft zu verhalten, zéhlt zu der Sozial-kommunikativen
Kompetenz Anpassungsfahigkeit.

Kommunikationsfahigkeit:

,»Vorhandensein von sprachlichem Steuerungswissen und sprachlichen Fertigkeiten sowie
die Fahigkeit der Integration des Wissens in die Trainer- Athlet- Beziehung; erfasst in
breiterer Perspektive auch die Féhigkeit zum kommunikativen Umgang mit externen Part-
nern (wie z.B. Eltern, Medien, Institutionen)* (ebenda, 2009, S. 5).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

Dieser Ausdruck entspricht direkt der Teilkompetenz Kommunikationsfahigkeit. Die
Sprachgewandtheit wird ebenfalls erwdhnt und im weiteren Sinne schliefit dies sogar die
Teilkompetenz Beziechungsmanagement mit ein.

Konfliktfahigkeit:

,Fahigkeit, Fertigkeit und Wissen hinsichtlich der Konflikterkennung und Konfliktbewil-
tigung unter Anerkennung andersartiger Positionen bzw. Meinungen; beinhaltet in breiter
Perspektive sowohl die Fahigkeit zur Durchsetzung eigener Interessen, als auch die Fahig-
keit zur Zuriickstellung eigener Interessen* (ebenda, 2009, S. 5).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:
Im Kompetenzatlas wird hierfiir der Begriff Konfliktlosungsfahigkeit verwendet.

Teamfahigkeit:

,Fahigkeit und Fertigkeit zur Anpassung an bestehende Strukturen bei Bewahrung einer
eigenen Position, verbunden mit geringen Reibungsverlusten durch die vorhandene perso-
nale Vielschichtigkeit; Bewahrung demokratischer Spielregeln; Fahigkeit zur Netzwerk-
bildung und konstruktiver Zusammenarbeit™ (ebenda, 2009, S.5).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:
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Auch im Kompetenzatlas findet sich der Ausdruck Teamfihigkeit, der im Sinne einer kon-
struktiven Zusammenarbeit auch die Kooperationsfahigkeit mit einbezieht. Netzwerkbil-
dung verweist dabei auBBerdem auf die Notwendigkeit von Beziechungsmanagement.

5.2.6.3 Aktivititskompetenz

Im Bereich der Aktivititskompetenzen werden von Krug, Langenkamp und Kellmann
sechs Teilkompetenzen benannt.

Belastbarkeit (Emotionale Stabilitit):

,Fahigkeit und Fertigkeit, auch unter subjektiv empfundenen Belastungen (zielorientiert)

agieren zu konnen; groBes Mal} an Frustrationstoleranz sowie Stressresistenz (ebenda,
2009, S. 6).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

Ein weiteres Mal wird im Kompetenzatlas der identische Ausdruck Belastbarkeit verwen-
det. Dieser ist eine Zusammensetzung aus einem starken Anteil Aktivitdtskompetenz und
einem schwicheren Anteil Personaler Kompetenz.

Fihrungsfahigkeit:

,»Vorhandensein von allgemeinem Steuerungswissen (iiber z.B. gruppendynamische Pro-
zesse) sowie die Fahigkeit bzw. Fertigkeit der Umsetzung des Wissens in konkrete Hand-
lungen zur gezielten Einflussnahme auf Athleten und Gruppen* (ebenda, 2009, S. 6).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

In der hier verwendeten Beschreibung beinhaltet Fithrungsfahigkeit die Teilkompetenz
Impulse zu geben als Féhigkeit, anderen Handlungsanstdf3e zu vermitteln. Dartiber hinaus
impliziert der Ausdruck allgemeines Steuerungswissen auch ein fundiertes Fachwissen
iiber Gruppenfiihrung.

Selbststandigkeit:

»Fahigkeit und Fertigkeit, systematisch ohne unnétige Einbindung wertvoller Ressourcen
selbstorganisiert handeln zu konnen (z.B. Planung von Aus- und Weiterbildung, Wissens-
management); Interesse an der Ubernahme verantwortungsvoller Aufgaben; Entschei-
dungsfreude* (ebenda, 2009, S. 6).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:
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Die Beschreibung von Selbststdandigkeit bezieht sich auf verschiedene Teilkompetenzen im
Kompetenzatlas. Im Sinne von ,,selbst (Selbstorganisation) und ,,stdndig* (Nachhaltig-
keit) sind die dominanten Aktivitéts- und Umsetzungskompetenzen Tatkraft und kontinu-
ierliche Ausfiihrungsbereitschaft angesprochen. In den jeweiligen Handlungssituationen
brauchen Trainer zur Umsetzung eine ausgepriagte Entscheidungsfahigkeit.

Zielsetzungsfihigkeit:

»Fahigkeit und Fertigkeit, realistische Zielvereinbarungen (kurz- bis langfristig) mit Athle-
ten unter der Beriicksichtigung von hinreichend klar formulierten Zwischenschritten bis
zur Zielerreichung* (ebenda, 2009, S. 6).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

Zielvereinbarungen und die Umsetzung von Ergebniszielen in Aktivititsziele sind Inhalt
der Teilkompetenz zielorientiertes Fiihren.

Trainingsmanagement:

,Fahigkeit und Fertigkeit, zur individuell angemessenen systematische Trainingsplanung, -
steuerung und -auswertung; Berilicksichtigung von psychischen (mentalen) Prozessen bei
Athleten; kreative Nutzung unterschiedlicher Organisationsformen des Trainings; Integra-
tion wettkampfnaher Bestandteile in die Trainingskonzeption* (ebenda, 2009, S. 6).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

Zielvereinbarungen und die Umsetzung von Ergebniszielen in Aktivitdtsziele sind Inhalt
der Teilkompetenz zielorientiertes Fiihren.

Wettkampfmanagement:

,Fahigkeit und Fertigkeit, zur individuell angemessenen systematische Trainingsplanung, -
steuerung und -auswertung; Fihigkeit und Fertigkeit zu einem athletenzentrierten Umgang
mit Vorstartzustdinden sowie Anwendung von Handlungswissen bzgl. Coaching on the
Job* (ebenda, 2009, S. 6).

Entsprechungen im Kompetenzatlas:

Fiir die Trainings- und Wettkampfplanung ist die fachliche Kernkompetenz Planungsver-
halten die wichtigste Teilkompetenz. Daneben ist der proaktive Gestaltungswille der Trai-
ner in der Interaktion mit den Athleten fiir den gemeinsamen Erfolg von Bedeutung. Diese
Teilkompetenz ist auch im Kompetenzatlas im aktivitdtsorientierten Sektor zu finden. Die
Lehrfahigkeit des Trainers ist eine weitere Variable fiir die erfolgreiche Gestaltung von
Trainings- und Wettkampfsituationen.
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5.2.7 Vergleich der Studien zur Sozialkompetenz von Trainern (Kapitel 5.2.4 — 5.2.6)

Vergleicht man die Bochumer Untersuchungsergebnisse zur Sozialkompetenz mit den Er-
gebnissen aus den beiden anderen Studien zur Sozialkompetenz von Trainern, ergeben sich
einige Ubereinstimmungen. So werden die vier dominierenden sozial-kommunikativen
Kompetenzen aus dem Kompetenzatlas in allen drei Untersuchungen benannt:

- Kommunikationsfahigkeit
- Kooperationsfahigkeit

- Beziehungsmanagement

- Anpassungsfahigkeit

AuBerdem werden Konflikt- bzw. Problemldsungsfiahigkeit und Glaubwiirdigkeit iiberein-
stimmend fiir wichtig erachtet. Glaubwiirdigkeit ist im Kompetenzatlas und im Bochumer
Modell als wichtige Personale Kompetenz verortet. Fiir die Akzeptanz der Trainer bei ih-
ren Athleten ist Glaubwiirdigkeit allerdings von entscheidender Bedeutung. Glaubwiirdig-
keit realisiert sich im sozialen Handeln der Trainer.

In zwei von drei Untersuchungen werden Teamféhigkeit und Verstandnisbereitschaft eben-
falls als wichtige Sozial-kommunikative Kompetenzen benannt. Zehn weitere Teilkompe-
tenzen aus dem Kompetenzatlas werden jeweils einmal benannt, wobei drei davon
(Sprachgewandtheit, Gewissenhaftigkeit, Beratungsfahigkeit) im Modell von Heyse und
Erpenbeck der Sozial-kommunikativen Kompetenzgruppe angehdren. Soziales Engage-
ment, ziclorientiertes Fiihren, Tatkraft und Mobilitit sind in der Aktivitats- und Hand-
lungskompetenzgruppe verortet. Disziplin, Selbstmanagement und Offenheit fiir Verdnde-
rung zdhlen im Kompetenzatlas zu den Personalen Kompetenzen.

Die Ergebnisse zeigen, dass verschiedenste Teilkompetenzen sich nicht immer eindeutig
einem Kompetenzbereich zuordnen lassen. Vielmehr liegt es vermutlich bis zu einem ge-
wissen Grad im Ermessen des Wissenschaftlers, unter welcher Basiskompetenz bestimmte
Aspekt subsumiert werden. Heyse und Erpenbeck stellen hierzu selbst fest: ,,Kompetenz-
begriffe sind nie trennscharf. So iiberlappen bereits die Basiskompetenzen: Personalitit
und Aktivitdt haben ebenso deutliche Schnittmengen wie Sozialitdt und Aktivitiat“ (eben-
da, 2004, S.XIX). Fiir die Eignung des Kompetenzatlas spricht die hohe Anzahl der in al-
len drei Studien genannten Sozial-kommunikativen Teilkompetenzen (sechs Nennungen).
Insgesamt wurden sogar elf der sechzehn Teilkompetenzen in der Sozial-kommunikativen
Gruppe fiir bedeutsam erachtet. Dies spricht fiir eine groBe Bedeutung der Sozial-
kommunikativen Kompetenz fiir die Trainertdtigkeit in Deutschland. Hierauf wird im Er-
gebnisteil dieser Studie nochmals eingegangen.
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5.2.8 Vernetzende Darstellung der Kompetenzen aus den Studien zum Trainer

Entsprechend der Vorgehensweise bei den Sportmanagern werden nun auch fiir die Trainer
die Hinweise auf Teilkompetenzen vernetzend dargestellt. Hier bietet sich direkt die Pré-
sentation im Kompetenzatlas von Heyse und Erpenbeck an. Auch fiir den Trainer werden
branchenspezifischen Besonderheiten der Benennung von Teilkompetenzen noch im Rah-

men der Ergebnisdarstellung beriicksichtigt.
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Abb. 42: Hinweise auf Teilkompetenzen in den Studien zum Trainer (in Anlehnung an Heyse, 2010, S.95)
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6 Konzeption und Durchfithrung der Studie

Bei der vorliegenden Studie handelt es sich um eine Pilotstudie, fiir deren Durchfiihrung
sich ein Verfahren der qualitativen Sozialforschung anbietet (vgl. Mayring, 2010, S.23).
Die Konzeption dieser qualitativen Analyse und die eigentliche Durchfiihrung der Studie
werden nunmehr dargestellt.

6.1 Charakter und Untersuchungsbereich der Studie

Bei einer explorativen Studie geht es darum, den Gegenstandsbereich ganz offen zu erkun-
den, Kategorien und Instrumente fiir Erhebungen und Auswertungen zu konstruieren und
zu iliberarbeiten (vgl. Mayring, 2010, S. 23).

Im Rahmen der inhaltlichen Vorbereitung wurden zunéchst einige Voriiberlegungen ange-
stellt. Hierfiir wurden Experten der Sportwissenschaft, der Personalwirtschaft und Manager
der Sportbranche iiber das Thema Kompetenz an sich und der am besten geeignete und zu
wihlenden Vorgehensweise im Rahmen der Pilotstudie befragt. Die Gespriache ergaben,
dass Kompetenz ein geeignetes Konstrukt fiir die Erkldrung von erfolgreichem Handeln in
beruflichen Situationen ist. Die Aktualitdt des Konstrukts wurde im Theorieteil bereits auf-
gezeichnet und ist fiir Trainer und Sportmanager gleichermaflen bedeutsam. Das folgende
Zitat von Borggrefe zur sozial-kommunikativen Kompetenz von Trainern unterstreicht
diese Einschitzung:

»~Immer héufiger weisen jedoch Aussagen von Experten aus dem Spitzensport auf den enormen Bedeutungs-
gewinn kommunikativer Kompetenzen hin und immer héufiger wird der sportliche Erfolg auf diese Kompe-
tenzen von Trainern zuriickgefiihrt: Man denke beispielsweise nur an die Erfolge der FuBSball-, Hockey und
Handballnationalmannschaft bei den letzten Weltmeisterschaften und den hohen Anteil am Erfolg, der dabei
jeweils Jiirgen Klinsmann, Bernhard Peters und Heiner Brandt zugeschrieben wurde, und der sich insbeson-
dere auf deren Kommunikations- und Fiithrungsqualititen bezog* (Borggrefe, 2008, S. 278-279).

Eine thematische Eingrenzung des Untersuchungsbereichs hinsichtlich dhnlicher Arbeits-
bedingungen schien sinnvoll, da die Handlungsbedingungen fiir Trainer und Sportmanager
sich in einzelnen Sportarten sehr unterscheiden. So bestehen doch erhebliche strukturelle
Unterschiede zwischen Individual- und Teamsportarten.

Das Untersuchungsfeld wird deshalb auf Trainer und Manager in Team-Sportarten mit
professionellem Ligabetrieb begrenzt. Innerhalb des Sportmarktes wird der Ligabetrieb im
Branchensektor der Sportwirtschaftsunternehmen verortet, die Sportdienstleistungen er-
bringen (vgl. Trosien, 1999, S. 22). Die Betriebe in diesem Sektor konnen nach
Woratschek als Sportunterhaltungsbetriebe bezeichnet werden (vgl. ebenda, 1998, S. 348).
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Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden diese Betriebe als Liga-Clubs bezeichnet, da
man insbesondere im FufBballsport nicht mehr von Vereinen im klassischen rechtlichen
Sinne sprechen kann. Denn die Lizenzspielerabteilungen der ersten und zweiten Fuf3ball-
Bundesliga sind weitgehend in Kapitalgesellschaften ausgegliedert (vgl. Neubauer, 2009,
S. 89).

Sportartspezifisch konzentriert sich die Eingrenzung auf die Kompetenzprofile von Trai-
nern und Sportmanagern in den Sportarten Fuf3ball, Handball, Basketball, Volleyball und
Eishockey. Die Studie untersucht jeweils die erste Bundesliga der Ménner in der jeweili-
gen Sportart. Im FuBBball werden zusétzlich die zweite Bundesliga der Méanner und die erste
Bundesliga der Frauen beriicksichtigt. Bei der Frauen-Bundesliga wird auch durch die
Weltmeisterschaft 2011 ein deutlicher Schub in Richtung Professionalisierung des Ligabe-
triebs erwartet. Das Untersuchungsfeld ist fiir eine erste Pilotstudie zum Thema Kompe-
tenzprofile angemessen. Weiterfiihrende Untersuchungen scheinen fiir einzelne Bereiche
sinnvoll. Insbesondere der FuBlballsport bietet sich aufgrund seiner medialen und 6konomi-
schen Sonderstellung fiir eine Einzeluntersuchung an.

6.2 Qualitative Befragung und Experteninterview

Die gewihlte Methode ist die qualitative Befragung von Trainern, Sportmanagern und Per-
sonen aus dem Umfeld der Ligaclubs. Zu Letzteren zéhlen Spieler, Vertreter der Medien
und Branchenkenner. Qualitative Befragungen arbeiten mit offenen Fragen und geben den
Befragten Spielraum bei der Beantwortung (vgl. Bortz & Déoring, 2006, S. 309).

Fiir die qualitative Einzelbefragung stehen verschiedene Interviewvarianten zur Auswahl.
Das Experteninterview ist ein ,,Sammelbegriff fiir offene oder teilstandardisierte Befra-
gungen von Experten zu einem vorgegebenen Bereich oder Thema® (Bortz & Ddring,
2006, S. 315). Ob jemand als Experte bezeichnet wird, hdngt vom jeweiligen Forschungs-
gegenstand ab. Man spricht hierbei also von einem relationalen Status (vgl. Meuser & Na-
gel, 2005, S. 73).

Nach Meuser und Nagel zeichnen sich Experten durch einen privilegierten Zugang zu
Informationen iiber Personengruppen oder Entscheidungsprozesse aus (vgl. ebenda, S. 73).
Bei dem befragten Personenkreis handelt es sich um Experten in diesem Sinne. Die Trainer
und Sportmanager sind selbst Teil des Handlungsfeldes. Auch die Personen aus dem Um-
feld sind dem Handlungsfeld zuzurechnen und werden fortan Insider genannt.

Der Expertenstatus gilt dabei immer fiir die AuBBenperspektive. Wird z.B. der Trainer oder
Insider zum Sportmanager befragt, ist er in diesem Fall Experte fiir die Beurteilung des
Sportmanagers. Innenperspektive bedeutet, dass der Trainer explizit zu sich selbst oder
zum Berufstand der Trainer befragt wird. In diesem Fall wird er als Betroffener oder Teil
der reprasentativen Gruppe Gegenstand der Forschung (vgl. ebenda, S. 73).
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Abb. 43: Darstellung des Interviewdesign zur Untersuchung

Insgesamt wurden 21 qualitative Interviews (vgl. Abb. 43) durchgefiihrt. Die Interviews
verteilten sich gleichméBig tliber die sieben Bereiche FufBlball (1. Liga Herren), FuBlball
(2. Liga Herren), FuB3ball (1. Liga Frauen), Handball, Basketball, Volleyball und Eisho-
ckey. Dabei wurden:

- Trainer und Sportmanager zu sich selbst bzw. zu ithrem Berufsstand befragt
(Innenperspektive mit dem Ergebnis einer Selbstbeurteilung);

- Trainer zum Sportmanager und Sportmanager zum Trainer befragt
(AuBenperspektive mit dem Ergebnis einer Fremdbeurteilung);

Insider zum Trainer und zum Sportmanager befragt
(AuBenperspektive mit dem Ergebnis zweier Fremdbeurteilungen);

In der Kategorie Trainer wurden aktuelle und ehemalige Vereins- oder Nationaltrainer be-
fragt.

Fiir die Kategorie Sportmanager stellten sich Sportmanager mit unterschiedlichen Aufga-
bengebieten und Funktionsbezeichnungen zur Verfiigung.

Die Gruppe der Insider setzte sich aus ehemaligen Spielern, Journalisten und externen Ex-
perten zusammen.

Die Interviews wurden im Zeitraum von September 2009 bis Juli 2011 durchgefiihrt.
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6.3 Leitfrageninterview als Datenerhebungsmethode

Das Leitfrageninterview ist eine weitere Variante der qualitativen Einzelbefragung und
eignet sich fiir fast jedes Thema. Dabei wird die Befragung mit einem vorbereiteten, aber
flexibel einsetzbaren Fragenkatalog durchgefiihrt: (vgl. Bortz & Doring, 2006, S. 315). Die
strukturierten Leitfragen geben bei der Exploration im Forschungsfeld die Richtung vor
(vgl. Kuckartz, 2010, S. 123). Aufgrund des offenen Charakters der Fragen ist es den In-
formanten moglich, ihre personlichen Erfahrungen und Handlungsweisen mit einzubrin-
gen. Der Interviewer kann wiederum durch geeignetes Nachfragen zum Erkenntnisgewinn
beziehungsweise zu dessen Erweiterung beitragen.

Der Interviewleitfaden war folgendermallen aufgebaut und wurde an den jeweiligen Ge-
sprachspartner (Trainer, Sportmanager und Insider) angepasst:

1. Welche Aufgaben haben Sie in Threr Funktion als Trainer/ Sportmanager in Ihrer Ta-
tigkeit?

2. Welche Kompetenzen werden allgemein heute von Trainern und Sportmanager beno-
tigt?

3. Worin unterscheiden sich Topleister (High-Performer) von Normalleistern bzw. welche
Kompetenzen zeigen sich bei der Bewiltigung kritischer Situationen?

4. Welche Kompetenzen werden fiir die Zukunft wichtig werden?

5. Welche Bedeutung hat der Sportbezug fiir die Tétigkeit von Trainern und Sportmana-
gern?

6. Welche Kompetenzen werden allgemein durch den Sport (insbesondere den Hochleis-
tungssport) gefordert?

Zunichst soll ein Uberblick iiber die Titigkeiten und die Aufgabenfelder von Trainern und
Sportmanagern gewonnen werden. Dann wird nach den notwendigen Kompetenzen fiir die
Aufgabenerfiillung gefragt und die vier Kompetenzbereiche aus dem Kompetenzatlas von
Heyse und Erpenbeck kurz vorgestellt. Damit wird das Grundverstdndnis fiir die mogli-
chen Kategorien von Kompetenz bei den Befragten sichergestellt. Ziel ist es, aus den Ant-
worten der Befragten Teilkompetenzen zu identifizieren. Eine Aussage wie: ,,Sozialkom-
petenz ist wichtig fiir einen Trainer* ist fiir eine Zuordnung noch nicht differenziert genug.
Durch entsprechendes Nachfragen des Interviewers wird eine Préazisierung angestrebt.

Die Frage nach benétigten Kompetenzen ergibt das Standardprofil von Soll-Kompetenzen.
Die hier benannten Teilkompetenzen sind regelmiBig die K.O.-Kriterien fiir eine Beschaf-
tigung als Trainer oder Sportmanager. In diesem Zusammenhang ist auch die Frage nach
der Bedeutung des Sportbezugs von Trainern und Sportmanagern fiir ihren Beruf zu sehen.
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Die Frage nach den besonderen Kompetenzen der Topleister geht den Faktoren fiir berufli-
chen Handlungserfolg noch stirker auf den Grund. Differenzierungen im Kompetenzprofil
der so genannten ,,High Performer* werden insbesondere bei der Bewiltigung kritischer
Situationen erwartet. Da sich die Rahmenbedingungen fiir eine berufliche Tétigkeit d&ndern
konnen, wird die Frage nach zukiinftig wichtigen Kompetenzen gestellt.

6.4 Dokumentation und Auswertung der Befragungen

Um die Antworten wissenschaftlich auswerten zu konnen war eine Verschriftlichung der
Leitfadeninterviews notwendig, die man Transkription nennt (vgl. Bortz & Doring, 2006,
S. 311-312). Die transkribierten Texte wurden dann in das Programm MAXQDA eingele-
sen. MAXQDA ist eine Software fiir die qualitative Datenanalyse, die u. a. fiir die Auswer-
tung von Leitfragenstrukturierter Interviews und Expertengesprichen geeignet ist (vgl.
Kuckartz, 2010, S. 17).

Unter Verwendung der Software konnen verschiedene Analyseverfahren zum Einsatz
kommen. Kuckartz stellt die folgenden vier Ansitze fiir die Auswertung von Daten vor
(vgl. ebenda, S. 72):

- Zusammenfassende qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring;

An der Grounded Theory orientiertes theoretisches Codieren;

Typenbildung und typologische Ansitze;
- Thematisches Codieren;

Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (1989, 1993) ist eine Anleitung zum Durchar-
beiten von umfangreichem Textmaterial und unterscheidet die zusammenfassende, expli-
zierende und strukturierte Inhaltsanalyse (vgl. Bortz & Doring, 2006, S. 331-332). Mayring
versteht die Inhaltsanalyse als Instrumentarium einer gesondert definierten Auswertungs-
phase. ,,.Die gebildeten Kategorien haben also keine Riickwirkung auf die Datenerhebung
und deren Gestaltung: Die Daten sind bereits alle erhoben, wenn die qualitative Inhaltsana-
lyse beginnt* (Kuckartz, 2010, S. 93).
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Theoretisches Codieren im Sinne der Grounded Theory arbeitet auf eine Theorie hin. ,,Es
handelt sich um eine Auswertungstechnik zur Entwicklung und Uberpriifung von Theo-
rien, die eng am vorgefundenen Material arbeitet bzw. in den Daten verankert (grounded)
ist™ (Bortz & Doring, 2006, S. 332). Im Zuge mehrerer Kodierungsschritte und Fallverglei-
che werden dann Ergebnisse herausgearbeitet.

Verfahren der Typenbildung zielen darauf ab, einen Typ als Kombination spezifischer
Merkmale zu beschreiben. Kuckartz (2010) betont den Unterschied zwischen Typologie
und einzelnem Typ und stellt dazu fest: ,,Ein Typ ist das Grundelement einer Typologie,
diese ist aber mehr als eine Summe von Typen, denn sie strukturiert einen Gegenstandsbe-
reich® (Kuckartz, 2010, S. 98).

Das thematische Codieren geht auf Christel Hopf zurlick und wurde bereits in zahlreichen
Projekten eingesetzt (vgl. Kuckartz, 2010, S. 84). Das Auswertungsverfahren beruht auf
einer grundlegenden, theoretischen Konzeption fiir die Durchfiihrung der Untersuchung.
Die Brauchbarkeit eines theoretischen Modells kann somit iiberpriift werden und die Wei-
terentwicklung einer als aussichtsreich eingeschitzten Theorie ist moglich (vgl. ebenda, S.
84).

Fiir die vorliegende Studie wurde die Methode des thematischen Kodierens gewahlt. In der
Auswertung der Interviews sollen die fiir Trainer und Sportmanager relevanten und wich-
tigen Kompetenzen herausgearbeitet werden. Der Kompetenzatlas von Heyse und
Erpenbeck ist das theoretische Modell mit dem die entsprechenden Teilkompetenzen iden-
tifiziert werden. Uberlegungen zur Auswertung der Daten sind bereits in die Entwicklung
des Interviewleitfadens mit eingeflossen.

Beim Codieren des Materials werden die entsprechenden Interviewpassagen mit den Be-
schreibungen der Teilkompetenzen verglichen und zugeordnet. Die Synonymlisten und
Erlduterungen werden bei diesem Zuordnungsverfahren als Unterstiitzung herangezogen.
Zur Objektivierung kann das Codierungsergebnis mit dem Ergebnis eines weiteren
Codierers abgeglichen und diskutiert werden. Dieses Verfahren bezeichnet Hopf als
»konsensuelles Codieren (vgl. ebenda, S. 98). Offene Fragen bei der Codierung von Teil-
kompetenzen wurden bei der vorliegenden Studie mit Prof. Dr. Volker Heyse durchge-
sprochen. Das Ergebnis der Codierungen wird im folgenden Kapitel dargestellt.
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7 Ergebnisdarstellung

Im Folgenden werden die Ergebnisse entsprechend der bereits beschriebenen Vorgehens-
weise prasentiert. Zundchst wird der Zusammenhang, der zwischen den konkreten Tatig-
keiten einer Stelle, den sich aus dieser Stelle ergebenden Anforderungen an die jeweiligen
Stelleninhaber sowie den damit notwendigen Kompetenzen besteht, erldutert.

