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1 Einl eitung

Die Sportwissenschaft als angewandte Wissenschaft
hat im Laufe ihrer Entwicklung in Teilbereichen im-
mer wieder auf Erkenntnisse ihrer „Mutterwissen-
schaften“ zurückgegriffen: Leistungsphysiologie, In-
ternistik, Mechanik, Neurophysiologie, Kybernetik,
Pädagogik usw.. Dies verdeutlicht den Weg der
Sportwissenschaft, sich zum Problem der Führung
von Personen im Sport auf die Pädagogik zu bezie-
hen. Zu dieser Zeit aber existierte bereits eine fein
differenzierte Wirtschaftswissenschaft und Organisa-
tionspsychologie, deren Heranziehung zu anderen
Ergebnissen hätte führen können.

Wie die Sportwissenschaft hat sich auch der Lei-
stungssport in den vergangenen Jahren erheblich
verändert. Allein Begriffe wie Kommerzialisierung,
Professionalisierung von Athleten und Trainern,
wissenschaftliche Betreuung, wissenschaftliche
Zweckforschung zur Leistungssteigerung der Ath-
leten und Trainer sowie die wissenschaftliche
Zweckforschung  z.B. für Sportgeräte in Training
und Wettkampf machen deutlich, daß weitere Er-
kenntnisse z.B. der Ökonomie für den Sport Be-
deutung erlangt haben.

Unterstützt wird diese Sicht durch Kenntnis der Fi-
nanzmittel, die der Bundeshaushalt für den Sport
insgesamt für das Jahr 1995 ausweist: ca. DM 210
Millionen. Erscheinen diese Subventionsmittel vor-
rangig für den Leistungssport auch hoch, ist zu be-
achten, daß die geschätzten Umsatzzahlen durch
den Sport, hier darf nicht nur der Leistungssport her-
angezogen werden, ca. DM 50 Milliarden pro Jahr
betragen, womit der Sport in die Nähe anderer
volkswirtschaftlicher Bereiche rückt, für die Subven-
tionen in ganz anderen Größenordnungen zur Ver-
fügung gestellt werden. Über die Wirtschaftswissen-

schaft hinaus hat der Begriff des Managements im
Sport eine populäre Bedeutung gewonnen.

2 Zielstellung und Begriff sklärung

Wir wollen den Versuch unternehmen, uns des
Fachwissens der Wirtschaftswissenschaften zu
bedienen, um sie auf ausgewählte Bereiche des
Leistungssports als ein Feld des Sports zu über-
tragen. So begründen GIMBEL/KALKBRENNER

(1992) ein „Körpermanagement“; SADLER (1995)
das „Talentmanagement“. Wir erwarten, daß sich
daraus Arbeitsfelder ergeben, die exakt zu be-
schreiben, Leerstellen in einer gegenseitigen Be-
trachtung, insbesondere in den Sportwissen-
schaften, aufzuzeigen und ggf. vorrangig ökonomi-
sches Wissen zu ihrer Bearbeitung anzuwenden
sind.

Was bedeutet in diesem Zusammenhang Wirt-
schaftswissenschaft? SCHWARZ (1992, 28) als der
führende Vertreter für das Management in Non-
profit-Organisationen, wie sie Sportverbände und
-vereine vorrangig darstellen, setzt die Betriebs-
wirtschaftslehre der Managementlehre gleich. Er
spricht in diesem Zusammenhang von ihren wis-
senschaftlichen und praxisrelevanten Aussagen,
betont so die Lehre, das wissenschaftliche Lehr-
gebäude, wahrscheinlich ohne Rücksicht auf die
Methoden und ihren Gegenstand (vgl. SEIF-

FERT/RADNITZKY 1989, 368). So können die o.a.
Erkenntnismethoden der Sportwissenschaft und
des sportpraktischen Handelns auch Grundlage
dieser Managementlehre werden. Zur Erfüllung
des Systemzwecks und unserer Existenzsiche-
rung unterscheidet SCHWARZ vier Management-
funktionen: Das Marketing, die Organisation, die
Steuerung und die Führung im engeren Sinne
(vgl. Abb. 1 nach SCHWARZ, 1992, 28).

