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1 Einführung

In der Einführung wird zunächst die Problemstellung und Zielsetzung der Ar-
beit erläutert. Anschließend wird der Aufbau der Studie und der Gang der Un-
tersuchung dargestellt.

1.1 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Die vorliegende Studie beschäftigt sich mit dem Begriff der Kompetenz in leis-
tungssportlichen und sportökonomischen Handlungsfeldern. Die dabei durchge-
führte Untersuchung konzentriert sich auf professionelle Sportbetriebe im Spit-
zensport, auf Trainer1 sowie Sportmanager, die in diesen Bereichen tätig sind.

Die Tätigkeit in dieser Branche hat einen hohen Anreiz für aktuelle und zu-
künftige Trainer und Sportmanager. „Trainer werden bei sportlichen Erfolgen 
ihrer Athleten und Mannschaften in der Öffentlichkeit 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 Fähigkeiten von Trainern und Sportmanagern für 
ihr berufliches Handeln führt zum Kompetenzbegriff. Kompetenz hat in der 
betrieblichen, pädagogischen und psychologischen Praxis zunehmend an Be-
deutung gewonnen und ist zu einem Schlüsselbegriff in der politischen, wis-
senschaftlichen und bildungspraktischen Realität geworden (vgl. u. a. Gnahs, 
2007, S. 9). Das Erkennen, Verstehen, Bewerten und Entwickeln von Kom-
petenzen ist eine der zukünftigen handlungsleitenden Herausforderungen für 
die Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen und der Gesellschaft. Im Bildungs-
system hat u. a. durch die Ergebnisse der „Pisa-Studie“ ein Umdenken von 
bloßer Wissensvermittlung hin zur Kompetenzvermittlung stattgefunden (vgl. 
Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007, S. XIV). In der beruflichen Weiterbildung 
ist dieser Trend zur beruflichen Kompetenzweiterentwicklung ebenfalls festzu-
stellen: „Der Konkurrenzkampf der Zukunft wird zunehmend als Kompetenz-
kampf geführt“ (Erpenbeck & Heyse, 2007, S. 21).

1 Die Verwendung der männlichen Form schließt im Weiteren Trainerinnen und Sport-  
 managerinnen mit ein.
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Das Einbeziehen von Mitarbeiterkompetenzen ist als Kennziffer für das zu-
künftige Ertragspotenzial von Firmen unverzichtbar geworden. Eine Firma, wie 
z.B. Microsoft, generiert einen Unternehmenswert von rund 70 Milliarden Dol-
lar weitgehend aus ihrem Kompetenzkapital (vgl. ebenda, S. 21). Firmenspe-
zifisches Wissen und personenspezifische Kompetenzen gewinnen gegenüber 
den Sachwerten eines Unternehmens immer stärker an Bedeutung. In jüngster 
Zeit hat auch die Sportwirtschaft begonnen, sich diese Erkenntnisse zu Nut-
ze zu machen. Der Kompetenzbegriff wird also auch für Sportbetriebe in der 
Zukunft nicht mehr wegdenkbar sein und sogar an Bedeutung zunehmen. Der 
Sportmarkt in Deutschland ist von einer wachsenden Komplexität geprägt. All-
gemeine Phänomene wie die Kommerzialisierung und Globalisierung wirken 
sich auf die verschiedenen Sportbranchen aus und bewirken für die Institutio-
nen im Sport einen Professionalisierungsschub (vgl. Freyer, 2011, S. 171–176).

Die Professionalisierung generiert eine entsprechende Nachfrage am Arbeits-
markt für Sportmanager (vgl. Wadsack, 2008, S. 132). In diesem Wettbewerb 
werden Qualifikationen und Kompetenzen für die heutige und zukünftige Per-
sonalauswahl immer wichtiger. Professionelle Sportbetriebe werden zukünftig 
einen noch stärkeren Bedarf an qualifizierten und kompetenten Mitarbeitern 
haben. Hier sind insbesondere die Bereiche Marketing und Öffentlichkeitsar-
beit zu nennen.