7.1 Zusammenhang von Titigkeits-, Anforderungs- und Kompetenzprofilen

Die Literatur zur Personalwirtschaft sieht den folgenden idealtypischen Weg zur Entwick-
lung von Kompetenzprofilen vor: Im ersten Schritt wird eine Funktions- und Aufgabenana-
lyse der derzeitigen und/oder der zukiinftigen Tétigkeiten vorgenommen. Die Merkmale
und Umfinge einer Téatigkeit werden in einem Tatigkeitsprofil zusammengetasst (vgl. Be-
cker & Rother, 1998, S. 7). Dies ist eine wichtige Grundvoraussetzung fiir die Potenzialdi-
agnose moglicher Stelleninhaber und einer strategischen Personalentwicklung unter An-
wendung eines betrieblichen Kompetenzmodells (vgl. Lang-von Wins, Triebel, Buchner &
Sandor, 2008, S. 76).

Hierfiir muss zunéchst mit einer geeigneten Methode die Erfassung der Tatigkeitsprofile
erfolgen. Wichtig ist, die dabei gewonnenen Ergebnisse zu objektivieren (vgl. Lang-von
Wins, Triebel, Buchner & Sandor, 2008, S. 77). Eine derartige Objektivierung kann durch
die Beurteilung verschiedener Mitarbeiter gewihrleistet werden. Insbesondere der direkte
Vorgesetzte sollte in seiner Funktion die notwendigen Tatigkeiten und Aufgaben im Zu-
sammenhang mit einer Stelle beurteilen konnen. Fiir die sinnvolle ,,Architektur* der Tatig-
keitsprofile in einem Unternehmen schlagen Lang-von Wins, Triebel, Buchner und Sandor
die folgenden Leitfragen fiir die Ergidnzung der Tatigkeitsbeschreibung vor (vgl. Lang-von
Wins, Triebel, Buchner & Sandor, 2008, S. 78):

- Welche anderen Tétigkeiten werden von der zu beschreibenden Tatigkeit erganzt?
- Welche anderen Tétigkeiten ergéinzen die zu beschreibende Téatigkeit?
- Wie wird sich die Tétigkeit kiinftig entwickeln?

- Wie wichtig ist die Tatigkeit fiir die Strategie des Unternehmens?

Im néchsten Schritt wird aus dem Tatigkeitsprofil das Anforderungsprofil abgeleitet. ,,Das
Anforderungsprofil beschreibt die fiir eine verantwortliche und kompetente Tétigkeitsaus-
fiihrung erforderliche Reichweite von speziellem Wissen, Konnen und Verantwortung*
(Becker & Rother, 1998, S. 7).
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Das Anforderungsprofil konkretisiert sich in einer Stellenbeschreibung und trifft Aussagen
iber die notwendigen Qualifikationen und Kompetenzen, die ein potentieller Stelleninha-
ber fiir die Position mitbringen sollte. Die zentrale Fragestellung lautet: ,,Was muss der
Stelleninhaber konnen, um die mit der Tatigkeit verbundenen Aufgaben erfolgreich zu
bewailtigen?* (Lang-von Wins, Triebel, Buchner & Sandor, 2008, S. 94)

Stellenbeschreibungen beinhalten in der Regel Qualifikationsmerkmale als unbedingte
Zugangsvoraussetzung fiir die jeweilige Position. So ist im Trainerbereich die Fu3ballleh-
rer-Lizenz eine Qualifikationsvoraussetzung fiir die Arbeit in der hochsten Liga. Qualifika-
tionen sind aber nicht mit Kompetenzen gleichzusetzen. Deshalb miissen in einem letzten
Schritt aus dem Anforderungsprofil dahinterstehenden Kompetenzen erschlossen werden.
,Die Mitarbeiter miissen zu den Aufgaben und Funktionen finden, die zu ihrem fachlichen
Konnen, zu ihrer Qualifikation und Thren Kompetenzen passen,...” (Heyse & Ortmann,
2008, S. 8). Mit den Kompetenzprofilen wird die Personalplanung instrumentalisiert und
die Organisation kann fiir die Zukunft ausgerichtet werden.

Besteht im Unternehmen bereits ein strategisches Kompetenzmodell, ist auch eine andere
Vorgehensweise moglich. In diesem Fall werden die strategischen Ziele des Unternehmens
im Kompetenzmodell abgebildet und auf die unterschiedlichen Mitarbeiterebenen herunter
gebrochen (vgl. Lang-von Wins, Triebel, Buchner & Sandor, 2008, S. 94).

Voraussetzung fiir eine derartige Vorgehensweise ist eine ,,strategische Klammer* aus den
grundlegenden strategischen Zielen eines Unternehmens und den dafiir nétigen Personal-
entwicklungsmalinahmen. Fiir Clubs im professionellen Teamsport wird eine derartige
strategische Ausrichtung in Zukunft immer wichtiger werden, um aus dem vorhandenen
Potenzial eine Marke mit entsprechenden Werten zu generieren.

Die Entwicklung einer glaubwiirdigen Club-Philosophie ist dabei eine wichtige Vorausset-
zung. Dieses Leitbild sollte die Vision zur nachhaltigen, sportlichen Ausrichtung des Clubs
beinhalten. Die optimale ,,Mannschaftsaufstellung® fiir die Organisation ergibt sich aus
dieser strategischen Grundausrichtung und ist fiir den Gesamterfolg des Unternehmens
genauso wichtig wie die sportliche Aufstellung der Mannschaft. Dass hier in der Praxis die
Aufgabenverteilungen nicht immer eindeutig sind, unterstreicht das Interviewzitat eines
externen Experten flir den professionellen Ful3ballsport:

»Der Vorstand gehort ja auch schon zum Management eines Fufiballunternehmens. Das heift es fingt oft
schon bei der organisationalen Geschichte an, dass man gar nicht so genau weif3, ja wer ist denn jetzt eigent-
lich wer? Was macht den der Vorstand und was macht der Sportdirektor?* (Insider 3).

Die strategische Ausrichtung der Clubs unter der Einbeziehung von Kompetenzmanage-
mentsystemen ist sicher ein Zukunftsthema fiir den professionellen Teamsport.
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7.2 Berufliche Tétigkeiten von Trainern und Sportmanagern

In diesem Kapitel werden zunichst die allgemeinen Aspekte der beruflichen Tatigkeit von
Trainern und Sportmanagern erldutert. Danach werden die aus den Interviews gewonnenen
Tatigkeitsprofile dargestellt.

7.2.1 Allgemeine Aspekte zum Beruf des Trainers und des Sportmanagers

Im Bezug auf Aspekte der Tatigkeit von Trainern und Sportmanagern werden die Begriffe
Verberuflichung, Professionalisierung und Spezialisierung verwendet. Diese Begriffe wer-
den zunichst erldutert.

7.2.1.1 Die Verberuflichung von Titigkeitsfeldern

Die grundlegende Voraussetzung fiir das Berufsbild von Trainern und Sportmanagern ist
die Verberuflichung der entsprechenden Tétigkeitsfelder. Horch stellt hierzu fest: ,,Unter
Verberuflichung kann man demnach den Ersatz freiwilliger, unbezahlter durch bezahlte
und nebenberuflich-gelegentlicher Freizeitarbeit durch hauptberuflich-kontinuierliche Ar-
beit verstehen (Horch, 2010, S. 543).

Weber definiert einen Beruf als die Spezifizierung, Spezialisierung und Kombination von
Leistungen einer Person, aus denen sich eine kontinuierliche Versorgungs- und Erwerbs-
chance ergibt (vgl. Weber, 1972, S. 80). Eine kontinuierliche Erwerbschance ist flir Trainer
nicht selbstverstidndlich. Die Untersuchungen von Digel, Thiel, Schreiner und Waigel zum
Berufsfeld der Trainer im olympischen Spitzensport ergaben zum Beispiel, dass tiber 50%
der Honorartrainer im deutschen Spitzensport weniger als 400 Euro pro Monat verdienen
(Digel, Thiel, Schreiner & Waigel, 2010, S. 278). Die Beschiftigungssituation ist fiir Trai-
ner in den untersuchten Ligabetrieben sicher besser, aber man muss sich der Sonderrolle
der ersten und zweiten Bundesliga im Fuf3ball bewusst sein. Ein Basketballmanager brach-
te im Interview die Prioritdtenliste im deutschen Teamsport in die folgende Reihenfolge:

,»Wir haben ja die Konstellation, dass es in Deutschland Fuf3ball gibt und dann gibt es Fuflball und gibt es
wieder Fufiball und nochmal Fuf3ball, und alles andere ist ja eher Sparte...“ (Sportmanager 2).

Zu diesen Sparten gehort auch die FrauenfuBSball-Bundesliga. Hier sind die Sportlerinnen
selbst noch nicht verberuflicht, wie die folgende Aussage einer Bundesligatrainerin unter-
streicht:
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,»Viel Zeit verwende ich auf die individuelle Betreuung der Spielerinnen. Wenn ich da Sorgenkinder habe,
dann ist meine Erfahrung, dass es sich lohnt viel Zeit zu investieren, im Frauenfufiball ist oftmals eine Mehr-
fachbelastung vorhanden. Da muss Berufsleben, Ausbildung, Familie und der Sport nebeneinander funktio-
nieren. Ich habe das so selbst erlebt und kann das gut nachvollziehen und mich einfiithlen* (Trainer 7).

Eng an der Definition der Verberuflichung orientiert sich auch der Begriff der Professiona-
lisierung, auf den als nichstes eingegangen wird.

7.2.1.2 Die Professionalisierung im weiteren Sinne im Teamsport

Der Begriff der Professionalisierung wird eher undifferenziert als Ausdruck fiir eine
Verberuflichung innerhalb der Vereine und Verbande verwendet (vgl. Wadsack, 2008, S.
131).

Die Professionalisierung im engeren Sinne schliefit inhaltlich an die Verberuflichung an
und wird von Horch folgendermallen beschrieben: ,,Die weitere Konsolidierung der Be-
rufsbilder im engeren Verstdndnis von Professionalisierung umfasst weitere Aspekte, wie
sie in unserer Gesellschaft in letzter Konsequenz z.B. bei Medizinern oder Juristen anzu-
treffen sind* (ebenda, 2010, S. 543).

Indikatoren fiir eine Professionalisierung im engeren Sinne sind formalisierte Ausbil-
dungswege, Qualifikations- und Zulassungskontrollen, festgelegte Karrieremuster, ein be-
sonderer Berufsethos und die Organisation eines Berufsverbandes (vgl. ebenda, S. 543).
Die Faktoren Status, Prestige und Einkommen konnen ebenfalls Attribute einer Berufs-
gruppe darstellen. Professionalitidt im weiteren Sinne ergibt sich aus der Abgrenzung von
Profitum gegeniiber dem amateurhaften Sporttreiben. Eine qualitative Abstufung der eh-
renamtlichen Mitarbeit schwingt bei dieser Begriffsverwendung in der Regel mit (vgl.
Wadsack, 2008, S. 131). Das dies nicht der Fall sein muss, bringt die folgende Aussage
eines Volleyballtrainers zum Ausdruck:

»--..und wir haben noch einen Manager, der ist zwar ehrenamtlich, aber der arbeitet 40 Stunden die Woche.
Der war Marketing-Chef ....ist jetzt in Rente gegangen und Volleyball ist jetzt sein groles Hobby geworden*
(Trainer 6).

Trotzdem kann Professionalisierung im weiteren Sinne als die Verberuflichung von Tétig-
keiten und Ausbildungsspezialisierung fiir Tétigkeiten verstanden werden, welche die Qua-
litdt der Leistungserbringung im Sportbetrieb steigern sollen. Das nichste Zitat belegt, dass
diese Qualitdt gerade durch eine gute Zusammenarbeit von Hauptamt und Ehrenamt ge-
steigert werden kann:
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,»Wir miissen ja, das ist ja so, dass das Ehrenamt natiirlich seine Daseinsberechtigung hat bei uns im Verein,
das ist keine Frage. Aber natiirlich die Betonung liegt auf Ehrenamt, das ist immer so die Frage, der Zeitauf-
wand. Und diese Kombination Ehrenamt mit einem fest angestellten Fanbetreuer, diese Kombination ist halt
ideal. Das Tagesgeschift wird von den Festangestellten gemacht und dann die représentativen Aufgaben
werden dann von dem zustdndigen Prasidiumsmitglied dann mit abgedeckt und letztendlich dann auch gelebt
und das ist glaub das, was der Fan drauBen letztendlich sehen mochte, dass beides vorhanden ist, ein profes-
sionelle Struktur aber auch trotzdem gelebt von einem der iiber Jahrzehnte authentisch das Thema Fans be-
treuen kann. Insofern passt diese Kombination ganz gut“ (Sportmanager 1).

Die Moglichkeiten der Clubs zur Professionalisierung sind allerdings sehr unterschiedlich.
Wadsack stellt im Hinblick auf den Bereich der Sportmanager fest: ,,Mit der Ausgliede-
rung von Profisportligen ergibt sich teilweise eine stirkere Unterflitterung des Manage-
mentbereiches durch bezahltes Personal, Erhebungen hierzu liegen nicht vor. Beispiele
einzelner Ligen zeigen jedoch ein starkes Gefille zwischen den Teams in einer Liga....
(Wadsack, 2008, S. 132). Diese Unterschiede finden sich auch zwischen den verschiede-
nen Sportarten. Der Professionalisierungsgrad im Volleyball ist im Bereich des Manage-
ments z.B. noch nicht so hoch wie in anderen Teamsportarten:

.»-...am Ende ist es ja, es ist ja wirklich Profisport, was wir hier machen, also alle Spieler sind Profis und der
Trainer hauptberuflich. Wir sind hier zwei Leute im Management und, wenn man das jetzt vergleicht mit
anderen Sportarten ...., wenn man Handball nimmt oder Basketball nimmt, das ist, ist ja vom Aufwandver-
gleich quasi, die haben genauso viele Spieler, genauso viele Spieler spielen auch international, national, miis-
sen genauso trainieren, miissen genauso sich vermarkten. Aber die machen das halt mit einem Stab von dhm,
beim Handball sind das glaube ich mittlerweile achtzehn Leute und beim Basketball weil3 ich gar nicht, sind
es dann bestimmt mehr als dreiBig” (Sportmanager 6).

Die Spezialisierung der Ausbildung ist ein Aspekt der Professionalisierung, auf den im
ndchsten Kapitel eingegangen wird.

7.2.1.3 Spezialisierungstendenzen

Die Tendenz zu einer Spezialisierung ist den Interviews insgesamt zu entnehmen. Ein
Hauptgrund fiir die verstirkte Rekrutierung von Trainern und Sportmanagern ist die Spezi-
alisierung der Tatigkeitsfelder in den Teamsport-Clubs:

,»Ich muss dazu sagen, dass ich hier in meiner Arbeit .... als Spezialtrainer fungiere, d.h. ich bin zustdndig fiir
das gesamte Kraft- und Schnelligkeitstraining. Ich habe nicht die komplette Mannschaft im Tagesgeschift,
aber bin zustindig fiir den Spezialbereich. Und entsprechend ist mein Auftrag als Trainer gewesen, als ich
letztes Jahr angefangen habe, dass ich das Thema Krafttraining auch iiberhaupt erstmal installiere im Nach-
wuchs-Leistungszentrum® (Trainer 4).
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Die Trainerstébe vergroflern sich durch diese Spezialisierung in den Tatigkeitsfeldern. Das
Gleiche gilt fiir die Besetzung der Geschéftsstellen, wie es in der Aussage eines Bundesli-
gamanagers im Fuf3ball deutlich wird:

»Aber ich glaube, dass es aus Sicht, ja das es keine Zufille sind, dass bis auf ein oder zwei Vereine alle ande-
ren Vereine den ... Weg gehen ... Spezialisten zu holen, kaufminnische Leiter zu holen, Medienfachleute zu
holen. Das heil3t also alle Vereine bauen eher Personal aus und holen Kompetenz in den Verein, als das sie
abbauen und das ist, glaub ich, meiner Meinung nach der richtigere Weg, denn man ist gut beraten als Verein
viele gut ausgebildete und kompetente Leute zu haben....(Sportmanager 1)

Im Volleyballsport sind die Mdglichkeiten zur Spezialisierung deutlich begrenzter. Die
Manager sind eher Generalisten und durch die Vielseitigkeit der Tétigkeiten gefordert:

»-...dadurch macht man vieles, ja, weil man sich nicht spezialisieren kann. Das ist ganz logisch, das macht es
abwechslungsreich und interessant, aber es ist natiirlich auch Fulltime* (Sportmanager 6).

Die bisherigen Ausfiithrungen zeigen, dass die konkreten Téatigkeitsprofile von Trainern
und Sportmanagern vom jeweiligen Einzelfall abhdngen. Zu den Tétigkeiten eines Sport-
managers gehort auch die Festlegung von den Aufgaben in anderen Positionen. Ein Sport-
direktor beschreibt seine diesbeziiglichen Aufgaben folgendermaf3en:

»...die gesamte Vertragsgestaltung und auch inhaltliche Ausfiillung dessen was, welche Aufgaben dann die
einzelnen in ihren Bereich zu tun haben, so genannte Job-Deskription, also Arbeitsplatzbeschreibung
(Sportmanager 1).

Im néchsten Kapitel werden die Tatigkeiten von Trainern und Managern in der Gesamtheit
der Interviewnennungen dargestellt.
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7.2.2 Tiatigkeiten von Trainern und Sportmanagern

Im Folgenden werden die Nennungen der Trainer, Sportmanager und externen Experten zu
den jeweiligen Titigkeiten in einer gemeinsamen Ubersicht zusammengefasst. Insgesamt
gab es keine gravierenden Unterschiede bei der Einschidtzung der Téatigkeitsfelder zwi-
schen den einzelnen Befragungsgruppen. Wo sich relevante Aspekte aus dem Blickwinkel
einer Befragungsgruppe oder eines Befragungsteilnehmers ergeben haben, wird dies im
Verlauf der Ergebnisdarstellung angemerkt.

7.2.2.1 Titigkeiten von Trainern

Ein elementarer Faktor fiir die Leistung von Mannschaften im Spitzensport ist die Qualitét
und Leistungsfihigkeit ihrer Trainer. Uber die Titigkeiten und Aufgaben der Trainer
herrscht bei den Befragten der Studie weitestgehend Ubereinstimmung. Die Ergebnisse
werden in fiinf Kategorien unterteilt dargestellt. Konig (2003) beschreibt die Gesamtheit
der Organisations- und Fiihrungsaufgaben eines Trainers mit dem Begriff Saisonmanage-
ment des Clubs (vgl. Konig, 2003, S.37).

e Saisonmanagement

- strategische sportliche Ausrichtung
- sportliche Leitung

- Personalrekrutierung

- Trainings- und Wettkampfsteuerung
- Betreuung der Sportler

Abb. 44: Das Titigkeitsprofil von Trainern im Uberblick

Strategische Ausrichtung

Die Trainer sind {iber das Tagesgeschift hinaus an der strategischen Ausrichtung des Ver-
eins beteiligt. Hierzu gehort die Festlegung der Ziele mit dem Sportdirektor und die Um-
setzung und Kontrolle der Teamphilosophie. Ein weiterer, wichtiger Bereich ist die Aus-
bildung der Nachwuchsspieler und —spielerinnen, wie das Zitat einer Trainerin aus dem
Frauenfuf3ball belegt:
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»Vvor allem gegeniiber den jungen Spielerinnen habe ich einen padagogischen Auftrag. Resultate in Bezie-
hung auf Tabellenplatz oder Meisterschaften sind zwar Teil des Auftrages, sie stehen aber flir mich hinter
den Resultaten bezogen auf die einzelnen Spielerinnen zuriick. Nur wenn ich die Individuen weiter entwick-
le, kann das Ganze besser werden® (Trainer 7).

Die Weiterentwicklung von Nachwuchssportlern ist somit sowohl padagogischer Auftrag,
als auch langfristiger Erfolgsfaktor, wenn mit diesen Spielern und Spielerinnen der Kader
eines Bundesligateams geplant wird.

Sportliche Leitung im engeren Sinne

Trainer werden in erster Linie an ihrem sportlichen Erfolg gemessen. Thre Hauptaufgabe ist
es, die optimale Teamleistung zu generieren:

»Die wichtigste Aufgabe, egal in welcher Organisation oder in welchem Konstrukt, die ein Cheftrainer hat,
ist es, eine auf hochstem Niveau funktionierende Einheit zu formen und insofern ein Optimum an Leistungs-
stirke zu entwickeln (Trainer 1).

Fiir die sportliche Entwicklung der Mannschaft werden die Cheftrainer mit den entspre-
chenden Handlungsbefugnissen zur Leitung und Steuerung des Sportbetriebs im engeren
Sinne und vorbehaltlich der Abgrenzungen zum Sportdirektor ausgestattet. Mit Befugnis-
sen wird aber zugleich auch die Verantwortung fiir die Ausfithrung der Aufgabe iibertra-
gen:

»Wenn man es reduziert, sind es Resultatziele, die erreicht werden miissen. Also das ist ein sehr ergebnisori-
entierter Auftrag in der Regel, ich habe es noch nie anders erlebt™ (Trainer 2).

Das Erreichen der unterschiedlichen Ziele liegt also im Verantwortungsbereich des jewei-
ligen Stelleninhabers (vgl. Domschke & Scholl 2008, S. 355). In der Berufspraxis ,,haften*
Trainer bei Misserfolg in der Regel mit dem Verlust ihres Arbeitsplatzes.

Personalrekrutierung

Aus der sportlichen und strategischen (Mit-)Verantwortung ergibt sich auch das Mitspra-
che- bzw. Vorschlagsrecht bei der Rekrutierung von Spielern. Die Zusammenstellung des
Trainerteams ist in der Regel noch stérker in der Verantwortung des Cheftrainers:

,»Das Gleiche gilt fiir den Trainerstab. Die Trainer die im néchsten Jahr bei uns arbeiten sind von mir hand-
verlesen* (Trainer 1).
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Ein weiterer wichtiger Aufgabenbereich sind Scouting und die Sichtung zukiinftiger Spie-
ler, wofiir zusatzliches Personal rekrutiert wird:

,»Wir haben drei Scouter in unserem Verein und wir arbeiten sehr gut zusammen. Den Bereich habe ich jetzt
seit drei Jahren abgegeben. Es war bei uns in den letzten Jahren immer mehr Arbeit geworden® (Trainer 6).

In der Personalrekrutierung wird insgesamt sehr eng zwischen Trainern und Sportmana-
gern bzw. -direktoren zusammengearbeitet:

,»Also bei uns ist es so, dass ist glaub ich iiberall so, es ist nie so dass jemand in seinem stillen Kdmmerchen
was ausbriitet und eine Idee hat, und sagt, das machen wir so. Sondern es ist immer so, dass man sich tagtig-
lich tiber Spieler....austauscht* (Sportmanager 1).

Trainingssteuerung und Wettkampfbetreuung

Die Trainingssteuerung und Wettkampfbetreuung ist die Kerntitigkeit des Trainers im Ta-
gesgeschift und umfasst u. a. die folgenden Maflnahmen:

Trainingsplanung und -gestaltung;

Ausbildung und Entwicklung einzelner Spieler, Nachwuchsarbeit;
Auftrage an Spezialtrainer;

Spielbeobachtung und taktische Vorbereitung der Mannschaft;

In diesen Aufgabengebieten arbeiten die Cheftrainer sehr eng mit ihrem Trainerstab und
speziell mit ihren Co-Trainern zusammen:

,»In meiner letzten Funktion .... als Co-Trainer hatte ich in erster Linie den Auftrag, den Cheftrainer in allen
notwendigen Bereichen zu unterstiitzen. Bei der Fithrung, Zusammenstellung und Entwicklung der Lizenz-
mannschaften .... Das ist in erster Linie die Trainingsdurchfithrung. Dazu gehort natiirlich Planung, Ausfiih-
rung und Archivierung des Trainings, dann entsprechende MaBinahmen rund um das Training organisatori-
scher Art, und natiirlich auch Vorbereitung auf die Spiele und Durchfithrung der Wettspiele in der Saison.*
(Trainer 3).

Betreuung der Spieler

Als letzte Kategorie wird die Betreuung der Spieler herausgestellt, zu der auch eine opti-
male Ausgestaltung des Umfelds gehdrt. Die Trainer leisten hier personlich viel in den
Bereichen Coaching und psychologischer Betreuung der Spieler. Mit weiterem Funktions-
personal im Verein (z.B. Physiotherapeuten) wird eng zusammengearbeitet, um die Spieler
optimal zu unterstiitzen. Auch werden verstiarkt Teambuilding-MaBBnahmen in den Clubs
durch die Trainer durchgefiihrt. Im privaten Bereich werden die Spieler durch das Mana-
gement (z.B. Wohnungssuche) und Kollegen aus dem Kader unterstiitzt.
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7.2.2.2 Titigkeiten von Sportmanagern

Hinsichtlich der Sportmanager haben sich bei der Auswertung der Interviews zwei Tatig-
keitsblocke herauskristallisiert. Der erste Tétigkeitsbereich wird als Clubmanagement, der
zweite als Teammanagement bezeichnet. Die funktionale Ausgestaltung sieht im Bereich
Clubmanagement die weitere Untergliederung in den kaufménnischen und in den Marke-
ting-orientierten Bereich vor. Das Teammanagement befasst sich stirker mit dem sportli-
chen Bereich. Die folgende Darstellung gibt einen Uberblick iiber die einzelnen Unter-
punkte:

¢ (Clubmanagement

- wirtschaftliche Geschéiftsfiihrung

- strategische Ausrichtung des Sportbetriebs

- kaufménnische und administrative Aufgaben

- Vermarktungsaufgaben und Geschéftsmodelle

- Offentlichkeitsarbeit und interne Kommunikation

¢ Teammanagement
- sportliche Gesamtleitung
- strategische sportliche Ausrichtung
- Personalrekrutierung im Sportbereich
- Sportliche Organisation des Vereins

Abb. 45: Das Titigkeitsprofil von Sportmanagern im Uberblick

In der FuBlball-Bundesliga finden sich diese Tétigkeitsprofile bei allen Vereinen im Orga-
nigramm wieder. Die zwei Funktionen sind aber nicht unbedingt im Vorstand vertreten.
Die Verantwortung ist zum Teil erst auf der zweiten Fiihrungsebene verortet (vgl. Neu-
bauer, 2009, S. 92). Ein externer Experte empfiehlt jedoch die Beriicksichtigung aller
Funktionsbereiche (Sport, Marketing, Finanzen) im Vorstand:

,» Das ist jetzt natiirlich nur fiir groe Vereine gedacht....Auf der Vorstandsebene habe ich dann den Vorstand
Sport, noch einen Vorstand Sport, einen Vorstand Marketing und einen Vorstand Finanzen* (Insider 3).

