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Zusammenfassung

Die Anforderungen an den modernen Fussballtrainer? sind umfassend und durch eine
wachsende Komplexitat gepragt. Das vorliegende Forschungsprojekt widmet sich der
Frage, welche Kompetenzen ein Fussballtrainer in den héchsten europaischen Fussball-
ligen heutzutage mitbringen muss, um erfolgreich zu sein. Aufbauend auf den Kompe-
tenzmodellen aus Wissenschaft und Praxis wurde ein Trainerkompetenzprofil mit mégli-
chen Teilkompetenzen erstellt, das im Zuge von Experteninterviews gepruft wurde.

Mithilfe einer quantitativen Studie in Form einer Regressions- und Differenzanalyse
konnte ein Modell zur quantitativen Evaluation der Trainerleistungen entwickelt werden,
das zugleich die Grundlage fur die Bestimmung des Erfolgsbegriffs und die Wahl der
Interviewpartner bildete.

Aus den Interviews mit ausgewahlten Erfolgstrainern sowie einigen Spielern ergaben
sich folgende Kernthemen, die den Erfolgstrainer von heute auszeichnen: Sie sind am
Menschen interessiert und behandeln jeden Spieler individuell, denn die Beziehung zum
Spieler ist fur sie essenziell. Vom Trainer wird zunehmend ein empathischer Umgang mit
seinen Spielern und seinem Trainerteam verlangt. Erfolgreiche Trainer geben Verant-
wortung ab und férdern ihre Mitarbeiter sowie Spieler. Sie kommunizieren intensiv mit
jedem einzelnen Spieler und es gelingt ihnen, die gesamte Mannschaft zu motivieren.
Zusammengefasst erweisen sich die sozial-kommunikative sowie die FiUhrungskompe-
tenz als Schlisselqualifikation. Zudem betonen die Spieler die Wichtigkeit grundlegender
Werte wie Ehrlichkeit, Demut und Vertrauen.

Im Bereich der Selbstkompetenz wird die Féhigkeit der Trainer sich selbst zu reflektieren
und zu managen als unerlasslich eingestuft. Die einzelnen Bestandteile der Fachkom-
petenz werden fur Trainer in héheren Ligen als notwendige Voraussetzung erachtet.

Die im Rahmen der Experteninterviews identifizierten, besonders relevanten Teilkompe-
tenzen konnten in einem weiteren Schritt in Form eines eigens entwickelten Kompetenz-
modells, das sich auf die entscheidenden Teilkompetenzen, Anspruchsgruppen und
Trainertatigkeiten beschrankt, operationalisiert werden. Zudem wurde das Modell um die
Kategorie «grundlegende Werte» erganzt. Das entsprechende Konstrukt ermdglicht ein
vertieftes Verstandnis des Trainerberufs im Spitzenfussball sowie dessen Anforderun-
gen und erforderlichen Kompetenzen.

Unter Zuhilfenahme des Kompetenzmodells konnten diverse Handlungsempfehlungen
fur die Fussballvereine, -trainer sowie fur die -verbande abgeleitet werden. Insbesondere
bietet das Modell einen wissenschatftlich fundierten Orientierungsrahmen zur Reflexion
und Professionalisierung des Trainerhandelns, der Trainerrekrutierung sowie der Trai-
neraus- und -weiterbildung.

2 Im Text erfolgt die Bezeichnung weiblicher und méannlicher Personen aus Griinden der Lesbarkeit jeweils in mas-
kuliner Form. Mit allen verwendeten Personenbezeichnungen sind stets beide Geschlechter gemeint.
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Abstract

The demands on the modern football coach are comprehensive and characterized by
growing complexity. The present research project is dedicated to the question what skills
a football coach needs to bring to the highest European football leagues today in order
to be successful. Based on competence models from theory and practice, a trainer com-
petence profile with corresponding sub-competencies was created and evaluated
through expert interviews.

With the help of a quantitative study in form of a regression and difference analysis, a
model for the quantitative evaluation of coaching performance was developed, which at
the same time constituted the basis for determining the concept of success and the
choice of interview partners.

The interviews with successful coaches and players revealed the following characteris-
tics, which are significant for coaches to succeed in modern football: They have a high
interest in people and treat each player individually, since the relationship with each
player is essential to them. The coach is increasingly expected to be empathic with his
players and the entire coaching team. Successful coaches delegate responsibility and
promote their employees and players. They communicate intensively with each individual
player and succeed in motivating the entire team. In summary, social-communicative and
leadership skills proved to be key qualifications in order to be successful. Furthermore,
the interviewed players emphasized the importance of basic values such as honesty,
humility and trust.

In the area of self-competence, the coaches' ability to reflect and manage themselves
was considered essential. The individual components of professional competence are
considered a necessary requirement for coaches in the highest leagues.

In the area of self-competence it is crucial that the trainer is able to reflect on himself as
well as self-manage oneself.

The individual components of professional competence are considered a necessary re-
quirement for coaches in the highest leagues.

The particularly relevant sub-competences identified in the expert interviews could be
operationalized further in form of a specially developed competence model, which en-
compasses the decisive sub-competences, stakeholder groups and trainer activities. The
model was also supplemented by the category «fundamental values». The correspond-
ing construct enables a deeper understanding of the coaching profession in world-class
football as well as its requirements and necessary competences.

With the help of the competence model, various recommendations for action were de-
rived for football clubs, coaches and associations. In particular, the model provides a
scientific framework for reflection and professionalization of coaching activities, recruit-
ment and training of coaches.
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Einflihrung in das Forschungsphinomen 1

I. EINLEITUNG

1 Einfuhrung in das Forschungsphanomen

1.1 Hintergrund und Relevanz

Die Zeiten, als Fussballtrainer durch Stoppuhrendriicken und impulsive Kabinenanspra-
chen versuchten ihre Spieler zu flihren und zu motivieren, sind schon lange passé. Rolle
und Versténdnis eines erfolgreichen Trainers haben sich grundlegend geandert. Wéh-
rend der traditionelle Trainer als autoritdre Person mit einem transaktionalen Fuhrungs-
stil angesehen wurde, gilt ein zeitgemasser Trainer als empathische, befahigende, de-
mokratische und hochkompetente Fachkraft (Niem & Helle, 2016, S. 1 ff.).

Die Liste der Anforderungen an moderne Fussballtrainer ist umfassend und ihre Rolle
demzufolge ausserst komplex ausgestaltet. Sie sind Spielstrategen, Sportpsychologen,
FUhrungskrafte, Teamentwickler, Konfliktmanager und Ansprechpartner flir Sponsoren
sowie Medien (Sterr, 2012, S. 1 ff.). Sie missen das Leistungsmaximum aus den Spie-
lern hervorholen, zudem sind sie verantwortlich fir den Erfolg der Mannschaft und ste-
hen nicht selten im Rampenlicht, wo sie unter enormem Erfolgsdruck stehen (Day & Car-
penter 2016). Um diese Vielfalt an unterschiedlichsten Erwartungen bewéltigen zu kén-
nen, sind spezifische Kompetenzen gefragt, die Uber die Fahigkeit zur Vermittlung fuss-
ballspezifischer Inhalte hinausgehen (Borggrefe, Thiel, & Cachay, 2006, S. 16).

Begehrt sind Fihrungskompetenzen, psychologische und padagogische Fahigkeiten so-
wie ein ausgepragter Sinn fur Zwischenmenschliches. Der Coach muss eine Gruppe von
Individuen mit unterschiedlichen Fahigkeiten sowie differierenden Personlichkeiten zu
einem Hochleistungsteam formen, das grésser ist als die Summe seiner Einzelteile. Bei-
spiele wie das Meistermarchen von Leicester City FC, die 2015/2016 véllig Uberraschend
das Meisterrennen der englischen Premier League fiir sich entschieden?, zeigen, wie es
Trainern — in diesem Fall Claudio Ranieri — gelingt, aus einer Ansammlung von einzelnen
Spielern ein Hochleistungsteam zusammenzuschweissen, das Uber sich hinauswéchst.
Ob dies auch einem Trainer gelungen ware, der seine Mannschaft mit einem transaktio-
nalen, diktatorischen Fuhrungsstil fuhrt, bleibt zu bezweifeln.

Daher haben Trainer eine Schllsselrolle inne (Trequattrini, Massaro, Lardo, & Cuozzo,
2019, S. 70). Typen wie Claudio Ranieri, Jirgen Klopp oder Pep Guardiola lassen die
Vermutung aufkommen, dass der Trainer immer mehr zum eigentlichen Superstar wird.
Allerdings ist der Job des Trainers zugleich auch der verletzlichste in jedem Fussballver-
ein. Es stimmt zwar, dass Trainer bewundert werden, wenn ihre Mannschaften gute

3 Der englische Verein Leicester City FC gewann in der Saison Jahre 2015/2016 die englische Premier League.
Trotz einer von den englischen Buchmachern vorausgesagten Wahrscheinlichkeit von 1:5000 beendeten «The Fo-
xes», wie sie auch genannt werden, die Meisterschaft mit dem ersten Platz. Zum Vergleich: Englische Buchma-
cher, die nicht nur Fussballwetten anbieten, massen der moéglichen Wette, dass der heisseste Tag des Jahres auf
Weihnachten fallt, dieselbe Wahrscheinlichkeit zu (Spiegel, 2016).
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Ergebnisse erzielen, aber vor allem, wenn die Resultate unter den Erwartungen bleiben,
sind alle Augen auf sie gerichtet. Die Tatsache, dass Trainer flr die sportlichen Resultate
verantwortlich gemacht werden, lassen sie in solchen Zeiten zur Zielscheibe heftiger Kri-
tik werden. Und sehr oft werden Trainer direkt und personlich zur Verantwortung gezo-
gen (Schyns, Gilmore & Dietz, 2016, S. 96; Gonzéalez-Gomez, Picazo-Tadeo & Garcia-
Rubio, 2011, S. 29). Die in den européischen Fussballvereinen beobachtete Trainerfluk-
tuation bestatigt dies. Selbst angesehene Trainer missen um ihren Job flrchten, wenn
sie nicht die erwarteten sportlichen Resultate hervorbringen und werden haufig noch
wahrend der laufenden Saison entlassen — mit enormen Kosten fir die Vereine (DFB-
Akademie, o. D. b).

Angesichts ihres immensen Einflusses auf die sportlichen Resultate Uberrascht es nicht,
dass eine betrachtliche Menge an biografischem und autobiografischem Material tUber
das Leben und die Karriere einzelner Trainer vorliegt (Morrow & Howieson, 2014,
S. 515 ff.). Viele Wissenschaftler und insbesondere Praktiker erhoffen sich ein tieferes
Verstandnis erfolgreicher Trainer, einschliesslich dessen, was sie zum Erfolg fuhrt, sowie
einen starkeren Einblick daftir, wer sie sind (Mallett & Coulter, 2016, S. 113).

Doch was definiert einen guten Trainer und was zeichnet einen Erfolgstrainer aus? Was
bedeutet in diesem Kontext «erfolgreich»? Welche Kompetenzen werden bendtigt und
wodurch unterscheiden sich erfolgreiche von weniger erfolgreichen Trainern? Wie finden
Sportdirektoren bzw. das Management den passenden Trainer mit seinen Kompetenzen
fur ihren Proficlub? Diese und weitere Fragen werden im Zuge des vorliegenden For-
schungsprojekts beantwortet.

1.2 Forschungsleitende Fragen und Zielsetzung

Die Bedeutung der wissenschaftlichen Untersuchung der fir den Trainerberuf unabding-
baren Kompetenzen wird zwar anerkannt, doch scheint in diesem Bereich immer noch
ein Mangel an Forschung vorzuliegen. Oftmals werden einzelne Komponenten eines
mdglichen Trainerprofils untersucht. Aufgrund der hohen Komplexitat erfolgt jedoch nur
in wenigen Féllen eine ganzheitliche wissenschaftliche Betrachtung der fur den Trainer-
beruf bendtigten Kompetenzen (Lara-Bercial & Mallet, 2016, S. 291; De Klerk & Surujlal,
2014, S. 530; DFB-Akademie, 0. D. b).

Angesichts ebendieser Ausgangslage ist es das Ubergeordnete Ziel dieser Dissertation,
die fur die Ausubung des Trainerberufs notwendigen Kompetenzen ganzheitlich zu er-
fassen. Die grundlegende Forschungsfrage lautet:

Welche Kompetenzen zeichnen erfolgreiche Fussballtrainer heutzutage aus?
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Vor dem Hintergrund, dass wenig Forschung verflgbar ist, wurde diese Frage bewusst
offengehalten (Edmondson & McManus, 2007, S. 1159). Zur Beantwortung der zentralen
Forschungsfrage wird eine Unterteilung in Teilfragen empfohlen (Saunders et al., 2019).
Demnach wird die Leitfrage durch vier weitere Fragen konkretisiert.

Um die Leitfrage beantworten zu kénnen, wird in einem ersten Schritt ein Verstandnis fur
den Erfolgsbegriff bendtigt. Viele Wissenschaftler und Praktiker interessieren sich far
dieses Verstandnis (Mallett & Coulter, 2016, S. 113) bzw. fur Kriterien zur Beurteilung
der Trainertéatigkeit im professionellen Fussball. Im Mittelpunkt der ersten Teilfrage steht
somit die mehrdimensionale Betrachtung des Trainererfolges bzw. die Erweiterung des
Ansatzes zur Bewertung von Fussballtrainern:

RQ 1: Wie kann der Erfolg eines Trainers differenziert betrachtet werden?

Dahingehend soll im vorliegenden Forschungsprojekt ein Modell zur quantitativen Eva-
luation der Trainerleistungen entwickelt werden, das zugleich eine holistische und objek-
tive Bewertung erméglicht.

Das Ubergeordnete Ziel dieser Dissertation ist die Entwicklung eines Kompetenzmodells
fur erfolgreiche Fussballtrainer. Die vorliegende Untersuchung soll zu den laufenden Dis-
kussionen beitragen, indem der Fussballtrainer aus einer Kompetenzperspektive be-
trachtet wird. Ein weiteres Forschungsziel ist somit die Auseinandersetzung mit dem
Kompetenzbegriff und dadurch die Erarbeitung eines grundlegenden Kompetenzver-
stéandnisses. Dieses Verstandnis sowie die Ausarbeitung der einzelnen Teilkompetenzen
dienen als Grundgerust fir das gesamte Dissertationsprojekt.

Um dem Kompetenzprofil ndherzukommen, soll auf Basis dieses Verstandnisses die Be-
stimmung der erforderlichen Teilkompetenzen eines Fussballtrainers erfolgen:

RQ 2: Welche Kompetenzen erfordert heutzutage die Trainerposition?

Nach der Bestimmung der aktuellen Relevanz der einzelnen Teilkompetenzen wird ge-
pruft, ob die aufgezeigten Teilkompetenzen auch in Zukunft von Bedeutung sind. Es stellt
sich somit folgende Frage:

RQ 3: Welche Kompetenzen werden zukiinftig besonders wichtig
im Trainerberuf?
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In einem weiteren Schritt soll herausgearbeitet werden, durch welche Kompetenzen sich
ausserst erfolgreiche von durchschnittlichen Fussballtrainern unterscheiden. Von beson-
derem Interesse ist demnach die Frage:

RQ 4: Welche Kompetenzen unterscheiden sehr erfolgreiche von
durchschnittlichen Fussballtrainern?

Die Beantwortung der forschungsleitenden Frage und der genannten Teilfragen soll das
Ubergeordnete Forschungsziel der Entwicklung eines eigenen Kompetenzmodells fir
Fussballtrainer erméglichen. Demnach muss ebenfalls ein Verstandnis fir die Tatigkei-
ten des Fussballtrainers und den Arbeitskontext, in dem er sich bewegt, erzeugt werden.

Die vorliegende Dissertation mdchte einen Beitrag leisten, indem sie der Sportpraxis ein
Modell prasentiert, das ein Bewusstsein fur die Trainertatigkeiten und die daftr benétig-
ten Kompetenzen schafft. Anhand der Ausarbeitungen soll nicht nur ein rein theoretisch
entwickeltes Modell, sondern ein konkretes, anwendbares Kompetenzmodell mit ent-
sprechenden Teilkompetenzen fir den Trainerberuf prasentiert werden. Das Aufzeigen
von Handlungsempfehlungen bildet das letzte Ziel dieses Forschungsprojekts.

Die entsprechenden Forschungsfragen mit den damit verbundenen Forschungszielen
sind in der nachfolgenden tabellarischen Ubersicht zusammengefasst:

FORSCHUN RAGEN & -ZIELE

ZENTRALE FORSCHUNGSFRAGE

Welche Kompetenzen zeichnen einen erfolgreichen Fussballtrainer heutzutage aus?

FORSCHUNGSZIELE & -ERGEBNISSE

TEILFRAGEN

RQ1: Wie kann der Erfolg eines Trainers differenziert
betrachtet werden?

G1: Mehrdimensionale Betrachtung des Trainererfolges

G2: Aufarbeitung der relevanten Literatur und Aufbau eines grundle-

RQ2: Welche Kompetenzen erfordert heutzutage die genden Kompetenzverstandnisses

Trainerposition?
G3: Bestimmung von einzelnen, fir den Trainerberuf relevanten Teil-
kompetenzen

RQ 3: Welche Kompetenzen werden zukiinftig beson-
ders wichtig im Trainerberuf? G4: Konstruktentwicklung:

> Definition der Trainertatigkeiten
> Definition des Arbeitskontexts

> Entwicklung eines Kompetenzmodells mit Teilkompetenzen
RQ 4: Welche Kompetenzen unterscheiden erfolgreiche
von durchschnittlichen Fussballtrainern? G5: Operationalisierung des Kompetenzmodells:

> Empfehlungen fiir Fussballvereine, -trainer und -verbande

Abbildung 1: Forschungsfragen und -ziele

(Quelle: eigene Darstellung)
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1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist in einen einfihrenden (Kapitel 1), theoretisch konzeptionellen
(Kapitel 2 und 3), empirischen (Kapitel 4 bis 6) sowie einen abschliessenden Teil (Kapitel
7) unterteilt.

Mit Kapitel 1 werden Hintergrund und Relevanz des Themas herausgearbeitet und der
Forschungsbedarf abgeleitet. Auf dieser Basis erfolgt die Formulierung der forschungs-
leitenden Fragestellungen.

Die Literaturanalyse im Rahmen des zweiten und dritten Kapitels bilden das Fundament
flr den praktischen Teil. Kapitel 2 widmet sich den Grundlagen des Trainerbegriffs, wo-
bei auf die Herausforderungen des Trainerberufs sowie seine organisationale Einord-
nung im Fussballverein eingegangen wird. Als Basis fur die im empirischen Teil durch-
gefuhrte Messung werden zudem die unterschiedlichen Blickwinkel auf den Trainererfolg
aufgezeigt.

Im Zentrum des zweiten Teils der Literaturanalyse (Kapitel 3) steht die theoretische Aus-
einandersetzung mit dem Kompetenzbegriff. Bestehende Kompetenzmodelle aus Wis-
senschaft und Praxis werden aufgezeigt und analysiert. Darauf aufbauend dient die Kon-
kretisierung des Kompetenzkonstrukts der in Kapitel 5 folgenden qualitativen Untersu-
chung der einzelnen Trainerkompetenzen.

Im ersten Kapitel des empirischen Teils wird ein Modell zur Quantifizierung des Trainer-
erfolges erarbeitet. Dabei erfolgt eine differenzierte Betrachtung des Erfolgsbegriffs, in-
dem ein quantitatives Analysemodell konzipiert wird, das eine holistische und objektive
Beurteilung der Trainerleistung ermoglicht. Das Resultat dieser quantitativen Studie ist
ein Ranking der erfolgreichsten Trainer in den wichtigsten europaischen Ligen, womit die
Auswahl der befragten Trainer und Spieler im Zuge der qualitativen Studie in Kapitel 5
begrindet wird.

Kapitel 5 adressiert die Konzeption, Durchflihrung und Auswertung der qualitativen Stu-
die. Anhand der semi-strukturierten Experteninterviews mit 15 der erfolgreichsten Trai-
nern sowie diversen Nationalspielern und weiteren Experten werden die in Kapitel 3 er-
arbeiteten Kompetenzen untersucht. Die Ergebnisse der Relevanz der einzelnen Kom-
petenzdimensionen werden in Kapitel 5.2 vorgestellt und mit Aussagen der Inter-
viewpartner untermauert.

Darauf basierend wird in Kapitel 6 ein Anforderungsprofil bzw. Kompetenzmodell mit den
wichtigsten Teilkompetenzen erstellt und zugleich werden Gestaltungsempfehlungen fir
die jeweiligen Interessensgruppen abgeleitet.

Die Beantwortung der Forschungsfragen sowie die Diskussion der Implikationen fur die
Wissenschaft und Praxis bilden den Abschluss der vorliegenden Dissertation. Der Auf-
bau der Arbeit ist in der nachfolgenden Abbildung visualisiert:
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1. Einflhrung in das Forschungsphdnomen

Il. THEORETISCH KONZEPTIONELLER RAHMEN

2. Fussballtrainer — ein
komplexes Arbeitsfeld

3. Kompetenzen von
Fussballtrainern

lll. EMPIRISCHER TEIL

4. Quantitative Analyse
des Trainererfolges

5. Qualitative Analyse
des Erfolgstrainers

RQ2
6. Kompetenzprofil des Erfolgstrainers von heute

IV. SCHLUSSBETRACHTUNG

7. Zusammenfassung und Ausblick

Abbildung 2: Aufbau der Dissertation

(Quelle: eigene Darstellung)
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Il. THEORETISCH KONZEPTIONELLER RAHMEN

2 Fussballtrainer — ein komplexes Arbeitsfeld

Im Zentrum dieses Kapitels steht das Rollenverstandnis eines Fussballtrainers mit den
damit verbundenen Herausforderungen. Zudem werden die organisationale Einordnung
des Trainers, der Weg zum Trainerberuf sowie der Erfolgsbegriff diskutiert. Ein Exkurs
zu der Wirksamkeit von Trainerwechseln bildet den Abschluss dieses Kapitels.

2.1 Herausforderung «Fussballtrainer»

Die Fussballindustrie ist eine der am schnellsten wachsenden Branchen der Welt. Der
Fakt, dass der chinesische Staatsprasident Xi Jinping den nationalen Aufschwung im
Fussball bzw. den Anschluss an die Weltspitze zum Staatsziel erhoben hat, zeigt die
enorme Bedeutung, die der Fussball in vielen Landern einnimmt (Handelsblatt, 2016).

Im Laufe der letzten 20 Jahre haben sich die Profifussballclubs aufgrund der Professio-
nalisierung und der damit verbundenen Kommerzialisierung sowie Internationalisierung
zunehmend von Sportvereinen zu Grossunternehmen gewandelt. Im Vergleich zu frihe-
ren Jahrzehnten sind die Einnahmen, welche die Ligen und Vereine aus dem Verkauf
von Medienrechten und Merchandising-Produkten sowie aus den Zuschauereinnahmen
und Sponsoring erzielen, dramatisch angewachsen und befinden sich in einem rasanten
Anstieg (Gerhards & Mutz, 2017, S. 223 f.).

Unstrittig dabei ist, dass der sportliche Erfolg der grésste Hebel auf das wirtschaftliche
Gesamtergebnis ist. Einen wesentlichen Einfluss auf diese sportlichen und somit auch
finanziellen Ergebnisse hat der Trainer. Im sportlichen Umfeld ist er die zentrale Figur,
mit der Verantwortung, die HOchstleistung seiner Spieler zu ermoglichen und somit po-
sitive Resultate zu erzielen (De Klerk & Surujlal, 2014, S. 531 f.). Er ist ebenso fur die
Entwicklung des einzelnen Spielers wie der ganzen Mannschaft verantwortlich (Goémez-
Haro & Salmerdén-Gdémez, 2016, S. 26).

Dahingehend nimmt die Menschenfihrung im Fussball eine zentrale Rolle ein. Ein Team
zu fuhren ist keine leichte Aufgabe. Jeder Spieler ist individuell und es ist somit eine
Herausforderung, diese vielen Charaktere zu einem funktionierenden Ganzen zu formen.
Im professionellen Fussball ist diese Heterogenitat zumeist noch ausgepragter — die
Spieler stammen aus diversen Landern, sind unterschiedlich alt, stecken in diversen Le-
bens- und Karrierephasen und bringen somit teils entgegengesetzte Motivationen mit.
Beispielsweise besteht der Kader des deutschen Bundesligisten FC Schalke 04, der ak-
tuell von einem deutsch-amerikanischen Doppelblrger trainiert wird, aus Spielern aus
Deutschland, Osterreich, Spanien, Tiirkei, England, Serbien, Senegal, Frankreich, Finn-
land, Marokko, Wales, USA und Belgien (Polenz, 2018).
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Hinzu kommt, dass die Kader der meisten Top-Vereine nahezu 30 Spieler umfassen,
aber lediglich 11 Spieler in der Startformation stehen kénnen. Dies sind (erschwerte)
Umstande, die es als Trainer in einem hoch komplexen Umfeld zu managen und meis-
tern gilt (Polenz, 2018).

Infolge des veranderten Berufsfelds gehen die Aufgaben heutzutage jedoch weit Uber
die reine Teamfihrung und Trainings- und Wettkampfsteuerung hinaus. Pressekonfe-
renzen, Termine mit Sponsoren und Fans oder Interviews fiir lokale, nationale und inter-
nationale Medien sind Alltag. Insbesondere ist die Position des Fussballtrainers als stres-
sige und turbulente Tatigkeit zu bewerten, da er 6ffentlich fur die Leistung seiner Mann-
schaft verantwortlich gemacht wird (Mills & Boardley, 2016, S. 382 ff.)

Aufgrund dieses breiten Spektrums an Aufgaben und den immer vielfaltigeren, span-
nungsgeladenen Anforderungen bendtigen Fussballtrainer nicht mehr nur Fussballwis-
sen, sondern insbesondere auch soziale, kommunikative und (Selbst-)Flihrungskompe-
tenzen (Mills & Boardley, 2016, S. 382 ff.).

2.2 Organisationale Einordnung

Die voranstehend genannten Herausforderungen und die rasante Entwicklung des Fuss-
ballgeschafts haben dazu geflhrt, dass sich die Vereinsstrukturen und dementspre-
chend die Rolle des Fussballtrainers (in England oft auch als «Manager» bezeichnet)
verandert haben. Viele Profifussballvereine sind in der heutigen Zeit mittelgrosse bis
grosse Wirtschaftsunternehmen mit professionellen Strukturen (Morrow & Howieson,
2014, S. 515 ff.). Innerhalb dieser spielt der Cheftrainer eine wichtige Rolle. Vielfach wird
der Trainer als Gesicht und Stimme — und somit als Aushangeschild — des Managements
wahrgenommen. Folglich kann die Rolle des Trainers aufgrund seiner Interaktion mit
verschiedenen Interessengruppen (z. B. Medien, Fans) auch als die wichtigste Position
in einem Verein angesehen werden (Molan, Matthews & Arnold, 2016, S. 274 ff.).

Far Fussballtrainer hangt der Inhalt ihrer taglichen Arbeit davon ab, wie umfassend ihre
Rolle im jeweiligen Verein interpretiert wird. Eher veraltet ist das Modell, dass der Trainer
die vollstandige Kontrolle Gber séamtliche Aspekte der Fussballabteilung hat und einen
wesentlichen Beitrag zu den Bereichen der allgemeinen Geschéftstatigkeit der Organi-
sation leistet. Insbesondere haben die meisten in diesem eher veralteten Modell auch
die Verantwortung fur die Spielertransfers, Gehaltsverhandlungen und verschiedene ad-
ministrative Aufgaben tbernommen. Diese multifunktionale Rolle des Managers domi-
niert noch immer in einigen Vereinen der unteren Spielklassen. Bei den Profivereinen
hat sich mit zunehmender Grésse und Komplexitat eine Verlagerung der Verantwortung
auf Spezialistenteams in den verschiedenen Funktionsbereichen vollzogen, sodass der
Trainer eines grossen Vereins typischerweise «nur noch» die volle Verantwortung fir die
Trainings und Spiele der ersten Mannschaft Gbernimmt (Dobson & Goddard, 2011, S.
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253). Wie in Abbildung 3 visualisiert, ist der Trainer primér fur das «Flaggschiff» in Form
der ersten Mannschaft verantwortlich.

Aufsichtsrat Eigentiimer

|

Vorstand / Geschiftsfiihrung

Vorsitzender

Direktor Organisation

Direktor Fussball Direktor Finanzen

Sportmanager

Lizenzspielerabteilung

==

Direktor Marketing

Amateurabteilung Jugendabteilung Scoutingabteilung

[ |
Spielerkader Staff
I
[ [ I | I ]
Pes Weitere Trainer Konditions- / Athletik- / Medizinische Abteilung Teammanager / Funktionsteam
(z. B. Torwart) Fitness- / Reha-Trainer (Arzte, Therapeuten) -betreuer (z. B. Videoanalyst)

Abbildung 3: Organisationale Einordnung des Trainers in der Vereinsstruktur
(Quelle: eigene Darstellung i. A. an Kuper, 2006, S. 649; Schyns et al., 2016, S. 99 ff.)

2.3 Werdegang

Die Qualifikationen bzw. der Werdegang von Fussballtrainern ist immer wieder Ge-
sprachsthema. Nach ihrer aktiven Profikarriere wechseln viele Fussballer die Seiten und
werden Trainer. Jurgen Klopp startete seine beeindruckende Karriere als Trainer im Feb-
ruar 2001, nachdem er von einem auf den anderen Tag von dem damaligen Sportdirektor
Christian Heidel zum Trainer vom 1. FSV Mainz berufen wurde (Honigstein, 2019, S. 12).

Auch heute kommen bevorzugt ehemalige Spieler fir das Amt des Trainers infrage, da
sie dem Verein ein Gesicht verleihen und sich bestens mit den Regeln der Fussballin-
dustrie auskennen (Geyer et al., 2011, S. 95). Die aktuellen Verhéltnisse in Deutschland
und der Schweiz offenbaren, dass eine vorangehende Profi-Fussballkarriere als Haupt-
qualifikation Erfolg versprechend zu sein scheint: In der deutschen Bundesliga waren
zum Start der Saison 2019/20 13 von 18 Trainern, und in der Schweizer Super League
neun von zehn Trainern ehemalige professionelle Fussballspieler mit Einsatzen in der
héchsten Liga eines Landes. Z&hlt man zwei weitere Trainer der 1. Bundesliga dazu, die
in der zweith6chsten Liga ihres Landes gespielt haben, waren lediglich drei Trainer der
Bundesligasaison 2019/2020 respektive einer in der Super League nicht selbst Spieler
auf einem sehr guten Niveau. Von den insgesamt 28 Trainern der beiden Ligen waren
13 fir die Nationalmannschaft ihres Landes aktiv, was von Qualitat in der friiheren Spie-
lerkarriere zeugt (Transfermarkt.de, Trainerstatistiken [unveréffentlichte Rohdaten]).
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Demzufolge ist zu hinterfragen, ob eine vorhergehende Fussballkarriere tatséchlich eine
Voraussetzung fir das Trainerdasein ist. Die meisten Experten sehen den Spitzensport-
hintergrund nicht als notwendig, gleichwohl als hilfreich an, um sich besser in die Spieler
hineinzuversetzen und glaubwurdiger erscheinen zu kénnen (DFB-Akademie, o. D. b).

Mit der Veranderung der Fussballlandschaft gewinnen demnach auch andere Aspekte
neben der Fachkompetenz an Bedeutung. Der Aufgabenbereich des Trainers wird kom-
plexer, wodurch zunehmend neue Kompetenzen gefragt sind. Aus diesem Grund spielt
eine ganzheitliche Ausbildung eine entscheidende Rolle (Geyer et al., 2011, S. 95 ff.).

Seit 2003 schreibt die UEFA vor, dass jeder, der langer als zwdlf Wochen als Manager
in der obersten Ligaebene einer Mitgliedsnation tatig ist, eine UEFA-Pro-Lizenz besitzen
muss (Schyns et al., 2016, S. 116 ff.; UEFA, o. D. c¢). Beim DFB sind die Ausbildungen
Uber die verschiedenen Lizenzstufen der Trainerausbildung geregelt. So umfasst der
Weg zum Bundesliga-Coach sechs Qualifizierungsschritte. Der Fussballverband bietet
eine Qualifikationsleiter von den Einstiegszertifikaten der Stufen 1 und 2 bis hin zu Trai-
ner B-, A- und DFB-Elite-Jugend-Lizenzen sowie der UEFA-Pro-Lizenz (DFB-Akademie,
0. D. e; Schyns et al., 2016, S. 116 ff.).

FUSSBALL-LEHRER UEFA PRO LEVEL
« alle Mannschaften
TRAINER A-LIZENZ UEFA A-LEVEL
(120 LE) « alle Mannermannschaften
unterhalb der 3. Spielklasse
/ \ « alle Frauen- und Junioren-Mannschaften
DFB-ELITE-JUGEND-LIZENZ UEFA B-LEVEL
(160 LE*) « alle Junioren-Mannschaften,
auBer A- und B-Junioren-Bundesliga
*davon: 80 LE Ausbildung, « alle Frauen-Mannschaften
20 LE Hausarbeit, 20 LE Priifung, unterhalb der 2. Frauen-Bundesliga
40 LE Hospitationen « alle Juniorinnen-Mannschaften
TRAINER B-LIZENZ (140 LE) UEFA B-LEVEL
« alle Mannermannschaften
einschlieBlich der 5. Spielklasse
PROFIL || PROFIL « alle Frauenmannschaften
JUGENDTRAINER || ERWACHSENENTRAINER unterhalb der 2. Bundesliga
GRUNDLAGEN
Poeoeoeoooooooosooe 00 0000000000000 000000000000COCOCFOCOCFDOCNTGTS
TRAINER C-LIZENZ (120 LE) —— > UEFA GRASSROOTS
« alle Mannschaften auf Kreisebene
/ PROFIL-KOMBINATIONEN \
/ KINDER/JUGEND || JUGEND/ERWACHSENE H JUGEND/TORWART \
/ ERWACHSENE/TORWART || F&B / GESUNDHEIT \
TEAMLEITER (70 LE) —> UEFA GRASSROOTS
« Vorstufen
FREIZEIT- &
KINDER JUGEND ERWACHSENE GESUNDHEITS- TORHUTER
SPORT
/ JUNIOR-COACH (40 LE) H BASISWISSEN (30 LE) \

Abbildung 4: Ausbildungssystem Trainer Aus-, Fort- und Weiterbildung

(Quelle: eigene Darstellung in DFB-Akademie, o. D. €)
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Zusammengefasst sind die einzigen notwendigen Voraussetzungen flr das Aktivwerden
als Trainer die erforderlichen Lizenzen. Eine mdgliche Erleichterung, aber nicht notwen-
dige Voraussetzung ist eine ehemalige Karriere als Spieler*. So beschreibt Ter Weel
(2011, S. 288), dass der Spitzensporthintergrund zu einer erhéhten Glaubwrdigkeit des
Trainers beitragt und sich positiv auf die Trainerperformance auswirken kdnnte. Haufig
wird jedoch die gesammelte Erfahrung als entscheidendes Kriterium betrachtet. Dies
wiederum erklart, weshalb dieselben Trainernamen oft in der Mitarbeitertbersicht der
professionellen Fussballvereine gefuhrt werden.

2.4 Betrachtung des Trainererfolges

Was bedeutet Erfolg bzw. wann wird ein Trainer als erfolgreich definiert? Bevor sich die
vorliegende Arbeit ndher mit der Zuschreibung der Teamleistung an den Trainer befasst,
wird definiert, was Erfolg im Fussballkontext bedeutet. Der einfachste Weg ist das Able-
sen der Anzahl der erreichten Punkte (Schyns et al., 2016, S. 108 ff.). Sich ausschliess-
lich auf die erreichte Punktzahl fir die Bewertung des Erfolges eines Trainers zu stltzen,
greift zu kurz. Eine Erfolgsbilanz kann ein Hinweis darauf sein, dass ein Coach effizient
ist, muss allerdings nicht zwangslaufig bedeuten, dass ein Coach bei seinen Spielern gut
ankommt. Eine andere, und méglicherweise aufschlussreichere Art und Weise, die Qua-
litat eines Trainers zu bestimmen, ist demnach die Befragung der Athleten, die flr sie
spiel(t)en (Becker, 2009, S. 94).

Dessen ungeachtet spiegelt sich die hohe Bedeutungsbeimessung der sportlichen Per-
formance in der Ehrung zum deutschen Fussballtrainer des Jahres wider.®> Seit 2002
vergibt die Sportzeitschrift Kicker zusammen mit dem Verband deutscher Sportjournalis-
ten den Titel «Trainer des Jahres». Besonders aufféllig ist, dass in diesen 18 Jahren 11
x ein Trainer gewahlt wurde, der in seiner Liga Meister wurde bzw. das Turnier (bspw.
Weltmeisterschaft) gewonnen hat (Kicker, o. D.).

TRAINER DES JAHRES IN DEUTSCHLAND

JAHR TRAINER MANNSCHAFT ENDPLATZIERUNG*
2002 Klaus Toppmoller Bayer 04 Leverkusen 2.
2003 Felix Magath VB Stuttgart 2.
2004 Thomas Schaaf SV Werder Bremen 1.
2005 Felix Magath FC Bayern Miinchen 1.
2006 Jiirgen Klinsmann Deutsche Nationalmannschaft 3.
2007 Armin Veh VB Stuttgart 1.
2008 Ottmar Hitzfeld FC Bayern Miinchen 1.
2009 Felix Magath ViL Wolfsburg 1.
2010 Louis van Gaal FC Bayern Miinchen 1.
2011 Jiirgen Klopp Borussia Dortmund 1.

4 Eine Spielerkarriere ermdglicht auch in der Trainerausbildung einen vereinfachten Einstieg, indem ehemalige Spit-
zenfussballer direkt mit der B-Lizenz einsteigen kénnen.

5 Als Kandidaten werden Fussballtrainer in Deutschland und deutsche Trainer im Ausland berucksichtigt.
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2012 Jiirgen Klopp Borussia Dortmund 1.
2013 Jupp Heynckes FC Bayern Miinchen 1.
2014 Joachim Léw Deutsche Nationalmannschaft 1.
2015 Dieter Hecking ViL Wolfsburg 2.
2016 Dirk Schuster SV Darmstadt 98 14.
2017 Julian Nagelsmann TSG 1899 Hoffenheim 4.
2018 Jupp Heynckes FC Bayern Miinchen 1.
2019 Jiirgen Klopp FC Liverpool (ENG) 2.

* Endplatzierung der Mannschaft / Verein in ihrer Liga bzw. ihrem Turnier im entsprechenden Jahr

Tabelle 1: Trainer des Jahres in Deutschland

(Quelle: eigene Darstellung i. A. an Kicker, o. D.)

Auch auf der internationalen Ebene sieht es nicht anders aus. Bei der von der FIFA seit
2010 durchgefiihrten Ehrung® des Welttrainers war jedes Jahr ein Trainer an der Spitze,
der einen Titel gewonnen hat. So wurde sechsmal der Gewinner der Champions League
ausgezeichnet, 2 x der Weltmeistertrainer, 1 x der Trainer der Europameistermannschaft
und einmal (2016) Claudio Ranieri, der mit Leicester City véllig Uberraschend englischer
Meister wurde.

THE BEST FIFA MEN’S COACH

JAHR TRAINER MANNSCHAFT ERFOLGE

2010 José Mourinho Inter Mailand / Real Madrid = Champions-League-Sieger, ltalienischer Meister & Pokalsieger
2011 Pep Guardiola FC Barcelona Champions-League-Sieger, Spanische Meister

2012 V. del Bosque Spanien Europameister

2013 Jupp Heynckes Bayern Miinchen Champions-League-Sieger, Deutscher Meister & Pokalsieger
2014 Joachim Léw Deutschland Weltmeister

2015 Luis Enrique FC Barcelona Champions-League-Sieger, Spanischer Meister & Pokalsieger
2016 Claudio Ranieri Leicester City Englischer Meister

2017 Zinédine Zidane Real Madrid Champions-League-Sieger, Spanischer Meister

2018 Didier Deschamps  Frankreich Weltmeister

2019 Jiirgen Klopp FC Liverpool Champions-League-Sieger

* Erfolge mit ihrer Mannschaft / ihrem Verein im entsprechenden Jahr

Tabelle 2: Gewinner The Best FIFA Men’s Coach
(Quelle: eigene Darstellung i. A. an FIFA, o. D.)

Diese Auszeichnungen lassen vermuten, dass der sportliche Erfolg das einzige und ent-
scheidende Kriterium zur Bewertung des Trainererfolges ist. Bestehende Studien (u. a.
del Corral, Maroto, Gallardo, 2017) bestatigen, dass insbesondere die erreichten Punkte
als wichtiges Kriterium zur Leistungsbeurteilung einzustufen sind. Dennoch greifen Mes-
sungen, die nur den sportlichen Erfolg betrachten, zu kurz und beleuchten die Trainer-
qualitaten einseitig. Insbesondere stellen die zur Verfigung stehenden finanziellen Mittel
ein wichtiges Kriterium dar. Der Erfolg ist relativ zu den Ressourcen. So zeigt sich eine
hohe Korrelation zwischen den Lohn- und Gehaltskosten eines Vereins und seiner

6 Der Gewinner des Awards wird von einer Jury bestehend aus den Trainern sowie Kapitanen aller Nationalmann-
schaften und einem Medienvertreter aller Lander gewahlt (FIFA, 2018, S. 1).
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Position in der Liga: Die Vereine, welche die héchsten Léhne zahlen, gewinnen in der
Regel die Titel (Schyns et al., 2016, S. 110).

Im Gegenzug wirken sich die Leistungen auf dem Spielfeld auf die finanziellen Ergeb-
nisse bzw. die Finanzkraft der Fussballvereine aus. Die H6he der Einnahmen aus den
Ubertragungsrechten und die Erlése aus dem Merchandising sind primér von den Leis-
tungen der Mannschaften abh&ngig. Dartber hinaus qualifizieren sich die Vereine auf-
grund ihrer Leistungen in den nationalen Ligen und Pokalwettbewerben fir die lukrative
Champions League’ oder die Europa League® Balduck, Prinzie, Buelens, 2010, S. 679
ff.).

Ein weiteres wichtiges Kriterium in der Betrachtung des Trainererfolges ist die Entwick-
lung der Spieler. Bei Trainern kleinerer Vereine sind bescheidenere Ambitionen notwen-
dig, darunter zumindest das Uberleben in der aktuellen Liga-Division. Demnach ist der
teurere Weiterverkauf von Spielern ebenfalls eine wichtige Einnahmequelle. Die Vereine
versuchen junge Spieler mit Potenzial zu finden, zu férdern und die fertigen Talente flr
Millionen zu verkaufen. Beispielsweise hat sich der SC Freiburg bereits in den 1990er-
Jahren als Ausbildungsverein bekannt (SC Freiburg, o. D.), wahrend das Ziel des gros-
sen FC Bayern Minchen gerade in der Maximierung des sportlichen Erfolges besteht
und er aufgrund der zur Verfigung stehenden finanziellen Mittel weniger von der eigenen
Entwicklung und dem Verkauf von Spielern abhéngig ist (Schyns et al., S. 108 ff.).

Dessen ungeachtet steht der sportliche Erfolg tber allem, wenn man sieht, wie haufig
aufgrund der kurzfristigen sportlichen Resultate die Trainer gewechselt werden —
schliesslich zahlt das Resultat am Spieltag (Besters, van Ours & van Tuijl, 2016, S. 350
ff.).

2.5 Exkurs: Trainerwechsel (I/11)

«An gewissen Orten kénnte ich nicht arbeiten. Bei manchen Vereinen geht es
nie ldnger als zwei Jahre. Und das hat seine Griinde. Wenn es 14 Trainer sind

in 18 Jahren, kann nicht jeder Trainer schlecht gewesen sein.» (Christian Streich,
16. April 2019, Skysport.de)

Die Tatsache, dass diese Aussage vom aktuellen SC Freiburg-Trainer bei einigen Ver-
einen untertrieben ist, zeigt unmissverstandlich, wie schnell sich das Trainerkarussell in
den héchsten Fussballligen dieser Welt dreht. So durften sich beim Hamburger SV und
dem VIB Stuttgart seit der Saison 11/12 16 (Transfermarkt, o. D. b) bzw. 14 (Transfer-
markt, 0. D. ¢) verschiedene Trainer an der Seitenlinie versuchen. Der FC Sion liefert mit

7 Die UEFA Champions League ist ein hoch geschétzter europaischer Wettbewerb mit nur wenigen Mannschaften.

8 Der zweitwichtigste internationale Wettbewerb flr européische Fussballvereine
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26 Trainerwechseln in den letzten neun Spielzeiten einen Hbchstwert (Transfermarkt,
0.D.d).?

Im Vereinsfussball — wie auch in anderen hochrangigen Sportarten — kann die Trainer-
position demzufolge als turbulente Tatigkeit aufgefasst werden, bei welcher der Einzelne
offentlich fir die Leistung seiner Mannschaft verantwortlich gemacht wird (Schyns et al.,
2016, S. 97). Die hohe Fluktuation auf dem Trainerposten ist ein haufig auftretendes
Phanomen im Profifussball (Balduck & Buelens, 2007, S. 2). In den letzten neun Spiel-
zeiten wurden in der 1. Bundesliga wahrend der Spielzeit 88 Trainer entlassen'®. Im
Durchschnitt gab es demnach fast zehn Trainerwechsel pro Saison. Auch in anderen
europaischen Ligen sieht es nicht besser aus. Mit 81 Trainerentlassungen bei nur zehn
Teams in der Liga bietet die Schweizer Raiffeisen Super League einen Hochstwert im
negativen Sinne. Wie in der nachfolgenden Grafik ersichtlich, ist das gleichbedeutend
mit 0.90 Trainerwechseln pro Team wahrend einer Saison. Die englische Premier Lea-
gue, in der wahrend der Saison im Schnitt nicht einmal jedes zweite Team pro Spielzeit
den Trainer gewechselt hat (@ = 0.48) und die niederlandische Eredivisie mit einem
Durchschnitt von 0.43 weisen die geringsten Fluktuationsraten auf.

TRAINERENTLASSUNGEN IN DEN EUROPAISCHEN LIGEN

11/12 12/13 13/14 14/15 15/16 16/17 17/18 18/19 19/20* TOTAL Q

1. Bundesliga 13 10 10 9 8 11 11 7 9 88 0.54
(18 Teams)

2. Bundesliga 12 14 15 13 14 17 15 17 15 132 0.81
(18 Teams)

La Liga

(20 Teams) 12 10 6 15 11 12 15 10 12 103 0.57
Premier League

(20 Teams) 5 8 15 8 11 7 15 9 7 85 0.47
Championship 14 27 17 26 25 18 17 15 10 169 078
(24 Teams)

Ligue 1

(18 Teams) 9 6 8 5 17 10 12 11 7 85 0.52
Serie A

(20 Teams) 14 13 12 6 13 9 10 12 12 101 0.56
Eredivise

(18 Teams) 6 7 9 9 6 6 9 9 8 69 0.43
Liga NOS

(18 Teams) 12 7 9 9 9 11 11 15 15 98 0.60
Super League 10 15 5 5 9 10 12 10 5 81 0.90
(10 Teams)

* Stand: Ende der Saison 2019/2020 oder 31. Juli 2020

Tabelle 3: Trainerentlassungen wéhrend der Saison in ausgewahlten Ligen

(Quelle: eigene Darstellung i. A. an zur Verfligung gestellte Daten vom Transfermarkt)

9 Stand: 31. Juli 2020.

10 Interimstrainer wurden eingerechnet, Trainerwechsel nach der alten und vor der neuen Spielzeit jedoch nicht.
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Trainer, die mehrere Jahre bei derselben Mannschaft bleiben, werden immer mehr zur
Seltenheit. Beispiele wie Guy Roux, der 39 Jahre und somit fast die Halfte seines Lebens
die franzdsische Mannschaft AJ Auxerre trainiert hat, sind heute fast undenkbar. Sir Alex
Ferguson, von vielen als der erfolgreichste Manager aller Zeiten bezeichnet, war fast 27
Jahre lang (1986 — 2013) fiir Manchester United verantwortlich, bevor er den Entschluss
fasste, in den Ruhestand zu treten. Auch Arséne Wenger, die Trainerlegende von Arse-
nal, kann trotz einer beachtlichen Amtszeit von 22 Jahren (1996 — 2018) Roux nicht das
Wasser reichen (Transfermarkt, o. D. a).

In Deutschland ist Volker Finke der Rekordhalter. Fast 16 Jahre lang (1991 — 2007) trai-
nierte er ununterbrochen die Fussballprofimannschaft des SC Freiburg, obwohl er vier-
mal den Weg in die 2. Bundesliga antreten musste. Eine solche Loyalitat scheint im pro-
fessionellen Mannschaftssport heutzutage ungewoéhnlich (Heuer, Miller, Rubner, Hage-
mann & Strauss, 2011, S. 1).

Das Sprichwort «you’re only as good as your last match» zeigt, wie schnelllebig das
Fussballbusiness und wie unsicher der Posten des Cheftrainers ist. Die Grinde fir den
Trainerverschleiss im professionellen Fussball sind vielseitig, jedoch hauptséchlich auf
nicht zufriedenstellende Resultate zurtickzufiihren (Besters et al., 2016, S. 350 ff.; Lago-
Penas, 2011, S. 115).

Die Frage stellt sich, wieso bei schlechten Leistungen die Trainer und nicht auch die
Spieler ausgewechselt werden. Laut Schyns et al. (2016) ist die Entlassung von Trainern
viel einfacher umzusetzen als andere Massnahmen in einem leistungsschwachen Club.
Die Entlassung von mehreren Spielern oder des ganzen Vorstands ist aus verschiede-
nen vertraglichen Grinden viel schwieriger (S. 111 ff.). Der Trainer muss haufig als Sin-
denbock fiir die Spieler und die Vereinsfihrung herhalten, um verargerte Fans zu be-
schwichtigen und vielleicht die Aufmerksamkeit von den eigenen schlechten Leistungen
bzw. Managemententscheidungen abzulenken (Maximiano, 2006, S. 30). Nach dieser
Theorie werden Manager ersetzt, um zu signalisieren, dass die Vorstdnde Massnahmen
gegen die momentane Baisse ergriffen haben (Hughes, Hughes, Mellahi & Guermat,
2010, S. 571 1.).

Allerdings bleibt fraglich, ob ein Trainerwechsel fir einen Club einen Vorteil bietet (Flint,
Plumley & Wilson, 2014, S. 390). Studien Uber die Wirksamkeit von Trainerwechseln
wurden, wie in der nachfolgenden Tabelle ersichtlich, fur eine Vielzahl von européischen
Ligen durchgefiihrt (Besters et al., 2016, S. 336).

Wahrend einige wenige Studien positive Auswirkungen eines Trainerwechsels auf den
sportlichen Erfolg zeigen (vor allem kurzfristiger Natur), finden eine Reihe von Studien
keinen statistisch signifikanten Effekt bzw. belegen sogar negative Effekte (Paola & Sco-
ppa, 2012, S. 165 f.):
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TRAINERENTLASSUNGEN IN DEN EUROPAISCHEN LIGEN

Spanien Tena und Forrest (2007) stellen fest, dass neue Trainer einen bescheidenen positiven Effekt

LCIA G REIRCE auf kurze Sicht haben. Der Effekt wird vor allem durch die Verbesserung der Resultate bei

AL Heimspielen getrieben.
England Die Ernennung eines neuen Trainers hat kurzfristig einen positiven Effekt auf die Ergeb-
Bridgewater, nisse. Dies ist darauf zurtickzufliihren, dass die Spieler versuchen, ihren neuen Coach zu be-
2009 eindrucken. Der Aufschwung dauert (iber eine kurze Periode von 12 und 18 Spielen an.
Nach dieser Zeit verschwindet der Effekt des Trainerwechsels.
Spanien Teams, die wahrend der Saison einen Trainerwechsel vorgenommen haben, erbringen zwar

Gonzalez-Gémez

et al.. 2011 bessere Leistungen, schneiden jedoch im Vergleich zu Teams, die den Trainer nicht entlas-

sen haben, weiterhin unterdurchschnittlich ab.

Madum. 2016 Danemark  Madum (2016) zeigte, dass die Mannschaften in der dénischen Fussballliga nach dem
? Wechsel des Trainers wahrend der Saison deutlich besser abgeschnitten haben.

KEINEN EINFLUSS

Nieder- Auf den ersten Blick scheint es, dass die Ernennung eines neuen Managers die Ergebnisse
Bruinshoofd and  lande des Teams verbessert. Die Autoren stellten jedoch fest, dass verglichen zu Vereinen, die in
ter Weel, 2003 einer ahnlichen Lage waren, den Trainer jedoch nicht entliessen (Kontrollgruppe), sich die
Resultate weniger schnell verbesserten.
Belgien Innerhalb von vier Spielen unter der Leitung eines neuen Trainers verbesserte sich zwar die

Leistung der Mannschaft. Weitere Analysen ergaben jedoch, dass dieser Anstieg auf eine
Regression zur Mitte und nicht auf den neuen Trainer zuriickgefihrt werden kann. Eine Kon-
trollgruppe, die aus Mannschaften bestand, die einen gleichen Leistungseinbruch hatten,
aber ihren Trainer nicht entlassen haben, zeigte eine &hnliche Verbesserung.

Balduck and
Buelens, 2007

Nieder- In einer erneuten Studie von ter Well (2011) wurde aufgezeigt, dass ein Trainerwechsel nicht
ter Weel, 2011 . . L .

lande zu einer besseren Leistung der beteiligten Teams flhrte.

Italien De Paola und Scoppa, 2012 finden nur schwache Hinweise darauf, dass sich die Heimspiel-
Paola & Scoppa, resultate nach einem Trainerwechsel verbessern. Sie gelangen daher im Wesentlichen zu
2012 der Auffassung, dass der Wechsel eines Trainers die Leistung einer Mannschaft weder ver-

bessert noch verschlechtert.
van Ours & Nieder- Van Ours & van Tuijl stellen fest, dass die Teams nach dem Trainerwechsel besser ab-
van Tuijl, 2016 lande schneiden als vorher, dies jedoch auch bei der Kontrollgruppe der Fall war.
NEGATIVER EINFLUSS
Audas, Dobson & England Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass Vereine, die innerhalb der Saison den Trainer wech-
Goddard, 2002 seln, tendenziell schlechter abschneiden als Vereine ohne einen Trainerwechsel.
. Nieder- Die Teamleistung verbessert sich nicht, wenn ein Manager entlassen wird. Haufig schneidet

Koning, 2003 . " A x

lande der neue Trainer Uber l&ngere Dauer schlechter ab als der entlassene Vorgéanger.