Management-Aufg aben/Fun ktion en
Zur Erfüllung des Systemzwecks und zur Existenzsicherung:

Marketing  Organisation  Steuerung  Führung i. e.S.
– Beschaffungs-Marketing:
   Ressourcen gewinnen:
   Finanzmittel,  Mitglieder,
   Good-will
– Absatz-Marketing:
   Leistungen gestalten,
   produzieren, abgeben
– Kommunikation:
   Werbung, PR, CI, COOPI

– Strukturen gestalten
– Aufbauorganisation festlegen
   * Stellen bilden
   * Aufgaben/Kompetenzen
      verteilen
– Abläufe organisieren
   * der Führung
   * der Ausführung

– System lenken
– Ziele setzen
– Leistungen, Potentiale
   planen
– Zielerreichung, Erfolge
   kontrollieren

– Menschen (an-)leiten
– Aufträge, Weisungen erteilen
– Zur Auftragserfüllung, Ziel-
   erreichung motivieren
– feed-back geben

Abb. 1:  Managementfunktionen
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Diesen vier Managementfunktionen ordnen wir
Strukturelemente, Personen und Institutionen so-
wie Handlungsfelder des Leistungssports in Ma-
trixform zu. Wir wählen den Leistungssport des-
halb, weil er bezüglich der Managementfunktionen
vielfältige Aussagen enthält und die Strukturele-
mente und Handlungsfelder durch sportwissen-
schaftliche Literatur zu belegen sind. Wir verken-
nen nicht, daß die Einteilung in Verbände, Verei-
ne, Institutionen, in Training und Leistungsfakto-

ren, in den Wettkampf, in die beteiligten Einzel-
personen wie Athleten, Trainer, Manager, Sportdi-
rektoren, Wissenschaftler sowie die Mannschaft
und Großmannschaft als Zusammensetzung aus
verschiedenen Teilmannschaften (Teams) willkür-
lich ist, durchgängige personale Zuordnungen
möglich sind, aber auch institutionelle Ergänzun-
gen. Die gewählten Feldinhalte bedeuten einen
Einstieg unter vorrangig pragmatischen Gesichts-
punkten.

Leistungssport Management-Funktionen
Elemente, Felder Marketing Organisation Steuerung Führung i.e.S.
Vereine,
Verbände,
Institutionen

„arme“ und „reiche“
Verbände
„Telegenität“ der Sport-
art

OE Untersuchungen in
Spitzenverbänden

Organisationsleiter-,
Trainerausbildung

Ehren- und Hauptamt
Management by Dele-
gation

Training,
Leistungs-
faktoren

absatzorientierte Trai-
ningsanreize auf und
durch Besucher

Organisationsformen
von Unterricht und
Training, Aufbau von
Sportgeräten, Standard
von Sportstätten

Trainingssteuerung
„Steueraktiv“

zweckgerichtet,
altersgemäß,
Bedeutung der
Belastungsfaktoren

Wettkampf Regelwerke,
„Anpassungsreak-
tionen“

Sicherheit für Athleten
und Zuschauer,
Geräteanpassungen

Aufbau einer Wett-
kampflehre

Änderungen der Wett-
kampfbetreuung

Athleten, Teams,
Trainer, Manager

Sponsoring nur für Top-
athleten, individuelle
Vermarktung von
Amateuren und Profis

Zusammenwirken von
Ehren- und Hauptamt

Trainerpersönlichkeiten
in den Spielsportarten,
Erfolge kontrollieren

Führungsstil,
Kooperation,
Partizipation

Großmann-
schaften

Deutsches Haus in At-
lanta, Vorrang des Ver-
bandssponsoring

saisonale Organisation
durch das Ehrenamt

Bildung der Olympia-
mannschaft,
„Endkampfchance“

personeller, sächlicher
Führungswechsel, ein-
malige Situation

Abb. 2:  Zuordnung von Funktionen des Managements zu Strukturelementen und Handlungsfeldern des Leistungssports

3 Zuordnung von Funktionen des Manage-
ments zu Strukturelementen und Hand-
lungsfeldern des Leistungssports

Die erstellte Matrix (vgl. Abb. 2) bietet einen er-
sten Überblick. Die Vielzahl der Feldinhalte deutet
auf eine hohe formale Entsprechung aus beiden
Erkenntnisbereichen hin. Sie haben wir einer sub-
jektiven Bewertung unterzogen. Diese orientiert
sich an ethischen Normen des Leistungssports
oder der Wirtschaftswissenschaft, an ökono-
mischen Gesichtspunkten und an eine historische
Entwicklung einiger Bereiche, die einen Werte-
wandel beinhaltete.