Auch bei Trainern ist eine Professionalisierung und Spezialisierung bei der Re-
krutierung des Personals zu erkennen. Spezialtrainer für konditionelle Bereiche 
sind hier ein Beispiel. Allerdings scheint hier insgesamt der Markt geschlosse-
ner und für externe Trainerkandidaten nur schwer zugänglich (vgl. Digel, Thiel, 
Schreiner & Waigel, 2010, S. 8). Trainern im Leistungssport wird in der Regel 
eine hohe fachliche Qualifikation bescheinigt. Die Anforderungen an soziale 
und pädagogische Fähigkeiten und Selbstkompetenzen werden gleichzeitig 
unter den komplexer werdenden Arbeitsbedingungen immer höher. Borggrefe, 
Thiel und Cachay (2006) sehen hier berufsübergreifende Parallelen:

Es ist mittlerweile ein Allgemeinplatz: Menschen in Führungspositionen sollten nicht 
allein fachliche Qualitäten besitzen, sondern immer auch über ein hohes Maß an sozi-
aler Kompetenz verfügen! Und was für Manager in der Wirtschaft, für Lehrer in der 
Schule oder für Ärzte im Krankenhaus gilt, gilt natürlich ebenso für Trainer im Spit-
zensport (Borggrefe, Thiel & Cachay, 2006, S. 5). 

Der moderne Trainer muss im Teamwork mit seinen Kollegen und Mitarbeitern 
effizient arbeiten und als Netzwerker vielfältige Kontakte mit seinem Umfeld 
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pflegen. Der Erfolg der deutschen Fußball-Nationalmannschaft beispielsweise 
bei der Weltmeisterschaft 2006 war in erster Linie ein Teamerfolg und begrün-
dete sich in einem schlüssigen Konzept von Jürgen Klinsmann unter der Einbe-
ziehung von Experten in verschiedensten Bereichen (vgl. Peters, 2008, S. 11). 

Erfolge im Spitzensport begründen sich aber auch durch ein professionelles 
Scouting von Talenten und eine weitsichtige, auch pädagogisch wertvolle Aus-
bildung von Sportlern im Kinder-, Jugend- und Nachwuchsbereich. 

Auch für Trainer und Sportlehrer im Jugend- und Breitensport werden somit 
soziale und pädagogische Kompetenzen wichtiger, um jungen Menschen einen 
späteren sportlichen Erfolg, aber auch eine dauerhafte sinnorientierte sportli-
che Betätigung zu ermöglichen. Die Ermittlung relevanter Kompetenzen von 
Trainern ist für die pädagogische und psychologische Ausrichtung der Trainer- 
und Sportlehrerausbildung somit eine wichtige Grundvoraussetzung.

Im Verlauf ihrer Karriere wechseln viele Sportler die Seite und werden Trainer. 
Aus Sportlern und Trainern werden aber auch oft Sportmanager. Uli Hoeneß 
z.B. startete seine beeindruckende Karriere als Sportmanager nach einer Sport-
verletzung, die seine Karriere als Fußballprofi früher als geplant beendet hatte. 
Sportmanager befassen sich mit der zielorientierten Gestaltung und Führung in 
Sportorganisationen (vgl. Nufer & Bühler, 2010, S. 6). Management als Insti-
tution bezeichnet in der angelsächsischen Begriffsauffassung die Gruppe von 
Personen, die in einer Organisation mit Anweisungsbefugnissen betraut ist (vgl. 
Schreyögg & Koch, 2010, S. 6). Hierzu gehören im Managementbereich nicht 
nur Mitarbeiter der oberen Führungsebene, sondern auch die Verantwortlichen 
darunter. Jeder Trainer ist zugleich Manager, da er ebenfalls mit Anweisungs-
befugnissen ausgestattet ist.

Sportartspezifisch konzentriert sich diese Untersuchung auf Trainer und Mana-
ger in Teamsportarten mit professionellem Ligabetrieb. Die Studie umfasst die 
Bundesligen im Fußball (1. und 2. Liga Herren und 1. Liga Frauen), die Deut-
sche Eishockey Liga (DEL), die Handball-Bundesliga (HBL), die Basketball 
Bundesliga (BBL) und die Deutsche Volleyball Liga (DVL). Das primäre Ziel 
ist, notwendige und wichtige Kompetenzen von Trainern und Sportmanagern 
zu erfassen. Hierfür ist zunächst eine umfassende theoretische Auseinanderset-
zung mit dem Begriff Kompetenz vorgesehen. 