Tabelle 4: Wissenschaftliche Studien liber die Wirkung eines Trainerwechsels

(Quelle: eigene Darstellung i. A. an Trequattrini et al., 2019; Gomez-Haro & Salmeron-Gémez, 2016; Madum,
2016; van Ours & van Tuijl, 2016; Paola & Scoppa, 2012; Gonzalez-Gomez et al., 2011; ter Weel, 2011; Bridge-
water, 2009; Balduck and Buelens, 2007; De Dios Tena & Forrest, 2007; Bruinshoofd and ter Weel, 2003; Ko-

ning, 2003; Audas, Dobson & Goddard, 2002)

Ungeachtet der Tatsache, dass negative oder gar keine Auswirkungen eines Manager-
wechsels zu verzeichnen sind, kann es zwei Situationen geben, in denen ein Trainer-
wechsel vorteilhaft sein kann. Erstens, wenn eine Mannschaft vor dem Abstieg steht,
kodnnte ein kurzfristiger Leistungsschub alles sein, was sie bendtigt, um in der Liga zu
bleiben. Ein weiterer guter Grund kénnte sein, wenn der Manager «die Garderobe verlo-
ren hat» — die Spieler also Bedenken &ussern und in der Folge méglicherweise nicht ihre
beste Leistung fur den aktuellen Trainer zeigen (Schyns et al., 2016, S. 111 ff.).
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3 Kompetenzen von Fussballtrainern

Die Frage, was erfolgreiche Trainer besser kdnnen als ihre weniger erfolgreichen Be-
rufskollegen fuhrt unweigerlich zu der Frage, welche Kompetenzen bei ebendiesen be-
sonders positiv ausgepragt sind. Aufgrund solcher Fragestellungen erfreut sich der Kom-
petenzbegriff in der paAdagogischen und betrieblichen Praxis einer zunehmenden Beliebt-
heit. Kompetent zu sein bedeutet mehr, als Gber reines Faktenwissen zu verfigen, wenn
auch Wissen eine wichtige Handlungsgrundlage ist (vgl. u. a. Erpenbeck, Rosenstiel,
Grote & Sauter, 2017).

3.1 Kompetenzverstandnis in Bildungs- und Sportwissenschaft

In den letzten Jahrzehnten ist Kompetenz zu einem Modebegriff geworden, der nicht nur
in der Wissenschaft, sondern auch in der Alltagssprache haufig thematisiert und verwen-
det wird. So kann derselbe Begriff sowohl eine prazise, wissenschaftliche Bedeutung
haben, die in einen theoretischen Kontext eingebettet ist, als auch eine variablere und
vage Bedeutung, die sich aus dem taglichen Gebrauch ergibt. Oftmals wird auch von
einer inflationaren Verwendung des Begriffs gesprochen, bei der das Fehlen einer ge-
nauen Definition bemangelt wird (Weinert, 1999, S. 3 f.).

Heutzutage pragt der Begriff sowohl (Hoch-)Schulen, Wirtschaftsunternehmen, aber
auch den Sportbereich, insbesondere die Traineraus- und -weiterbildung. Kompetenz
kann dabei Einzelpersonen, sozialen Gruppen oder Institutionen zugeschrieben werden
(Weinert, 1999, S. 3).

Dem 1971 vom péadagogischen Anthropologen Roth begrindeten erziehungswissen-
schaftlichen Ansatz, verdanken wir die heute von den meisten Kompetenzforschern im
deutschen Sprachraum zugrunde gelegte definitorische Einteilung in:

e Sachkompetenz, als «Fahigkeit, fur Sachbereiche urteils- und handlungsfahig und
damit zustandig sein zu kbnnen»,

o Selbstkompetenz, als «Fahigkeit, selbstverantwortlich handeln zu kénnen» und

e Sozialkompetenz, als «Fahigkeit flr sozial, gesellschaftlich und politisch relevante
Sach- oder Sozialbereiche urteils- und handlungsfahig und also ebenfalls zustan-
dig sein zu kénnen» (Erpenbeck et al., 2017, S. 1 ff.; Roth, 1971, S. 188).

Kompetenzen charakterisieren demnach die Fahigkeiten von Menschen, sich in neuen,
offenen und komplexen Situationen selbstorganisiert zurechtzufinden und aktiv zu han-
deln (Heyse, 2010, S. 55). Diese Fahigkeiten kénnen natirlich auch in bestimmten Ta-
lenten und PersdOnlichkeitseigenschaften begrindet sein. Fahigkeiten werden dabei erst
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im Handeln manifest — ausserhalb der Handlung haben sie keine Wirklichkeit (Erpen-
beck, 2010, S. 15).

Kompetenzen setzten voraus, dass vieles gelernt wird; sie selbst kébnnen jedoch nicht
direkt gelehrt, sondern mussen gezielt entwickelt bzw. trainiert werden, wonach das Ziel
einer jeder Personalentwicklung die Entwicklung der Kompetenzen der Mitarbeiter ist
(Erpenbeck et al., 2017, XlI).

In der Erforschung von Kompetenzen lasst sich beobachten, dass mehrere Diskurse pa-
rallel gefuihrt werden. Hier gilt es insbesondere die unterschiedlichen Betrachtungsebe-
nen, sprich individuelle und organisationale Kompetenzen zu erwéhnen (Grote, Kauffeld,
Denison, Billich-Knapp & Frieling, 2012, S. 30). Die Managementlehre setzt sich dem-
nach bei der Frage nach den Kernkompetenzen'' eines Unternehmens — sprich den or-
ganisationalen Kompetenzen — mit dem Kompetenzbegriff auseinander. In der Sportwis-
senschaft werden Kompetenzen insbesondere in der Trainerausbildung thematisiert.'2
Ein einheitliches Kompetenzverstandnis bzw. eine abschliessende Kompetenzdefinition
lasst sich nicht eindeutig festlegen (Erpenbeck et al., 2017, XII).

Neben der Diskussion des Kompetenzverstandnisses bedarf auch der Begriff «<Kompe-
tenzmodell» einer Definition. Die Bezeichnung Kompetenzmodell mag ein wenig irrefih-
rend sein, da die meisten Kompetenzmodelle eher eine Auflistung von Kompetenzen
darstellen und selten Aussagen Uber Hierarchie und Interaktion der enthaltenen Kompe-
tenzen machen, also kein Modell sind. Streng genommen wére die Bezeichnung Kom-
petenzrahmen oder Kompetenzprofil zutreffender (Krumm, Mertin & Dries, 2012, S. 6 ff.).
In der vorliegenden Arbeit wird jedoch bewusst der in der Praxis weitaus verbreitetere
Begriff «Kompetenzmodell» verwendet, der wie folgt definiert ist:

«Ein Kompetenzmodell ist eine Sammlung und Beschreibung von Kompeten-
zen, die als relevant erachtet werden, um in Teilen der jeweiligen Organisation
oder der Gesamtorganisation (derzeit und in Zukunft) erfolgreich agieren zu
kénnen.» (vgl. auch Krumm et al.,, 2012, S. 6 ff.)

Das heisst, ein valides Kompetenzmodell beschreibt Kompetenzen von Menschen (im
vorliegenden Beispiel von Trainern), die in einer Organisation oder einem bestimmten
Arbeitsplatz erfolgreich sind oder es in Zukunft sein werden (Krumm et al., 2012, S. 6
ff.).

Man kann daruber hinaus zwischen eigenschaftsbasierten und aufgabenbasierten Kom-
petenzmodellen unterscheiden. Unter erstem werden Kompetenzmodelle verstanden,

11 Ein besonderes Augenmerk gilt dabei der Resource-based View (RBV) und den beiden daraus abgeleiteten An-
satzen «Dynamic Capabilities» und «Kernkompetenzen», wobei es hauptsachlich um die Erklarung von Wettbe-
werbsvorteilen geht (vgl. Hoskisson, Hitt, Wan & Yiu, 1999, S. 438).

12 Die konkrete Anwendung des Kompetenzansatzes in der Traineraus- und -weiterbildung wird im Kapitel 3.3.3 the-
matisiert.
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die auf Eigenschaften der Personen abzielen (z. B. Kommunikationskompetenz, Flexibi-
litét); letzteres bezeichnet Modelle, die hauptsachlich Aufgabenbereiche auffiihren (z. B.
Strukturierung der Vertriebsaufgaben) (Krumm et al., 2012, S. 6 ff.).

3.2 Abgrenzung des Kompetenzkonstrukts

Im nachsten Schritt wird das Kompetenzkonstrukt konkretisiert. Demnach wird der Kom-
petenzbegriff von den folgenden Begrifflichkeiten bzw. Theorien differenziert:

Kompetenz und Wissen

Wie im vorhergehenden Kapitel ausfihrlich beschrieben, bezieht sich der Kompetenz-
begriff auf die Fahigkeit, Probleme zu I6sen sowie die Bereitschaft, dies auch konkret
umzusetzen (Erpenbeck et al., 2017, XXI). Bei Kompetenzen geht es nicht um das Ver-
flgen von speziellem Wissen, sondern um die Fahigkeit in offenen, komplexen Situatio-
nen mit dem erworbenen Wissen selbstorganisiert (selbstmotiviert, selbstlernend, selbst-
verantwortlich ...) zu handeln (vgl. Heyse, 2007, S. 19 ff.). Und hierin besteht der wesent-
liche Unterschied: Wissen allein ist keine Kompetenz. Dieser Denkansatz geht davon
aus, dass Kompetenzen dann manifest werden, wenn Wissen in konkrete Handlungen
umgesetzt wird. Demnach gilt: Individuelle Kompetenzen werden von Wissen fundiert,
durch Werte konstituiert, als Fahigkeiten disponiert, durch Erfahrungen konsolidiert und
aufgrund von Willen realisiert (Heyse, 2015, S. 27).

Kompetenz und Persénlichkeit

Personlichkeitseigenschaften werden in einigen theoretischen Uberlegungen in die Ndhe
von Kompetenzen geruckt. Kbnnen Kompetenzen mit Persdnlichkeitseigenschaften
gleichgesetzt werden? Die Antwort vieler Kompetenzforscher ist ganz klar «nein» — sie
zu begrinden, gestaltet sich jedoch schwieriger: Kompetenzen sind natirliche Teile der
Person, aber sie sind keine Persdnlichkeitseigenschaften. Persdnlichkeit ist ein schillern-
der Begriff und wird in der Psychologie meist als die Zusammenfassung zeitlich stabiler
Eigenschaften einer Person verstanden (Erpenbeck et al., 2017, XIX ff.; Corr &
Matthews, 2009, S. 748 ff.).

Der Schluss von Persoénlichkeitseigenschaften auf Kompetenzen wére jedoch falsch, da
Personlichkeitseigenschaften keine Fahigkeiten geistigen oder physischen Handelns be-
schreiben. Des Weiteren kdnnen sich Personlichkeitseigenschaften langfristig im Le-
bensverlauf verédndern, lassen sich aber kaum gezielt trainieren. Kompetenzen hingegen
kénnen sich kurzfristig &ndern, sind trainierbar und entwicklungsféahig (Erpenbeck, 2010,
S. 13 ff.).
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Alles in allem stellt die Eigenschaftsorientierung der Persdnlichkeit den grundlegenden
Unterschied gegentber Kompetenzbegriff dar. Kompetenzen sind stets handlungsorien-
tiert, wobei sich <kompetentes» Handeln situationsspezifisch zeigt, wahrend die Person-
lichkeit eher zeitlich stabileres bzw. situationstubergreifendes Ph&nomen darstellt. In
komplexer Weise spielt die Persdnlichkeit bei der Kompetenzentwicklung eine zentrale
Rolle, wonach bestimmte Persdnlichkeitsmerkmale als Voraussetzungen fur die Entwick-
lung von Kompetenzen in spezifischen Situationen betrachtet werden kann (Lang-von
Wins, 2007, S. 776).

Kompetenz und Talent

Auch Talent wird mit dem Kompetenzbegriff hdufig in Verbindung gebracht, aber streng
genommen handelt es sich bei einem Talent um jemanden, der/die ein hohes Mass an
Fahigkeit oder Eignung in einem bestimmten Bereich mitbringt, das weitgehend angebo-
ren ist (Weinert, 1999, S. 34 f.). Genauer beschreibend lasst sich sagen, dass Talenten
meist positive Personlichkeitseigenschaften zugeschrieben werden, die in kinftigen —
meist ebenfalls positiv bewerteten — geistigen oder physischen Handlungen eingesetzt
werden. Sie mussen jedoch nicht eingesetzt werden, sondern kénnen auch «im Verbor-
genen schlummern». Demzufolge liegt Talent zwischen Kompetenz und Persdnlichkeit,
umfasst mehr als Personlichkeit, weil meist eine auf kinftiges Handeln bezogene Wer-
tung hinzukommt, und weniger als Kompetenz, weil die Performanz, das Handeln nicht
mitbedacht werden muss (Erpenbeck, 2010, S. 13 ff.).

3.3 Bestehende Kompetenzmodelle in Forschung & Praxis

Es gibt haufenweise Kompetenzmodelle und dazugehdrige Kompetenzmessverfahren.
Diese alle zu beschreiben wirde den Rahmen dieses Forschungsprojekts sprengen.
Deshalb werden im Folgenden die beiden fiir diese Arbeit handlungsleitenden Kompe-
tenzmodelle vorgestellt und mit Kompetenzmodellen aus der Sportpraxis verglichen (vgl.
Heyse, 2010, S. 56).

3.3.1 Kompetenzatlas nach Heyse und Erpenbeck

Wie bereits dargelegt, geht die Dreiteilung der Teilkompetenzen auf den padagogischen
Anthropologen Roth (1971) zuriick. Die definitorische Einteilung in Sach-, Sozial- und
Selbstkompetenzen machten sich auch Heyse und Erpenbeck im Rahmen ihres Kom-
petenzatlas zunutze. Sie systematisieren diese drei Basiskompetenzen in vier zentrale
Kompetenzklassen.
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» produktive Einstellungen
& Werthaltungen

* Werte, Ideale, Absichten
und Ziele aktiv und

« selbst reflektierend willensstark
 kritisch sein umzusetzen
* mit anderen « offene und
kreativ zu unscharfe
kooperieren und Sachprobleme

zu kommunizieren schopferisch zu gestalten

Abbildung 5: Grundkompetenzen nach Heyse und Erpenbeck
(Quelle: eigene Darstellung i. A. an Heyse, 2007, S. 15)

Erpenbeck und Heyse definieren demnach vier grundlegende Kompetenzklassen (vgl.
Erpenbeck & Heyse, 2007, S. 27). Zunachst der kompetente Umgang mit sich selbst.
Diese auf sich selbst als Person bezogene Kompetenz wird wie folgt definiert:

J Personale Kompetenzen: Als Dispositionen einer Person, reflexiv selbstorgani-
siert zu handeln, d. h. sich selbst einzuschatzen, produktive Einstellungen, Wert-
haltungen, Motive und Selbstbilder zu entwickeln, eigene Begabungen, Motivati-
onen, Leistungsvorsétze zu entfalten und sich im Rahmen der Arbeit und aus-
serhalb kreativ zu entwickeln und zu lernen (Erpenbeck et al., 2017, XXV; Heyse,
2010, S. 81).

Bezieht sich die Handlung auf den Umgang mit anderen Personen, wird von sozial-kom-
munikativen Kompetenzen gesprochen:

J Sozial-kommunikative Kompetenzen: Als Dispositionen, kommunikativ und ko-
operativ selbstorganisiert zu handeln, d. h. sich mit den anderen kreativ auseinan-
dersetzen und zusammensetzen, sich gruppen- und beziehungsorientiert zu ver-
halten und neue Plane, Aufgaben und Ziele zu entwickeln (Erpenbeck et al., 2017,
XXV; Heyse, 2010, S. 81).

Bei der dritten Dimension handelt es sich um den kompetenten Umgang mit der gegen-
sténdlichen Welt und ihrer Bewaltigung — folglich fachlich-methodischen Kompetenzen,
die ein nutzenbringendes Wissen und deren Umsetzbarkeit beinhalten:

o Fachlich-methodische Kompetenzen: Als die Dispositionen einer Person, bei
der LOsung von sachlich-gegenstandlichen Problemen selbstorganisiert zu



Kompetenzen von Fussballtrainern 22

handeln, d. h. mit fachlichen und instrumentellen Kenntnissen, Fertigkeiten und
Fahigkeiten kreativ Probleme zu I6sen, Wissen sinnorientiert einzuordnen und zu
bewerten; das schliesst Dispositionen ein, Tatigkeiten, Aufgaben und Lésungen
methodisch selbstorganisiert zu gestalten sowie die Methoden selbst kreativ wei-
terzuentwickeln (Erpenbeck et al., 2017, XXV; Heyse, 2010, S. 81).

Die vierte Kompetenzklasse bezieht sich auf die eigene Handlungsausfihrung. Dabei
spielen insbesondere Aktivitats- und Willenskomponenten eine zentrale Rolle.:

J Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenzen: Als die Dispositionen ei-
ner Person, aktiv und gesamtheitlich selbstorganisiert zu handeln und dieses Han-
deln auf die Umsetzung von Absichten, Vorhaben und Planen zu richten — entwe-
der fur sich selbst oder auch fir andere und mit anderen, im Team, im Unterneh-
men, in der Organisation. Diese Dispositionen erfassen damit das Vermdgen, die
eigenen Emotionen, Motivationen, Féhigkeiten und Erfahrungen und alle anderen
Kompetenzen — personale, fachlich-methodische und sozial-kommunikative — in
die eigenen Willensantriebe zu integrieren und Handlungen erfolgreich zu reali-
sieren (Erpenbeck et al., 2017, XXV; Heyse, 2010, S. 81).

In der Praxis wird oft mit diesen vier Kompetenzklassen gearbeitet. In einem weiteren
Schritt werden diesen vier Basiskompetenzen unterschiedliche Einzelkompetenzen zu-
geordnet. Heyse und Erpenbeck haben demnach ein System geschaffen, bei dem diese
vier Basiskompetenzen durch jeweils 16 Teilkompetenzen erweitert werden. In ihrem
Kompetenzatlas konnten demnach mithilfe umfangreicher empirischer Untersuchungen
64 Teilkompetenzen nachgewiesen werden. Sie kommen grdsstenteils als Kompetenz-
Mix zur Wirkung. So lasst sich beispielsweise die Kombination von sozial-kommunikative
(S) und personale Kompetenz (P) durch Begriffe wie Konfliktldsungs-, Integrations-, Di-
alog-, Teamféahigkeit, Humor, Hilfsbereitschaft, Delegieren und Mitarbeiterférderung be-
schreiben. Analog wurde mit den anderen Begriffen fir die Grundkompetenzen und fir
die daraus moglichen Kombinationen P/A, P/F, P/S; A/F, A/S, A/P; F/A, F/S, F/P und
S/A, S/F, S/P verfahren (Heyse, 2010, S. 82 ff.):
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Abbildung 6: Kompetenzatlas nach Heyse und Erpenbeck

(Quelle: eigene Darstellung i. A. an Heyse, 2010, S. 95)

Fach- und Methodenkompetenz

Mit dem Kompetenzatlas ist es Heyse und Erpenbeck gelungen, Teilkompetenzen lo-

gisch zuzuordnen, die Zusammenhange zwischen ihnen darzustellen und die Typologie
der Grundkompetenzen praxisnah zu erweitern (Heyse, 2010, S. 93).

23
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3.3.2 Kompetenzen nach O*Net

Eine fur die Kompetenzforscher zentrale Datenbank ist das Occupational Information
Network (O*NET). Das O*NET ist das Ergebnis eines gross angelegten, vom US-
Arbeitsministerium (United States Department of Labor) geférderten Forschungsprojekts
(Handel, 2016, S. 157; Krueger & Schkade, 2008, S. 859 ff.). Das O*NET-Modell bt
einen grossen Einfluss auf Kompetenzanséatze weltweit aus und muss bei der Entwick-
lung européischer Kompetenzmodelle berlcksichtigt werden (Winterton, 2009, S. 684).

Die O*NET-Datenbank enthélt in inrem sogenannten Content-Modell nicht nur berufliche
Merkmale (tatigkeitsbezogene Faktoren), sondern auch Personenmerkmale (personen-
bezogene Merkmale) (Handel, 2016, S. 157; Winterton, 2009, S. 684 f.). So wird im Rah-
men des «O*NET's Content Model» zwischen sechs Dimensionen unterschieden, die
jeweils einen Aspekt einer detaillierten Berufsgruppe charakterisieren:

PERSONENBEZOGEN
ANFORDERUNGEN HINSICHTLICH
ARBEITNEHMERMERKMALE ANFORDERUNGEN AN DIE
(Worker Ch - ARBEITNEHMER DER ERFAHRUNG
aracteristics) - ) )
(Worker Requirements ) (Experience Requirements )
... relativ dauerhafte Arbeitnehmer- ... grundlegendes und ... Erfahrung sowie akademische und
merkmale sowie die Bereitschatft, sich auf || funktionsiibergreifendes Wissen, betriebliche Aus- und Weiterbildungen,
bestimmte Aktivitaten einzulassen: Kompetenzen und (Aus-)Bildung: die fur einen bestimmten Beruf
grundlegende Fahigkeiten «  Wissen erforderlich sind:
berufliche Interessen «  Kompetenzen + Erfahrung & betriebliche Ausbildung
Arbeitswerte/-moral/-stil +  (Aus-)Bildung * Aus- und Weiterbildungen
= BERUFSUBERGREIFEND BERUFSSPEZIFISCH =
BERUFLICHE ANFORDERUNGEN BERUFSMERKMALE BEEIL:](I;SR;';E%I(I):ID?ENHE
(Occupational Requirements) (Workforce Characteristics) s
(Worker Characteristics)
... berufliche Anforderungen stellen im ... zur Beschreibung der einzelnen ... vertiefte Informationen zu den
Vergleich zu den Merkmalen der Arbeit- Berufe wurden drei verschiedene einzelnen Berufen:
nehmer die Merkmale der Arbeit dar: Aspekte des Arbeitsmarktes identifiziert: « Stellenbezeichnung
Arbeitstatigkeiten * Arbeitsmarktinformationen » Stellenbeschreibung
Organisatorischer Kontext e Loéhne * Aufgaben
Arbeitskontext * Berufschancen / -aussichten « technologische Anforderungen
TATIGKEITSBEZOGEN

Abbildung 7: The O*NET® Content Model
(Quelle: eigene Darstellung i. A. an O*NET Resource Center, o. D.; an Peterson et al., 2001, S. 458 ff.)

Das «O*NET Content Model» wurde entwickelt, um die wichtigsten Arten von berufs-
Ubergreifenden Faktoren umfassend zu beschreiben (Peterson et al., 2001, S. 457). In
einem weiteren Schritt werden verschiedene Berufe in Cluster gruppiert und gesondert
fir das Berufsbild das benétigte Wissen, die notwendigen Fahigkeiten und Fertigkeiten
etc. ausgewiesen' (Feser, 2003, S. 1938).

13 Die detaillierten Ergebnisse fir Trainer und Scouts kénnen unter dem folgenden Link abgerufen werden:
https://www.onetonline.org/link/details/27-2022.00



Kompetenzen von Fussballtrainern 25

O*NET erhebt die Berufe kontinuierlich im 5-Jahres-Rhythmus neu. Dies hat einen gros-
sen potenziellen Nutzen fir Forscher, die daran interessiert sind, Veranderungen in den
Berufskompetenzen zu erfassen (Handel, 2016, S. 159). Im Zuge dieser wissenschaftlich
validierten Befragung wurde auch fur die Berufsgruppe «Coaches and Scouts» Daten
erhoben.* Auf den nachfolgenden Seiten werden die von einem Trainer bzw. Scout be-
nétigten Charakteristika aufgezeigt. Dabei wird nicht auf alle Bestandteile des «O*NET
Content Model» eingegangen, sondern nur auf die flr Erstellung des Kompetenzprofils
eines Fussballtrainers relevanten Komponenten.

1) Grundlegende Féhigkeiten (Kategorie: Arbeitnehmermerkmale)

Fahigkeiten sind relativ dauerhafte Basiskapazitaten zur Erfullung einer Vielzahl unter-
schiedlicher Aufgaben. Das O*NET unterscheidet 52 Fahigkeiten, wonach in der nach-
folgenden Tabelle, die fur die Austbung des Trainerberufs besonders relevanten Fahig-
keiten'® dargelegt sind (Peterson et al., 2001, S. 457 ff.; O*NET Online, 0. D. b):

KOGNITIVE FAHIGKEITEN

Sprachliche Fahigkeiten Ideenfindung und Argumentationsféhigkeiten
Mindliche Ausdrucksweise (Wichtigkeit 91/100) Ideenreichtum (69/100)
Schriftliche Ausdrucksweise (63/100) Problemversténdnis (69/100)
Mundliches Verstandnis (78/100) Originalitat (72/100)
Leseverstandnis (69/100) Ordnen von Informationen (72/100)

Deduktive Argumentation (69/100)
Wahrnehmungsfahigkeiten Induktive Argumentation (69/100)

Gedankliche Flexibilitat (53/100)

Aufmerksamkeit
Réaumliche Fahigkeiten Selektive Aufmerksamkeit (53/100)
Visualisierung (60/100)

SENSORISCHE FAHIGKEITEN

Sehféahigkeiten Hoér- und Sprachféhigkeiten
Nahsicht (66/100) Sprachverstandnis (75/100)
Weitsicht (56/100) Klarheit der Sprache (75/100)

Tabelle 5: Grundlegende Fahigkeiten geméass O*NET
(Quelle: eigene Darstellung i. A. an Peterson et al., 2001, S. 459 f.; O*NET Online, o. D. a)

Es fallt auf, dass vor allem die Sprache im Sinne der mundlichen Ausdrucksweise, des
mundlichen Verstandnisses, aber auch in Form der Klarheit der Sprache besondere
Wichtigkeit fur Sporttrainer besitzt.

14 Im Berufsbild «Coaches and Scouts» werden u. a. die Berufe Baseball-, Basketball-, Football-, Fussball-, Leicht-
athletik-, Volleyballtrainer subsumiert. Es gilt jedoch zu beachten, dass es sich nicht ausschliesslich um Trainer im
Spitzensport handelt (O*NET Online, o. D. b).

15 Den jeweiligen Teilbereichen wird im Rahmen der Auswertung der Befragung eine Wichtigkeit von 1 bis 100 zuge-
ordnet. Demnach werden in den folgenden Tabellen nur diejenigen Fahigkeiten etc. aufgelistet, deren Relevanz
héher als 50 eingestuft wurde.
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2) Kompetenzen/ Fertigkeiten (Kategorie: Anforderungen an die Arbeitnehmer)

Die Fertigkeiten stellen die Kompetenz einer Person dar, eine Aufgabe auszufuhren. Im
O*NET werden zwei verschiedene Arten von Fertigkeiten identifiziert: Grundfertigkeiten,
die das Lernen oder den Erwerb von neuem Wissen erleichtern und funktionstbergrei-
fende Fertigkeiten. Insgesamt werden 36 Fertigkeiten aufgelistet, wobei 20 mit einer
Wichtigkeit héher als 50 von den Trainern bewertet wurden (Peterson et al., 2001, S. 464
f.):

Aktives Zuhéren (Wichtigkeit 75/100) Aktives Lernen (72/100)
Leseverstandnis (75/100) Lernstrategien (78/100)
Sprechen (85/100) Monitoring (78/100)
Schreiben (66/100) Kritisches Denken (75/100)
Soziale Fertigkeiten Systemische Fertigkeiten
Koordinieren (72/100) Beurteilung & Entscheidungsfindung (75/100)
Instruieren (94/100) Systemanalyse (72/100)
Verhandeln (66/100) Systembewertung (66/100)
Uberzeugen (72/100)

Hilfsbereitschaft (69/100) Ressourcenmanagement
Wahrnehmungsvermdgen (75/100) Zeitmanagement (72/100)

Management der Personalressourcen (72/100)
Komplexes Problemlésen
Komplexe Probleme lésen (72/100)
Tabelle 6: Kompetenzen / Fertigkeiten gemédss O*NET
(Quelle: eigene Darstellung i. A. an Peterson et al., 2001, S. 465; O*NET Online, o. D. a)

3) Arbeitsaktivitdten (Kategorie: berufliche Anforderungen)

Viele Kompetenzmodelle betrachten die bendtigen Kompetenzen losgeldst von den zu
verrichtenden Arbeitstatigkeiten. Im Rahmen der O*NET-Plattform werden deshalb all-
gemeine Arbeitsaktivitaten oder Verhaltensweisen (engl. Generalized Work Activities) far
die Ausubung wichtiger Arbeitsfunktionen dargelegt, um bestehende Modelle um diese
Kategorie zu erganzen (Peterson et al., 2001, S. 467 f.). In einem weiteren Schritt werden
diese allgemeinen Aktivitaten auf die fur die jeweiligen Berufsfelder konkreten Arbeitsta-
tigkeiten heruntergebrochen — im Fall des Trainerberufs auf die nachfolgenden elf:

KONKRETE ARBEITSTATIGKEITEN

Koordination von sportlichen Veranstaltungen oder Aktivitaten Andere trainieren

Bewertung der Fahigkeiten von Sportlern oder Leistungstragern Andere coachen

Bestande an Materialien, Ausristung oder Produkten pflegen Mitarbeiter, Teammitglieder selektionieren
Datensatze, Dokumente oder andere Dateien pflegen Produkte, Aktivitaten oder Organisationen férdern
Logistik fur Veranstaltungen koordinieren Verhandlungsflihrung

Bereitstellung Informationen fiir die Offentlichkeit

Tabelle 7: Konkrete Arbeitstétigkeiten gemédss O*NET
(Quelle: eigene Darstellung i. A. an O*NET Online, o. D. a)
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4) Arbeitskontext (Kategorie: berufliche Anforderungen)

Das O*NET kommt auch der Kritik vieler Kompetenzforscher nach, die eine Reduktion
der Leistungsbewertung auf eine Dichotomie von kompetent/ nicht kompetent, ohne Be-
ricksichtigung des sozialen und kulturellen Kontexts stark beméngeln (Winterton, 2009,
S. 688). Kompetenzen missen demnach immer in Interaktion mit dem Kontext betrachtet
werden, da bspw. ein Fussballtrainer in der Premier League unterschiedliche Anforde-
rungen hat als ein Trainer in einer vermeintlich kleinen Landesliga.

Mithilfe eines Systemansatzes wurden im Rahmen des O*NET die tbergeordneten Ar-
beitskontextfaktoren identifiziert, die die Beschéaftigten und die Arbeitsleistung beeinflus-
sen. Auf dieser Grundlage wurde der Arbeitskontext in drei Komponenten unterteilt. Die
erste Komponente sind die zwischenmenschlichen Beziehungen, die die sozialen Inter-
aktionsprozesse einer Arbeit beschreiben (z. B. Kommunikation, Verantwortung far an-
dere). Die zweite Komponente die physischen Arbeitsbedingungen, welche die Interak-
tion zwischen dem Arbeitnehmer und der physischen Arbeitsumgebung (z. B. Arbeits-
umfeld, Umweltbedingungen) darstellen. Das dritte Element sind strukturelle Arbeits-
platzmerkmale, die die Art des Jobs selbst betreffen (Peterson et al., 2001, S. 468 ff.). In
der nachfolgenden Grafik werden die fur Trainer und Scouts bedeutsamen Kontextfak-
toren dargelegt.

ARBEITSKONTEXT

Zwischenmenschliche Beziehungen
... beschreibt den Kontext des Jobs in Bezug auf menschliche Interaktionsprozesse

Kontakt mit anderen Haufigkeit von Konfliktsituationen

Andere koordinieren oder fihren Offentliches Sprechen

Mailverkehr Verantwortung flr Resultate

Persbnliche Gesprache verantwortlich fur die Gesundheit und Sicherheit anderer
Telefonverkehr Arbeit innerhalb einer Arbeitsgruppe oder einem Team

Physische Arbeitsbedingungen
... beschreibt den Kontext in Bezug auf die Wechselwirkungen zwischen dem Arbeitnehmer & der physischen Arbeitsumgebung

Indoor, von der Wetterlage geschiitzt Gerausche, Larmpegel sind ablenkend oder unangenehm
QOutdoor, der Wetterlage ausgesetzt Arbeiten im Stehen
Physische Nahe

Strukturelle Arbeitsplatzmerkmale

... umfasst die Beziehungen/Wechselwirkungen zwischen dem Arbeitnehmer & den strukturellen Merkmalen des Arbeitsplatzes

Dauer einer typischen Arbeitswoche Bedeutung der Exaktheit/ Genauigkeit
Freiheit, Entscheidungen zu treffen Grad des Wettbewerbs

Haufigkeit der Entscheidungsfindung Strukturierte versus unstrukturierte Arbeit
Auswirkungen von Entscheidungen auf Mitarbeiter Zeitdruck

Tabelle 8: Arbeitskontext eines Fussballtrainers

(Quelle: eigene Darstellung i. A. an O*NET Online, o. D. a)
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3.3.3 Kompetenzansiatze in der Trainerausbildung

Im Folgenden verlagert sich der Fokus von den wissenschaftlichen Kompetenzmodellen
auf die fussballspezifische Interpretation der Trainerkompetenz. Zur Einordnung der ver-
schiedenen Kompetenzen wird zunachst ein Blick auf die in der Trainerausbildung vor-
herrschenden Kompetenzmodelle geworfen. Der Deutsche Fussball-Bund (DFB) und
der Schweizerische Fussballverband (SFV) beschreiben beide ein mehrheitlich genaues
und ganzheitliches Kompetenzprofil eines Fussballtrainers, welches in den jeweiligen
Trainerkursen vermittelt wird. Wahrend das Modell des SFV eine Ubergeordnete Kom-
petenz mit vier untergeordneten Subkategorien aufzeigt, prasentiert der DFB acht unter-
schiedliche Teilkompetenzen.

Kompetenzmodell — Deutscher Fussball-Bund (DFB)

Wer heutzutage als Profitrainer auf héchster Ebene arbeiten will, muss sich sowohl in
der Schweiz als auch in Deutschland einem mehrstufigen Qualifizierungssystem® stel-
len. In den C-, B- und A-Lizenzlehrgéngen des DFB wird ein solides Fundament fur eine
erfolgreiche und kompetente Trainerarbeit gelegt. Die héchste Ausbildungsstufe, die
UEFA-Pro-Lizenz, in Deutschland Fussball-Lehrer genannt, wird an der Hennes-Weis-
weiler-Akademie des DFB unterrichtet. Diese hat es sich zur Aufgabe gemacht, die an-
gehende Trainerelite des deutschen Fussballs mit dem bestmdglichen Ristzeug flr ihre
zuklnftige Arbeit auszustatten und sie in allen Bereichen zu kompetentem Handeln zu
befahigen. Der DFB vermittelt in den Kursen acht Gbergeordnete Kompetenzfelder, tber
die ein Trainer verfugen sollte (DFB, o. D. b):

FACHKOMPETENZ VERMITTLUNGSKOMPETENZ ICH-KOMPETENZ MEDIENKOMPETENZ

* Fachwissen *  Wahl passender Methode » Selbstwahrnehmung/ * Umgang mit Medien
(Technik-Taktik-Kondition) zur Wissensvermittlung Selbsteinschatzung » Umgang mit modernen

* Methodisches Wissen » Organisationsfahigkeit + Stressmanagement Analysetools und neuen
(Planung, Durchfiihrung, * Analysefahigkeit » Selbstvertrauen Medien (Video, Word,
Auswertung) ¢ Lésungsfindungsfahigkeit » Disziplin PowerPoint, Excel)

» Praxiserfahrung * Aus- und Fortbildung » Wille/ Streben nach Erfolg

¢ Aus- und Fortbildung « Korrekturfahigkeit * Interesse zeigen

* Leader * Teamplayer » Kommunikationsfahigkeit » Netzwerke aufbauen und

* Anweisungen « Vorbildfunktion (klare Ansprachen, pflegen

* Ruhe bewahren « Einfiihlungsvermdégen Anweisungen)

» Krisenmanager (Empathie) * Rhetorik

* Losungsfinder * Menschenkenntnisse » Fremdsprachenkenntnisse

Abbildung 8: Kompetenzmodell des Deutschen Fussball-Bundes

(Quelle: eigene Darstellung i. A. an DFB, o. D.)

16 Vgl. Kapitel 2.3
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Kompetenzmodell - Schweizerischer Fussballverband (SFV)

Der SFV orientiert sich bei der Definition der notwendigen Trainerkompetenzen am tra-
ditionellen erziehungswissenschaftlichen Verstédndnis nach Roth (1971). Zentral ist in
diesem Ansatz die Handlungskompetenz, die sich in der Trias von Selbst-, Sozial- und
Sach- bzw. Fachkompetenz erschliesst. Zudem werden diese drei Kompetenzen durch
die Methodenkompetenz erganzt.

Handlungskompetenz: Wie in folgender Abbildung dargestellt, beschreibt die
Handlungskompetenz die Gesamtheit aller Kompetenzen. Geméss der Definition
vom SFV stellt die Handlungskompetenz die Verbindung zwischen Wissen und
Kénnen her und besteht demnach aus den vier Teilkompetenzen Selbst-, Fach-,
Sozial- und Methodenkompetenz (BASPO, 2008, S. 5).

Selbstkompetenz: Sie umfasst geméss dem SFV Einstellungen, Féhigkeiten und
Fertigkeiten, die den Umgang mit der eigenen Person betreffen. Beispiele von
Selbstkompetenz sind u. a. Selbstmanagement-Fahigkeiten, Selbstverantwort-
lichkeit oder Belastbarkeit. Im Sport ist besonders ein hohes Selbsteinschatzungs-
sowie Selbstorganisationsvermdgen von grosser Bedeutung (BASPO, 2008, S.
5).

Fachkompetenz: Die Fachkompetenz ergibt sich aus der Sachkenntnis (dem
Wissen) sowie aus den Fahigkeiten und Fertigkeiten (dem Kénnen), die fur die
Bewaéltigung bestimmter fachlicher Aufgaben notwendig sind. Ein fachkompeten-
ter Trainer verflgt Gber vertieftes Sportwissen, Sportartverstandnis und Sportart-
kénnen (BASPO, 2008, S. 5).

Sozialkompetenz: Dazu z&hlen Einstellungen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die
es ermdglichen, sich im Umgang mit den Mitmenschen sozial angemessen zu
verhalten. Sozial kompetentes Verhalten dussert sich im Sport u. a. durch Mitver-
antwortungsgefihl und Team-, Kontakt, Kritik- und Konfliktfahigkeit sowie Kom-
munikations- und Interaktionsvermégen (BASPO, 2008, S. 5).

Methodenkompetenz: Dieser Kompetenzbereich umfasst die Beherrschung und
Anwendung verschiedener Arbeitsmethoden und -techniken. Dazu gehdren eine
adressatengerechte, klare Zielsetzung, eine sorgféltige Planung, eine situativ an-
gepasste Vermittlung sowie eine selbstkritische Auswertung (BASPO, 2008, S.
5).
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Das Modell der Handlungskompetenzen mit den aus Sicht des SFV relevanten Teilkom-
petenzen wird in der Abbildung 9 zusammengefasst:

HANDLUNGSKOMPETENZ

SELBSTKOMPETENZ SOZIALKOMPETENZ

» Selbstmanagement-Fahigkeiten » Interaktionsvermdgen/ Aufgeschlossenheit
» Selbstverantwortlichkeit * Rucksichtnahme

* Belastbarkeit « Adressierung eigener Bedirfnisse

* Urteilsfahigkeit * Mitverantwortungsgefiihl

» Eigenmotivation » Teamféhigkeit

» Selbsteinschatzungsvermdgen  Kritikfahigkeit

» Selbstorganisationsvermdgen » Konfliktfahigkeit

» Bereitschaft flir Engagement  Einflihlungsvermdgen

* Kommunikationsvermégen

FACHKOMPETENZ METHODENKOMPETENZ
» Sachkenntnis * Klare Zielsetzung

o Sportartenverstandnis » Sorgfaltige Planung
» Sportartkénnen  Situativ angepasste Vermittlung
» Selbstkritische Auswertung

1
1
1
1
o Sportwissen 1+ Angemessene Zielsetzung
1
1
1
1
1

Abbildung 9: Kompetenzmodell des Schweizerischen Fussballverbandes
(Quelle: eigene Darstellung i. A. an BASPO, 2008, S. 5)

3.4 Weitere Bestandteile eines Kompetenzmodells

Nachdem die Bandbreite an Kompetenzdefinitionen und -modellen in Forschung und
Praxis aufgezeigt worden ist, werden in diesem Kapitel die bestehenden Modelle durch
weitere mdgliche Bestandteile eines Kompetenzmodells erganzt. Diesbeziglich spielen
im Zusammenhang mit dem Trainerdasein insbesondere die eigentlichen Tatigkeiten,
aber auch der Kontext eine zentrale Rolle. In Bezug auf die sozial-kommunikativen Kom-
petenzen wird schwerpunktméssig das Thema «Fuhrungskompetenz» thematisiert.

3.4.1 Fokusthema: Fihrungskompetenz (//11)

Als Ubergreifendes Thema hat Fihrung in vielen Kontexten Relevanz, aber es gibt nur
wenige, in denen sie relevanter ist als im Sport. Wahrscheinlich ist keine andere Kom-
petenz in der Welt des Sports wichtiger als die Flhrungsqualitdten des Trainers, deren
Fehlen Probleme in der Zufriedenheit der Athleten und dem Teamzusammenhalt verur-
sachen kann, was die Leistung negativ beeinflussen kann (Billsberry, Mueller, Skinner,
Swanson, Corbett & Ferkins, 2018, S. 170; Molan et al., 2016, S. 274 ff.)

Wie bereits dargelegt, wird die Fuhrungskompetenz in den bestehenden Kompetenzmo-
dellen haufig nicht explizit thematisiert, sondern als Querschnittkompetenz erwéhnt, da
Fuhren Teilkompetenzen aus allen Kompetenzgruppen beinhaltet. Elemente finden sich
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demnach in allen Kompetenzbereichen wieder, schwerpunktmassig jedoch in der sozial-
kommunikativen Dimension — bspw. in Form der Mitarbeiterférderung, der Konfliktlo-
sungsfahigkeit oder der Kommunikationsfahigkeit (Frawley, Favaloro & Schulenkorf,
2018, S. 123; De Klerk & Surujlal, 2014, S. 532).

Wird von Flhrungsqualitdten gesprochen, muss zwischen indirekter und direkter Fuh-
rung unterschieden werden. Ein Schlisselfaktor fir erfolgreiche Ergebnisse ist die Qua-
litat der Beziehung zwischen dem Trainer und dem Spieler — sprich die direkte Fiihrung
(Jowett, 2017, S. 154). Als FUhrungskraft nimmt der Trainer eine wichtige Rolle ein, um
den Spielern zu einem hohen Leistungsniveau zu verhelfen (Kim & Cruz, 2016, S. 900).

Diesbezuglich kommt der vom Trainer gelebte Flhrungsstil (transformational, transakti-
onal, Laissez-faire) eine hohe Bedeutung zu.'” Insbesondere das Verstandnis der trans-
formationalen Fihrung ist eine der einflussreichsten Leadership-Theorien (Antonakis,
2012; Bass, 1990, 2008; Hernandez, Eberly, Avolio, & Johnson, 2011; Judge & Piccolo,
2004) und wurde zur Erklarung des Fuhrungsverhaltens im Sport hdufig angewandt. Em-
pirische Befunde haben die positiven Auswirkungen des transformationalen Fuhrungs-
stils auf die sportliche Leistung (Charbonneau et al., 2001), den Teamzusammenhalt
(Cronin, Arthur, Hardy, & Callow, 2015; Smith, Arthur, Hardy, Callow & Williams, 2013),
das Wohlbefinden der Athleten (Stenling & Tafvelin, 2014) bis hin zu einem geringeren
Verletzungsrisiko bei einem transformationalen Fihrungsstil'® belegt (DFB-Akademie,
o. D. d, Ekstrand, Lundqvist, Lagerback, Vouillamoz, Papadimitiou & Karlsson, 2017).

Die Theorie des transformationalen Fuhrungsstils betont die Aspekte Motivation und
Emotion (Bass, 1985; Bass & Riggio, 2006). Nach Bass (1985) werden vier Dimensionen
der transformationalen Fuhrung genannt: ldentifikation, inspirierende Motivation, intel-
lektuelle Stimulation und individuelle Behandlung.

Identifikation bezieht sich auf das Verhalten einer Fihrungskraft und einer méglicher-
weise starken persénlichen Identifikation der Spieler mit dem Trainer. Charismatische
Trainer fungieren als ebenso charismatische Vorbilder, die Gber ihre wichtigsten Werte
und Uberzeugungen sprechen und die moralischen und ethischen Konsequenzen ihrer
Entscheidungen berlcksichtigen (Kao & Tsai, 2016, S. 470).

Inspirierende Motivation bezieht sich darauf, dass die Fihrungskraft bzw. der Trainer
die Bedeutung eines kollektiven bzw. inspirierenden Sinns spezifiziert. Trainer mit inspi-
rierender Motivation vermitteln mit verbaler Uberzeugungsarbeit Optimismus (ber zu-
kiinftige Zielerreichung und zeigen die Bedeutung der anstehenden Arbeit auf (Kao &
Tsai, 2016, S. 470; Bass & Riggio, 2006).

17 Eine Ubersicht iber die grundlegende Fiihrungsliteratur bieten: Avolio & Bass, 2004, 1994; Avolio et al., 1999;
Bass, 1998, 1990, 1985.

18 Der Studie zufolge hatten Spieler von Trainern mit demokratischer Flihrung ein geringeres Risiko fir Verletzungen
als Spieler von Trainern mit nicht demokratischem Flhrungsstil. Bei demokratischen Trainern lag die Auftrittshau-
figkeit von schweren Verletzungen 29 % bis 40 % niedriger (DFB-Akademie, o. D. d., Ekstrand et al., 2017).
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Die dritte Kategorie intellektuelle Stimulation bzw. geistige Anregung beschreibt die
Fahigkeit von Trainern, Spieler zu ermutigen, ihr (Fussball-)Wissen und ihre Erfahrungen
einzubringen. Demnach wird die Bedeutung der Ubertragung von Verantwortung auf die
Athleten und das Einholen von Ideen betont und infolgedessen mehr Ownership seitens
der Athleten erwartet. Das Mitspracherecht des Teams kann beispielsweise in Form von
gemeinsamen Workshops zur Saisonplanung umgesetzt werden. Durch die Einbezie-
hung der Athleten in den Problemlésungsprozess werden die Athleten motiviert, das an-
gestrebte Ziel zu erreichen (Kao & Tsai, 2016, S. 472 f.).

Die vierte Dimension individuelle Behandlung beschreibt die Qualitat von Trainern, die
Spieler je nach ihren individuellen Bedurfnissen, Anliegen und Féhigkeiten unterschied-
lich zu behandeln. Transformationale Trainer behandeln jeden Spieler als einzigartiges
Individuum und bieten individuelles Coaching an und zeigen den Athleten Entwicklungs-
moglichkeiten auf (Megheirkouni, 2017, S. 597 ff.; Kao & Tsai, 2016, S. 472 f.).

Auf der anderen Seite steht bei der transaktionalen Fiihrung, wie es der Name erahnen
lasst, eine Austauschbeziehung zwischen dem Trainer und den Spielern im Mittelpunkt.
Die Spieler werden je nach Erflllungsgrad der vom Trainer klar definierten Ziele fur ihre
Leistungen belohnt oder bestraft. Dabei wird seitens der FUihrungskraft insbesondere auf
Fehler bzw. Abweichungen von der Norm geachtet und korrigierende Massnahmen wer-
den ergriffen (Bass und Avolio, 1994; Bass und Riggio, 2006). Es Uberrascht demnach
nicht, dass der transformationale Fuhrungsstil als der bevorzugte Fuhrungsstil im Sport-
umfeld wahrgenommen wird.

Ein weiterer, nicht ratsamer Fuhrungsstil nennt sich nach Avolio and Bass (2004) «Lais-
sez-Faire». Diese Art von Fuhrung einer desinteressierten Fuhrungskraft ist gepragt von
einem passiven Fuhrungsverhalten und ist die ineffektivste Art der Fuhrung.

3.4.2 Trainertatigkeiten

Viele Kompetenzmodelle betrachten die bendétigten Kompetenzen losgeldst von den zu
verrichtenden Arbeitstatigkeiten. Im vorliegenden Forschungsprojekt sollen jedoch die
Handlungsfelder des Trainers in das Modell integriert und mit diesem Kapitel identifiziert
und kategorisiert werden.

Aufgrund der verschiedenen Erwartungen von den jeweiligen Anspruchsgruppen ist die
Rolle des Fussballtrainers nicht mehr bloss auf die traditionellen Traineraufgaben wie
Trainings- und Wettkampfsteuerung beschrankt, sondern erstreckt sich auf verschie-
dene Aufgaben. Auf die Frage nach der Tatigkeit von Fussballtrainern, gibt es meist zwei
verschiedene Antwortmdglichkeiten: «viel» (z. B. Trainingsplanung, Spieltagvorberei-
tung, Spielermotivation, Medienarbeit) oder «es kommt darauf an». Tatsachlich kommt
es darauf an, welche Mannschaft gecoacht wird und wie hoch der Professionalisierungs-
grad der Liga ist — denn je nach zur Verfigung stehenden Mitteln kann der Trainer ein
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Expertenteam um sich herum aufbauen, an das er einzelne Aufgaben delegiert (Schyns
et al., 2016, S. 99).

Diese verschiedenen Antworten lassen durchblicken, dass aufgrund des Fehlens einer
klaren Stellen- bzw. Tatigkeitsbeschreibung Uneinigkeit Uber das genaue Tatigkeitsge-
biet bzw. die relevanten Aufgaben eines Trainers herrscht. Nachfolgend wird die Ge-
samtheit der in der Literatur zu findenden Tatigkeiten kategorisiert und mit Tabelle 9 gra-
fisch dargestellt.

Die zentrale Aufgabe von Trainern ist es, steuernd auf die Leistungsentwicklung ihrer
Athleten einzuwirken. Eine solche Leistungssteuerung setzt jedoch mehr als ein reines
Fachwissen Uber die Trainingsplanung voraus. Insbesondere spielt die Mannschafts-
und Stafffiihrung eine wichtige Rolle. Ein Trainer muss in der Lage sein, Zugang zum
Athleten zu finden, aber auch ein ganzes Team fuhren zu kbnnen. Darlber hinaus muss
er neben den Spielern auch seinen Trainerstab fuhren (Borggrefe et al., 2006, S. 56 ff.).

Ein Trainer muss viel mit seiner Mannschaft und dem gesamten Staff kommunizieren
und diese motivieren kbnnen, um die Leistung des Teams beeinflussen zu kénnen. Ein
wichtiger Punkt sind in dieser Hinsicht die bekannten Kabinenansprachen, auf die die
Mannschaft unterschiedlich reagieren kann. Zudem kénnen Teambuilding-Massnahmen
zu einer positiven Stimmung in der Mannschaft beitragen.

Zu den Kernaufgaben gehdrt auch die Trainings- und Wettkampfsteuerung. Die Trai-
ningsdurchfihrung und der Spieltag sind das Tagesgeschéft und umfassen u. a. die Trai-
ningsplanung und -gestaltung, die Spieltaggestaltung verbunden mit der Wahl der Taktik
und der Startelf, Trainings- und Spielanalyse sowie die Gegnerbeobachtung.

Ebenfalls von grosser Bedeutung fur die Erzielung winschenswerter Resultate ist die
Zusammenstellung des Teams. Obwohl die Aufgabe hauptséchlich vom Sportlichen Lei-
ter bzw. vom Sportdirektor Gbernommen wird, hat der Trainer einen nicht unbedeutenden
Einfluss auf die Teamzusammenstellung. Haufig werden Spieler verpflichtet bzw. ge-
halten, die zur Spielphilosophie des Trainers passen. Demnach haben viele Trainer ein
Mitspracherecht bei der Kaderplanung, die nicht nur auf die Transferperioden in Som-
mer- bzw. Winterpausen beschrénkt ist, sondern einen andauernden Prozess darstellen.

Bei Verpflichtung von zukiinftigen Spielern ist insbesondere das Scouting mdglicher
Spieler eine wichtige Aufgabe von Trainern. Heutzutage wird diese Aufgabe in eigentlich
allen professionellen Vereinen von einer Scouting-Abteilung ibernommen. Nichtsdestot-
rotz wird der Trainer in den Rekrutierungsprozess von neuen Spielern eingebunden.

Immer wichtiger wird die interne & externe Berichterstattung. Insbesondere der Um-
gang mit den Medien ist eine bedeutende Aufgabe fir den Verein und das Trainerteam.
Dies umfasst in der heutigen Zeit die samtliche Berichterstattung tber den Verein. Diese
Informationen werden entweder Uber eigene Kanéle (Social-Media-Kanale, Club-TV
etc.) oder Uber aussenstehende Medienhduser gesendet und sind nicht immer
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kontrollierbar. Dahingehend spielen auch die Interviews am Spieltag und Pressekonfe-
renzen vor und nach den Spielen eine entscheidende Rolle. Zudem ist flir einen Trainer
auch die Bereitstellung von Informationen fir den Sportdirektor, Vorstand und weitere
vereinsinterne Anspruchsgruppen von wesentlicher Bedeutung.

Ebenfalls abseits des Platzes findet der Umgang mit Sponsoren & Fans statt. Zusam-
men mit den Spezialisten innerhalb des Vereins (u. a. auch der Marketingabteilung und
Fanbetreuer) muss der Trainer deren Interessen in Einklang mit denen des Clubs brin-
gen, um so sowohl finanzielle als auch stimmungstechnische Unterstutzung zu erhalten.
Der Trainer muss also auch ein Versténdnis fur das Geschéaft neben den Platz haben
und die Mechanismen der Vermarktung eines Fussballvereins nachvollziehen kénnen.

Ein letzter wesentlicher Punkt bzw. entscheidende Tétigkeit ist die Selbststeuerung. Im
Sinne seiner persdnlichen Weiterentwicklung sollte der Trainer bzgl. seines Wissen-
stands nicht stehen bleiben. Diesbeztiglich stellen das kritische Hinterfragen der eigenen
Handlungen, aber auch externe Weiterbildungen eine wichtige Tatigkeit dar.