Die Spalte Marketing mit ihrer Unterteilung in ein
Beschäftigungsmarketing, Absatzmarketing, Kom-
munikation und PR hat die Vielzahl bundes-
deutscher olympischer Spitzenverbände in „Arme“
und „Reiche“ geteilt, wobei vielfältige Aktivitäten
zu erkennen sind, wie Verbände versuchen, aus
der einen Klasse in die andere überzuwechseln.
So erscheinen z.B. zu Trainingsveranstaltungen
führender Fußball-Bundesliga-Vereine Zuschauer
in einer Größenordnung, wie sie für Liga-
veranstaltungen anderer Sportarten wünschens-
wert wären. Die Öffnung von Trainingsveranstal-

tungen für ausgewählte Zuschauer kann zu er-
heblichen Steigerungen der Trainingsleistungen
z.B. im Gewichtheben führen. Die Ausrichtung
von Wettkämpfen ist durch das Regelwerk natio-
naler und internationaler Verbände für ein verbes-
sertes Marketing an vielen Stellen verändert wor-
den. Zu erwähnen sei der Tiebreak im fünften
Satz eines Volleyballspiels, aber auch die zeitliche
Verschiebung von Finalläufen zugunsten der Me-
dienpräsenz.

Viele Verbände versuchen aus sozialen Erwägun-
gen, ihr „Beschäftigungsmarketing“ auf alle Ath-
leten der Nationalmannschaft oder Bundeskader-
Athleten auszudehnen, obwohl nur die absolute
Spitze von wenigen Athleten den PR-Ansprüchen
eines Sponsors genügt. Als zweifelsohne positiv
darf die Vermischung der Amateur- und Berufs-
voraussetzungen von Sportlern bezüglich des
Marketing gesehen werden, wie an Steffi Graf im
Tennis und Franziska van Almsick im Schwimmen
deutlich wird. Ist die absolute Höhe des Marke-
tingerfolges wahrscheinlich schon auf Grund der
unterschiedlichen Sportarten: Spiel- und Ausdau-
ersportart, nicht miteinander zu vergleichen, so ist
umso höher einzuschätzen, wie eine Vertreterin
aus einer bis dahin „armen“ Sportart den perso-
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nengebundenen Sprung ins „finanzielle Oberhaus“
des Marketingerfolges geschafft hat. Zu hinterfra-
gen bleibt, ob auch der Verband in gleichem Ma-
ße davon profitiert, wie es dem deutschen Ten-
nisbund nicht nur aufgrund der einen Weltklasse-
athletin gelingt.

Erst kürzlich war von den großartigen Anstren-
gungen für eine würdige Repräsentation Deutsch-
lands am Ort der Olympischen Spiele in Atlanta
1996 zu lesen. Die Marketingerfolge der Jubilä-
ums-Spiele in Atlanta 1996 sollen auch deutschen
Sponsoren die Tür zu weiteren Erfolgen öffnen.
Als Vehikel eignet sich das Deutsche Haus und
die hoffentlich erfolgreiche deutsche Olympia-
mannschaft in Atlanta 1996.

Die 2. Spalte in der Abb. 2 betrachtet die Organi-
sation in ihrem Aufbau und Ablauf vor den dahin-
terstehenden Strukturen. Für eine Anzahl deut-
scher Spitzenverbände, die DESG, den DLV, den
DHB, den DTTB u.a., auch für den DSB sind Or-
ganisationsentwicklungsuntersuchungen (OE) an-
gefertigt worden. Dies steht einer Aussage von
JÜTTING (1994, 140) entgegen. In jüngster Zeit
sind entsprechende Untersuchungen aus dem Be-
reich der OSP (EMRICH/PITSCH/WADSACK 1994)
und FES Berlin hinzugekommen. Für den DSB –
intern – liegen alleine aus den 80er Jahren die
KIENBAUM-Untersuchungen, aus dem Jahre 1990
die von WÜHRL-STRULLER, 1994 die der Agentur
FULDE zur OE vor.