Unter den jeweiligen Oberbegriffen veristeln sich weitere Aufgabenbereiche die nun im
Einzelnen vorgestellt werden.
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7.2.2.2.1 Aufgabenbereiche im Clubmanagement

Wirtschaftliche Geschiftsfiihrung

Teilweise wurde auch der Begriff komplette Geschéftsfithrung verwendet. Diese breite
Tatigkeitsbezeichnung bezieht sich eher auf die Manager, die nicht aus dem FuB3ballsport
kommen und in deren Clubs die Professionalisierung noch nicht so weit vorangeschritten
ist. Unter diesem Oberbegriff wird eine breite Palette kaufmannischer Aufgaben zusam-
mengefasst:

,Bearbeite eigentlich alle Dinge, die man, gemeinhin als Sportmanagement oder Vereinsmanagement besser
gesagt, bezeichnen konnte* (Sportmanager 5).

Strategische Ausrichtung des Sportbetriebs

Die strategische Ausrichtung des Clubs liegt eher in der Verantwortung der Sportmanager.
Dort, wo es die Position des Sportdirektors gibt, zihlt dies zu seinen Aufgaben:

,Er ist letztendlich, auf eine Art so: derjenige, der sich mit dem Thema Perspektive auseinanderzusetzen hat,
der strategisch denken muss, der natiirlich auch die Wirtschaftlichkeit mit einbeziehen muss, was kann sich
der Verein iiberhaupt leisten, wo soll es hingehen, welche Akzente setzen wir im Nachwuchsbereich, in wel-
cher Form verstirken wir die Mannschaft, was passt zur Mannschaft? Welcher Trainer passt zur Mannschaft?
Also der, der fiir das sportliche, lingerfristige Uberleben und Positionieren des Vereines hauptverantwortlich
ist™ (Trainer 2).

Philosophie und Imagebildung des Clubs gehdren ebenfalls zur strategischen Ausrichtung.
Ein weiterer Bestandteil sind Investitionen in die Zukunft. Hier ist z.B. der Aufbau eines
Nachwuchsleistungszentrums zu nennen.

Kaufmaéannische und administrative Aufeaben

In dieser Kategorie finden sich die Aufgabenbereiche Personalfiihrung der Geschéftsstelle,
Finanzwesen (Buchhaltung, Rechnungslegung, Controlling und Budgetierung) und rechtli-
che Aspekte (Rechts-, Satzungs- und Versicherungsfragen). Ein wichtiger Bereich ist auch
die Zusammenstellung von Lizenzierungsunterlagen:

»Das heilit, dazu gehdren Lizenzierungsverfahren, das heif3t bei uns konkret mit der Deutschen Volleyball-
liga, beziechungsweise international dann mit dem Europiischen Volleyballverband, mit der CIV. Ja, das ist
dann eine ganze Menge Papierkram was da zu erledigen ist, um halt die Lizenz als Verein zum einen zu
bekommen und natiirlich dann auch fiir die einzelnen Spieler...(Sportmanager 6)*
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Bestandteile von Lizenzierungsunterlagen sind z.B. die Zertifizierung von Veranstaltungs-
hallen und Anti-Doping Vereinbarungen mit den Spielern. Das Lizenzierungsverfahren ist
Teil der operativen Planung mit einem Horizont von einem Jahr und baut im Idealfall auf
der taktischen und strategischen Planung auf (vgl. Goke & Wirkes, 2010, S. 101).

Geschiftsfiihrung Vermarktung und Vermarktungsaufgaben

Der Bereich Vermarktung ist flir die nachhaltige Existenz der Proficlubs fundamental
wichtig. Hier gilt es, den finanziellen Spielraum fiir die Entwicklung der Mannschaft und
des Clubs an sich, zu generieren:

»Vermarktung dahingehend, das ist natiirlich klar, dass wenn ich eine Professionalisierung in einer Sportart
erreichen will, brauche ich finanzielle Moglichkeiten, und die finanziellen Méglichkeiten bekomme ich eben
nur, wenn ich halt auch potentielle Sponsoren, beziechungsweise einen Sponsorenpool habe“ (Insider 5).

Unter Vermarktungsaufgaben lassen sich die Themen Entwicklung von Geschiftsmodel-
len, Marketing, Merchandising, Ticketing sowie die Akquise und Betreuung von Sponso-
ren zusammenfassen.

Offentlichkeitsarbeit und interne Kommunikation

In dieser Kategorie ist die Kontaktpflege mit den verschiedenen Interessensgruppen in und
aulerhalb des Clubs beinhaltet. Die Kommunikation mit diesen so genannten Stakeholdern
ist ein wichtiger Bestandteil der Arbeit von Sportmanagern:

»Marketing selbst ist natiirlich auch wieder unterteilt in Sponsoring, die echten nach aulen wirkenden Mar-
keting- Mafinahmen, sowie die neue Kampagne mit dem "Wir sind bereit" Anfangsslogan, und daneben die
Geschichte Offentlichkeitsarbeit und alles was PR, AuBendarstellung, Pressearbeit und interne Kommunika-
tion anbelangt* (Sportmanager 3).

Die folgenden Aufgaben und Gruppierungen sind hier aufzuzéhlen:

- Bindeglied zum Vorstand;

- Kommunikation mit externen Vermarktern;

- Kommunikation mit Sponsoren;

- Ansprechpartner fiir Medien;

- Zusammenarbeit mit dem Ehrenamtlichen,;

- Interessenvertretung und Ansprechpartner beim Verband;
- Fanbetreuung;
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7.2.2.2.2 Aufgabenbereiche im Teammanagement

Sportliche Gesamtleitung

Die Hauptaufgabe im Teammanagement ist die Gesamtleitung des sportlichen Bereichs:

»~Hauptaufgabe des Sportdirektors ist es, die sportlichen Belange zu koordinieren* (Trainer 6).

Diese Funktion wird in der Regel als Sportdirektor bezeichnet. Der Sportdirektor ist die
Schnittstelle zwischen dem Vorstand auf der einen Seite und dem Trainer mit dem Team
auf der anderen Seite. Er trigt die Verantwortung fiir den sportlichen Bereich und der
Trainer ist im Regelfall ihm unterstellt.

Strategische, sportliche Ausrichtung des Clubs

Im Idealfall laufen beim Sportdirektor die Verantwortung und Entscheidungsbefugnis fiir
die strategische Ausrichtung im sportlichen Bereich zusammen:

,,Deswegen ist es besser, einfach so strukturiert zu sein, dass du iiberall in dieser Schiene Trainer, einen
Alleinverantwortlichen hast, der perspektivisch arbeiten kann und der dann trotzdem in der Lage ist sich
entweder voriibergehend hinter die Bande zu stellen oder zu sagen ,wir holen einen Neuen’. Wir haben eine
Philosophie und eine Philosophie kannst du nicht in einem Jahr umsetzen. Und du kannst nicht sagen, dass
sie jetzt zu beenden ist, sondern du musst sagen, dass das unser Weg sein soll in den néchsten drei, vier, fiinf,
sechs Jahren (Sportmanager 3).

Das letzte Zitat zeigt, dass ein Sportdirektor im Extremfall sogar in der Lage sein soll,
kurzfristig die Rolle des Trainers ibernehmen zu konnen. Die strategische, sportliche Aus-
richtung umfasst nach Auswertung der Interviews die folgenden Teilentscheidungen:

- Sportliche Politik des Vereins;

- Definition der sportlichen Ziele mit Vorstand und Trainer;
- Sportliche Konzeption, Jugend- und Nachwuchskonzepte;
- Umsetzung und Kontrolle der Team- und Spielphilosophie;
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Personalrekrutierung

Aus der Leitungsfunktion des Sportdirektors ergibt sich auch die Verantwortung fiir die
Rekrutierung des Personals im sportlichen Bereich:

»Ein Sportmanager im Fuflball, so wie ich es kennen gelernt habe, ist dem Trainerteam iibergeordnet, ist
sportlicher Leiter, verantwortlich fiir alle Belange, dass heifit Einstellung, Konzeption des Trainerteams und
natiirlich die Mannschaftszusammenstellung, Kaderzusammenstellung und Transfers® (Trainer 3).

Die folgenden Teilaufgaben wurden von den Befragten genannt:

- Auswahl der Trainer, der Spieler und Kaderzusammenstellung;

- Transferverhandlungen;

- Verhandlungen mit Spieleragenten;

- Vertrdge mit Spielern;

- Integration von Nachwuchsspielern;

- Rekrutierung und Vertragsgestaltung fiir das Personal der Sportschule (z.B. Ful3-
ball) und das weitere Funktionsteam;

- Rekrutierung und Vertragsgestaltung flir den Bereich Scouting und Sichtung;

Sportliche Organisation des Clubs

Die folgenden Tétigkeiten sind fiir die sportliche Organisation wichtig und gestalten ein
optimales Umfeld fiir die Arbeit des Trainers. In kleineren Clubs werden diese Aufgaben
teilweise noch von den Trainern wahrgenommen:

- Organisation Spielbetrieb und Durchfiihrung der Heimspiele;
- Trainingslager organisieren;

- Vorbereitungsturnier organisieren;

- Materialbeschaffung und Kontakt zu Ausriistern;

- Koordination eines Nachwuchsleistungszentrums;

Offentlichkeitsarbeit und interne Kommunikation

Fiir die Kontaktpflege mit den verschiedenen Interessensgruppen inner- und auBerhalb des
Clubs gilt fiir den Sportdirektor das Gleiche wie fiir den Sportmanager. Im Rahmen der
Kommunikationspolitik eines Clubs sind die Ansprechpartner und Verantwortlichkeiten
zwischen den handelnden Personen abzustimmen. Grundsitzlich werden der Sportdirektor
und der Trainer die ersten Ansprechpartner fiir die Medien in sportlichen Fragen sein.
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7.3 Die Kompetenzen von Trainern und Sportmanagern

Im folgenden Kapitel werden die Kompetenzen, welche Trainer und Sportmanager benoti-
gen, um ihre Aufgaben heute und in der Zukunft erfolgreich zu erfiillen, dargestellt. An-
hand der Antworten der befragten Experten wird die Relevanz von verschiedenen Teil-
kompetenzen ermittelt. Daraus lassen sich Riickschliisse auf die Sollprofile von Kompe-
tenzen fiir die Tétigkeiten von Trainern und Sportmanagern ziehen. Eine Ubertragung der
Aufgaben auf ein spezielles Anforderungsprofil ist bei der Untersuchung von Trainern und
Sportmanagern in verschiedenen Teamsportarten an dieser Stelle nicht ndtig. Im konkreten
Einzelfall wire allerdings die ,,Ubersetzung* in eine Stellenbeschreibung notwendig, um
aus dem Anforderungsprofil der Position ein Kompetenzprofil fiir mogliche zukiinftige
Stelleninhaber ableiten zu konnen (vgl. Kapitel 6.1).

Die Ergebnisdarstellung wird fiir jede einzelne Kompetenzgruppe vorgenommen. Fiir rele-
vante Teilkompetenzen werden die Ergebnisse in Trainer und Manager unterteilt darge-
stellt. Eine weitere Unterteilung ergibt sich aus den Befragungskategorien:

- Allgemein wichtige Kompetenzen;
- Besondere Kompetenzen der Topleister (Top-Kompetenzen);
- Kompetenzen, die in der Zukunft wichtig oder wichtiger werden;

Erkenntnisse beziiglich der Bereiche ,, Top-Kompetenzen* und ,,zukiinftig wichtige Kom-
petenzen‘ werden ebenfalls bei Relevanz gesondert angesprochen.

7.3.1 Fach- und Methodenkompetenz

Zunichst werden die relevanten Teilkompetenzen fiir Trainer und Sportmanager aus der
Kompetenzgruppe Fach- und Methodenkompetenz dargestellt.

7.3.1.1 Fachwissen

Fachwissen ist die Fahigkeit, neuestes Fachwissen einbeziehend, zu handeln (vgl. Heyse,
2010, S. 133). Synonyme fiir Fachwissen sind Berufserfahrungswissen oder Sachkunde.
»Fachwissen repréisentiert den klassischen Bereich der Berufsausbildung und stiitzt sich in
erster Linie auf das Wissen, das in Schule, Ausbildung sowie bei betrieblichen und person-
lichen WeiterbildungsmafBnahmen vermittelt wird* (ebenda, S. 133).
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7.3.1.1.1 Bedeutung von Fachwissen fiir Trainer

Fachwissen beinhaltet fiir Trainer das Grundwissen tiber Technik und Training der jeweili-
gen Sportart sowie Kenntnisse der Mutterwissenschaften (vgl. Czingon, 2010, S. 32).
Fachwissen wird in den Interviews als die grundsitzliche Voraussetzung fiir die Arbeit als
Trainer in einer Spitzenposition angesehen. Allerdings wird heutzutage vielen Trainern ein
hohes Mal3 an Fachwissen zugesprochen. Fachwissen wird somit zu einem KO- Kriterium,
um tiiberhaupt eine Chance auf dem Stellenmarkt fiir Berufstrainer zu haben:

,»An erster Stelle steht immer noch die Fachkompetenz. Er muss auf dem aktuellen Stand der Technik sein,
was die Trainingslehre anbelangt. Das konnen heute die Trainer aller Klassen eigentlich fast gleich gut. Da
gibt es keinen groen qualitativen Unterschied (Trainer 4).

Diese Meinung teilt auch die Gruppe der Sportmanager, die in der Regel fiir die Einstel-
lung der Trainer verantwortlich ist:

»Genau, also eine Sachkompetenz im Profibereich, setzte ich voraus. Das haben wir jetzt nicht angesprochen,
aber ich gehe davon aus, wenn man heute einen Trainer verpflichtet, dann muss man natiirlich sicher sein,
dass er fachkompetent ist™ (Sportmanager 2).

Bei differenzierter Betrachtung ist Fachwissen nicht nur durch Ausbildung erworben. Trai-
ner konnen aus ihren personlichen Erfahrungen als aktiver Sportler profitieren:

»Das Wichtigste ist eine fundierte Ausbildung. Und hier meine ich das fachliche und methodische Vorgehen
im Training. Ich habe den Sport als Nationalspielerin selbst auf hohem Niveau betrieben und kann aus diesen
Erfahrungen schopfen (Trainer 7).

Lernen, das im Alltag, am Arbeitsplatz, im Familienkreis oder im Leistungssport stattfin-
det, wird informelles Lernen genannt (vgl. Overwien, 2010, S. 43) und ergénzt das formale
Lernen, das im Rahmen einer Ausbildung erfolgt. Der eigene Praxisbezug als Sportler hat
fiir Trainer eine hohe Bedeutung. In der Offentlichkeit ist die , Kompetenz-Vermutung*
gegeniiber erfolgreichen Ex-Sportlern in Trainerpositionen noch hoher:

»Ja, der Gute ist eben auch ein Praktiker, d.h. auch er hat mal den Sport auf entsprechend hohem Niveau
betrieben, kein Theoretiker. Der muss moglichst selber hoch gespielt haben, umso besser versteht er das
Spiel“ (Insider 7).
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Der eigene sportliche Background hilft dem Trainer, sich Respekt bei seinem Team zu
verschaffen. Dieser Respekt ist in einer Sportart wie Eishockey, aus der das ndchste Zitat
stammt, besonders wichtig:

»Der gute Trainer braucht einen sehr, sehr guten sportlichen Background, den braucht er einfach. Oder un-
glaublich viel Erfolg als Trainer. Also beides reicht natiirlich nicht langfristig, sondern du musst dich immer
wieder neu beweisen. Aber der Background als Spieler, du musst den Sport gelebt haben miissen. Weil du
nur dann weilit wie fithlen die, die in der Kabine sitzen und auf deine Worte horen (Trainer 6).

Im Tagesgeschéft konnen sich Trainer somit nicht auf alten Erfolgen ausruhen. Weder als
Trainer und schon gar nicht als Spieler. Die Trainer miissen sich den Respekt von ihren
Spielern durch Erfolge immer wieder verdienen.

Fazit:

Fachwissen ist die Hauptvoraussetzung, um als Trainer im Leistungsbereich zu arbeiten.
Trainer miissen in diesem Bereich auf dem neuesten Stand bleiben.

Fachwissen beinhaltet Berufserfahrungswissen als Trainer und Karriereerfahrungswissen
als Sportler. Beide Aspekte sind fiir die Handlungspraxis der Trainer von Bedeutung.
Fachwissen wird nicht als ein Differenzierungsmerkmal zwischen Topleistern und Normal-
leistern gesehen. In der Zukunft wird Fachwissen nicht mehr an Bedeutung zulegen kon-
nen, weil Fachwissen filir die Trainer ohnehin die Grundvoraussetzung ist.

7.3.1.1.2 Bedeutung von Fachwissen fiir Sportmanager

Fachwissen ist fiir den Sportmanager in zwei unterschiedlichen Bereichen relevant. Der
wirtschaftswissenschaftliche Aspekt beinhaltet Kenntnisse im Bereich Betriebswirtschaft-
lehre und Management. Diese werden im Folgenden unter dem Begriff Managementwissen
zusammengefasst:

»Ja. Wie ich schon sagte, also eine Kompetenz muss er natiirlich haben im Umgang mit Zahlen, wenn ich
meine erste Ebene da jetzt mal genauer untersuche. Das heif3t, er braucht eben einen kaufménnischen Hinter-
grund und sollte sich mit Bilanzen auskennen, vielleicht sogar einen gewissen juristischen Hintergrund ha-
ben. Gerade in der heutigen Zeit, sind natiirlich dann Steuern und all so etwas auch sehr, sehr wichtig. Das
ganze wiirde ich mal so unter Betriebswirtschaft zusammenfassen wollen* (Insider 1).
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Um in diesem Bereich handlungsfahig zu sein, ist ein fundierter Wissenserwerb néotig. Die-
se Einschitzung wird in allen Interviews bestétigt. Bei den Managern gibt es, dhnlich den
Trainern, verschiedene Zugénge zur Erlangung von Fachwissen. Der erste ist eine berufli-
che Qualifikation, die z.B. durch einen Studiengang im Bereich Sportmanagement erreicht
werden kann:

»Wie gesagt, das ist ein vielfiltiges Feld, aber die wichtigsten Dinge sind natiirlich ein Stiickweit die berufli-
che Qualifikation (Sportmanager 1).

Dass berufliche Qualifikation aber nicht zwingend Handlungskompetenz garantiert, brin-
gen die nichsten Zitate zweier Manager zum Ausdruck:

»Das ist die Qualifikation. Ob er dann kompetent ist, ist wieder was anderes, aber das sind halt mal die
Grundvoraussetzungen: Wissen und Fertigkeiten* (Sportmanager 7).

»Viele Trainer wirken auf den ersten Blick relativ einseitig orientiert, entweder nur Fachidioten oder nur
Integrationsfigur fiir ihre Mannschaft* (Sportmanager 5).

Um den Anwendungsbezug sicherzustellen, empfiehlt ein Sportmanager eine ,,Lehrzeit*
im Sportbetrieb. Eine Diskrepanz aus Theorie und Praxis soll dadurch vermieden werden.
Duale Studiengénge konnen hier ein Modell fiir die Ausbildung des Fithrungsnachwuchses
in Sportunternehmen sein:

»Was ich halt denke, was man nicht unterschitzen darf, also ich finde ganz wichtig, dieses »learning by
doing«. Mir kommen zu viele Theoretiker in den Job. Also ich finde auch heute, wenn jemand in den Bereich
will, dann muss er unbedingt drei Jahre im Betrieb gelernt haben. Einfach wirklich, das praktiziert haben,
nach Moglichkeit auch sehr breit aufgestellt* (Sportmanager 2).

Der zweite wesentliche Bereich ist die sportartspezifische Kompetenz. Diese Kompetenz
ist fiir die Manager des Sports wichtig, die an der Schnittstelle des Clubs zu Trainern und
Spielern eingesetzt sind. Fiir Manager im Sport, die beispielsweise im Rechnungswesen
oder Marketing arbeiten, ist der Sportbezug nicht im gleichen Malle notwendig. Die Fiih-
rungskréfte im Bereich Teammanagement brauchen diese ,,Sport-Kompetenz®. Zwei Zitate
von Insidern belegen dies beispielhaft fiir die Sportarten Fuflball und Handball:

»Ja, die Kompetenz, er muss sich im Fuf3ball auskennen wie kein Zweiter, er muss am besten selbst gespielt
haben, wobei es nicht entscheidend ist, in welcher Klasse* (Insider 4).
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,Die zweite ist natiirlich, je nach Sportart sollte er sich natiirlich auch auskennen in dieser Sportart. Bei mir
in dem Fall Handball, sollte er vielleicht sogar frither mal aktiv gewesen sein, zumindest muss er so lange im
Geschift sein, dass er weil3, wovon alle reden und sich da auch nicht lacherlich macht, wenn, wenn er tiber
fachliche Dinge, den Sport betreffend redet* (Insider 1).

Die Sport-Kompetenz des Managers ist zugleich Voraussetzung fiir eine Zusammenarbeit
auf Augenhohe mit dem Trainer. Manager miissen vor allen Dingen vorausblickend han-
deln und planen, um auch langfristig Erfolg garantieren zu kénnen:

,»Also der braucht auf jeden Fall Fachexpertise, denn, denn er ist ja wesentlich mit dem Trainer zusammen
verantwortlich, der Trainer gibt seine Inputs, aber in der Langfristigkeit, in der er gefordert ist, muss er ein
gutes Gespiir haben fiir, er muss fachlich kompetent sein, er muss ein gutes Gespiir haben fiir Talente, fiir
Personen® (Trainer 2).

Die Sport-Kompetenz wird auch auf die Frage nach den besonderen Kompetenzen der
Topleistern mehrfach genannt. In der Tat gibt es viele Beispiele fiir erfolgreiche Sportma-
nager, die auch als Sportler sehr erfolgreich waren:

,»Es sind eigentlich die erfolgreich, die auch in ihrer Sportart mal was erreicht haben. Die vielleicht mal ein
guter Spieler gewesen sind. Oder ein guter Trainer gewesen sind* (Insider 7).

Fazit:

Sportmanager brauchen eine fundierte und praxisnahe betriebswirtschaftliche Ausbildung.
Sportmanager sollen auch {iber einen entsprechenden Bezug zur jeweiligen Sportart verfii-
gen. Denn dieser ist flir die Arbeit im Teammanagement zwingend notwendig.

Topleister im Sportmanagement verfiigen hédufig iiber eine besonders hohe ,,Sport-
Kompetenz* und waren selbst erfolgreiche Sportler oder Trainer. In der Ergebnisdarstel-
lung wird der Kompetenzatlas fiir Sportmanager um dieses Fachwissen in der Sportart er-
weitert.
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7.3.1.2 Marktkenntnisse

Marktkenntnis beschreibt die Fahigkeit, sich Marktkenntnisse zu erarbeiten und entspre-
chend zu handeln (vgl. Heyse, 2010, S. 143). In den Interviews wurde regelméBig die
Kenntnis des Spielermarktes als relevant erachtet. Dieser Aspekt von Marktkenntnis wird
von allen drei Befragungsgruppen in erster Linie fiir die Sportdirektoren (Manager des
Sports) genannt. Obwohl nicht explizit erwdhnt, kann man davon ausgehen, dass Markt-
kenntnis auch bei den Trainern vorausgesetzt wird, beispielsweise als Teil des Fachwis-
sens.

Marktkenntnisse werden in allen drei Befragungskategorien erwdhnt. Gerade die Kenntnis
des internationalen Spielermarktes wird in Zukunft noch wichtiger werden. Marktkenntnis-
se bauen auf einem guten Netzwerk auf und beziehen sich im weiteren Sinne auf das glo-
bale Verstindnis fiir eine Branche:

,,Dass ich dadurch nicht nur in der Szene drin bin und vernetzt bin, Kontakte habe, sondern dass ich halt auch
weil}, wie das Ganze funktioniert” (Sportmanager 2).

»---. Wenn man jetzt sieht bei Bayern Miinchen, oder wenn man sieht damals beim Hamburger SV, der Diet-
mar Beiersdorfer, oder Klaus Allofs, oder wenn man Horst Held vom VB Stuttgart sieht. Da sind ja sportli-
che Manager, die das Geschéft kennen, und das ist denk ich mal ganz wichtig* (Insider 5).

»--..Marktkenntnis auf jeden Fall. Was im Sport sicherlich nochmal anders ist, es ist ein sehr transparenter
Markt* (Trainer 3).

7.3.1.3 Fachiibergreifende Kenntnisse

Beschreibt die Féhigkeit, fachiibergreifende Kenntnisse einbeziehend zu handeln (vgl.
Heyse, 2010, S. 132). Voraussetzungen sind die fachliche Neugier und das Komplexitits-
verstdndnis fiir einen Interessenbereich. Fiir Trainer und Sportmanager werden fachiiber-
greifende Kenntnisse in der Zukunft in unterschiedlichen Bereichen an Bedeutung gewin-
nen.

7.3.1.3.1 Die Bedeutung von fachiibergreifenden Kenntnissen fiir Trainer
Beim Trainer kénnen z.B. Kenntnisse im Bereich von gruppendynamischem Wissen not-

wendig sein, die iiber die Inhalte der Trainerausbildung hinausgehen und in groflen Clubs
durch spezielles Personal abgedeckt werden:

»Zum anderen ist er auch ein Psychologe in gewisser Hinsicht, also gerade im Jugend und Bundesligabe-
reich. Weil, wenn wir jetzt vom Basketball ausgehen, natiirlich nicht das Angebot da ist, immer mit Sport-

128



psychologen zusammenzuarbeiten, also hat er auch da eine ganz immense Aufgabe zu bewiltigen* (Insider
6).

Bei der Generierung von fachiibergreifenden Kenntnissen sind die Trainer sehr offen fiir
neue Wissensfelder:

,,Bis zur intensiven Auseinandersetzung mit Fithrungsstrategien, psychologischen auch sportpsychologischen
Inhalten. Also das ist schon sehr vielfaltig bis hin zu japanischen und chinesischen Kriegskunst* (Trainer 1).

Auch hier spielt das informelle Lernen eine wichtige Rolle. Erkenntnisse aus anderen Le-
bensbereichen kdnnen so fiir die eigene Tatigkeit genutzt werden:

,»Das muss nicht unbedingt mit der Rolle des Trainers zu tun haben. Das kann auch aus anderen Rollen wie
Vater, Familie, Partner oder Physiotherapeut sich bedingen. Das ist dann vielleicht auch ein Thema das sich
in unterschiedlichen Lebensbereichen zeigt oder man die Erkenntnisse iiber die Lebensbereiche hinweg trans-
ferieren kann“ (Trainer 4).