Die Tätigkeitsprofile im Leistungstraining und im Sportmanagement sind wei-
terhin zu ermitteln. Die damit verbundenen Aufgaben müssen durch das Poten-
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zial des Stelleninhabers gelöst werden können. Die hierzu notwendigen Kom-
petenzen sollen im Rahmen der Studie erfasst und benannt werden. Neben der 
Beschreibung (deskriptives Wissenschaftsziel) und Erklärung (theoretisches 
Wissenschaftsziel) von Kompetenzen ist die Gestaltung eines eigenen Kompe-
tenz-Modells für Trainer und Sportmanager im Teamsport ein weiteres Erkennt-
nisziel dieser Arbeit. Durch die Klassifizierung von Kompetenzen in einem eige-
nen Kompetenz-Modell wird die Basis für weitergehende, anwendungsorientierte 
Fragestellungen zum Konstrukt Kompetenz und seiner Relevanz im Bereich der 
Sportwissenschaft ermöglicht (pragmatisches Wissenschaftsziel). 

1.2 Aufbau der Studie und Gang der Untersuchung

Für die Durchführung einer Studie zum Thema Kompetenzen von Trainern und 
Sportmanagern ist zunächst eine theoretische Auseinandersetzung mit dem Be-
griff Kompetenz vonnöten. In Kapitel 2 werden die sprachgeschichtliche Ent-
wicklung und die unterschiedlichen Zugänge zum Begriff in der wissenschaft-
lichen Diskussion dargestellt.

In Kapitel 3 wird der Begriff Kompetenz als psychologisch-sozialwissenschaft-
liches Konstrukt sukzessive begründet. Die Begriffe Persönlichkeit, Talent, 
Performanz, Potenzial, Qualifikation und Eignung werden in Bezug zur Kom-
petenz diskutiert. Außerdem wird auf die Bereiche Schlüsselqualifikationen 
und Schlüsselkompetenzen eingegangen. Eine zusammenfassende Definition 
schließt dieses Kapitel ab.

Kapitel 4 setzt sich mit dem Kompetenzbegriff auf Grundlage verschiedener 
Basiskompetenzen auseinander. Für die weitere Untersuchung wird der Kom-
petenzatlas von Heyse und Erpenbeck zu Grunde gelegt. Das Kompetenzmo-
dell der beiden Verfasser, das vier Kompetenzgruppen und 64 Teilkompetenzen 
umfasst, wird vorgestellt. 

Anschließend werden in Kapitel 5 ausgewählte, bisherige Forschungsergebnis-
se für Trainer und Sportmanager vorgestellt. Die dort gewonnenen Erkenntnisse 
werden mit Hilfe des Kompetenzatlas interpretiert und erläutert. Dies ermög-
licht eine bessere Vergleichbarkeit der Ergebnisse aus anderen Untersuchungen 
mit der vorliegenden Studie.

Kapitel 6 befasst sich mit der Konzeption und Durchführung der Studie. Die 
Auswahl der qualitativen Befragung mit Hilfe eines Leitfrageninterviews wird 
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als Datenerhebungsmethode begründet. Die weitere Vorgehensweise mit der 
Dokumentation und Auswertung der Interviews wird vorgestellt.

Die jeweiligen Untersuchungsergebnisse werden schließlich in Kapitel 7 darge-
stellt und interpretiert. Hierzu werden zunächst der Zusammenhang zwischen 
Tätigkeits-, Anforderungs- und Kompetenzprofilen erklärt sowie allgemeine 
Aspekte zum Beruf der Trainer und Sportmanager angesprochen. Danach wer-
den die Befragungsergebnisse zu den beruflichen Tätigkeiten von Trainern und 
Managern anhand der Zitate aus den Interviews vorgestellt. In gleicher Weise 
wird mit den relevanten Benennungen von Teilkompetenzen durch die Infor-
manten verfahren und die wichtigsten Teilkompetenzen in den vier Kompe-
tenzgruppen dargestellt. Diese Topkompetenzen ergeben die Kompetenzprofile 
für Trainer und Sportmanager im Teamsport.

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