ARBEITSTATIGKEITEN EINES FUSSBALLTRAINERS

Bewertung der Fahigkeiten von Spielern Trainingsplanung & -gestaltung

Flhrung der einzelnen Spieler Spieltaggestaltung

Spieler motivieren Wabhl der Spielstrategie und Spieler

Kommunikation mit den Spielern Coaching

Spielerentwicklung Taktikschulung (einzeln und Team)

Spielerbetreuung Gegnerbeobachtung

Teambuilding(-Massnahmen) Trainings- & Spielanalyse

Durchfiihren von Einzel- und Mannschaftsbesprechungen Leistungsdiagnostik

Teammitglieder selektionieren Bereitstellung von Informationen fiir die Offentlichkeit
Talentsuche / Talentférderung Medienarbeit / Interviews / Pressekonferenzen

Scouting / Spielerrekrutierung Interne informieren (Kommunikation mit Sportchef, Vorstand,
Zusammenarbeit mit dem Nachwuchs Investoren)

Staff rekrutieren

Fantreffen Selbstreflexion

Sponsorentermine Pers. Weiterentwicklung (Weiterbildungen, Hospitationen)

Reprasentation des Vereins

Tabelle 9: Arbeitstétigkeiten eines Fussballtrainers

(Quelle: eigene Darstellung i. A. an O*NET Online, o. D. a)

Haufig wird der Trainer in diesen Arbeitsaktivitdten unterstitzt, indem er sehr eng mit
dem Trainerstab und der sportlichen Flihrung des Vereins zusammenarbeitet. Diese auf
Basis der Literaturanalyse und der im Rahmen des O*NET (vgl. Kapitel 3.3.2) fur Trainer
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und Scouts zusammengetragene Liste von Tatigkeiten'® wird im Zuge der qualitativen
Interviews (Kapitel 5) Uberprift und verifiziert.

3.4.3 Anspruchsgruppen

Wie bereits im Rahmen der Diskussion des O*NET-Modell aufgezeigt, vernachlassigen
viele Kompetenzmodelle den Arbeitskontext. Kompetenzen missen demnach immer in
Interaktion mit dem Kontext betrachtet werden (Winterton, 2009, S. 688). Insbesondere
das Fussballbusiness ist gekennzeichnet von diversen Anspruchsgruppen und einem
breiten Spektrum an Erwartungen. Trotzdem mussen sie bei der taglichen Arbeit eines
Trainers berticksichtigt werden (Senaux, 2008, S. 5). Angefangen von Spielern, die so
viel Spielminuten wie méglich fordern, Medien, die flr die Berichterstattung rund um den
Verein verantwortlich sind, bis hin zu dem Umgang mit den Verantwortlichen und den
Fans.

Da der Trainer das Herzstiick des Vereins darstellt und von vielen verschiedenen Stake-
holdern umgeben ist, kann die Schaffung eines professionellen und stabilen Verhaltnis-
ses mit den nachfolgenden Stakeholdern und die Berticksichtigung derer Interessen ent-
scheidend sein (Wong & Deubert, 2011, S. 242):

Verband Berater Eigentiimer

Staff /
Funktionsteam

Gesamtverein

Sportliche Leitung

CHEFTRAINER

Sponsoren

Offentlichkeit/
Medien

Personliches
Umfeld

Prasidium/
Geschaftsleitung

Schiedsrichter

Abbildung 10: Anspruchsgruppen eines Fussballtrainers
(Quelle: eigene Darstellung i. A. an O*NET Online, o. D. a; Schyns et al., 2016, S. 100)

19 Da sich das vorliegende Forschungsprojekt auf den Trainerberuf im professionellen Umfeld fokussiert, wurden
einige fir den Trainer an der Basis auszufiihrende Tatigkeiten (wie z. B. die Organisation von Trainingslagern und
Vorbereitungsspielen) ausser Acht gelassen.
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3.5 Konkretisierung des Kompetenzmodells

In diesem Kapitel werden die theoretisch und praktisch hergeleiteten Teilkompetenzen
eines Fussballtrainers in Form einer umfassenden Liste abgebildet, welche die Grund-
lage fur die qualitativen Befragungen im Kapitel 5 bildet.

Im Zuge dieser Unterteilung werden die unterschiedlichen Kompetenzen somit in die drei
folgenden Kompetenzklassen eingeteilt: personale bzw. Selbstkompetenzen, sozial-
kommunikative sowie fachlich-methodische Kompetenzen. Anschliessend wird die ge-
nerierte Liste der Teilkompetenzen noch weiter kategorisiert bzw. einzelne Begrifflichkei-
ten zusammengefasst und einer der drei Kompetenzdimensionen zugeordnet. Zudem
wurden an der ein oder anderen Stelle noch einzelne Subkategorien hinzugefligt. Bei-
spielsweise wurde aufgrund der vertieften Auseinandersetzung mit dem Thema Fuh-
rungskompetenz die Kompetenzdimension «sozial-kommunikative Kompetenz» noch
um die Subkategorien «Empathie» und «Motivationskompetenz» erganzt.

Empathie steht demnach fir die Kompetenz, sich in die Perspektive eines anderen Men-
schen hineinzuversetzen und so Verstandnis fir die Situation dieser Person zu entwi-
ckeln. Trainer, die empathisch sind, sind sensibel fir die Geflihle der Spieler (Strauch,
Wasche & Jekauc, 2019, S. 6; DFB-Akademie, o. D. c).

Nachfolgend wird ein ganzheitliches und umfassendes Trainerkompetenzprofil flr den
heutigen Profifussball prasentiert. Zu diesem Zeitpunkt lasst sich jedoch noch nicht ein-
deutig sagen, ob die dargestellten Teilkompetenzen auch die Realitat abbilden, d. h. die
fur einen Trainer im Profifussball relevanten Kompetenzen. Wie bereits erwahnt werden
auch die in Kapitel 3.4.2 beschriebenen Arbeitstatigkeiten bzw. die in Kapitel 3.4.3 auf-
gezeigten Anspruchsgruppen eines Trainers in der qualitativen Studie untersucht.

GANZHEITLICHES TRAINERKOMPETENZPROFIL

SELBSTKOMPETENZEN
Belastbarkeit Organisationsféhigkeit
Eigenmotivation Selbsteinschatzungsvermdgen
Einsatzbereitschaft Selbstdisziplin
Entscheidungsfahigkeit Selbststéndigkeit
Flexibilitat Selbstvertrauen
Kritikfahigkeit Tatkraft
Lernféhigkeit/-bereitschaft Wille/Streben nach Erfolg
Optimismus
Flihrungskompetenz Sozialkompetenz
Coachingkompetenz Aktives Zuhéren
Delegationskompetenz Einfihlungsvermdgen (Empathie)
Menschenkenntnisse Integrationsféhigkeit
Spieler- und Mitarbeiterférderung Interkulturelle Kompetenz
Motivationskompetenz Konfliktlésungsfahigkeit

Kontaktféhigkeit

Kommunikations- & Sprachkompetenz Kooperations- / Teamféhigkeit

Fremdsprachenkenntnisse Loyalitat
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Kommunikationsféhigkeit Netzwerkkompetenz
Rhetorik / Sprachgewandtheit

FACH- & METHODENKOMPETENZEN

Analysekompetenz Fachkompetenz
Analytische Fahigkeiten Fachwissen (Sportwissen, Sportartenverstandnis)
Beurteilungsvermégen Fachubergreifendes Wissen
Lésungsfindungsfahigkeit Markt-/Ligakenntnisse
Sportartkénnen
Methodenkompetenz
Methodisches Wissen (Planung, Durchfiihrung, Auswertung) Medienkompetenz
Situativ angepasster Methodeneinsatz Umgang mit modernen Analysetools
Angemessene & klare Zielsetzung Umgang mit 6ffentlichen Medien (offline & online)
Mannschafts- & Staffflihrung Teamzusammenstellung
Umgang mit Sponsoren & Fans Trainings- & Wettkampfsteuerung
Interne & externe Berichterstattung Selbststeuerung
Berater Eigentimer
Fans Gesamtverein
Konkurrenz Offentlichkeit / Medien
Persénliches Umfeld Prasidium/ Geschéaftsleitung
Schiedsrichter Spieler
Sponsoren Sportliche Leitung
Staff / Funktionsteam Verband

Tabelle 10: Ganzheitliches Trainerkompetenzprofil

(Quelle: eigene Darstellung i. A. an bestehende Literaturrecherche)
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lll. EMPIRISCHER TEIL

4 Quantitative Analyse des Trainererfolges

Wie im vorhergehenden Kapitel beschrieben, fuhrt die Frage, was erfolgreiche Trainer
besser kdnnen als ihre weniger erfolgreichen Berufskollegen, unweigerlich zu der Frage,
welche Kompetenzen bei ebendiesen besonders positiv ausgepragt sind. Kompetenzen
werden somit als Mittel zum Zweck gesehen, sprich um Erfolg zu haben. Doch was heisst
«erfolgreich»? Obwohl die Leistungsbewertung eines Trainers heutzutage sowohl im 6f-
fentlichen und wissenschaftlichen Kontext als auch vereinsintern erfolgt, existiert kein
empirisches Modell zur ganzheitlichen Quantifizierung des Trainererfolges, welches so-
mit eine objektive Grundlage flr die Beurteilung von Trainerleistung bildet (Lara-Bercial
& Mallet, 2016, S. 290).

Das Erfolgsverstandnis ist hdufig sehr unterschiedlich bzw. eindimensional, was zu ent-
sprechenden Schwierigkeiten in der Untersuchung der notwendigen Kompetenzen fuhrt.
Demzufolge ist das Ziel dieses Kapitels (vgl. RQ1) den Erfolgsbegriff differenziert zu be-
trachten. Im Mittelpunkt dieses Kapitels steht die mehrdimensionale Betrachtung des
Trainererfolges bzw. die Erweiterung des Ansatzes zur Bewertung von Fussballtrainern.

4.1 Empirisches Modell zur Bestimmung des Trainererfolges

4.1.1 Untersuchungsdesign und Modellformulierung

Aufbauend auf der umfassenden Literaturanalyse (vgl. Kapitel 2.4) und diversen Vorge-
sprachen mit Experten konnten verschiedene Determinanten identifiziert werden, die
massgeblichen Einfluss auf den Trainererfolg austben. Basierend auf den identifizierten
Variablen wurde ein Modell zur Analyse der Trainerleistung entwickelt. Ebendieses wird
im Rahmen einer Regressions- sowie einer Differenzanalyse mit den Daten der deut-
schen Bundesliga und der Schweizer Super League angewandt. Konkreter werden die
in den beiden Ligen tatigen Trainer der letzten zehn Saisons analysiert (Saison
2010/2011 bis 2019/2020).

Ausgehend von der in Kapitel 2.4 erfolgten Beschreibung eines erfolgreichen Trainers,
wurde die Maximierung des sportlichen Erfolges als Ubergeordnetes Ziel eines Vereins
und des Trainers definiert. Letztlich bleibt das Hauptziel des Managers bestehen — Fuss-
ballspiele in einem Wettbewerbsumfeld zu gewinnen, in dem es stets viel mehr Verlierer
als Gewinner geben wird (Morrow & Howieson, 2018, S. 92). Die Vorgabe des Vereins
und somit die Aufgabe des Trainers sowie seines Teams besteht darin, so viele Punkte
und —im besten Fall — Titel wie moglich zu holen.

Das Mass fur die Trainerleistung, das fur diese Analyse verwendet wird, sind die durch-
schnittlichen erzielten Punkte pro Spiel (PpS) innerhalb einer Saison. Dieses Mass fir
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sportlichen Erfolg ohne Berucksichtigung der Voraussetzungen wére indes zu kurz ge-
griffen: Um zu beurteilen, ob die Leistung Uber- oder unterdurchschnittlich ist, sollen die
Rahmenbedingungen des Vereins bzw. des Trainers berucksichtigt werden. Diese ab-
hangige Variable ist demnach vom Kontext abhangig und wird durch diverse unabhén-
gige Variablen beeinflusst, die in den nachfolgenden Kapiteln prazisiert werden.

Insbesondere die Qualitat der Spieler bzw. die Stérke der Mannschaft im Vergleich zu
den Mittbewerbern ist von hoher Relevanz. Die Bertcksichtigung des Verhéltnisses zwi-
schen dem eigenen und dem hochsten Kaderwert der Liga ist als geeignete Einordnung
einzustufen, um die finanziellen und strukturellen Rahmenbedingungen eines Fussball-
clubs zu modellieren. Nachfolgend wird das Untersuchungsdesign grafisch abgebildet:

Datenerhebung I. MESSUNG DES SPORTLICHEN ERFOLGS

Abhéngige Variable:
Punkte pro Spiel (PpS)

Datenaufbereitung

Datenselektion Unabhéngige Variablen:

Relativer Kaderwert (rkKW) Liga-Erfahrung (LErf)
Trainierte Top-Teams (TTT) Nationalitat des Trainers (NatT)
Ehemaliger Spieler/ Position Alter des Trainers (AItT)
Amtszeit des Trainers (AmtsT) @-Alter der Startelf (AltS11)

Datenauswertung 1/2 Il. REGRESSIONSANALYSE

Untersuchung des Zusammenhangs der unabhangigen Variablen auf den
PpS-Schnitt des Trainers (abhdngige Variable)

Prognose des zu erwartenden PpS-Schnitts mittels der Regressionsfunktion

Datenauswertung 2/2 lll. DIFFERENZANALYSE

Analyse der Differenz zwischen dem tatsdchlichen und dem mithilfe der
Regressionsfunktion prognostizierten PpS-Schnitts

U

Teilergebnisse Saisonbasierte Trainer-Rangliste (Saison-Ranking)

Datenzusammentiihrung IV: KONSOLIDIERUNG

Gewichtete Zusammenfiihrung der saisonbasierten Trainer-Ranglisten der letzten

10 Jahre

<

Gesamtergebnis Saisoniibergreifende Trainer-Rangliste (10-Jahres-Ranking)

Abbildung 11: Untersuchungsdesign quantitative Studie

(Quelle: eigene Darstellung)
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In einem ersten Schritt erfolgt die Datenerhebung sowie die saubere Aufbereitung und
Selektion des fur die Untersuchung relevanten Datensatzes. Mithilfe der Regressions-
analyse wird der Datensatz auf einen linearen Zusammenhang zwischen den unabhéan-
gigen und der abhéngigen Variable(n) gepruft. Wird ein signifikanter Einfluss einer oder
mehrerer unabhangiger Variablen nachgewiesen, kann mithilfe der entsprechenden Re-
gressionsfunktion der zu erwartete PpS-Schnitt (abhangige Variable) prognostiziert wer-
den (Datenauswertung 1/2).

Im Rahmen der darauffolgenden Differenzanalyse (Datenauswertung 2/2) kann der prog-
nostizierte PpS-Schnitt mit der tatséchlichen durchschnittlichen Anzahl der vom Manager
gesammelten Punkte unter Bertcksichtigung der ihm zur Verfligung stehenden Ressour-
cen und anderer Variablen verglichen werden.

In diesem Rahmen wird die Trainerleistung innerhalb einer Saison dargestellt (Teilergeb-
nisse). Durch die gewichtete Zusammenfihrung des sportlichen Erfolges kann die Per-
formance des Trainers Uber die letzten zehn Saisons in Form von Rankings vergleichbar
gemacht werden (Gesamtergebnis). Somit verdeutlichen die Resultate der Differenzana-
lyse, ob der Trainer innerhalb einer Saison, aber auch Gber den gesamten Zeitraum die
erwarteten sportlichen Resultate Uber- (positiver Wert) oder unterschritten (negativer
Wert) hat.

4.1.2 Multiple Regressionsanalyse

Die Regressionsanalyse ist eines der flexibelsten und am h&ufigsten angewendeten sta-
tistischen Analyseverfahren. Sie kommt insbesondere in Fallen zur Anwendung, wenn
Wirkungsbeziehungen zwischen einer abh&ngigen und einer oder mehreren unabhéngi-
gen Variablen untersucht werden sollen. Mithilfe der Regressionsanalyse kbnnen derar-
tige Beziehungen quantifiziert und beschrieben werden. Ausserdem lassen sich mit ihrer
Hilfe Hypothesen Uber Wirkungsbeziehungen prifen und auch Prognosen erstellen
(Backhaus, Erichson, Plinke & Weiber, 2018, S. 16).

Dieses Kapitel fuhrt die fur die vorliegende Untersuchung relevante regressionsanalyti-
sche Theorie auf, wobei auf eine grundlegende Erlauterung der Methodik verzichtet
wird.20

Wie auch die meisten theoretischen Modelle, umfasst die vorliegende Studie mehr als
nur eine unabhangige Variable. Ein solches Modell wird als «multivariate» oder «mul-
tiple» Regression bezeichnet. Im multivariaten Regressionsmodell wird der gleichzeitige
Einfluss mehrerer unabhangiger Variablen geschatzt. Dies geschieht, indem fir jede X-
Variable ein Regressionskoeffizient berechnet wird, der deren Einflussstarke unter Kon-
trolle aller weiteren im Modell bertcksichtigten X-Variablen ausdrickt. Die multivariate

20 Fir eine detailliertere Erlauterung der Methodik wird auf folgende Literatur verwiesen: Backhaus et al., 2018;
Greene, 2018; Urban & Mayerl, 2018; Chatterjee & Hadi, 2015; Field, 2010.
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Regressionsanalyse schatzt also Regressionskoeffizienten flir den Effekt einer jeden
einzelnen unabhangigen Variablen unter der Voraussetzung, dass die anderen X-Vari-
ablen bei der Einflussnahme von X auf Y konstant bleiben (Backhaus et al., 2018, S. 72
ff.; Urban & Mayerl, 2018, S. 75 ff.).

Analog zur einfachen Regression wird auch im multivariaten Modell die Y-Variable als
Funktion von X angesehen, wobei mehrere X-Variablen vorhanden sind (Urban & Ma-
yerl, 2018, S. 75 ff.):

Y =1(X1, X2...Xn)

Die Beschreibung der zu schatzenden multiplen Regressionsfunktion hat dann folgende
Form (Backhaus et al., 2018, S. 72 ff., Urban & Mayerl, 2018, S. 75 ff.; Field, 2010, S.
210):

Yi=Bo+B1 Xt +B2Xe+...+BnXn+E¢i

Yi = Schéatzer der abhangigen Variable

Xi = Unabhangige Variable i

Bo = Konstante der Gleichung (Achsenabschnitt auf der Ordinate)
Bi = Regressionskoeffizient der unabhangigen Variable Xi

€i = Fehlerterm des Probanden i

Die Regressionsanalyse ist jedoch nur anwendbar, wenn sowohl die unabhéangige(n) als
auch die abhangige Variable(n) metrisches Skalenniveau besitzen, es sich also um
quantitative Variablen handelt. Es besteht jedoch die Moglichkeit durch Anwendung der
Dummy-Variablen-Technik?! qualitative (nominalskalierte) Variablen in binére Variablen
umwandeln zu lassen, die dann wie metrische Variablen behandelt werden kénnen. Der
Anwendungsbereich der Regressionsanalyse lasst sich damit erheblich erweitern (Back-
haus et al., 2018, S. 61).

Vor der Durchfuhrung einer multiplen Regressionsanalyse muss demnach zuerst das
entsprechende Modell spezifiziert werden. Nachfolgend wird auf die theoretischen Uber-
legungen eingegangen, welche zum Einschluss bestimmter Variablen innerhalb der Re-
gressionsanalyse und zur Anwendung der schrittweisen Regression gefluihrt haben.

21 Vgl. Kapitel 4.1.4



Quantitative Analyse des Trainererfolges 42

4.1.3 Schrittweise Regression

Durch die Auswahl des Regressionsmodells wird festgelegt, wie die unabhangigen Vari-
ablen in die Analyse eingeschlossen werden (IBM, o. D.). Daher kénnen die einbezoge-
nen Pradiktoren und die Art und Weise, wie sie in das Modell eingegeben werden, einen
grossen Einfluss haben (Field, 2010, S. 212). Das Programm SPSS?? bietet eine Reihe
von Mdglichkeiten, um aus einer Menge von unabhéngigen Variablen unterschiedliche
Kombinationen auszuwéhlen und somit unterschiedliche Regressionsmodelle zu formu-
lieren (Backhaus et al., 2018, S. 113 ff.).

Die am héaufigsten verwendete Methode ist das Einschlussverfahren, wobei im Gegen-
satz zu den schrittweisen Methoden, alle Variablen des Modells in einem einzigen Schritt
aufgenommen werden.

Die Vorwértsauswahl, die Ruckwartselimination und schrittweise Regression fallen alle
unter die allgemeine Uberschrift der schrittweisen Methoden, weil sie alle darauf beru-
hen, dass der Computer Variablen auf der Grundlage mathematischer Kriterien auswéhlt
(Field, 2010, S. 213 f.).

Bei der Vorwartsmethode wird ein Ausgangsmodell definiert, das nur die Konstante (Bo)
enthalt. Die unabhangigen Variablen werden folglich nacheinander in das Modell aufge-
nommen. Die erste Variable, die in Betracht gezogen wird, ist die mit der gréssten posi-
tiven bzw. negativen Korrelation mit der abh&ngigen Variablen. Diese Variable wird nur
dann in die Gleichung aufgenommen, wenn sie das Aufnahmekriterium erfllt. Wenn die
erste Variable aufgenommen wurde, wird die unabhangige Variable mit der gréssten par-
tiellen Korrelation betrachtet. Das Verfahren endet, wenn keine verbliebene Variable das
Aufnahmekriterium erflllt (Field, 2010, S. 212 f.; IBM, o. D.).

Die schrittweise Regression ist vergleichbar mit der Vorwartsmethode, mit der Aus-
nahme, dass jedes Mal, wenn ein Pradiktor zur Gleichung hinzugeflgt wird, ein Entfer-
nungstest des am wenigsten nutzlichen Préadiktors durchgefuhrt wird. Es wird laufend
darlUber entschieden, ob ein zusatzlicher Regressor aufgenommen werden soll. Ausser-
dem wird die Regressionsgleichung standig neu bewertet, um zu sehen, ob Uberflissige
Pradiktoren entfernt werden kénnen (Field, 2010, S. 212 {.).

Die Riuckwartsmethode ist insofern das Gegenteil der Vorwéartsmethode, als der Com-
puter zunachst alle Pradiktoren in das Modell setzt und dann den Beitrag jedes einzelnen
berechnet, indem er sich den Signifikanzwert des t-Tests fir jeden Pradiktor ansieht. Die
Variable mit der kleinsten Teilkorrelation zur abhangigen Variablen wird als erste fir den
Ausschluss in Betracht gezogen. Wenn eine Variable das Ausschlusskriterium erfullt
(d. h., wenn sie keinen statistisch signifikanten Beitrag dazu leistet, wie gut das Modell
die Ergebnisvariable vorhersagt), wird er aus dem Modell entfernt, und die nachste

22 Zur rechnerischen Durchfiihrung der vorliegenden Regressionsanalyse wurde die Software IBM SPSS Statistics
oder kurz SPSS (Version 25) verwendet, da diese in Wissenschaft und Praxis eine besonders grosse Verbreitung
gefunden hat (Backhaus et al., 2018, S. 24; Field, 2010, 62).
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Variable mit der kleinsten Teilkorrelation in Betracht gezogen. Der Beitrag der verblei-
benden Pradiktoren wird dann neu bewertet. Das Verfahren wird beendet, wenn keine
Variablen mehr zur Verfigung stehen, die die Ausschlusskriterien erfullen (Field, 2010,
S.212f.;1BM, 0. D.)

Viele Autoren argumentieren, dass bei den schrittweisen Methoden (Vorwartsauswahl,
Ruckwartselimination und schrittweise Regression) wichtige methodologische Entschei-
dungen aus den Handen des Forschers genommen werden. Aus diesem Grund werden
schrittweise Methoden eher vermieden, mit Ausnahme des explorativen Modellaufbaus.
Insbesondere sind sie zu empfehlen, wenn viele unabhangige Variablen infrage kommen
und die Beschrankung auf die wichtigen Variablen weder durch die Forschungsfrage
noch durch bisherige Untersuchungen (publizierte Studien, frihere Forschung) mdglich
ist. Aufgrund der Neuartigkeit dieses Modell bzw. dem Fehlen von vergleichbaren For-
schungsprojekten in diesem Bereich, wird die Anwendung einer schrittweisen Methode
als sinnvoll erachtet (Field, 2010, S. 212 {.).

Dabei lautet die allgemeine Empfehlung, die Ruckwartsmethode der Vorwéartsmethode
vorzuziehen, da diese noch die geringste Wahrscheinlichkeit hat, Variablen nicht einzu-
schliessen, die in Wahrheit einen Einfluss haben. Demzufolge wird nachfolgend mit der
Ruckwartsmethode fortgefahren (Field, 2010, S. 212 f.; IBM, o. D.).

4.1.4 Auswahl & Operationalisierung der Variablen

Die Entscheidung, welche Prédiktoren einbezogen werden, ist wohl die wichtigste Ent-
scheidung im Rahmen der Durchfihrung einer Regressionsanalyse. In der vorliegenden
Untersuchung wurden die Einflussfaktoren des Trainerberufs- bzw. -erfolges auf Basis
von verschiedenen Studien und diversen Expertengesprachen identifiziert.

Waéhrend quantitative, harte Faktoren einfach messbar sind, stellt dies bei den fir den
Trainerberuf benétigten weichen Faktoren («Soft Skills») eine grosse Herausforderung
dar. Dennoch haben sie massgeblichen Einfluss auf den Erfolg eines Trainers. Wie fuhrt
ein Trainer seine Mannschaft und den Staff? Wie fesselnd sind seine Kabinenanspra-
chen? Wie geht er mit den unterschiedlichen kulturellen, familidren und altersspezifi-
schen Hintergrinden der Spieler um? Diese Fragen bzw. benétigten Kompetenzen kniip-
fen an die Problematik der Quantifizierung von weichen Faktoren an. Die Regressions-
analyse ist dabei prinzipiell anwendbar, wenn sowohl die abhangige als auch die unab-
héngigen Variablen metrisches Skalenniveau besitzen. Durch Anwendung der Dummy-
Variablen-Technik lassen sich aber auch qualitative (nominal skalierte) Variablen in die
Regressionsanalyse einbeziehen. Die Dummy-Variable kann dabei die Werte 0 (wenn
die Eigenschaft nicht gegeben ist) oder 1 (wenn die Eigenschaft erflllt ist) annehmen
(Backhaus et al., 2018, S. 16 f.; Wooldridge, 2015, S. 206 ff.).

Dadurch konnten Variablen wie die Nationalitat des Trainers in das Modell integriert wer-
den. Fur die Erfassung der Soft Skills ware es jedoch erforderlich, Einflussfaktoren wie
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den Fahrungsstil fir jeden einzelnen Trainer intern zu untersuchen. Aufgrund der be-
grenzten Verflgbarkeit solcher Daten, ist dies jedoch nicht umsetzbar. Nichtsdestotrotz
werden im Kapitel 5 im Zuge einer qualitativen Untersuchung die bendtigten Soft Skills
aus Sicht der erfolgreichen Trainer untersucht. Die folgenden Seiten konzentrieren sich
aufgrund der Mess- bzw. Operationalisierbarkeit nur auf die quantitativen Einflussfakto-
ren des Trainerberufs.

Demnach wurden als unabhéangige Regressionsvariablen der relative Kaderwert, die
Liga-Erfahrung, die Anzahl trainierte Top-Teams im Ausland, die Nationalitat, die Erfah-
rung als ehemaliger Spieler, die Position als ehemaliger Spieler, das Traineralter, die
Amtszeit des Trainers bei Saisonbeginn und das Durchschnittsalter der Startelf Gber alle
Spieler innerhalb einer Saison getestet. Die abhangige Variable bildet in dem vorliegen-
den Modell die erreichten PpS innerhalb einer Saison. Auf den folgenden Seiten werden
die einzelnen Variablen genauer beschrieben und aufgezeigt, wie sie im Rahmen der
vorliegenden Studie operationalisiert wurden.

ABHANGIGE VARIABLE
Punkte pro Spiel (PpS)

Wie bereits im Theorieteil beschrieben und durch diverse vorhandene Studien bestatigt,
wird die Leistung der Mannschaft und somit auch des Trainers mit der Punkteanzahl
gemessen, die die jeweilige Mannschaft in der nationalen Fussballliga erreicht hat. Je
mehr Punkte eine Mannschaft bis zum Ende einer Saison gesammelt hat, desto erfolg-
reicher war sie. Da der Trainer aufgrund der hohen Fluktuation im Trainergeschaft ein
Team nicht immer die komplette Saison coacht, wird er hdufig anhand der im Durch-
schnitt pro Spiel erzielten Punkte gemessen, sodass diese Variable einen Wert zwischen
0 und 3 annehmen kann.

Der PpS-Schnitt innerhalb einer Saison wird als abhé&ngige Variable gewahilt.

UNABHANGIGE VARIABLEN
Relativer Kaderwert (rKW)

Eine Beurteilung der Trainer anhand des erreichten PpS-Schnitts wirde zu kurz greifen.
Um die Trainerleistung zu beurteilen, muss die Zusammensetzung des Kaders bzw. die
Qualitat der Spieler berlcksichtigt werden.

Dabei wird auf den Marktwert?® (in Mio. €) der Spieler bzw. den Kaderwert der gesamten
Mannschaft zurtickgegriffen. Der Kaderwert einer Mannschaft wird anhand der Gesamt-
marktwerte der einzelnen Spieler einer Mannschaft gemessen. In der vorliegenden

23 Bei der Ermittlung der Marktwerte der Spieler wurden die Daten von der Fussballplattform www.transfermarkt.de
herangezogen. Weitere Informationen zu den Datenquellen und -qualitét sind in Kapitel 4.2.1 ersichtlich.
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Arbeit wurde bei der Berechnung des Marktwerts einer Mannschaft der gesamte Wert
des Spieltagkaders am ersten Spieltag des Trainers einbezogen. Sofern der Trainer seit
Saisonbeginn das Traineramt innehatte, war dies der Spieltag 1 der Saison — ansonsten
zum Zeitpunkt, wo der neue Trainer sein erstes Spiel hatte. Damit wurde implizit auch
das Verletzungspech berlcksichtigt, indem nur der Marktwert des Spieltagkaders und
nicht des gesamten Kaders bericksichtigt wurde.

Jedoch wurde bewusst auf die Berechnung eines Durchschnitts der Marktwerte in allen
Spielen verzichtet, da in diesem Fall méglicherweise eine Korrelation besteht. Die Markt-
werte werden innerhalb der Saison zu mehreren Zeitpunkten angepasst. Bei einer Uiber-
durchschnittlich erfolgreichen Saison ist auch davon auszugehen, dass die Mehrheit der
Marktwerte der Spieler der jeweiligen Mannschaft nach oben angepasst werden, was zu
einer Verzerrung der Messung fuhren wurde.

Da im Rahmen dieses Rankings verschiedene Saisons miteinander verglichen werden,
wird ein relatives statt absolutes Mass zur Beurteilung der Kaderstarke bevorzugt. Dies
macht insofern Sinn, da die durchschnittlichen Marktwerte bis zur Ausbreitung des
Corona-Virus laufend gestiegen sind?*. Der Einbezug von relativen Kadermarktwerten
machte somit eine historisch-vergleichende Leistungsbewertung méglich. Da jedoch nur die
absoluten Mannschaftswerte zur Verfigung standen, wurden die Daten entsprechend auf-
gewertet und jeweils der Quotientenwert des Kaderwerts der vom Trainer gefiihrten Mann-
schaft am entsprechenden Spieltag durch den Kaderwert der wertvollsten Mannschaft am
jeweiligen Spieltag gebildet. In einem konkreten Beispiel gesprochen, wurde fur Markus Gis-
dol, der am 12. Spieltag der Bundesliga-Saison 2019/20 den 1. FC KdIn Gbernommen hat,
der Kaderwert seiner Mannschaft am 12. Spieltag durch den hdchsten Kaderwert an diesem
Spieltag — in diesem Fall der des FC Bayern Minchen — dividiert, was eine Wertquote von
knapp 0.11 ergab. Dies ist so zu interpretieren, dass der Kaderwert vom 1. FC Kéln bei
Amtsantritt von Markus Gisdol knapp 11 % des Wertes von Bayern Minchen besass. Der
héchst mdgliche Wert, den diese unabhangige Variable annehmen kann, ist 1 — in casu,
wenn der relative Kaderwert eines Trainers von Bayern Mlnchen betrachtet wird.

Liga-Erfahrung (LErf)

Immer wieder wird jungen Trainern mangelnde Erfahrung vorgeworfen. Demnach soll im
Rahmen der vorliegenden Studie untersucht werden, ob die Anzahl bereits trainierter
Teams in der jeweiligen Liga positiv mit der abhangigen Variablen, dem PpS-Schnitt,
zusammenhéngt.

Die bei einem Trainer vorhandene Liga-Erfahrung wird mittels der Anzahl trainierten Teams
in der entsprechenden Liga Uber die ganze Trainerkarriere bestimmt. In Deutschland sind
das folglich die Teams aus der 1. Bundesliga, in der Schweiz die Teams der Super League.

24 Vergleich auf Basis der von transfermarkt.de fiir das vorliegende Forschungsprojekt zur Verfligung gestellten Da-
ten
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Trainiert ein Trainer mit einem Unterbruch bzw. einem Abstecher zu einem anderen Verein
nochmals die gleiche Mannschaft wird dies ebenfalls gezahlt. Bei seinem vierten Engage-
ment beim FC Bayern Munchen in der Saison 2017/2018 wird Jupp Heynckes bei der Liga-
Erfahrung demzufolge der Wert 8 zugeordnet, da er davor mit Unterbriichen 3 x den FC
Bayern Minchen, 2 x Borussia Ménchengladbach, 1 x Eintracht Frankfurt, 1 x FC Schalke
04 und 1 x Bayer 04 Leverkusen trainiert hat. Im Vergleich dazu hat der Schalke-Trainer
David Wagner, der seit der Saison 2019/2020 das erste Mal einen Bundesliga-Verein trai-
niert, bei dieser unabhangigen Variablen den Wert 0.

Trainierte Top-Teams (Ausland)

Ebenfalls eine vermeintlich wichtige Rolle spielt der Faktor, ob der Trainer schon in einer
anderen grossen Liga ein Team trainieren durfte. Hier wurde jedoch nicht jedes Enga-
gement in einer auslandischen Liga berucksichtigt, sondern nur eine Trainertatigkeit in
einer der nach der UEFA-Finfjahreswertung finf besten Ligen Europas (UEFA, o. D.
a)?°. Dies sind neben der 1. Bundesliga die spanische La Liga, die englische Premier
League, die italienische Serie A sowie die franzdsische Ligue 1. Des Weiteren erhoht
sich der Wert bei diesem Parameter ebenfalls um eine Einheit, wenn der Trainer bereits
eine Nationalmannschaft verantworten durfte.

Bei vielen Trainern lag hier der Wert bei 0, wobei Carlo Ancelotti mit einem Wert von 6
den alleinigen Bestwert abbildete. Vor seinem Engagement beim FC Bayern Minchen
2016 trainierte er in seinem Heimatland ltalien die Serie-A-Vereine AC Parma, Juventus
Turin, AC Mailand sowie die internationalen Schwergewichte FC Chelsea, FC Paris
Saint-Germain und Real Madrid.

Nationalitéat des Trainers (NatT)

In vielen Vorgesprachen wurde betont, dass das Sprechen der gleichen Sprache sehr
wichtig fur die Arbeit eines Trainers ist. Da es im Rahmen der Datenaufbereitung sehr
aufwendig ware herauszufinden, ob und wie gut der Trainer die Sprache beherrscht bzw.
es subjektiv ware, einem gewissen Sprachlevel eine Zahl zuzuordnen, wurde mit der
Nationalitdt des Trainers gearbeitet. Die Nationalitat wurde mithilfe einer Dummy-Vari-
ablen abgebildet, die den Wert 1 erhalt, wenn der Trainer die deutsche bzw. in der
Schweizer Liga die Schweizer Staatsburgerschaft besitzt?6. Damit soll die weit verbrei-
tete Auffassung gepruft werden, dass «einheimische» Trainer die besseren sind (del
Corral et al., 2017, S. 705).

25 Die Verbandsklubkoeffizienten-Rangliste basiert auf den Ergebnissen eines jeden Klubs eines Verbandes in den
letzten flinf Spielzeiten der UEFA Champions League oder UEFA Europa League (UEFA, o. D. b).

26 Bei einer Doppelblrgerschaft wurde den Trainern ebenfalls der Wert 1 zugeordnet, sofern einer der beiden Natio-
nalitdten mit dem Land der Liga Ubereinstimmt.
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Ehemaliger Spieler / Position

Da die meisten Studien der friheren Spielerkarriere des Trainers einen hohen Erkla-
rungsgehalt zuschreiben, wird dieser Faktor ebenfalls in diese Untersuchung einfliessen.
Jedoch geht die vorliegende Studie noch einen Schritt weiter, indem von allen ehemali-
gen Spielern auch die Position im Rahmen ihrer Spielerkarriere erfasst wurde. Somit
wurden hier funf einzelne Dummy-Variablen erstellt. Die erste Dummy-Variable {kein
Profi} enthalt den Wert 1, wenn der Trainer kein professioneller Fussballspieler war. Da-
bei wurde jedem Trainer, der friher nicht mindestens einen Einsatz in den hdchsten bei-
den Ligen eines Landes hatte der Wert 1 zugeordnet. Zudem wird getestet, ob die Posi-
tion einen Einfluss hat. Demnach wurde fur alle Positionen {Torhuter, Verteidiger, Mittel-
feldspieler, Stiirmer} eine separate Dummy-Variable erstellt, um zu untersuchen, ob z. B.
ehemalige Mittelfeldspieler in ihrer spateren Trainerkarriere erfolgreicher sind.

Alter des Trainers (AItT)

Diese metrische Variable pruift die Vermutung, dass ein Fussballtrainer mit zunehmen-
dem Alter erfolgreicher wird. Massgeblich dabei ist das Alter zu Saisonbeginn in der ent-
sprechenden Spielzeit. Bei Trainern, die wahrend der Saison eine Mannschaft Gbernom-
men haben, wurde das Alter bei Amtsbeginn erfasst.

Amtszeit des Trainers (AmtT)

Wie bereits im Rahmen eines Exkurses im Kapitel 2.4 dargelegt, ist die hohe Fluktuation
auf dem Trainerposten ein haufig auftretendes Phanomen im Profifussball (Balduck &
Buelens, 2007, S. 2). Demnach soll geprift werden, ob sich eine zunehmende Amts-
dauer positiv auf den PpS-Schnitt auswirkt. Die Erfassung der Amtszeit erfolgt in Jahren
(metrisch). Massgeblich ist stets die aktuelle Saison, sprich wie viele Jahre der jeweilige
Trainer zum Zeitpunkt des Saisonstarts schon flir die Mannschaft verantwortlich war. Im
Fall vom aktuellen SC Freiburg-Trainer Christian Streich waren das zum Start der Spiel-
zeit 2019/2020 7.64 Jahre. Bei einem Trainerwechsel auf die neue Saison bzw. wahrend
der laufenden Saison wurde bei dieser Regressionsvariable der Wert 0 zugeordnet.

O-Alter der Startelf

Das Durchschnittsalter der Startelf stellt eine weitere unabhéngige Modellvariable dar.
Hierbei wurde das Durchschnittsalter der von Beginn an eingesetzten Spieler berechnet.
Massgeblich soll dabei der Altersschnitt der Startelf sein. Dies ist insofern das bessere
Mass, da es zeigt, ob jungen Spielern auch tatséachlich die Verantwortung geschenkt
wird, oder ob sie nur auf der Bank Platz nehmen mussen.?’

27 Auch bei dem Nachwuchsférderungssystem der Swiss Football League, wo Vereine fir die Arbeit mit jungen Spie-
lern belohnt werden, zéhlen nur die Startelf-Einsatze von U21-Spielern (Swiss Football League, o. D. a).
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Tabelle 11 bietet einen Uberblick tber die in die Regressionsanalyse integrierten Vari-
ablen und fasst deren Operationalisierung und Messniveau zusammen.

UNABHANGIGE VARIABLE OPERATIONALISIERUNG MESSNIVEAU

Eigener Kaderwert zu Saison-/ Amtsbeginn geteilt durch den

E AL LT Kaderwert der wertvollsten Mannschaft zu Saison-/ Amtsbeginn

metrisch (Mio. €)

Liga-Erfahrung (LErf) Anzahl trainierter Teams in der heimischen Liga metrisch (Anzahl Teams)

Trainierte Top-Teams (TTT) Anzahl trainierter Teams in einer der fuinf besten Ligen Europas  metrisch (Anzahl Teams)

Dummy-Variable
{Schweizer bzw.
Deutscher}

Dummy-Variablen
Dummy-Variablen, um zu prufen, ob ehemalige Spieler die bes-  {keine Spielerkarriere}

Nationalitat des Trainers Ubereinstimmung der Staatsangehérigkeit des Trainers mit dem
(NatT) Land der Liga des trainierten Teams

Ehemaliger Spieler/

Position seren Trainer sind und ob die gespielte Position als Spieler ei- {ehem. Verteidiger}
nen Einfluss hat {ehem. Mittelfeldspieler}

{ehem. Stirmer}

Alter des Trainers (AItT) Alter des Trainers zu Saison-/ Amtsbeginn metrisch (Jahre)

Amtszeit des Trainers (AmtsT) Amtszeit des Trainers zu Saison-/ Amtsbeginn metrisch (Jahre)

@-Alter der Startelf (AltS11) @-Alter der Startelf in allen Spielen der jeweiligen Saison metrisch (Jahre)

ABHANGIGE VARIABLE OPERATIONALISIERUNG MESSNIVEAU

Punkte pro Spiel (PpS) Punkte pro Spiel-Schnitt innerhalb von einer Saison metrisch (Punkte)

Tabelle 11: Zusammenfassende Darstellung der Regressionsvariablen

(Quelle: eigene Darstellung)

4.1.5 Regressionsfunktion & Hypothesenentwicklung

Nachdem die Variablen beschrieben und deren Operationalisierung aufgezeigt wurde,
wird nun die Gleichung fir das Regressionsmodell aufgestellt. Durch Einfligen der Vari-
ablen aus Kapitel 4.1.4 und &i als zufélligen Fehlerterm, der die Varianz angibt, l1asst sich
mithilfe der multiplen Regressionsfunktion folgende Gleichung bilden:

Punkte pro Spiel = Bo + B1 relativer Kaderwert + (2 Liga-Erfahrung +
Bs trainierte Top-Teams + B4 Nationalitat +
Bs keine Spielerkarriere + Bs ehem. Verteidiger +
B7 ehem. Mittelfeldspieler +Bs ehem. Stlirmer +
Bo Alter des Trainers + 310 Amtszeit des Trainers +
B11 @-Alter der Startelf + €i

Im vorliegenden Modell besagt die Nullhypothese, dass es keinen Einfluss der unabhan-
gigen auf die abhangige Variable gibt, wahrend die Alternativhypothese besagt, dass die
wahren Regressionskoeffizienten Bn ungleich Null sind. Die nachstehende Gleichung hilft
bei der lllustration beider Hypothesen, idealerweise sollten die Ergebnisse die Nullhypo-
these ablehnen und die Alternativhypothese akzeptieren (Backhaus et al., 2018, S. 80).
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Ho: Bn = 0
Hi: Bn = 0

Damit fir das im Rahmen dieser Studie geprifte Regressionsmodell ein Zusammenhang
nachgewiesen werden kann, muss auf dem gewahlten Signifikanzniveau von 5 % jeweils
die Nullhypothese (Ho) verworfen und stattdessen die Alternativhypothese (H1) ange-
nommen werden (Backhaus et al., 2018, S. 81).

Hinsichtlich der Voraussetzungen fur den Trainerberuf wird immer wieder kritisch disku-
tiert, ob eine ehemalige Spielerkarriere eine notwendige Voraussetzung ist bzw. ob eine
Vergangenheit als Fussballer einen positiven Einfluss auf den erreichten PpS-Schnitt als
Trainer hat (Bs > 0). Im Zuge dessen wurde auch geprift, ob die als Spieler am meisten
gespielte Position einen Einfluss auf die abhangige Variable hat (Bs, B7, Bs > 0).

Ebenso kritisch wird auch die Frage der Anzahl bereits trainierter Mannschaften gestellt.
Wirkt sich die Anzahl der bereits gecoachten Mannschaften innerhalb der Liga (B2 > 0),
aber auch in den funf besten Ligen Europas (Bs > 0) positiv auf den erreichten PpS-
Schnitt des Trainers bei seinem aktuellen Verein aus?

Des Weiteren soll getestet werden, ob ein signifikanter Zusammenhang zwischen der
Nationalitat des Trainers (B4 > 0), dem Alter des Trainers (Bo > 0), der Amtszeit des
Trainers (B1io > 0) und der abhangigen Variablen PpS-Schnitt nachgewiesen werden
kann.

Zudem werden auch Mannschaftscharakteristika gepruaft. Bekannt ist dabei die endlose
Diskussion darlber, ob «Geld Tore schiesst», sprich ob Mannschaften mit besser be-
zahlten und teureren Spielern erfolgreicher sind. Demnach wird im Rahmen dieser Re-
gressionsanalyse gepruft, ob der Kaderwert in Mio. € einen positiven Einfluss auf den
erreichten PpS-Schnitt hat. Obwohl sich Erfolg nicht kaufen lasst, ist ein positiver Zu-
sammenhang zu erwarten (81> 0). Zudem soll getestet werden, ob das Durchschnittsal-
ter der Startelf einen Zusammenhang mit den erreichten Punkten aufweist (811 > 0).

4.1.6 Priifung der Regressionsvoraussetzungen

Damit die Analyse des Trainererfolges durchgefihrt werden kann, muissen die
Anforderungen an eine multiple lineare Regression erfullt sein. Erfallt das Modell die
Regressionsvoraussetzungen und wird die Datenqualitat im folgenden Kapitel als
hinreichend beurteilt, kann in Kapitel 4.3 mit der Beurteilung und Interpreation der
Regression begonnen werden (Backhaus et al., 2018, S. 90).
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Linearitat

Eine erste Voraussetzung zur Durchfihrung einer multiplen Regressionsanalyse ist eine
lineare Beziehung zwischen den unabhangigen Variablen und der abhangigen Variablen
(Urban & Mayerl, 2018, S. 200). Zur Linearitatsdiagnose werden die partiellen Regressi-
onsdiagramme verwendet. Dazu wurde im Rahmen dieser visuellen Analyse eine Re-
gressionsgerade eingeflgt. Sofern die Streudiagramme auf eine lineare Beziehung der
Variablen hindeuten, wird die Linearitat angenommen (Backhaus et al., 2018, S. 91 ff.).

Demnach kénnen insbesondere die metrisch skalierten Variablen auf eine lineare Bezie-
hung gepruft werden. Die in das Modell integrierten Dummy-Variablen sind aufgrund ihrer
dichotomen Verteilung von der Linearitatstiberprifung befreit (Backhaus et al., 2018, S. 91

f).

Bei der Analyse der Streudiagramme (vgl. Abbildung 12) lasst sich Uberall ein linearer
Zusammenhang erkennen, wenn auch in einigen Fallen nur ein schwacher. Bei diesen
Variablen wurde gepruft, ob durch die Transformation der Variablen eine starkere lineare
Beziehung modelliert werden kann. Da dies jedoch nicht der Fall war, wird weiterhin mit
den ursprunglichen Variablen gearbeitet (Backhaus et al., 2018, S. 91 ff.).
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Abbildung 12: Streudiagramme zur Linearitat

(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

Keine Ausreisser

Die Durchfuhrung der Regressionsanalyse erfordert eine Prifung des Modells auf Auf-
reisser. Entsprechend einer weit akzeptierten Grenze von +2 und —2 Standardabwei-
chungen wirde man weitere Falle, deren Residuen ausserhalb dieser Grenzen lagen,
als «Ausreisser» bezeichnen. Ausreisser sind Beobachtungsfalle, die im Regressions-
modell nicht adaquat bertcksichtigt werden kénnen. Denn die empirischen Werte dieser
Falle liegen (sehr) weit von der geschatzten Regressionsgeraden entfernt (Urban & Ma-
yerl, 2018, S. 178 ff.).

Mithilfe der explorativen Datenanalyse wurden in SPSS die einzelnen Ausreisserfalle im
Datensatz identifiziert. Je grosser diese Differenz, desto grdsser ist die potenzielle Ver-
zerrung der Regressionsschatzung durch den entsprechenden Ausreisserfall (Urban &
Mayerl, 2018, S. 178 ff.). Wenn Ausreisser in den Daten entdeckt werden, lohnt es sich
in einem ersten Schritt zu Uberprifen, ob die Daten fir die Problemfélle korrekt eingege-
ben wurden. Wenn die Daten korrekt sind, bieten sich im Wesentlichen drei Méglichkei-
ten an: Entfernen der einzelnen Beobachtung, Transformation der Daten oder Anderung
des Wertes. Damit im vorliegenden Fall der Datensatz vollsténdig blieb, wurden deshalb
alle Werte, die ausserhalb eines Intervalls von +2,00 Standardabweichungen liegen,
durch den Mittelwert plus zwei Mal die Standardabweichung ersetzt (Field, 2010, S. 153).

Normalverteilung der Residuen

Die Durchfihrung einer Regressionsanalyse geht mit der Normalverteilung der Residuen
einher. Wenn die Residuen nicht normalverteilt sind, sind die Standardfehler verzerrt und
man erhalt wenig akkurate inferenzstatistische Ergebnisse. Die Normalverteilung wird in der
vorliegenden Studie mittels deskriptiver Kennzahlen und visueller Analysen der empirischen
Residuenverteilungen sowie dem Shapiro-Wilk-Test gepruft (Urban & Mayerl, 2018, S. 187
ff.).



Quantitative Analyse des Trainererfolges 52

Mithilfe der Kennzahlen zur Schiefe und Kurtosis kénnen Abweichungen von der Nor-
malverteilungskurve statistisch beschrieben werden. Im vorliegenden Fall belduft sich
der Schiefe-Wert auf -0.043 bei einer Standardabweichung von 0.132. Da der Wert nur
geringflgig vom Nullwert abweicht, ist die Verteilung nahezu symmetrisch (Urban & Ma-
yerl, 2018, S. 187 ff.).

Entsprechend einer Daumenregel sollte das Verhéltnis zwischen Schiefe-Wert und ent-
sprechendem Standardfehler sowie zwischen Kurtosis-Wert und entsprechendem Stan-
dardfehler kleiner als 11.961 sein. Sowohl fir die vorher aufgezeigten Schiefe-Werte (-
0.043/0.132 =10.32571) als auch fur den Kurtosis-Wert von -0.048 bei einer Standardab-
weichung von 0.1818 (-0.048 / 0.264 = 10.1818l), ist dieses Kriterium und somit die Nor-
malverteilung der Residuen klar erfullt (Urban & Mayerl, 2018, S. 187 ff.).

In einer visuellen Bewertung kann die Normalverteilungsannahme anhand des nachfol-
genden Histogramms (Abbildung 13) bestatigt werden. Die Abstande zwischen Kurven-
verlauf und Balkenoberkanten geben Hinweise darauf, ob die Residuenverteilung als
normalverteilt betrachtet werden kann. Die nahezu perfekte Annaherung der Werte an
die glockenférmige Kurve beweisen die Normalverteilung (Urban & Mayerl, 2018, S. 187
ff.).
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Abbildung 13: Histogramm des standardisierten Residuums

(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

Die Normalverteilung der Residuen kann auch durch die visuelle Inspektion des P-P-
Wahrscheinlichkeitsdiagramms bestétigt werden. Da die standardisierten Residuen na-
hezu auf der Diagonalen liegen, kann die Normalverteilung bekréaftigt werden (Urban &
Mayerl, 2018, S. 187 ff.).
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Abbildung 14: P-P-Diagramm des standardisierten Residuums

(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

Um keine Zweifel an der Normalverteilung der Residuen bestehen zu lassen, kann zu-
satzlich mittels Normalverteilungstests (in diesem Fall der Shapiro-Wilk-Test) gepruift
werden, ob eine Stichprobe aus einer Grundgesamtheit mit einer bestimmten Verteilung
stammt. Dabei wird die Normalverteilung der Daten als Nullhypothese formuliert. Ist der
Shapiro-Wilk-Test signifikant (Signifikanz > 0,05), so ist davon auszugehen, dass die
Nullhypothese zutrifft und eine (anndhernde) Normalverteilung vorliegt. Mit einer Signifi-
kanz von 0.99 kénnen wir die Nullhypothese ebenfalls eindeutig bestatigen (Urban &
Mayerl, 2018, S. 187 ff.).

Homoskedastizitat

Eine weitere Pramisse zur Anwendung der Regressionsanalyse stellt das Vorliegen von
Homoskedastizitat dar. Diese Voraussetzung verlangt, dass die Varianzen der Residuen
gleich verteilt sind, sprich die Stérgrésse darf nicht von den unabhéangigen Variablen und
von der Reihenfolge der Beobachtungen abhangig sein (Backhaus et al., 2018, S. 94 ff.).
Bei Vorliegen von Heteroskedastizitat wéare eine Pramisse des linearen Regressionsmo-
dells verletzt und folglich die Resultate mit grosser Vorsicht zu geniessen (Urban & Ma-
yerl, 2018, S. 249 ff.).

Zur Ermittlung einer gravierenden Streuungsungleichheit (Heteroskedastizitat) unter den
Residuen einer Regressionsschatzung kdnnen verschiedene Diagnoseverfahren einge-
setzt werden, wobei sich im vorliegenden Fall die visuelle Residuenanalyse anhand des
Streudiagrammes eignet (Urban & Mayerl, 2018, S. 255 ff.).

Im Idealfall sollten sich die standardisierten Residuen ohne erkennbares Muster um den
Mittelwert «0» verteilen (Urban & Mayerl, 2018, S. 255). Dies liesse auf eine konstante
Varianz der Residuen und somit das Vorliegen von Homoskedastizitat schliessen.
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Wie im abgebildeten Streudiagramm ersichtlich, scheint die Homoskedastizitat nicht ver-
letzt zu sein, da die Varianzen der Residuen gleich verteilt sind. Somit gilt diese Bedin-
gung ebenfalls als erfullt.

Abhiingige Variable: PpS
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Abbildung 15: Streudiagramm zur Priifung
(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

Keine Multikollinearitat

Im Vergleich zur einfachen linearen Regression erfordert die multiple Regression zusétz-
lich, dass keine Multikollinearitat besteht. Das Regressionsmodell basiert auf der An-
nahme, dass die unabhangigen Variablen nicht exakt linear abhangig sind, d. h. ein Re-
gressor darf sich nicht als lineare Funktion der Ubrigen Regressoren darstellen lassen.
In diesem Falle wirde perfekte Multikollinearitat bestehen und die Regressionsanalyse
ware rechnerisch nicht durchflhrbar. Bei einer perfekten Multikollinearitat enthalt die zu-
satzliche Variable keine neuen Informationen und ist Uberflissig (Backhaus et al., 2018,
S. 98 ff.).