Die Technisierung schafft zusétzliche Moglichkeiten fiir Trainer ihre Arbeit zu optimieren.
Der moderne Trainer der Zukunft muss sich aus Wettbewerbsgriinden diesen Moglichkei-
ten stellen:

»Also die Technisierung, da wird sich auch kein Sportler, kein Profisportler vor verschlieBen kdnnen. Noch
vor zwanzig Jahren haben die VHS-Videokassetten rein- und rausgeschoben aus dem Rekorder und heute
miissen sie selber irgendwelche Sachen zusammenschneiden konnen. Spielbeobachtungen, also da ist der
technische Fortschritt auch unglaublich. Viele Trainer in verschiedenen Sportarten arbeiten heute mit Head-
Sets, wie sie vielleicht im US-Sport schon Gang und Gébe sind. Unter dem Hallendach sitzt jemand, der ein
bisschen souffliert und irgendwelche Dinge von einem anderen Blickwinkel aus beobachtet und unten auf
dem Spielfeld wird dann der Trainer, der Cheftrainer mit Informationen versorgt und kann das dann direkt an
die Mannschaft weitergeben, also ich glaube, die Technisierung ist ja auch eine ganz wichtige Rolle* (Insider

).

Die Bedeutung von fachiibergreifenden Kenntnissen wird durch eine Spezialisierung der
Trainer im Fachgebiet nicht verringert, sondern gewinnt durch diese Spezialisierung sogar
noch zusétzlich an Bedeutung.
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7.3.1.3.2 Die Bedeutung von fachiibergreifenden Kenntnissen fiir Sportmanager

Fiir Sportmanager sind fachiibergreifende Kenntnisse im Sinne einer Generalisierung im
Aufgabengebiet von Bedeutung. Da Manager in kleineren Clubs mit einem breiteren Auf-
gabengebiet konfrontiert werden:

»Also ich denke, die Vielseitigkeit ist ganz wichtig, dass man halt, zumindest was jetzt hier Volleyball als
Randsportarten betrifft, was sich ja so aus dem Aufgabenfeld ergibt, in allen Bereichen irgendwo eine gewis-
se Sachkenntnis mitbringen muss® (Sportmanager 6).

Bei der Bewiltigung von kritischen Situationen muss der Manager gegebenenfalls unter-
schiedliche ,,Rollen* annehmen, die aus seiner Sicht fachiibergreifende Kenntnisse bein-
halten:

,Und dann der Taktiker und der Psychologe und der Sportler, der durchtrainierte, der laufend auch Nieder-
schldge und Enttduschungen einstecken muss* (Insider 4)

Fiir die Sportmanager wurden mit dem ,,Scouting und der Nutzung von Datenbanken* (In-
sider 3) und dem ,,Umgang mit neuen Medien, um den Verein, um sein Team besser zu
vernetzen oder zu priasentieren® (Insider 7) zwei weitere Bereiche genannt, die in Zukunft
an Bedeutung gewinnen werden.

7.3.1.4 Planungsverhalten

Laut Heyse bezeichnet Planungsverhalten die Féhigkeit, vorausschauend und planvoll zu
handeln (vgl. ebenda, 2010, S. 147). Planungsverhalten ist in erster Linie fiir die Sportma-
nager notwendig und bezieht sich auch auf eine nachhaltige Entwicklung der Organisation:

,.Ein Verein muss nicht nur ein oder zwei Jahre denken, sondern langfristig™ (Sportmanager 4).

Planungsverhalten bedeutet eine gedankliche und strategische Handlungsvorbereitung. ,,Es
bezieht sich damit vor allem auf die erste Stufe geplanten Handelns, um ein fachlich-
methodisch fundiertes Ziel zu erreichen, nicht auf das gesamte Handeln, das die Hand-
lungsausfiihrung und Kontrolle einschliet* (Heyse, 2010, S. 147). So kann es beispiels-
weise eine grundsétzliche Strategie sein, mit den Sponsoren lidngerfristige Vertrdge abzu-
schlieBen.
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»Was einen guten Manager von einem Anderen unterscheidet ist, dass man eben auch langfristige Vertrige
fiir die Vereine hat, wo letzten Endes finanzielle Moglichkeiten fiir den Verein oder auch fiir den Manager
gesichert sind“ (Insider 5).

Die Teilkompetenz Planungsverhalten konnte im Rahmen der Auswertung seltener als vom
Verfasser erwartet einer Interviewpassage zugeordnet werden.

7.3.1.5 Analytische Fihigkeiten

Damit wird die Féahigkeit, Sachverhalte und Probleme zu durchdringen (vgl. Heyse, 2010,
S. 124), bezeichnet. Dabei gilt es, kausale und finale Zusammenhénge zu erkennen und die
richtigen Schliisse zu ziehen. Bei Trainern wird diese Kompetenz im taktischen Bereich
gefordert:

,Dann die richtigen Schliisse daraus zichen* (Insider 1).

Fiir Sportmanager ist eine objektive und sachliche Analyse insbesondere bei der Losung
von kritischen Situationen erforderlich:

,»Eine objektive Analyse der Situation, also dass man da nicht, nicht subjektiv reingeht, sondern dass man das
wirklich versucht von allen Seiten zu beleuchten. Wenn denn kritische Situationen auftreten, ob das jetzt im
sportlichen Bereich ist, oder ja, auch in der, in der Vermarktung, wenn jetzt die Zuschauerzahlen nicht stim-
men, oder was auch immer. Dass man da halt wirklich versucht, von allen Seiten das Problem zu betrachten
(Sportmanager 6).

Analytische Fihigkeiten stehen in engem Zusammenhang mit der Teilkompetenz Sach-
lichkeit. Diese Sachlichkeit ist die Fahigkeit, sachbezogen sowie zweckmifiig zu handeln.
Objektivierung und Faktenorientierung kennzeichnen den Entscheidungsprozess:

»Wenn es eben mal nicht so lduft und dann eben die richtigen Schliisse zu zichen und auch die richtigen
Entscheidungen danach zu treffen. Also ich glaube, dass in Talsohlen in welchen Bereichen auch immer,
seien das finanzielle Probleme oder sportliche Probleme, da zeigt sich dann wirklich, was jemand drauf hat*
(Insider 1).

Analytische Fahigkeiten und Sachlichkeit wurden stiarker im Zusammenhang mit Sportma-
nagern genannt. Die Nennungen im Bereich der Top-Kompetenzen gingen iiber die Anzahl
der Nennungen im allgemeinen Bereich hinaus.
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7.3.1.6 Beurteilungsvermogen

Unter Beurteilungsvermdgen versteht man im engeren Sinne die Fahigkeit, Sachverhalte
zutreffend zu beurteilen (vgl. Heyse, 2010, S. 127). Im weiteren Sinne wird das faktenori-
entierte Beurteilen der Fahigkeiten von Sportlern in diese Definition eingebunden. Beurtei-
lungsvermdgen ist fiir Trainer bei der Einschitzung von taktischen Spielsituationen not-
wendig und basiert auf Beobachtung:

,.Fur mich ist ein sehr guter Trainer jemand, der, der gut und schnell beobachten kann* (Manager 4).

Trainer miissen flir die Generierung der optimalen Teamleistung die Stirken und Schwi-
chen ihrer Spieler beurteilen kénnen. Das erwarten in erster Linie die Sportmanager von
thnen:

»sondern es geht darum, jeden einschitzen zu kdnnen, die Starken und Schwiéchen jedes einzelnen Spielers
einschitzen zu konnen (Manager 1).

Auch fiir Sportmanager spielt das Beurteilungsvermdgen von Handlungssituationen eine
grof3e Rolle. Die Urteilsféhigkeit basiert auf personlichen Erfahrungen der Sportmanager:

»Letztendlich ist es Lebenserfahrung, das ist nichts Lehrbares, das ist etwas Erfahrbares, wie der Begriff
schon sagt. Aber ich glaube auch, das flieBt in ein Sponsorengespréch in einem gewissen Mafle mit ein. Es
liegt ja an der Natur der Sache, wenn ich bestimmte Dinge einfach auch erfahren habe, dass ich diese person-
lich auch beurteilen kann“ (Manager 3).

Beurteilungsvermdgen erwies sich als wichtige Kompetenz fiir Sportmanager in allen Be-
fragungskategorien. In engem Zusammenhang mit Beurteilungsvermdgen steht die Teil-
kompetenz Folgebewusstsein, als Fahigkeit, die Folgen von Entscheidungen voraussehend
zu erkennen (vgl. Heyse, 2010, S. 134). Den nur durch das richtige Einschédtzen von mog-
lichen Auswirkungen, die Entscheidungen unausweichlich mit sich bringen, kénnen Fehl-
entwicklungen gegebenenfalls verhindert werden:

,Ja, klar gibt es die. Das ist natiirlich jede Entscheidung im Leben kann eine Fehlentscheidung sein. Je hoher
man in einer Hierarchie angesiedelt ist, kann das natiirlich auch schon mal die Letzte sein. Ich denke mal
Punktabzlige wegen organisatorischer Fehler oder Fristversdumnis oder Verlust von Sponsoren aufgrund
schlechter Verhandlungsfithrung, das sind sicherlich bedrohliche Dinge* (Manager 5).
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7.3.1.7 Lehrfihigkeit

Unter Lehrfahigkeit versteht man die Fahigkeit, anderen Wissen und Erfahrungen erfolg-
reich zu vermitteln (vgl. Heyse, 2010, S. 142). Fiir die Sportpraxis wird Lehrfahigkeit um
den Begriff Fahigkeit zum Coaching erweitert, womit das Betreuen von Sportlern in Trai-
nings- und Wettkampfsituationen gemeint ist. Lehrfdhigkeit und die Féhigkeit zum Coa-
ching spielen nur fiir Trainer eine bedeutsame Rolle:

,»50 gut wie moglich coachen, unterrichten, an die Hand nehmen, dass der Sportler erfolgreich ist* (Insider

1.

Lehrfihigkeit entwickelt sich als Berufserfahrungskompetenz durch die Ubernahme ent-
sprechender Lehrauftrage. Viele Trainer sind als Ausbilder in ihrem Sportverband tétig:

,»Als Verbandstrainerin und auch im Rahmen des Vereins bin ich als Ausbilderin tdtig. Das hat mir bei mei-
ner eigenen Entwicklung geholfen, weil man Detailarbeit machen muss, um sie anderen erklaren zu kdnnen*
(Trainer 7).

7.3.1.8 Fachliche Anerkennung

Fachliche Anerkennung ist die Fahigkeit, eigenes Konnen sowie das anderer sachlich an-
zuerkennen (vgl. Heyse, 2010, S. 132). Dazu zéhlen auch Akzeptanz und Wertschétzung
durch Kollegen und Mitarbeiter:

»Man kann dann einfach mitsprechen. Bei internen Trainersitzungen. Du schaust in die Augen und erzéhlst
was, und die Augen schauen dich an: Was erzihlst du mir da du hast gar keine Kompetenz. Das kommt ja
auch oft vor. Das kann man nur vermeiden, wenn man die Kompetenz hat* (Trainer 6).

Trainern, die Autoritdt ausstrahlen, wird der entsprechende Respekt entgegengebracht:

,Ja. Und, ja, also was ich schon sagte, dieser Begriff Alphatier, glaube ich, passt da auch wieder ganz gut,
also man merkt ja schon, wenn halt jemand in die Halle kommt und zur Mannschaft spricht, ob der jetzt
wirklich eine naturgegebene Autoritét hat* (Manager 6).

Autoritdt wird nicht nur als Eigenschaft verstanden, sondern auch als das Resultat erfolg-
reicher eigener Handlungen. Die personlichen Handlungsweisen sind entsprechend zu hin-
terfragen:

,Das ist das A und O. Wie kommt man beim Gegeniiber an, wie kann man die Gruppe, in der man arbeitet,
vertreten, wie kommt man auf der anderen Seite an. Das ist das Entscheidende® (Trainer 6).
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7.3.1.9 Konzeptionsstirke

Die Fahigkeit, sachlich gut begriindete Handlungskonzepte zu entwickeln (vgl. Heyse,
2010, S. 141), fallt unter den Begriff der Konzeptionsstirke. Konzeptionsstirke steht in
einem direkten Zusammenhang mit der Teilkompetenz Planungsverhalten. Konzeptions-
stirke ist vor allem eine fiir Sportmanager unabdingbare Teilkompetenz, da nur auf Basis
gut begriindeter Konzepte strategische Entscheidungen getroffen werden sollten. Es ist
daher nicht verwunderlich, dass sie fiir eine der wichtigsten Kompetenzen von Sportmana-
ger gehalten wird:

,»Das haben sicherlich auch andere, das heif3it, das hiangt davon ab, welche Vision hat derjenige, welche Visi-
on hat der Manager, welche Vision hat der Verein, wo will der Verein letzten Endes hin. Und da trennt sich
auch die Spreu vom Weizen* (Insider 5).

Bei der konzeptionellen Gestaltung des Clubs sollten die Sportmanager nicht auf sich al-
leine gestellt sein. Zur Implementierung eines Konzepts braucht der Sportmanager Ver-
biindete:

,und hier beginnt das Ganze, also erst mal Netzwerke aufzubauen, und der Verein muss ein Plattform wer-
den* (Trainer 5).

Im sportlichen Bereich ist der Trainer der erste Ansprechpartner fiir die Entwicklung einer
sportlichen Philosophie:

»lch glaube, das Wichtigste ist mit den Trainern und mit dem Verein eine Philosophie zu entwickeln, was
will man hauptsdchlich® (Manager 1).

Fiir die Umsetzung seiner Konzepte muss der Sportmanager das grole Ganze im Auge
behalten. Fiir die Entwicklung und Umsetzung von Konzepten miissen sich Sportmanager
auch ein Stiick weit aus dem Tagesgeschift zurlickziehen konnen:

,Die erfolgreichen Manager schaffen es Systeme zu etablieren. Sie arbeiten nicht im System, als Problemld-

ser, sondern am System® (Trainer 4).

Inhaltlich richten sich einzelne Teilkonzepte an dem Masterplan der strategischen Ziele
aus. Die Sportmanager brauchen Beharrlichkeit und Geduld bei der Umsetzung von The-
men, die nicht fiir jedermann nachvollziehbar sind:
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,»Das heifit also, gerade Abteilungen auszubauen, die momentan fiir den Fan drauflen gar nicht fiir so wichtig
erachtet werden, die sagen, wieso investiert ihr in den Nachwuchs, warum investiert ihr in die Offentlich-
keitsarbeit, warum investiert ihr die Fanbetreuung, in ein verniinftiges Controlling und so weiter” (Manager

1.

Konzeptionelles Arbeiten ist aber nicht nur fiir grole Clubs wichtig. Gerade kleinere Clubs
miissen sich in einer geeigneten Nische positionieren, um sich langfristig in der Branche
etablieren zu konnen:

,Die wichtigste Aufgabe wird es sein, den Verein zu positionieren. Vor allem fiir alle Vereine, die nicht mit
dem ganz groBen Geld locken kénnen, wird es wichtig eine klare und attraktive Positionierung zu finden*
(Trainer 4).

,»Das Problem, dass in diesen Bereichen sehr hdufig auftritt, ist halt, dass auch gerade bei den kleineren Ver-
einen eine Perspektive fehlt, sondern man geht immer von Jahr zu Jahr aus, und guckt, ich kriege so und so
viel Geld, dementsprechende plane ich fiir die Saison, ja, man hat keine Perspektive, wo will man hin, was
will man langfristig” (Insider 5).

7.3.1.10 Fleif3

Heyse definiert Fleil als die Fahigkeit, konzentriert und unermiidlich zu handeln (vgl.
ebenda, 2010, S. 133). Besonders die Sportmanager erachten Fleil fiir unabdingbar so-
wohl im Bezug auf Manager als auch Trainertitigkeiten:

,»Das Wichtigste sind eigentlich so die nahe liegenden Dinge, das ist ein Stiick weit Flei3* (Manager 1).

FleiBig sein, bedeutet auch, sich konzentriert und beharrlich mit einer Sache zu beschéfti-
gen (vgl. Heyse, 2010, S.133). Wer so handelt strahlt auch eine Vorbildfunktion fiir andere
aus:

,»Du musst dann selbst auch zeigen, ich bin da, ich bin nicht der Erste der die Geschéftsstelle verlésst, son-
dern eher der Letzte, und ich will alles daran setzen, dass wir diesen Kram wieder zum Laufen bringen* (Ma-
nager 3).
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7.3.1.11 Systematisch-methodisches Vorgehen

Darunter wird die Fihigkeit, Handlungsziele systematisch-methodisch zu verfolgen (vgl.
Heyse, 2010, S. 152), verstanden. Systematisch-methodisches Vorgehen wird durch die
Teilkompetenz Konsequenz ergéinzt, die bei den Aktivitdts- und Umsetzungskompetenzen
verortet ist. Systematisch-methodisches Vorgehen ist fiir Trainer und Sportmanager glei-
chermaflen wichtig. Die Nennungen fielen deutlich stirker im Bereich der Top-
Kompetenzen. Eine hohe Konzentration auf die Zielerreichung prigt die Vorgehensweise
von erfolgreichen Trainern:

,Die blenden alle Nebensachlichkeiten aus und konzentrieren sich wirklich nur auf die Erreichung dieses
Ziels. Sie haben einen Plan, eine Strategie, wie sie dieses Ziel Schritt fiir Schritt erreichen kdnnen® (Trainer
4).

Manager zeichnen sich durch Nachhaltigkeit in ihrem Handeln aus. Thr Planungshorizont
ist deutlich in die Zukunft gerichtet:

,»Die noch lange nicht beendet sind, aber da sind wir auf einem sehr gutem Weg, aber das dauert noch ein
paar Jahrchen bis eigentlich so weit sind wie andere Vereine, die sich mittlerweile in der Bundesliga etabliert
haben. Nicht nur rein sportlich sondern auch strukturell (Manager 1).
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7.3.1.12 Darstellung der Ergebnisse zur Fach- und Methodenkompetenz

Die folgende Abbildung stellt die drei wichtigsten Kompetenzen, iiber die Trainer und
Sportmanager unbedingt verfiigen miissen, dar. Die Prozentzahlen beschreiben die Nen-
nungen in einer Befragungskategorie in Relation zur Gesamtzahl der 21 Befragten. Jede
Teilkompetenz wurde pro Befragungsperson maximal einmal gewertet. Wiederholte Co-
dierungen zur Teilkompetenz wurden nicht beriicksichtigt.

» Fachwissen * Fachwissen Management
- als allg. wichtige Kompetenz 86% - als allg. wichtige Kompetenz 86%
- als Topkompetenz 10% - als Topkompetenz 19%
- als Zukunftskompetenz 0% - als Zukunftskompetenz 10%
* Lehrfahigkeit * Beurteilungsvermogen
- als allg. wichtige Kompetenz 35% - als allg. wichtige Kompetenz 35%
- als Topkompetenz 5% - als Topkompetenz 24%
- als Zukunftskompetenz 5% - als Zukunftskompetenz 5%
¢ Fachiibergreifende Kenntnisse » Marktkenntnisse
- als allg. wichtige Kompetenz 24% - als allg. wichtige Kompetenz 29%
- als Topkompetenz 0% - als Topkompetenz 14%
- als Zukunftskompetenz 19% - als Zukunftskompetenz 5%

Abb. 46: Die wichtigsten Kompetenzen in der Gruppe der Fach- und Methodenkompetenz

In den néchsten beiden Abbildungen sind die neun Teilkompetenzen mit den hdufigsten
Nennungen im Bereich der Kompetenzgruppe Fach- und Methodenkompetenz fiir Trainer
und Sportmanager dargestellt. Die kursiv dargestellten Teilkompetenzen sind in erster Li-
nie oder ausschlieBlich nur fiir die jeweilige Personengruppe von Bedeutung. Dies sind:

- bei Trainern die Lehrfahigkeit und Fachliche Anerkennung bzw. Autoritét;
- und bei Sportmanagern das Fachwissen Management und die Konzeptionsstérke;

Die Erlduterungen finden sich bei der Beschreibung der jeweiligen Teilkompetenz.
Die wichtigsten neun Teilkompetenzen der Kompetenzgruppe Fach- und Methodenkompe-

tenz werden fiir Trainer (vgl. Abb. 44) und fiir Sportmanager (vgl. Abb. 45) im Folgenden
dargestellt.
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Abb. 47: Ubersicht der wichtigsten Fach- und Methodenkompetenzen von Trainern (in Anlehnung an Heyse,

2010, S.95)
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7.3.2 Personale Kompetenzen

Die relevanten Teilkompetenzen fiir Trainer und Sportmanager aus der Kompetenzgruppe
der personalen Kompetenzen werden nunmehr dargestellt.

7.3.2.1 Loyalitit

,Loyalitét ist die sach- und emotionsverankerte Achtung anderer Personen und Interessen.*
(Heyse, 2010, S. 143). Loyalitit kann gegentiber einer Institution, einer Gruppe von Perso-
nen oder einer Einzelperson zum Ausdruck gebracht werden:

,Loyalitidt zum Verein und zu den Spielern (Trainer 7).

Gegeniiber dem Club driickt Loyalitdt eine Art ,,Zugehorigkeitsgefiihl aus. Gegeniiber
den Spielern bezeichnet Loyalitét einen fairen und toleranten Umgang mit ihnen. Diese
Form von Umgang erwarten sich Trainer von ihren Sportmanagern:

,Loyalitdt im Umgang mit dem Cheftrainer* (Trainer 1).

In der Ergebnisauswertung wurde Loyalitit seltener codiert, als andere personale Kompe-
tenzen.

7.3.2.2 Normativ-ethische Einstellung

,Normativ-ethische Einstellung ist die Bereitschaft, auf der Grundlage allgemein giiltiger
und z.B. im eigenen Unternehmen erarbeiteter Normen sowie ethischer und anderer Werte
selbstverantwortlich zu handeln.” (Heyse, 2010, S. 145). Synonyme dafiir sind Anstand,
Verantwortungsbewusstsein und Werteorientierung. Dieser Bereich ist sowohl fiir die
Trainer, als auch fiir die Sportmanager von hochster Bedeutung:

»Was ich damit meine, ist, ich glaube, dass man als Trainer ein starkes Uberzeugungs- und Wertesystem

braucht* (Trainer 1).

Die richtige Grundeinstellung ist die Voraussetzung fiir erfolgreiches berufliches Handeln.
Bei erfolgreichen Trainern und Sportmanagern entwickelt sich aus einer positiven Einstel-
lung eine regelrechte Leidenschaft:
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,Vor allem, sicherlich in der Bereitschaft, dass man das Ganze lebt. Also dass man da mit Leidenschaft und
Herzblut dabei ist* (Manager 6).

,»Es reicht ja nicht nur zu sagen, Ich will Manager werden. Sondern du musst es wirklich als Leidenschaft
sehen und du musst es konnen* (Trainer 6).

Eine allgemeine Verantwortung fiir den Berufsstand und seine weitere Entwicklung kann
in der Grundeinstellung zur Titigkeit verankert sein. Trainer mit einer entsprechenden
Grundhaltung werden ihr Wissen an die néchste Trainergeneration weitergeben:

,Ich wiinsche mir auch, dass, dass die guten arrivierten Trainer, das ist fiir mich ganz wichtig, noch mehr die
Jugendtrainer und die jungen Trainer ausbilden* (Manager 1).

7.3.2.3 Glaubwiirdigkeit

Unter glaubwiirdigem Handeln versteht man die Fahigkeit, vertrauensvoll und berechenbar
zu handeln (vgl. Heyse, 2010, S. 136). Synonyme fiir Glaubwiirdigkeit sind Authentizitét
und Integritét:

,»Die Personlichkeitskompetenz geht in Richtung authentische Wirkung® (Trainer 4).
»-...und eine hohe Integritit, also so Dinge, die klingen immer sehr banal, aber die halte ich fiir ganz wichtig,

weil ich andere Trainer erlebt habe™ (Manager 2).

Glaubwiirdigkeit wird hdufig von Trainern und Sportmanagern vor allem als Top-
Kompetenz in den Interviews angesprochen. Sie ist die Grundlage fiir eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit mit Sportlern und Mitarbeitern:

,Fuir mich ist es entscheidend, dass es hinter der so genannten offiziellen Managementfunktion einen sichtba-
ren Menschen gibt, dem du abnimmst, dass er hinter dem steht, was er sagt™ (Manager 3).

»Wenn man an Uli Hoenel3 denkt, denn ich nicht personlich kenne, kommt man wahrscheinlich wieder zu
diesen genannten menschlichen Qualitdten der Personlichkeitsstruktur, sprich, sich in diesem Geschéft iiber
Jahre bewegen zu konnen, ohne seine Personlichkeit zum Negativen zu verdndern® (Trainer 3).

Eigene Handlungsweisen konnen Vorbildcharakter fiir andere Mitarbeiter sein:

»-..seinen eigenen Stil; erstmals zu finden, den aber auch dann auf andere zu projizieren™ (Insider 1)
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Glaubwiirdigkeit bedeutet auBerdem, Emotionen authentisch zeigen zu kdnnen:

,Das ist eine Seele von Mensch, bei Menschen die so explodieren weifit du meistens, die sind ehrlich. Die
schaffen das nicht, die Glattgebiigelten und Gefohnten zu spielen® (Insider 4).

Glaubwiirdige Menschen spielen keine Rollen und vertreten ihre Meinung gerade in der
Offentlichkeit sehr entschlossen. Auch im Umgang mit Medien ist Glaubwiirdigkeit eine
wichtige Kompetenz und die Voraussetzung fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit:

,Denn davon héngt einfach seine Glaubwiirdigkeit ab. Wenn ich merke der eiert rum oder der beliigt mich
quasi, dann tut er sich selbst damit keinen Gefallen. Muss schon offen und ehrlich sein® (Insider 7).

7.3.2.4 Eigenverantwortung

»Eigenverantwortung ist die Ausnutzung des eigenen personalen Handlungsspielraums und
der darin moglichen Verwirklichung des entsprechenden Verantwortungsbewusstseins‘
(Heyse, 2010, S. 129). Eigenverantwortung bedeutet auch, sich mit einem Thema stark zu
identifizieren und einzusetzen:

,Ja, SO eine, ja, also ich glaube, da ist einfach ganz wichtig, dass man halt dieses, dieses Engagement unbe-
dingt lebt und sich damit voll identifiziert, das halte ich vielleicht fiir das Wesentlichste* (Manager 6).

Die starke Identifikation mit einer Organisation nennt man Commitment. Trainer und
Sportmanager tragen ihr Commitment als Reprisentanten des Clubs in die Offentlichkeit.
Die Hingabe fiir eine Tétigkeit zeichnet die Idealisten in der Sportbranche aus:

»Also fiir mich ist der entscheidende Unterschied darin, dass du sehr schnell merkst, ob ein so genannter
Topmanager wirklich hinter der Aufgabe steht. Es gibt da immer eher technokratisch veranlagte Typen, die
machen die Aufgabe, aber die wiirden eine komplett andere Aufgabe fiir das gleiche Geld auch machen. Du
merkst den entscheidenden Unterschied bei Menschen, die hinter der Sache stehen, die sich mit Haut und
Haaren dieser Sache verschreiben™ (Manager 3).