Das Training und seine Leistungsfaktoren sind be-
züglich des Ablaufes, aber auch bezüglich seines
Aufbaues bis hin zu Geräten und Sportstätten
vielfältig beschrieben und untersucht worden. Or-
ganisationsformen sind den Lehrbüchern der all-
gemeinen Methodik, aber auch der Trainingsme-
thodik der Sportarten zu entnehmen. Nach der
Wiedervereinigung sind zu Sportstätten eine Fülle
von Diagnoseinrichtungen, Meßplätzen und Trai-
nagern hinzugekommen, für deren Nutzung die
ehemalige DDR im Aufbau und Ablauf ent-
sprechende Methodiken (z.B. für die Nutzung der
Gegenstromanlagen im Schwimmen) erstellt hat.

Für Aufbau und Ablauforganisation bieten die
Wettkämpfe immer wieder Ergötzliches. Wer weiß
schon, wieviel Kampfrichter neben der Spitzen-
technologie bei einem internationalen Leichtath-
letik-Sportfest den Weitsprung „organisieren“?
Durch die Änderung der Struktur des Speeres hat
man den durch eine verbesserte Athletik und ent-
sprechende sportliche Technik des Wurfes zu
klein gewordenen Stadien den Speerwurf doch
erhalten. Bedauerlicherweise ist es bisher nicht
gelungen, den Berufs-Radrennfahrern (internatio-
nal) eine erhöhte passive Sicherheit für die Aus-
übung ihres Sports auf der Straße angedeihen zu

lassen. Aufgrund der tragischen Unfälle im Fecht-
sport vergangener Jahre hat es z.B. in dieser
Sportart erhebliche Verbesserungen in der passi-
ven Sicherheit gegeben.

Hohe Brisanz liegt im Zusammenwirken von eh-
ren- und hauptamtlich Tätigen im Leistungssport.
Erfolgt eine Aufgabentrennung nur durch die Grö-
ße des zur Verfügung stehenden Zeitbudgets,
wird man den unterschiedlichen Funktionen inner-
halb der Aufbau- und Ablauforganisationen nicht
gerecht. Hier sind berechtigte Zweifel anzumel-
den, wie die Veröffentlichungen von JÜTTING,
HORCH und HEINEMANN dokumentieren.

Olympische Spiele, in der Vergangenheit in vier-
jähriger Folge, nun im Wechsel alle 2 Jahre, stel-
len an die Organisation für diese Großmannschaft
(Olympiamannschaft) kaum zu trainierende An-
forderungen, die zudem durch die situativen Be-
dingungen des Olympiaortes jeweils weitere Er-
schwernisse erfahren. Die wenigen Veröffent-
lichungen und Erfahrungsberichte dokumentieren
einen hohen Handlungsbedarf.

Die Spalte der Steuerung bezieht sich auf die
größere Einheit, auf das System, das es zu len-
ken, für das es gilt, Ziele zu setzen, Leistungen zu
planen und Erfolge zu kontrollieren. Die Organi-
sationsleiterausbildung der FVA Berlin, die Trai-
nerausbildung der Verbände weisen auf die Not-
wendigkeit hin, dieses Feld zu bearbeiten – zu
steuern! Viele Veröffentlichungen deuten auf die
damit verbundene Problematik hin, im Bereich der
Non-Profit-Unternehmen, Systeme durch Zielver-
einbarungen und Erfolgskontrollen lenken zu wol-
len. Das Feld Trainingssteuerung, spätestens seit
den 80er Jahren bekannt, ist keinesfalls mit den
Begriffen einer Produktionssteuerung gleichzuset-
zen, obwohl ein derartiger Anspruch unterschwel-
lig sicherlich besteht.

Die ehemalige DDR hat etwa zur gleichen Zeit
das „Steueraktiv“ als das Gremium des Zusam-
menwirkens betreuender Wissenschaftler, Trai-
ningsmethodiker und Trainer ins Leben gerufen,
um die fachlichen Belange systemimament – un-
ter entsprechender politischer Führung – einer Lö-
sung näher zu bringen. Ziele und Leistungen sind
auch heute noch in der Trainingskonzeption ent-
halten, die dem aktuellen Trainingsplan zugrunde-
liegt. Beratungen in Olympiastützpunkten versu-
chen, das Steueraktiv zu ersetzen.