Die unabhangigen Variablen muissen folglich linear unabh&ngig voneinander sein
(Wooldridge, 2015, S. 74). Um dem Problem der Multikollinearitat zu begegnen, ist deren
Aufdeckung erforderlich, d. h. es muss festgestellt werden, welche Variablen betroffen
sind und wie stark das Ausmass der Multikollinearitat ist (Backhaus et al., 2018, S. 98
ff.).

Ein Blick auf die Korrelationsmatrix (vgl. Tabelle 12) zeigt keine Uberdurchschnittlich
hohe Korrelation zwischen den erklarenden Variablen. Die hdchsten Korrelationskoeffi-
zienten sind zwischen dem Traineralter und der Ligaerfahrung ersichtlich, was intuitiv
Sinn macht, da aufgrund des erhéhten Alters davon ausgegangen werden kann, dass
der Trainer schon langer im Trainergeschétt tatig ist.
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Relativer Trainierte Liga- Alter des g-Alter Amtszeit

Kaderwert Top-Teams Erfahrung Trainers Startelf Trainer

Relativer Kader- Pearson Correlation 1

wert (rKW) Sig. (2-tailed)

Trainierte Top- Pearson Correlation 0.355™ 1

Teams (TTT) Sig. (2-tailed) 0.000

Liga- Pearson Correlation 0.075 0.064 1

Erfahrung (LErf) Sig. (2-tailed) 0.169 0.239

Alter des Pearson Correlation 0.108* 0.264** 0.559** 1

Trainers (AItT) Sig. (2-tailed) 0.046 0.000 0.000

O-Alter Pearson Correlation -0.065 0.054 0.041 0.025 1
Startelf (AltS11) Sig. (2-tailed) 0.231 0.321 0.448 0.642

Amtszeit Trainer Pearson Correlation -0.110* -0.107* -0.095 -0.018 0.068 1
(AmtsT) Sig. (2-tailed) 0.042 0.049 0.079 0.744 0.208

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabelle 12: Korrelationsmatrix

(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

Der alleinige Blick auf die Korrelationsmatrix kann die lineare Abhangigkeit jedoch noch
nicht hinreichend prufen. Um das Regressionsmodell auf Multikollinearitdt zu untersu-
chen, werden deshalb auch die Toleranzwerte und der VIF (Variance Inflation Factor)
konsultiert. Die Toleranz bzw. der VIF kann auch als Masszahl der Eigenstandigkeit einer
jeden X-Variablen interpretiert werden. Als Grenzwert zur Beurteilung der Toleranz wird
ein Wert von 0.25 empfohlen, der nicht unterschritten werden sollte (also einen eigen-
stéandigen Varianzanteil von mindestens 25 %) (Urban & Mayerl, 2018, S. 238 ff.).

Fir den VIF wird ein Grenzwert von 4.00 empfohlen. Ein VIF von 4.00 und dariber indi-
ziert eine hohe Multikollinearitat und damit eine schwerwiegende Instabilitat des betroffe-
nen Regressionskoeffizienten. Die Tabelle 13 zeigt fur die Toleranzwerte einen Tiefst-
wert von 0.519 und fur die VIF-Werte einen Hochstwert von 1.928. Demzufolge weisen
die errechneten Masszahlen auf keine Multikollinearitatsprobleme hin, wodurch diese
Voraussetzung als erflllt zu betrachten ist (Urban & Mayerl, 2018, S. 238 ff.).

VARIABLE TOLERANZ VIF

Relativer Kaderwert (rKW) 0.837 1.195
Liga-Erfahrung (LErf) 0.598 1.672
Trainierte Top-Teams (TTT) 0.770 1.298
Nationalitét (Nat) 0.827 1.209
Ehemaliger Profi/V (ProV) 0.559 1.790
Ehemaliger Profi/MF (ProMF) 0.519 1.928
Ehemaliger Profi/ST (ProST) 0.672 1.487
Alter des Trainers (AItT) 0.575 1.738
Amtszeit des Trainers (AmtsT) 0.922 1.084
@-Alter der Startelf (AltS11) 0.954 1.048

Tabelle 13: Toleranzwerte und VIF-Werte (Variance Inflation Factor)

(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)



Quantitative Analyse des Trainererfolges 56

4.2 Daten

4.2.1 Datenquellen und -qualitat

Die Daten zur Analyse des Trainererfolges werden vom Kooperationspartner transfer-
markt.de?® zur Verfligung gestellt. transfermarkt.de ist eine Webseite flir Fussballstatis-
tiken, die vor allem fur die Veroffentlichung der sogenannten «Marktwerte» der Profifuss-
baller bekannt ist. Neben den sehr ausfihrlichen Datenséatzen zu allen Spielern, sind auf
der Plattform auch umfassende Daten von Trainern, Vereinen sowie nahezu allen Wett-
bewerben ersichtlich. Es gibt kaum Fussballdaten, die auf der Plattform nicht aufgefuhrt
sind — sei es, wer in der funfhéchsten Schweizer Liga momentan die Torschitzenliste
anfihrt oder wie sich der Marktwert eines Spielers in der zweih6chsten chinesischen
Liga Uber die letzten zehn Jahre verandert hat (Ackermann & Follert, 2018, S. 5).

Die Marktwerte der Spieler werden dabei kontinuierlich an den voraussichtlichen Trans-
ferwert angepasst, auch wenn die Spieler nicht die Mannschaft wechseln. Abgesehen
von den in der Vergangenheit gezahlten realen Transfergeblhren, basieren diese Be-
wertungen meist auf den Leistungen der Spieler, ihrem Alter und méglichen Verletzun-
gen. Alle potenziellen Marktwerte werden von vielen registrierten Benutzern diskutiert,
auf deren Grundlage die Administratoren der Webseite die Transferwerte festlegen. Die-
ser Ansatz zur Bestimmung des Marktwertes entspricht dem Prinzip «The Wisdom of the
Crowds»2°. Mégliche Fehler einzelner Teilnehmer® werden durch die Diskussionen der
vielen anderen aktiven Teilnehmer ausgeglichen. Mehrere Studien konnten nachweisen,
dass die Werte der Marktwertanalyse stark mit den realen Ablésesummen korrelieren (r
>.90) und als ein gulltiges Mass flr den Marktwert angesehen werden kénnen. Demnach
haben mehrere Vereinsfunktionare enthlllt, dass Spieleragenten dazu neigen, sich bei
Spielervertragsverhandlungen auf Transfermarktbewertungen zu beziehen, was auf de-
ren zunehmende Bedeutung fir den Fussballspieler-Transfermarkt selbst hinweist
(Ackermann & Follert, 2018, S. 17; Peeters, 2018, S. 18; Gerhards & Mutz, 2017, S. 230
ff.).

Zudem werden die Marktwerte, aber auch viele weitere auf der Webseite verfligbaren
Daten, regelméssig sowohl von Forschern in der Sportékonomie- oder Managementlite-
ratur®' als auch in der Sportpresse herangezogen (Ackermann & Follert, 2018, S. 5 ff.).

Da es sich beim vorliegenden Datensatz um sekundar-statistische Daten handelt, also
von einer externen Organisation bereits zuvor erhobene Daten, ist insbesondere auf eine

28 Transfermarkt.de ist eine von der Transfermarkt GmbH & Co. KG betriebene Webseite (Transfermarkt, o. D. f).
29 VVgl. Herm, Callsen-Bracker & Kreis, 2014, S. 486.

30 Diese Fehler kommen dadurch zustande, dass einzelne Mitglieder die Qualitat bestimmter Spieler aufgrund von
Sympathien und Antipathien fur einzelne Spieler oder den gesamten Verein lber- bzw. unterschétzen (Peeters,
2018, S. 26 1.).

81 Ausgewahlte Studien, die Transfermarkt.de-Daten verwendet haben: del Corral et al., 2017; Herm, Callsen-
Backer, & Kreis, 2014; Bell, Brooks & Markham, 2013; Bryson, Frick, & Simmons, 2013.
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sorgfaltige Datenaufbereitung zu achten. Nichtsdestotrotz kbnnen die Anspriiche an die
Datenqualitat und deren Giite als erflillt betrachtet werden.

4.2.2 Stichprobenauswahl

Im Folgenden werden die Stichprobe und die Grinde fir deren Auswahl erlautert. Die
vorliegende Analyse konzentriert sich auf die Trainer der 1. Bundesliga, eine der wich-
tigsten und prestigetrachtigsten Profiligen der Welt, in Bezug auf die erzielten Einnah-
men, die Stadionbesuche, das Interesse der Fans und die Medienberichterstattung. Die
1. Bundesliga ist gemass der UEFA-Funfjahreswertung die drittbeste Liga in Europa
(Stand: 16. Mai 2020, UEFA, o. D. a)®.

Des Weiteren werden die Trainer der h6chsten Schweizer Liga bertcksichtigt. Die Aus-
wahl dieser beiden Ligen ist insbesondere durch die geografische Nahe und die person-
lichen Kontakte des Forschers zu den beiden Ligen begrindet. Damit verbunden ist eine
gréssere Chance auf persdnliche Interviews mit den entsprechenden Trainern im Rah-
men der in Kapitel 5 folgenden qualitativen Studie.

1. Bundesliga

Deutschlands hdchste Liga, die 1. Bundesliga, besteht aus 18 Mannschaften. Im Laufe
einer Saison spielen die Teams jeweils einmal zu Hause und einmal auswarts gegenei-
nander. Ein Sieg bringt drei Punkte, ein Unentschieden einen. Am Ende der Saison ge-
winnt die Mannschaft mit der h6chsten Punktzahl die Liga, wahrend die zwei Mannschaf-
ten mit der niedrigsten Gesamtpunktzahl in die untere Liga absteigen (und durch die zwei
Aufsteiger aus der 2. Bundesliga ersetzt werden). Der 16te der 1. Bundesliga spielt am
Ende der Saison eine Relegation (Hin- und Ruckspiel) gegen den Dritten der 2. Bundes-
liga. Der Gewinner gehort in der darauffolgenden Saison der 1. Bundesliga an, der Ver-
lierer spielt in der 2. Bundesliga.3?

Raiffeisen Super League

Die héchste Schweizer Fussballliga — die Raiffeisen Super League — besteht aus zehn
Mannschaften. Die Zusammensetzung der Liga andert sich von Jahr zu Jahr aufgrund
des Auf- und Abstiegs in die zweithéchste Liga — die Brack.ch Challenge League. Wah-
rend einer Saison muss jede Mannschaft viermal gegen jede andere Mannschaft antre-
ten (zweimal zu Hause und zweimal auswarts), sodass jede Mannschaft wahrend einer

32 Die Verbandsklubkoeffizienten-Rangliste basiert auf den Ergebnissen aller Klubs eines Nationalverbandes in den
letzten flinf Spielzeiten der UEFA Champions League oder der UEFA Europa League (UEFA, o. D. b).

33 Die Relegation zur deutschen Fussball-Bundesliga wird seit der Saison 2008/2009 wieder ausgetragen, nachdem
sie 1991 abgeschafft wurde (DFB, o. D. c).
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Saison 36 Spiele austragt. Fir jeden Sieg erhélt eine Mannschaft drei Punkte, ein Un-
entschieden gibt einen Punkt, eine Niederlage keine Punkte. Die Mannschaft, die am
Ende der Saison auf Platz 10 steht, steigt in die zweith6chste Liga ab. Der Zweitletzte
spielt gegen den Zweiten der Challenge League eine Relegation um den Ab- bzw. Auf-
stieg (Swiss Football League, o. D. b).34

Im Rahmen dieser Studie werden die Daten der beiden Ligen fir die letzten zehn Spiel-
zeiten (Saison 2010/2011 bis 2019/2020) betrachtet. Aufgrund des Corona-Virus konn-
ten in der Saison 2019/2020 nur die Spiele bis zur Corona-Pause miteinbezogen werden.
Folglich flossen in dieser Spielzeit die Daten bis und mit dem 25. Spieltag in der 1. Bun-
desliga und in der Schweiz bis zum 23. Spieltag mit ein. Aufgrund der Partnerschaft mit
transfermarkt.de standen fur jedes einzelne Spiel dieser Saisons die Daten zur Verfi-
gung. Fur jedes Spiel ist somit bekannt, welche Mannschaften wann und wo gespielt
haben, wie hoch der Gesamtmarktwert der Startelf sowie des Spieltagkaders war, wie
jung bzw. alt die Startelf im Durchschnitt war und natirlich wie das Spiel ausging. Diese
grundlegenden Angaben ermdglichen es, die Performance eines Trainers fur jede ein-
zelne Saison separat zu betrachten.

Die Stichprobe wird dabei auf Trainer, die in einer Saison mindestens zehn Spiele ge-
macht haben, beschrankt. Daraus entfernt wurden jene, die nicht zehn Spiele am Stlick
an der Seitenlinie standen. Aus den zur Verfligung stehenden Daten ergab sich ein Stich-
probenumfang, welcher nach den obigen Bereinigungen 340 individuelle Trainer-Sai-
sons umfasst, wobei beispielsweise der langjéhrige Bundesliga-Trainer Dieter Hecking
mit zehn Trainersaisons bzw. Beobachtungen in die Studie einfliesst. Insgesamt wurden
134 Trainer in die Untersuchung miteinbezogen, wobei 80 Trainer ausschliesslich in der
1. Bundesliga tatig waren, 47 nur in der Super League und sieben Trainer sowohl in der
héchsten deutschen, als auch in der héchsten Schweizer Liga. Die 134 Trainer waren
insgesamt fur 43 verschiedene Mannschaften verantwortlich. Nachfolgend sind die An-
zahl der Beobachtungen bzw. die Anzahl individueller Trainer-Saisons tabellarisch ab-
gebildet:

Saison / 1011 112 123 1314 1415 1516 16/7 178 1819 19/20 TOTAL

# Beobachtungen

1. Bundesliga 20 21 21 21 21 22 24 23 21 21 215
Super League 13 11 14 12 14 11 14 13 12 11 125
TOTAL 33 32 35 33 35 33 38 36 33 32 340

Tabelle 14: Ubersicht Stichprobe

(Quelle: eigene Darstellung)

34 Die Relegationsspiele bzw. die in der Schweizer Liga sogenannten «Barrage»-Spiele wurden auf die Saison
2018/19 wieder eingeflhrt. Die Barrage war bereits zwischen 2003/04 und 2011/12 ausgetragen worden (Swiss
Football League, 0. D. b).
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4.3 Empirische Ergebnisse

Mit dem multiplen Regressionsmodell I&sst sich nun die Analyse der in Kapitel 4.1.4 be-
schriebenen Variablen durchfiihren. Im folgenden Unterkapitel wird zuerst ein Uberblick
Uber die deskriptiven Daten verschafft. Anschliessend werden die Regressionsfunktion
und -koeffizienten sowie deren Signifikanz gepruft. Abschliessend werden die Resultate
der in SPSS durchgefliihrten Regressionsanalyse dargelegt.

4.3.1 Deskriptive Statistik

Bevor mit der Durchfihrung und Beurteilung des Regressionsmodells begonnen wird, ist
es in der Regel sinnvoll, zunachst die Daten selbst zu betrachten und sich ein Bild von
deren Verlauf oder Verteilung zu machen. Um eine Variable zu beschreiben, lassen sich
mithilfe der SPSS-Software sehr einfach Statistiken wie Lageparameter (z. B. Mittelwert,
Median, Modalwert) oder Streuungsparameter (z. B. Standardabweichung, Spannweite)
berechnen (Backhaus et al., 2018, S. 35).

In der folgenden Tabelle sind die Ergebnisse der deskriptiven Analyse ersichtlich, sodass
erste Schllsse hinsichtlich der Auspragung der (un-)abhénigen Variable(n) gezogen
werden kdnnen.

Variable Std.Dev. i Pctl(25) Median Pctl(75)

Punkte pro Spiel (PpS) 340 1.341 0.441 0.420 1.000 1.294 1.623 2.272
Relativer Kaderwert (rKW) 340 0.286 0.202 0.028 0.137 0.224 0.370 0.787
Trainierte Top-Teams (TTT) 340 0.179 0.498 0.000 0.000 0.000 0.000 1.932
Liga-Erfahrung (LErf) 340 1.028 1.400 0.000 0.000 0.000 2.000 4.654
Alter des Trainers (AItT) 340 46.560 6.875 31.928 42.000 46.000 51.000 61.452
Amtszeit des Trainers (AmtsT) 340 0.902 1.145 0.000 0.000 0.396 1.380 4.265
@-Alter der Startelf (AltS11) 340 25.673 1.006 23.562 24.987 25.675 26.385 27.801

* Werte nach der Bereinigung der Ausreisser

Tabelle 15: Deskriptive Statistik der metrischen Variablen

(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

Die Tabelle 15 zeigt die Anzahl der Beobachtungen pro Variable, die Werte der statisti-
schen Kennzahlen (Mittelwert, Standardabweichung, Minimum, Median, Maximum) so-
wie das 25 %- und 75 %-Quantil. Das 25 %-Quantil beschreibt den Wert, fir den qilt,
dass 25 % aller Werte kleiner sind als dieser Wert. Dabei ist zu beachten, dass sich die
deskriptive Statistik auf die Werte nach Bereinigung der Ausreisser bezieht (Backhaus
et al., 2018, S. 37).

In den letzten zehn Spielzeiten betrédgt somit der durchschnittliche PpS-Schnitt aller Trai-
ner, die mindestens zehn Spiele am Stlick in einer Saison an der Seitenlinie standen,
1.341 Punkte.
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Die Variablen «ehemaliger Profi/ Position» sowie «Nationalitat» wurden als Dummy-Va-
riablen definiert und somit separat ausgewertet. Bei der Nationalitdt wurde der Wert 1
angenommen, wenn der Trainer eine Mannschaft trainiert, in dessen Land er auch
Staatsangehdriger ist. Zu beobachten ist hier, dass die Mehrheit der Trainer Einheimi-
sche sind (Mittelwert = 0.68 bzw. 0.72).

Variable Mean Std.Dev. i Pctl(25) Median Pctl(75)

»EHEIEINET 125 0.680 0.468 0.000 0.000 1.000 1.000 1.000
Schweiz

R 215 0.720 0.450 0.000 0.000 1.000 1.000 1.000
Deutschland

TOTAL 340 0.710 0.456 0.000 0.000 1.000 1.000 1.000

Tabelle 16: Auswertung zur Dummy-Variable «Nationalitét»

(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

Eine Betrachtung des Spitzensporthintergrunds der Trainer zeigt, dass bei 270 von 340
Beobachtungen ein Trainer fir die Mannschaft verantwortlich war, der mindestens ein
Spiel in den héchsten beiden Ligen absolviert hat. Hinsichtlich der Position ist ersichtlich,
dass fast die Halfte (127) der Trainer friher eine Position im Mittelfeld bekleideten.

Deutschland Schweiz Beide

Karriere als Spieler 1. Bundesliga Super League Ligen Anteil %
Kein ehemaliger Fussballprofi 54 16 70 20.6 % 70
Torhiter 0 0 0 0.0 %
Ehemaliger Verteidigung 51 47 98 28.8 % o
Fussballprofi Mittelfeld 87 40 127 37.4%
Sturm 23 22 45 13.2 %

Tabelle 17: Auswertung zu den Dummy-Variablen «ehem. Profi/ Position»

(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

4.3.2 Beurteilung des Regressionsmodells

Nachdem die Regressionsfunktion in Kapitel 4.1.5 geschéatzt wurde, ist deren Gite zu
Uberpriafen, d. h. es ist zu klaren, wie gut sie als Modell der Realitat geeignet ist. In einem
ersten Schritt erfolgt eine globale Prifung der Regressionsfunktion. Hierbei geht es um
die Prifung der Regressionsfunktion als Ganzes, d. h. ob und wie gut die abhéngige
Variable Y durch das Regressionsmodell erklart wird. Globale Gutemasse zur Prufung
der Regressionsfunktion sind das Bestimmtheitsmass (R?), die F-Statistik und der Stan-
dardfehler® (Backhaus et al., 2018, S. 74 ff.).

Das Bestimmtheitsmass als Anteil der erklarten Streuung ist ein anschauliches Gite-
mass. Es ist umso grésser, je héher der Anteil der erklarten Streuung an der Ge-
samtstreuung ist. Im Falle eines perfekten Zusammenhangs, sprich wenn die gesamte

35 Fur weiterfuhrende Informationen zur Beurteilung und Interpretationen von Regressionsmodellen und -koeffizien-
ten wird das Werk von Backhaus et al., 2018, S. 74 ff. empfohlen.
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Streuung erklart wird, ist das korrigierte R? = 1. Im vorliegenden Modell besagt das kor-
rigierte Bestimmtheitsmass, dass rund 39 % (korr. R? = 0.389) der gesamten Streuung
durch die in das Modell integrierten Variablen erklart werden kann, wahrend 61 % uner-
klart bleiben (Backhaus et al., 2018, S. 77 ff.).

MODELLZUSAMMENFASSUNG*

Korrigiertes Standardfehler des
R-Quadrat Schitzers

0.630™* 0.396 0.389 0.345

R R-Quadrat

* Abhéngige Variable: PpS / ** Unabhangige Variablen: rKW, LErf, Nat, AT

Tabelle 18: Modellzusammenfassung der Regression

(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

Allgemein glltige Aussagen, ab welcher Héhe ein R? als gut einzustufen ist, lassen sich
jedoch nicht treffen, da dies von der jeweiligen Problemstellung abhéngig ist. Bei stark
zufallsbehafteten Prozessen (z. B. Wetter) kann auch ein R? von 0,1 akzeptabel sein,
wobei haufig auch gegen die Jagd nach einem hohen Determinationskoeffizienten argu-
mentiert wird (Backhaus et al., 2018, S. 104; Urban & Mayerl, 2018, S. 101 ff.). Da der
Sport ebenfalls mit einer Menge Unsicherheiten behaftet ist, kann bei einem korrigierten
R-Quadrat® von 0.389 sicherlich von einem aussagekréftigen Modell ausgegangen wer-
den. Als alleiniges Kriterium zur Beurteilung der Gute eines Modells ohne weitere Infor-
mationen, ist es nicht ausreichend (Backhaus et al., 2018, S. 77 ff.).

Die F-Statistik zeigt zuséatzlich zum korrigierten R2, ob das Modell signifikant ist und ob
in der Grundgesamtheit ein Zusammenhang besteht. Hierbei wird der Stichprobenum-
fang berucksichtigt. Der nachfolgenden Tabelle ist zu entnehmen, dass das vorliegende
Regressionsmodell hochsignifikant (Sig. = 0.000) ist, wodurch die Analyse fortgesetzt
werden kann. Zudem existiert in der Grundgesamtheit zweifelsohne ein Zusammenhang
(Backhaus et al., 2018, S. 80 ff.).

ANOVA*

Variable Quadratsumme Mittel der Quadrate

Regression* 26.127 4 6.532 55.015 0.000**
Nicht standardisierte Residuen 39.774 335 0.119

Gesamt 65.902 339

* Abhéngige Variable: PpS / ** Unabhangige Variablen: rKW, LErf, Nat, ART

Tabelle 19: ANOVA der Regression
(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

36 Das Bestimmtheitsmass R2 wird durch die Anzahl der aufgenommenen unabhéngigen Variablen beeinflusst. Dem-
nach steigt der Wert durch die Aufnahme zusatzlicher Variablen, auch wenn diese keinen Erklarungswert haben.
Beim korrigierten Bestimmtheitsmass wird das einfache Bestimmtheitsmass um eine Korrekturgrésse verringert, die
umso grosser ist, je grosser die Zahl der Regressoren ist. Das korrigierte Bestimmtheitsmass kann daher im Ge-
gensatz zum einfachen Bestimmtheitsmass durch die Aufnahme weiterer Regressoren auch abnehmen. Damit soll
Ubergrosse Modellkomplexitat bestraft werden (Backhaus et al., 2018, S. 78 ff.).



Quantitative Analyse des Trainererfolges 62

4.3.3 Priifung der Koeffizienten & Schatzung der Regressionsgleichung

Nachfolgend wird die Signifikanz der einzelnen Koeffizienten, d. h. der Konstanten und aller
unabhéngigen Variablen beurteilt. Anhand dieser Beurteilung wird mittels den signifikanten
Regressionskoeffizienten die Regressionsgleichung aufgestellt, die in der nachfolgenden
Differenzanalyse von zentraler Bedeutung ist.

Bei der Prifung der Regressionskoeffizienten geht es um die Frage, ob und wie gut ein-
zelne Variablen des Regressionsmodells zur Erklarung der abh&ngigen Variablen Y bei-
tragen (Backhaus et al., 2018, S. 75). Ein geeignetes Prufkriterium hierflr ist der t-Test,
mit dem Uberprift wird, ob die einzelnen Regressionskoeffizienten ungleich null sind und
somit einen Beitrag zum Gesamtmodell leisten 7 (Backhaus et al., 2018, S. 84 ff.; Urban
& Mayerl, 2018, S. 75 ff.).

Bei einem 5 %igen Signifikanzniveau wurden in der vorliegenden Studie drei signifikante
Variablen identifiziert: der relative Kaderwert (Sig. rKW = 0.000), die Nationalitat des
Trainers (Sig. NatT = 0.020) sowie das Alter des Trainers (Sig. AltT = 0.023). Auf einem
10%igen Signifikanzniveau ware zudem noch die Liga-Erfahrung signifikant (Sig. LErf =
0.097). Die einzelnen Koeffizienten sowie ihre t-Werte und Signifikanzniveaus sind in der
nachfolgenden Tabelle ersichtlich. Ist der Signifikanzwert (p-Wert) kleiner als 0.050, ist
die entsprechende Variable signifikant.

KOEFFIZIENTEN*

Nicht standardisierte Standardisierte 95 % Konfidenz-

Koeffizienten Koeffizienten intervalle fur B
\oottientB fahler Beta tSie gelt glense
(Konstante) 1.369 0.164 8.339 0.000 1.046 1.692
KW 1.336 0.094 0.612 14.247 0.000 1.151 1.520
LErf 0.028 0.017 0.089 1.665 0.097 -0.005 0.061
NatT -0.102 0.044 -0.106 -2.342 0.020 -0.188 -0.016
AIT -0.008 0.003 -0.123 -2.284 0.023 -0.015 -0.001

* Abhéngige Variable: PpS

Tabelle 20: Koeffizienten der Regression

(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

Bei der Interpretation der Tabelle 20 I&sst sich feststellen, dass der relative Kaderwert
von grosser Bedeutung ist und — wie erwartet — einen positiven Einfluss auf den PpS-
Schnitt des Trainers hat. Zudem haben sowohl die Nationalitat als auch das Alter des
Trainers einen leicht negativen Einfluss. Je &lter der Trainer, desto kleiner der erwartete
PpS-Schnitt. Das Gleiche gilt fur die Dummy-Variable «Nationalitat des Trainers». Hier

87 Vgl. Backhaus et al., 2018, S. 84 ff. & Urban & Mayerl, 2018, S. 75 ff.
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lasst sich feststellen, dass bei einheimischen Trainern ein leicht geringerer PpS-Schnitt
prognostiziert wird.

Wie in der nachfolgenden Tabelle ersichtlich, wurden aufgrund der schrittweisen Regres-
sion bzw. der Ruckwértselimination diverse Variablen, die keinen Beitrag zur Erklarung
leisten, aus der Regressionsfunktion entfernt (Backhaus et al., 2018, S. 75).

AUSGESCHLOSSENE VARIABLEN*

Beta In ig. Partielle Korrelation  Kollinearitatsstatistik Toleranz
TTT -.055** -1.159 .247 -.063 .786
ProV .015** .352 .725 .019 .966
ProMF .002** .041 .967 .002 .959
ProST -.013* -.304 .761 -.017 .987
AmtT -.019** -.440 .660 -.024 .955
AltS11 -.029** -.674 .501 -.037 .993

* Abhéngige Variable: PpS
** Predictors im Modell: (Konstante), rKW, LErf, Nat, AltT

Tabelle 21: Ausgeschlossene Variablen aufgrund der Riickwértselimination

(Quelle: eigene Darstellung, SPSS Output)

Basierend auf der Definition der abhangigen und unabh&ngigen Variablen in Kapitel
4.1.4 ergibt sich somit auf einem 5 %igen Signifikanzniveau mithilfe der Anwendung der
multiplen Regressionsfunktion die folgende Regressionsgleichung:

Punkte pro Spiel = 1.369 + 1.336 - relativer Kaderwert —
0.102 - Nationalitat - 0.008 - Alter des Trainers

4.3.4 Interpretation der Ergebnisse

Anhand der p-Werte konnten im vorhergehenden Kapitel drei Variablen des Regressi-
onsmodells als signifikante Pradiktoren identifiziert werden. In einem nachstens Schritt
wird nun die Interpretation der Ergebnisse der Regressionsanalyse vorgenommen und
auf den moglichen Einfluss zwischen den Variablen eingegangen. Der Fokus liegt auf
der Uberpriifung der Hypothesen aus Kapitel 4.1.5 und ihrer Interpretation.
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SIGNIFIKANTE VARIABLEN
Relativer Kaderwert (rKW)

Der relative Kaderwert ist eine von drei signifikanten Variablen. Im Rahmen der Hypo-
these 1 wurde getestet, ob ein Zusammenhang zwischen dem Kaderwert im Vergleich
zu den anderen Mannschaften und dem PpS-Schnitt des Trainers besteht. Aufgrund der
hohen Signifikanz konnte die Hypothese 1 klar verworfen werden. Es Gberrascht kaum,
dass der Kaderwert in Mio. € einen positiven Einfluss auf den erreichten PpS-Schnitt
des Trainers hat.

Nationalitéat des Trainers (NatT)

Infolge der Regressionsanalyse wurde die Nationalitat des Trainers als signifikante Va-
riable identifiziert. Die Nationalitdt konnte als Dummy-Variable in das Modell aufgenom-
men werden, wobei dem Trainer der Wert 1 zugeordnet wurde, wenn er eine Mannschaft
in dem Lande trainiert, dessen Nationalitat er auch besitzt. Der leicht negative Zusam-
menhang deutet darauf hin, dass auslandische Trainer den besseren PpS-Schnitt vor-
weisen. Der Signifikanzwert der «Nationalitéat» betragt -0.102. Aufgrund des negativen
Vorzeichens bedeutet das, dass bei einem einheimischen Trainer durchschnittlich ein
um 0.102 Punkte geringer PpS-Schnitt zu erwarten ist. Potenzielle Erklarungen fir die-
sen Zusammenhang kénnten sein, dass wenn ein deutscher oder Schweizer Verein ei-
nen auslandischen Trainer einstellt, muss dieser Uberdurchschnittlich gut sein (bspw.
Pep Guardiola beim FC Bayern Mlnchen). In der untersuchten Stichprobe besteht je-
doch die klare Tendenz, dass die Vereine vor allem mit «einheimischen» Trainern arbei-
ten.

Alter des Trainers (AItT)

Wie der Studie entnommen werden kann, hat auch das Alter des Trainers einen Einfluss.
Der geschatzte p-Wert besagt, dass bei einem ein Jahr alteren Trainer ein um 0.008
minimal geringerer PpS-Schnitt zu erwarten ist. Somit kann auch hier die Nullhypothese
verworfen und die Alternativhypothese (39 # 0) angenommen werden.

NICHT SIGNIFIKANTE VARIABLEN
Liga-Erfahrung (LErf)

Im Zuge der der Entwicklung der Hypothesen wurde die Frage aufgeworfen, ob sich die
Anzahl der bereits gecoachten Mannschaften innerhalb der Liga positiv auf den erreich-
ten PpS-Schnitt des Trainers auswirkt. Dieser Zusammenhang wurde in Hypothese H2
formuliert, welche jedoch aufgrund der unzureichenden Signifikanz nicht verworfen wer-
den konnte. Dennoch besteht in der untersuchten Stichprobe geméass dem
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resultierenden Koeffizienten die Tendenz, dass erfahrenere Trainer einen hoheren PpS-
Schnitt aufweisen. Eine Erklarung fir das Resultat kann darin verortet werden, dass auf-
grund der grésseren Anzahl trainierter Teams in der entsprechenden Liga auf einen Er-
fahrungsschatz zurtickgegriffen werden kann, welcher auch die allgemeinen Kenntnisse
des Fussballbusiness und die Ligakenntnis beinhaltet.

Trainierte Top-Teams (TTT)

Neben der nationalen Erfahrung sollte auch Gberprift werden, ob sich die Anzahl der
bereits gecoachten Mannschaften in den finf besten Ligen in Europa positiv (3 > 0) auf
den erreichten PpS-Schnitt des Trainers bei seinem aktuellen Verein auswirken. Gemass
den Resultaten konnte jedoch statistisch kein signifikanter Zusammenhang belegt wer-
den, was bedeutet, dass die internationale Erfahrung eines Trainers nicht automatisch
zu einem hoheren Trainererfolg fuhrt.

Ehemaliger Spieler/ Position

Im Rahmen der Modellentwicklung wurde diskutiert, ob eine Vergangenheit als Fussball-
spieler einen positiven Einfluss auf den erreichten PpS-Schnitt in der zuklnftigen Trai-
nerkarriere hat (s> 0). Im Zuge dessen wurde auch gepruft, ob die als Spieler am meis-
ten gespielte Position einen Einfluss auf den Erfolg als Trainer hat (e, 7, Bs # 0). Hierfur
wurden funf Dummy-Variablen erstellt. Jedoch konnte bei keiner ein signifikanter Einfluss
festgestellt werden. Daraus zu interpretieren ist, dass eine ehemalige Sportkarriere keine
Auswirkungen auf die Performance als Trainer hat. Eine Erklarung fur dieses Ergebnis
kbnnte sein, dass es fur einen Nicht-Fussballspieler ohne grossen Namen deutlich
schwieriger ist, in das Trainerbusiness zu gelangen. Demnach muss er in anderen Kom-
petenzdimensionen Starken haben bzw. die fehlende Spielererfahrung kompensieren.
Diese Vermutung soll jedoch im Rahmen der qualitativen Studie noch vertieft untersucht
werden.

Hinsichtlich der Position konnte ebenfalls kein signifikanter Zusammenhang erkannt wer-
den. Auffallend war jedoch, dass in unserer Stichprobe Gberdurchschnittlich viel ehema-
lige Mittelfeldspieler den Weg ins Trainergeschéft wagten (127 von 270 Trainer mit einem
Profisporthintergrund).

Amtszeit des Trainers (AmtsT)

Wie bereits dargelegt, ist die hohe Fluktuation auf dem Trainerposten ein haufig auftre-
tendes Phanomen im Profifussball. Demnach sollte im Rahmen der vorliegenden Re-
gressionsanalyse gepruft werden, ob eine zunehmende Amtsdauer positiv mit dem PpS-
Schnitt korreliert. Jedoch konnte hier kein signifikanter Zusammenhang aufgezeigt wer-
den, was bedeutet, dass mit zunehmender Amtsdauer nicht mit einem héheren PpS-
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Schnitt zu rechnen ist. Auf der anderen Seite bedeutet dies aber auch, dass die Neuein-
stellung eines Trainers nicht zu einem signifikant hdheren Punkteschnitt fuhrt.

O-Alter der Startelf (AltS11)

Beim Durchschnittsalter der Startelf konnte ebenfalls kein Zusammenhang mit den er-
reichten Punkten nachgewiesen werden. Dies macht insofern Sinn, dass nicht primar
das Alter der Spieler entscheidend ist, sondern vielmehr ihre fussballerischen Qualitaten,
ihre Einstellung und insbesondere, ob die Spieler ein Team und somit mehr als die
Summe ihrer Einzelteile sind.

Im Zuge der Regressionsanalyse stellte sich somit heraus, dass ein Grossteil der aufge-
stellten Hypothesen nicht verworfen werden konnte, da es nicht gelang, einen signifikan-
ten Zusammenhang zwischen der jeweiligen unabhéngigen Variable und dem PpS-
Schnitt nachzuweisen. Demnach konnte nur bei den drei Variablen relativer Kaderwert
(rKW), Nationalitéit des Trainers (NatT) und Alter des Trainers (AltT) die Nullhypo-
these (Ho) verworfen und stattdessen die Alternativhypothese (H1) angenommen werden
(Backhaus et al., 2018, S. 81).

4.3.5 Limitationen des Regressionsmodells

Hinsichtlich der Limitationen des Regressionsmodells muss berucksichtigt werden, dass
die meisten linearen Modelle nur stark vereinfachte Approximationen der Realitat abbil-
den. Jedoch ist die ganze Wissenschaft nur Approximation. Wissenschaft und insbeson-
dere Modellbildung sind immer eine Gratwanderung zwischen Simplifizierung und Ver-
komplizierung (Backhaus, Erichson & Weiber, 2015, S. 24). Nichtsdestotrotz soll auf ei-
nige zentrale Limitationen des Regressionsmodells eingegangen werden:

¢ Keine Beriicksichtigung von Pokalwettbewerben und europdischen Wettbe-
werben: In der Realitat spielt nicht nur das sportliche Abschneiden in der heimi-
schen Liga eine wichtige Rolle, sondern auch die Performance in den nationalen
und internationalen Pokalwettbewerben. Demzufolge ist die ausschliessliche Ana-
lyse der nationalen Liga sicherlich eine Limitation der vorliegenden Studie. Jedoch
ware eine Integration von Pokalwettbewerben mit diversen Willkurlichkeiten be-
haftet gewesen, da vom Forschenden entschieden werden musste, wie bspw. das
Abschneiden in den européischen Wettbewerben im Vergleich zu dem Ligaerfolg
gewichtet werden soll. Des Weiteren stellt sich auch die Frage, wie das Uberste-
hen von bestimmten Runden (bspw. Achtelfinale im Vergleich zum Viertelfinale)
behandelt werden soll. Hier wéare ein nachvollziehbares Bewertungssystem nur
schwer umsetzbar, weshalb Pokalwettbewerbe und europédische Wettbewerbe
nicht bertcksichtigt wurden.
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Keine Beriicksichtigung der Qualitiat der Gegner: Den wahrscheinlich gréss-
ten Einfluss auf den Ausgang eines Spiels hat die Qualitat der Gegner. Es kann
daher sein, dass ein Trainer (insbesondere bei einem Trainerwechsel) die auf
dem Papier schwierigeren Gegner hatte als sein Vorgéanger oder Nachfolger. Je-
doch wurde dem entgegengewirkt, indem nur Trainer bericksichtigt wurden, die
mindestens zehn Spiele an der Seitenlinie standen. Somit sollte es sich Uber diese
Anzahl an Spielen wieder ausgeglichen haben. Jedoch kann es bspw. sein, dass
ein neuer Trainer in diesen zehn Spielen, weder gegen Bayern Minchen noch
gegen Borussia Dortmund spielen musste, womit zwei sehr starke Gegner weg-
fallen wirden.

Punkte statt Tabellenrang: Die erreichten Punkte im Verhaltnis zu den absol-
vierten Spielen bildeten im Rahmen dieser Untersuchung die abhéngige Variable.
Obwohl die erreichten Punkte eine aussagekréaftige Kennzahl zur Messung des
Trainererfolges darstellen, ist schlussendlich der erreichte Tabellenplatz entschei-
dender. Insbesondere da der Rang mit den entsprechenden «Belohnungen» ver-
bunden ist, sei es der Gewinn der Meisterschaft, die Qualifikation flr die europai-
schen Pokalwettbewerbe oder der Nicht-Abstieg. In einem konkreten Beispiel ge-
sprochen, waren die 75 erreichten Punkte von Borussia Dortmund in der Saison
2010/2011 ausreichend fir den Gewinn der deutschen Meisterschaft. Trotz einer
héheren Anzahl an Punkten wurde Dortmund in den Saisons 2015/2016 (78
Punkte) und 2018/2019 (76 Punkte) nur Zweiter. Anhand der Punkte ist man ge-
neigt zu sagen, dass diese beide Saisons erfolgreicher waren. Jedoch ist es fur
Dortmund ein riesiger Unterschied, ob man einmal mehr hinter dem FC Bayern
Minchen Zweiter wird, oder ob man mit Tausenden von Menschen in Dortmund
den Meistertitel feiern darf. Demzufolge erfolgt die Beurteilung des Trainers in der
Realitat nicht immer nur anhand der erreichten Punkte, sondern geht oftmals mit
dem Erreichen bestimmter Saisonziele einher.

Keine Beriicksichtigung der Spielerentwicklung: Im Sinne einer ganzheitli-
chen Trainerbewertung, ware neben dem sportlichen Erfolg die Bertcksichtigung
der Spielentwicklung von grosser Bedeutung. Da die Entwicklung der Spieler-
marktwerte und somit des gesamten Kadermarktwerts von den Resultaten auf
dem Platz abhangig ist, besteht hier eine Interdependenz, was eine wissenschaft-
lich saubere Analyse verhindern wirde. Aufgrund dieses Zusammenhangs wurde
eine separate Analyse der erfolgreichsten Trainer im Hinblick auf die Spielerent-
wicklung verzichtet.

Nur «Hard Facts»: Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung konnten aus-
schliesslich quantifizierbare, sprich messbare Einflussfaktoren in das Modell auf-
genommen werden. Wie inspirierend die Kabinenansprachen eines Trainers sind,
oder wie er den Umgang mit seinen Spielern gestaltet ist jedoch kaum messbar.
In der nachfolgenden qualitativen Untersuchung werden die Grinde fir das
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bessere Abschneiden einiger Trainer untersucht und folglich der Einfluss dieser
«weichen» Faktoren erforscht.

Trotz diesen Limitationen kann mit dem vorliegenden Modell die Realitat gut approximiert
werden. In einem weiteren Schritt wéare die Uberpriifung der gefundenen Regressions-
gleichung an der Realitat notwendig (Backhaus et al., 2018, S. 119). Hierbei wirde sich
insbesondere ein Lohnvergleich der Trainer anbieten, sprich, ob die gemass Ranking
besonders erfolgreichen Trainer auch Uberdurchschnittlich gut verdienen. Ein weiteres
denkbares Kriterium ware der Vergleich des Rankings mit dem Bekanntheitsgrad des
Trainers. Da es zu diesen beiden Vergleichsparametern jedoch keine 6ffentlich zugang-
lichen Daten gibt, ist diese Uberpriifung in der vorliegenden Studie nicht mdglich.

4.4 Differenzanalyse

4.4.1 Konzeption

Nachdem in Kapitel 4.3.3 die Regressionsgleichung herausgearbeitet wurde, kann im
folgenden Kapitel eine Differenzanalyse aller Trainersaisons vollzogen werden. Die Er-
gebnisse der Differenzanalyse bilden einen objektiven Ansatz zur Bewertung der einzel-
nen Trainersaison, indem gemessen wird, ob die Trainer die Erwartungen Ubertroffen,
exakt erfillt oder unterboten haben.

Um dies zu berechnen, helfen die sogenannten Residuen. Als Residuen bzw. Residu-
algréssen werden die Differenzen zwischen den beobachteten und den geschéatzten Y-
Werten bezeichnet (Backhaus et al., 2018, S. 68). Im konkreten Fall geht es darum, wie
viel der Trainer in einer Saison von dem Wert abweicht, den er geméass Regressions-
funktion hétte erreichen missen. Bei einer positiven Abweichung — sprich, wenn der tat-
séchliche Wert héher ist als der prognostizierte Wert, spricht man davon, dass der Trai-
ner «overperformed» hat (positiver Wert). Im negativen Fall, wenn der Trainer mit dem
tatsachlichen Wert unter dem prognostizierten Wert liegt, hat er «underperformed» (ne-
gativer Wert).

Das Ziel der Differenzanalyse bzw. Residual-Analyse ist es somit, die Abweichung der
vom Trainer erbrachten Erfolge von dem statistisch zu erwartendem Ergebnis zu mes-
sen. Wie in der nachfolgenden Formel dargestellt, berechnet sich der Trainererfolg aus
dem tatsachlichen Erfolg abziglich des prognostizierten Erfolges bzw. PpS-Schnitts des
jeweiligen Trainers.

Trainererfolg = Tatsé&chlicher PpS-Schnitt - Prognostizierter PpS-Schnitt
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Mithilfe dieser Formel kbnnen die numerischen Ergebnisse der Trainerleistung in Rang-
listen abgebildet werden. In einem ersten Schritt werden nur die einzelnen Saisons eines
Trainers verglichen, was Auskunft tber die erfolgsreichsten Trainersaisons in den letzten
zehn Jahren gibt.

Damit saisonubergreifende Aussagen uber den sportlichen Erfolg des Trainers getroffen
werden kdnnen, werden alle Saisons eines Trainers zusammengerechnet. Dies ge-
schieht dadurch, indem auf Basis der Anzahl Spiele pro Saison der gewichtete Mittelwert
Uber alle Saisons kalkuliert wird. Demzufolge werden nicht einfach die verschiedenen
Differenzen aller absolvierten Saisons durch die Anzahl Saisons geteilt, sondern die ein-
zelnen Saisons aufgrund der Anzahl Spiele gewichtet. Dies ermdglicht eine objektive
Einschatzung der Gesamtleistung des Trainers im Beobachtungszeitraum.

4.4.2 Ergebnisse der Differenzanalyse: Trainer-Ranking

Wendet man die zuvor beschriebene Differenzanalyse auf die in der vorliegenden Studie
ausgewahlte Stichprobe an, kénnen insgesamt 340 Trainersaisons von 134 verschiede-
nen Trainern bewertet werden. Die Rangliste ist so zu lesen, dass derjenige Trainer, der
die grosste positive Differenz zwischen dem tatsachlichen und dem prognostizierten
PpS-Schnitt hat, zuoberst anzutreffen ist. Wie bereits erwahnt, werden in einem ersten
Schritt die Saisons einzeln betrachtet, sodass ein Trainer mehrmals im Ranking vorkom-
men kann. Wie in der nachfolgenden Tabelle ersichtlich, hat Tayfun Korkut in der Saison
2017/18 die getroffene Prognose anhand der Regressionsfunktion am weitesten Uber-
troffen. Dies mag insofern Uberraschen, dass man bei den besten Trainern in den letzten
zehn Jahren vielleicht eher an Jurgen Klopp oder Jupp Heynckes denkt, jedoch hat
Tayfun Korkut durch seine Ergebnisse in der Saison 2017/18 deutlich «overperformed»:
Er Ubernahm den VfB Stuttgart am 21. Spieltag auf dem 14. Platz mit nur drei Punkten
Abstand auf den 16. Platz und holte mit seinem Team in den restlichen 14 Spielen 31
Punkte, was nur wegen zwei Punkten schlussendlich nicht (Platz 7 statt Platz 6) zur
Qualifikation flr die Europa League reichte (Transfermarkt, o. D. e).

In den Top 10 ist unter anderem auch Jirgen Klopp, in den beiden Saisons, als er mit
Borussia Dortmund den Meistertitel holte, Ralph Hasenhdttl, als er den damaligen Auf-
steiger RB Leipzig direkt auf den 2. Platz fihrte, Jupp Heynckes in seiner Triple-Saison
mit Bayern Minchen sowie Markus Gisdol, als er den Tabellenletzten 1. FC KéIn innert
kirzester Zeit mit einer Wahnsinnsserie von jeglichen Abstiegssorgen befreite. Die Top
10 wird zudem durch Lucien Favre sowie den beiden Trainern aus der Schweizer Super
League Gerardo Seoane und Peter Zeidler erganzt.

In der nachfolgenden Tabelle sind die TOP 100 der insgesamt 340 Trainersaisons auf-
gelistet, wobei in der rechten Spalte die Differenz zwischen dem tatsachlichen und dem
prognostizierten Erfolg ersichtlich ist.
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SAISON-RANKING TOP 100 — 1. BUNDESLIGA & SUPER LEAGUE

Trainer

Verein

Saison

Spiele

prog. PpS

tats. PpS

Differenz
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Tayfun Korkut
Jiirgen Klopp
Ralph Hasenhiittl
Jupp Heynckes
Markus Gisdol
Jupp Heynckes
Lucien Favre
Gerardo Seoane
Jiirgen Klopp
Peter Zeidler
Carlos Bernegger
Thomas Tuchel
Paolo Tramezzani
Dieter Hecking
André Schubert
Ralf Rangnick
Lucien Favre
Julian Nagelsmann
Marco Rose
Mirko Slomka
Dieter Hecking
Lucien Favre

Adi Hitter

Dieter Hecking
Christian Streich
Hans-Dieter Flick
Urs Meier

Pep Guardiola
Huub Stevens
Alain Geiger
Bruno Labbadia
Jupp Heynckes
Lucien Favre
Thomas Tuchel
Gerardo Seoane
Pep Guardiola
Urs Fischer
Thomas Tuchel
Jens Keller
Markus Weinzierl
Urs Fischer
Friedhelm Funkel
Christian Streich
Armin Veh

Adi Hitter

Roger Schmidt
Carlo Ancelotti
Christian Streich
Jeff Saibene
Christian Streich
Mauro Lustrinelli
Sascha Lewandowski
Jens Keller
Dieter Hecking
Viktor Skripnik
Jiirgen Klopp
Peter Bosz
Lucien Favre

VIB Stuttgart
Borussia Dortmund
RB Leipzig

FC Bayern Miinchen
1.FC KéIn

FC Bayern Miinchen
Borussia Dortmund
FC Luzern

Borussia Dortmund
FC St. Gallen

FC Luzern

Borussia Dortmund
FC Lugano

VIL Wolfsburg
Borussia M'gladbach
RB Leipzig

Borussia M'gladbach
TSG Hoffenheim
Borussia M'gladbach
Hannover 96

VIL Wolfsburg
Borussia M'gladbach
BSC Young Boys
Borussia M'gladbach
SC Freiburg

FC Bayern Miinchen
FC Zurich

FC Bayern Miinchen
FC Schalke 04
Servette FC

VIL Wolfsburg

Bayer 04 Leverkusen
Borussia M'gladbach
1.FSV Mainz 05
BSC Young Boys
FC Bayern Miinchen
FC Thun

1.FSV Mainz 05

FC Schalke 04

FC Augsburg

FC Basel

Fortuna Disseldorf
SC Freiburg
Eintracht Frankfurt
Eintracht Frankfurt
Bayer 04 Leverkusen
FC Bayern Miinchen
SC Freiburg

FC St. Gallen

SC Freiburg

FC Thun

Bayer 04 Leverkusen
FC Schalke 04
Borussia M'gladbach
SV Werder Bremen
Borussia Dortmund
Bayer 04 Leverkusen
Borussia M'gladbach

DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
CH

DEU
CH

CH

DEU
CH

DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
CH

DEU
DEU
DEU
CH

DEU
DEU
CH

DEU
DEU
DEU
DEU
CH

DEU
CH

DEU
DEU
DEU
CH

DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
CH

DEU
CH

DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
DEU
DEU

17/18
1112
16/17
12/13
19/20
17/18
18/19
17/18
10/11
19/20
12/13
15/16
16/17
13/14
15/16
18/19
14/15
16/17
19/20
10/11
14/15
1112
17/18
18/19
1112
19/20
12/13
13/14
1112
19/20
18/19
10/11
10/11
10/11
18/19
15/16
12/13
13/14
13/14
13/14
16/17
18/19
16/17
12/13
18/19
15/16
16/17
12/13
12/13
19/20
16/17
12/13
12/13
16/17
14/15
13/14
18/19
13/14

14
34
34
34
14
27
34
17
34
23
10
34
18
34
29
34
34
34
25
34
34
34
36
34
17
15
19
34
27
23
34
34
12
34
36
34
18
34
34
34
36
34
34
34
34
34
34
34
36
25
11
34
17
18
25
34
17
34

1.111
1.389
1.111
1.827
1.013
1.827
1.479
1.251
1.485
1.242
1.288
1.630
1.287
1.116
1.263
1.316
1.321
1.206
1.343
1.149
1.428
1.171
1.743
1.119
1.007
1.886
1.431
2.084
1.367
1.055
1.071
1.457
1.140
1.182
2.006
2.068
1.151
1.062
1.387
1.055
1.918
0.830
0.950
1.042
1.133
1.315
1.964
1.056
1.206
1.007
1.205
1.485
1.339
1.190
1.148
1.691
1.604
1.223

2.214
2.382
1.971
2.676
1.786
2.593
2.235
2.000
2.206
1.957
2.000
2.294
1.944
1.765
1.897
1.941
1.941
1.824
1.960
1.765
2.029
1.765
2.333
1.706
1.588
2.467
2.000
2.647
1.926
1.609
1.618
2.000
1.667
1.706
2.528
2.588
1.667
1.559
1.882
1.529
2.389
1.294
1.412
1.500
1.588
1.765
2.412
1.500
1.639
1.440
1.636
1.912
1.765
1.611
1.560
2.088
2.000
1.618

1.104
0.993
0.860
0.850
0.773
0.766
0.756
0.749
0.721
0.715
0.712
0.664
0.658
0.649
0.634
0.625
0.620
0.617
0.617
0.615
0.601
0.593
0.590
0.586
0.582
0.581
0.569
0.563
0.559
0.554
0.546
0.543
0.526
0.524
0.522
0.520
0.516
0.497
0.496
0.475
0.471
0.464
0.462
0.458
0.456
0.450
0.448
0.444
0.433
0.433
0.431
0.426
0.426
0.421
0.412
0.397
0.396
0.394
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59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
4l
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100

Eine alleinige Betrachtung der einzelnen Saisons wéare jedoch im Sinne einer umfassen-
den Bewertung nicht ausreichend. Nicht nur im Sport geht es darum, nachhaltig Gber
einen langeren Zeithorizont erfolgreich zu sein. Dementsprechend werden im Folgenden
die einzelnen Saison-Rankings zu einer konsolidierten Rangliste zusammengefihrt, die
den Gesamterfolg des Trainers Uber die letzten zehn Jahre zeigt. Daflr wird der tatséch-
liche und prognostizierte PpS-Schnitt pro Saison nach Anzahl Spiele gewichtet und der

Florian Kohfeldt
Julian Nagelsmann
Alexander Nouri
Urs Fischer
Raimondo Ponte
Florian Kohfeldt
Urs Fischer

Roger Schmidt
Markus Weinzierl
Uli Forte

Martin Schmidt
Michael Skibbe
Michael Wiesinger
Bruno Labbadia
Maurizio Jacobacci
Jupp Heynckes
Domenico Tedesco
Thomas Tuchel
Peter Zeidler
Dieter Hecking

Pal Dardai

Didier Tholot

Peter Stoger

Ralf Rangnick
Mirko Slomka
Stéphane Henchoz
Victor Muioz
Julian Nagelsmann
Julian Nagelsmann
Dieter Hecking
Heiko Vogel

Urs Fischer

Pep Guardiola
Maik Walpurgis
Niko Kovac

Niko Kovac

Adi Hitter

Marco Kurz

David Wagner
Robin Dutt

Bruno Labbadia
Giorgio Contini

Tabelle 22: Saison-Ranking Top 100 — 1. Bundesliga & Super League

SV Werder Bremen
TSG Hoffenheim
SV Werder Bremen
FC Basel

FC Sion

SV Werder Bremen
FC Zurich

Bayer 04 Leverkusen
FC Augsburg

GC Zirich

1.FSV Mainz 05
GC Zrich

1.FC Nurnberg

VIB Stuttgart

FC Sion

FC Bayern Miinchen
FC Schalke 04
Borussia Dortmund
FC Sion

1.FC Nurnberg
Hertha BSC

FC Sion

1.FC KéIn

TSG Hoffenheim
Hannover 96
Neuchatel Xamax
Neuchatel Xamax
TSG Hoffenheim
TSG Hoffenheim
VIL Wolfsburg

FC Basel

FC Thun

FC Bayern Miinchen
FC Ingolstadt 04
Eintracht Frankfurt
FC Bayern Miinchen
BSC Young Boys
1.FC Kaiserslautern
FC Schalke 04

SC Freiburg
Hamburger SV

FC St. Gallen

(Quelle: eigene Darstellung)
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DEU
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entsprechende Durchschnitt ausgerechnet.