,»Das ist denk ich mal ganz wichtig, ja er muss eine Vereinsphilosophie haben. Es ist ganz wichtig, dass sich
seine Kompetenzen in dieser Vereinsphilosophie auch letzten Endes wiederfinden* (Insider 5).

,»Das merkt man auch gerade bei denen Managern und Trainern, die selbst in einem Verein tatig waren. Rodl

ist dafiir ein super Beispiel, der jahrelang in Berlin gespielt hat und danach in Berlin Trainer wurde ....Der
hat sich da so identifiziert mit dem ganzen Team* (Insider 6).
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Handlungsspielraum und Verantwortung haben sich fiir die Sportmanager deutlich vergro-
Bert. In vielen Clubs sind die Sportmanager die grofere Konstante als die Trainer und
Funktionire:

»~Eigentlich hat er die grofite Verantwortung iiberhaupt, dass hat sich aber erst in den letzten zehn bis fiinf-
zehn Jahren so entwickelt. Er hat eine viel groflere Verantwortung fiir das Wohl und Wehe des von ihm be-
treuten Vereins als der Trainer als der Vorstand. Die gehen und kommen. Er kommt und geht auch eines
Tages, es fragt sich nur, ob nach oben oder unten* (Insider 4).

7.3.2.5 Lernbereitschaft

Die Fahigkeit, gerne und erfolgreich zu lernen (vgl. Heyse, 2010, S. 136), ist vor allem fiir
erfolgreiche Trainer wichtig und ist dariiber hinaus als lebenslanger Prozess zu verstehen.
Dies bestitigen die Trainer selbst, aber auch die Sportmanager und Insider:

,»Also da muss sich man schon, finde ich, sehr breit aufstellen, und sich als lernendes System verstehen, sonst
ist das sehr schnell mit dem Erfolg vorbei* (Trainer 1).

,Es dndert sich immer mal wieder was. Du musst immer am Ball bleiben* (Trainer 5).

Ein Teil der Lernbereitschaft ist die Weiterbildungsbereitschaft. ,,Sie ist darauf gerichtet,
vorhandene Qualifikationen im Rahmen von Weiterbildungsmafinahmen den sich stindig
andernden Anforderungen der Tatigkeit anzupassen (Heyse, 2010, S. 136). Weiterbildung
kann im Rahmen organisierter Veranstaltungen oder informell im sozialen Umfeld des
Trainers stattfinden. Die Trainer miissen Weiterbildungsmalnahmen als Investition in die
eigene Handlungskompetenz betrachten und sich selbst ausreichend Zeit dafiir zugestehen:

,»Ja, ein Trainer muss ja immer bereit sein, zu lernen, oder. Also das ist, denke ich, ein ganz zentraler Punkt,
dass ein Trainer permanent unterwegs ist, dass er, dass er Pausen hat, wo er hospitiert, wo er, wo er Neues
kennen lernt, wo er immer wieder informiert wird, also das tiberhaupt, der muss, denke ich, sagen, es gibt
keine Nachsaison, gibt es einfach nicht, sondern nach der Saison ist vor der Saison, das heiflt, der muss un-
terwegs sein, informiert sich, ist also stidndig, stindig im Prozess begriffen* (Manager 2).

7.3.2.6 Ganzheitliches Denken

Ganzheitliches Denken richtet den Fokus nicht nur auf fachlich-methodische Details, son-
dern auf umfassende Inhalte und Zusammenhénge (vgl. Heyse, 2010, S. 136):

,»Es ist ja die Kunst eines Trainers, wenn ich jetzt mal Mannschaftssportarten heranzieche, dass man, dass man
das grofie Ganze im, im Blick behélt und auch trotzdem die Kleinigkeiten nicht auler Acht lasst* (Insider 1).

143



Den Uberblick zu behalten, ist nicht nur fiir Trainer wichtig. Auch die Sportmanager miis-
sen alle sportlichen Bereiche im Club beriicksichtigen:

,uUnd was er natiirlich hat, er sollte nicht nur, er muss fiir den gesamten sportlichen Bereich ein Auge haben*
(Trainer 2).

Ganzheitliches Denken ist auch fiir die strategische Ausrichtung der Clubs notwendig. Ne-
ben einer inhaltlichen Breite im Handeln bezieht sich ganzheitliches Denken auch auf lin-
gerfristige Planungszeitrdume. Das Denken in komplexeren Zusammenhéngen scheint ins-
besondere erfolgreiche Manager auszuzeichnen:

,Das ist eigentlich die Kunst gewesen der grolem, ob das jetzt ein Uli HoeneB ist, ob das ein Klaus Allofs
ist, ob das auch ein Dieter Hoenef ist, die haben immer beides getan. Die haben investiert in Steine aber auch
in Beine* (Manager 1).

7.3.2.7 Disziplin

Die Féhigkeit, diszipliniert und selbstbeherrscht zu handeln, ist fiir Trainer gerade in
Stresssituationen von Bedeutung. Die Zuverldssigkeit einer Person steht in direktem Zu-
sammenhang mit seiner Fahigkeit zur Selbstbeherrschung:

,Hitzfeld hat halt die Gabe, dass er nie laut wurde, und dass er eben immer ruhig blieb und mit einer Kon-
stanz, mit einer Zuverlédssigkeit hinter seinen Spielern stand, dass die sich verpflichtet fithlten ihm gegen-
iiber” (Insider 4).

7.3.2.8 Mitarbeiterforderung

Die Fahigkeit, Mitarbeiter zu fordern und weiterzuentwickeln ist fiir Trainer von besonde-
rer Wichtigkeit, um beispielsweise Spielern aus einem Formtief zu helfen und ihnen wie-
der eine Chance zu geben. Sportmanager miissen den Mitarbeitern in ihrer Geschéftsstelle
diesbeziiglich unterstiitzend zur Seite stehen. In kleineren Clubs ist ein sensibler Umgang
mit ehrenamtlichen Helfern und Teilzeitkraften notwendig:

,Der FCR 2001 Duisburg bewegt sich, was das Personal angeht, immer noch groftenteils auf &hm geringfii-
giger Beschiéftigungsbasis oder ehrenamtlicher Basis. Von daher ist da die Mitarbeiterfithrung schon ein ganz
zentraler Punkt. Gerade bei denjenigen, die nicht bezahlt werden™ (Manager 5).

»Das heifit auf die Individuen eingehen, ich sag einmal so schon, man kann nicht jeden Spieler gleich behan-
deln, aber man muss jeden Spieler fair behandeln (Insider 6).
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7.3.2.9 Delegieren

Das sinnvolle Verteilen von Aufgaben und Verantwortung kann zunichst als eine klassi-
sche Kompetenz von Managern verstanden werden:

»lhre Aufgabe muss es sein, die richtigen Leute fiir die Aufgaben auszuwihlen. Sie delegieren die Aufgaben
und kontrollieren die Zielerreichung® (Trainer 4).

Die Professionalisierung im Sport bringt aber auch eine VergroBerung der Trainerstabe mit
sich. Die modernen Cheftrainer miissen diese Teams managen und die Aufgaben im Trai-
nerstab koordinieren. Dies erfordert Selbstreflexion, Einsicht und personliche Lernprozes-
se:

,»Da sehe ich ganz viele Bereiche. Ich bin sehr emotional und sollte ein wenig ruhiger und gelassener werden.
In der Arbeit neige ich dazu, alles selbst zu machen, da ich es gerne mache und oft auch nicht daran denke,
zu delegieren oder mir Hilfe zu holen. Da wire ein partnerschaftlicher Arbeitsstil gut™ (Trainer 7).

7.3.2.10 Offenheit fiir Verinderung

Nicht weniger wichtig ist die Fahigkeit, Verdnderungen als Lernsituation zu verstehen und
entsprechend zu agieren (vgl. Heyse, 2010, S. 145). Aufgeschlossenheit ist ein Synonym
fiir diese Fahigkeit, die fiir Trainer und Manager heute und zukiinftig wichtig ist. Immer
wieder stehen neue Herausforderungen fiir Trainer und Sportmanager in den unterschiedli-
chen Sportarten an:

»--.von den Nordamerikanern kommt das Ganzjahrestraining® (Insider 3).

,Ja, das Spiel wird immer korperbetonter, also die Spielerinnen miissen friihzeitig an ihrer Fitness arbeiten*
(Sportmanager 5).

Offenheit fiir Verdnderungen bedeutet auch, alternative Losungsansitze fiir altbekannte
Probleme in Betracht zu ziehen. Innovationsfreudige Trainer und Sportmanager fliichten
sich nicht in Klischees, sondern gehen aktiv mit neuen Losungsideen an Probleme heran:

,,und nicht irgendwie nur, nur einseitig rangeht und immer die, die Standardlésung dann versucht, zu finden.
Wenn dann keine Zuschauer da sind, so nach dem Motto, Volleyball bringt es halt nicht, in Deutschland.
Oder wenn, wenn man halt, wir hatten jetzt eine kleine Niederlagenserie sportlich, dass man da nicht sagt,
okay, na ja, die Mannschaft hat nicht die richtige Einstellung oder so, also das sind immer ja dann diese
Standardantworten, sondern dass man wirklich sich da Zeit nimmt und detailliert das von allen Seiten ver-
sucht, zu beleuchten™ (Manager 6).
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Technische Neuerungen erfordern immer wieder die Aufgeschlossenheit von Trainern und
Sportmanagern. Moderne Methoden der Spielanalyse oder die digitalisierte Bandenwer-
bung sind Beispiele fiir technische Entwicklungen direkt in den Sportarten. Des Weiteren
sollen die handelnden Personen auch dazu bereit und in der Lage sein, diese modernen
Moglichkeiten einer breiten Offentlichkeit zu kommunizieren:

»lnternet ja, solche Sachen wie Facebook und, wie heif3t das2, Twitter und diese Zeugs. Einfach, um da neue
Potentiale zu erschlieBen auch. Um Leute zu gewinnen, die dann eben zu ihrem Sport kommen* (Insider 7).
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7.3.2.11 Darstellung der Ergebnisse zur Personalen Kompetenz

Die folgende Abbildung stellt die drei wichtigsten Kompetenzen, iiber die Trainer und
Sportmanager unbedingt verfiigen miissen, dar. Die Prozentzahlen beschreiben die Nen-
nungen in einer Befragungskategorie in Relation zur Gesamtzahl der 21 Befragten. Jede
Teilkompetenz wurde pro Befragungsperson maximal einmal gewertet. Wiederholte Co-
dierungen zur Teilkompetenz wurden nicht beriicksichtigt.

* Glaubwiirdigkeit * Ganzheitliches Denken
- als allg. wichtige Kompetenz 38% - als allg. wichtige Kompetenz  24%
- als Topkompetenz 14% - als Topkompetenz 19%
- als Zukunftskompetenz 5% - als Zukunftskompetenz 5%
« Lernbereitschaft * Glaubwiirdigkeit
- als allg. wichtige Kompetenz 24% - als allg. wichtige Kompetenz 19%
- als Topkompetenz 5% - als Topkompetenz 29%
- als Zukunftskompetenz 19% - als Zukunftskompetenz 0%
* Eigenverantwortung * Normativ-ethische Einstellung
- als allg. wichtige Kompetenz 5% - als allg. wichtige Kompetenz 14%
- als Topkompetenz 29%, - als Topkompetenz 29%
- als Zukunftskompetenz 5% - als Zukunftskompetenz 0%

Abb. 49: Die wichtigsten Kompetenzen in der Personalen Kompetenzgruppe

In den néchsten beiden Abbildungen sind die neun Teilkompetenzen mit den héufigsten
Nennungen im Bereich der personalen Kompetenzgruppe flir Trainer und Sportmanager
dargestellt. Die kursiv dargestellten Teilkompetenzen sind vor allem fiir die jeweilige Per-
sonengruppe von Bedeutung und werden hier zusétzlich aufgezihlt. Dies sind:

- bei Trainern ihre Zuverlassigkeit und Einsatzbereitschaft;
- und bei Sportmanagern das Ganzheitliches Denken und Delegieren;

Die Erlduterungen finden sich bei der Beschreibung der Teilkompetenz.

Die wichtigsten neun personalen Teilkompetenzen werden nunmehr fiir Trainer (vgl. Abb.
47) und fiir Sportmanager (vgl. Abb. 48) zusammenfassend dargestellt.
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Abb. 50: Ubersicht der wichtigsten personalen Kompetenzen von Trainern (in Anlehnung an Heyse, 2010,
S.95)
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7.3.3 Sozial-kommunikative Kompetenz

Die relevanten Teilkompetenzen fiir Trainer und Sportmanager aus der Kompetenzgruppe
der sozialen Kompetenzen werden nunmehr dargestellt.

7.3.3.1 Kommunikationsfihigkeit

Die Voraussetzung fiir Kommunikation ist die Kontaktbereitschaft mit dem jeweiligen
Umfeld. Hier ist eine Schnittstelle zur Kooperations- und Teamféhigkeit (vgl. Heyse, 2010,
S. 139):

»Das sind die Dinge, die man als Trainer lernen muss. Du musst lernen diesen beriihmten Weg zu gehen,
aber nie als Sturkopf, nie als Einzelkdmpfer, sondern du musst deinem Trainerteam vertrauen und du musst
kommunikativ sein® (Manager 3).

Trainer miissen mit der heutigen Spielergeneration angemessen kommunizieren. Mit einem
autoritdrer Fiihrungsstil und ausgedienten Parolen erreicht man die Spieler nicht mehr:

»--..und Ansprache, ganz wichtig, wird immer wichtiger, denk ich, Fufball durch sich verindernde Spieler-
generation ist heute so* (Trainer 3).

Kommunikationsfahigkeit hat sowohl fiir Trainer als auch fiir Sportmanager eine besonde-
re Bedeutung und wurde sowohl bei den allgemeinen Kompetenzen als auch bei zukiinftig
wichtigen Kompetenzen am héufigsten genannt. Lediglich bei den Topkompetenzen ist die
Kommunikationsfdhigkeit nicht vertreten. Anscheinend ist die Fahigkeit zu kommunizie-
ren ein K.O.- Kriterium fiir den Trainer der Zukunft:

,»,Du musst sehr kommunikativ sein. Es gibt kein es ,interessiert mich nicht’. Solche Zeiten sind vorbei. Sol-
che Typen gibt es nicht mehr. Der Sport lebt von der Vermarktung. Er lebt vom medialen Interesse, deswe-
gen muss man sich der Geschichte offen gegeniiber zeigen* (Manager 3).

Kommunikationsfahigkeit wird fiir die Trainer insbesondere im Umgang mit den Medien
immer wichtiger. Trainer miissen die Gesamtinteressen des Clubs respektieren und die
erforderliche Offentlichkeitsarbeit unterstiitzen:

,»,Da brauchen die Trainer eine bessere Ausbildung im Umgang mit Medien® (Trainer 6).
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,2Aber klar, muss ein Trainer sich da auch 6ffnen und darf nicht nur, also wenn ein Interviewtermin ansteht,
dann sagen, okay, das interessiert mich jetzt hier nicht, wie wir uns nach auflen darstellen. Ich mache hier
Training, alles andere ist mir egal. Das wird in Zukunft schwierig® (Manager 6).

»lch personlich glaube, dass du im Profisport permanent in der Lage sein musst, dich medial verniinftig zu
bewegen. Du musst in der Lage sein, Stromungen innerhalb der Medien sehr friihzeitig zu erkennen und du
musst in der Lage sein, auf bestimmte Stromungen gegen zu wirken (Manager 3).

Fiir die Sportmanager ist Kommunikationsfahigkeit in jeglicher Hinsicht enorm wichtig.
Kommunikationsfahigkeit ist auch eine ihrer Topkompetenzen:

,»Ich muss in der Lage sein, mit unterschiedlichen Teilnehmern des Marktes zu kommunizieren™ (Manager 1).

Die Marktteilnehmer sind clubintern aber auch im Umfeld zu finden. Innerhalb der Clubs
nehmen die Sportdirektoren eine Schliisselposition ein. Medienvertreter und Sponsoren
sind wichtige Interessengruppen, mit denen der Sportmanager kommunizieren muss:

,Der Sportdirektor ist im Grunde .... das Briickenglied zwischen Mannschaft, Trainer, Sportdirektor und
Vorstand® (Insider 2).

,Ja, also ich glaube, dass das, was ich gerade zuletzt gesagt habe, der Umgang mit Medien immer wichtiger
wird, denn Offentlichkeit und Medienprisenz bedeutet auch, mehr Sponsorenpriisenz, mehr Sponsoren be-
deutet mehr Geld, in dem Fall mehr Geld heifit mehr Einnahmen fiir den Club, bedeutet auch dass ich einen
guten Job mache, als Sportmanager. Da greift natiirlich ein Rad ins nichste. Ich glaube, dass im Zuge der
immer groferen Transparenz und auch der, der, der des Mediendrucks, das ein ganz wichtiger Punkt sein
wird in Zukunft* (Insider 1).

Gerade die Pressevertreter haben eine klare Vorstellung, wie sie sich die Zusammenarbeit
mit den Sportmanagern vorstellen:

»Also, ein guter Manager muss ist eigentlich fiir mich als Journalist immer erreichbar, muss immer Rede und
Antwort stehen kdnnen. Aus Sicht der Medien. Er muss mir jetzt nicht alles erzdhlen, aber er muss, wenn ich
ihn was frage, Rede und Antwort stehen kénnen* (Insider 7).

7.3.3.2 Kooperationsfihigkeit

Unter Kooperationsfiahigkeit versteht man die Féahigkeit, mit anderen erfolgreich zu han-
deln und zusammen zu arbeiten (vgl. Heyse, 2010, S. 141). Kooperationsfahigkeit ist fiir
Trainer und Sportmanager durchaus von Wichtigkeit und lag im Mittelfeld der Nennungen.
Trainer miissen in erster Linie dazu in der Lage sein, mit den jeweiligen Managern zu ko-
operieren, aber auch im Hinblick auf immer groBer werdende Trainerstdbe wird Koopera-
tionsfahigkeit in Zukunft noch an Bedeutung hinzu gewinnen:
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,»Also da sollten Manager und Trainer schon Hand in Hand arbeiten, wenn es um eine Zukunftsplanung geht*
(Insider 1).

»Zusammenarbeit .... war frither aus meiner Sicht nicht ganz so wichtig, weil frither hast du Trainer und Co-
Trainer gehabt und jetzt hast du was weil} ich wie viele Trainer und Physiotherapeuten. Und ich hab diese
ganzen kritischen Momente erlebt, wenn die Kommunikation des Trainers nicht gestimmt hat mit der Phy-
sioabteilung, das hat dann immer zu Konflikten gefiihrt* (Insider 2).

7.3.3.3 Beziehungsmanagement/Networking

Das erfolgreiche Gestalten personlicher und arbeitsbezogener Beziehungen (vgl., Heyse,
2010, S. 127) setzt vor allen Dingen Kontaktfreudigkeit und Menschenfreundlichkeit vo-
raus. In der Auswertung fiir die Trainer ist Beziechungsmanagement die wichtigste Kompe-
tenz nach der Kommunikationsfdahigkeit im Bereich der sozialen Kompetenzen. Fiir die
Trainer steht dabei vor allem der Bezug zur Mannschaft im Vordergrund:

»Also mit, mit dem Umfeld regelméBigen Austausch zu haben, ist sicherlich notwendig und auch hilfreich.
Aber ich meine, was noch wichtiger ist, und das merke ich, wenn es vor allen Dingen zu kurz kam, ist das
Beziehungsmanagement mit der Mannschaft, mit den Spielern* (Trainer 2).

Die positive Beziehung zur Mannschaft ist auf ldngere Sicht die wichtigste Voraussetzung,
um erfolgsorientiert arbeiten zu kénnen:

,,Es wird fiir den Trainer entscheidend sein, dass er den Riickhalt der Mannschaft hat. Das ist sein entschei-
dender Ansprechpartner. Wenn er in der Mannschaft Probleme hat, kann er Beziehungspflege machen was er
will, dann ist er weg* (Trainer 4).

Bei den Managern rangiert das Beziehungsmanagement in der Kompetenzgruppe der sozi-
alen Kompetenzen unangefochten an Position eins. Die Nennungen gehen {iber alle drei
Befragungskategorien. Fiir Sportmanager gilt es, vielfiltige Beziechungen in unterschiedli-
che Richtungen zu pflegen:

,ODb es gesellschaftspolitische Dinge sind, dir wir umzusetzen haben in der Stadt, ob das mit Politikern ist, ob
das mit wichtigen Vertretern von Verbédnden ist, bis hin zu den tdglichen Arbeiten im nationalen, internatio-
nalen Spielerbereich, nationale, internationale Vereine, Vereinsvertreter, mit denen zu kommunizieren* (Ma-
nager 1).

Fiir Sportmanager ist aber nicht nur die Pflege einzelner beruflicher Kontakte wichtig. Die
Vernetzung der unterschiedlichen Interessengruppen untereinander, ist eine wichtige Auf-
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gabe. Hier braucht der Sportmanager die Kompetenz zum Networking, die ebenfalls zum
Beziehungsmanagement gerechnet wird:

,Das ist natiirlich auch an einem Standort wie ..., der sie in den letzten zehn Jahren ja fulminant entwickelt
hat, auch immer Netzwerkarbeit oder Business to Business. Kontakte, die sie pflegen” (Manager 2).

Innerhalb der Clubs haben sich die Sportmanager ebenfalls ihre Netzwerke aufgebaut, die
nicht nur den beruflichen Bereich betreffen, sondern auch die privaten Beziehungen pfle-
gen:

,»Er braucht ein sehr gutes Netzwerk. Bei .... ist der Manager schon immer beim Verein gewesen. Er kennt
alles und jeden. Er weil3, dass der eine Spieler Nachwuchs bekommt, was mit den einzelnen Trainern ist und
wo gerade die Miilleimer nicht geleert sind“ (Trainer 4).

In manchen Sportarten ist aufgrund ihrer Uberschaubarkeit das soziale Netzwerk besonders
wichtig und gut ausgebaut:

,Die bringen ein Stiickweit Know-How, was das Basketball-Metier betrifft und natiirlich auch Kontakte.
Also dann geht es ja primér, das soziale Netzwerk ist beim Basketball ganz immens* (Insider 6)

In einer globalisierten Sportwelt wird fiir Trainer und Sportmanager die Kontaktpflege ins
Ausland immer wichtiger. Beziehungen zum internationalen Spielermarkt miissen in den
jeweiligen Sportarten gepflegt werden. Deshalb wird in der Ergebnisdarstellung das Net-
working flir Trainer und Sportmanager neben dem Beziehungsmanagement gesondert ge-
nannt.

7.3.3.4 Sprachgewandtheit

Argumentationsstirke und verbale Darstellungsfahigkeit in der Muttersprache - und immer
stiarker auch in Fremdsprachen — sind als Teilkompetenzen flir Trainer und Sportmanager
dhnlich wichtig. Sprachgewandtheit ist eine Zukunftskompetenz fiir beide Berufsgruppen.
Eine enge Beziehung besteht zur Kommunikationsfihigkeit in der Offentlichkeit und zum
Umgang mit Medien:

,,und letztlich stehst du vor den Mikrofonen und musst antworten. Da muss der Trainer geschult sein“ (Trai-
ner 6).

,Ja ich denke, dass Geschift wird beispielsweise internationaler, dass setzt, aus meiner Sicht aus, auch einen
gewissen kulturellen Hintergrund voraus und sprachliche Fertigkeiten™ (Trainer 3).
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7.3.3.5 Verstandnisbereitschaft

Die Fihigkeit, andere zu verstehen und sich verstdndlich zu machen (vgl., Heyse, 2010, S.
153) wird als Verstandnisbereitschaft oder nicht selten auch als Einfiithlungsvermdgen be-
zeichnet. Verstdndnisbereitschaft ist in erster Linie eine notwendige Teilkompetenz fiir
Trainer und rangiert an vierter Stelle in der Kompetenzgruppe.

,»Wenn du es nicht fertig bringst, deine einzelnen Charaktere innerhalb der Mannschaft zu verstehen. Dann
gibt es wiederum Spieler, die muss ich streicheln, also im sprichwortlichen Sinne, dann gibt es Spieler, denen
muss ich in den Hintern treten, dann muss ich wissen, wann muss ich die Spieler in Ruhe lassen. Es gibt
Spieler, die wollen genau sehen, was sie falsch gemacht haben, es gibt Spieler die wollen es lieber nicht se-
hen* (Insider 2).

»--..der eine etwas hértere Hand, was ich vorhin auch schon sagte, mit dem anderen auch etwas diplomati-
scher, der eine braucht gar kein Einzelgespréch, der andere braucht sehr viele Einzelgesprache* (Insider 1).

»-...der Trainer muss natiirlich die Gegebenheiten des Vereins kennen, um dort Konfliktpotenzial zu mini-
mieren (Sportmanager 5).

7.3.3.6 Konfliktlosungsfahigkeit

Unter Konfliktlosungsfahigkeit versteht man die Fahigkeit, trotz Konflikten erfolgreich zu
handeln (vgl. Heyse, 2010, S. 140). Zur Konfliktlosungsfdhigkeit zdhlen ebenso Konflikt-
bereitschaft wie Kompromissfahigkeit und diplomatisches Verhalten. Sie ist fiir Trainer
und Sportmanager dhnlich wichtig und in engem Bezug zur Problemlosefahigkeit zu sehen.
Die Handlungsféhigkeit in kritischen Situationen steht allerdings im Vordergrund:

,»Er muss also auch in der Lage sein, in Konflikt und Krisensituationen agieren zu kdnnen, verniinftig agieren
zu konnen® (Manager 2).

Fiir die Trainer sind zwei Arten von Konflikten besonders kritisch. Konflikte innerhalb der
Mannschaft zwischen einzelnen Spielern und Konflikte des Trainers selbst mit einem
der/seiner Spieler:

,Konflikte unter den Spielern und auch Konflikte mit einem Spieler und einem Trainer, weil man mit seinem
Verhalten nicht einverstanden ist, anderes Verhalten erwartet, anderes Verhalten anmahnt und der Spieler
moglicherweise nicht bereit ist, auf diese Verdnderung einzusteigen (Trainer 2).
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Konflikte kdnnen durch Kompromisse und Konsens gelost werden. Die Kompromissbe-
reitschaft kann mit der Durchsetzung von personlichen Grundeinstellungen konkurrieren.
Fiir die handelnde Person ergibt sich ein Dilemma der Fiihrung (vgl. Neuberger, 1995,
S.534). Ein Dilemma entsteht, wenn zwei an sich erstrebenswerte Ziele miteinander kon-
kurrieren:

»...aber Konflikte gibt es da natiirlich. Also die man halt aushalten muss. Ja, man muss dann immer den
Kompromiss finden, ohne sich komplett zu verbiegen* (Manager 2).