Erst jüngst hat man Beiträge zu einer „Wettkampf-
lehre“ in der Zs. „Leistungssport“ nachlesen kön-
nen, die den Wettkampf als eigenständiges Ele-
ment neben dem Training ausmacht und damit
zur Steuerung des Systems beiträgt.
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Lenkung und Steuerung von oder durch Einzel-
personen werden in ihrem situativen Bezug immer
wieder plastisch an Trainerpersönlichkeiten in den
Spielsportarten dokumentiert. Aber auch in Indivi-
dualsportarten mit anderer Zielsetzung steuern
einige Trainer höchst erfolgreich ihre „Systeme“.
Die Systemlenkung wird insbesondere deutlich bei
den unterschiedlichen Qualifikationsrichtlinien der
verschiedenen Mannschaftsteile der Großmann-
schaft, die das NOK zu Olympischen Spielen ent-
sendet. Die Unvergleichbarkeit verschiedener Lei-
stungen in verschiedenen Sportarten erzeugte
wiederholt Probleme in der Vergangenheit. Zu ih-
rer Lösung haben Betroffene zuweilen auf die or-
dentliche Gerichtsbarkeit zurückgegriffen, weil die
autonome Steuerung im Leistungssport diesen
Ansprüchen nicht genügte.

4 Führung i.e.S. im Leistungssport

Da sportliche Leistung an Personen: Athleten,
Trainer, Diagnostiker, Manager, Funktionäre und
Wissenschaftler gebunden ist, gewinnt die auf
Personen ausgerichtete Führung im engeren Sin-
ne Bedeutung für den Leistungssport. Die von
SCHWARZ der Managementfunktion „Führung im
engeren Sinne“ zugewiesenen Teilfunktionen
„Menschen leiten“, „Aufträge und Weisungen er-
teilen“, „motivieren und Informationen rückkop-
peln“, konkretisieren für die Handlungsfelder des
Leistungssports und ihre Träger diese Bedeutung.

Hinter der Führung i.e.S. verbergen sich die ver-
schiedenen Führungsstile (vgl. ROSENSTIEL 1983,
143ff.). SCHWARZ (1992, 583) formuliert Führungs-
prinzipien „in etwas eigenwilliger Weise“. NEUBER-

GER (1977, 41ff.) favorisiert aus dem Human-
Relationsansatz das „Management by Objectives“
(MbO). Der zusammenfassenden Abwägung von
NEUBERGER in einem Für und Wider des „Manage-
ment by Objectives“ stellt ROSENSTIEL klassische
Untersuchungen zum Führungsstil entgegen, in
denen der autoritäre mit dem kooperativen Füh-
rungsstil verglichen wird. Als einen entscheiden-
den Bestandteil kooperativer Führung sieht er die
Möglichkeit zur Partizipation. Aus den fünf von
SCHWARZ genannten Führungsprinzipien, die er
für die Lösung von Problemen von Nonprofit-
Organisationen für bedeutsam hält, erinnert das
„Management by Objectives“ und das „Manage-
ment by Exceptions“ (MbE) an NEUBERGER und in
seinen Grundzügen an den kooperativen Füh-
rungsstil von LEWIN (nach ROSENSTIEL 1983, 143).

4.1 Institutionsbezogene Führung

Das Problem der Führung im Sport, speziell im
Leistungssport, ist auch heute noch erheblich hi-
storisch belastet, tauchen doch Begriffe wie
„Sportführer“ immer wieder auf, obwohl es den
Begriff des Managers (s.u.) im Zusammenhang
mit der Athletenbetrachtung und Mannschaftsbe-
treuung seit langem gibt. Im Bereich der Wirt-
schaft besitzt der Begriff Manager einen anderen
Stellenwert und scheint durch die Übernahme des
anglophilen Begriffes historisch belastete mut-
tersprachliche Formulierungen schneller ersetzt
zu haben.