18/19
15/16
16/17
15/16
13/14
17/18
10/11
14/15
14/15
12/13
15/16
13/14
12/13
1112
17/18
1112
17/18
16/17
16/17
10/11
15/16
14/15
16/17
10/11
1112
18/19
1112
18/19
17/18
12/13
1112
13/14
14/15
16/17
17/18
18/19
16/17
10/11
19/20
10/11
15/16
17/18

34
14
31
36
16
24
36
34
34
36
34
36
17
34
16
34
34
34
24
34
34
18
34
17
34
17
11
34
34
17
23
36
34
24
34
34
36
34
25
34
34
31

1.165
1.257
1.065
1.926
1.252
1.170
1.638
1.433
1.082
1.560
1.120
1.455
1.070
1.219
1.234
1.827
1.537
1.571
1.447
1.094
1.190
1.391
1.166
1.198
1.140
1.149
1.556
1.242
1.363
1.160
2.140
1.084
2.076
1.003
1.195
2.052
1.684
1.122
1.252
1.071
0.987
1.234

1.559
1.643
1.452
2.306
1.625
1.542
2.000
1.794
1.441
1.917
1.471
1.806
1.412
1.559
1.563
2.147
1.853
1.882
1.750
1.382
1.471
1.667
1.441
1.471
1.412
1.412
1.818
1.500
1.618
1.412
2.391
1.333
2.324
1.250
1.441
2.294
1.917
1.353
1.480
1.294
1.206
1.452

0.394
0.386
0.386
0.379
0.373
0.371
0.362
0.362
0.359
0.357
0.350
0.350
0.341
0.340
0.328
0.321
0.316
0.311
0.303
0.288
0.281
0.276
0.275
0.273
0.272
0.263
0.262
0.258
0.255
0.252
0.251
0.249
0.247
0.247
0.246
0.242
0.233
0.231
0.228
0.223
0.219
0.218
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Insgesamt haben Uber die letzten zehn Jahre in beiden Ligen zusammen 134 verschie-
dene Trainer mindestens zehn Spiele als Haupttrainer miterlebt. Dabei gibt es sieben
Trainer, die sowohl in der Schweizer als auch in der deutschen Liga tatig waren.

Der griine Strich nach dem 66. Platz verdeutlich dabei, welche Trainer tber die letzten
zehn Jahre den prognostizierten Wert im Durchschnitt Ubertroffen haben, sprich welche
Trainer «overperformed» haben. Aus der Evaluation aller Trainersaison ergibt sich fol-
gende konsolidierte Rangliste:

10 JAHR

S-RANKIN

Trainer Verein(e)
1 Marco Rose Borussia Ménchengladbach DE 1 25 1.34 1.96 0.62
2 Jupp Heynckes Bayer 04 Leverkusen, FC Bayern Miinchen DE 4 129 1.73 2.34 0.61
3 Hans-Dieter Flick FC Bayern Miinchen DE 1 15 1.89 2.47 0.58
4 Alain Geiger Servette FC CH 1 23 1.05 1.61 0.55
5 Ralf Rangnick TSG Hoffenheim, RB Leipzig DE 2 51 1.28 1.78 0.51
6 Jens Keller FC Schalke 04 DE 2 51 1.37 1.84 0.47
7 Carlo Ancelotti FC Bayern Miinchen DE 1 34 1.96 2.41 0.45
8 Lucien Favre Borussia Ménchengladbach, Borussia Dortmund DE 7 207 1.36 1.81 0.45
9 Pep Guardiola FC Bayern Miinchen DE 3 102 2.08 2.52 0.44
10 Mauro Lustrinelli FC Thun CH 1 11 1.21 1.64 0.43
11 Sascha Lewandowski = Bayer 04 Leverkusen DE 1 34 1.49 1.91 0.43
12 Gerardo Seoane FC Luzern, BSC Young Boys CH 3 76 1.83 2.24 0.40
13 Jirgen Klopp Borussia Dortmund DE 5 170 1.62 1.99 0.38
14 Thomas Tuchel 1.FSV Mainz 05, Borussia Dortmund DE 6 204 1.29 1.64 0.35
15 Ralph Hasenhiittl FC Ingolstadt 04, RB Leipzig DE 3 102 1.28 1.57 0.34
16 Michael Wiesinger 1.FC Nurnberg DE 1 17 1.07 1.41 0.34
17 Julian Nagelsmann TSG Hoffenheim, RB Leipzig DE 5 141 1.37 1.71 0.34
18 Dieter Hecking 1.FC Nurnberg, VL Wolfsburg, Borussia M'gladbach DE 10 290 1.19 1.52 0.33
19 Peter Zeidler FC Sion, FC St. Gallen CH 3 83 1.30 1.60 0.30
20 Adi Hitter BSC Young Boys, Eintracht Frankfurt D/CH 5 159 1.56 1.86 0.30
21 André Schubert Borussia Ménchengladbach DE 2 45 1.28 1.58 0.30
22 Roger Schmidt Bayer 04 Leverkusen DE 3 91 1.39 1.66 0.27
23 Friedhelm Funkel Fortuna Disseldorf DE 2 53 0.85 1.1 0.26
24 Victor Muiioz Neuchatel Xamax CH 1 11 1.56 1.82 0.26
25 Maurizio Jacobacci FC Sion, FC Lugano CH 2 27 1.26 1.52 0.26
26 Urs Fischer FC Zurich, FC Thun, FC Basel, 1.FC Union Berlin D/CH 8 247 1.49 1.74 0.25
27 Maik Walpurgis FC Ingolstadt 04 DE 1 24 1.00 1.25 0.25
28 Mirko Slomka Hannover 96, Hamburger SV DE 5 132 1.15 1.38 0.23
29 Bruno Labbadia VIB Stuttgart, Hamburger SV, VfL Wolfsburg DE 6 165 1.17 1.40 0.23
30 David Wagner FC Schalke 04 DE 1 25 1.25 1.48 0.23
31 Christian Streich SC Freiburg DE 8 246 1.01 1.24 0.22
32 Paolo Tramezzani FC Lugano, FC Sion CH 2 30 1.38 1.60 0.22
33 Huub Stevens FC Schalke 04, ViB Stuttgart, TSG Hoffenheim DE 5 86 1.25 1.44 0.20
34 Raimondo Ponte FC Sion, FC Aarau CH 2 27 1.18 1.37 0.19
35 Viktor Skripnik SV Werder Bremen DE 2 59 1.13 1.31 0.17
36 Niko Kovac Eintracht Frankfurt, FC Bayern Minchen DE 4 112 1.51 1.67 0.16
37 Urs Meier FC Zurich CH 3 91 1.40 1.55 0.15
38 Frank Schaefer 1.FC KéIn DE 1 22 1.22 1.36 0.15
39 Tayfun Korkut Hannover 96, Bayer Leverkusen, VfB Stuttgart DE 4 71 1.19 1.34 0.14
40 Alexander Nouri SV Werder Bremen DE 2 41 1.09 1.22 0.13
41 Stéphane Henchoz Neuchéatel Xamax, FC Sion CH 2 30 1.24 1.37 0.13
42 Dirk Schuster SV Darmstadt 98, FC Augsburg DE 2 48 0.96 1.08 0.13
43 Florian Kohfeldt SV Werder Bremen DE 3 82 1.19 1.32 0.13

38 Namentlich sind das die folgenden Trainer: Adi Hitter, Urs Fischer, Markus Babbel, Michael Skibbe, Thorsten
Fink, Sami Hyypi&, Joe Zinnbauer.
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44 Robin Dutt SC Freiburg, Bayer Leverkusen, SV Werder Bremen DE 3 96 1.16 1.28 0.12
45 Pal Dardai Hertha BSC DE 5 151 1.23 1.34 0.10
46 Peter Bosz Borussia Dortmund, Bayer Leverkusen DE 3 57 1.71 1.81 0.10
47 Paulo Sousa FC Basel CH 1 36 2.08 217 0.09
48 Markus Gisdol TSG Hoffenheim, Hamburger SV, 1.FC KéIn DE 6 140 1.13 1.22 0.09
49 Martin Schmidt 1.FSV Mainz 05, VL Wolfsburg, FC Augsburg DE 5 125 1.14 1.22 0.08
50 Alfred Schreuder TSG Hoffenheim DE 1 25 1.33 1.40 0.07
51 Marcel Koller FC Basel CH 2 57 1.86 1.93 0.07
52 Uli Forte FC St. Gallen, GC Zirich, BSC Young Boys, FC Zurich  CH 5 152 1.53 1.60 0.07
53 Oliver Glasner VIL Wolfsburg DE 1 25 1.38 1.44 0.06
54 Peter Stoger 1.FC KélIn, Borussia Dortmund DE 5 135 1.19 1.24 0.06
55 Felix Magath FC Schalke 04, VL Wolfsburg DE 2 60 1.28 1.28 0.05
56 Armin Veh Hamburger SV, Eintracht Frankfurt, VB Stuttgart DE 5 131 1.14 1.20 0.05
57 Markus Weinzierl FC Augsburg, FC Schalke 04, VfB Stuttgart DE 6 193 1.14 1.20 0.05
58 Jeff Saibene FC St. Gallen, FC Thun CH 6 171 1.27 1.32 0.05
59 Bernard Challandes FC Sion, FC Thun, BSC Young Boys CH 4 81 1.17 1.21 0.04
60 Roberto Di Matteo FC Schalke 04 DE 1 27 1.44 1.48 0.04
61 Heiko Vogel FC Basel CH 2 35 2.14 2.17 0.03
62 Jos Luhukay FC Augsburg, Hertha BSC DE 3 87 1.08 1.1 0.03
63 Heiko Herrlich Bayer 04 Leverkusen DE 2 51 1.52 1.55 0.03
64 Murat Yakin FC Thun, FC Luzern, FC Basel, GC Zirich, FC Sion CH 6 178 1.57 1.60 0.03
65 Jurgen Kramny VfB Stuttgart DE 1 21 1.08 1.10 0.02
66 Pierluigi Tami GC Zurich, FC Lugano CH 4 106 1.23 1.24 0.01
67 Domen-ico Tedesco FC Schalke 04 DE 2 59 1.47 1.46 -0.01
68 Manuel Baum FC Augsburg DE 3 82 1.1 1.10 -0.01
69 Didier Tholot FC Sion CH 2 54 1.49 1.48 -0.01
70 André Breitenreiter SC Paderborn 07, FC Schalke 04, Hannover 96 DE 4 121 1.11 1.10 -0.01
71 Sandro Schwarz 1.FSV Mainz 05 DE 3 79 1.13 1.1 -0.02
72 Carlos Bernegger FC Luzern, GC Zirich CH 4 69 1.35 1.32 -0.03
73 Markus Babbel Hertha BSC, TSG Hoffenheim, FC Luzern D/CH 7 162 1.36 1.33 -0.04
74 Otto Rehhagel Hertha BSC DE 1 12 0.96 0.92 -0.04
75 Michael Skibbe Eintracht Frankfurt, GC Zirich D/CH 3 81 1.46 1.42 -0.04
76 René Weiler FC Aarau, FC Luzern CH 2 57 1.22 1.18 -0.04
77 Marco Kurz 1.FC Kaiserslautern, TSG Hoffenheim DE 3 70 1.10 1.06 -0.05
78 Andries Jonker VIL Wolfsburg DE 1 12 1.30 1.25 -0.05
79 Roberto Morinini AC Bellinzona CH 1 25 1.05 1.00 -0.05
80 Torsten Frings SV Darmstadt 98 DE 1 18 1.00 0.94 -0.06
81 Zdenek Zeman FC Lugano CH 1 36 1.03 0.97 -0.06
82 Rolf Fringer FC Luzern, FC Zurich CH 2 48 1.34 1.27 -0.07
83 Raphael Wicky FC Basel CH 1 36 2.00 1.92 -0.08
84 Stefan Ruthenbeck 1.FC KéIn DE 1 20 1.03 0.95 -0.08
85 Achim Beierlorzer 1.FC KélIn, 1.FSV Mainz 05 DE 2 25 1.05 0.96 -0.09
86 Ludovic Magnin FC Zirich CH 3 73 1.38 1.27 -0.10
87 Norbert Meier Fortuna Dusseldorf, SV Darmstadt DE 2 47 0.92 0.81 -0.11
88 Thomas Schaaf SV Werder Bremen, Eintracht Frankfurt, Hannover 96 DE 5 146 1.23 1.12 -0.11
89 Marco Pezzaiuoli TSG Hoffenheim DE 1 17 1.17 1.06 -0.11
90 Hannes Wolf VIB Stuttgart DE 1 20 1.1 1.00 -0.11
91 Thorsten Fink FC Basel, Hamburger SV, GC Ziirich D/CH 5 129 1.57 1.45 -0.12
92 Vladimir Petkovic BSC Young Boys CH 1 32 1.67 1.53 -0.14
93 Andrea Manzo FC Lugano CH 1 18 1.14 1.00 -0.14
94 Holger Stanislawski FC St. Pauli, TSG Hoffenheim DE 2 54 1.12 0.98 -0.14
95 Sami Hyypia Bayer 04 Leverkusen, FC Zirich D/CH 2 55 1.47 1.33 -0.15
96 Jodo Carlos Pereira Servette FC CH 1 13 1.23 1.08 -0.15
97 Laurent Roussey FC Sion, FC Lausanne-Sport CH 4 92 1.35 1.20 -0.15
98 Louis van Gaal FC Bayern Miinchen DE 1 29 1.95 1.79 -0.16
99 Marc Schneider FC Thun CH 3 95 1.29 1.13 -0.17
100 Giorgio Contini FC Vaduz, FC St. Gallen CH 4 126 1.22 1.04 -0.18
101 Gertjan Verbeek 1.FC Nurnberg DE 1 22 1.09 0.91 -0.18
102 Fabio Celestini FC Lausanne-Sport, FC Lugano CH 4 105 1.26 1.07 -0.19
103 Kasper Hjulmand 1.FSV Mainz 05 DE 1 21 1.25 1.05 -0.20
104  Joe Zinnbauer Hamburger SV, FC St. Gallen D/CH 3 81 1.27 1.06 -0.21
105 Thomas Schneider VfB Stuttgart DE 1 21 1.18 0.95 -0.22
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106 Thomas Haberli FC Luzern CH 2 33 1.41 1.18 -0.23
107 Henri Atamaniuk FC Lausanne-Sport CH 1 22 1.15 0.91 -0.24
108  Joél Magnin Neuchatel Xamax CH 1 23 1.07 0.83 -0.25
109  Michel Decastel FC Sion, Neuchéatel Xamax CH 2 31 1.038 0.77 -0.25
110  Alexander Zorniger VIB Stuttgart DE 1 13 1.04 0.77 -0.27
111 Torsten Lieberknecht  Eintracht Braunschweig DE 1 34 1.01 0.74 -0.27
112  Steffen Baumgart SC Paderborn 07 DE 1 25 0.93 0.64 -0.29
113  Staale Solbakken 1.FC KéIn DE 1 30 1.27 0.97 -0.31
114  Bert van Marwijk Hamburger SV DE 1 15 1.12 0.80 -0.32
115  Sébastien Fournier Servette FC CH 1 28 1.19 0.86 -0.33
116  Valérien Ismaél VIL Wolfsburg DE 1 15 1.41 1.07 -0.34
117  Michael Frontzeck Borussia M‘gladbach, Hannover 96 DE 2 39 1.1 0.77 -0.34
118  Marcus Sorg SC Freiburg DE 1 17 1.11 0.76 -0.35
119  Ciriaco Sforza GC Zurich, FC Thun CH 3 73 1.35 0.99 -0.36
120 Thomas Doll Hannover 96 DE 1 15 1.08 0.67 -0.36
121 Michael Kéllner 1.FC Nurnberg DE 1 21 0.93 0.57 -0.36
122  Christian Gross BSC Young Boys CH 1 29 1.75 1.38 -0.37
123  Didier Ollé-Nicolle Neuchatel Xamax CH 1 26 1.39 1.00 -0.39
124  Martin Rueda FC Lausanne-Sport, BSC Young Boys CH 2 60 1.43 1.038 -0.39
125 Ante Covic Hertha BSC DE 1 12 1.34 0.92 -0.42
126  Ryszard Komornicki FC Luzern CH 1 19 1.46 1.00 -0.46
127  Mike Biiskens SpVgg Greuther Fiirth DE 1 22 1.038 0.55 -0.48
128  Boris Schommers 1.FC Nurnberg DE 1 13 1.08 0.54 -0.49
129 Roland Vrabec FC Vaduz CH 1 11 1.29 0.73 -0.56
130 Sven Christ FC Aarau CH 1 25 1.33 0.76 -0.57
131 Frédéric Chassot FC Sion CH 1 10 1.45 0.80 -0.65
132  Steve McClaren VIL Wolfsburg DE 1 21 1.81 1.10 -0.71
133  Markus Kauczinski FC Ingolstadt 04 DE 1 10 0.98 0.20 -0.78
134  Carlo Tebi AC Bellinzona CH 1 10 1.28 0.40 -0.88

(Quelle: eigene Darstellung)

Tabelle 23: 10 Jahres-Ranking 1. Bundesliga & Super League

Bei alleiniger Betrachtung der deutschen 1. Bundesliga wurde sich folgendes Ranking
ergeben. Auch hier ist derjenige Trainer zuoberst, der die grésste positive Differenz zwi-
schen dem tatsachlichen und dem anhand der Regressionsfunktion prognostizierten
PpS-Schnitt aufweist.
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Ralph Hasenhiittl
Michael Wiesinger
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18 Friedhelm Funkel Fortuna Disseldorf 2 53 0.85 1.1 0.26
19 Maik Walpurgis FC Ingolstadt 04 1 24 1.00 1.25 0.25
20 Mirko Slomka Hannover 96, Hamburger SV 5 132 1.15 1.38 0.23
21 Bruno Labbadia VIB Stuttgart, Hamburger SV, VfL Wolfsburg 6 165 1.17 1.40 0.23
22 David Wagner FC Schalke 04 1 25 1.25 1.48 0.23
23 Christian Streich SC Freiburg 8 246 1.01 1.24 0.22
24 Urs Fischer 1.FC Union Berlin 1 25 1.00 1.20 0.20
25 Huub Stevens FC Schalke 04, VB Stuttgart, TSG Hoffenheim 5 86 1.25 1.44 0.20
26 Adi Hitter Eintracht Frankfurt 2 58 1.22 1.41 0.20
27 Sami Hyypia Bayer Leverkusen 1 29 1.46 1.66 0.19
28 Viktor Skripnik SV Werder Bremen 2 59 1.13 1.31 0.17
29 Niko Kovac Eintracht Frankfurt, FC Bayern Minchen 4 112 1.51 1.67 0.16
30 Frank Schaefer 1.FC KéIn 1 22 1.22 1.36 0.15
31 Tayfun Korkut Hannover 96, Bayer Leverkusen, VfB Stuttgart 4 71 1.19 1.34 0.14
32 Alexander Nouri SV Werder Bremen 2 41 1.09 1.22 0.13
33 Dirk Schuster SV Darmstadt 98, FC Augsburg 2 48 0.96 1.08 0.13
34 Florian Kohfeldt SV Werder Bremen 3 82 1.19 1.32 0.13
35 Robin Dutt SC Freiburg, Bayer Leverkusen, SV Werder Bremen 3 96 1.16 1.28 0.12
36 Pal Dardai Hertha BSC 5 151 1.23 1.34 0.10
37 Peter Bosz Borussia Dortmund, Bayer Leverkusen 3 57 1.71 1.81 0.10
38 Thorsten Fink Hamburger SV 2 59 1.22 1.31 0.09
39 Markus Gisdol TSG Hoffenheim, Hamburger SV, 1.FC KéIn 6 140 1.13 1.22 0.09
40 Martin Schmidt 1.FSV Mainz 05, VL Wolfsburg, FC Augsburg 5 125 1.14 1.22 0.08
41 Alfred Schreuder TSG Hoffenheim 1 25 1.33 1.40 0.07
42 Oliver Glasner VIL Wolfsburg 1 25 1.38 1.44 0.06
43 Peter Stoger 1.FC KélIn, Borussia Dortmund 5 135 1.19 1.24 0.06
44 Felix Magath FC Schalke 04, ViL Wolfsburg 2 60 1.28 1.28 0.05
45 Armin Veh Hamburger SV, Eintracht Frankfurt, VB Stuttgart 5 131 1.14 1.20 0.05
46 Markus Weinzierl FC Augsburg, FC Schalke 04, VfB Stuttgart 6 193 1.14 1.20 0.05
47 Roberto Di Matteo FC Schalke 04 1 27 1.44 1.48 0.04
48 Jos Luhukay FC Augsburg, Hertha BSC 3 87 1.08 1.1 0.03
49 Heiko Herrlich Bayer Leverkusen 2 51 1.52 1.55 0.03
50 Jurgen Kramny ViB Stuttgart 1 21 1.08 1.10 0.02
51 Domenico Tedesco FC Schalke 04 2 59 1.47 1.46 -0.01
52 Manuel Baum FC Augsburg 3 82 1.11 1.10 -0.01
53 André Breitenreiter SC Paderborn 07, FC Schalke 04, Hannover 96 4 121 1.1 1.10 -0.01
54 Sandro Schwarz 1.FSV Mainz 05 3 79 1.13 1.1 -0.02
55 Michael Skibbe Eintracht Frankfurt 1 27 1.17 1.15 -0.03
56 Otto Rehhagel Hertha BSC 1 12 0.96 0.92 -0.04
57 Marco Kurz 1.FC Kaiserslautern, TSG Hoffenheim 3 70 1.10 1.06 -0.05
58 Andries Jonker VIL Wolfsburg 1 12 1.30 1.25 -0.05
59 Torsten Frings SV Darmstadt 98 1 18 1.00 0.94 -0.06
60 Stefan Ruthenbeck 1.FC KéIn 1 20 1.03 0.95 -0.08
61 Joe Zinnbauer Hamburger SV 1 23 1.13 1.04 -0.09
62 Achim Beierlorzer 1.FC KéIn, 1.FSV Mainz 05 2 25 1.05 0.96 -0.09
63 Norbert Meier Fortuna Disseldorf, SV Darmstadt 98 2 47 0.92 0.81 -0.11
64 Thomas Schaaf S(\s/ Werder Bremen, Eintracht Frankfurt, Hannover 5 146 1.03 1142 -0.11
65 Marco Pezzaiuoli TSG Hoffenheim 1 17 1.17 1.06 -0.11
66 Hannes Wolf VIB Stuttgart 1 20 1.1 1.00 -0.11
67 Markus Babbel Hertha BSC, TSG Hoffenheim 3 46 1.18 1.07 -0.11
68 Holger Stanislawski FC St. Pauli, TSG Hoffenheim 2 54 1.12 0.98 -0.14
69 Louis van Gaal FC Bayern Miinchen 1 29 1.95 1.79 -0.16
70 Gertjan Verbeek 1.FC Nurnberg 1 22 1.09 0.91 -0.18
71 Kasper Hjulmand 1.FSV Mainz 05 1 21 1.25 1.05 -0.20
72 Thomas Schneider VIB Stuttgart 1 21 1.18 0.95 -0.22
73 Alexander Zorniger VIB Stuttgart 1 13 1.04 0.77 -0.27
74 Torsten Lieberknecht Eintracht Braunschweig 1 34 1.01 0.74 -0.27
75 Steffen Baumgart SC Paderborn 07 1 25 0.93 0.64 -0.29
76 Staale Solbakken 1.FC KéIn 1 30 1.27 0.97 -0.31
77 Bert van Marwijk Hamburger SV 1 15 1.12 0.80 -0.32
78 Valérien Ismaél VIL Wolfsburg 1 15 1.41 1.07 -0.34
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79 Michael Frontzeck Borussia M'gladbach, Hannover 96 2 39 1.1 0.77 -0.34
80 Marcus Sorg SC Freiburg 1 17 1.11 0.76 -0.35
81 Thomas Doll Hannover 96 1 15 1.08 0.67 -0.36
82 Michael Kéliner 1.FC Nurnberg 1 21 0.93 0.57 -0.36
83 Ante Covic Hertha BSC 1 12 1.34 0.92 -0.42
84 Mike Biiskens SpVgg Greuther Fiirth 1 22 1.038 0.55 -0.48
85 Boris Schommers 1.FC Nurnberg 1 13 1.03 0.54 -0.49
86 Steve McClaren VIL Wolfsburg 1 21 1.81 1.10 -0.71
87 Markus Kauczinski FC Ingolstadt 04 1 10 0.98 0.20 -0.78

Tabelle 24: 10 Jahres-Ranking 1. Bundesliga

(Quelle: eigene Darstellung)

Analog kann die Gesamtrangliste fir die Schweizer Super League dargestellt werden:

RANKING SUP

Trainer

Verein(e)

1 Alain Geiger Servette FC 1 23 1.05 1.61 0.55
2 Mauro Lustrinelli FC Thun 1 11 1.21 1.64 0.43
3 Gerardo Seoane FC Luzern, BSC Young Boys 3 76 1.83 2.24 0.40
4 Adi Hitter BSC Young Boys 3 101 1.75 2.11 0.35
5 Peter Zeidler FC Sion, FC St. Gallen 3 83 1.30 1.60 0.30
6 Victor Muiioz Neuchéatel Xamax 1 11 1.56 1.82 0.26
7 Maurizio Jacobacci FC Sion, FC Lugano 2 27 1.26 1.52 0.26
8 Urs Fischer FC Zurich, FC Thun, FC Basel 7 222 1.55 1.80 0.25
9 Paolo Tramezzani FC Lugano, FC Sion 2 30 1.38 1.60 0.22
10 Raimondo Ponte FC Sion, FC Aarau 2 27 1.18 1.37 0.19
11 Urs Meier FC Zurich 3 91 1.40 1.55 0.15
12 Stéphane Henchoz Neuchatel Xamax, FC Sion 2 30 1.24 1.37 0.13
13 Paulo Sousa FC Basel 1 36 2.08 217 0.09
14 Marcel Koller FC Basel 2 57 1.86 1.93 0.07
15 Uli Forte FC St. Gallen, GC Zurich, BSC Young Boys, FC Zirich 5 152 1.53 1.60 0.07
16 Jeff Saibene FC St. Gallen, FC Thun 6 171 1.27 1.32 0.05
17 Bernard Challandes FC Sion, FC Thun, BSC Young Boys 4 81 1.17 1.21 0.04
18 Heiko Vogel FC Basel 2 35 2.14 217 0.03
19 Murat Yakin FC Thun, FC Luzern, FC Basel, GC Zurich, FC Sion 6 178 1.57 1.60 0.03
20 Pierluigi Tami GC Zurich, FC Lugano 4 106 1.23 1.24 0.01
21 Markus- Babbel FC Luzern 4 116 1.44 1.43 -0.01
22 Didier Tholot FC Sion 2 54 1.49 1.48 -0.01
23 Carlos Bernegger FC Luzern, GC Zirich 4 69 1.35 1.32 -0.03
24 René Weiler FC Aarau, FC Luzern 2 57 1.22 1.18 -0.04
25 Michael Skibbe GC Zurich 2 54 1.61 1.56 -0.05
26 Roberto Morinini AC Bellinzona 1 25 1.05 1.00 -0.05
27 Zdenek Zeman FC Lugano 1 36 1.038 0.97 -0.06
28 Rolf Fringer FC Luzern, FC Zirich 2 48 1.34 1.27 -0.07
29 Raphael Wicky FC Basel 1 36 2.00 1.92 -0.08
30 Ludovic Magnin FC Zirich 3 73 1.38 1.27 -0.10
31 Vladimir Petkovic BSC Young Boys 1 32 1.67 1.53 -0.14
32 Andrea Manzo FC Lugano 1 18 1.14 1.00 -0.14
33 Joao Carlos Pereira Servette FC 1 13 1.23 1.08 -0.15
34 Laurent Roussey FC Sion, FC Lausanne-Sport 4 92 1.35 1.20 -0.15
35 Marc Schneider FC Thun 3 95 1.29 1.13 -0.17
36 Joe Zinnbauer FC St. Gallen 2 58 1.24 1.07 -0.17
37 Giorgio Contini FC Vaduz, FC St. Gallen 4 126 1.22 1.04 -0.18
38 Fabio Celestini FC Lausanne-Sport, FC Lugano 4 105 1.26 1.07 -0.19
39 Thomas Héberli FC Luzern 2 33 1.41 1.18 -0.23
40 Henri Atamaniuk FC Lausanne-Sport 1 22 1.15 0.91 -0.24
41 Joél Magnin Neuchéatel Xamax 1 23 1.07 0.83 -0.25
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42 Michel Decastel FC Sion, Neuchatel Xamax 2 31 1.03 0.77 -0.25
43 Thorsten Fink FC Basel, GC Zirich 3 70 1.87 1.57 -0.30
44 Sébastien Fournier Servette FC 1 28 1.19 0.86 -0.33
45 Ciriaco Sforza GC Zirich, FC Thun 3 73 1.35 0.99 -0.36
46 Christian Gross BSC Young Boys 1 29 1.75 1.38 -0.37
47 Didier Ollé-Nicolle Neuchatel Xamax 1 26 1.39 1.00 -0.39
48 Martin Rueda FC Lausanne-Sport, BSC Young Boys 2 60 1.43 1.03 -0.39
49 Ryszard Komornicki FC Luzern 1 19 1.46 1.00 -0.46
50 Sami Hyypia FC Zirich 1 26 1.49 0.96 -0.52
51 Roland Vrabec FC Vaduz 1 11 1.29 0.73 -0.56
52 Sven Christ FC Aarau 1 25 1.33 0.76 -0.57
53 Frédéric Chassot FC Sion 1 10 1.45 0.80 -0.65
54 Carlo Tebi AC Bellinzona 1 10 1.28 0.40 -0.88

Tabelle 25: 10 Jahres-Ranking Raiffeisen Super League

(Quelle: eigene Darstellung)

4.4.3 Interpretation der Ergebnisse

Im Hinblick auf eine mogliche Validierung der Resultate bietet sich insbesondere der
Vergleich mit der im Kapitel 2.4 dargelegten 6ffentlichen Bewertung der Trainerleistung
an. Jedoch ist diese Einschatzung mit Vorsicht zu geniessen, da keine objektive und
insbesondere wissenschaftliche Erfolgsbestimmung bzw. Bewertungsraster zugrunde
liegen. Dennoch lassen sich in einem ersten Vergleich einige Parallelen feststellen.

Ergénzt man die Liste mit den deutschen Trainern des Jahres lassen sich durchaus
Ubereinstimmungen erkennen. Der geméss der Fachjury beste Trainer 2011 belegte im
Ranking aller Trainer-Saisons der letzten zehn Jahre den neunten Platz. Ein Jahr spater
belegte Jurgen Klopp sogar den 2. Platz im Saison-Ranking. Jupp Heynckes — Trainer
des Jahres 2013 — landete mit seiner Triple-Saison®® auf dem vierten Platz im Ranking
der vorliegenden Studie. Bei Joachim Léw gibt es aufgrund dessen, dass die Lander-
spiele in dieser Arbeit nicht erfasst (n. e.) wurden, kein Vergleichswert. Dieter Hecking,
der Trainer des Jahres 2015, ist im Ranking mit seiner herausragenden Saison
2014/2015 (2. Platz in der 1. Bundesliga mit dem VfL Wolfsburg) auf dem sehr guten 21.
Platz klassiert. Einen Einfluss auf die Wahl zum Trainer des Jahres kdnnte auch haben,
dass Dieter Hecking das Jahr zuvor mit dem VL Wolfsburg ebenfalls sehr gut abschnitt
und im Saison-Ranking den 14. Platz belegte.

Ein weiteres Beispiel fur einen mdglichen nachgelagerten Effekt in der Trainer-des-Jah-
res-Wahl kdénnte auch Dirk Schuster sein. Er stieg in der Saison 2014/15 mit dem SV
Darmstadt 98 in die 1. Bundesliga auf und konnte dann in der Saison 2015/16 mit dem
«Underdog» SV Darmstadt 98 die Klasse halten. Demzufolge wurde Dirk Schuster 2016
als Trainer des Jahres ausgezeichnet, obwohl er in diesem Jahr geméss dem Saison-
Ranking nur die 114 beste Trainersaison von insgesamt 340 Trainersaisons hinlegte.

39 Wie bereits dargelegt, fliesst jedoch nur die Bundesliga-Saison in das Ranking ein. Die Erfolge in den nationalen
und internationalen Pokalwettbewerben werden nicht bertcksichtigt.
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Bei den Trainern des Jahres 2017 und 2018 gibt es dann wiederum eine grosse Uber-
einstimmung mit dem durch die Regressionsanalyse erarbeiteten Ranking: Sowohl Ju-
lian Nagelsmann als auch Jupp Heynckes befinden sich in der Top 20. Hinsichtlich des
Trainers des Jahres 2019 bietet das vorliegende Forschungsprojekt keinen Vergleichs-
wert, da die englische Liga nicht erfasst wurde.

TRAINER DES JAHRES

JAHR TRAINER VEREIN/MANNSCHAFT ENDPLATZIERUNG*  RANKING**
2011 Jiirgen Klopp Borussia Dortmund 1. 9.

2012 Jiirgen Klopp Borussia Dortmund 1. 2.

2013 Jupp Heynckes FC Bayern Miinchen 1. 4.

2014 Joachim Low Deutsche Nationalmannschaft 1. n.e.

2015 Dieter Hecking ViL Wolfsburg 2. 21.

2016 Dirk Schuster SV Darmstadt 98 14. 114.

2017 Julian Nagelsmann TSG 1899 Hoffenheim 4. 18.

2018 Jupp Heynckes FC Bayern Miinchen 1. 6.

2019 Jiirgen Klopp FC Liverpool (ENG) 2. n.e.

* Endplatzierung der Mannschaft/Verein in ihrer Liga bzw. ihrem Turnier
** Platzierung im Ranking, das in der vorliegenden Arbeit mithilfe der Regressions- & Differenzanalyse erstellt wurde

Tabelle 26: Deutsche Trainer des Jahres im Saison-Ranking

(Quelle: eigene Darstellung i. A. an Kicker, o. D.)

Trotz dieser grundsétzlichen Ubereinstimmung mit der 6ffentlichen Erfolgsbestimmung
lassen sich im Rahmen der vorliegenden Studie einige Besonderheiten des Rankings
feststellen:

Trainer mit wenigen Saisons dominieren die Extrema

Wenn man das 10 Jahres-Ranking betrachtet, ist man im ersten Moment vielleicht ein
wenig Uberrascht, dass die Tabelle von Marco Rose angefihrt wird. Marco Rose, zwei-
felsfrei ein sehr guter Trainer, wirde bei einer Experten-Umfrage wahrscheinlich nur von
wenigen als der beste Trainer der letzten zehn Jahre genannt werden. Obwohl er in sei-
ner ersten Saison in Deutschland Gberzeugt hat, zeigt dies eine auffallige Beobachtung
im Rahmen der vorliegenden Studie: Trainer mit wenigen Saisons sind haufig am ganz
oberen oder unteren Ende des Rankings anzutreffen.

Ein mdglicher statischer Erklarungsversuch fur dieses Phanomen ist das Gesetz der
grossen Zahlen (Feller, 2015, 417 ff.). Demnach stabilisieren sich die Extremwerte eines
Trainers mit einer zunehmenden Anzahl an Beobachtungen. Wird dies in den Kontext
der Arbeit gesetzt, ist bei Trainern, die nur mit einer Saison im Ranking vertreten sind,
die Wahrscheinlichkeit héher, dass sie entweder ziemlich weit oben oder unten in der
Tabelle anzutreffen sind. Insbesondere wird einem kontinuierlichen bzw. nachhaltigen
Erfolg eine zu geringe Beobachtung geschenkt. Somit haben Trainer, die nur mit einer
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Saison in das Ranking einfliessen eine héhere Chance, dass sie Uberdurchschnittlich gut
abschneiden. Auf der anderen Seite laufen sie eher Gefahr, dass sie auf den hinteren
Platzen des Rankings landen.

Wiurde man, um dem entgegenzuwirken, beim 10 Jahres-Ranking der 1. Bundesliga die-
jenigen Trainer herausfiltern, die nur eine Saison absolviert haben, wéren in der Top 10
folgende Namen vertreten: Jupp Heynckes, Ralf Rangnick, Jens Keller, Carlo Ancelotti,
Lucien Favre, Pep Guardiola, Jurgen Klopp, Thomas Tuchel, Ralph Hasenhttl und Ju-
lian Nagelsmann — zehn Trainer, die bei vielen Fussballexperten sicherlich haufig ge-
nannt werden, auf die Frage, welches die erfolgreichsten Trainer des letzten Jahrzehnts
in der 1. Bundesliga waren.

Ausreisser haben grosse Auswirkungen

Eine weitere wichtige Beobachtung ist die Auswirkung von «ausreissenden» Saisons.
Demnach haben Uber- bzw. unterdurchschnittliche Saisons einen entscheidenden Ein-
fluss auf die Gesamtbewertung des Trainers. Im Beispiel von Jirgen Klopp hatte die
Saison 2014/2015 erheblichen Einfluss auf das Gesamtranking. Nach zwei ersten und
zwei zweiten Platzen in den vier Saisons davor, belegten die Dortmunder in dieser Sai-
son den enttduschenden siebten Platz in der 1. Bundesliga. Nach dem 19. Spieltag war
die Mannschaft von Jiirgen Klopp zur Uberraschung aller sogar Letzter. Im Saison-Ran-
king, das mithilfe der Differenzanalyse erarbeitet wurde, belegte Jurgen Klopp mit dieser
Saison den 300. von insgesamt 340. Platzen. Auch im 10 Jahres-Ranking warf ihn diese
«ausreissende Saison» zurlick. Ohne diese Saison ware Jirgen Klopp, wenn man nur
die Trainer analysiert, die mit mehr als einer Spielzeit ins Ranking einfliessen, hinter Jupp
Heynckes als zweibester Trainer platziert gewesen. Diese Platzierung wirde vielleicht
eher der 6ffentlich wahrgenommenen Leistungsbeurteilung entsprechen, zumal Jirgen
Klopp in seiner Station davor beim FSV Mainz 05 jahrelang schon mit guten Trainerleis-
tungen auf sich aufmerksam machte, wobei diese aufgrund des Beobachtungszeitraum
nicht in das Ranking einflossen.

Starker Einfluss der Medien auf die Bewertung der Trainerleistung

Einen starken Einfluss auf die Bewertung eines Trainers haben die Medien. Im Fussball-
geschéaft wurde bereits mehrfach gezeigt, welche Macht die regionale, nationale und in-
ternationale Presse ausiben kann und insbesondere wie sie die 6ffentliche Meinung be-
einflusst. Ein prominentes Beispiel dafiur ist Jens Keller, der von Dezember 2012 bis
Oktober 2014 die Kdnigsblauen aus Gelsenkirchen trainierte. Aufgrund seiner Uber-
durchschnittlichen Resultate belegte er im 10 Jahres-Ranking der 1. Bundesliga den 5.
Platz. Obwohl keiner seiner Nachfolger bis heute (Stand: August 2020) einen besseren
PpS-Schnitt vorweisen konnte, musste er sich immer wieder der Kritik der Medien
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aussetzen und seine Amtszeit war gepragt von Spekulationen Uber seinen Verbleib (vgl.
J. Keller, Interview, 30. Marz 2020; Bundesliga, o. D. a). Dieses Beispiel zeigt exempla-
risch, wie sich viele Trainer, auch bei erfolgreichen Resultaten, mit der Kritik der Medien
auseinandersetzen miissen und dementsprechend auch die positive Bewertung der Of-
fentlichkeit darunter leidet.

Die entscheidenden Millimeter

Auch wenn man 6fters hort, dass man sich das Gliick erarbeiten muss, sollte dieser Fak-
tor in der Interpretation das Rankings beachtet werden. «Ob ein Ball an den Innenpfosten
und raus oder an den Innenpfosten und rein geht, daflir kannst du als Trainer nichts» (J.
Keller, Interview, 30. Méarz 2020). Dieses Zitat zeigt, wie wenig manchmal fur den Torer-
folg fehlt. Tatsachlich entscheiden in diesem Fall Millimeter dartber, ob der Ball reingeht
oder nicht, ob du das Spiel gewinnst oder nicht und vor allem, ob du als Trainer der Held
oder der Buhmann bist — ohne einen entscheidenden Einfluss auf diesen Moment zu
haben. Wenn man beispielsweise die von der Bundesliga veroéffentlichte Pfosten- und
Lattentreffer-Statistik im Ranking bertcksichtigt, wirde man vielleicht zu einem anderen
Ranking im Rahmen der vorliegenden Analyse kommen (Bundesliga, o. D. b).

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Chancenauswertung. Klar kann ein Trainer diese be-
einflussen, indem er seinen Spielern das nétige Vertrauen schenkt, Torabschllsse trai-
niert und, und, und. Nichtsdestotrotz spielt auch hier ein bestimmter Zufallsfaktor eine
Rolle. In einem im Trainergeschéft viel beachteten Buch von Christoph Biermann wurde
unter anderem die vorhin erwahnte Saison 2014/2015 von Jurgen Klopp analysiert. Dem-
zufolge kam er zum Schluss, dass Dortmund anhand der Grosschancen gemessen die
Hinrunde auf dem vierten statt auf dem 17. Tabellenrang hatte beenden miissen (Bier-
mann, 2018, 30 f.).

4.5 Zahlenspiel: Weitere spannende Fakten

In einem abschliessenden Teil werden anhand der zur Verfigung stehenden Daten noch
weitere Ergebnisse der quantitativen Analyse dargestellt*©. Insbesondere werden die
PpS-Schnitte je nach Teilstichprobe einer unabhéangigen Variablen bzw. der Dummy-
Variablen aufgezeigt*'.

40 Hinzuweisen ist darauf, dass im Zuge dieser Analyse die Ausreisser nicht eliminiert wurden.

41 Diese Analyse erfolgt jedoch ohne die Berlicksichtigung des zur Verfligung stehenden Kaders bzw. deren Markt-
werte.
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Alter des Trainers (AItT)

Hinsichtlich des Alters bietet sich eine Unterteilung in mehrere Altersgruppen an. Dem-
zufolge werden nachfolgend die PpS-Schnitte der Trainer analysiert die zum Start der
Saison bzw. bei einem unterjahrigen Trainerwechsel bei Amtsantritt jinger als 40 Jahre,
zwischen 40 und 49 Jahren, zwischen 50 und 59 Jahren sowie &lter als 60 Jahre waren.
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Abbildung 16: PpS-Schnitt nach Altersgruppen

(Quelle: eigene Darstellung)

Wie in der Abbildung 16 ersichtlich, ist bei Trainern, die jinger als 40 Jahre sind, insge-
samt ein leicht héherer Punkteschnitt als bei Trainern zwischen 40 und 59 Jahren zu
erkennen. Erst bei Trainern, die Uber 60 Jahre sind, nimmt der sportliche Erfolg wieder
zu, wobei darauf hinzuweisen ist, dass die Teilgruppe sehr klein ist und weniger Be-
obachtungen hat als die anderen drei Altersklassen. Auffallig ist jedoch, dass in der 1.
Bundesliga die Uber 60-jahrigen deutlich «overperformen», wohingegen diese Alters-
gruppe in der Schweizer Super League unterdurchschnittlich abschneidet.

Ehemaliger Profi

Sind ehemalige Fussballspieler die besseren Trainer bzw. sind Fussballtrainer mit eige-
nem leistungssportlichem Hintergrund erfolgreicher als Trainer ohne leistungssportlichen
Hintergrund? Das nachfolgende Balkendiagramm zeigt den Punktedurchschnitt der Trai-
ner, die eine Spielerkarriere in den hdchsten beiden Ligen eines Landes hinter sich ha-
ben im Vergleich zu Trainern ohne Spielerfahrungen im professionellen Fussball.
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Abbildung 17: PpS-Schnitt nach Altersgruppen

(Quelle: eigene Darstellung)

Wie in der Grafik ersichtlich, lasst sich eine leichte Tendenz erkennen, dass ehemalige
Spieler auf Top-Niveau einen besseren PpS-Schnitt haben, wobei dieser Zusammen-
hang im Rahmen der Regressionsanalyse nicht signifikant war. Von den insgesamt 134
analysierten Trainern hatten lediglich 35 Trainer ihr Geld friiher nicht als Profispieler ver-
dient. Von den 99 ehemaligen Spielern, spielten 50 im Mittelfeld, 32 in der Verteidigung
und 17 im Sturm. Kein Trainer der 1. Bundesliga und Schweizer Super League hatte eine
Spielerkarriere als Torhter hinter sich.

Position

Im Hinblick auf die Position I&sst sich erkennen, dass die ehemaligen Mittelfeldspieler
den hdchsten PpS-Schnitt vorweisen. Wenn man jedoch nur die 1. Bundesliga einzeln
betrachtet, ist ersichtlich, dass die ehemaligen Stirmer noch besser abschneiden.
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Abbildung 18: PpS-Schnitt nach Position

(Quelle: eigene Darstellung)
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Nationalitét des Trainers (NatT)

Die Abbildung 19 teilt die Teilnehmer nach Nationalitat auf und gibt an, ob der Trainer in
dem Land eine Mannschaft trainiert dessen Nationalitat er besitzt. Von den insgesamt
134 Trainern waren insgesamt 91 Einheimische. In der 1. Bundesliga war das Verhéltnis
58 Einheimische gegenuber 26 auslandischen Trainern. Auch in der Super League wa-
ren es deutlich mehr einheimische Trainer (Verhéltnis 33 zu 17). Das nachfolgende Sau-
lendiagramm visualisiert die jeweiligen PpS-Schnitte im Vergleich.
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Abbildung 19: PpS-Schnitt nach Nationalitat

(Quelle: eigene Darstellung)

Amtszeit des Trainers (AmtsT)

Eine weitere spannende Frage ist, ob die Trainer, die bereits langer im Amt sind, erfolg-
reicher sind. Dafur wurde die Stichprobe hinsichtlich der bisherigen Amtszeit in vier Ka-
tegorien unterteilt. Die ersten beiden Saulen enthalten die Ergebnisse fur Unterstichpro-
ben von Trainern, die zum Zeitpunkt ihres ersten Spiels in der entsprechenden Saison
neu dazugekommen, oder héchstens bereits ein Jahr beim selben Verein sind. Im Ver-
gleich zu den Trainern, die bereits 1.01 bis 3 Jahre oder sogar mehr als drei Jahre dabei
sind, weisen sie einen leicht hdheren PpS-Schnitt auf. Jedoch sind nicht die Trainer, die
neu gekommen sind, die erfolgreichsten, sondern die, die bereits 0.01 — 1 Jahre hinter
sich haben, sprich in die zweite Saison mit der gleichen Mannschaft gehen.
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Abbildung 20: PpS-Schnitt nach Amtszeit

(Quelle: eigene Darstellung)
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5 AQualitative Analyse des Erfolgstrainers

Wie bereits ausfuhrlich beschrieben, ist das Ubergeordnete Ziel dieser Dissertation, die
ganzheitliche Erfassung der fur die Austibung des Trainerberufs notwendigen Kompe-
tenzen. Ausgehend von den forschungsleitenden Fragen wurde dafir in Kapitel 3, auf-
bauend auf den Kompetenzmodellen aus der Wissenschaft und Praxis ein Kompetenz-
profil mit méglichen Teilkompetenzen erstellt. Diese moglichen Teilkompetenzen sollen
nun im Rahmen von Experteninterviews mit den geméss den Resultaten der quantitati-
ven Studie erfolgreichen Trainern geprift werden. Mithilfe dieser Interviews soll gezeigt
werden, welche Trainerkompetenzen heutzutage im Fussballgeschaft am gefragtesten
sind.

5.1 Wissenschaftliche Methodik

5.1.1 Experteninterviews

Erpenbeck & Heyse (2007) empfehlen flir die Kompetenzforschung den Einsatz von qua-
litativen Methoden (S. 31). Dabei eréffnen sich drei wesentliche Méglichkeiten zur Da-
tenerhebung durch Interviews. Bei der Form der unstrukturierten Interviews werden
keine Fragen vorgegeben. Es ist somit dem Forschenden selber tUberlassen, auf welche
Weise er im Rahmen des Interviews Informationen erfragt (Thommen, Achleitner, Gil-
bert, Hachmeister, & Kaiser, 2017, S. 74).

Im Gegensatz dazu wird bei standardisierten Interviews mit einem exakten Fragenkata-
log gearbeitet. Der Forscher ist bei dieser Form in der Datenerhebung sehr einge-
schrankt, da in jedem Interview die gleichen Fragen, mit dem gleichen Wortlaut und in
der gleichen Reihenfolge gestellt werden missen (Thommen et al., 2017, S. 73; Ter
Hofte-Fankhauser & Wélty, 2011, S. 58).

FUr das vorliegende Forschungsprojekt bietet sich insbesondere die dritte Mdglichkeit
der semistrukturierten Interviews an. Bei dieser Art ist die Frageformulierung vorab Uber-
legt und meist in einem Leitfaden festgehalten, wobei es je nach Situation und Inter-
viewpartner erlaubt ist, die Reihenfolge zu andern, gewisse Fragen auszulassen oder
auf einzelne Aspekte vertiefter als geplant einzugehen. Demnach werden die Fragen so
gestellt, dass sie in den Gesprachsverlauf passen (Helfferich, 2019, S. 670; Thommen
et al., 2017, S. 73; Berger-Grabner, 2016, S. 132). Auf diese Weise sind die befragten
Trainer in der Lage, detaillierte Einblicke tber ihre Erfahrungen, Uberzeugungen und
Einstellungen in Bezug auf die fir das Trainerdasein notwendigen Kompetenzen zu ge-
ben. Dadurch erhalt der Autor dieses Forschungsprojekts Informationen und Einschét-
zungen der Experten zu der Wichtigkeit der einzelnen Trainerkompetenzen und deren
Subkategorien.
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Das Experteninterview hat sich dabei als spezielle Anwendungsform des Leitfadeninter-
views entwickelt. Wahrend Leitfadeninterviews tUber die Methode — Uiber das Erhebungs-
instrument «Leitfaden» — definiert sind, sind Experteninterviews Uber die spezielle Aus-
wahl der Befragten und Uber das besondere Forschungsinteresse an Expertenwissen
bestimmt. Im Zentrum des Untersuchungsinteresses steht der Interviewte aufgrund des
ihm zugeschriebenen Status als Experte. Der Befragte interessiert als Reprasentant ei-
ner Gruppe, nicht als Einzelperson. Wer dabei als Experte bestimmt werden soll und
wem auf diese Weise ein spezifischer Status als Interviewpartner zugewiesen wird, ist
dabei im Einzelnen zu entscheiden (Helfferich, 2019, S. 670 ff.).

5.1.2 Charakterisierung der Stichprobe

Bei Experteninterviews hat die Auswahl der Befragten der Studie einen entscheidenden
Einfluss auf die Qualitat der Studie (Helfferich, 2019, S. 669 ff.). Aufgrund des For-
schungsziels, die Kompetenzen von Erfolgstrainern zu untersuchen, wurde eine gezielte
Stichprobe von mehreren der erfolgreichsten Fussballtrainer von Europa erstellt. Dem-
nach erfolgte die Auswahl auf Basis des im Kapitel 4 durchgefuhrten Rankings der Trai-
ner in der deutschen Bundesliga und der Schweizer Super League. Der Expertenstatus
der Trainer wurde dadurch festgelegt, dass sie im durchgefiihrten Ranking den prognos-
tizierten PpS-Schnitt Gber die letzten zehn Jahre im Durchschnitt Gbertroffen haben.

Des Weiteren wurden Spieler und externe Experten interviewt. Die Integration der Spie-
lerperspektive ist dadurch begriindet, dass sie als ‘Geflihrte’ des Trainers deren Kompe-
tenzen besonders gut einschatzen kénnen. Die Interviewdurchfihrung mit weiteren Ex-
perten bzw. Funktionaren, diente dazu, zusatzlich eine ‘Aussenperspektive’ zu erhalten.

Insgesamt wurden 31 Experteninterviews gefuhrt, wobei 15 Trainer, 13 Spieler und drei
externe Experten befragt wurden. Die 15 Trainer wurden hauptsachlich zu sich selbst
bzw. zu den im Trainerberuf benétigten Kompetenzen befragt. In der Stichprobe der Trai-
ner ist aufgrund der Datenauswahl anhand des Rankings eine hohe Qualitat der Inter-
viewpartner gegeben. Von den insgesamt 66 Trainern, die im quantitativen Teil erarbei-
teten Ranking «overperformt» haben, konnte der Autor dieser Arbeit mit 15 Trainern
sprechen. In der rechten Spalte der nachfolgenden Tabelle ist jeweils die Platzierung
des im Rahmen dieser Arbeit erstellten Rankings zu finden*2. Das Alter der Trainer
reichte von 41 bis 62 Jahren (Mater = 51,13; SDatter = 6,62)43. Zudem haben sie verschie-
denen Erfolge gefeiert, wie bspw. die Qualifikation fir internationale Wettbewerbe, nati-
onale Pokale bis hin zur Qualifikation fir die Europameisterschaft. In der nachfolgenden
Tabelle sind die interviewten Trainer, ihr aktueller Verein und einzelne Trainerstationen
(nicht abschliessend) sowie deren Platzierung im Ranking ersichtlich.