7.3.3.7 Integrationsfahigkeit

Um mit anderen Personen erfolgreich zusammenzuwirken (vgl. Heyse, 2010, S. 139), ist
beispielsweise Aufgeschlossenheit gegeniiber anderen, eine wichtige Voraussetzung fiir
einen erfolgreichen Prozess. Integrationsfahigkeit ist fiir den Trainer noch etwas wichtiger
als fiir den Sportmanager und landet innerhalb der Kompetenzgruppe auf Platz drei bei den
Nennungen fiir Trainer:

»Das eine ist die Kompetenz in der entsprechenden Beziehungsgestaltung, mit dem Team. Das heifit, die
Unterschiedlichkeit einer Gruppe unter einen Hut zu bringen® (Trainer 2).

,»Als Trainer kann ich mir die Spieler meist nicht aussuchen, sondern muss mit dem Team arbeiten, dass zur
Verfligung steht. Ich muss die unterschiedlichen Spielertypen zu einer Mannschaft zusammen bringen®
(Trainer 4).

In den Sportarten mit einem hohen Auslidnderanteil ist die interkulturelle Sensibilitit eine
weitere wichtige Facette der Integrationsfahigkeit:

,uUnd was noch dazu kommt, ist eine unglaublich hohe soziale Kompetenz. Du hast als Eishockeytrainer ein
Team von 25 Spielern, du hast unterschiedliche Charaktere, du hast unterschiedliche Nationalititen, du hast
unterschiedliche Altersstrukturen® (Manager 3).

Sportmanager bendtigen die Teilkompetenz Integrationsfdahigkeit, um all ihre Handlungs-
beteiligten auf das gemeinsame Ziel auszurichten und die Kréfte zu biindeln:

,»Das andere ist, denke ich, eine integrative Féahigkeit, die man haben muss. Weil man ja doch verschiedene
Charaktere zusammen bringen muss. Vor allem im sportlichen Bereich. Also die Spieler, Trainer, etc. sind ja
alles eigene Charaktere, und die miissen aber am Ende alle in eine Richtung gehen und das obliegt auch uns,
als Management, da mit Einfluss zu nehmen und das ein bisschen zu steuern. Und darum glaube ich, muss
man das schon einigermafen kdnnen* (Manager 6).
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7.3.3.8 Teamfihigkeit

Unter Teamféhigkeit versteht man die Féhigkeit, in und mit Teams zu arbeiten (vgl. Heyse,
2010, S. 153). Obwohl ausschlieBlich Akteure im Bereich der Mannschaftssportarten Ge-
genstand dieser Untersuchung waren, wurde Teamfdhigkeit insgesamt weniger genannt, als
das vielleicht zu erwarten war. Allerdings spielt erfahrungsgemal in Fiihrungspositionen
Teamfédhigkeit keine iiberragende Rolle. Fiir Trainer sind im Umgang mit der Mannschaft
andere Kompetenzen wichtiger. Zielorientiertes Fiihren ist hier ein Beispiel, das im Kapitel
der Aktivititskompetenzen noch behandelt wird. Fiir den Trainer ist Teamféhigkeit eher

innerhalb seines Trainerstabs von Bedeutung:

,,.Beim Trainerstab ist eine ganz andere Art der Fithrung angesagt. Hier arbeitet er mehr im Team® (Trainer
4).

Beim Sportmanager ist es dhnlich, wobei die Teilkompetenz noch unter die ersten neun
Nennungen in der Kompetenzgruppe kommen konnte.

7.3.3.9 Dialogfiahigkeit

Dialogféhigkeit, manchmal auch Kundenfreundlichkeit genannt, bezieht sich auf die Fa-
higkeit, sich auf andere, wie z.B. Kunden, im Gesprich einzustellen (vgl. Heyse, 2010, S.
128). Dialogfahigkeit ist im Dienstleistungsmarketing der Clubs fiir Manager von Bedeu-
tung. Eine wichtige Kundengruppe fiir die Clubs sind deren Fans:

»Das ist der Kern, du musst permanent wissen, wie tickt deine Fangemeinde? Was sind die Belange? Was
sind die Probleme? Wo liegt der Arger? Du musst auf die Fans zugehen. Aber da sind wir ja eigentlich bei
dem in der Psychologie so wichtigen Begriff »Bindung« und das ist die entscheidende Geschichte* (Manager
3).

7.3.3.10 Vermarktungsstirke/Akquisitionsstiirke

Die Fahigkeit, andere fiir Produkte und Aufgaben zu werben (vgl. Heyse, 2010, S. 123), ist
eine wichtige Kompetenz, iiber die vor allem Sportmanager bei der Vermarktung ihrer
Clubs verfiigen sollten. Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass der Begriff Vermark-
tungsstiarke (im Weiteren die branchenspezifische Beschreibung der Akquisitionsstérke)
bei den Sportmanagern am dritthdufigsten genannt wurde. Fiir Trainer spielt Vermark-
tungsstarke im Sinne der Definition keine Rolle. Allerdings ist es fiir Trainer wichtig, sich
selbst gut zu verkaufen. Diese ,,Akquisitionsstiarke in eigener Sache® ist allerdings der
Kommunikationsfdhigkeit zuzuordnen:

,»»Also und ein moderner Trainer muss auch nach aufien sich gut verkaufen kdnnen (Manager 4).
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,»Er hat gewisse Starken in seiner Auflendarstellung, kann sich halt verkaufen gegeniiber der interessierten,
breiten Offentlichkeit (Manager 5).

Fiir Sportmanager stellt die Akquisitionsstdrke eine eindeutige Kernkompetenz dar, wenn
es um die Beschaffung von finanziellen Mitteln geht:

,»Ganz einfach, Geld bringen, das ist das A und O* (Trainer 5).

Die Vertriebsstiirke der Sportmanager ist in groBem Mafe auch von ihrer Uberzeugungs-
kraft gegeniiber potenziellen Sponsoren abhéngig. In dieser Rolle brauchen Sportmanager
auch ein ausgepragtes psychologisches Fingerspitzengefiihl:

»Ich muss Unternehmen fiir uns gewinnen. Deswegen muss ich auch Dinge mit einflieBen lassen ,wie kann
ich einen potenziellen Sponsoren motivieren, wie kann ich ihn begeistern fiir meine Sache* (Manager 3).

Der Sportmanager iibernimmt im Rahmen der internen und externen Offentlichkeitsarbeit
auch regelmifig die Rolle eines Pressesprechers und teilt die Arbeit im Teammanagement
der jeweiligen Interessengruppe mit:

,Verkiufer gegeniiber Vereinsvorstand und Offentlichkeit* (Insider 3).

7.3.3.11 Beratungsfihigkeit/Coachingfihigkeit (Trainer)

Die Féhigkeit, Menschen und Organisationen beraten zu konnen (vgl. Heyse, 2010, S. 98),
wird neben Beratungsfiihigkeit auch Begeisterungsfihigkeit oder Uberzeugungskraft ge-
nannt. Beratungsfahigkeit bedeutet fiir Trainer vor allem die Fahigkeit zum Coaching wird
deshalb als Coachingféhigkeit in den Kompetenzatlas der Trainer adaptiert. Gerade Trainer
brauchen gegeniiber ihrem Team viel Uberzeugungskraft, um ihre fachliche Autoritit auf-
recht zu erhalten:

,»Er muss jeden Tag da, die Jungs auch iiberzeugen kénnen, ob das Taktik, Technik oder physischer Bereich
ist, ..... Wenn die Spieler anfangen sich zu fragen, ob das richtig ist, oder nicht, was sie tun, ist der Trainer
schon in Gefahr* (Manager 4).
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7.3.3.12 Darstellung der Ergebnisse zur Sozial-kommunikativen Kompetenz

Die folgende Abbildung stellt die drei wichtigsten Kompetenzen, iiber die Trainer und
Sportmanager unbedingt verfiigen miissen, dar. Die Prozentzahlen beschreiben die Nen-
nungen in einer Befragungskategorie in Relation zur Gesamtzahl der 21 Befragten. Jede
Teilkompetenz wurde pro Befragungsperson maximal einmal gewertet. Wiederholte Co-

dierungen zur Teilkompetenz wurden nicht beriicksichtigt.

* Kommunikationsfédhigkeit
- als allg. wichtige Kompetenz 48%
- als Topkompetenz 0%
- als Zukunftskompetenz 38%

* Bezichungsmanagement
- als allg. wichtige Kompetenz 25%
- als Topkompetenz 5%
- als Zukunftskompetenz 14%
* Integrationsfahigkeit
- als allg. wichtige Kompetenz 24%
- als Topkompetenz 5%
- als Zukunftskompetenz 10%

* Beziehungsmanagement
- als allg. wichtige Kompetenz 52%
- als Topkompetenz 19%
- als Zukunftskompetenz 19%

» Kommunikationsfahigkeit
- als allg. wichtige Kompetenz 24%
- als Topkompetenz 19%
- als Zukunftskompetenz 14%
 Akquisitionsstiarke
- als allg. wichtige Kompetenz 25%
- als Topkompetenz 5%
- als Zukunftskompetenz 10%

Abb.52 :Die wichtigsten Kompetenzen in der sozial-kommunikativen Kompetenzgruppe

In den néchsten beiden Abbildungen sind die neun Teilkompetenzen mit den héaufigsten
Nennungen im Bereich der sozial-kommunikativen Kompetenzgruppe fiir Trainer und
Sportmanager dargestellt. Die kursiv dargestellten Teilkompetenzen sind vor allem fiir die
jeweilige Personengruppe von Bedeutung und werden hier zusétzlich aufgezéhlt.

Trainer: Verstindnisbereitschaft, Beratungsfahigkeit und Coaching, Problemlosefahigkeit;
Sportmanager: Akquisitionsstirke, Dialogfahigkeit, Teamfdhigkeit;

Die Erlduterungen finden sich bei der Beschreibung der Teilkompetenz.

Die wichtigsten neun sozialen Teilkompetenzen werden fiir Trainer (vgl. Abb. 50) und fiir
Sportmanager (vgl. Abb. 51) im Folgenden dargestellt.
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Abb. 53 : Ubersicht der wichtigsten sozial-kommunikativen Kompetenzen von Trainern (in Anlehnung an

Heyse, 2010, S.95)
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Abb. 54: Ubersicht der wichtigsten sozial-kommunikativen Kompetenzen von Sportmanagern (in Anlehnung
an Heyse, 2010, S.95)
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7.3.4 Aktivitits- und Umsetzungskompetenz

Die relevanten Teilkompetenzen fiir Trainer und Sportmanager aus der Kompetenzgruppe
Aktivitdts- und Umsetzungskompetenz werden nunmehr dargestellt.

7.3.4.1 Mobilitit/Flexibilitiat

Mobilitdt ist die Fahigkeit, geistig und korperlich beweglich zu handeln (vgl. Heyse, 2010,
S. 144), man kann also auch von ,,auf die eigene Person bezogener Flexibilitit* sprechen.
Dies beinhaltet beispielsweise auch die Bereitschaft zur Verdnderung des Arbeitsplatzes,
der Arbeitsaufgaben und des Mitarbeiterkreises. Trainer und Sportmanager miissen eine
hohe rdumliche und zeitliche Flexibilitit fiir ihren Beruf mitbringen:

»Dazu kommt natiirlich auch eine gewisse Flexibilitit, also ich muss heute in Barcelona sein und mir ein
Spiel angucken und morgen vielleicht in Oslo und dann bin ich wieder drei Tage zuhause in meinem Biiro.
Das kommt hier, bei dieser Globalisierung auch noch dazu, also, Flexibilitdt, im weitesten Sinne. Also es ist
schon so, dass mein Schreibtisch ist eigentlich da wo ich bin und ich sein muss, hab nicht mehr ein klassi-
sches Biiro, sondern ich bin von iiberall und immer eigentlich erreichbar und muss handeln konnen* (Insider

1.

,,Und was man klar sagen muss, das ist zwar banal, und vielleicht muss man das auch nicht betonen, aber, sie
miissen halt in dem Job extrem flexibel sein, was das Zeitliche betrifft (Manager 2).

Sportmanager sind auch im Bezug auf ihre Arbeitsaufgaben stark in ihrer Flexibilitit ge-
fordert. Nicht selten haben Sportmanager einen noch gréfleren Arbeitsumfang zu bewalti-
gen als Trainer. Vermutlich ist dies auch ein Grund dafiir, dass Mobilitét bei den Sportma-
nagern an dritter Stelle der Aktivitéts- und Umsetzungskompetenzen angesiedelt ist:

,»Das ist halt mehr als nur ein normaler Job, wo man dann seine acht Stunden am Tag runter arbeitet und dann
am Ende nach Hause geht. Sondern das ist wirklich Fulltime. Damit schlieft man nie ab, natiirlich jedes
Wochenende Wettkampf, man ist immer mit dabei* (Manager 6).

»Weil man dann nicht dariiber nachdenkt, ob man heute wieder fiinfzehn Stunden gearbeitet hat und das
ganze Wochenende draufgeht bei einem Auswirtsspiel, sondern weil das einfach, ja, das ist halt Normalzu-
stand, sozusagen. Ja, und man lebt das Ganze, ich glaube, das ist ganz, ganz wichtig, weil wer das nur, wer da
nur Dienst nach Vorschrift macht, der wird halt nicht in der Spitze ankommen* (Manager 6).

Bei den Trainern ist Mobilitdt schon allein aufgrund des stindigen Risikos, den Arbeits-
platz zu verlieren eine notwendige Grundeinstellung fiir die Berufsausiibung. Innerhalb der
»closed community* ergeben sich aber immer wieder neue Beschaftigungschancen:
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,,Mobilitit sowieso, weil du stindig rausfliegst und wieder irgendwo anders anfangen musst® (Insider 2).

,Das heiflit die Trainerjobrotation wird sich erhdhen. Auch in anderen Sportarten (Trainer 6).

7.3.4.2 Ergebnisorientiertes Handeln

Ein Synonym fiir ergebnisorientiertes Handeln ist Erfolgsorientierung. Ziele werden be-
wusst mit groBer Willensstirke verfolgt und realisiert (vgl., Heyse, 2010, S. 131). Ergeb-
nisorientiertes Handeln ist nach zielorientiertem Fiihren die wichtigste Teilkompetenz in
der Gruppe der Aktivitits- und Umsetzungskompetenzen. Dies gilt sowohl fiir Trainer als
auch fiir Sportmanager. Fiir letztere stellt ergebnisorientiertes Handeln sogar die Topkom-
petenz mit den meisten Nennungen (25% der Befragten) iiber sdmtliche Kompetenzberei-
che dar. Dabei reflektieren und iiberpriifen die Topleister ihre Handlungswirksamkeit sys-
tematisch:

»Aber auch die jeweiligen einzelnen Bereiche und Personen zu iiberpriifen, ob man auch auf dem Weg dahin
moglicherweise in die Richtung marschiert oder ob es Fehlentwicklungen sind und die dann zu erkennen und
natiirlich zu korrigieren* (Manager 1).

Auch bei den Trainern scheint es gewisse Muster in der Handlungswirksamkeit zu geben.
Strategische Zielsetzungen und ein konsequentes Zielmanagement sind hier nur als Bei-
spiele zu nennen:

,Fur mich haben alle erfolgreichen Trainer ein dhnliches Muster. Schaut man sich die Erfolgreichen an, dann
haben die alle eine eindeutige Zielsetzung und Vision. Die wissen genau, wo sie hin wollen* (Trainer 4).

Ergebnisorientiertes Handeln wird in Zukunft insgesamt wohl noch wichtiger werden:

»Die Mentalitit wird sein in der Zukunft, dass noch mehr der reine Ergebniserfolg gewertet wird* (Trainer
6).

7.3.4.3 Zielorientiertes Fithren

Beschreibt ein aktives, intensives Fithrungshandeln, bei dem Aktivititen auf ein Ziel hin

gebiindelt werden (vgl. Heyse, 2010, S. 154). Das Fiihren mit Zielen ist die Konigsdiszip-
lin im Bereich der Aktivitats- und Umsetzungskompetenz fiir Trainer und Sportmanager:

,Der Trainer muss zum einen die Mannschaft fiihren und zum anderen den Trainerstab® (Trainer 4).
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,Der Trainer muss eine hohe Fiithrungsqualitit haben, der muss ja, muss ja hochdotierte Profis fithren* (Ma-
nager 2).

Zielorientiertes Fithren wird in der Regel mittels Zielvereinbarungen umgesetzt. Gegen-
iiber den Spielern ist hier viel Fingerspitzengefiihl erforderlich. So miissen Reservespieler
zum Beispiel psychologisch unterstiitzt werden, um sich mit dem Team weiterhin identifi-
zieren zu konnen:

»Wenn ich es als Trainer schaffe, dass jemand trotzdem stolz auf den Erfolg der Mannschaft ist, obwohl er
selber nicht gespielt hat, das ist sicher die, das Hochste, was ich erreichen kann; dass er sich als Teil einer
Mannschaft fiihlt, damit Teil des Erfolges ist, aber, obwohl er vielleicht selber nicht so viel dazu beigetragen
hat. Das ist ja sehr wiinschenswert™ (Insider 1).

Fiir diese ohnehin schon wichtige Teilkompetenz halten die Trainer einen Zuwachs an Be-
deutung in der Zukunft fiir durchaus wahrscheinlich:

,~Fuhrungsqualitidt wird mit Sicherheit eine essentielle Voraussetzung, um den Job erfolgreich machen zu
konnen® (Trainer 3).

»Wenn man sich die gesellschaftliche Entwicklung betrachtet, aber auch die Entwicklung in den Vereinen,
die ja ein Abbild davon ist, dann wird die Fiihrungskompetenz noch wichtiger werden® (Trainer 4).

43% der Befragten erachteten die Féhigkeit zu zielorientiertem Fiihren als wichtige Kom-
petenz flir Sportmanager. Fiir diese handelt es sich bei zielorientiertem Fiihren um eine
wichtige Fahigkeit, auf die sie sich auch im Rahmen ihrer betriebswirtschaftlichen Ausbil-
dung vorbereitet haben:

»Auch zu fiihren ist eine sehr wichtige Fahigkeit, die in dem Begriff Kompetenz aus meiner Sicht einen
enorm groflen und umfangreichen Raum einnimmt* (Manager 3).

,Ja, also die Fithrung eines Verwaltungsteams zum Beispiel, das kann man meiner Meinung nach, in der
Schule lernen, ohne Problem* (Manager 4).

Im Rahmen des Zielmanagements konkretisieren die Topleister unter den Sportmanagern
die strategischen Ziele des Clubs. Die Ergebnisziele werden durch Aktivititsziele opera-
tionalisiert und umgesetzt:

,»Die wichtigste Kompetenz ist dann natiirlich ein Ziel zu haben, ein Ziel formulieren zu kdnnen, ein realisti-
sches Ziel dann auch zu haben, im jeweiligen Bereichen, es geht gar nicht darum, welchen Tabellenplatz man
erreichen mochte, sondern wo mochte man in welchem Bereich irgendwann mal sein“ (Manager 1).
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Wichtige Bestandteile des zielorientierten Fiihrens in einer hauptverantwortlichen Position
sind Delegation und Kontrolle:

»lch kann nicht alles machen. Dazu braucht es eine breite Anzahl von hochqualifizierten Mitarbeitern, die in
einem Bereich sich ein Stiick weit frei bewegen diirfen, aber immer wieder zusammengefiihrt werden auf
einen Schreibtisch® (Manager 1).

7.3.4.4 Konsequenz

Die Fahigkeit zu geradlinigem Handeln (vgl. Heyse, 2010, S. 140) ist vorrangig fiir Trainer
von Bedeutung. Durch konsequente Handlungen bleiben sie fiir ihr Team berechenbar.
Entscheidungen werden dann eher als gerecht angesehen und auch nicht permanent im
Nachgang in Frage gestellt:

»Ein erfolgreicher Trainer entscheidet schnell und steht konsequent zur Entscheidung. Da gibt es nicht ein
heute so und morgen wie anders. Da zeigt sich dann auch ein Durchhaltewille* (Trainer 4).

7.3.4.5 Entscheidungsfihigkeit

Die schnelle Umsetzungsfahigkeit einer einmal getroffenen Entscheidung ist fiir Trainer
und Sportmanager eine wichtige Teilkompetenz (vgl. Heyse, 2010, S. 130):

»Wenn das erwartete Ergebnis ausbleibt, wird iiberpriift und gegebenenfalls der Plan gedndert. Und diese
Entscheidungen fallen schnell. Das unterscheidet einen erfolgreichen von einem schwachen Trainer. Ein
erfolgreicher Trainer entscheidet schnell und steht konsequent zur Entscheidung® (Trainer 4).

,,und vor allem Dingen die Kompetenz zu entscheiden* (Trainer 6).

7.3.4.6 Gestaltungswille
Gestaltungswille beinhalten den personlichen Antrieb zur Umsetzung von Konzepten und
Projekten (vgl., Heyse, 2010, S. 135). Gestaltungswille erginzt im Bereich der Aktivitats-

kompetenzen die fachliche Teilkompetenz Konzeptionsstérke:

,Das ist die Frage, ist man auch in der Lage, die Rahmenbedingungen auch immer so zu verdndern, dass sie
sich immer weiterentwickeln® (Manager 1).
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7.3.4.7 Beharrlichkeit

Synonyme fiir Beharrlichkeit sind Zahigkeit, Standhaftigkeit, Ausdauer und Geduld. Vor
allem Trainer miissen iiber ein ausreichendes Mal3 an Geduld verfiigen, zum Beispiel wenn
neue Mannschaften formiert/gebildet werden. Beharrlichkeit fungiert aber auch als gutes
Beispiel, um zu illustrieren, was passieren kann, wenn man sich zu sehr auf eine Kompe-
tenz fokussiert. Der dlteren Trainergeneration werden in den Interviews gelegentlich ein
rechthaberisches Verhalten und eine gewisse Intoleranz gegeniiber anderen Meinungen
nachgesagt. Heyse spricht in diesem Fall von der Uberzeichnung einer Kompetenz. Eine an
sich positive Kompetenz kann dadurch zu einer negativen Handlungsweise werden:

,Da wird man besser oder eben nicht. Was man auch natiirlich braucht, ist Stehvermdgen. Geradestehen,
wenn der Wind kommt* (Trainer 6).

»Dann muss man ruhig bleiben und Geduld haben und nicht gleich neue Konzepte erstellen* (Trainer 5).

,»,Das sowieso, das sind alles Sturkdpfe. Also die élteren Trainer sind sehr von sich eingenommen, stur gehen
sie ihren Weg, der Schlimmste von allen war ..., der immer gesagt hat, das Einzige, was fiir ihn zahlt, ist er
selber und seine Meinung, er kennt und weif3 alles (Insider 2).

7.3.4.8 Belastbarkeit

Uber die Fihigkeit zu verfiigen, sowohl duBlerem als auch innerem Druck zu widerstehen
und dabei auch weiterhin in der Lage zu sein, seine Aufgaben erwartungsgeméal zu erfiillen
(vgl., Heyse, 2010, S. 126), ist fiir Trainer und Sportmanager schon aus rein gesundheitli-
chen Gesichtspunkten von enormer Wichtigkeit. Belastbarkeit setzt Ausdauer, Kondition,
Fitness und die Féhigkeit zur Stressbewiltigung voraus:

»Das war, ... muss man sagen, sehr gut, der hat diesen Druck, diesen enormen Druck unter dem ein Trainer
steht, nie an sich rangelassen. Unglaubliche Féhigkeit hat er da gehabt, das war eine seiner groflen Stirken,
den konnte man nicht unter Druck setzen. Hat er nicht zugelassen® (Insider 2).

,»uUnd das war Stress pur. Aber wo lernst du deine Mitarbeiter am besten kennen? Unter Stress. Und das war
fiir mich natiirlich sehr interessant. Ich habe damit sehr viel Erfahrungen in der Bundeswehr gesammelt und
bin von daher auch relativ gut vorbereitet auf solche Situationen (Manager 3).

7.3.4.9 Optimismus/Motivationsfiahigkeit/Begeisterungsfiahigkeit

Die Fahigkeit, andere zu motivieren bzw. zu begeistern, ist eine wichtige Kompetenz, iiber
die Trainer insbesondere im Umgang mit ihren Sportlern verfiigen sollten, und beruht auf
einer positiven personlichen Grundstimmung. (vgl. Heyse, 2010, S. 146). Im Kompetenzat-
las wird dieser Optimismus mit dem Synonym Motivationsfahigkeit umschrieben:

165



»Andere zu motivieren, fiir einen Weg zu begeistern, Begeisterungsfahigkeit (Trainer 1).

7.3.4.10 Darstellung der Ergebnisse zur Aktivitits- und Umsetzungskompetenz

Zunichst werden die drei wichtigsten Kompetenzen im Bereich der Kompetenzgruppe
Aktivitdts- und Umsetzungskompetenz fiir die Trainer und Sportmanager in einer Abbil-
dung dargestellt. Die Prozentzahlen beschreiben die Nennungen in einer Befragungskate-
gorie in Relation zur Gesamtzahl der 21 Befragten. Jede Teilkompetenz wurde pro Befra-
gungsperson maximal einmal gewertet. Wiederholte Codierungen zur Teilkompetenz wur-

den nicht berticksichtigt.

* Zielorientiertes Fithren
- als allg. wichtige Kompetenz 35%

5%
14%

- als Topkompetenz
- als Zukunftskompetenz
* Ergebnisorientiertes Handeln
- als allg. wichtige Kompetenz 29%
- als Topkompetenz 10%
- als Zukunftskompetenz 5%
* Motivationsfahigkeit
- als allg. wichtige Kompetenz 24%
- als Topkompetenz 5%
- als Zukunftskompetenz 5%

* Zielorientiertes Fiihren
- als allg. wichtige Kompetenz 43%

24%
5%

- als Topkompetenz
- als Zukunftskompetenz
* Ergebnisorientiertes Handeln
- als allg. wichtige Kompetenz 10%
- als Topkompetenz 25%
- als Zukunftskompetenz 5%
* Mobilitét
- als allg. wichtige Kompetenz 14%
- als Topkompetenz 19%
- als Zukunftskompetenz 10%

Abb. 55: Die wichtigsten Kompetenzen in der Gruppe der Aktivitits- und Umsetzungskompetenzen

In den néchsten beiden Abbildungen sind die neun Teilkompetenzen mit den hdufigsten
Nennungen im Bereich der Kompetenzgruppe Aktivitits- und Umsetzungskompetenz fiir
die Trainer und Sportmanager dargestellt. Kursiv dargestellte Kompetenzen sind in erster
Linie nur fiir die jeweilige Personengruppe von Bedeutung und werden hier zusitzlich auf-

gezdhlt.