Der Deutsche Sportbund beschäftigt sich seit lan-
ger Zeit mit Problemen der Führung für seine
„Führungskräfte der Mitgliedsorganisationen des
DSB“. 1970 und 1971 veranstaltete der DSB zwei
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Modellseminare, um Verbände, Landessportbün-
de und Vereine in die Lage zu versetzen, ihre Mit-
glieder besser führen zu können. Auch wurde
1970 zur Vorbereitung der Olympischen Spiele
1972 eine entsprechende Veranstaltung abge-
halten, die sich mit speziellen Fragen zur Führung
und Planung im Sport beschäftigte. Die Literatur
dieser Veranstaltungen weist als grundlegende
Führungskonzeption das „Harzburger Modell“ auf.
Das Harzburger Modell oder „Management by De-
legation“ (MbD) wird durch das MbO (vgl. NEU-
BERGER 1977, 64) abgelöst, verliert seinen auto-
ritären Charakter und setzt Kontrolle und Kontroll-
gespräche als sinnvolle Ergänzung in die Kon-
zeption ein.

Könnte bei diesem historischen Rückgriff die Ent-
stehungszeit noch Einfluß auf die Auswahl der
Führungskonzeption gehabt haben, so müssen
die Ausführungen zu „Führung in Verein und im
Verband“ in den „Lehrbriefen für Organisations-
leiter“ des DSB aus dem Jahre 1985 mit dem de-
finitiven Hinweis auf die Verwendung der Füh-
rungskonzeption des Harzburger Modells als kon-
servative Entscheidung gewertet werden.

Die Ausbildungsrichtlinien für die Lizenztrainer der
Spitzenverbände weisen überwiegend keine Hin-
weise zur situativen Verwendung der Führungs-
stile auf. Die Lehre verschiedener Führungsstile
wird zwar gefordert, nicht aber ist die Präferenz
ausgewählter Führungsstile erkennbar.

4.2 Führung im Training

Das Handlungsfeld Training eignet sich aufgrund
seines nicht-personalen Charakters kaum mit der
Führung i.e.S., mit Führungsstilen und Führungs-
konzeptionen, in Verbindung gebracht zu werden.
Organisationspsychologie und Wirtschaftswis-
senschaften aber unternehmen durchaus den
Versuch, z.B. bestimmten Tätigkeitsfeldern in der
Produktion, sofern die personalen und instru-
mentellen Bedingungen zu erfüllen sind, be-
stimmte Führungskonzepte zu empfehlen. Zieht
man Lehrbücher der allgemeinen oder speziellen
Methodik der Sportarten heran, wird man lediglich
Aussagen zur Altersgemäßheit, zu den Leistungs-
faktoren und Trainingsinhalten ausmachen.

4.3 Führung im Wettkampf

Um das Geschehen bei großen nationalen und
internationalen Veranstaltungen für den Zuschau-
er „durchsichtiger“ zu gestalten, hat man die Auf-
bau- und Ablauforganisation verändert, Trainer
und Betreuer der Athleten aus deren unmittelba-
rem Umfeld verbannt. Deshalb kann man heut-
zutage nicht mehr von einer direkten Führung
i.e.S. des Athleten während dieser Wettkämpfe

durch Trainer oder Betreuer sprechen. Dieser
nicht mehr gegebene Zugriff auf den Athleten in
den entscheidenden Phasen leistungssportlichen
Handelns verlangt eine Führung durch den Trai-
ner, die genau diese Situationen vorausplant und
trainiert. Wagt man in diesem Zusammenhang die
Übertragung der von LEWIN et al. (zit. n. ROSEN-
STIEL 1983, 143ff.) erbrachten Forschungsergeb-
nisse bastelnder Jugendlicher auf den Hochlei-
stungssport – „Verließ der Führende dagegen den
Raum, so sank die Leistung in den autoritär ge-
führten Gruppen stark ab, während sie sich bei
dieser Bedingungsvariation in den demokratisch
geführten Gruppen kaum änderte“ –, würde sich
jeder autoritäre Führungsstil in der Vorbereitung
auf große Wettkämpfe ausschließen, Trainingser-
gebnisse sogar konterkarieren.