42 Es ist jeweils die Position innerhalb des Liga-Rankings angegeben (DE = 1. Bundesliga, CH = Super League).
43 Stand 31. Juli 2020.
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TRAINERPERSPEKTIVE

TRAINER AKTUELLER/LETZTER VEREIN  WEITERE TRAINERSTATIONEN RANKING
Christian Streich SC Freiburg SC Freiburg Jugend DE 23
David Wagner FC Schalke 04 Huddersfield Town DE 22
Dieter Hecking Hamburger SV ViL Wolfsburg, Borussia M'gladbach DE 15
Gerardo Seoane BSC Young Boys FC Luzern CH3
Jens Keller 1. FC Nirnberg FC Schalke 04, 1. FC Union Berlin, DE 5
Marcel Koller FC Basel 1893 FC St. Gallen, GC Ziirich, 1.FC KéIn, Osterreich CH 14
Marco Rose Borussia M'gladbach RB Salzburg DE 1
Markus Gisdol 1. FC KéIn TSG Hoffenheim, Hamburger SV DE 39
Mauro Lustrinelli Schweiz U21 FC Thun CH 2
Oliver Glasner ViL Wolfsburg FC Liefering, SV Ried, LASK Linz DE 42
Peter Zeidler FC St. Gallen FC Liefering, RB Salzburg, FC Sion CH5

Ralf Rangnick RB Leipzig TSG Hoffenheim, FC Schalke 04 DE 4

Uli Forte GC Zurich FC St. Gallen, BSC Young Boys, FC Zirich CH 15
Urs Meier FC Rapperswil-dona FC Zirich CH 11
Urs Fischer 1. FC Union Berlin FC Zirich, FC Thun, FC Basel DE24/CH8

Tabelle 27: Trainerperspektive

(Quelle: eigene Darstellung)

Ferner wurden in die qualitative Untersuchung die Sichtweisen 13 ausgewahlter Spieler
von erfolgreichen Trainern einbezogen. Das Kriterium fur die Athleten war, dass sie min-
destens unter einem der Trainer gespielt haben, die im Ranking den prognostizierten
Wert Ubertroffen haben. Demzufolge konnte die Spielereinschatzung zu 36 von insge-
samt 66 Trainern eingeholt werden, die gemass dem 10 Jahres-Ranking Uberdurch-
schnittlich gut abgeschnitten haben. Die Befragung dieser Expertengruppe sollte vor al-
lem Einblicke in die «<Empféngerseite» des Trainerhandelns liefern.

Bei den interviewten Spielern handelte es sich aufgrund der Tatsache, dass sie aktuelle
oder ehemalige Nationalspieler ihres Landes sind, ausnahmslos um Fussballer auf Spit-
zenniveau. In der nachfolgenden Tabelle sind die Spieler, deren Vereine (nicht ab-
schliessend) und die geméss dem Ranking erlebten «Erfolgstrainer» aufgelistet.
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SPIELERPERSPEKTIVE

AKTUELLER/ NATIONAL-
SPIELER BISHERIGE VEREIN/E TEAM ERLEBTE ERFOLGSTRAINER
Amir Abrashi SC Freiburg, GC Zurich Albanien Christian Streich, Uli Forte, Pierluigi Tami

SV Werder Bremen, Chelsea FC, Peru Jupp Heynckes, Pep Guardiola, Viktor Skripnik, Alexander

CEITE LD AP FC Bayern Miinchen Nouri, Florian Kohfeldt, Peter Stéger, Felix Magath

Heiko Westermann FC Schalke 04, Hamburger SV, Deutschland Mirko Slomka, Bruno Labbadia, Peter Bosz,
Ajax Amsterdam Felix Magath, Armin Veh
Malik Fathi Hertha BSC, 1.FSV Mainz 05 Deutschland ~ -ucien Favre, Thomas Tuchel, Huub Stevens,

Martin Schmidt

FC Basel, 1.FC Kdln, Schweiz Paulo Sousa, Felix Magath, Armin Veh, Heiko Vogel, Murat
ViB Stuttgart, FC Thun Yakin

Borussia M'gladbach, Deutschland Marco Rose, Jirgen Klopp, Thomas Tuchel, Dieter
Borussia Dortmund, SC Freiburg Hecking, David Wagner, Christian Streich

FC Basel, Borussia M'gladbach, Schweiz Marco Rose, Dieter Hecking, Urs Fischer, Florian
SV Werder Bremen Kohfeldt, Uli Forte, Jeff Saibene, Pierluigi Tami

FC Basel, Borussia Dortmund, Alain Geiger, Jirgen Klopp, Bruno Labbadia, Marcel Koller,

Marco Streller
Matthias Ginter
Michael Lang

Miaden Petri¢ Kroatien

Hamburger SV, West Ham United Armin Veh
Moreno Costanzo :zg ?:\.anallen, E Vourg e, Schweiz Peter Zeidler, Uli Forte, Bernard Challandes
. . SV Werder Bremen, Liverpool, P Jurgen Klopp, Thomas Tuchel, Florian Kohfeldt,
sty el Real Madrid, Borussia Dortmund T Peter Bosz, Peter Stéger

Stoke City, VfL Wolfsburg,

Al ellEE s Bayer 04 Leverkusen

Deutschland Sascha Lewandowski, Dieter Hecking

Borussia Dortmund, Lucien Favre, Thomas Tuchel, Christian Streich,

Roman Burki SC Freiburg, GC Zurich . Peter Bosz, Uli Forte, Peter Stéger, Murat Yakin
Steven Zuber Eintracht Frankfurt, TSG Hoffen- Schweiz Julian Nagelsmann, Huub Stevens, Markus Gisdol,Alfred
heim, ViB Stuttgart, GC Zirich Schreuder, Uli Forte, Markus Weinzierl, Murat Yakin

Tabelle 28: Spielerperspektive

(Quelle: eigene Darstellung)

Eine Besonderheit des vorliegenden Forschungsprojekts stellt die Integration von weite-
ren Insidern als eine zusétzliche Perspektive zur Beurteilung der Wichtigkeit einzelner
Trainerkompetenzen dar. Demnach wurden die beiden Verantwortlichen der Traineraus-
und -weiterbildungen in der Schweiz und in Deutschland sowie der Prasident Union
Schweizer Fussball-Trainer befragt.

INSIDERPERSPEKTIVE

NAME FUNKTION

Markus Nadler Leiter Trainer Aus-, Fort- und Weiterbildung Deutscher Fussball-Bund
Philip Miiller Prasident Union Schweizer Fussball-Trainer

Reto Gertschen Ressortleiter Trainerausbildung Schweizer Fussballverband

Tabelle 29: Insiderperspektive

(Quelle: eigene Darstellung)
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5.1.3 Interviewleitfaden

Far die Durchfuhrung der qualitativen Interviews wurde zunéchst ein Leitfaden entwi-
ckelt, um den Gesprachen eine gewisse Struktur zu geben. Die Konstruktion des Frage-
bogens lehnte sich dabei an die forschungsleitenden Fragen und die theoretischen Uber-
legungen der vorliegenden Dissertation an.

Der erarbeitete Interviewleitfaden weist eine sechsgliedrige Struktur mit verschiedenen
Leitfragen auf. In einem ersten Teil (A) stehen die Aufgaben und der Verantwortungsbe-
reich eines Fussballtrainers im Vordergrund. Dieser Uberblick hilft bei der nachfolgenden
Untersuchung der fur diese Tatigkeiten bendtigten Kompetenzen.

Anschliessend (Teil B) soll ein besseres Verstandnis fiir die Einfliisse und die Heraus-
forderungen des Trainerberufs geschaffen werden. Demnach werden im zweiten Ab-
schnitt der Arbeitskontext und die Anspruchsgruppen beleuchtet, um das Ph&nomen
«Erfolgstrainer» umfassend wahrzunehmen.

Der dritte Abschnitt (Teil C) beschéftigt sich intensiv mit der Definition des Trainererfol-
ges. Demnach bilden in diesem Passus die Fragen nach Kriterien zur Beurteilung des
Trainererfolges den Schwerpunkt.

Im Hauptteil des Interviewleitfadens (Teil D) wird nach den notwendigen Kompetenzen
gefragt, um im Trainerberuf erfolgreich zu sein. Dabei soll auch die Zukunftsperspektive
betrachtet werden, indem nach den in Zukunft notwendigen Kompetenzen gefragt wird.

Im Teil E werden Grinde fur die haufig vorkommenden Trainerwechsel erértert. Die bei-
den Fragen zu diesem Thema sollen mégliche Griinde fur das in Kapitel 2.4 thematisierte
Phanomen des immer schneller drehenden Trainerkarussells aufzeigen.

Den Abschluss des Interviewleitfadens bilden die offenen Fragen. In der Tabelle 30 wird
aufgezeigt, wie die theoretischen Konzepte im Interviewleitfaden operationalisiert wur-
den.

BESTANDTEILE SINN & ZWECK

A. Tatigkeiten > Bewusstsein flr die Trainertatigkeiten schaffen

B. Arbeitskontext > Erfragung der Anspruchsgruppen und deren Erwartungen
C. Erfolgsdimensio- > Mdglichkeit zur Erfassung der Trainerperformance

nen > Versténdnis fur den Erfolgsbegriff

> Erfragung der flr den Trainerberuf benétigten Kompetenzen (heutzutage und in Zukunft)

D. Kompetenzen
- > Unterscheidung von (weniger) erfolgreichen Trainern hinsichtlich deren Kompetenzen

> Versténdnis fir die Griinde eines Trainerwechsels
> Untersuchung der Wirkung eines Trainerwechsels

E. Trainerwechsel

F. offene Fragen > Diskussion von noch nicht besprochenen, aber aus Sicht der Interviewpartner wichtigen Themen

Tabelle 30: Uberblick Interviewleitfaden

(Quelle: eigene Darstellung)
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In Anhang 2 ist der Interviewleitfaden einsehbar. Die Fragen sind teilweise bewusst offen
gewabhlt, damit nicht nur die im Rahmen der Literaturanalyse beschriebenen Kompeten-
zen untersucht werden.

Far die Fussballtrainer und Funktionare wurden identische Versionen des Fragebogens
verwendet. Dennoch wurde der Leitfaden an die Funktion und den persdnlichen Erfah-
rungshintergrund des Befragten angepasst. Bei den Spielern wurde zudem noch nach
dem aus ihrer Sicht besten Trainer in ihrer Laufbahn gefragt. In allen Interviews wurden
jedoch @hnliche Themen und Schwerpunkte diskutiert, sodass eine Vergleichbarkeit der
Resultate gewahrleistet werden konnte.

Der Interviewleitfaden wurde vor der eigentlichen Datenerhebung einem Pretest unter-
zogen, um madgliche strukturelle oder inhaltliche Schwachstellen zu identifizieren und die
Verstandlichkeit zu prifen. Demnach wurde der Leitfaden fir wissenschaftliche Ge-
sichtspunkte mit Forschern der Universitat St. Gallen besprochen. Des Weiteren wurde
der Fragenkatalog zwei Fussballtrainern vorgelegt und aufgrund deren Rickmeldungen
optimiert bzw. in der Lange gekurzt (vgl. Punch, 2014, S. 150).

Zudem wurde von einem der Forscher darauf hingewiesen, den sportlichen Erfolg und
die bendtigten Kompetenzen nicht unabhangig von den Rahmenbedingungen des Ver-
eins zu betrachten. Deshalb bildete auch immer der Einfluss der finanziellen und struk-
turellen Rahmenbedingungen des Vereins ein wichtiger Diskussionspunk.

Es wurden insgesamt 31 Interviews mit einer Dauer von 14 bis 58 Minuten durchgefihrt.
Alle Interviews wurden aufgrund der Corona-Pandemie telefonisch durchgefihrt. Schrift-
liche (unpersdnliche) Interviews wurden bewusst vermieden, damit Unklarheiten und er-
klarungsbedurftige Fragen direkt besprochen werden konnten.

5.1.4 Datenauswertung & Analyse

Die Interviews wurden mit Einwilligung der Experten mit einem Audio-Programm far die
spatere Auswertung aufgezeichnet. Im Anschluss wurden sie vollstandig protokolliert
und falls gewiinscht den Interviewpartnern zur Uberpriifung zugesandt, damit eine kom-
munikative Validierung stattfinden konnte. Die Aufnahmen und Transkripte liegen aus
Vertraulichkeitsgrinden nur den betreuenden Referenten dieses Dissertationsprojekt
vor.

Die Interviews konnten anschliessend mithilfe einer Code-Strukturierung systematisch
ausgewertet werden. Als Raster zur Codierung der Transkriptionen diente das im Rah-
men der Literaturanalyse erarbeitete Trainerkompetenzprofil mit den jeweiligen Kompe-
tenzdimensionen (vgl. Kapitel 3.5). Im Zentrum standen insbesondere die Fragen, wel-
che Kompetenzen fur den Trainerberuf auf Top-Niveau bendtigt werden. Dartber hinaus
wurden zusétzliche Themen wie die Téatigkeiten, Anspruchsgruppen aber auch die haufig
auftretenden Trainerwechsel thematisiert.
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Demnach konnten zentrale Codes bzw. die fur den Trainerberuf benétigten Kompeten-
zen den Interviews enthommen werden, wobei zuséatzlich neue Codes aufgrund der Ana-
lyse entwickelt werden konnten. Hierfur wurde das zu einer Kategorie passende Wort
bzw. eine ganze Textstelle markiert und mit einem Code versehen. Die Codes wurden
unter Zuhilfenahme der computergestitzten Datenanalysesoftware ATLAS.ti (Version
8.4.4) erstellt, nach denen die Interviews analysiert wurden (Mayring, 2015, S. 3 ff.). Im
Zuge der Ausarbeitung des Kompetenzmodells in Kapitel 6.2 wird zudem das summari-
sche Auftreten der einzelnen Teilkompetenzen in den Experteninterviews dargelegt.

5.1.5 AQualitative Giitekriterien

Ziel dieses Kapitels ist die Diskussion der Glte des im Rahmen dieser Arbeit verwende-
ten qualitativen Forschungsdesigns. Haufig wird die qualitative Forschung insbesondere
aufgrund von mangelnder Nachvollziehbarkeit und Aussagekraft kritisiert (vgl. Steinke,
2012, S. 319 ff.). Um mdgliche Unzulanglichkeiten der Ergebnisse zu reduzieren und die
Vertrauenswdurdigkeit der Daten zu erhdéhen, wurden mehrere Gutekriterien angewandt.
Demnach werden flr die Beurteilung der Gute der qualitativen Forschung héufig fol-
gende vier Kriterien herangezogen, um eine bestmdgliche Qualitat des Forschungspro-
zesses sicherzustellen (Saunders et al., 2019; Lé & Schmid, 2012; Steinke, 2012):

(1) Glaubwiirdigkeit

Bei der Glaubwirdigkeit stellt sich insbesondere die Frage, inwiefern die Ergebnisse die
urspringlichen Absichten der befragten Experten reprasentieren. Das Gutekriterium
«Glaubwdirdigkeit» ist vergleichbar zur internen Validitat in quantitativen Studien und be-
zieht sich auf die Authentizitat eines Forschungsprojekts (Saunders et al., 2019; Lé &
Schmid, 2012; Steinke, 2012).

Massnahme zur Sicherstellung der Glaubwdirdigkeit im vorliegenden Forschungsprojekt:

» Ausfuhrliche Beschreibung von Forschungsdesign, Datenquellen und Analyse-
methoden

(2) Verlésslichkeit

Verlasslich sind die Daten einer qualitativen Studie dann, wenn andere Forschende ahn-
liche Ergebnisse im gleichen Kontext, mit den gleichen Teilnehmern und in der gleichen
Umgebung entdecken wirden. Die Verlasslichkeit der Ergebnisse ist vergleichbar mit
dem Gutekriterium Reliabilitat in der quantitativen Forschung. Darum geht es die Kon-
sistenz und Stabilitét eines Forschungsprojekts sicherzustellen bzw. die Reproduzierbar-
keit zu ermdglichen (Saunders et al., 2019; Lé & Schmid, 2012; Steinke, 2012).
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Massnahmen zur Sicherstellung der Verldsslichkeit im vorliegenden Forschungsprojekt:

» Diskussion des Forschungsvorgehens, der Durchfihrung und Resultate mit an-
deren Forschenden ahnlicher Themen und Disziplinen

» Thematische Codierung der Interviews mithilfe der Analysesoftware ATLAS.ti

(3) Ubertragbarkeit

Die Ubertragbarkeit gewonnener Ergebnisse bezieht sich auf die externe Validitat einer
Studie. Sie zeigt, inwiefern die Resultate auf einen anderen Kontext applizierbar sind und
studienubergreifend verallgemeinert werden kénnen. Mit dem Fokus auf die Fussball-
branche wurde eine prestigetrachtige Sportart als Forschungsschwerpunkt ausgewahlt.
Nichtsdestotrotz sehen sich Trainer aus anderen Sportarten mit ahnlichen Herausforde-
rungen konfrontiert. Hinzuweisen ist auch darauf, dass die aufgezeigten Trainerkompe-
tenzen in anderen Mannschaftssportarten von &hnlicher Bedeutung sein kbnnen und so-
mit die gewonnenen Erkenntnisse Ubertragbar sind (Saunders et al., 2019; Lé & Schmid,
2012; Steinke, 2012).

Massnahmen zur Sicherstellung der Ubertragbarkeit im vorliegenden Forschungspro-
jekt:

» Erlauterung der Spezifika der Fussballbranche

> Eine detaillierte Beschreibung des Forschungsgebiets, der forschungsleitenden
Fragen, des Forschungsdesigns, des Forschungsvorgehens und der empirischen
Ergebnisse wurde zur Verfigung gestellt, um anderen Forschern die Durchfih-
rung von Studien in &hnlichen oder anderen Umgebungen, Kontexten und Stich-
proben zu ermdéglichen.

(4) Objektive Nachvollziehbarkeit

Die objektive Nachvollziehbarkeit qualitativer Ergebnisse ist analog zur Neutralitat und
Objektivitat des Forschungsprojekts einzuordnen. Demzufolge stellt sich hier insbeson-
dere die Frage, inwiefern die ausgewerteten Daten aus den empirischen Daten abgelei-
tet und nicht aufgrund der Erfahrungen, Vorpradgungen und des Wissenstandes des For-
schenden verzerrt sind. Eine entsprechende Subjektivitat kann die Datenauswertung und
-interpretation, sprich die gewonnenen Codes verfalschen (Saunders et al., 2019; Lé &
Schmid, 2012; Steinke, 2012).
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Massnahme zur Sicherstellung der objektiven Nachvollziehbarkeit im vorliegenden For-
schungsprojekt:

» Im ersten Schritt bewusst offenes Codieren der qualitativen Daten - erst mit stei-
gendem Erkenntnisfortschritt selektives Vorgehen in der Analyse

» Aufzeichnung und Transkription der Interviews

5.2 Ergebnisdarstellung

Die Darstellung der Ergebnisse orientiert sich an den in Kapitel 3 auf Basis der Literatur-
analyse entwickelten Dimensionen des Kompetenzmodells. Demnach erfolgt eine Un-
terteilung in die Teilkapitel Trainertatigkeiten, Anspruchsgruppen und in die drei Kompe-
tenzdimensionen. Die Ergebnisdarstellung wird insbesondere durch aussagekraftige Zi-
tate der drei Expertengruppen ‘Trainer’, ‘Spieler’ und ‘weitere Experten’ dargelegt.

5.2.1 Definition eines erfolgreichen Trainers

Im Rahmen der quantitativen Studie wurde der Trainererfolg anhand verschiedener
quantitativer Faktoren gemessen. Doch, was ist aus Sicht der Interviewpartner ein er-
folgreicher bzw. guter Trainer? Der ehemalige deutsche Nationalspieler Philipp Woll-
scheid beschreibt unmissverstandlich, dass sich der Trainer unterm Strich immer von
aussen messen lassen muss und je nach erspielten Punkten als erfolgreich oder weniger
erfolgreich wahrgenommen wird.

Der alles tberstrahlende Erfolg ist der tabellarische, punkteméssige Erfolg.
(P. Wollscheid, Interview, 10. April 2020)

Fir den ehemaligen FC Schalke 04-Trainer Jens Keller ist im Sinne einer differenzierten
Erfolgsbeurteilung auch die Entwicklung der Spieler elementar. Er flgt jedoch hinzu,
dass es kurzfristig nur um die Punkte geht. Trotzdem sollte unbedingt im Rahmen der
Erfolgsbeurteilung auch beachtet werden, ob der Trainer jeden Einzelnen ein stickweit
besser gemacht hat (J. Keller, Interview, 24. Méarz 2020).

Der ehemalige Schweizer Nationalspieler Moreno Costanzo sagt jedoch treffend, dass
es am Ende des Tages wenig nltzt, wenn der Trainer zwei Spieler entwickelt und am
Schluss das Gesamtziel nicht erreicht hat (M. Costanzo, Interview, 08. April 2020).

Diese rein an den Punkten beurteilte Trainerperformance ist jedoch den Verantwortlichen
der Traineraus- und -weiterbildungen im deutschsprachigen Raum ein Dorn im Auge.
Markus Nadler, Abteilungsleiter Trainer Aus-, Fort- und Weiterbildung beim Deutschen
Fussball-Bund sagt:
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Letzen Endes werden die Trainer im Profigeschéft am Erfolg gemessen, also
holen sie die Punkte oder nicht. Wobei wir gerne den Fokus auf andere Punkte
legen wiirden: Wie entwickelt er Spieler? Wie arbeitet er mit den Spielern?
Schafft er es, Spieler langfristig besser zu machen? Also, du bist ein guter
Trainer, wenn du es schaffst, Spieler langfristig in ihrer Entwicklung zu unter-
stlitzen. (m. Nadier, interview, 08. April 2020)

Fir den Borussia-Dortmund-Torhiuter Roman Brki zeigt sich ein erfolgreicher Trainer
zudem, wenn er ein gutes Verhaltnis zur ganzen Mannschaft hat (R. Burki, Interview, 27.
Mérz 2020). Dies wird auch von seinem Nationalmannschaftskollegen Michael Lang be-
statigt:

Wenn man herausfinden will, welcher Trainer besonders gut ist, muss man
die Spieler fragen, die nicht gespielt haben und allen Grund dazu gehabt hét-
ten, schlecht (ber den Trainer zu sprechen. Aber wenn sie nicht gespielt ha-
ben und trotzdem sagen «das war ein guter Trainer», dann ist das ftir mich
ein erfolgreicher Trainer. (M. Lang, interview, 27. Mérz 2020)

Steven Zuber, aktueller Spieler der TSG Hoffenheim weist demzufolge auf eine gewisse
Subjektivitat in der Beurteilung eines Trainers hin:

Ich glaube, fir 70 % aller Sportler ist ein Trainer automatisch besser, wenn
man immer spielt. (s. zuber, Interview, 29. April 2020)

5.2.2 Trainertatigkeiten

Im Hinblick auf die Trainertétigkeiten ist in einem ersten Schritt auf einen zunehmenden
Spezialisierungsgrad in den héchsten Fussballigen hinzuweisen, wie auch der Erfolgs-
trainer von Union Berlin Urs Fischer bestatigt:

Friher hatte man den Cheftrainer und noch einen Assistenztrainer. Heute
hast du fiir jeden Teilbereich Spezialisten (bspw. Athletiktrainer). Und nichts
als logisch, erteilst du diesen Leuten dann auch Kompetenzen. Denn wenn
du es selber machst, brauchst du diese auch nicht. Das ist fir mich gesunder
Menschenverstand. (u. Fischer, interview, 25. Mérz 2020)

Diesbezlglich erwahnt der ehemalige deutsche Nationalspieler Philipp Wollscheid auch,
dass ein Profitrainer einen ganz anderen Aufgabenbereich hat, als ein Trainer einer
Nachwuchsmannschaft. Seiner Ansicht nach ist ein Trainer im professionellen Fussball
der Mann, der alles orchestriert, aber einzelne Aufgaben auch delegiert, wohingegen es
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sich ein Trainer aus dem Jugendbereich und bei weniger professionellen Teams ge-
wohnt ist, dass er vieles selber macht (P. Wollscheid, Interview, 25. Marz 2020).

Hinsichtlich der Arbeitsaktivitdten bzw. der Tatigkeiten eines Trainers herrscht bei den
Experten weitestgehend Ubereinstimmung. Die in Kapitel 3.4.2 aufgezeigten Trainerta-
tigkeiten wurden bestétigt und kdnnen den sechs definierten Kategorien zugeordnet wer-
den: Mannschafts- & Stafffihrung, Trainings- & Wettkampfmanagement, Teamzusam-
menstellung, interne & externe Berichterstattung, Umgang mit Sponsoren & Fans sowie
die Selbststeuerung.

Die Befragten der Studie hoben dabei allesamt die besondere Bedeutung der Mann-
schafts- & Staffflihrung hervor. Aufgrund der zunehmenden Anzahl der Spieler und
Mitarbeiter im Staff ist diese Aufgabe anspruchsvoller geworden. Der Trainer ist nicht
mehr nur der Ansprechpartner und der Chef der 25 Spieler im Kader, sondern dartber
hinaus auch Vorgesetzter von in den meisten Fallen der gleichen Anzahl an sehr engen
Mitarbeitern im Trainerteam (R. Rangnick, Interview, 30. Marz 2020; M. Rose, Interview,
25. Mérz 2020). Demnach bringt diese Tatsache eine ganz neue Aufgabe mit sich:

Als Cheftrainer bist du heutzutage viel mehr als Moderator des Gesamtkaders
gefor dert. (D. Hecking, Interview, 25. Mérz 2020)

Das Fihren bzw. die Betreuung der einzelnen Spieler wurde haufig als Kernaufgabe
identifiziert. Der Trainer vom FC St. Gallen, Peter Zeidler, betont dabei die Wichtigkeit
von persénlichen Gesprachen, aber auch von guten Mannschaftsansprachen (P. Zeidler,
Interview, 24. Marz 2020).

Ebenfalls von besonderer Bedeutung hinsichtlich der Trainertatigkeiten sind die Trai-
nings- & Wettkampfsteuerung. Insbesondere die Organisation des Trainingsbetriebs
sowie die Trainingsgestaltung nehmen dabei eine entscheidende Rolle ein. Marco Rose,
der aktuelle Trainer von Borussia Ménchengladbach, weist auf die Bedeutung einer sau-
beren Trainingsplanung (kurzfristiges Planen der Trainingswoche, mittelfristiges Planen
der nachsten Phase bis zur Landerspielpause und langfristiges Planen des Halbjahrs)
hin (M. Rose, Interview, 25. Marz 2020).

Aus der Perspektive der Spieler ist die Gestaltung der einzelnen Trainings entscheidend:
«Wenn du es schaffst, dass die Spieler mit Freude ins Training kommen, weil sie wissen,
es wartet ein inhaltsreiches, gutes Training auf sie, dann vereinfacht das die Arbeit.» (M.
Lang, Interview, 27. Marz 2020). Dem pflichtet auch der aktuelle Spieler der TSG Hof-
fenheim Steven Zuber bei: «Ich glaube, dass das Thema Trainingsgestaltung immer
wichtiger und matchentscheidender wird.»

Wie auch bei einigen anderen Experten ist bei ihm der Gedanke, noch individueller auf
die Spieler einzugehen, sehr ausgepragt. Das Training sollte dabei wie beim amerikani-
schen Modell in Form von Individualtrainings mehr auf die einzelnen Spieler bzw.
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Mannschaftsteile ausgerichtet werden (S. Zuber, Interview, 29. April 2020). Auch Dieter
Hecking findet diesen Ansatz sehr spannend:

So in zehn, finfzehn Jahren kann ich mir durchaus vorstellen, dass es im
Fussball nur noch einen Headcoach gibt, der alles rund um den Fussball ma-
nagt. Der die Grund- bzw. die Zielvorgaben gibt. Wie will er spielen? Wie will
er trainieren? Und, dass es dann Kompetenzteams geben wird ... fir die De-
fensive, fir die Offensive, fir Standardsituationen. Und das dann zusammen-
gefuhrt wird vom Headcoach, der diese Teams leitet. Das kénnte die Zukunft

sein. (D. Hecking, Interview, 25. Mérz 2020)

Des Weiteren stellen auch die Spielvorbereitung, die Spielnachbereitung, Trainingsvor-
bereitung, -nachbereitung wichtige Trainertatigkeiten dar.

Hinsichtlich der Teamzusammenstellung steht vor allem die Selektion der Spieler im
Mittelpunkt, wobei hier eng mit den sportlichen Verantwortlichen zusammengearbeitet
werden sollte. Markus Gisdol achtet hierbei besonders darauf, dass der Spieler auch
menschlich in den Kader passt und sich niemand wichtiger als das Team nimmt (M. Gis-
dol, Interview, 30. April 2020).

Eine weitere Tatigkeit des Trainers ist die interne & externe Berichterstattung. Insbe-
sondere geht es um die Bereitstellung von Informationen fiir die Offentlichkeit in Form
von Interviews und Pressekonferenzen. Obwohl der Trainer in diesem Bereich unter-
stutzt wird bzw. es heutzutage in jedem Verein eigens fur diesen Bereich zustandige
Mitarbeiter gibt, wollen die Leute und Medien h&ufig die Meinung des Trainers héren (R.
Gertschen, Interview, 10. Marz 2020)

Eine ebenfalls belangvolle Tatigkeit, die in einigen Interviews genannt wurde, ist das
«Umfeld-Management», also der Umgang mit Sponsoren & Fans des Vereins. Reto
Gertschen, Leiter der Trainerausbildung beim Schweizerischen Fussballverband, unter-
streicht aber auch die Wichtigkeit sich selbst zu managen, sprich die Selbststeuerung
(R. Gertschen, Interview, 10. Marz 2020).

5.2.3 Anspruchsgruppen

Die Rolle des Fussballtrainers ist durch hohe Erwartungen hinsichtlich des sportlichen
Erfolges gepragt und als konfliktbeladen zu bezeichnen. Insbesondere haben gemass
den Befragten der Studie die verschiedenen Anspruchsgruppen eine immense Erwar-
tungshaltung gegenuber dem Trainer. Die wichtigste Anspruchsgruppe ist klar die der
Spieler. Hier wurde in vielen Trainerinterviews erwahnt, dass die neue Spielergeneration
viel hinterfragt und auch wissen will, warum ein Trainer etwas macht. Diverse Bundesli-
gatrainer betonen, dass es wichtig ist, die Spieler von dem zu Uberzeugen, was man
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macht und ihnen auch erklart, warum man es macht (R. Rangnick, Interview, 30. Méarz
2020; M. Rose, Interview, 25. Marz 2020).

Also, wenn meine Spieler aus Besprechungen oder aus Trainingseinheiten
herausgehen, ist es mir immer wichtig, dass sie verstehen, warum sie das
gemacht haben, was sie gemacht haben. Mir ist nicht wichtig, dass sie von
mir héren, dass sie einen Innenseitpass mit einem 90 Grad angewinkelten
Kniegelenk bzw. Sprunggelenk spielen sollen ..., sondern mir ist wichtig, wa-
rum man diesen Ball spielt. Was dadurch passiert. Welche Rdume sich dann
dadurch 6ffnen. Wie sich das Spiel, die Statik des Spiels, verdndert. Also, ich
gehe immer mehr der Warum-Frage auf den Grund als der Frage, wie sie
irgendetwas machen. (p. wagner, interview, 30. Mérz 2020)

Im Hinblick auf die Herausforderungen mit der Anspruchsgruppe «Spielern» wurde bei
einer Grosszahl der Interviews auf die unterschiedlichen Erwartungen hingewiesen. Ins-
besondere bei einem Spitzenverein wie den FC Bayern Minchen sei es schwierig, den
Erwartungen jedes einzelnen Spielers gerecht zu werden:

Da gibt es 83 Millionen Fussballexperten in Deutschland, die sagen, ich
kénnte auch Trainer von Bayern Mtinchen sein. Aber ich glaube, das ist einer
der schwersten Jobs, weil du 20 super Spieler im Kader hast und jeder hat
den Anspruch auf einen Stammplatz und du musst diese Spieler bei Laune

halten. (M. Lang, Interview, 27. Méarz 2020)

Eine weitere Herausforderung im Hinblick auf diese Anspruchsgruppe ist, dass alle Spie-
ler an unterschiedlichen Punkten in ihrer Karriere stehen. Vom 19-jahrigen, der noch den
Durchbruch schaffen mdéchte, bis zum 35-jahrigen, der vielleicht schon Vater ist und das
letzte Jahr seiner Karriere geniessen mdchte. Und hier ist es fir die Spieler wichtig, dass
jeder mit seiner aktuellen Situation zufrieden ist — und trotzdem stehen die Resultate
Uber allem (N. Sahin, Interview, 03. April 2020; M. Lang, Interview, 27. Méarz 2020).

Neben einem Kader von fast 30 Spielern ist der Trainer auch fiir den Staff verantwortlich,
der heutzutage in den héchsten Ligen fast gleich viele Leute zahlt wie der Spielerkader.
Zusammen mit den Spielern sind dies die direkten Unterstellten eines Trainers und somit
eine weitere wichtige Anspruchsgruppe. Dazu z&hlen gemass Ralf Rangnick unter an-
derem die medizinische Abteilung, Sportpsychologen, Erndhrungsberater, Fitnesstrai-
ner, Athletiktrainer sowie die Reha-Trainer (R. Rangnick, Interview, 30. Méarz 2020).
Diese Leute stellen ebenfalls Anforderungen an den Haupttrainer. Wie in den Interviews
einige Male dargelegt wurde, ist dem Staff und Funktionsteam wichtig, dass sie vom
Trainer «abgeholt» werden und insbesondere sinnvolle Arbeit verrichten kénnen (R.
Gertschen, Interview, 10. Marz 2020; M. Nadler, Interview, 08. April 2020):
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Sein Trainerteam ist eine klare Zielgruppe, mit der er interagiert. Hier gelten
die gleichen Erwartungen: Er muss Aufgaben delegieren, er muss Vertrauen
in die Rolle seiner Fachleute haben. . Nadier, interview, 08. April 2020)

Der aktuelle Borussia Monchengladbach-Trainer Marco Rose betont dabei, dass sein
Funktionsteam eine klare Linie erkennen will (M. Rose, Interview, 25. Marz 2020).

Eine klare Linie will auch die sportliche Leitung erkennen. Diese ebenfalls h&ufig ge-
nannte Anspruchsgruppe stellen die direkten Vorgesetzten des Trainers dar (U. Forte,
Interview, 27. April 2020). Der Erfolgstrainer vom 1. FC Union Berlin Urs Fischer sieht
das Dreieck Préasidium/ Geschéaftsleitung, Sportdirektor und Trainer als «das zentrale
Dreieck, wo auch die Kommunikation von zentraler Bedeutung ist: Je einheitlicher sich
diese Verantwortlichen aussern, umso grdsser ist der Einfluss auf das Ganze.» (U. Fi-
scher, Interview, 25. Marz 2020). Dementsprechend nehmen auch das Prasidium bzw.
die Geschaftsleitung eine wichtige Rolle im Umfeld des Trainers ein. Peter Zeidler,
Trainer vom FC St. Gallen 1879, spricht dabei von der «innerbetriebliche Kommunika-
tion» und betont, dass es in diesem Zusammenhang wichtig ist, dass man Dinge offen-
legt und auch erklart (P. Zeidler, Interview, 24. Méarz 2020).

Nicht zu vergessen ist auch der Einfluss der Eigentiimer. Ob der Trainer einen direkten
Kontakt zu ihnen hat, ist jedoch von Verein zu Verein unterschiedlich, aber sie haben
sicherlich einen Einfluss (R. Gertschen, Interview, 10. Marz 2020).

Auf der Vereinsseite kommen noch die weiteren Mitarbeiter des Vereins dazu, die
ebenfalls ein Interesse an den sportlichen Resultaten und somit indirekt an der Arbeit
des Trainers haben (P. Mller, Interview, 11. Februar 2020).

Ein sehr grosses Interesse an den sportlichen Leistungen und am Auftreten der Mann-
schaft haben insbesondere die Fans, die von der Mannschaft und dem Trainer erwarten,
dass sie alles geben, gut spielen und im Idealfall gewinnen (P. Zeidler, Interview, 24.
Mérz 2020). Auch der erfahrene Bundesliga-Trainer Dieter Hecking unterstreicht die
Wichtigkeit des Verhaltnisses zwischen dem Trainer und den Fans. Ihm ist dabei wichtig,
dass der Trainer authentisch ist (D. Hecking, Interview, 25. Marz 2020).

Zum nahen Umfeld des Vereins gehoren zudem die Sponsoren, die zu den wichtigsten
Finanzierungsquellen des Vereins gehdéren und somit auch Anspriche an den Trainer
haben, wie bspw. der Besuch eines Firmenanlasses (M. Rose, Interview, 25. Méarz 2020).

Einen der gréssten Einfliisse auf die Bewertung der Trainerarbeit hat die Offentlichkeit
bzw. die Medien. In vielen Interviews wurde der grosse Einfluss der Medien auf die
tagliche Arbeit erwéhnt. Die medialen Anspriche sind insbesondere, dass man offen ist
und sich Zeit nimmt far Mediengesprache (P. Zeidler, Interview, 24. Marz 2020; M. Rose,
Interview, 25. Marz 2020). Zudem spielen die Sozialen Medien eine immer wichtigere
Rolle, da auch von dieser Seite grosse Erwartungen an den Trainer gestellt werden. Das
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ist insbesondere flr die altere Trainergeneration eine Herausforderung (R. Rangnick,
Interview, 30. Marz 2020; P. Miiller, Interview, 11. Februar 2020).

Die in Kapitel 3.4.3 zusatzlich beschriebenen Anspruchsgruppen «Persénliches Um-
feld», «Schiedsrichter», «Verband», «Konkurrenz» und «Berater» wurden im Rahmen
der Interviews von den Experten nicht explizit erwahnt.

5.2.4 Selbstkompetenzen

Nachdem sowohl auf die Trainertatigkeiten als auch die Anspruchsgruppen eines Trai-
ners eingegangen wurde, soll in diesem Teilkapitel die Relevanz der ersten Kompetenz-
dimension sowie deren Teilkompetenzen aufgezeigt werden.

Der Schweizer Erfolgstrainer Gerardo Seoane sieht die Selbstkompetenz Giber den Fuss-
ball hinaus als eine der wichtigsten Kompetenzen und sogleich auch als Voraussetzung
fir die anderen Kompetenzen.

Die Selbstkompetenz ist glaube ich etwas, an der alle Leute daran arbeiten
mussen und unbedingt brauchen. Wenn du verérgert durch die Welt ldufst,
kannst du unmdéglich Versténdnis zeigen fir einen Spieler, der irgendein Prob-
lem hat. (G. Seoane, Interview, 27. Mérz 2020)

Auf die verschiedenen Unterkategorien bezogen, wurde insbesondere die Belastbarkeit
als eine der wichtigsten Teilkompetenzen innerhalb der Selbstkompetenz identifiziert.
Der erfahrene Bundesliga-Trainer Dieter Hecking hebt dabei den Umgang mit Druck und
Stress hervor:

..., dann ist es nattrlich auch erforderlich, dass du mit Druck, mit Stress um-
gehen kannst. Ich glaube die Trainer, die nehmen ihr ganzes Gedankengut,
was sie am Arbeitsplatz haben, mit nach Hause. Und das beschéftigt einen.
Wenn da einer sagt er schaltet ab, wenn er die Hausttr hinter sich zu zieht,
dann ligt er. Deshalb muss er stressresistent sein. (p. Hecking, Interview, 25. Mérz 2020)

Uli Forte, der in der Schweizer Super League bereits vier verschiedene Teams trainiert
hat, unterstreicht ebenfalls die Bedeutung der Belastbarkeit bzw. der Robustheit.

Was auch sehr wichtig ist, ist eine gewisse Robustheit als Trainer. Du musst
eine «Elefantenhaut» entwickeln kénnen, weil sehr viele Einfliisse auf dich
einpr asseln. (U. Forte, Interview, 27. April 2020)

Dieser Aussage stimmt auch Jens Keller zu, der aufgrund der vielen verschiedenen An-
spriche an den Trainer die Widerstandsfahigkeit bzw. Stressresistenz als wichtige
Kompetenz erkennt:
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Ja und selber musst du nattirlich unheimlich stressresistent sein. Du musst
deine Linie bewahren und die Nerven nicht verlieren. Und das ist nattirlich
nicht so einfach. (J. keller, Interview, 24. Mérz 2020)

Insbesondere in Krisensituation ist diese Belastbarkeit von grosser Bedeutung. Die nach-
folgende Textpassage aus dem Interview mit Urs Fischer soll dies nochmals verdeutli-
chen:

Ich glaube aber schon, dass gerade das Thema «wie reagiert man als Trainer,
wenn es mal ein bisschen stiirmt bzw. der Wind auffrischt», fiir mich ein sehr
zentrales Thema ist. (u. Fischer, interview, 25. Méarz 2020)

Diese Belastbarkeit bzw. eine nétige Gelassenheit helfen sicherlich auch bei nicht plan-
baren Situationen, die im Fussball des Ofteren auftreten. Demnach ist auch die Flexibi-
litdt bzw. Anpassungsféahigkeit eine wegweisende Fahigkeit eines Trainers:

Zudem sind die Flexibilitdt und Anpassungsféhigkeit sehr wichtig. Ein Trainer
muss immer wieder anpassungsfdhig sein und mit unerwarteten Situationen
umgehen kénnen. (R. Gertschen, Interview, 10. Mérz 2020)

Uberdies muss der Trainer als Fiihrungskraft teils unangenehme Entscheidungen tref-
fen, die zu Ungunsten vieler Spieler ist, da er sich am Wochenende nur fur 11 Spieler in
der Startelf entscheiden kann. Demzufolge erwies sich die Entscheidungsfahigkeit als
eine weitere wichtige Teilkompetenz, auf die der ehemalige Schalke-Trainer Jens Keller
aufmerksam macht:

Du musst immer wieder harte Entscheidungen treffen. Du musst klare Ent-
scheidungen treffen und das ist schon sehr wichtig. (. Keller, Interview, 24. Mérz 2020)

Des Weiteren hilft sicherlich auch eine gewisse Selbstdisziplin des Trainers, die haufi-
ger als wichtiges Element erwahnt wurde. Dies Uberrascht insofern nicht, da die Trainer
diese Tugend haufig von ihren Spielern fordern und dementsprechend vorleben missen.

Die Selbstdisziplin, die Robustheit des Trainers und die Eigendisziplin sind
sicher mal die Voraussetzung, denn der Trainer ist immer auch Vorbild. Er
muss als Vorbild vor. ausgehen. (U. Forte, Interview, 27. April 2020)

Im Rahmen dieser Vorbildfunktion, die die Trainer gegenlber ihren Spielern haben, ist
es ebenfalls sehr wichtig, dass der Coach eine gewisse Zuversicht ausstrahlt. Ralf
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Rangnick, der hauptverantwortlich fir die Erfolgsgeschichte von RB Leipzig ist, sieht ei-
nen gesunden Optimismus als wichtige Trainereigenschaft an:

Der Trainer ist weiterhin derjenige, der den gréssten Erwartungsdruck auf sei-
nen Schultern hat — damit muss man auch umgehen kénnen. Das heisst, man
muss von Haus aus ein notorischer Optimist sein. Das Glas muss halb voll
statt halb leer sein. Du musst der Erste sein, der nach einem verlorenen Spiel,
oder womdéglich auch nach zwei bis drei nicht gewonnenen oder verlorenen
Spielen, trotzdem am Montag wieder mit Zuversicht vor die Gruppe deiner
Mitarbeiter und deiner Spieler trittst und auch aufzeigst, was jetzt zu tun ist,
um das néchste Spiel wieder zu gewinnen bzw. erfolgreich zu bestreiten. Das

heisst auch, das Thema «Zuversicht» spielt eine extrem wichtige Rolle.
(R. Rangnick, Interview, 30. Mérz 2020)

Zudem sieht Ralf Rangnick in diesem Kompetenzbereich den Umgang mit der eigenen
Energie als wichtige Voraussetzung fir das erfolgreiche Funktionieren als Trainer. Fur
ihn ist ein erfolgreiches Selbstmanagement die Grundlage, um die entsprechende Ener-
gie an seine Spieler weiterzugeben:

Du musst auch daftir sorgen, dass du energetisch bewusst mit dir selbst um-
gehst. Weil nur dann, wenn du dich selbst gut managst, wenn du selbst mit
dir verantwortungsbewusst und gut umgehst, kannst du die Energie und die
Kraft auch wieder weitergeben und andere managen. Jemand, der den Um-
gang mit sich selbst nicht richtig im Griff hat und nicht richtig managt, der wird

sich heutzutage noch schwerer tun, andere Menschen zu fiihren. (R. Rangnick,
Interview, 30. Mérz 2020)

Des Weiteren wurde eine Kompetenz erwahnt, die bis dato noch nicht im Modell vorge-
sehen war: die Fahigkeit, sich selber zu reflektieren. Fur Urs Fischer ist die Reflexions-
kompetenz von grosser Bedeutung:

Ich glaube in der Betrachtung von dir selber — dich zu hinterfragen und auch
Leute in deinem Umfeld zu haben, die dich hinterfragen und dir das dann auch
mit auf den Weg geben — ist ftir mich ein Punkt, dem immer gréssere Bedeu-
f ung z ukommt. (U. Fischer, Interview, 25. Mérz 2020)

Diesem Gedanken stimmt auch der Ausbildungsverantwortliche vom DFB, Markus Nad-
ler zu. Er sieht die Reflexionskompetenz als wichtigstes Instrument, damit sich die Trai-
ner weiterentwickeln kénnen:

Ich glaube, er muss in der Lage sein, sich selbst managen zu kénnen unter
dem Aspekt «Wie reflektiere ich mich selbst?», um dann eben auch sich als
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Trainer langfristig entwickeln zu kénnen. Das wird ein Punkt sein, der fiir den

Erfolg des Trainers in Zukunft immer entscheidender sein wird. . Nadier, interview,
18. Juni 2020)

Diese Kompetenz héngt eng mit der Lernfahigkeit/-bereitschaft zusammen, die von
vielen Trainern als die zentrale Kompetenz fur die persénliche Weiterentwicklung ange-
sehen wird. Reto Gertschen, der Verantwortliche fir die Trainerausbildung in der
Schweiz betont, dass es wichtig ist, dass Trainer aus Fehlern und Misserfolg lernen (R.
Gertschen, Interview, 10. Marz 2020).

5.2.5 Sozial-kommunikative Kompetenzen

Die zweite Kompetenzdimension, die im Rahmen der Literaturanalyse ausfihrlich be-
schrieben und im Zuge der Experteninterviews abgefragt wurde, ist die sozial-kommuni-
kative Kompetenz. Die Aussagen in den Experteninterviews weisen auf einen enormen
Bedeutungsgewinn dieser Kompetenzdimension hin. Nachfolgend wird auf die Teilkom-
petenzen «Sozialkompetenz», «Fihrungskompetenz» sowie «Kommunikations- &
Sprachkompetenz» eingegangen und innerhalb dieser drei Kategorien gewisse Un-
terthemen thematisiert.

5.2.5.1 Sozialkompetenz

Ein wichtige Teilkompetenz im Rahmen dieser Dimension waren die sozialen Qualitaten
der Trainer. Sowohl von Trainer- als auch von der Spielerseite wurde der Sozialkompe-
tenz des Trainers eine enorme Bedeutung zugesprochen. Fir Marco Rose, der Borussia
Moénchengladbach in seinem ersten Jahr in der 1. Bundesliga direkt in die Champions
League fuhrte, steht der Mensch ganz klar im Mittelpunkt:

Was mir ganz wichtig ist, ist die Sozialkompetenz. Das ist fiir mich das ent-
scheidende, du arbeitest mit Menschen zusammen. Du versuchst Menschen
zu motivieren. Du versuchst Menschen leistungsféhig zu machen. Und ich
glaube, das geht nur, wenn du ein Arbeitsklima schaffst, das positiv ist. Wo
sich jeder mitgenommen fihlt, wo sich jeder wohlftihlt, wo jeder gerne hin-
kommt auch jeden Tag. (. Rose, Interview, 25. Mérz 2020)

Diese Ansicht teilen auch die beiden Bundesliga-Trainer Christian Streich und Markus
Gisdol. Fur sie ist die Beziehung zu ihren Spielern das A und O. Dementsprechend ist
es wichtig, wenn die Sozialkompetenz des Trainers besonders ausgepragt ist und der
Trainer gut mit Menschen umgehen kann:

Ich glaube grundsétzlich ist es gut, wenn du gut mit Menschen umgehen
kannst. (c. streich, Interview, 19. Juni 2020)
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Die Beziehung zum Spieler ist das Wichtigste. Und das sagt alles liber meine
Denkweise im Umgang mit Spielern aus. Die Beziehung zu den Spielern ent-
scheidet am Schluss (ber unsere Performance. M. Gisdol, Interview, 30. April 2020)

Diese Sichtweise bestatigt auch der deutsche Weltmeister Matthias Ginter. Seiner Mei-
nung nach ist die Sozialkompetenz des Trainers die Basis flr den sportlichen Erfolg.

Aber ich bin eigentlich auch der Meinung, dass wenn man gut mit den Spielern
und den Menschen umgeht, und einen guten Draht hat, dass dann zwangs-
ldufig auch gute Ergebnisse rauskommen werden. (. Ginter, interview, 28. Mérz 2020)

Fraher oder spater kann es aber in jeder noch so gut funktionierenden Mannschaft auf
individueller oder Gruppenebene zu Konflikten kommen, deren Ursachen ganz unter-
schiedlich sein kénnen. Einzelne Spieler sind z. B. unzufrieden mit ihrer Rolle im Team.
Oder es bilden sich «Grippchen», die Stimmung gegen andere Mitspieler machen. Der
Trainer ist haufig die Schlisselfigur, wenn es um Konflikte in Mannschaftssportarten
geht. Auf der einen Seite kann sein Verhalten Ursache eines Konflikts sein, auf der an-
deren Seite tragt sein Verhalten entscheidend dazu bei, wie die Mannschaft mit Konflik-
ten umgeht und ob Konfliktherde friihzeitig eingedammt werden kénnen (DFB-Akademie,
0. D. a; Gonzalez-Ponce, Leo, Jiménez, Sanchez-Oliva, Sarmento, Figueiredo & Garcia-
Calvo, 2018, S. 851). In diesem Zusammenhang spielt demnach die Konfliktkompetenz
bzw. der Umgang mit Konflikten eine wichtige Rolle im Trainerdasein:

Ich denke, es ist auch wichtig, dass man weiss, wie man mit Konflikten um-

geht. (R. Gertschen, Interview, 10. Mérz 2020)

Des Weiteren erwies sich die interkulturelle Kompetenz als ein wichtiges Thema in-
nerhalb der Dimension der Sozialkompetenzen. In den heutigen Spitzenteams treffen
Spieler mit vielen unterschiedlichen Nationalitdten und Hintergriinden aufeinander. Folg-
lich lasst sich die interkulturelle Kompetenz als eine der zentralen Kompetenzen verorten
— flr die Spieler, aber auch fiir die Trainer. Dies bestatigen auch Gerardo Seoane von
den Berner Young Boys und Oliver Glasner vom V{L Wolfsburg:

Dann auch Toleranz, damit du verstehst, dass jeder verschieden ist und aus
einer anderen Kultur kommt. (G. Seoane, Interview, 27. Mérz 2020)

Ja, und klar merkt man einfach auch, das sind unterschiedliche Nationalitéten,

unterschiedliche Kulturen. Auf das nehme ich auch Rticksicht. (0. Giasner, interview,
08. April 2020)
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Diese Ansicht teilt auch der aktuelle Schalke-Trainer David Wagner. Seiner Ansicht nach
ist gerade die Arbeit mit Menschen aus verschiedenen Kulturen eine der spannendsten
aber zugleich auch eine der gréssten Herausforderungen.

Man sagt das so schén, dass wir mit Menschen arbeiten, und Menschen sind
unterschiedlich. Und diese Unterschiedlichkeit zu respektieren, zuzulassen,

und trotzdem so zu einen, dass man sich als Team versteht. (. Wagner, interview,
30. Mérz 2020)

In diesem Zusammenhang spielen auch die Kommunikationskompetenz bzw. das Spre-
chen von mehreren Sprachen eine wichtige Rolle, worauf im Rahmen des Kapitel 5.2.5.3
genauer eingegangen wird.

5.2.5.2 Fokusthema: Fiihrungskompetenz (Il/ll)

Wie bereits im Zuge der Literaturanalyse aufgezeigt, sind wahrscheinlich keine anderen
Kompetenzen in der Welt des Sports wichtiger als die Fihrungsqualitaten des Trainers,
deren Fehlen Probleme in der Zufriedenheit der Athleten und dem Teamzusammenhalt
verursachen und somit die Teamleistung negativ beeinflussen kann (Billsberry et al.,
2018, S. 170; Molan et al., 2016, S. 274 ff.). Nahezu alle befragten Experten weisen auf
die enorme Bedeutung der Fuhrungsféahigkeiten eines Trainers hin. Der ehemalige deut-
sche Nationalspieler Philipp Wollscheid ergéanzt, dass die Art der Flihrung die entschei-
dende Kompetenz ist, da sie als einzige nur schwer delegierbar ist:

Man ist Fihrungskraft, und das ist das einzige, was man aus meiner Sicht
nicht delegieren kann. Und damit steht und féllt, ob jemand ein guter Trainer
ist oder nicht. Wie er mit Menschen umgehen kann und wie er den Laden
zusammenhalten kann und fihren kann. Alles andere, selbst die sportliche
Expertise, selbst die ist teilweise delegierbar. (p. wolischeid, interview, 10. April 2020)

Diesbezlglich erganzt der erfahrene Fussballtrainer Jens Keller, dass nicht allein
die Fuhrung der Mannschaft, sondern auch die Fuhrung des gesamten Trainerte-
ams eine zentrale Aufgabe des Trainers ist, wofur er die nbtigen Kompetenzen
braucht.

Du musst flihren kénnen ... das ist ganz wichtig. Nicht nur die Mannschaft,
sondern auch den Staff. (. Keller, interview, 24. Mérz 2020)

Wie bereits im Kapitel 3.4.1 dargelegt, wird zwischen den drei Fuhrungsstilen transfor-
mational, transaktional und «Laissez Faire» unterschieden. Die Theorie der transforma-
tionalen Fuhrung unterscheidet zwischen den vier Dimensionen: Identifikation,
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inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulation und individuelle Behandlung. Demzu-
folge werden die Aussagen der Experteninterviews in einem ersten Schritt nach den drei
vorherrschenden Fuhrungsstilen und in einem weiteren Schritt nach den vier Dimensio-
nen der transformationalen Fihrung ausgewertet und interpretiert. Zudem wurden wei-
tere wichtige Werte in der Fihrung & Zusammenarbeit thematisiert.