Trainer: Begeisterungsfahigkeit (Motivationsfahigkeit);

Sportmanager: Gestaltungswille;

Die Erlduterungen finden sich bei der Beschreibung der Teilkompetenz.
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Die wichtigsten neun Teilkompetenzen der Kompetenzgruppe Aktivitits- und Umset-
zungskompetenz werden fiir Trainer (vgl. Abb. 53) und fiir Sportmanager (vgl. Abb. 54)
im Folgenden dargestellt.
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A/F
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orientiertes
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Abb. 56:Ubersicht der wichtigsten Aktivitiits- und Umsetzungskompetenzen von Trainern (in Anlehnung an

Heyse, 2010, S.95)
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Abb. 57: Die wichtigsten Aktivitits- und Umsetzungskompetenzen von Sportmanager(in Anlehnung an Heyse,

2010, S.95)
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7.3.5 Ergebnisse in einzelnen Befragungskategorien

Insgesamt ergeben sich tiber alle Kompetenzgruppen die folgenden signifikanten Ergebnis-
se in den einzelnen Befragungskategorien. Die Ergebnisse sollten angesichts der Gesamt-
zahl von nur 21 Interviews als Trend gewertet werden.

7.3.5.1 Kategorien der notwendigen und wichtigen Kompetenzen

Bei den notwendigen Kompetenzen der Trainer wurden vorrangig Fachwissen in der
Sportart (18 Nennungen), Kommunikationsfahigkeit (10 Nennungen), Glaubwiirdigkeit
des Trainers (8 Nennungen), Lehrfihigkeit (7 Nennungen) und Beziehungsmanagement
(7 Nennungen) genannt. Die hohe Bedeutung der Kommunikationsféhigkeit deckt sich mit
anderen Untersuchungen zur Sozialkompetenz der Trainer. Gerade die Kommunikations-
fahigkeit mit dem eigenen Team wird fiir Trainer immer mehr zum K.O.-Kriterium.

Bei den Sportmanagern sind die notwendigen Kompetenzen Fachwissen im Bereich Ma-
nagement (18 Nennungen), Beziechungsmanagement (11 Nennungen), zielorientiertes Fiih-
ren (9 Nennungen), Beurteilungsvermogen (7 Nennungen) und Akquisitionsstirke
(7 Nennungen). Die Sportmanager benannten dabei hiufig Aktivitits- und Umsetzungs-
kompetenzen fiir sich selbst. Dies deckt sich mit der Verantwortlichkeit fiir die strategische
Ausrichtung der Clubs. Hier sind Sportmanager fiir die nachhaltige Umsetzung zustindig.

7.3.5.2 Kategorien der Topkompetenzen

In dieser Kategorie gab es vorrangig fiir personale Kompetenzen Nennungen. Die Topleis-
ter unter den Trainern zeichnen sich durch eine ausgeprigte Eigenverantwortung
(6 Nennungen) aus. Dies beinhaltet eine hohe Identifikation mit der eigenen Aufgabe und
dem Club. Bei Sportmanagern wurde Glaubwiirdigkeit (6 Nennungen) und die normativ-
ethische Einstellung hdufig genannt. Leidenschaft fiir die Aufgabe zeichnet die Topleister
unter den Managern aus. Mehr Nennungen hatte nur noch ergebnisorientiertes Handeln
(7 Nennungen). Der bewiesene und nachhaltige Erfolg zeichnet eine Top-Karriere als
Sportmanager aus.

7.3.5.3 Kategorien der zukiinftig wichtigen Kompetenzen
Fiir Trainer und Sportmanager wird in Zukunft Kommunikationsfahigkeit noch wichtiger

sein. Hier gab es acht Nennungen fiir Trainer und vier Nennungen fiir Sportmanager. Die
Kompetenz im Umgang mit Medien wird dabei fiir Trainer immer bedeutsamer. Die
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Sportmanager erwarten von Trainern die erfolgreiche Kommunikation ihrer Arbeit an die
unterschiedlichen Interessensgruppen. Trainer und Sportmanager miissen sich und ihre
Arbeit in der Offentlichkeit gut verkaufen. Fiir Trainer sind fachiibergreifende Kenntnisse
und eine lebenslange Lernbereitschaft noch mehrfach genannt worden (jeweils 4 Nennun-
gen). Bei Sportmanagern kénnte Beziehungsmanagement und sportspezifische Fachwissen
in Zukunft noch wichtiger werden (jeweils 4 Nennungen).

7.3.6 Sport- und sportartspezifische Besonderheiten

Im Folgenden werden Ergebnisse zu den sportspezifischen Besonderheiten und den Unter-
schieden zwischen den einzelnen Sportarten vorgestellt. Die Besonderheiten ergeben sich
aus den speziellen Rahmenbedingungen des Ligasports und dem Kommerzialisierungsgrad
der einzelnen Sportarten.

7.3.6.1 Allgemeine branchenspezifische Besonderheiten der Téatigkeiten im Sport

In den Interviews wurde regelméfig darauf hingewiesen, dass fiir die Sportbranche nicht
unmittelbar die gleichen GesetzmiBigkeiten wie in anderen Wirtschaftsbranchen gelten.
Dies ist vor allem fiir die Tatigkeit von Managern im Sport zu beachten.

»lch kann ProfifuBball nicht 1:1 gleichsetzen mit irgendeinem Managementbereich in der Automobilindust-
rie” (Sportmanager 3).

Identifikation mit dem Sport und ein tieferes Verstindnis fiir die Besonderheiten der ein-
zelnen Sportarten, ist die Voraussetzung fiir eine erfolgreiche berufliche Betdtigung als
Sportmanager:

Und diesen ehrlichen und aufrichtigen Bezug zum Sport. Also ich glaube man kann Sportmanagement nicht
mit Wirtschaftsmanagement vergleichen. Das nur, nur wirklich in bestimmten Ansdtzen, aber man muss da
glaube ich schon ganz anders rangehen, eine Leidenschaft auch fiir den Sport entwickeln. .... oder es fingt ja
so an, dass einige Vereine Geschiftsfithrer haben, die ja dann klassisch aus der Wirtschaft kommen und da
versuchen ihre Schema zu tibertragen, und das halte ich fiir nicht méglich* (Sportmanager 6).

Hier werden insbesondere die personalen Teilkompetenzen normativ-ethische Einstellung
und Eigenverantwortung angesprochen. Der starke Bezug zum Sport ist in der Regel in den
Personlichkeitseigenschaften verankert und in den personalen Kompetenzen gelebt.
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Wenn Management im Sport seine eigenen Gesetze hat, liberrascht es nicht, dass sich an-
scheinend auch die Rekrutierungsprozesse im Sport von den Gepflogenheiten in der Wirt-
schaft unterscheiden. Dies gilt sowohl fiir Trainer und Sportmanager:

»Aber das ist, glaube ich, auch eine Eigenart im Sport. Im Wirtschaftsbereich sieht das bestimmt anders aus,
dass da eine berufliche Qualifikation wahrscheinlich schon Grundvoraussetzung als Handwerkszeug ist. Wird
im Sport gerne ersetzt durch jahrelange Praxiserfahrung® (Trainer 3).

Es ist grundsétzlich immer von Vorteil den Stallgeruch der jeweiligen Sportart in die be-
rufliche Tétigkeit mitzubringen. Dies kann so weit gehen, dass der Marktzugang fiir Neu-
linge schwer mdglich wird. Im Profi-Fuf3ball scheint dies im Besonderen zu gelten:

»FuBball ist ein bisschen anders. Es ist immer noch die closed community, siecht man ja auch an der ganzen
Trainerwechsel und Managementwechsel, .... aber dass man mal externe Leute zulésst, dass kommt eigent-
lich ganz selten vor* (Insider 2).

Die in einer Tétigkeit benodtigten Kompetenzen kdnnen zum Teil auch durch die aktive
Ausiibung einer Mannschaftssportart erworben werden. Die soziale Teilkompetenz Team-
fahigkeit wurde hier am hiufigsten genannt:

,»Ich denke, was man immer so sagt, ist aber auch wesentlich, diese Teamfihigkeit, also die muss man schon
mitbringen. Und das kann man sicherlich erlernen, indem man eine Mannschaftssportart gemacht hat“
(Sportmanager 6).

»Also das wichtigste ist immer das man weif3, ich hab deswegen auch nicht Tennis gespielt und ich hab des-
wegen auch keine Einzelsportart betrieben, weil mir dieser Teamgedanke immer am néchsten war, ...., wenn
man als Mannschaft irgendwo erfolgreich sein kann, dann teilt man das mit vielen anderen Menschen, Freude
und Leid, und das ist das was mir immer am meisten Spall gemacht hat* (Sportmanager 1).

Weiterhin wurde hdufig die Einsatzbereitschaft und die Durchsetzungsfihigkeit bzw. Tat-
kraft von den Befragten benannt:

,»Im Eishockey ist es ja auch so, dass es da jemand gibt der dich an deinen Handlungen hindert. Massiv. Und
Korperattacken sind erlaubt. Und da lernst du natiirlich schon dich zu verteidigen und dich durchzusetzen®
(Trainer 6).

Die durch Sport erworbenen Kompetenzen sind auch in anderen beruflichen Tétigkeiten
und Lebenssituationen einsetzbar. Erfolgreiche Sportler miissen aber nicht zwingend er-
folgreiche Trainer oder Sportmanager werden. Ein Erwerb der notwendigen Kompetenzen
bleibt die Voraussetzung fiir erfolgreiche Tatigkeit als Trainer oder Sportmanager:

,»Die Fachkompetenz im Fuflball ist bei ihm (dem Trainer oder Sportmanager, Anm. TA) nicht so ausschlag-
gebend. Meist sind es nicht die Spielerstars die dann Trainer oder Sportmanager werden, sondern eher die,
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die vielleicht nicht den Sprung in die erste Reihe schaffen und sich dann im Verein nach einer anderen Lauf-
bahn umsehen® (Trainer 4).

Insbesondere fiir die Sportmanager sollte der Sportbezug zwar vorhanden sein, aber eine
Top-Karriere als Spieler ist keine notwendige Voraussetzung:

,Die zweite Geschichte ist, muss ich selber hochklassig Fuflball gespielt haben, um beurteilen zu kénnen,
beziehungsweise um einen Verein fithren zu kénnen? Das sage ich, rein aus Eigennutz natiirlich, ist mit Si-
cherheit nicht schédlich, ist aber nicht eine Grundvoraussetzung® (Sportmanager 1).

7.3.6.2 Sportartspezifische Besonderheiten und Unterschiede

Zwischen den einzelnen Sportarten bestehen erhebliche Unterschiede im Grad der Kom-
merzialisierung. Der Ful3ballsport der Méanner hat hier eine eindeutige Sonderstellung:

,»Wir haben ja die Konstellation, dass es in Deutschland Fuf3ball gibt und dann gibt es Fuflball und gibt es
wieder Fufiball und nochmal FuB3ball und alles andere ist ja eher Sparte* (Sportmanager 2).

Die Kommerzialisierung bewirkt eine entsprechende Spezialisierung in den Trainerstdben
und im Management der Fu3ball-Clubs:

»~FuBiballclubs in der Bundesliga, die haben alle mittlerweile Stébe, das ist ja der Wahnsinn. Die haben fiir
alle Bereiche drei oder vier Fachleute, die sich darum explizit kiimmern. Wenn man mal den Trainerstab vom
Magath betrachtet, der ist zwar kleiner als der vom Klinsmann gewesen war, aber trotzdem hatte er fiir jeden
Bereich jemanden, der ausgebildet ist und Dinge umsetzt. Das ist im Eishockey sicherlich noch nicht so aus-
gepragt. Hier in Europa. in der NHL sprechen wir wieder liber andere Etats“ (Sportmanager 5).

»Ja wenn du iiberlegst, frither als Trainer hat man nur einen Co-Trainer gehabt. Mittlerweile wenn man sieht,
gerade im professionellen Bereich hat man Co-Trainer, Konditionstrainer, Torwarttrainer, Koordinationstrai-
ner, weill ich was Taktiktrainer teilweise. Das heift, dass man die Aufgaben noch mehr aufteilt. Und das sehe
ich auch in diesem Managementbereich, weil es einfach vom Aufgabengebiet her mehr wird, wird die Spezi-
alisierung langfristig auch zunehmen, weil ansonsten wird man auf dem Level stehenbleiben® (Insider 5).

Der FuB3ballsport der Frauen ist von dieser Entwicklung noch ausgenommen:

,»Also im FrauenfufSball in Deutschland ist die Professionalitdt noch nicht so eingekehrt. Das heif3t, der Ver-
ein hat zwei hauptamtliche Mitarbeiter, das ist einmal die Trainerin/Sportliche Leiterin und einmal der Ge-
schéftsfiihrer/Manager™ (Sportmanager 5).

Die Sportmanager in weniger kommerzialisierten Sportarten wie Volleyball und Frauen-
Fuf3ball sind in ihren Tétigkeiten eher Generalisten als Spezialisten:
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,»Also ich denke, die Vielseitigkeit ist ganz wichtig. Dass man halt, zumindest was jetzt hier Volleyball als
Randsportarten betrifft, was sich ja so aus dem Aufgabenfeld ergibt, in allen Bereichen irgendwo eine gewis-
se Sachkenntnis mitbringen muss* (Sportmanager 6).

Dies gilt im Einzelfall aber auch fiir die Sportarten Handball, Basketball und Eishockey,
zumal innerhalb der einzelnen Ligen zusétzlich ein Unterschied im Professionalisierungs-
grad der Clubs besteht. Insgesamt werden die Netzwerkepflege und die Kommunikation
mit unterschiedlichen Interessengruppen in allen Sportarten immer wichtiger. Auch hier
bestehen noch groBe Unterschiede zwischen den Sportarten:

»Viele haben im Volleyball noch nicht verstanden, wie wichtig eine gute Auendarstellung ist, Reprasentie-
ren in der Offentlichkeit. Viele glauben immer noch, es reicht wenn ich das Training gut mache und im Spiel
gut coache. Aber das ist es nicht mehr. Man muss sich eben auch nach auflen gut verkaufen kénnen. Eben der
Umgang mit Medien, Sponsoren, und Partnern® (Insider 7).

Die Erwartungshaltung an Trainer steigt mit dem medialen Interesse der Offentlichkeit am
jeweiligen Club. Trainer miissen Stresssituationen bewdéltigen und sind in ihrer Belastbar-
keit stark gefordert. Letztlich sind sie dem kurzfristigen Erfolg verpflichtet:

»Letztendlich ist da der Trainer angestellt, kurzfristig Erfolg zu haben, zwar mit langfristigen Ideen, aber,
wer die GesetzméaBigkeiten des Sportes kennt, weil3, dass innerhalb einer verniinftigen Frist die Mannschaft
auf dem Kurs sein muss, den das Umfeld erwartet” (Trainer 2).
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7.3.7 Ergebnisse im Vergleich der Eigenbeurteilungen zu den Fremdbeurteilungen
von Trainern und Sportmanagern.

Die Ergebnisse im Vergleich der Eigenbeurteilungen zu den entsprechenden Fremdbeurtei-
lungen sollten aufgrund der Gesamtzahl der Befragten als Trendergebnis betrachtet wer-
den.

7.3.7.1 Eigenbeurteilung Trainer versus Fremdbeurteilungen

Fiir Trainer ist die Teilkompetenz Lernbereitschaft als Faktor fiir beruflichen Erfolg mit
vier Nennungen anscheinend wichtiger als flir Sportmanager und Insider:

,»Also da muss sich man schon, finde ich, sehr breit aufstellen, und sich als lernendes System verstehen, sonst
ist das sehr schnell mit dem Erfolg vorbei* (Trainer 1).

Die Insider haben gegeniiber den Trainern und Sportmanagern mehr Nennungen im Be-
reich der Fach- und Methodenkompetenzen, wenn nach den Kompetenzen der Topleister
gefragt wird. Der praktische Bezug zum Sport wird ausdriicklich betont:

,Ja, der Gute ist eben auch ein Praktiker, d.h. auch der hat mal den Sport auf entsprechend hohem Niveau
betrieben, kein Theoretiker. Der muss moglichst selber hoch gespielt haben, umso besser versteht er das
Spiel” (Insider 7).

Fiir Trainer und Sportmanager sind fiir die Topleister unter den Trainern eher personale
und soziale Kompetenzen charakteristisch. Aber auch hier gibt es Differenzierungen. Die
Trainer sehen beispielsweise ihr Beziechungsmanagement in erster Linie im Umgang mit
dem eigenen Team gefordert:

»Also mit, mit dem Umfeld regelmiBigen Austausch zu haben, ist sicherlich notwendig und auch hilfreich.
Aber ich meine, was noch wichtiger ist, und das merke ich vor allen Dingen, wenn es zu kurz kam, ist das
Beziehungsmanagement mit der Mannschaft, mit den Spielern* (Trainer 2).

Die Sportmanager erwarten von den Trainern andererseits, dass sie das Thema Offentlich-
keitsarbeit und Beziehungspflege neben ihrer Kernaufgabe sehr ernst nehmen:

»Das ist sehr wichtig (Beziehungspflege Anm. TA). Ohne iiber eine genaue Zahl nachgedacht zu haben,
wiirde ich sagen 70% der Tétigkeit sind die origindren Traineraufgaben und ein knappes Drittel wiirde ich
sagen fallt unter diese Rubrik Beziehungen pflegen, Pressearbeit, interne Kommunikation. Und das wird auch
sehr spannend, wie unser Trainer diese 30% ausfiillen wird. Bisher macht er noch nicht den Eindruck, als
dass ihm Dinge wie Kommunikation besonders nahe am Herzen liegen® (Sportmanager 3).
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7.3.7.2 Eigenbeurteilung Sportmanager versus Fremdbeurteilungen

Speziell die Insider halten bei der Einschitzung der Sportmanager das sportspezifische
Fachwissen flir sehr wichtig. Dieser Sportbezug der Manager ist vor allem in der Position
des Sportdirektors von Bedeutung. Dort liegt in der Regel die Verantwortung fiir den ge-
samten sportlichen Bereich. Sportartspezifisches Fachwissen ist eine Voraussetzung, um
mit dem Trainer auf Augenhdhe zu kommunizieren:

»Wie willst du bestimmte Entscheidungen des Trainers verstehen, wenn du nicht selbst auch wie ein Trainer
denken kannst?* (Insider 2).

Eine liberragende Karriere als aktiver Sportler ist hierfiir keine notwendige Voraussetzung.
Dies wurde unter den sportspezifischen Besonderheiten bereits fiir Trainer und Sportman-
ger erortert.

In einem Punkt unterscheidet sich die Eigenbeurteilung der Sportmanager deutlich von der
Fremdbeurteilung durch die Trainer. Sportmanager proklamieren fiir sich selbst starker
Aktivitits- und Umsetzungskompetenzen (insgesamt vierzehn Codierungen gegeniiber drei
Codierungen bei den Trainern). Im Gegenzug halten sie Aktivitéts- und Umsetzungskom-
petenzen bei den Trainern fiir nicht so wichtig. Dies scheint ein Indiz dafiir zu sein, dass
die strategische und langfristige Ausrichtung der Clubs eine Sache der Sportmanager ist.
Hier sind die Teilkompetenzen zielorientiertes Fiihren, ergebnisorientiertes Handeln und
Flexibilitdt (Mobilitét) in erster Linie zu nennen:

»Natiirlich dann die wichtigste Kompetenz ist, ein Ziel zu haben, ein Ziel formulieren zu koénnen, ein realisti-
sches Ziel dann auch zu haben, im jeweiligen Bereichen, es geht gar nicht darum, welchen Tabellenplatz man
erreichen mochte, sondern wo mdchte man in welchem Bereich irgendwann mal sein. ....Ich kann nicht alles
machen, dazu brauchst eine breite Anzahl von hochqualifizierten Mitarbeitern, die in einem Bereich sich ein
stiickweit frei bewegen diirfen aber immer wieder zusammengefiihrt werden auf einen Schreibtisch® (Sport-
manager 1).

Bei der Eigenbeurteilungen der Sportmanagern verteilt sich die Benennung von Kompe-
tenzen insgesamt sehr gleichméBig iiber die vier Kompetenzgruppen. Trainer und Insider
benennen als notwendige Kompetenzen fiir die Sportmanger stiarker fachliche und soziale
Féhigkeiten.
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8 Fazit und Ausblick

Die vorliegende Arbeit beschiftigte sich mit Trainer und Sportmanagern im professionel-
len Teamsport. Ein Fazit daraus ist, dass auch die Trainer heutzutage in ihrer Tatigkeit eine
Managerrolle wahrnehmen. Dies gilt vor allem fiir Clubs, in denen der Trainer einen gro-
Beren Trainerstab zu leiten hat. Als Projektleiter fiir Mannschaft und Trainerstab stellt er
einen zentralen Erfolgsfaktor innerhalb der Leistungsstruktur der Sportspiele dar (vgl. Ko-
nig, 2003, S.33).

Die Relevanz der Kompetenzthematik bestitigte sich in allen Interviews. Das Interesse am
Thema war bei allen Beteiligten sehr hoch. Die Anwendbarkeit von Wissen und die kon-
krete Umsetzungsfahigkeit von fachlichen Kompetenzen in die Praxis wurden immer wie-
der betont.

Der Kompetenzatlas von Heyse und Erpenbeck erwies sich als geeignetes Modell fiir die
Untersuchung der Kompetenzen von Trainern und Sportmanagern. Die beschriebenen
Teilkompetenzen konnten unproblematisch den Tétigkeits- und Anforderungsprofilen von
Trainern und Sportmanagern zugeordnet werden. Die Codierungen verteilten sich insge-
samt relativ gleichmiBig iiber die einzelnen Kompetenzgruppen.

Von den 64 Teilkompetenzen im Kompetenzatlas wurden jeweils die bereits beschriebenen
neun wichtigsten Teilkompetenzen einer Kompetenzgruppe in die folgende Gesamtdarstel-
lung aufgenommen. Fachkompetenzen dominieren bei den grundsitzlich notwendigen
Kompetenzen. Topleister heben sich in besonderem Malle durch personale Kompetenzen
hervor und zukiinftig werden nach Einschédtzung der befragten Personen soziale Kompe-
tenzen noch wichtiger werden. Die Kompetenzentwicklung muss zukiinftig noch stéirker
Inhalt der Aus- und Weiterbildungen von Trainern und Sportmanagern werden.

In weiterfilhrenden Studien konnten die Kompetenzprofile fiir einzelne Sportarten noch
differenziert werden. Hierbei sind Limitierungen der Diagnosemdoglichkeit von Kompeten-
zen durch personelle oder organisatorische Storvariablen fiir kompetentes Handeln eines
Trainers oder Sportmanagers zu beachten. So konnen fehlende Befugnisse kompetente
berufliche Handlungen verhindern. Erfolgreiches Handeln ist auch von weiteren Rahmen-
bedingungen abhdngig. So kann beispielsweise der sportliche Erfolg mit zur Verfiigung
stehenden finanziellen Ressourcen korrelieren.

Fiir eine weiterfiihrende Einzelbetrachtung bietet sich der Profifufiball an, da dort durch
den hohen Kommerzialisierungsgrad die Professionalisierung am weitesten fortgeschritten
ist. Gerade im Volleyball oder Frauenfu3ball sind die Sportmanager in ihren Tatigkeiten
eher Generalisten als Spezialisten. Dies wirkt sich im konkreten Einzelfall auf die entspre-
chenden Kompetenzprofile fiir eine angemessene Aufgabenerfiillung aus.
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Im Profisport miissen die Verantwortlichen auf allen Ebenen Gegensitze und Widersprii-
che balancieren (vgl. Voelpel & Lanwehr, 2009, S. 12). Fiir die ausgewogene Ldsung die-
ser Dilemmata wird eine umfassende Kompetenzentwicklung zukiinftig noch stirker erfor-
derlich sein.

Expertise-Levels konnen fiir das erfolgreiche berufliche Handeln von Trainern und Sport-
managern in weiterfiihrenden Studien konkretisiert werden. Die Expertise von Handlungen
im Sinne von ausreichendem Kennen, notwendigem Koénnen und exzellentem Beherr-
schen (vgl. Seite 47) variiert in der entsprechenden Anforderungssituation. Hierzu miisste
der Untersuchungsbereich weiter differenziert werden, um beispielsweise Unterschiede in
den Tatigkeiten zwischen Generalisten (z.B. Volleyballmanager) und Spezialisten (z.B.
Marketingspezialisten im Bundesligafu3ball) starker zu berticksichtigen.

In der abschlieBenden Darstellung der Kompetenzprofile fiir Trainer und Sportmanager
sind einzelne Teilkompetenzen kontextspezifisch umbenannt, um die Ergebnisse der Studie
auf das verwendete Modell zu reflektieren. Fiir Trainer und Sportmanager wird Mobilitét
durch Flexibilitdt ersetzt. Die Betonung von Networking im Rahmen des Beziehungsma-
nagements ist fiir beide Gruppen angemessen. Bei Trainern wird von Coachingfahigkeit
statt Beratungsfihigkeit und von Motivationsfdhigkeit statt Optimismus/ Begeisterungsfa-
higkeit gesprochen. Fiir Sportmanager ist die Vermarktungsstirke und die Marktorientie-
rung kontextspezifisch den Begrifflichkeiten im Grundmodell vorzuziehen.
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Hier wird abschlieBend das Kompetenzprofil fiir Trainer und Sportmanager im Kompe-
tenzatlas dargestellt:

Personale Kompetenz A Aktivitdts- und Handlungskompetenz
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Abb. 58:Das Kompetenzprofil von Trainern im Uberblick (in Anlehnung an Heyse, 2010, S.95)
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Abb. 59: Das Kompetenzprofil von Sportmanagern im Uberblick (in Anlehnung an Heyse, 2010, S.95)
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9 Zusammenfassung

Kompetenz ist zum Schliisselbegriff fiir die Handlungsféhigkeit in der betrieblichen Praxis
geworden. Dies gilt auch fiir die sportdkonomischen Handlungsfelder im Spitzensport.

Im Kapitel 1 wurde in die Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit eingefiihrt. Als Ziel
der Arbeit wurde die Beschreibung und Erkldrung von Kompetenzen festgelegt. Ein spezi-
fisches Kompetenzmodell fiir Trainer und Sportmanager sollte entwickelt werden. Sport-
artspezifisch konzentrierte sich die Untersuchung auf Trainer und Sportmanager in Team-
sportarten mit professionellem Ligabetrieb.

Im Kapitel 2 wurde wurden zunichst die sprachgeschichtliche Entwicklung und die unter-
schiedlichen Zugénge zum Begriff in der wissenschaftlichen Diskussion dargestellt. Kom-
petenz kann im allgemeinen Sprachgebrauch sowohl Féhigkeit, als auch Zustidndigkeit zum
Ausdruck bringen. Die wissenschaftlichen Zuginge zum Kompetenzbegriff sind auf Wis-
sen (kognitive Kompetenzen), Kénnen (funktionale Kompetenzen), Wollen (motivationale
Kompetenzen) und Diirfen (organisatorische Kompetenzen) bezogen.