4.4 Führung von Einzelpersonen und Mann-
schaften

Zahl und Funktion derjenigen Personen, die den
Athleten in Training und zu speziellen  Wett-
kämpfen begleiten, wächst ständig und umfaßt
verschiedene Trainer, Manager, Physiotherapeu-
ten, Mediziner, Techniker, Diagnostiker, Psycho-
logen, Freunde und Familienangehörige. Das
Problem der Führung dieser Personen unterein-
ander stellt ein Problem dar, für das es in Ansät-
zen in der ehemaligen DDR (vgl. oben) im „Steu-
eraktiv“ eine institutionalisierte Lösung gab. Be-
sondere Konfliktpotentiale bauen sich immer wie-
der zwischen dem oder den Trainern und dem
Manager, zwischen den verschiedenen Diagnosti-
kern, Medizinern sowie anderen Wissenschaftlern
und dem Trainer auf. Das Fußballprofigeschäft
aktualisiert  immer wieder den Konflikt zwischen
Trainer und Manager des Vereines, deren Kon-
fliktpotential nur durch eine strikte Aufgabentei-
lung reduziert werden kann.

Der direkte Zugriff verschiedener Diagnostiker,
Mediziner und Wissenschaftler auf den Athleten
und Trainer kann zu weiteren Konflikten führen,
die eine Lösung verlangen. Wissenschaftstheore-
tische Überlegungen, die eine Filterfunktion der
Trainingswissenschaft für alle anderen an der Dia-
gnostik beteiligten Wissenschaften beanspruchen,
bieten eine für diese Sportwissenschaften nicht zu
akzeptierende hierarchische, institutionalisierte
Lösung an. In Verantwortung für seinen Beitrag,
auch im Hinblick auf die Gesamtleistung bringt
sich jede Wissenschaftsdisziplin unmittelbar ein.
Der Trainingsmethodiker berät den Trainer bei
seinen integrierenden Entscheidungen.

Führung i.e.S. ist als Teilgebiet der allgemeinen
Methodik des Sportunterrichts, der Leibesübun-
gen oder der speziellen Methodik der Sportarten
zu sehen. Während FETZ (1964, 38) sich durchaus
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für die Führungsmethode und ihre Anwendung um
Training und Sportunterricht ausspricht, konsta-
tiert STIEHLER (1967, 165), daß es für den „Sport-
unterricht keine besonderen Erziehungsmethoden
gibt“. Allgemein gültige pädagogische Grundsätze
und Methoden sind schöpferisch im Prozeß der
körperlichen Ausbildung anzuwenden.

Das Ausblenden von Führungsvorgaben setzt
sich auch in modernen trainingswissenschaftli-
chen Lehrbüchern fort. WEINECK (1994) formuliert
zwar methodische Grundsätze zu Leistungskom-
ponenten und -faktoren und differenziert zwischen
einem Training im Nachwuchs- und im Erwachse-
nenbereich, glaubt aber durch detaillierten Sach-
bezug (Belastungsfaktoren) anscheinend auf Füh-
rungshinweise verzichten zu können. MARTIN/
CARL/LEHNERTZ (1991, 269) betonen, daß bei der
Konzeption einer Trainingseinheit nicht das „Ab-
solvieren“, sondern das Erreichen vorgegebener
Ziele im Vordergrund steht. Die gemeinsame Aus-
wertung von Trainingsergebnissen in Gruppen-
oder Einzelgesprächen, Reflexion und Bewußtma-
chen können durchaus im Sinn eines modernen
Führungsstils interpretiert werden. Abweichend
hiervon konstatieren SCHNABEL/HARRE/BORDE

(1994, 245), daß junge Sportler noch eine um-
fangreichere und intensivere Anleitung und Auf-
sicht im Training als ältere benötigen: „Unter die-
sen Bedingungen ist ein relativ autoritäres und auf
Vertrauen beruhendes Führungsverhalten ange-
bracht“.

Hierin wird Führung i.e.S. deutlich. Autoritäres
und auf Vertrauen beruhendes Führungsverhalten
ist u.E. so gegensätzlich, daß es mit einer Füh-
rungsmethode nicht zu umreißen ist. Schon FETZ

(1964, 38) hatte das Nebeneinander von Arbeits-
und Führungsmethode als ideale Ergänzung für
Schule und Verein propagiert. Situative Bedingun-
gen von Training und Wettkampf  bedingen eine
Führung, die partizipativ ist, den mündigen Athle-
ten berücksichtigt bzw. ihn fördert, um auch in
Abwesenheit des Trainers bei vielen Gelegenhei-
ten entsprechende Leistungen zu erreichen.