Auf seinen Fuhrungsstil angesprochen, antwortete Ralf Rangnick mit einer spannenden
Anekdote:

Kurz bevor ich das erste Mal Vater wurde, habe ich mit meiner Frau damals
ein Elternseminar besucht und die Uberschrift dieses Seminars lautete: «Mit
Liebe und Konsequenz». Das war eigentlich auch fiir mich ein absolutes Leit-
motiv im Umgang mit meinen Spielern, auch schon vor der Zeit, aber ich
glaube das fasst es gut zusammen. Du musst von dem, was du vermitteln
mdchtest, total lberzeugt sein. Du musst von dem, was du tust, ltiberzeugt
sein. Du musst es aber auch lieben. Du musst auch deine Spieler, die du in
dem Moment hast, in Anfiihrungszeichen «lieben». Du musst sie extrem wert-
schétzen und trotzdem musst du eben auch Dinge mit der nétigen Konse-
quenz — wenn du davon (berzeugt bist, dass sie richtig und notwendig sind —
in die Tat umsetzen. (R. Rangnick, Interview, 30. Mérz 2020)

Diese Aussage weist auf einen transformationalen Fihrungsstil des ehemaligen RB
Leipzig-Cheftrainers hin. Auch der angesehene Freiburger Trainer Christian Streich stellt
den Menschen in den Mittelpunkt und zeigt, dass er durchaus streng sein kann bzw.
konnte, wobei der Spieler und dessen Entwicklung immer im Vordergrund steht:

Ich war friher sehr kritisch, aber es hat funktioniert. Ich konnte sehr kritisch
sein zu einigen. Also sie mussten brutal arbeiten. Aber das funktioniert nur,
wenn sie das Gefiihl haben, du hast sie im Herz. Also, dass du alles tust,
damit sie besser werden. (c. streich, Interview, 19. Juni 2020)

Far Oliver Glasner vom ViL Wolfsburg ist es zudem wichtig, dass der Trainer die Spieler
von der Art, wie man arbeiten mdchte, Uberzeugen kann. Man sollte erklaren, warum
man das macht um eine innere Uberzeugung seitens der Spieler zu entwickeln:

Ich bin jemand, der die Spieler sehr viel fragt «Ja, warum machen wir das?
Warum denkt ihr machen wir das?», und dann war am Anfang oft die Antwort,
«Ja, keine Ahnung, ich weiss es nicht». Dann habe ich gesagt, «Es geht da-
rum, dass du es weisst». Also, wir wollen ja auch auf dem Platz, dass die
Spieler dann Entscheidungen treffen, selbststédndig Entscheidungen treffen.
Und dann sagt meine Erfahrung, wenn sie schliesslich wissen, warum sie et-

was machen, dann sind sie auch héufiger bereit, es zu tun. (o. Glasner, interview, 08.
April 2020)
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Dennoch wurde betont, dass es je nach Situation Elemente beider Fihrungsstile
bedarf. Die Trainer sprach in diesem Zusammenhang von einem situativen Fuh-
rungsstil, wonach je nach Situation ein anderes FUhrungsverhalten bzw. eine an-
dere Ansprache des Trainers gefragt ist. Dies bestatigt Marco Rose mit der nach-
folgenden Aussage:

Und, was ich aber glaube, was ein ganz wichtiger Faktor ist: dass du als Trai-
ner situativ fiihlen und erkennen musst, was gerade wichtig ist ftir dein Team,
fur deinen Staff, fur deine Mannschaft. Und du musst auch flexibel sein. Das
sind so zwei ganz wichtige Themen. Also, so ein Gesplr daftir haben, was
deine Mannschaft gerade braucht. Also, situatives Flihren. Mal laut werden.
Mal ruhig bleiben, wenn es vielleicht auch gar keiner erwartet, wenn jeder da-
mit rechnet, dass du jetzt laut wirst und sauer bist. (. Rose, interview, 25. Mérz 2020)

Auch Gerardo Seoane, Trainer der Berner Young Boys hebt diesen Rollenwechsel
hervor, um die Mannschaft optimal auf das nachste Spiel einzustellen.

Du musst dir auch in diesem Bereich immer bewusst sein, was braucht meine
Mannschaft jetzt — das heisst nicht, dass ich schauspielern muss — sondern
ich Uberlege mir, jetzt haben wir gerade verloren, was braucht jetzt meine
Mannschaft. Vielleicht muss ich ganz klar Tacheles reden oder vielleicht
braucht sie eben nicht das, vielleicht braucht sie Vertrauen. Und manchmal
haben wir gewonnen, aber ich merke, dass die Spieler liberheblich sind. Dann
ist es die Aufgabe vom Trainer zu antizipieren und zu merken «aha, es geht
in diese Richtung», aber ich habe das Gefihl, ich brauche etwas anderes,
dann muss ich dies machen. Der Trainer muss diesen Rollenwechsel drauf-

haben. (G. Seoane, Interview, 27. Mérz 2020)

Zusammengefasst lassen sich klare Schwerpunkte der interviewten Trainer in der trans-
formationalen Fuhrung erkennen. Nachfolgend wird demzufolge auf die vier Dimensio-
nen der transformationalen FUhrung Identifikation, inspirierende Motivation, intellektuelle
Stimulation sowie individuelle Behandlung eingegangen.

Identifikation

Die Identifikation bezieht sich auf das Verhalten einer Fihrungskraft und hat eine starke
personlichen Identifikation der Spieler mit dem Trainer zum Ziel. Charismatische Trainer
fungieren dabei als Vorbilder, die Uber ihre wichtigsten Werte und Uberzeugungen spre-
chen und die moralischen und ethischen Konsequenzen ihrer Entscheidungen berlck-
sichtigen (Bass, 1985, S. 35; Kao & Tsai, 2016, S. 470). Hinsichtlich der Vorbildfunktion
ist es dem heutigem Trainer der Schweizer U21-Nationalmannschaft Mauro Lustrinelli
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wichtig, dass er die von den Spielern geforderten Werte und Verhaltensweisen selbst
vorlebt:

Ich erwarte, dass jeder ans Limit geht und wir das Limit nach oben verschie-
ben. Und deshalb muss ich das als Trainer auch vorleben. Ich kann nicht et-
was verlangen, was ich nicht selber vorleben kann. (. Lustrinelli, Interview, 29. April 2020)

Auch seitens der Spieler wird dies gefordert. Ein Trainer sollte geméass dem deutschen
Weltmeister Matthias Ginter als Vorbild vorangehen und die Verhaltensweisen, die von
den Spielern eingefordert werden, vorleben:

Was jeder Trainer haben sollte, ist, dass man das was man von den Spielern
erwartet auch selber vorlebt. Das heisst, wenn man Disziplin und Wille erwar-
tet, dass man als Trainer dementsprechend auftritt. (. Ginter, interview, 28. Mérz 2020)

Inspirierende Motivation

Ein weiteres Unterthema innerhalb des Fuhrungsstils war die Motivationskompetenz
des Trainers. Dies ist auch ein wichtiges Element der transformationalen Fihrung. Die
Motivationskompetenz eines Trainers bezieht sich demnach auf die Wahrnehmung der
Athleten Uber die Fahigkeit ihres Trainers, ihre psychologische Einstellung und ihre Fa-
higkeiten zu beeinflussen (Myers, Beauchamp & Chase, 2011). Daher ist innerhalb der
Fuhrung die Fahigkeit, die Spieler zu motivieren eine entscheidende Kompetenz (De
Klerk & Surujlal, 2014, S. 539). Dies bestatigt auch der heutige Gladbach-Trainer Marco
Rose. Er erinnert sich an seine Spielerzeit beim 1. FSV Mainz unter Jirgen Klopp zurlck:

Und dann, weiss ich noch, haben wir in einem Jahr mal die ersten fiinf Spiele
verloren. Und dann sitzt du in der Kabine, und irgendwann denkst du: «Ja,
was soll dir ein Trainer jetzt eigentlich noch sagen? Wie soll es weitergehen?»
Alle sind fertig. Und dann kommt der rein und macht eine Ansprache. Und
danach hast du das Geftihl: «Bitte lass uns am Dienstag sofort wieder spielen!

Wir schaffen die Wende!» Das kann er schon herausragend. (. Rose, interview, 25.
Mérz 2020)

Im Rahmen dieses Bestandteils der transformationalen Fihrung erwies sich die Arbeit
mit einer Vision als ein weiteres wichtiges Thema. Von den Trainern wird erwartet, dass
sie die Richtung vorgeben — im besten Fall in Form einer mitreissenden Vision. Der ak-
tuelle Schalke-Trainer David Wagner weist aber darauf hin, dass sich die Arbeit mit einer
Vision insbesondere aufgrund des medialen Interesses nicht ganz einfach gestaltet.
Demnach wird nach aussen haufig ein anderes Zielbild kommuniziert als innerhalb des
Kernteams. Jedoch lauft man hier Gefahr, dass diese interne Vision irgendwann nach
aussen durchsickert (D. Wagner, Interview, 30. Méarz 2020).
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Intellektuelle Stimulation

Ein weiteres Kernelement der transformationalen Flihrung ist die intellektuelle Stimula-
tion. Der erfolgreiche Trainer schafft es, die Intelligenz seiner Spieler bzw. seiner Mitar-
beiter zu moderieren. Der Trainer von heute fragt mehr und antwortet weniger — er schafft
es ubersummative Intelligenz herzustellen. Dafur spielt die Delegationskompetenz eine
entscheidende Rolle. Aufgrund des sehr breiten Aufgabenfeldes ist es demnach immer
wichtiger geworden, dass der Trainer auch Aufgaben delegieren kann. Dies bestétigt
Gerardo Seoane:

Ich glaube, dass die Fachkompetenz immer mehr von deinen Assistenten
tbernommen wird. Das so viel Know-how vorhanden ist und du so viele Spe-
Zialisten hast, dass du dort eine grosse Unterstlitzung hast. Dort brauchst du
selber natlrlich auch die personale und soziale Kompetenz, damit du die
Fachkompetenz libertragen kannst. (G. Seoane, Interview, 27. Mérz 2020)

In einem weiteren Schritt ist es wichtig, dass der Trainer versucht seine Spieler und Mit-
arbeiter in die Entscheidungsfindung zu integrieren, Meinungen einholt und ihnen die
Verantwortung fir einzelne Bereiche Ubergibt. Die Spieler und Staffmitglieder sollten
spuren, dass sie wichtig sind. Diese Ansicht teilt auch Marco Rose:

Ich glaube, dass es auch wichtig ist, dass sich jeder wichtig fihlt in dem, was
er macht. Also, ich glaube, dass es heutzutage einfach auch Leute gibt, die in
bestimmten Bereichen Dinge besser kénnen als ich: Athletiktrainer, Physio-
therapeuten, teilweise sogar Co-Trainer. Zum Beispiel der, der fiir Standard-
situationen zustandig ist. Und dementsprechend muss ich denen auch ver-
trauen und muss sie machen lassen. Wenn ich denen sténdig erkldren wiirde,
wie sie es machen sollen, wiirden die sich irgendwann unwichtig fihlen und

dann auch irgendwann sagen: «Ja, dann mach es doch alleine!». . Rose, inter-
view, 25. Mérz 2020)

Dieser Einbezug bzw. diese Verantwortungsibergabe an die Spieler, auch «Empower-
ment» genannt, wird insbesondere von den Spielern geschatzt. Die heutigen Spieler sind
nicht mehr nur Befehlsempféanger, sondern sie suchen immer mehr nach Mdglichkeiten,
sich zu entfalten. Der moderne Trainer sollte die Spieler in die Lésungsfindung einbezie-
hen. Dies gelingt geméass Amir Abrashi, Spieler vom SC Freiburg, seinem Trainer be-
sonders gut.

Er fragt sehr viel und nimmt auch eine Gruppe zusammen und fragt, «wie wollt
ihr das machen» bzw. er sagt «der Trainerstab und ich wollen es so machen
— was denkt ihr dazu?» Also er sucht L6sungen mit den Spielern. Er hat auch
schon das umgesetzt, was die Spieler wollten, wenn sie sich dabei besser
flihlten. (A. Abrashi, interview, 08. April 2020)
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Dies soll auch bei Jirgen Klopp eine besondere Begabung sein. Bei ihm geht es weit
Uber die reine Delegation von einfachen Aufgaben und somit einer passiven Mitarbeiter-
rolle hinaus. Er versucht die Spieler und seine Staffmitglieder zu «empowern», sprich
eine aktive Mitarbeiterrolle zu beféhigen. David Wagner, der Trauzeuge von Jlrgen
Klopp, bestatigt dies eindricklich:

Ich glaube, er hat dieses Talent und diese Gabe einen ganzen Verein mitzu-
nehmen ... auf seine Ideen. Und Verantwortlichkeiten den Menschen so zu
suggerieren, dass sie das Geftihl haben, sie flihlen sich, nicht nur fiir ihren
Bereich, sondern auch dartiber hinaus, irgendwie flr alles teilweise mitverant-
wortlich. (D. Wagner, Interview, 30. Mérz 2020)

Individuelle Behandlung

Das letzte «i» der transformationalen Fuhrung ist die individuelle Behandlung der Spieler.
In einer Fussballmannschaft treffen die unterschiedlichsten Charaktere aufeinander. Ein
guter Trainer schafft es, die Starken jedes Einzelnen zu férdern und aus allen Individua-
listen eine erfolgreiche Einheit zu formen (DFB-Akademie, o. D. a; Gonzalez-Ponce et
al., 2018, S. 851).

In diesem Zusammenhang spricht man in der Fihrungsforschung auch vom Konzept
«|dentify, Combine, Stretch». Identify heisst insbesondere den Menschen zu sehen. Da-
bei gibt es zwei Anséatze: Entweder man hat die Haltung, dass Menschen anstrengend
sind und die Mitarbeiter bzw. die Spieler vor allem Probleme verursachen, oder man hat
die Denkweise, dass Menschen etwas Faszinierendes sind und jeder Spieler und Mitar-
beiter seine Qualitaten hat. Letzterer Ansatz wird haufig auch als «Positive Leadership»
betitelt. Hier geht es darum den Menschen zu sehen und insbesondere seine Individua-
litat und seine Starken zu erkennen (Jenewein, 2018, S. 163 ff.) Christian Streich betont
dabei die Wichtigkeit, den Menschen vorurteilsfrei bzw. mit positiven Vorurteilen zu be-
gegnen und ein ehrliches Interesse am Spieler zu haben:

Wichtig ist auch das Umfeld zu kennen, die Lebenssituation, Herkuntft... Also
solche Dinge sind mir wichtig, weil es ja die Menschen beschéftigt. Es gibt ja
alle méglichen Jungs, die aus den unterschiedlichsten sozialen Milieus kom-
men und die unterschiedlichsten Lebensgeschichten haben. Und das halte
ich fir viel wichtiger, sich daftir zu interessieren als viele andere Aspekte.
Denn wenn man persénlich angenommen wird dann macht man etwas gerne.
Und wenn man das Geftihl hat, man ist nur eine Nummer, dann macht man
es nicht gerne. (c. streich, Interview, 19. Juni 2020)

Umso wichtiger ist es, dass der Mensch im Vordergrund steht. Dies hat sich Uber die
letzten Jahre sicherlich verandert. Friher stand insbesondere der Fussball bzw. das
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Fachliche im Vordergrund. Es wurde vielfach von der Gesamtheit gesprochen, wobei nur
selten auf den Spieler individuell eingegangen wurde. Heutzutage versuchen gute Trai-
ner ihre Spieler starkenorientiert zu fihren und zu férdern — und dies funktioniert nur tber
einen engen Austausch mit jedem einzelnen Spieler. Dies bestéatigt auch Markus Nadler,
Abteilungsleiter Trainer Aus-, Fort- und Weiterbildung beim Deutschen Fussball-Bund:

Ein Trainer muss sehr intensiv am Menschen interessiert sein und die Per-
sonlichkeiten, mit denen er arbeitet, ins Zentrum seines Denkens steuern. Ich

glaube, je mehr du das tust, umso erfolgreicher wirst du als Trainer sein.
(M. Nadler, Interview, 08. April 2020)

Auch die beiden Bundesliga-Legenden Nuri Sahin und Claudio Pizarro betonen wie ent-
scheidend es ist, dass der Trainer an den Unterschiedlichkeiten der Spieler interessiert
ist und diese dementsprechend fuhrt:

Ja, ich finde zum Beispiel ich als Spieler brauche eine andere Fiihrung als ein
anderer Spieler. Vielleicht braucht jemand diese Gesprédche nicht, vielleicht
hast du einen Spieler, der immer wieder mal dieses Feedback braucht. Und
ich finde, dass der Trainer herausfinden muss, wie er mit jedem Einzelnen
umgeht. (N. Sahin, Interview, 03. April 2020)

Ich glaube was wichtig ist fiir einen erfahrenen Trainer, ist: genau kennenler-
nen seine Spieler. Es kann sein, dass ein Spieler braucht, dass du ihn
schreist. Aber es gibt auch Spieler, die, wenn du mit denen schreist, dann
werden die sehr klein. Und das fir einen Trainer ist, ich glaube, sehr wichtig
zu wissen, welche Persénlichkeit er hat in seinem Verein und in seiner Mann-
schaft.#4 (C. Pizarro, Interview, 08. April 2020)

In dieser Hinsicht nimmt auch die in den Interviews haufig erwahnte Empathie eine wich-
tige Rolle ein. Die Empathie findet sich in vielen Kompetenzmodellen in der Dimension
Sozialkompetenz wieder. Da im Rahmen dieser qualitativen Untersuchung jedoch haufig
die Empathie als eine der entscheidenden FUhrungskompetenzen bezeichnet wurde,
wurde sie bewusst in dieser Kompetenzdimension eingeordnet. Der ehemalige Schwei-
zer Nationalspieler Marco Streller betont in diesem Zusammenhang, dass in seiner Spie-
lerkarriere jeweils diejenigen Trainer Erfolg hatten, die sehr empathisch waren (M. Strel-
ler, Interview, 29. April 2020). Diesen Zusammenhang und die Bedeutung der Empathie
bestatigt auch der ehemalige kroatische Nationalspieler Mladen Petri¢ und der aktuelle
deutsche Nationalspieler Matthias Ginter:

44 In diesem und den folgenden Zitaten des gebiirtigen Peruaners sind aufgrund dessen, dass seine Muttersprache
nicht deutsch ist, kleinere grammatikalische Fehler erkennbar, die jedoch nicht korrigiert wurden.
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Du brauchst auch eine gewisse Empathie. Du musst heraushéren und -spu-
ren, wie sich die Spieler momentan ftihlen. Auch was gewisse Entscheidun-
gen von dir fir einen Einfluss auf die Spieler haben. . petri, interview, 24. April 2020)

Ich glaube, man muss auch als Trainer die Spieler und ihre Angste verstehen,
was sie denken, wie sie sich gefihlt haben. Man muss die Spieler auch ver-
stehen, die sich in bestimmten Situationen so verhalten haben, warum sie sich

so verhalten haben. Und dann das irgendwie nachvollziehen kénnen. . Ginter,
Interview, 28. Mérz 2020)

Der sechsfache Deutsche Meister und Champions-League-Sieger Claudio Pizarro nennt
mit seinem ehemaligen Trainer Jupp Heynckes sogleich ein Positivbeispiel:

Aber die andere, den ich jetzt nenne, ist Jupp Heynckes. Ich war in des Jahr
2012, 2013, da haben wir alle drei Titel gewonnen. Und der war ein Trainer,
der sehr gut umgehen kann mit den Leuten. Der hat genau gesehen, wenn
ein Spieler nicht so glticklich war. Und dann war der bei ihm, hat mit ihm ge-
sprochen, hat ihn versucht weiter zu helfen und dieses Selbstvertrauen zu
entwickeln, sodass der Spieler am Ende, wenn er auf dem Platz ist, kann
seine Qualitat zeigen.45 (C. Pizarro, Interview, 08. April 2020)

Im Sinne der Empathie bzw. eines besseren Verstandnisses flr die Spielerperspektive
hilft es geméss dem ehemaligen Schweizer Nationalspieler und heutigen Trainer Mauro
Lustrinelli, dass man die Hohen und Tiefen selbst durchlebt hat.

Nattirlich ist es auch gut, wenn er mal Fussballer war. Dass er schon einige
Situationen als Fussballer kennengelernt hat — also die Innenperspektive. Er
hat den Umgang in der Kabine erlebt, was es heisst, zu gewinnen, zu verlie-
ren, was du machst, wenn du im Rdckstand bist. Und was man vom Trainer
denkt. Ich dberlege mir immer, als ich Spieler war, was hétte ich von meinem
Trainer in dieser Situation erwartet. Ich frage mich immer wieder — auch das
gehért zu den sozialen Kompetenzen — was erwarten die Spieler in dieser
Situation von mir. (M. Lustrinelli, Interview, 29. April 2020)

Das zweite Element, nachdem man die Starken der Spieler identifiziert bzw. sich auf den
einzelnen Menschen eingelassen hat, ist die Kombination der Potenziale, sprich Com-
bine. Hierbei geht es insbesondere darum, die identifizierten Potenziale mit den Poten-
zialen anderer Spieler zu kombinieren. Insbesondere spielt auf den Fussball bezogen

45 Vgl. vorherige Fussnote
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die Zusammenstellung des Teams — des Trainerteams, aber auch der Mannschaft — eine
zentrale Rolle.

Bei der Wahl der Staffmitglieder wird insbesondere darauf geachtet, dass die Kompeten-
zen des Cheftrainers gut erganzt werden. Was die Zusammenstellung des Trainer- bzw.
Funktionsteams und auch der Mannschaft betrifft hat Ralf Rangnick, der Baumeister des
RB Leipzig-Erfolges, eine klare Idee:

Das kann man mit einem kurzen Satz beantworten «best man/ woman for
each job». Das gilt sowohl fiir den Staff, als auch fiir die Mannschaft. Uber
allem steht die Art, wie wir spielen wollen, das weiss auch jeder im Verein,
auch jeder Scout und jeder im Staff. Daraus ergibt sich auch ein klares Anfor-
derungsprofil fir jede Position. Wir versuchen fiir jede Position im Rahmen
der wirtschaftlichen Méglichkeiten, die wir als Club haben, den jeweils best-
mdoglichen Spieler zu finden, zu verpflichten und dann auch zu entwickeln.
Das Gleiche gilt dann auch fiir den Staff. (R. Rangnick, Interview, 30. Mdrz 2020)

In Bezug auf das Mannschaftsgeflige sagte Jurgen Klopp einst in einem Interview, dass
ihm das Werteverstandnis des Spielers genauso wichtig ist wie die fussballerischen Qua-
litdten: «Wir sind in der Woche acht-, neunmal zusammen, auf relativ engem Raum, und
da einen Vollidioten dabeizuhaben, nur weil er ein bisschen besser kicken kann, halte
ich fur total lastig» (Welt, 2012).

In einem letzten Schritt spielt der Baustein Stretch eine wichtige Rolle. Nach den beiden
Elementen Identify und Combine ist es von grosser Bedeutung, wie der Trainer seine
Mitarbeiter entwickeln bzw. «stretchen» kann. Haufig wird demnach die Mitarbeiter- und
Spielerforderung als ein zentraler Erfolgsindikator eines Trainers genannt —wenn er es
schafft, die Spieler und Staffmitglieder flr ndchst héhere Aufgaben vorzubereiten.

Weitere wichtige Werte in der Fiihrung und Zusammenarbeit

Im Zusammenhang mit den Sozial- und Fihrungskompetenzen wurden im Rahmen der
Interviews weitere wichtige Werte fur die Fihrung & Zusammenarbeit im Team genannt.
Als spezifisches Ergebnis der Spielerinterviews lasst sich feststellen, dass der Aspekt
Ehrlichkeit von elementarer Bedeutung ist. Ehrlichkeit ist dabei nicht explizit als Kom-
petenz zu verordnen, jedoch wurde dieser Wert aufgrund der grossen Bedeutung in die
Auswertungen aufgenommen. Nahezu jeder der befragten Athleten nannte diese Eigen-
schaft als wichtigste Trainervoraussetzung. Dies bestatigen exemplarisch die finf Zitate
von ehemaligen und aktuellen Bundesliga-Spielern.

Aber fiir mich eigentlich das Wichtige ist, wenn eine gute Mensch ist. Ehrlich

und er spricht mit Herz und sagt dir die Sachen so ins Gesicht. (c. pizarro, interview,
08. April 2020)
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Also ftir mich ist es das Wichtigste, dass man ehrlich ist. Ich weiss, dass es
manchmal sehr unangenehm ist, ehrlich zu sein, gerade wenn ein Spieler un-
zufrieden ist, aber ich glaube auf lange Sicht ist es superwichtig. Ich hatte
Trainer, die waren immer ehrlich und wenn ich durchgehe, welche das waren,
dann waren das auch die erfolgreichen. (n. Sanin, interview, 03. April 2020)

Die Ehrlichkeit ist das Wichtigste. Viele Trainer suchen Ausreden, wenn sie
dir versuchen zu sagen, wieso du nicht spielst. Aber wenn du ehrlich bist, ist
es viel einfacher, auch wenn es teilweise eine schwere Entscheidung ist. Und
nicht Ausreden a la «ich glaube, du bist miide». Er kann ja sagen, er will einen
anderen Spieler einsetzen. Sonst machst du dir nur einen Kopf «bin ich wirk-
lich miide ?». (A. Abrashi, Interview, 08. April 2020)

Insbesondere die Ehrlichkeit spielt eine sehr wichtige Rolle. Friiher oder spé-
ter kommt es immer auf einen zurtick. Wenn man als Trainer 14 Spielern sagt,
«du bist ein wichtiger Spieler und Stammspieler», dann hast du am Wochen-

ende drei Spieler auf der Bank, die sich verarscht flihlen. (. Lang, interview, 27. Mérz
2020)

Ich schétze es sehr, wenn ein Trainer sehr ehrlich zu mir ist. Also wenn ein

Trainer etwas sagt und was anderes macht, verliert er an Glaubwdirdigkeit. (s.
Zuber, Interview, 29. April 2020)

Als weiterer wichtiger Aspekt wurde an dieser Stelle der Wert Demut*® aufgefihrt. Nuri
Sahin, der schon unter vielen sehr bekannten Trainern gespielt hat, schatzte bei seinem
ehemaligen Dortmund-Trainer Jurgen Klopp vor allem die Bodenstandigkeit und, dass
er stets sehr demdtig ist.

Jurgen [Klopp] war der beste Trainer, den ich bisher hatte. Er ist nicht umsonst
der beste Trainer der Welt. Er ist vielleicht eine der bertihmtesten Persénlich-
keiten im Fussball, aber er nimmt sich selbst tiberhaupt nicht wichtig. Er ist so
normal und das fand ich super. (N. Sahin, interview, 03. April 2020)

5.2.5.3 Kommunikations- & Sprachkompetenz

Eines der dominierenden Unterthemen innerhalb der Kompetenzdimension «<Kommuni-
kations- & Sprachkompetenz» war die Fahigkeiten der Trainer, mit den Spielern zu kom-
munizieren und ihre Sprache zu sprechen. Ralf Rangnick zeigt eindrlcklich, dass die
Kommunikationskompetenz im Austausch mit verschiedenen Anspruchsgruppen von
grosser Wichtigkeit ist:

46 Vgl. auch Mao, Chiu, Owens, Brown & Liao, 2019.
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Du brauchst gegentiber Spielern, Mitarbeitern und Medien gewisse kommu-
nikative Fdhigkeiten — sowohl was die Rhetorik betrifft als auch das Versténd-
nis ftir den zwischenmenschlichen Umgang. (R. Rangnick, Interview, 30. Mérz 2020)

Fur den ehemaligen deutschen Nationalspieler Philipp Wollscheid sind eine gute Rheto-
rik bzw. Sprachgewandtheit insofern wichtig, damit man als Trainer ruhiger arbeiten
kann:

Was von vielen unterschétzt wird, die nicht im Profibereich arbeiten, ist, dass
du dich fiir jegliche Handlung von dir rechtfertigen musst. Die kommunikative
Kompetenz ist deshalb unglaublich wichtig. Dir auch ein bisschen den Rticken
freizuhalten, dass du deine Arbeit in Ruhe machen kannst. Aber wenn man
das beherrscht in der Kommunikation, dann kann man sich, denke ich mal,
schon Druck vom Leib halten, und kriegt ein bisschen mehr Zeit gewéhrt, um
arbeiten zu kbénnen. (p. Wollscheid, Interview, 10. April 2020)

Ralf Rangnick betont zudem, dass es im Umgang mit den Spielern wichtig ist, sie von
dem zu Uberzeugen, was man macht. Somit gehéren die Themen «Kommunikation» und
«padagogische Fahigkeiten» inzwischen zum Standard (R. Rangnick, Interview, 30.
Méarz 2020). Auch Urs Fischer, der sowohl in der Schweizer als auch in der deutschen
Liga ein hohes Ansehen geniesst, erwahnt, dass der Trainer im Vergleich zu friher deut-
lich mehr mit den Spielern spricht:

Ich glaube aber schon, dass die Kommunikation zwischen den Trainern, die
ich als Spieler erlebt habe und einem Trainer heute viel geringer ausgefallen

ist — also die Kommunikation zwischen Trainer und Mannschaft. (u. Fischer, inter-
view, 25. Mérz 2020)

Dies wird auch von den Spielern als extrem wichtig wahrgenommen. In den Expertenge-
sprachen mit den Spielern erwies sich die Kommunikationskompetenz als Kernkompe-
tenz. Der ehemalige kroatische Nationalspieler Mladen Petri¢ weist auf einen enormen
Bedeutungsgewinn der kommunikativen Kompetenzen hin:

Das ist fir mich sehr wichtig. Das Zwischenmenschliche funktioniert nicht
ohne Kommunikation. Ich glaube, du musst mit deinen Spielern kommunizie-
ren. Deshalb glaube ich, ist die Kommunikation etwas vom wichtigsten (iber-
haupt. (. petric, Interview, 24. April 2020)

In diesem Zusammenhang spielen die Fremdsprachenkenntnisse bzw. die Sprachkom-
petenz eine zentrale Rolle. Wie bereits im Zuge der interkulturellen Kompetenz aufge-
zeigt, setzen sich Mannschaften immer haufiger mit Spielern aus verschiedenen Landern
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zusammen. Mehrere der interviewten Trainer bringen zum Ausdruck, wie wichtig es far
einen Trainer sei, dass er mehrere Sprachen spricht:

Fir mich war es immer ganz wichtig, dass ich die einzelnen Spieler aus allen
Léndern in ihrer Sprache abholen konnte. Deshalb habe ich auch immer ver-
sucht, viele Sprachen zu lernen. Klar, Ansprachen vor der gesamten Mann-
schaft konntest du schon mal einsprachig machen, aber wenn es um die De-
tailarbeit ging, wollte ich den Spieler in seiner Sprache abholen. Denn nur
dann fuhlt er sich geborgen, akzeptiert und respektiert. Das ist fir mich ent-
scheidend, weil nur so gelangst du an das Herz eines Spielers. In einer

Fremdsprache kommst du selten an das Herz eines Spielers. (. Forte, Interview, 27.
April 2020)

Ich finde es im Fussball sehr wichtig, dass ein Trainer Sprachen lernt. Ich finde
es ganz wichtig, wenn du mit einem Spieler eine Beziehung aufbauen willst,
musst du seine Sprache versuchen zu lernen, damit er merkt, der Trainer will
mit mir eine Beziehung aufbauen. (G. Seoane, Interview, 27. Mérz 2020)

Ein weiterer Punkt ist es, dem Spieler harte Entscheidungen zu vermitteln bzw. mitzutei-
len. Aus Sicht des Eintracht Frankfurt-Spielers Steven Zuber ist es von grosser Wichtig-
keit, dass der Trainer dies nicht an seinen Assistenztrainer delegiert, sondern personlich
macht — beispielsweise, wenn man einem Spieler sagen muss, dass er am Wochenende
das Spiel auf der Tribline mitverfolgen muss.

5.2.6 Fach- und Methodenkompetenzen

Die dritte Kompetenzdimension bezieht sich auf das Fachwissen und die methodischen
Kenntnisse. Die Wichtigkeit dieser Dimension ist unbestritten, jedoch wird sie auf diesem
Niveau haufig als Grundvoraussetzung angesehen. Dies wird durch die Aussagen ver-
schiedener Erfolgstrainer bestéatigt:

Es braucht Fachkompetenz, ich glaube das ist die Basis. Das hat praktisch

jeder Trainer, einfach mit verschiedenen Geschméckern. (G. seoane, interview, 27.
Mérz 2020)

Ich setze Fachkenntnisse voraus fiir einen Trainer, der nach oben kommen
will. Eine klare Spielphilosophie ist fir mich das Wichtigste, eine klare Spieli-
dee, die ein Trainer haben sollte. . Gisdol, interview, 30. April 2020)

Ich glaube, du brauchst auf jeden Fall die Fachkompetenz. ... Die Fachkom-
petenz geht erst einmal Uber alles. (p. Hecking, Interview, 25. Mérz 2020)
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Was sicherlich auch wichtig ist, ist die Fachkompetenz... aber die hat jeder
auf diesem Niveau. Das ist eine Voraussetzung. Das ist, wie wenn du eine
Qualifikation fiir einen Job in der Privatwirtschaft benétigst, die musst du ein-
fach haben. (u. Forte, Interview, 27. April 2020)

Obwohl die Fachkompetenz grésstenteils als notwendige Voraussetzung gesehen wird,
gibt es aus der Spielerperspektive trotzdem grosse Unterschiede zwischen den Trainer
in den héchsten Ligen. Beispielsweise erwéhnte die Bundesliga-lkone Claudio Pizarro
die herausragenden taktischen Qualitaten seines ehemaligen FC Bayern Munchen-Trai-

ners und heutigen Manchester City-Trainers Pep Guardiola:

Ja, zum Beispiel Pep Guardiola, er ist der beste Trainer, den ich hatte. Und
der hat sein System, seine Form vom Fussball ist total anders. Und wenn die
Spieler liberzeugt sind von dem Trainer, dann werden die alle versuchen, da-
bei zu sein und alles méglich zu machen, sodass die Idee von dem Trainer
am Ende auf den Platz kommt. Und ich glaube, das hat der geschafft mit sei-
ner ldee, mit seinen neuen Sachen, dass filir uns war wirklich sehr lberra-

schend. Wir waren total iberzeugt, mit ihm etwas zu erreichen. (c. pizarro, Interview,
08. April 2020)

Herausragende Fachkompetenzen sind aufgrund der Tatsachen, dass die Spieler immer
mehr hinterfragen, elementar. Diese Notwendigkeit wurde auch von den beiden Bundes-
liga-Trainern Marco Rose und Oliver Glasner in den Expertengesprachen explizit er-

wéahnt:

Die Spieler heutzutage, die hinterfragen sehr viel, und das ist ja nicht mehr so
wie vor 30, 40 Jahren: «Zack und ich mache es». Also hier musst du schon
auch fundiertes Wissen haben. (o. Giasner, interview, 08. April 2020)

Ich glaube, die Spieler heutzutage sind sehr anspruchsvoll, was das betrifft,
haben selber eine Idee vom Fussball. Du musst versuchen sie von deiner Idee
zu L'iberzeugen. (M. Rose, Interview, 25. Médrz 2020).

Unterstitzend kommt heutzutage sicherlich dazu, dass man fir die einzelnen Fachbe-
reiche verschiedene Experten im Trainerstab hat. Dies wird auch vom zweifachen

Schweizer-Meister-Trainer Gerardo Seoane bestatigt:

Ich glaube, dass die Fachkompetenz immer mehr von deinen Assistenten
tibernommen wird. Das dort so viel Know-how vorhanden ist und du so viele

Spezialisten hast, dass du dort eine grosse Unterstiitzung hast. (G. Seoane, Inter-
view, 27. Mérz 2020)
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Dennoch betont Ralf Rangnick, dass man trotz dieser Tendenz zu einer Spezialisierung
in den Fachkompetenzen fachubergreifende Kenntnisse haben muss.

Nattirlich braucht er weiterhin ein gewisses Fachwissen. Klar, muss man ver-
schiedene Bereiche als Trainer abdecken. Wenn du vor deinem Mitarbeiter-
stab ein anerkannter Experte sein méchtest, musst du schon auch von den
verschiedenen Teilbereichen ein Stlick weit eine Ahnung haben. Also es ist
jetzt nicht damit getan, all die Bereiche an den bestmdglichen Mitarbeiter zu
delegieren und zu sagen, mich interessiert das alles gar nicht. Wenn du mit-
diskutieren moéchtest (weil am Ende hast du selbst die Verantwortung),
brauchst du auch ein gewisses Know-how Uber die Teilbereiche, die die Leis-
tung inzwischen determinieren. Du brauchst gegeniiber den Spielern auch
dieses Fachwissen. (R. Rangnick, Interview, 30. Mérz 2020)

Fur den langjéhrigen Trainer des SC Freiburg ist zudem ein gewisses Sportartkbnnen
wertvoll. Seiner Ansicht nach ist es férderlich, wenn der Trainer bei einzelnen Ubungen
noch mitspielen bzw. einzelne Trainingsinhalte vorzeigen kann.

Also, wenn der Trainer noch ein bisschen mitkicken kann, dann ist das auch

gult. (C. Streich, Interview, 19. Juni 2020)

Hinsichtlich der einzelnen Teilkompetenzen im Rahmen dieser Kompetenzdimension
wurde zudem die Analysekompetenz genannt. Fir Markus Nadler, den Verantwortli-
chen der Trainerweiterbildung beim DFB, sind insbesondere die folgenden Fragen ent-
scheidend:

Wie fit bist du auf der taktischen und analytischen Ebene? Wie beurteilst du
Situationen, wie schnell erkennst du Situationen? Ich glaube, das sind die An-
satzpunkte, die man auf der Fach- und Methodenkompetenz-Ebene ansiedeln
kann. (M. Nadler, Interview, 08. April 2020)

Die Voraussetzung fir diese analytischen Fahigkeiten bildet die Fachkompetenz. Das
Resultat der Fachkompetenz sieht man u. a. am Wochenende auf dem Platz. Der deut-
sche Fussball-Weltmeister Matthias Ginter spricht in diesem Zusammenhang von einer
Handschrift, die man bei jedem Trainer auf diesem Level erkennen sollte:

Zum einen ist es wichtig, dass man die Handschrift des Trainers erkennt. Dass
man nicht irgendwie auf gut Gliick, das Ergebnis haben will. Sondern, dass
man schon eine Art und Weise vorlebt und auch den Spielern einen gewissen
Plan mitgibt, wie sie halt zu einem gewissen Ergebnis oder zu einem guten
Ergebnis kommen. . Ginter, interview, 28. Mérz 2020)
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Fur Roman Biirki, der langjahrigen Nummer Eins von Borussia Dortmund, zeigt sich eine
Uberdurchschnittliche Fachkompetenz ausserdem, wenn man auch wahrend des Spiel
Einfluss auf das Spielgeschehen nehmen kann:

Viele Trainer sagen, was nachher auf dem Platz passiert, kann ich nicht mehr
beeinflussen. Aber ich sage einfach, mit gewissen Einwechslungen kannst du

nochmals ein Zeichen setzen bzw. den Sieg einzuwechseln. (. Birki, interview, 27.
Mérz 2020)

Im Zuge diesen taktischen Fahigkeiten ist es fiir den ehemaligen Schweizer National-
spieler und FC Basel-Vorstand Marco Streller wichtig, dass der Trainer bzw. die Mann-
schaft verschiedene Spielsysteme beherrscht (M. Streller, Interview, 29. April 2020).
Auch der ehemalige deutsche Nationalspieler und heutige Co-Trainer der deutschen
U15-Nationalmannschaft Heiko Westermann sieht in der taktischen Flexibilitat eine
wichtige Kompetenz, die erfolgreiche Trainer auf Top-Level ausmacht:

Ich glaube auch die Flexibilitdt auf gewisse Sachen reagieren zu kénnen oder
schon mal einen Plan B zu haben. Dass man nicht berechenbar ist, auch was
Spiele angeht. Das hat man auch die letzten finf Jahre gesehen, wer die
Champions League gewonnen hat. Das war nicht Barcelona oder eine Mann-
schaft, die auf Ballbesitz gespielt hat. Sondern es waren Mannschaften, die in

einem Spiel zwei, drei verschiedene Systeme gespielt haben. (H. westermann, inter-
view, 09. April 2020)

Entscheidend innerhalb der Kompetenzdimension «Fach- und Methodenkompetenzen»
sei jedoch die Vermittlungskompetenz, sprich die Art, wie der Trainer die Inhalte ver-
mittelt. Fir Moreno Costanzo, ehemaliger Schweizer Nationalspieler, macht dies erfolg-
reiche Trainer aus:

Die Fachkompetenz hat heutzutage, glaube ich zumindest, fast jeder. Wenn
du irgendeinen Lehrgang machst, hast du eigentlich alle Skills drauf. Und
dann geht es wirklich darum, wie du es vermittelst. Wie bringst du deine Ideen
simpel an die Spieler heran? Es ist eigentlich die wichtigste Kompetenz, dass
du deine Ideen klar und einfach riberbringen kannst, damit dich die Spieler
verstehen. (M. Costanzo, Interview, 08. April 2020)

Auch Oliver Glasner, der Erfolgstrainer vom VfL Wolfsburg, betont die Wichtigkeit dieser
Teilkompetenz und beschreibt sogleich seinen Ansatz, wie er den Spielern die entspre-
chenden Inhalte vermittelt:

Dann denke ich, dass es wichtig ist, den Spielern etwas zu vermitteln. Ich
sage immer, es hilft nichts, wenn der Lehrer alles weiss, aber es nicht schafft,
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es in die Képfe der Schiiler zu bekommen. Und so sehe ich mich als Trainer
auch. Also es liegt nicht am theoretischen Wissen von mir oder auch von mei-
nem gesamten Staff, sondern, die Aufgabe ist es, das auch in die Képfe der
Spieler zu transportieren, also zu vermitteln. (o. Glasner, Interview, 08. April 2020)

In diesem Zusammenhang spielt geméss dem Gladbacher Trainer Marco Rose auch die
Methodenkompetenz eine zentrale Rolle:

Die Methodik, auch in dem Training mdglicherweise Dinge erkennen und

nochmal anpassen, ist auch ein sehr wichtiges Element. (. Rose, Interview, 25. Mérz
2020)

Des Weiteren wurden innerhalb dieser Kompetenzdimension auch die Medienkompe-
tenz und insbesondere die Kompetenz im Umgang mit modernen Analysetools erwéhnt
(P. Zeidler, Interview, 24. Marz 2020).

5.2.6.1 Sind ehemalige Spieler die besseren Trainer?

Im Zusammenhang mit den Fachkompetenzen bzw. dem Sportartenverstéandnis sowie
dem Sportartkénnen stellt sich unweigerlich die Frage, ob eine vorhergehende Fussball-
karriere tatsachlich eine notwendige Voraussetzung fir das Trainerdasein darstellt.

Wie bereits in Kapitel 2.3 aufgezeigt, kommen auch heute noch bevorzugt ehemalige
Spieler fir das Amt des Trainers infrage.*” Die meisten Trainer sehen den Spitzensport-
hintergrund jedoch nicht als notwendig, aber doch hilfreich an, um sich in die Athleten
besser hinein zu versetzen und bei ihren Athleten glaubwdirdiger erscheinen zu kénnen.
Zudem wird es auch als férderlich angesehen, wenn der Trainer schon die Ablaufe kennt:

Jeder hat seinen Ansatz und es hilft dir sicherlich in gewissen Situationen,
wenn du selber aktiv auf einem hohen Niveau gespielt hast, weil du dann mit
dem Leistungsdruck gross geworden bist. (D. Hecking, Interview, 25. Mérz 2020)

Ich glaube nicht, dass man Spieler gewesen sein muss, denke aber schon,
dass es viele Vorteile gibt, wenn du vieles schon selbst erlebt hast. Beispiels-
weise wenn du selbst auch mal verletzt warst, wenn du das alles selbst erlebst

hast, kannst du dich besser in die Situation des Spielers hineinversetzen.
(M. Koller, Interview, 06. Mai 2020)

Ich glaube aber schon, wenn du beide Seiten kennst, auf der einen Seite die
Spielerseite - wie der Spieler funktioniert, weil du von dir selber weisst, wie du

47 Die aktuellen Verhaltnisse in Deutschland und der Schweiz offenbaren, dass eine vorgehende Profi-Fussballkarri-
ere die Hauptqualifikation zu sein scheint: In beiden Ligen waren zum Start der Saison 2019/2020 22 von 28 Trai-
nern ehemalige professionelle Fussballspieler mit Einsatzen in der hdchsten Liga eines Landes.
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funktioniert hast - und dann eben auch die andere Seite kennenlernst, ist es
eigentlich wie zusétzliches Wissen und ich glaube, dass zusé&tzliches Wissen
nicht schlecht sein kann. (u. Fischer, Interview, 25. Mérz 2020)

Diese Ansicht teilen auch ein Grossteil der Athleten. Der ehemalige Real Madrid- und
Liverpool-Spieler Nuri Sahin sieht einige Vorteil in einer friheren Spielerkarriere:

Ich finde, dass wenn jemand dieses Trikot mal anhatte, weiss er auch, wie
sich das anfihlt. Es ist schon hilfreich, wenn man selber auf dem Platz ge-
standen hat ... auch in Krisensituationen: Ich finde Trainer, die als Fussballer
mal Krisen durchgemacht haben, sind viel standhafter und bleiben lénger auf-
richtig. Man kann das nattrlich nicht pauschalisieren, aber ich finde schon,
dass das hilft. (N. Sanin, Interview, 03. April 2020)

Insbesondere wird auch der vereinfachte Zugang bzw. der einfachere Einstieg eines
ehemaligen Spielers ins Trainergeschéaft erwéhnt, wobei dies jedoch keinesfalls bedeu-
tet, dass sie dann auch erfolgreicher sind. Ein Grossteil der interviewten Trainer, Spieler
und Experten sehen somit eine friihere Spielerkarriere als hilfreich, aber keineswegs als
notwendige Voraussetzung an. Fur den Trainer des 1. FC Kdln Markus Gisdol ist die
Leidenschaft fir den Fussball viel wichtiger:

Ich glaube, die Liebe zum Spiel ist die wichtigere Voraussetzung. Klar, es hilft
schon, wenn du mal einen Ball stoppen kannst oder mal etwas vormachen
kannst. Aber das ist nicht die Grundvoraussetzung. Ich glaube tatséchlich, die
Liebe zum Spiel ist die wichtigere Voraussetzung. (. Gisdol, Interview, 30. April 2020)

Auch Ralf Rangnick, der ehemalige Erfolgscoach der TSG Hoffenheim und von RB
Leipzig ist der Meinung, dass es nicht nur auf die fussballerischen Qualitaten darauf an-
kommt:

Nattirlich ist es schon wichtig, dass du selber auf einem gewissen Niveau
Fussball gespielt haben musst - dieses Niveau muss aber nicht zwangsweise
1. Bundesliga oder Nationalspieler gewesen sein. Ich selber habe auch zu
denen gehért, die maximal dritte Liga gespielt haben. Das spielt aber auch
keine Rolle. Es kommt auf andere Dinge darauf an. Das Einzige, was der Be-
ruf des Fussballtrainers mit dem Beruf des Fussballspielers gemeinsam hat,
ist die Sportart. Ansonsten sind es zwei Véllig verschiedene Berufe. Man kann
es auch auf einen anderen Berufszweig tbertragen. Nicht jeder Abiturient ist
automatisch spéter ein guter Lehrer. Da gehdren schon noch ein paar andere
Dinge mit dazu. (R. Rangnick, Interview, 30. Mérz 2020)
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Die beiden in der deutschen Liga sehr bekannten Trainer Markus Gisdol und Ralf Rang-
nick zeigen sogleich mit zwei illustrativen Vergleichen auf, wieso eine Spielerkarriere
keinesfalls eine notwendige Voraussetzung fir den Trainerberuf darstellen muss:

Auf diese Idee wére schon damals in der klassischen Musik niemand gekom-
men, dass eine gute erste Geige oder ein guter Bratschist automatisch auch
ein guter Dir igent ist. (R. Rangnick, Interview, 30. Mérz 2020)

Arrigo Sacchi*® hat gesagt: «Ich habe nicht gewusst, dass man erst ein Pferd
gewesen sein muss, um Jockey zu werden.» Das ist ein sehr guter Spruch.
Es gibt viele erfolgreiche Trainer, die nicht so erfolgreiche Fussballspieler wa-

ren, weil der Beruf des Trainers ein komplett anderer ist als der eines Spielers.
(M. Gisdol, Interview, 30. April 2020)

Auch die beiden in der Schweizer Liga sehr erfolgreichen Trainer Gerardo Seoane und
Peter Zeidler sind der Ansicht, dass nicht nur ehemalige Top-Spieler das Potenzial fir
eine erfolgreiche Trainerkarriere haben. Wichtig sei, dass man selber Fussball gespielt
hat, auf welchem Level sei jedoch nicht entscheidend (P. Zeidler, Interview, 24. Méarz
2020; G. Seoane, Interview, 27. Marz 2020). Zu dieser Erkenntnis kommt auch der deut-
sche Nationalspieler Matthias Ginter und zeigt zugleich Wege auf, wie ein Trainer ohne
vergangene Spielerkarriere diesen «Nachteil» ausgleichen kann:

Er muss als Spieler nicht Weltmeisterschaften, Europameisterschaften und
Champions League gespielt haben. Aber man sollte schon aus dem Profibe-
reich ein paar Ablédufe kennen. Klar gibt es auch andere Beispiele, die nicht
auf dem héchsten Niveau gespielt haben und trotzdem ein Top-Trainer ge-
worden sind. Deshalb kann man sich als Fussballtrainer auch sehr viel aneig-
nen. (M. Ginter, Interview, 28. Mérz 2020)

Wie Matthias Ginter in seinem letzten Satz eindrlcklich aufzeigt, kommt der Lernbereit-
schaft eine vergleichbare Bedeutung zu, wie dem Fakt, dass der Trainer selbst seine
Schuhe als Profispieler geschnirt hat. Vor allem in der Vergangenheit gab es gemass
Ralf Rangnick einige Beispiele von ehemaligen Spielern, die zu schnell nach ihrer Karri-
ere direkt in den hoéchsten Ligen dieser Welt tatig wurden. Ihm zufolge sei es wichtig,
dass der Spieler die Bereitschaft zeigt, den Trainerberuf von Grund auf zu lernen und
nicht direkt auf héchstem Niveau die ersten Erfahrungen sammelt (R. Rangnick, Inter-
view, 30. Marz 2020).

Christian Streich, der von vielen Experten aufgrund seiner beachtlichen Resultate mit
dem SC Freiburg als einer der besten Trainer gesehen wird, empfiehlt, dass man zuerst
einmal im Nachwuchsbereich Erfahrungen als Trainer sammelt. Der ehemalige deutsche

48 Ehemaliger italienischer Fussballspieler und -trainer
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Nationalspieler Philipp Wollscheid sieht in diesem Punkt einen moglichen Vorteil, den die
Nicht Ex-Fussballer haben.

Jedoch ist es von Vorteil, wenn man ehemaliger Profi war. Und mehr aber
auch nicht. Es ist definitiv ein Vorteil, genauso, wie es ein Vorteil ist, wenn
man ein gewisses fachliches Rustzeug mitbringt, und wie es ein Vorteil ist,
wenn man schon zehn Jahre Trainer war im Jugendbereich. Das sind die Vor-
teile, die die jungen Nicht Ex-Fussballer mitbringen, die sind ab Anfang zwan-
zig schon Trainer. Das sind auch Vorteile. (p. wolischeid, Interview, 10. April 2020)

Wollscheid zeigt somit auf, dass die Trainer, die nicht als Spieler ihr Geld verdienten, die
Zeit nutzen konnten, um erste Erfahrungen als Trainer zu sammeln. Auch Markus Gisdol
zeigt, dass ein anderer Berufsweg hilfreich flur die Trainerkarriere sein kann:

Ich bin gelernter Gross- und Aussenhandelskaufmann und da habe ich auch
gelernt, wie man sich kaufménnisch schnell organisiert. Und da habe ich viel
mitgenommen fir das Trainerdasein. Die berufliche Ausbildung, die ich ge-
nossen habe, die habe ich sehr gut mitnehmen kénnen in viele Organisations-
bereiche als Fussballtrainer. (. Gisdol, Interview, 30. April 2020)

Zusammengefasst lassen sich aufgrund der Interpretation der Experteninterviews einige
Vorteile erkennen, die ehemalige Spieler fur ihre nachfolgende Trainerkarriere aufwei-
sen. Insbesondere wurde ein vertieftes Verstandnis der Spielerperspektive und der Um-
gang mit Druck- bzw. in Krisensituationen als Vorteile erwdhnt. Ferner sei es als ehema-
liger Spieler aufgrund der Kontakte einfacher als Trainer einzusteigen. Es herrscht je-
doch Einstimmigkeit, dass ehemalige Superstars nicht automatisch sehr gute Trainer
werden. Auch auf welchem Niveau man gespielt hat, wird nicht als entscheidend ange-
sehen. Jedoch musse die Bereitschaft vorhanden sein, den Beruf von Grund auf zu ler-
nen, was bedeutet, dass man im besten Fall erste Erfahrungen im Nachwuchs- oder
Amateurbereich sammelt und gleichzeitig auch die nétigen Ausbildungsstufen besucht.
Entscheidend bleibt jedoch die Leidenschaft fir den Fussball bzw. die Liebe zum Spiel.

5.2.7 Exkurs: Trainerwechsel (II/11)

Im Rahmen des «Exkurs Trainerwechsel (I/11)» im Kapitel 2.5 wurde bereits auf die kurze
Amtsdauer der Trainer hingewiesen. Mit entsprechenden Zahlen wurde unmissverstand-
lich gezeigt, wie schnell das Trainerkarussell in den héchsten Fussballligen dieser Welt
dreht. Um dieses Phdnomen empirisch zu untersuchen, wurden im Zuge der Experten-
interviews die Grlnde fur die hdufig vorkommenden Trainerwechsel betrachtet. Auf die
Frage, wieso die Vereine heutzutage so schnell die Trainer auswechseln hat Christian
Streich eine einfache Antwort:
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Weil sie denken, dass der andere Trainer mehr Siege bringt. (c. streich, interview,
19. Juni 2020)

Unstrittig ist, dass die sportlichen Resultate der Hauptgrund fur die heutzutage oft vor-
kommenden Trainerwechsel sind. Sobald die Erwartungen der Fans, Medien, aber auch
der Vereinsleitungen von dem Gezeigten auf dem Platz abweicht, wird der Trainer in-
frage gestellt. Gefragt nach den Griinden, weshalb bei Ausbleiben des Erfolges der Trai-
ner ausgewechselt wird, hebt Christian Streich den immensen Druck, unter dem die Ver-
antwortlichen stehen, hervor.

Und weil sie Druck abgeben, die Sportdirektoren, sie geben den Druck weiter.