Im Kapitel 3 wurde Kompetenz als Konstrukt konkretisiert. Handlungsfahigkeit wurde als
real beobachtbare Performanz und als aktuell oder zukiinftig verfiigbares Potenzial defi-
niert. Fiir eine bessere Einordnung des Begriffes wurde Kompetenz gegeniiber dhnlichen
Konstrukten abgegrenzt. Dies sind Personlichkeit, Talent, Performanz, Potenzial, Qualifi-
kation und Eignung. Diese Konstrukte sind nicht in Konkurrenz zum Kompetenzbegriff zu
sehen. Vielmehr ergidnzen sie Fragestellungen nach der beruflichen Handlungsfahigkeit.
Auf der Metaebene scheint ein Satz von Grundkompetenzen bereichsiibergreifend fiir den
personlichen Lebenserfolg verantwortlich zu sein. Dies fiihrte zum Begriff der Schliissel-
kompetenzen. Mit Weinert wurde Kompetenz als Disposition zum selbstorganisierten
Handeln in offenen Situationen beschrieben. Eine endgiiltige Definition erscheint indes
schwierig.

Kapitel 4 fiihrte zur Kategorisierung von Kompetenzen. Fiir die weitere Untersuchung
wurde der Kompetenzatlas von Heyse und Erpenbeck als Basis ausgewédhlt. Der Atlas um-
fasst 64 Teilkompetenzen in den Bereichen Fach- und Methodenkompetenz, soziale Kom-
petenz, personale Kompetenz und Aktivitats- und Handlungskompetenz.

Im Kapitel 5 wurden bisherige Ergebnisse zur Berufsfeldforschung und Kompetenzfor-
schung vorgestellt. In zwei Studien wurde insbesondere die Bedeutung der Sozialkompe-
tenz diskutiert. Die Ergebnisse der jeweiligen Studien wurden mit dem Kompetenzatlas

erlautert und diskutiert.

In Kapitel 6 wurde die Konzeption und Durchfiihrung der Studie diskutiert. Das Leitfra-
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geninterview wurde als Datenerhebungsmethode entschieden und vorgestellt. Befragt wur-
de vorrangig nach:

- dem Tétigkeitsprofil von Trainern und Sportmanagern in der Praxis

- grundsitzlich notwendigen Kompetenzen fiir Trainer und Sportmanager
- Kompetenzen von Topleister gegeniiber Normalleistern

- zukiinftig wichtigen Kompetenzen fiir Trainer und Sportmanager

Insgesamt wurden 21 Personen qualitativ befragt. Die Studie setzte sich aus sieben Trai-
nern, sieben Sportmanagern und sieben Insidern zusammen. Somit ergaben sich sieben
Eigenbeurteilungen filir Trainer und Sportmanager und vierzehn Fremdbeurteilungen. Die
Interviews wurden transkribiert um mit der Software MAXQDA 10 verarbeitet. Die Zu-
ordnung der Codierungen wurde mit dem Kompetenzatlas von Heyse und Erpenbeck vor-
genommen.

In Kapitel 7 wurden die Ergebnisse dargestellt. Die einzelnen Téatigkeiten und Teilkompe-
tenzen wurden mit den Interviewzitaten belegt und erldutert. Die jeweils wichtigsten neun
Kompetenzen wurden in einer Ubersicht fiir Trainer und Sportmanager dargestellt. Dabei
dominierten Fach- und Methodenkompetenzen bei den grundsétzlich notwendigen Kompe-
tenzen fiir Trainer und Sportmanager. Topleister in beiden Bereichen wurde eine hohe per-
sonale Kompetenz bescheinigt. Die sozialen Kompetenzen werden nach Ansicht der be-
fragten Personen vor allem in der Zukunft noch an Bedeutung gewinnen.

Im Anschluss wurden sport- und sportartspezifische Besonderheiten dargestellt. Eigene
GesetzmaBigkeiten innerhalb der Sportbranche konnten hier nachgezeichnet werden. Auch
der eigene Sportbezug und die Entwicklung von Kompetenzen durch den aktiven Sport
spielten hier eine Rolle. Es zeigte sich aber auch, dass eine erfolgreiche aktive Karriere
nicht der Garant fiir eine erfolgreiche Trainer- oder Managerlaufbahn ist.

Sportartspezifisch zeigten sich doch deutliche Unterschiede in den Aufgaben und Rahmen-
bedingungen der Trainer und Sportmanager auf. Insbesondere das mediale Interesse an
einer einzelnen Sportart oder an einem speziellen Verein spielt hier eine starke Rolle. Die
Beobachtung des tdglichen Presse- bzw. Medienspiegels verdeutlicht diesen Aspekt nach-
haltig.

Abgeschlossen wurde das Kapitel 7 mit dem Vergleich der Eigen- und Fremdbeurteilun-
gen. Hier war die hohe Selbsteinschiatzung der Sportmanager beziiglich der Aktivitéts- und

Umsetzungskompetenz das interessanteste Ergebnis.

Ein Fazit mit Ausblick in Kapitel 8 bildete neben dieser Zusammenfassung den Schluss der
Arbeit.
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11 Anhang

11.1 Hotz, A.: Was verstehen wir unter ,,Kompetenz*“?

Arturo Hoitz

Was verstehen wir unter ,, Kompetenz“?

Um gleich in die richtige Richtung zu weisen, wird ,, Kompetenz*‘ mit andern
bekannten Begriffen in Verbindung gebracht, die miteinander — man staune! —
wortgeschichtlich verwandt sind: ,,Appetit™, ,,Petition” und , repetieren*. Was
steckt dahinter? Natiirlich etymologische Zusammenhinge und wir tun gut dar-
an, diesen historischen Wurzeln vorerst nachzuspiiren (vgl. KLUGE 1989, 36;
54).

Appetit ist vom lateinischen Appetitus abgeleitet und bedeutet ,,Verlangen®, was
wiederum auf das Kernverb petere zuriickgefiihrt werden kann, was begehren
heisst. Ad heisst zu** und con bedeutet zusammen und daraus ergibt sich, dass
Kompetenz urspringlich — im Sinne von competere — soviel wie zusammentref-
fen, etwas gemeinsam erstreben, zustandig fordern heisst. Des weitern:

Bei der Bedeutungsentwicklung liegt wohl eine Ubertragung vor von bewerben
tiber fahig sein fiir das Angestrebte hin zu kundig sein.

Dieses fdhig sein fur das Angestrebte und kundig sein entspricht auch umgang-
sprachlich dem, was wir im Alltag unter Kompetenz und kompetent verstehen:
Sie oder er ist in der Lage, eine bestimmte Aufgabe erfiillen zu kénnen. So ge-
sehen trifft Kompetenz vor allem eine Ja-Nein-Entscheidung, denn das Kompe-
tent-sein driickt ein Geniigen, ein Gewachsen oder eben — sinnigerweise! — ein
Gleichgewicht, eine Balance zwischen zwei Gegensitzen aus, ndmlich zwischen
Geniigen und Un-Geniigen (Nicht-Gentigen). Die Kompetenz ist deshalb nur ein
Schwarz-Weiss-MaBstab, nicht aber ein differenzierter Leistungsmesser. Wenn
sie oder er kompetenter als andere ist, dann heisst dies lediglich mehr im positi-
ven Bereich und so heisst streng genommen kompetent soviel wie geniigend o-
der tauglich und inkompetent das Gegenteil.

Wir erkennen gemeinsame Strukturen: Definieren wir Lernen als ein Schaffen
von Moglichkeiten, um kiinftigen Aufgaben gewachsen zu sein, dann sehen wir,
dass Lernen im Grunde genommen ein Gewachsen-sein oder Kompetenz an-
strebt, also wieder ganz im Sinne von fGhig sein fiir das Angestrebte. Daraus
kann der Schluss gezogen werden, dass Kompetenz ihren Wert nur in Bezug zu
einem bestimmten Kriterium erlangt: Kompetenz ist relativ, oft auch subjektiv!
Wer einer, wie auch immer, festgelegten Norm geniigt, ist kompetent, wobei das
durch Norm oder das Kriterium als Angestrebte definierte, zu etwas Erstrebens-
wertem wird. Dadurch ist das Kompetentsein nicht ein Irgendein-Geniigen, son-
dern ein Fdghigsein fir etwas, das — meist allgemein — als erstrebenswert gilt.
Aber auch diese erstrebenswerte Norm gilt es zu differenzieren und zu relativie-
ren, beispielsweise bezogen auf das Alter, das Kénnen, die Situation, die Lern-
stufe und, und, und.
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Inwiefern unterscheidet sich also nun Kompetenz von Kénnen, von Leistungsfd-
higkeit, von Vermégen, von "Tauglichkeit" und von Verfiigharkeit? Das Einzige,
was sicher in diesem Zusammenhang ausgesagt werden kann, ist, dass bei der
"Kompetenz" auf den Umstand des "Geniigens" hingewiesen wird: das ungenii-
gende Konnen", das ungeniigende Vermaogen sowie die ungeniigende Leistungs-
fdhigkeit und die ungeniigende Verfiigbarkeit" ist hinreichend iiberwunden. Das
heisst auch, dass Kénnen, Leistungsfahigkeit, Vermégen und Verfiigharkeit be-
schreibende Dimensionen (wertneutrale Qualititen) sind, "Kompetenz" hinge-
gen eindeutig eine Wertung vornimmt.

Wer kompetent ist, ist eben geniigend leistungsfihig, aber dieses Geniligende
muss durch ein bestimmtes Kriterium oder eine Norm noch genauer definiert
werden, damit Kompetenz zu einer interindividuell nachpriifbaren Grdsse mit
entsprechender Aussagekraft werden kann.
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11.2  Krug, M.: BISp-Projekt ,,Forderung beruflicher Handlungskompetenz

BISp-Projekt ,,Férderung beruflicher Handlungskompetenz*

Auf den folgenden Seiten stelle ich ein Kompetenzmodell fir Trainer' vor, welches
bereits im Rahmen eines Workshops, der am 26.11.2008 an der Trainerakademie
Koéln des DOSB e.V. stattgefunden hat, prasentiert wurde. Dieser Workshop stellte
das Thema der Handlungskompetenz von Trainern in den Mittelpunkt.

Die Handlungskompetenz von Trainern gilt es u.a. durch Personalentwicklungs-
maRnahmen moglichst gezielt auf die Anforderungen des jeweiligen Tatigkeitsfeldes
sowie auf die biographische Individualitat der Trainer abgestimmt zu entwickeln und
zu férdern. Das Erlangen von Handlungskompetenz stellt in erweiterter Perspektive
das ubergeordnete Ziel aller Traineraus-, -fort- und -weiterbildungen dar.

Sowohl far die Qualitdt der eigenen Arbeit als Trainer, als auch fur die Qualitat der
Bezogenheit von Trainern auf einen organisatorischen Rahmen bedarf es eines mog-
lichst fundierten und auf den einzelnen Trainer ausgerichteten Managements von
Kompetenzen im Spannungsfeld zwischen Praxis und Wissenschaft.

Das Management von Kompetenzen beginnt in der Regel mit der Durchfiihrung einer
Anforderungsanalyse zur Bestimmung von solchen Kompetenzen, die zu einer er-
folgreichen Bewaltigung von Téatigkeiten notwendig sind. Die durch diesen Prozess
getroffene Auswahl an Kompetenzen kann in Form von Kompetenzmodellen verdich-
tet bzw. abgebildet und in weiteren operationalen Schritten empirisch erfassbar ge-
macht werden. Auf der empirisch-quantitativen Erfassung von Kompetenzmerkmalen
basierend lassen sich individuelle Kompetenzprofile ableiten. Diese wiederum kén-
nen helfen, individuellen Férder- bzw. Entwicklungsbedarf zu identifizieren und somit
als ein wichtiger Hinweis flr die inhaltliche Ausgestaltung von Personalentwick-
lungsmaRnahmen dienen.

Mit den vom DOSB e.V. verfassten Rahmenrichtlinien liegen zwar differenziert be-
schriebene Kompetenzbereiche und Kompetenzindikatoren fir unterschiedliche Qua-
lifizierungsstufen im sportartspezifischen Leistungssport vor, die bis dato jedoch kei-
ne quantitative Erfassung und somit auch keine Erstellung von Kompetenzprofilen
ermdglichen. Ein genereller Mangel besteht an sportpsychologischen Testverfahren
zur quantitativen Erfassung von Kompetenzmerkmalen bei Trainern. Nach Durchsicht
der Literatur liegt bis jetzt kein Kompetenzmessverfahren fur Trainer vor (Stand Dez.
2008). Dieser Mangel soll im Rahmen des vom Bundesinstitut fur Sportwissenschaft

' Der begrifflichen Einfachheit halber wird durchgéngig die ménnliche Form ,Trainer" verwendet.
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BISp-Projekt ,,Férderung beruflicher Handlungskompetenz“

(BISp) geforderten Betreuungsprojektes ,Férderung beruflicher Handlungskompe-
tenz” reduziert werden.

Projektziel

Ziel im Rahmen des aktuellen Férderzeitraums des Projektes, welches in Kooperati-
on mit der Trainerakademie Kéin des DOSB e.V. und PD Dr. Michael Kellmann von
der School of Human Movement Studies in Brisbane (Australien) stattfindet, ist die
Ermdglichung der Arbeit mit individuellen Kompetenzprofilen von Trainern. Ab Som-
mer 2009 wird dazu ein Fragebogen zur Erfassung ausgewahlter Trainer-
Kompetenzen als Paper-Pencil-Version auf dem BISp-Diagnostikportal zum kosten-
freien Download bereit stehen. Diesen Kompetenzfragebogen gilt es in der aktuellen
Phase des Projektes zu konstruieren, teststatistisch zu tiberpriifen und zu validieren.
Das Projekt schliet sich thematisch an das vorausgegangene BISp-Forschungs-
projekt ,Bedingung des erfolgreichen Coachings: Persénlichkeit und Leitungskompe-
tenzen des Coachs im Sport”“ an. Den ausfuihrlichen Abschlussbericht zu diesem Pro-
jekt kénnen Sie unter dem folgenden Link herunterladen:
(http://www.bisp-sportpsychologie.de/cin_099/nn 18754/SharedDocs/ Downloads

[Berichte Veranstaltungen/trainerkompetenz  bericht.html)

Im Rahmen des Forschungsprojektes sowie in einem fruheren Férderzeitraum des
universitdren Betreuungsprojektes hat sich gezeigt, dass eine zukunftsorientierte
diagnostische Beschaftigung mit der Person des Trainers im Sinne von innovativen
Lernkulturen a) kompetenzorientiert und b) internetbasiert erfolgen sollte. Diese bei-
den Aspekte wurden im Rahmen des Projektes bericksichtigt, welches im Folgenden
bis zu dem aktuellen Stand skizziert wird.

Zur Realisierung des Projektziels hat man sich aus mehreren Grunden auf die Kons-
truktion eines Ubergreifenden Kompetenzmodells fur Trainer im Leistungssport ent-
schieden. Dies geschah mit dem Wissen, dass in weiteren Schritten Differenzierun-
gen notwendig sein werden. Mégliche Differenzierungen werden zu dem jetzigen
Zeitpunkt in der Berlcksichtigung von sowohl quantitativen, als auch qualitativen Un-
terschieden hinsichtlich des Kompetenzverstdndnisses bei z.B. unterschiedlichen
Qualifizierungsstufen, Tatigkeitsfeldern (z.B. Vereinstrainer, Landestrainer, Bundes-
trainer) Sportartenbereichen und dem Geschlecht des jeweiligen Trainers sowie de-
ren trainierten Athleten gesehen. In einer Art ,Baukastenprinzip” soll das momentan
im Rahmen des Projektes zu konstruierende Kompetenzmodell und Kompetenz-
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BISp-Projekt ,,Forderung beruflicher Handlungskompetenz*

messverfahren interessierten Anwendern an der Praxis orientierte und zugleich test-
statistisch abgesicherte Kompetenzmerkmale sowie Kompetenzindikatoren zur Ver-
fugung stellen, welche bei Interesse adaptiert und modifiziert werden kénnen.

Kompetenzverstdndnis

Der Kompetenzbegriff im Rahmen des Projektes beinhaltet das erfolgreiche bewuss-
te und unbewusste Zusammenwirken von u.a. Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnissen
und Wissensbestanden in ihrer untrennbaren Einheit. Es wird dabei davon ausge-
gangen, dass Kompetenzen sowohl bei der Bewaltigung bekannter, als auch unbe-
kannter Aufgaben helfen, zielgerichtet und selbstorganisiert zu handeln. Kompeten-
zen sind stets an subjektive Erfahrungen gebunden und auf Anforderungen bzw.
Handlungen bezogen. Demnach beschreiben Kompetenzen die Relation zwischen
den Anforderungen an eine Person und deren Mdglichkeiten, diesen Anforderungen
gerecht zu werden.

Die Verdichtung von einzelnen Kompetenzmerkmalen in dem vorldufigen Kompe-
tenzmodell (siehe Abbildung 1) mdchte helfen, das eigentlich Untrennbare mdglichst
differenziert zu beschreiben und quantitativ erfassbar zu machen.

Selektion der Kompetenzmerkmale

Im Rahmen der Anforderungsanalyse wurden in einem ersten Selektionsschritt ca.
50 Trainerstellenanzeigen hinsichtlich der geforderten Anforderungen an potenzielle
Stellenanwarter ausgewertet. Durch einen sich daran anschlieBenden Mailkontakt
zwischen mir und den Personalverantwortlichen dieser Stellenanzeigen konnten ers-
te Kompetenzindikatoren zur Bewaltigung der Anforderungen identifiziert werden. In
weiteren Schritten wurden unter Zuhilfenahme inhaltsanalytischer Kriterien u.a. die in
der Zeitschrift Leistungssport publizierten Trainerinterviews, sowie die Monographie
“Sozialkompetenz von Trainerinnen und Trainern im Spitzensport* von Borggrefe,
Thiel und Cachay (2006) und die DOSB-Rahmenrichtlinien zur Selektion weiterer
Kompetenzmerkmale und Kompetenzindikatoren bertcksichtigt.
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BISp-Projekt ,,Forderung beruflicher Handlungskompetenz”

Personale Kompetenz Soziale Kompetenz

Engagement g e T
Athletenorientierung (Personalisierung)

Gewissenhaftigkeit Flexibilitat (Fiihrungsflexibilitit)

Offenheit Kommunikationsfihigkeit
Konfliktfahigkeit

Handlungs- Teamfshigkeit
kompetenz

Vertrauenswiirdigkeit

Aktivitatskompetenz Fachkompetenz

Belastbarkeit (Emotionale Stabilitat) Im Rahmen des Projektes wird keine
Fiihrungsfahigkeit (Steuerungsfahigkeit) 8 Differenzierung der Fachkompetenzin
Selbststandigkeit einzelne Kompetenzmerkmale
Trainingsmanagement vorgenommen, da dies im Rahmen eines
Wettkampfmanagement iibergeordneten Kompetenzmodells als

Zielsetzungsfahigkeit wenig sinnvoll erachtet wird

Abbildung 1: Vorldufige Bereiche der Handlungskompetenz von Trainern mit den dazugehérigen
Kompetenzmerkmalen

Zum aktuellen Zeitpunkt des Projektes werden auf Grundlage der Kompetenzindika-
toren gemeinsam mit den interessierten Teilnehmern des Workshops vom
26.11.2008 an der Trainerakademie konkrete Fragen zur Erfassung der Auspragung
der Kompetenzmerkmale von Trainern erarbeitet. In Tabelle 1 wird das Grundver-
standnis der Kompetenzmerkmale dargestellt.

Gegen Ende 2008 wird der Fragebogen zur Erfassung der Kompetenzmerkmale on-
line uber die Internetseite hitps:/dbs-lin.ruhr-uni-bochum.de/trainerkompetenz zur

Verfugung stehen. Alle interessierten Trainer kénnen sich bereits jetzt per Mail fir die
kostenlose Kompetenzdiagnostik anmelden, eine entsprechende Zusendung der Zu-
gangsdaten erhalten Sie gegen Ende des Jahres. Alle teilnehmenden Trainer erhal-
ten nach Beendigung der diagnostischen Phase ein individuelles Kompetenzprofil
(ca. Marz 2009).
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Tabelle 1: Kompetenzbereiche, Kompetenzmerkmale und Grundverstandnis des Kompetenzmerkmals

Bereich

Kompetenz-
merkmale

Grundverstandnis des Kompetenzmerkmals

Personale Kompetenz

Engagement”

Beinhaltet die generelle Leistungs- und Anstrengungs-
bereitschaft; Identifikation mit der eigenen Tatigkeit
und sportlichen Zielvorgaben; erfasst in breiterer Pers-
pektive leistungsmotivationale Aspekie wie z.B. Eigen-
initiative und Ausmal der Anpassungsbereitschaft
(z.B. hinsichtlich Arbeitszeit, Trainingsumfang und An-
zahl an Wettkampfeinséatzen)

Gewissen-
haftigkeit®

Fahigkeit, Fertigkeit und Wille zu Sorgfalt (Detailorien-
tierung), Zuverlassigkeit und Pflichtbewusstsein im
Rahmen der Trainertatigkeit; Erleben im Selbstbild als
systematisch, diszipliniert und umsichtig; Ausfuhrung
aller Tatigkeiten erfolgt nach bestem Wissen und Ge-
wissen

Offenheit™*

Verhaltenstendenz gegeniiber Neuerun-
gen/Veranderungen; sportartiibergreifendes Interesse
an der Weiterentwicklung eigener Handlungskompe-
tenzen

Vertrauens-
wiirdigkeit*

Fahigkeit und Fertigkeit zum Beziehungsaufbau und
zur Beziehungsgestaltung mit Athleten in wechselseiti-
ger Bedeutsamkeit; Kongruenz von Worten und Hand-
lungen; Erméglichung eines vertrauensférdernden
Verhéltnisses gegeniber Athleten sowie ein damit ver-
bundener angemessener Umgang; Abwesenheit von
Vertrauensmissbrauch und Vertrauensbruch

Soziale Kompetenz

Athleten-
orientierung
(Personalisierung)’

Beriicksichtigung und Verstandnis der Individualitat der
trainierten Athleten im Rahmen der Beziehungsgestal-
tung sowie bei der Planung und Durchfiihrung von
Interventionen mit dem Ziel der sportlichen Leistungs-
optimierung

Flexibilitat*
(FUhrungs-
flexibilitat)

Fahigkeit und Fertigkeit zu situativ-flexiblem Fihrungs-
verhalten (unter Berucksichtigung z.B. von Fahigkei-
ten, Fertigkeiten, Potenzial, Geschlecht und Alter der
Athleten)

Kommunikations-
fahigkeit’

Vorhandensein von sprachlichem Steuerungswissen
und sprachlichen Fertigkeiten sowie die Fahigkeit der
Integration des Wissens in die Trainer-Athlet-
Beziehung; erfasst in breiterer Perspektive auch die
Fahigkeit zum kommunikativen Umgang mit externen
Partnern (wie z.B. Eltern, Medien, Institutionen)
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Aktivititskompetenz

(Emotionale Stabi-
litat)*>

Konfliktfahigkeit' Fahigkeit, Fertigkeit und Wissen hinsichtlich der Konf-
g likterkennung und Konfliktbewaltigung unter Anerken-
9 = nung andersartiger Positionen bzw. Meinungen; bein-
[T g’ haltet in breiter Perspektive sowohl die Fahigkeit zur
g— = Durchsetzung eigener Interessen, als auch die Fahig-
o -g keit zur Zurlickstellung eigener Interessen
¥ n | Teamfahigkeit Fahigkeit und Fertigkeit zur Anpassung an bestehende
2 'g Strukturen bei Bewahrung einer eigenen Position, ver-
S0 bunden mit geringen Reibungsverlusten durch die vor-
g ST handene personale Vielschichtigkeit; Bewahrung de-
/2] mokratischer Spielregeln; Fahigkeit zur Netzwerkbil-

dung und konstruktiver Zusammenarbeit
Belastbarkeit Fahigkeit und Fertigkeit, auch unter subjektiv empfun-

denen Belastungen (zielorientiert) agieren zu kénnen;
groes MaR an Frustrationstoleranz sowie Stressresis-
tenz

Fuhrungsfahigkeit
(Steuerungs-
fahigkeit)'

Vorhandensein von allgemeinem Steuerungswissen
(Uber z.B. gruppendynamische Prozesse) sowie die
Fahigkeit bzw. Fertigkeit der Umsetzung des Wissens
in konkrete Handlungen zur gezielten Einflussnahme
auf Athleten und Gruppen

Selbststéandigkeit”

Fahigkeit und Fertigkeit, systematisch ohne unnétige
Einbindung wertvoller Ressourcen selbstorganisiert
handeln zu kénnen (z.B. Planung von Aus- und Wei-
terbildung, Wissensmanagement); Interesse an der
Ubernahme verantwortungsvoller Aufgaben; Entschei-
dungsfreude

Trainings-
management’

Fahigkeit und Fertigkeit zur individuell angemessenen
systematischen Trainingsplanung, -steuerung und -
auswertung; Berucksichtigung von psychischen (men-
talen) Prozessen bei Athleten; kreative Nutzung unter-
schiedlicher Organisationsformen des Trainings; Integ-
ration wettkampfnaher Bestandteile in die Trainings-
konzeption

Wettkampf-
management’

Fahigkeit und Fertigkeit zu individuell angemessener
systematischer Wettkampfplanung, -steuerung und -
auswertung; Fahigkeit und Fertigkeit zu einem athle-
tenzentrierten Umgang mit Vorstartzustdnden sowie
Anwendung von Handlungswissen bzgl. ,Coaching on
the Job*

Zielsetzungs-
fahigkeit*

Fahigkeit und Fertigkeit, realistische Zielvereinbarun-
gen (kurz- bis langfristig) mit Athleten unter der Be-
ricksichtigung von hinreichend klar formulierten Zwi-
schenschritten bis zur Zielerreichung

Anmerkungen zum Selektionshintergrund der Merkmale: 1 = in Anlehnung an Borggrefe, Thiel & Cachay
(2006); 2 = Analyse von Trainerstellenanzeigen sowie Mailverkehr zwischen mir und den Personalverantwortli-
chen; 3 = Integration der Forschungsliteratur zur Personalpsychologie; 4 = Analyse von Trainer-Interviews aus
der Zeitschrift Leistungssport; 5 = Diskussion mit den Diplom-Studierenden der TA im Rahmen des vom BISp
geforderten universitéren Betreuungsprojektes ,Férderung beruflicher Handlungskompetenz*
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Bitte kontaktieren Sie mich, wenn Sie sich fir die Teilnahme an der Kompetenz-
diagnostik interessieren, sowie bei weiteren Fragen, Anregungen und Informations-
winschen.

Michael Krug
(Dipl.-Psych., Sportpsychologe, Psychotherapeut in Ausbildung)

Ruhr-Universitat Bochum
Fakultat fur Sportwissenschaft
Arbeitsbereich Sportpsychologie

Mail: michael.krug@rub.de

Projekthomepage: https://dbs-lin.ruhr-uni-bochum.de/trainerkompetenz
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11.3 Haufigkeiten der Codierungen fiir Teilkompetenzen der Trainer
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