Andererseits ist ein modernes Training all seiner
Leistungskomponenten in der Planung und Bau
komplizierter, hochwertiger Industriegüter ver-
gleichbar. Wegen der minutiös zu planenden Be-
lastungsfaktoren, ihrem Wechsel und Variationen
können die gleichen motivierenden Führungsstile
zugrundeliegen, wie sie z.B. die Industrie in mo-
derner Gruppenarbeit gefunden hat. Es gilt in die-
sem Falle, nicht nur die Ziele zu vereinbaren, z.B.
eine Leistungsoptimierung in einem festgelegten
Bereich, sondern auch dem Weg dahin. Der trai-
ningsmethodische Weg ist in allen Einzelheiten in
diese „Vereinbarung“ mit aufzunehmen. Kinästhe-
tische und Beanspruchungsrückmeldungen, um

nur zwei Bereiche neben objektiver Diagnostik zu
nennen, werden unter partizipativer Führung zur
kooperativen Antwort des Athleten, um eine parti-
zipative Führung erst zu einer solchen werden zu
lassen.

Ob die Leistungshöhe der Trainingsgruppe oder
deren Alters- oder Entwicklungsstand den Füh-
rungsstil des Trainer beeinträchtigen, sich das
Training Jugendlicher von dem der Senioren in
der Führung unterscheidet, kann bei vergleichba-
rer Trainingskonzeption und -planung verneint
werden.

4.5 Führung in Großmannschaften

Die Führung von Großmannschaften unterliegt
prinzipiell den gleichen Bedingungen wie sie für
Einzelsportler oder Mannschaften aufgezeigt wur-
den. Erschwerend kommt hinzu, daß Großmann-
schaften aus ineinander festgefügten Gruppen be-
stehen, die z.T. unterschiedlichen Führungen im
engeren Sinne unterworfen sind. Die Führung
durch die Mannschaftsleitung wird allein aufgrund
personaler Voraussetzung bestimmte Führungs-
stile bevorzugen, so daß Konflikte in der direkten
Konfrontation der Führungsgremien, dem der
Großmannschaft und dem der jeweiligen Teil-
mannschaft entstehen können. Sie können auch
in einer unreflektierten Weitergabe von Aufträgen
und Weisungen etc. der Mannschaftsleitung direkt
oder durch die bis dahin allein verantwortliche Lei-
tung der Teilmannschaft an den Athleten begrün-
det sein.

Rechnet man erschwerend hinzu, daß sich bei
derartigen Großereignissen, Universiaden und
Olympischen Spielen, auch jeweils die Situationen
durch das veränderte Marketing, eine strengere
Organisation und wirkliche Steuerung verschärft,
Abläufe des Trainings und auch des Wettkampfes
erhebliche Veränderungen erfahren, wird eine be-
kannte, allseits einsetzbare Führung i.e.S. für das
Erreichen des Erfolges um so wichtiger.

Großereignisse dieser Art im Vorfeld zu trainieren,
scheitern häufig an den nicht vorhandenen situati-
ven Gegebenheiten oder finanziellen Belangen.
Die Motivation eines jeden Einzelnen aber kann
durch die Führung, den Zusammenhalt der Grup-
pe und damit auch ein verstärktes Eintreten des
Einzelnen für den anderen erhöht werden. Das
hilft, Belastungen und Beanspruchungen einer
o.g. Großveranstaltung umso besser in Leistung
und Erfolg umzusetzen.

5 Zusammenfassung

Zahlreiche Felder des Managements weisen in
Sportorganisationen im Hinblick auf Manage-
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menttheorien bzw. -funktionen noch vielfältige
Lücken auf; die Diskussion um effizientere Füh-
rungskonzepte in den Spitzenverbänden wird al-
lerdings erheblich bewußter geführt (vgl. z.B. die
von DIGEL im Juli 1995 im NOK-Präsidium vorge-
tragenen Maximen zur Sportverbandsarbeit). Die
Ausführungen sollen dazu dienen, sportprakti-
sches und sportwissenschaftliches Handeln zu
objektivieren und sich vorliegender Management-
konzepte zu bedienen, um – unter Berücksichti-
gung verschiedener Besonderheiten der Lei-
stungssportentwicklung in Deutschland – mit die-
sen Erkenntnissen ausgestattet zu zeitgemäßen
Lösungen zu gelangen.
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