Weil sie unter so einem «granateméssigen» Druck stehen. (c. streich, interview, 19.
Juni 2020)

Demzufolge spielt es eine grosse Rolle, inwiefern die Vereinsverantwortlichen diesen
Druck «abfedern» kénnen. Uli Forte, der in der Schweiz schon verschiedene Mannschaf-
ten trainiert hat, wiinscht sich in schwierigen Situationen eine bessere Standhaftigkeit
der Vereinsfuhrung:

Fir mich ist es die Standhaftigkeit, die diesen Fiihrungspersonen fehlt, um
auch mal in einer stiirmischen, schwierigen Zeit am Trainer und seiner Philo-
sophie festzuhalten. (u. Forte, Interview, 27. April 2020)

Auch far Marco Rose, Trainer von Borussia Monchengladbach, ist diese Unterstiitzung
gerade in Krisensituationen von zentraler Bedeutung:

Wie nachhaltig steht der Verein hinter dem Trainer? Geht der auch mal eine
Krise mit durch, oder féllt er beim ersten Gegenwind um? Also, das hat dann

nattrlich auch was mit den Flihrungsqualitdten der Vereinsfihrung zu tun.
(M. Rose, Interview, 25. Mérz 2020)

Dennoch hangt es naturlich auch vom Trainer ab, ob er es schafft eine Negativserie
abzuwenden und wieder auf die Erfolgsspur zuriickzufinden. Demnach fallt insbeson-
dere sein Verhalten in weniger erfolgreichen Zeiten ins Gewicht:

Aber wie reagiert auch ein Trainer in einer Krisensituation? Verliert er die Ner-
ven, und der Verein merkt das? Oder ist er stark? (. Rose, interview, 25. Mérz 2020)

Marco Rose bringt zum Ausdruck, dass die Grinde fir einen Trainerwechsel nicht immer
nur bei der Vereinsfihrung liegen. Auch die anderen Experten fligten an, dass es ent-
scheidend ist, ob der Trainer die Mannschaft noch erreicht:
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Ein Trainerwechsel ist aus meiner Sicht dann notwendig, wenn man merkt,
dass zwischen dem Trainer und der Mannschaft keine Verbindung mehr be-
steht und die Erreichung der Ziele unmdglich geworden ist. Also wenn der

Trainer die Kabine verliert, ist es kaum noch méglich, den Trainer zu halten.
(P. Miiller, Interview, 11. Februar 2020)

In diesem Fall sollten die Trainer auch ehrlich genug sein, und sich eingestehen, dass
sie die Mannschaft nicht mehr wie gewlnscht erreichen. Dieter Hecking schildert auf-
grund seiner Erfahrungen den Moment, wenn ein Trainer spurt, dass er die Mannschaft
nicht mehr erreicht:

Wenn der Trainer splirt, er kann nicht mehr, dann sollte man das auch offen
sagen und auch einen guten Kontakt haben mit den entscheidenden Leuten.

Es kann auch mal einen Punkt geben, wo man merkt, es geht nicht mehr.
(P. Zeidler, Interview, 24. Mérz 2020)

Der aktuelle Nationalspieler Michael Lang weist in diesem Zusammenhang auf die
Schwierigkeit hin, dass der Trainer fast taglich in direktem Kontakt mit seinen Mitarbei-
tern bzw. Spielern steht. Dies sei in der Wirtschaft kaum vorzufinden, dass der Chef
tagtaglich vor all seinen Mitarbeitern eine Ansprache halten muss:

Wenn du tagtéglich miteinander zu tun hast, mehrere Stunden zusammen
verbringst, dann wird es irgendwann langweilig, das ist immer so im Leben.
Und es ist einfacher, den Trainer auszuwechseln, wie 20 neue Spieler zu kau-

fen. (M. Lang, Interview, 27. Mérz 2020)

In der Tat ist die Fihrung einer Mannschaft im Hochleistungssport nicht eins zu eins
vergleichbar mit der Flhrung eines Teams in der Wirtschaft. Auch die Fihrung des ge-
samten Vereins stellt sich aufgrund der hohen Emotionalitat im Sportbusiness als nicht
ganz einfach dar. Haufig wird dieses fehlende Verstédndnis den Vereinsbossen vorge-
worfen, die nicht direkt aus dem Sport kommen. Insbesondere gibt es viele Vereine, die
nicht wissen woflr sie stehen und bei denen keine einheitliche Philosophie erkennbar
ist. Dies ist auch gemé&ss dem Ausbildungsverantwortlichen beim Deutschen Fussball-
Bund Markus Nadler eines der Hauptprobleme:

Ich fande es wichtig, dass Vereine fiir sich erkennen, dass sie eine Philoso-
phie fiir sich brauchen und wissen, fir was sie stehen und wo sie hinwollen.
Wenn du als Verein dieses Verstdndnis hast und dieses auch von den Flih-
rungskréften, Vorstdnden, Direktoren getragen wird, dann wtirdest du im Vor-
feld bei der Auswahl des Trainers gezielter hinschauen. Weil oftmals habe ich
das Gefiihl, dass die Vereine sich Trainer holen, die nicht in das Selbstver-
stédndnis des Klubs passen. (M. Nadier, Interview, 08. April 2020)
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Reto Gertschen, das Pendant von Markus Nadler beim Schweizerischen Fussballver-
band, stimmt seinem Kollegen in diesem Punkt ausnahmslos zu und ergénzt:

Wenn es aber auch der vierte Trainer nicht schafft, bei einem Verein erfolg-
reich zu sein, muss man sich fragen, ob der Club ein strukturelles Problem

hat. (R. Gertschen, Interview, 10. Mérz 2020)

Aber was kdnnen die Trainer aber auch die Vereine machen, damit ein Trainerwechsel
Uberhaupt nicht notwendig ist? Gerardo Seoane, Trainer der Berner Young Boys, liefert
hier sogleich einen Ansatzpunki:

Ich versuche einfach mit dem Rollenwechsel, dass diese Monotonie nicht in
die Mannschaft kommt, dass meine Botschaft nicht immer den gleichen Ton
hat, meine Botschaft nicht immer die gleichen Wérter hat. Und deshalb, wenn
mich jemand fragt, was bist du fir ein Trainer, dann sage ich, ich bin nicht ein
«Lieber», «BAser» oder ein «Strenger», sondern ich will von allem etwas sein
— das anwenden, was es gerade braucht. (G. Seoane, Interview, 27. Mérz 2020)

Des Weiteren ist es Gerardo Seoane zufolge auch wichtig, dass ein enger und regel-
massiger Austausch zwischen dem Trainer und der sportlichen Fihrung bzw. der Ver-
einsleitung besteht:

Es braucht eine sehr enge, offene und ehrliche Zusammenarbeit zwischen der
sportlichen Flihrung und dem Trainerstaff. An vielen Orten sind die Gremien
jedoch nur da, um zu beurteilen und nicht um gemeinsam etwas zu entwickeln

und miteinander zu arbeiten [...] dann zdhlen nur noch die Resultate. (G. Seoane,
Interview, 27. Mérz 2020)

Far Philip J. Mdller, dem Prasidenten der Union Schweizer Fussball-Trainer ist klar, dass
das Unheil meist schon viel friher seinen Lauf nimmt.

Man sollte die Rekrutierungs- und Entscheidungsprozesse der Vereine bei der
Einstellung der Trainer beleuchten: Wer entscheidet (Kommissionen, Gre-
mien, Verwaltungsrat, Prédsident, Sportchef)? Wie wéhlt man einen Trainer
aus? [...] Bringt der Trainer eine Philosophie mit oder wéhlt man den Trainer
aufgrund der Clubphilosophie aus? Flir einen Job, wo doch einigermassen
viel Geld bezahlt wird (verglichen mit der Privatwirtschaft), ist es schon ver-
wunderlich, wie unsystematisch teilweise Trainer eingestellt werden. Dann ist
es ftir mich auch klar, dass es nach sechs Monaten nicht weitergeht, wenn die

elementaren Fragen zu Beginn nicht geklart werden. (p. miiler, interview, 11. Februar
2020)
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Vielfach werden die Grinde von Trainerwechseln demnach nicht in den mangelnden
Fach- und Methodenkompetenzen gesehen, sondern vielmehr darin, dass entweder der
Verein einen Trainer unabhangig von der eigenen Vereinsphilosophie einstellt, das Um-
feld zu hohen Erwartungen hat oder die Trainer ihre Spieler nicht mehr erreichen. Auch
dieser letzte Punkt weist auf die enorme Bedeutung der sozial-kommunikativen und Fuh-
rungskompetenzen hin, sprich ob es der Trainer schafft, seine Spieler zu fihren und
langfristig eine gute Stimmung in der Mannschaft zu erzeugen.



Kompetenzprofil des Erfolgstrainers von heute 127

6 Kompetenzprofil des Erfolgstrainers von heute

Auf Basis der in Kapitel 5 erorterten Erkenntnisse aus den Experteninterviews werden in
diesem Kapitel die Kernaussagen expliziert und die Wichtigkeit der einzelnen Kompe-
tenzen hervorgehoben, was abschliessend in die Ausarbeitung eines eigenen Kompe-
tenzmodells und der méglichen Handlungsempfehlungen mindet.

6.1 Zentrale Erkenntnisse aus den Experteninterviews

Aus den Experteninterviews ergaben sich mehrere Kernthemen, mit denen sich ein Trai-
ner in seiner taglichen Arbeit konfrontiert sieht bzw. zu deren Bewaltigung verschiedene
Kompetenzen gefragt sind. Nachfolgend werden vier Erkenntnisse adressiert, die in die
Entwicklung des Kompetenzmodells im nachfolgenden Unterkapitel einfliessen.

1) Fach- und Methodenkompetenzen als Grundvoraussetzung

Es lasst sich feststellen, dass die Fach- und Methodenkompetenzen entscheidende
Kompetenzen sind, um Fussballtrainer zu werden. Auf der héchsten Stufe bzw. fir die
Trainer in den hochsten Ligen wird das Vorhandensein der Fach- und Methodenkompe-
tenzen indes als Grundvoraussetzung angesehen. Diese Kompetenz ist das fussballspe-
zifische Know-how, das sich ein Trainer bei Lehrgdngen oder Weiterbildungen sowie
Uber jahrelange Erfahrung angeeignet hat (DFB-Akademie, o. D. ¢). Dabei wird die Fach-
und Methodenkompetenz jedoch nicht als entscheidendes Erfolgskriterium bzw. als ein
Differenzierungsmerkmal zwischen den erfolgreichen und weniger erfolgreichen Trai-
nern eingeschéatzt.

Auch in Zukunft wird diese Kompetenzdimension als Grundvoraussetzung angesehen,
wobei zusétzlich fachubergreifende Kompetenzen gefragt sind. Auf den héchsten Ebe-
nen muss das Ziel sein, den Fussball in all seinen Facetten sowie aus allen Perspektiven
zu beleuchten und unter der Leitung absoluter Experten bis ins Detail zu analysieren.
Demzufolge missen ebenfalls Teilbereiche, die aufgrund der zunehmenden Spezialisie-
rung mdglicherweise durch Spezialisten im Funktionsteam abgedeckt werden, in ihren
Grundzligen beherrscht werden (DFB, o. D. a).

2) Fuhrungskompetenz — gefragter denn je

Die Auswertung und Interpretation der Expertengespréache offenbarte ein eindeutiges
Resultat: Fihrungskompetenz ist gefragter denn je — und dies aus zweierlei Griinden:
zum einen, weil aufgrund der Kadergrésse und der zunehmenden Anzahl der dem Trai-
ner direkt unterstellten Experten im Funktionsteam die Anzahl an Mitarbeitern zunimmt,
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und zum anderen, da aufgrund der guten fachlichen Ausbildung der Trainer auf Top-
Level die Fuhrungskompetenzen entscheidend als Erfolgskriterium bewertet werden.

Dies bestatigten ebenfalls eindrlcklich die Aussagen der Spieler. Die befragten Natio-
nalspieler betrachteten die FiUhrungskompetenzen ihrer Trainer als eine der wichtigsten
Voraussetzungen. Je héher das Niveau der Mannschatt ist, desto erfolgreichere Spieler
trainiert der Trainer. Innen muss nicht mehr gesagt werden, wie sie einen Pass spielen
bzw. eine Flanke reinbringen muissen, sondern man muss sie vor allem im menschlichen
Bereich «abholen und mitnehmen».

3) Neue Art der Fuhrung

Die Rolle und das Fuhrungsverstandnis eines erfolgreichen Trainers haben sich in den
letzten Jahren grundlegend geandert. Wéhrend die «traditionellen» Trainer autoritar mit
militdrischem Fuhrungsstil aufgetreten sind, wird heutzutage von den Trainern ein em-
pathischer, befahigender, demokratischer und insbesondere ein situativer Flhrungsstil
verlangt, um sich den veranderten Anforderungen anpassen zu kénnen (Niem & Helle,
2016, S. 1 ff.).

Fraher sind die Spieler von Trainern in einem Ton kommandiert worden, der heute un-
vorstellbar wére und kaum zum Erfolg fuhren wirde. Viele Trainer glauben immer weni-
ger an laute Worte und Bestrafung der Spieler. Der Spieler weiss, wenn er schlecht ge-
spielt hat. Die Aufgabe des Trainers und seines Teams ist es vielmehr herauszufinden,
wieso der Spieler nicht seine Hochstleistungen abrufen kann. Der moderne Erfolgstrainer
spurt, was der «Mensch» hinter dem Spieler braucht, damit dieser seine Leistung bringen
kann. Es wére fatal, die Mannschaft und jeden einzelnen Spieler nur auf die Leistung auf
dem Platz zu reduzieren.

Und der Spieler will auch immer mehr einbezogen werden —vom Befehlsempfanger zum
mitdenkenden Spieler. Der Spieler hinterfragt und setzt nicht mehr einfach die Anwei-
sungen des Trainers um. Die Spieler wollen mit guten Argumenten Uberzeugt und in die
Entscheidungsfindung einbezogen werden.

4) Der Spieler — nicht mehr nur der Unbekannte in einer Gruppe

In frGheren Zeiten wurde in Bezug auf die Mannschaft vor allem von der Gesamtheit
gesprochen, wobei nur selten auf die Individualitat des Spielers eingegangen wurde.
Dies hat sich wesentlich verandert. Denn in einer Fussballmannschaft treffen die unter-
schiedlichsten Charaktere aufeinander.

Gute Trainer haben ein erhebliches Interesse am einzelnen Menschen und an dessen
personlichen und kulturellen Hintergriinden. Demnach sollte sich ein Trainer weniger da-
rauf fokussieren, was schlecht ist, sondern die Starken jedes Einzelnen sehen und dem
Spieler diese bewusst machen. Es bringt wenig, wenn den Spielern laufend die
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Limitationen aufgezeigt werden. Vielmehr sollte man sich darauf konzentrieren, was die
Spieler gut machen, um ein gesundes Selbstvertrauen zu ermdglichen. Dies funktioniert
nur Uber einen engen Austausch und eine gute Beziehung zu jedem einzelnen Spieler.
Denn fur den Unterschied sorgt am Ende des Tages die Psychologik und nur wer sich
wohlfuhlt, kann Hochstleistungen bringen.

6.2 Ausarbeitung des Kompetenzmodells fur Trainer

Im nachsten Schritt wird auf Basis der voranstehend gewonnen Erkenntnisse ein umfas-
sendes Kompetenzmodell fur Fussballtrainer erstellt. Wie bereits in Kapitel 3 aufgezeigt,
beschreibt ein valides Modell Kompetenzen von Menschen (im vorliegenden Beispiel von
Trainern), die in einer Organisation oder einem bestimmten Arbeitsplatz erfolgreich sind
oder es in Zukunft sein werden (Krumm et al., 2012, S. 6 ff.). Das Ziel des vorliegenden
Kapitels besteht somit in dem Abbilden und Beschreiben der fur die erfolgreiche Aus-
Ubung des Trainerberufs bendtigten (Teil-)Kompetenzen. Zudem wurden im Zuge der
empirischen Untersuchung auch der Arbeitskontext in Form von Anspruchsgruppen wie
auch die Arbeitstatigkeiten beleuchtet, die ebenfalls in die Ausarbeitung des Kompetenz-
modells einfliessen. Konkret wird das im Zuge der Dokumentenanalyse erarbeitete Kom-
petenzmodell (Kapitel 3.6) mithilfe der Experteninterviews validiert und entsprechend
modifiziert. Die Betrachtung des nachfolgenden Balkendiagramms zeigt dabei die Hau-
figkeiten der Nennungen der einzelnen Teilkompetenzen, wobei lediglich diejenigen be-
ricksichtigt wurden, die im Rahmen der 31 Interviews mindestens dreimal erwahnt wur-
den. Wie in der nachfolgenden Grafik ersichtlich, ist zwischen den verschiedenen Befra-
gungsgruppen eine grosse Kongruenz hinsichtlich der Wichtigkeiten der einzelnen Teil-
kompetenzen zu erfassen.
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Abbildung 21: Anzahlung Nennungen der jeweiligen Teilkompetenzen

(Quelle: eigene Darstellung)

Ordnet man die besonders haufig genannten Teilkompetenzen den drei Kompetenzdi-
mensionen zu, lasst sich zweifelsfrei feststellen, dass die sozial-kommunikativen Kom-
petenzen die wichtigsten Voraussetzungen sind, um den komplexen Anforderungen ei-
nes Fussballtrainers gerecht zu werden. Insbesondere sind dies innerhalb der Kompe-
tenzdimension die folgenden vier:

» FUhrungskompetenz,
« Sozialkompetenz,
« Empathie,

« Kommunikationskompetenz.

Dennoch wurde auch die Bedeutung der anderen beiden Kompetenzkategorien betont.
Im Rahmen der Dimension «Fach- und Methodenkompetenzen» spielt das Vorhanden-
sein der folgenden Teilkompetenzen eine wesentliche Rolle im Trainerdasein:

 Fachwissen,

« Medienkompetenz bzw. Umgang mit 6ffentlichen Medien (offline & online),
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+ Methodenkompetenz,

» fachubergreifendes Wissen.

Innerhalb der Selbstkompetenzen kommt es gemass den Ergebnissen der qualitativen
Studie insbesondere auf die folgenden vier Dinge an:

» Belastbarkeit/ Widerstandsfahigkeit,
« Selbstmanagement,
* Reflexionskompetenz,

+ Flexibilitat.

Basierend auf den Ergebnissen der qualitativen Studie und den zuvor beschriebenen
Erkenntnissen wird nachfolgend das finale Kompetenzmodell eines «erfolgreichen»
Fussballtrainers entwickelt. Im Verlauf der Studie wurden drei Kompetenzdimensionen
untersucht und deren wichtigste Teilkompetenzen identifiziert. Diese Erkenntnisse helfen
bei der nachfolgenden Entwicklung des eigenen Kompetenzmodells.

Ungeachtet der besonderen Bedeutung der sozial-kommunikativen Kompetenzen wer-
den auch im Rahmen des neu entwickelten Kompetenzmodells die drei Dimensionen als
ebenburtige Kompetenzdimensionen bewertet. Insbesondere gilt, dass die drei Kompe-
tenzdimensionen und deren Teilkompetenzen nicht losgeldst voneinander zu betrachten
sind. Es ist davon auszugehen, dass sich die Kompetenzen gegenseitig beeinflussen
und zu verschiedenen Zeitpunkten in verschiedenem Ausmass wichtig sind.

Demzufolge wurde bewusst eine kreisférmige Darstellung der drei Kompetenzdimensio-
nen gewahlt. Diese Visualisierung zeigt das Zusammenspiel der einzelnen Dimensionen,
ohne Berucksichtigung der Tatsache, dass es Unterschiede in Umfang und Schwer-
punktsetzung der Teilkompetenzen geben kann. Da zudem bei vielen Kompetenzmodel-
len die reine Bewertung der einzelnen Teilkompetenzen ohne die Berlcksichtigung der
Arbeitsaktivitdten und insbesondere des Arbeitskontexts kritisiert wird (Winterton, 2009,
S. 688), wurde das Modell durch die zwei weiteren aussenstehenden Kreise erganzt:
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Abbildung 22: Kompetenzmodell fiir Trainer

(Quelle: eigene Darstellung)

Vergleicht man dieses Modell mit den in Kapitel 3.3 aufgefihrten etablierten Kompetenz-
modellen, wird deutlich, dass das entwickelte Modell Elemente jener beinhaltet, aller-
dings nicht in dieser Form und dieser Vollstandigkeit. Insbesondere die drei Kompetenz-
dimensionen sind nicht neu. Was sich jedoch veréandert hat, ist die Betitelung sowie die
Struktur der einzelnen Dimensionen sowie der Teilkompetenzen. Einzelne Kompeten-
zen, deren Bedeutung im Zuge der qualitativen Interviews relativiert wurde, konnten ig-
noriert werden. Daflir wurden bewéahrte Eigenschaften durch fehlende Subkategorien,
die fur den Trainerberuf relevant (geworden) sind, erganzt.
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Erwéhnenswert ist, dass im Vergleich zur Tabelle 10 die Sozial- und die Fihrungskom-
petenzen nicht mehr als Teilkompetenz der sozial-kommunikativen Kompetenz gelistet
werden, sondern sie aufgrund ihrer besonderen Wichtigkeit in den Titel dieser Kompe-
tenzdimension integriert wurden. Somit wurde die Dimension in «sozial-kommunikative
& Fuhrungskompetenzen» unbenannt. Ferner bilden einzelne Kompetenzen wie bspw.
die Empathie oder die Kommunikationskompetenz Teilkompetenzen dieser Dimension.
Dies macht insofern Sinn, da im Vergleich zu dem in Kapitel 3.5 ausgearbeiteten Modell,
bspw. die Empathie, nicht entweder der Sozial- oder der Filhrungskompetenz zugeord-
net werden muss, da dies lediglich schwer moglich ist.

Die verschiedenen Elemente des entwickelten Modells werden nachfolgend (von innen
nach aussen) beschrieben, wobei auf eine erneute Begriffsklarung der einzelnen Teil-
kompetenzen sowie des Arbeitskontexts und der -tatigkeiten verzichtet wird.

Grundwerte

Ein wesentlicher Beitrag der vorliegenden Arbeit ist die Erweiterung des Kompetenzmo-
dells um die Kategorie «Grundwerte». Diese bilden den Kern des Modells. Die Darstel-
lung im Zentrum des Kreismodells kommt daher, dass einzelne Werte als wichtigster
Ausgangspunkt im Trainerdasein genannt wurden. Insbesondere die Ehrlichkeit wurde
von jedem Spieler als zentrale Voraussetzung flr den Trainerberuf bestimmt. Da es sich
bei diesem Wert nicht um eine Kompetenz im eigentlichen Sinne handelt, wurde das
Modell um die Grundwerte erweitert. Auch Demut und Menschlichkeit ist bei einem guten
Trainer gefragt. Weitere wichtige Werte sind Disziplin, Leidenschaft, Offenheit, Respekt,
Vertrauen und Wertschatzung gegenuiber den Spielern sowie samtlichen weiteren An-
spruchsgruppen.

Selbstkompetenz

In Bezug auf die Selbstkompetenz (in anderen Modellen auch «personale Kompetenz»
genannt) weisen die Interviewpartner auf die enorme Bedeutung der Belastbarkeit bzw.
der Widerstandsfahigkeit eines Trainers hin. Wie bereits erortert, ist auch die Fahigkeit
sich selbst zu managen eine wichtige Voraussetzung fur den Trainerberuf. Denn nur wer
sich selbst fihren kann, kann auch andere fihren. Zudem wird vom Trainer eine gewisse
Flexibilitdt und insbesondere die Fahigkeit sich selbst zu reflektieren gefordert. Weitere
Teilkompetenzen, die in das Modell integriert wurden, sind: Entscheidungsféhigkeit,
Lernfahigkeit/-bereitschaft, Optimismus, Selbstdisziplin sowie Wille/Streben nach Erfolg.

Einzelne Kompetenzen wie bspw. die Organisationsféhigkeit wurden aufgrund der Fo-
kussierung im neu entwickelten Modell nicht explizit erwéhnt. Im Beispiel der Organisa-
tionsfahigkeit spricht die zunehmende Unterstlitzung durch die Betreuer bzw. den
Teammanager fur die Nichtbertcksichtigung dieser Trainerkompetenz.
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Sozial-kommunikative und Fiihrungskompetenzen

Die Kompetenzkategorie «sozial-kommunikative und Fuhrungskompetenzen» bildet
demnach den Umgang mit den Spielern und Mitarbeitern ab. Wie bereits konstatiert,
wurden einzelne Teilkompetenzen dieser Kompetenzdimension im Rahmen der Exper-
tenbefragungen besonders haufig erwahnt, weshalb dieser Dimension eine grosse Re-
levanz zukommt. Der Titel dieser Dimension wurde erweitert, um der Wichtigkeit der
Fihrungskompetenzen gerecht zu werden. Zentrale Teilkompetenzen bilden demnach
die Empathie, sprich die Fahigkeit sich in andere Menschen einzufihlen, aber auch die
Kommunikationskompetenz, die im Umgang mit den Spielern eine sehr wichtige Position
einnimmt. Johnson et al. (2013) stellten bereits fest, dass die Fahigkeit zu kommunizie-
ren eine entscheidende Komponente ist, um ein erfolgreicher Trainer zu werden.

Ein weiteres Unterthema innerhalb der Dimension waren Mitarbeiter- bzw. Spielerférde-
rung, sowie die Fahigkeit zu delegieren und die Mitarbeiter/Spieler zu «empowern».

Die qualitative Analyse konnte ebenso verdeutlichen, dass die Motivationskompetenz,
die Sprachkompetenz — sprich die Fremdsprachenkenntnisse, die Feedbackkompetenz
wie auch die Konfliktkompetenz wichtige Teilkompetenzen sind. Aufgrund der themati-
sierten differenten sozialen sowie kulturellen Hintergriinde nimmt ebenfalls die interkul-
turelle Kompetenz der Trainer eine entscheidende Rolle ein.

Fach- und Methodenkompetenzen

Ein profundes Fachwissen und entsprechende Methodenkompetenzen stellen von jeher
die Grundvoraussetzung fur den Trainerberuf dar. Daran wird sich auch zukunftig wenig
andern. Dennoch ware es nicht richtig, daraus das Fazit zu ziehen, dass sich im Hinblick
auf die Fach- und Methodenkompetenzen nichts verandern wird bzw. sich verandert hat.
Uber die letzten Jahre sind immer mehr Fachbereiche dazugekommen (bspw. Athletik-
und Reha-Bereich), wobei jedoch auch die Anzahl Leute im Trainerstaff augenfallig zu-
nahm. Demnach werden einzelne Fachbereiche immer mehr von den Assistenten Uber-
nommen. Dennoch bleibt das Fachwissen eine der meistgenannten Kompetenzen. Zu-
dem haben den Experteninterviews zufolge die Medienkompetenz und auch das fach-
ubergreifende Wissen Bedeutsamkeit. Im Vergleich zu dem auf Basis der Literaturana-
lyse erarbeiteten Modell wurde die taktische Flexibilitat des Trainers als zusétzliche Teil-
kompetenz aufgenommen. Ebenfalls in das Modell integriert wurden die Analysekompe-
tenz, die Markt- und Ligakenntnisse, das Sportartkbnnen sowie der Umgang mit Analy-
setools.

Trainertéatigkeiten

Wie bereits in der Ergebnisdarstellung der qualitativen Analyse aufgezeigt, konnten die
im Rahmen der Dokumentenanalyse beschriebenen Tétigkeiten bestatigt werden.
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Oftmals wurde die Mannschafts- und Stafffilhrung als Hauptaufgabe genannt. Uberdies
hat der Trainer auch einen Einfluss auf die Teamzusammenstellung, sprich auf die Aus-
wahl der Spieler fur die Mannschaft, als auch auf die Rekrutierung der Staffmitglieder.
Das «Daily Business» bleibt jedoch die Trainings- und Wettkampfsteuerung. Ferner
nimmt die interne und externe Berichterstattung wie auch der Umgang mit Sponsoren
und Fans Zeit des Trainers in Anspruch. Demzufolge ist auch die Selbststeuerung, also
die personliche Weiterentwicklung, eine wichtige Aufgabe.

Anspruchsgruppen

All diese Aufgaben und Kompetenzen sind eingebettet in einen Kontext, wonach der
Trainer im Austausch mit vielen verschiedenen Anspruchsgruppen steht. Diese An-
spruchsgruppen sind die ausseren Kreise des Modelles. Damit hat der Trainer wahrhaftig
einen Balanceakt in der Erfillung seiner Rolle zu absolvieren. Der Trainer muss den
vielfaltigen Bedurfnissen des Spielers einerseits und den zentrifugal entgegenwirkenden
Ansprichen externer, fremder Krafte gerecht werden (Emrich & Klein, 2008, S. 77 ff.).

6.3 Handlungsempfehlungen

Aufbauend auf dem entwickelten Kompetenzmodell und unter Einbezug der Erkennt-
nisse aus den durchgefihrten Studien werden nachfolgend Handlungsempfehlungen fir
die Fussballvereine, -trainer sowie fur die -verbande abgeleitet.

Handlungsempfehlungen fiir Fussballvereine

Die Rekrutierung eines neuen Cheftrainers ist eine der wichtigsten Entscheidungen, die
ein Club trifft. Es kommt in dieser Hinsicht haufig zu Fehlentscheidungen bzw. Missver-
sténdnissen, die sehr kostspielige Auswirkungen haben. Aus diesem Grund ist es uner-
l&sslich, dass die Vereine bei der Einstellung neuer Trainer zu einem besseren, robus-
teren Verfahren ubergehen (del Corral et al., 2017, S. 698; Knutson, 2017; Schyns et al.,
2016, S. 116 ff.). Die Arbeit bietet flr die Fussballvereine insofern eine Hilfestellung, als
dass sie mehrere Ansétze zur Optimierung des Rekrutierungs- und Scoutingprozesses
eines Trainers aufzeigt.

In einem ersten Schritt bietet die in Kapitel 4 durchgeflhrte quantitative Analyse eine
spannende Messméglichkeit zur differenzierten Bewertung des Trainererfolges. Durch
die objektive Herangehensweise wird empfohlen, die Erkenntnisse aus der quantitativen
Studie als zusétzliches Entscheidungskriterium heranzuziehen.

Insbesondere im Sinne einer effektiven Trainerrekrutierung kénnte dies von grosser
Bedeutung sein. Ein implizites Ziel der vorliegenden Arbeit besteht darin, den Prozess
der Trainerrekrutierung im Profifussball zu optimieren. Diverse Studien lassen deutlich
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werden, dass bei der Trainerrekrutierung haufig auf persdnliche Kontakte und Netzwerke
zurlckgegriffen wird. Wahrend nichts gegen die Suche von Fussballtrainern im persén-
lichen Netzwerk spricht, sofern dies nicht der einzige genutzte Rekrutierungsweg bleibt,
bedeutet das Fehlen von Einstellungskriterien fir Verein und Bewerber ein hohes Mass
an Unbestimmtheit und Unsicherheit (Lara-Bercial & Mallet, 2016, S. 314; Sterr, 2012,
S. 117 ff.).

Es lohnt sich demnach einen Blick auf den gegenwértigen Rekrutierungsprozess von
Trainern und deren Kriterien zu werfen. In der Regel gestaltet sich die Suche nach einem
Trainer eher unstrukturiert und zuféllig. Haufig wird innerhalb kurzer Zeit ein neuer Trai-
ner bestimmt, wobei insbesondere die vergangenen Erfolge des Trainers — teils losgeldst
von den zur Verfugung stehenden finanziellen Mitteln beim vorherigen Verein — betrach-
tet werden. Damit einher gehen die Aussendarstellung und die Reputation des Trainers,
die umso héher sind, desto bessere Vereine er trainiert hat. Haufig wird eine ehemalige
Spielerkarriere auf Top-Level ebenfalls positiv gewertet. Knutson (2017) stellt zudem
fest, dass die vergangenen Direktbegegnungen des Trainers mit dem potenziellen neuen
Verein ebenfalls Relevanz aufweisen.

Demzufolge ist zu empfehlen eine systematischere Trainerrekrutierung vorzunehmen,
als dies viele Vereine aktuell vornehmen. Um den Posten als Cheftrainer richtig zu be-
setzen, gilt es bei der Personalsuche, den Menschen hinter dem Trainer besser zu ver-
stehen und nicht nur anhand von reinen Ergebnissen zu entscheiden. Lediglich derge-
stalt lassen sich zum Verein passende Trainer identifizieren, auswahlen und entwickeln
(DFB-Akademie, o. D. b). Hierfur wird jedem Verein die Erstellung eines Anforde-
rungsprofils fur einen potenziellen Trainer empfohlen. In einem ersten Schritt ist es
demnach wichtig, dass der Verein weiss, fur was er steht und insbesondere, nach wel-
cher Philosophie er seine Mitarbeiter aussucht. Zudem ist entscheidend, ob der Trainer
zur Mannschaft passt. Dementsprechend sollten folgende Uberlegungen in die Erstel-
lung eines Anforderungsprofils eines zukunftigen Trainers einfliessen:

o Vereinsphilosophie: Das wohl wichtigste Kriterium besteht darin, ob der Trainer
zur strategischen Ausrichtung bzw. der Philosophie des Vereins passt. Beispiels-
weise wird ein «Ausbildungsverein» wie der SC Freiburg einen anderen Typ Trai-
ner suchen als der grosse FC Bayern Minchen, dem es vor allem um die Maxi-
mierung des sportlichen Erfolges geht.

e Spielphilosophie: Einen weiteren «Fit» sollte es zwischen der Spielphilosophie
des Vereins und des Trainers geben. Viele Vereine versdumen es jedoch eine
von den handelnden Personen unabhéangige Spielphilosophie zu implementieren,
sondern passen sie bei jedem Trainerwechsel wieder an. Eine klare Spielphiloso-
phie — unabhangig vom Trainer — gibt es nur bei wenigen Vereinen.

e Sportliche Ziele: Welche sind die Ziele fur die Saison? Unterschiedliche Ansich-
ten im Hinblick auf die sportlichen Ziele fihren haufig zu Trainerentlassungen.
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Demnach soll ein einheitliches Verstandnis des Vereins und des Trainers tUber die
sportlichen Ziele vorherrschen.

e Sportliche Situation: Zudem ist die aktuelle sportliche Situation relevant. Es gibt
Trainer, die besonders gut als sogenannte «Feuerwehrmanner» funktionieren —
sprich eine Mannschaft wahrend der Saison tGbernehmen und innert kurzer Zeit
die notwendigen Punkte holen, um das Saisonziel doch noch zu erreichen. Diese
Art von kurzfristigen Engagements ist insbesondere bei abstiegsbedrohten Bun-
desligaklubs zu beobachten. Andere Trainer entfalten ihre Wirkung erst, wenn sie
langfristig etwas aufbauen kdénnen.

e Mannschaftsmerkmale: Ebenfalls zu bericksichtigen sind die Zusammenstel-
lung und somit die Typen in der Mannschaft. Wie ist die Altersstruktur der Mann-
schaft? Braucht es einen Trainer, der eher daflr bekannt ist, Spieler zu entwickeln
oder wird ein Trainer benétigt, der gut mit einer Ansammlung von Stars zurecht-
kommt? Wie sieht die Zusammenstellung der Mannschaft hinsichtlich der Natio-
nalitdten und gesprochenen Sprachen aus? In einem deutschsprachigen Verein
mit z. B. Uberdurchschnittlich vielen franzésischen Spielern ist es sicherlich von
Vorteil, wenn der Trainer neben der deutschen Sprache der franzésischen méach-
tig ist.

e Finanzielle Aspekte: Ein wichtiger Punkt sind die finanziellen Méglichkeiten des
Vereins wie auch auf der anderen Seite die finanziellen Forderungen des Trai-
ners. Hat der Verein das Budget, um den Wunschkandidaten zu verpflichten?
Diese Aspekte missen bei der Suche eines passenden Trainers ebenfalls berick-
sichtigt werden.

o Trainerbezogene Faktoren: Der wichtigste Part des Anforderungsprofils bezieht
sich auf die trainerbezogenen Faktoren. Die Anforderungen an den Trainer lassen
sich anhand des entwickelten Kompetenzmodells gut definieren. Unter Zuhilfen-
ahme der Kompetenzanforderungen I&sst sich prifen, ob der Trainer die passen-
den sowie notwendigen Fahigkeiten und Werte mitbringt.

Grafisch lasst sich dieses Einschliessungsverhéltnis durch die Modifizierung des entwi-
ckelten Kompetenzprofils darstellen. Die Grundwerte, die Erfahrung und die Aus- und
Weiterbildungen sowie die entsprechenden Kompetenzauspragungen bilden die inneren
drei Kreise wie in dem in Kapitel 6.2 entwickelten Modell. Neu dazu kommen im aussers-
ten Kreis die soeben beschriebenen vereinsseitigen Kriterien fur die Trainerwahl. Fuss-
ballvereinen wird empfohlen, dieses Modell systematisch bei der Wahl eines neuen Trai-
ners anzuwenden: Dies kdnnte der Schllissel zur Reduzierung der Trainerfluktuation
sein.
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Abbildung 23: Anforderungsprofil

(Quelle: eigene Darstellung)

Vielfach missen die Vereine innerhalb wenigen Tagen einen Nachfolger prasentieren
und machen sich erst kurz vor Bekanntwerden der Trainerentlassung auf die Suche nach
einem neuen Cheftrainer. Wenn dann die Entscheidung getroffen wird, den Trainer zu
entlassen, tendieren die meisten Clubverantwortlichen dazu, eine Auswabhlliste mit po-
tenziellen verfigbaren Kandidaten zu erstellen. Dies sollte jedoch schon vorgéngig er-
folgen, bzw. laufend und systematisch gemacht werden. Heutzutage gehért das Spieler-
scouting zum taglichen Handwerk der Fussballvereine. In den grésseren Clubs beschéaf-
tigten sich mehrere Scouting-Mitarbeiter rund um die Uhr mit moglichen Spielern fir den
Nachwuchs und die erste Mannschaft. Fur potenzielle Trainer, mindestens genauso
wichtige Mitarbeiter des Vereins, fehlt vielerorts ein solches Scouting. Deshalb empfiehit
sich anhand des soeben aufgezeigten Anforderungsprofils ein systematisches Trai-
nerscouting. Welche Trainer passen zu unserem Verein? Welchen Typ «Trainer» be-
notigen wir? Wie lautet seine Philosophie? Also nicht nur zu suchen, wenn ein Trainer
entlassen wird, sondern systematisch zu schauen, welche Trainer das Potenzial haben,
in Zukunft im Verein tatig zu sein, bzw. bereits fir eine andere Mannschaft im Nachwuchs
verpflichtet werden, um sie dann auf den mdglichen Cheftrainerposten der ersten Mann-
schaft vorzubereiten. Gemessen daran, wie viel Geld heutzutage auch Trainer verdie-
nen, ist es schon verwunderlich, wie unsystematisch diese teilweise eingestellt werden.
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Handlungsempfehlungen fiir Fussballtrainer

Das im vorhergehenden Teilkapitel dargelegte Modell bringt zum Ausdruck, wie umfang-
reich der Job als Fussballtrainer ist. Dahingehend sollen die Erkenntnisse der vorliegen-
den Arbeit und das dadurch entwickelte Modell einen gehaltvollen Orientierungsrahmen
fur alle im Trainerbereich tatigen Personen — insbesondere diejenigen, die diesen Beruf
auf héchster Ebene ausuben — bieten. Die Fussballtrainer dieser Welt kénnen sich an
dem Kompetenzmodell orientieren, um die komplexen Wirklichkeiten des Geschéfts so-
wie die Anforderungen an den Trainerberuf besser zu verstehen. Demzufolge bietet es
fur die Trainer auch ein gutes Reflexionstool, um die eigenen Stérken und Schwéchen
Zu verorten.

Mithilfe dieses Orientierungsrahmens wird ebenfalls empfohlen, dass die Trainer in ei-
nem weiteren Schritt ein 360-Grad-Feedback anfordern. Demnach soll das Feedback
der im Modell aufgezeigten Anspruchsgruppen genutzt werden, um sich standig weiter-
zuentwickeln. Unstrittig ist, dass in diesem Zusammenhang auch die (Selbst-)Reflexi-
onskompetenz eine zentrale Bedeutung innehat. Als Trainer muss man sich stets hinter-
fragen, denn nur auf diese Weise entwickelt man sich weiter. Somit bietet das entwickelte
Konstrukt ein gutes Reflexionstool fur alle Trainer, um sich den eigenen Stéarken und
Schwéchen bewusst zu werden.

Um an die Spitze zu kommen, muss aber insbesondere der Wille bestehen, den Trai-
nerberuf von der Pike auf zu lernen. Lediglich eine Vergangenheit als aussergew6hn-
licher Fussballspieler befahigt niemanden, direkt auf der h6chsten Trainerstufe tatigt zu
werden. Vielmehr muss die Bereitschaft vorhanden sein durch zahlreiche Aus- und Wei-
terbildungen sowie verschiedene Funktionen als Co- und Jugend-Trainer das Einmaleins
des Trainerberufs zu lernen.

Wird der Job des Trainers als passende Berufung gesehen, ist es von grosser Bedeu-
tung, dass dementsprechend der passende Verein gefunden wird. Viele Trainer sehen
sich gezwungen, Jobs anzunehmen, die von Anfang an zum Scheitern verurteilt sind.
Eine weitere Empfehlung an jeden Trainer ist demnach, sich Gedanken zu machen, ob
es fur die eigene Karriereplanung sinnvoll ist, einen solchen Job anzunehmen und nach
wenigen Monaten wieder entlassen zu werden. Aufgrund dieser fehlenden Karriere- und
Zukunftsplanung verschwinden viele Trainer von der Bildflache.

Im Hinblick auf die persénliche Weiterentwicklung kbnnen insbesondere Hospitationen
bei anderen Trainern als zusatzliche Wissensquellen empfohlen werden. Da sich die
Aufgaben des Fussballtrainers immer mehr am Trainermodell der amerikanischen Sport-
arten orientiert,*® kénnte es fur die Fussballtrainer durchaus interessant sein, bei ihren
Pendants von anderen Sportarten zu hospitieren.

49 Vgl. Kapitel 5.2.2
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Eine der wichtigsten Empfehlungen fur die Trainer ist mehr Zeit in Fiihrung zu investie-
ren. Anknupfend an die in Kapitel 6.1 dargelegten Haupterkenntnisse und den darin auf-
gezeigten Bedeutungszuwachs der Fuhrungskompetenz sollte sich der moderne Fuss-
balltrainer stets hinterfragen, ob und wie er seine Spieler fuhrt, da aufgrund der guten
fachlichen Ausbildung der Trainer die Art der FUihrung das entscheidende Erfolgskrite-
rium darstellt.

In diesem Zusammenhang ist ebenfalls auf die Trainerrolle der Zukunft hinzuweisen.
Die Ergebnisse der Interviews haben eindricklich gezeigt, dass die Traineraufgabe im-
mer weniger darin gesehen wird, kleinteilig jedes Training selbst zu planen und durchzu-
fihren, sondern vielmehr die Gesamtverantwortung tber die Mannschaft und das Trai-
nerteam zu haben und einzelne Aufgaben entsprechend an die hierfir engagierten Ex-
perten zu delegieren. Die Hauptaufgabe wird in Zukunft sein, eine Gruppe von Individuen
mit sehr unterschiedlichen Fahigkeiten und Personlichkeiten zu einem Hochleistungs-
team (Spieler und Staffmitglieder) zu formen, das mehr ist als die Summe seiner Einzel-
teile. Als Cheftrainer ist man heutzutage viel mehr als Moderator des Gesamtkaders ge-
fordert.

Die wichtigste Voraussetzung fur das Trainerdasein bleibt demnach ein ehrliches Inte-
resse am Spielerbzw. am Menschen aufzuweisen. Die Beziehungsarbeit ist mittlerweile
das Wichtigste im Trainerberuf. Demnach wurde die soziale Kompetenz als Schlis-
selelement identifiziert. Wer nicht gerne mit Menschen arbeitet, ist in der Funktion als
Haupttrainer in der falschen Rolle. Bezieht sich das Interesse am Trainerberuf lediglich
auf den fachlichen Teil, sollte eine andere Stelle in einem Fussballverein (bspw. Video-
analyst) angestrebt werden.

Handlungsempfehlungen fiir Fussballverbande

Fir die Fussballverbande sind die Erkenntnisse aufgrund diverser zentraler Verantwort-
lichkeiten wie bspw. die Aus- und Weiterbildung der Trainer von Relevanz. Hinsichtlich
der Ausbildungsinhalte sollten einzelne Teilkompetenzen aus der Dimension «sozial-
kommunikative & Fihrungskompetenzen» noch prominenter im Lehrplan vertreten sein.
Bis anhin lag der Fokus auf dem Spiel an sich und den damit benétigten Fach- und Me-
thodenkompetenzen (M. Nadler, Interview, 08. April 2020). Die im Rahmen der Arbeit
aufgezeigte Bedeutung der anderen Kompetenzdimensionen impliziert die Handlungs-
empfehlung, dass ebenfalls bei allen vom Verband angebotenen Lehrveranstaltungen
der «Mensch» und somit die Sozialkompetenz noch mehr im Mittelpunkt stehen sollten.
Das neu entwickelte Kompetenzmodell far Trainer soll demzufolge zu einer besseren
Anpassung der Lehrinhalte an die benétigten Kompetenzen fihren.

Demzufolge bietet das erarbeitete Kompetenzmodell auch fir Verbé&nde einen gehaltvol-
len Orientierungsrahmen, der die veranderten Anforderungen an den Trainerberuf auf-
zeigt. Das Modell soll dabei helfen, das Kompetenzverstadndnis im gesamten
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Fussballverband zu Uberarbeiten und die Trainer dementsprechend nach diesen ver-
schiedenen Kategorien — und nicht nur nach den Fachkompetenzen — zu bewerten.

Dieser Bewertungsgedanke bringt eine letzte, ein durchaus gewagte Handlungsempfeh-
lung mit sich: Denkbar wére, &hnlich wie Bewertungsplattformen far Hotels oder Restau-
rants, eine Bewertungsplattform fiir Trainer zu entwickeln, wobei der Verband in einer
zentralen Rolle gesehen wird. Wie bereits beschrieben, scheinen Unsicherheiten in der
Trainerauswahl dadurch kompensiert zu werden, dass bei der Trainersuche insbeson-
dere personliche Kontakte genutzt werden und personliche Préaferenzen und Einschat-
zungen der Vereinsfuhrung eine wichtige Rolle spielen. Doch vielfach ist es mihsam und
aufwendig, den persdnlichen Kontakt zu jedem Verantwortlichen bzw. Spieler aufzuneh-
men, der mit dem Trainer direkt in Kontakt stand. Demzufolge ware es eine spannende
Idee, dass jeder Trainer wahrend und fur sein Engagement bewertet wird — am besten
im Sinne eines 360-Grad-Feedbacks — und dies fur die jeweiligen Entscheider in den
Vereinen zuganglich ist. Denkbar wéare, dass die Spieler und Verantwortlichen den Trai-
ner anhand der Dimensionen des entwickelten Kompetenzmodells bewerten und dem-
zufolge die Starken sowie Schwéachen identifizieren. Dies wiirde dem potenziellen neuen
Verein helfen zu beurteilen, ob der Trainer zum Verein, dessen Philosophie sowie dem
Werteverstandnis passt. Diese Bewertungsplattform, verbunden mit umfassender Trans-
parenz, wirde sicherlich dazu fuhren, dass der eine oder andere nicht sonderlich gut
bewertete Trainer Schwierigkeiten haben wirde, einen neuen Verein zu finden. Auf der
anderen Seite lagen den Vereinen fundierte Informationen vor, was zu einer geringeren
Fluktuation bei Trainern fihren kénnte.
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IV. SCHLUSSTEIL

7 Abschliessende Gedanken

7.1 Beantwortung der Forschungsfragen

Das Ziel der Arbeit bildete die Frage, welche Kompetenzen heutzutage erfolgreiche Trai-
ner auszeichnen. Dazu war in einem ersten Schritt eine differenzierte, mehrdimensionale
Betrachtung des Trainererfolges notwendig (RQ1). Als Grundlage diente Kapitel 2, worin
das Rollenverstandnis und der Erfolgsbegriff eines Fussballtrainers in Zentrum stand.
Unter Zuhilfenahme der Regressionsanalyse konnte ein Verfahren zur differenzierten
Betrachtung des Trainererfolges entwickelt werden. Mithilfe der anschliessenden Diffe-
renzanalyse wurden auf Basis der Regressionsfunktion der Erfolg der Bundesliga- und
Super-League-Trainer der letzten zehn Jahre analysiert, was anschliessend als Ent-
scheidungsgrundlage fir die Auswahl der Interviewpartner der qualitativen Studie diente.

Fir die Fragen, welche Kompetenzen die Trainerposition heutzutage und in Zukunft er-
fordert (RQ2 & RQ3), wurde in Kapitel 3 der theoretische Bezugsrahmen geschaffen und
die unterschiedlichen Zugange zum Kompetenzbegriff aufgezeigt. Ausgehend von den
Kompetenzmodellen aus der Wissenschaft und Praxis wurde diesbezuglich ein Kompe-
tenzprofil mit moglichen Teilkompetenzen erstellt. Mithilfe dieser bestehenden Literatur
aus der Kompetenzforschung konnte eine Struktur geschaffen werden, anhand der die
bendtigen Kompetenzen systematisch ermittelt werden konnten. Die Befragungen in
Form der Experteninterviews zeigen dabei ein weitgehend Ubereinstimmendes Bild der
bendtigten Trainerkompetenzen: Der Erfolgstrainer von heute zeichnet sich insbeson-
dere durch ein ausgepréagtes Mass an sozial-kommunikativen bzw. Fihrungskompeten-
zen aus, wobei die fachlichen Fahigkeiten als Basis fungieren. Soziale Fahigkeiten wie
Kommunikation und Empathie sowie verschiedene Elemente der transformationalen
Fuhrung wurden von Trainern, Spielern und externen Experten in diesem Forschungs-
projekt als entscheidend identifiziert. Unstrittig ist, dass die Fihrungskompetenzen zu-
kinftig noch starker erforderlich sind. Eines der dominierenden Unterthemen innerhalb
dieser Kategorie war dabei die Fahigkeit der Trainer, die Spieler und auch ihren Staff
weiterzuentwickeln und in Entscheidungen einzubeziehen. Hinzuweisen ist ebenfalls da-
rauf, dass einige zentrale Werte, wie bspw. die Ehrlichkeit des Trainers aus Sicht der
Spieler erfolgsentscheidend sind. Die Auspragungen dieser Kompetenzen und grundle-
genden Werte sind sogleich auch die zentralen Unterschiede zwischen erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Trainern (RQ4).

Zudem bildeten auch die Erwartungen der Anspruchsgruppen und die Arbeitstatigkeiten
einen wichtigen Bestandteil der Untersuchung. Als eine Schllsseltatigkeit in der Rolle
des Managers wurde insbesondere die Team- und Mannschaftsfihrung identifiziert. Auf-
grund der zunehmenden Anzahl der Spieler und Mitarbeiter im Staff ist diese Tatigkeit
sicherlich anspruchsvoller geworden. Der Trainer ist nicht mehr nur der Ansprechpartner
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und Chef der rund 30 Spieler im Kader, sondern dariiber hinaus auch Vorgesetzter der
gleichen Anzahl an engen Mitarbeitern im Trainerteam.

Diese ganzheitliche Betrachtung mundete in die Entwicklung eines eigenen Kompetenz-
modells fur Fussballtrainer, wobei die grundlegenden Werte und die bendtigen Kompe-
tenzen die inneren Kreise des Modells bilden, umgeben von den auszufihrenden Téatig-
keiten und den Anspruchsgruppen. Grafisch lasst sich dieses Einschliessungsverhéltnis
mit der Abbildung 22 in Kapitel 6.2 darstellen.

Schliesslich konnten auf Basis des entwickelten Kompetenzmodells und der weiteren im
Rahmen dieser Arbeit gesammelten Erkenntnisse konkrete Handlungsempfehlungen fur
die Fussballtrainer, aber insbesondere auch die Fussballvereine und -verbé&nde abgelei-
tet werden.

7.2 Wissenschaftlicher Beitrag und Implikationen fur die Praxis

Aus wissenschaftlicher Perspektive konnte die vorliegende Doktorarbeit insofern einen
Beitrag leisten, als dass sie den Erfolgsbegriff im Trainergeschéaft differenziert betrachtet
und eine neuartige Methode zeigt, um diesen zu messen. Diese neue datenbasierte Kon-
zeption des Erfolgsbegriffs bietet ein holistisches Modell, anhand dessen die Leistungen
jedes einzelnen Trainers quantifiziert und zugleich objektiv bewertet und verglichen wer-
den kdnnen — ein Instrument, das auch far die Praxis einen grossen Mehrwert darstellen
kann.

Die qualitative Studie zielte darauf ab, einen Beitrag zur Sportmanagementforschung zu
leisten, indem sie sich insbesondere auf die Kompetenz- und Fuhrungsliteratur stutzte.
Die systematische Erhebung der bendtigten Kompetenzen eines erfolgreichen Fussball-
trainers fand in der Forschung bisher wenig Anklang. Insbesondere fehlte es an einer
ganzheitlichen Betrachtung des Trainerberufs, da haufig nur einzelne Komponenten des
im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelten Kompetenzmodells beleuchtet wurden.

Demzufolge bietet das in Kapitel 6.2 beschriebene Kompetenzmodell eine Orientierungs-
hilfe und verdeutlicht, wie vielfaltig und anspruchsvoll der Trainerberuf ist. Es bietet al-
lerdings kein situativ anwendbares Patentrezept, was auch nicht der Anspruch der Arbeit
war. Durch die Darstellung im Modell kbnnen dennoch die verschiedenen Anforderungen
und die Komplexitat der Erwartungen der unterschiedlichen Anspruchsgruppen darge-
stellt werden. Eine ahnliche Darstellung eines Berufsbilds mithilfe von grundlegenden
Werten, Kompetenzen, Arbeitstatigkeiten und Anspruchsgruppen mit dem Hintergrund
der Kompetenzforschung wird gleichfalls fir andere Branchen als Erkenntnis bringend
betrachtet.

Durch die Entwicklung dieses Kompetenzmodells und die Ableitung von Handlungsemp-
fehlungen auf Basis der in den Experteninterviews gesammelten Erkenntnissen liefert
die vorliegende Arbeit auch einen nicht unerheblichen Beitrag fur die Praxis. Die
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vorgeschlagenen Handlungsempfehlungen fur die Fussballvereine, -trainer sowie fur die
-verbande sollen helfen, die Sportmanagementpraxis und insbesondere das Trainerhan-
deln, die -rekrutierung sowie die Traineraus- und -weiterbildung zu professionalisieren.

Insbesondere fur die Trainerrekrutierung sollte in der Praxis auch die Quantifizierung des
Trainererfolges anhand des Regressionsmodells beachtet werden. Diese objektive
Messmadglichkeit kdnnte die Vereine bei der Wahl des Trainers unterstitzen und bestér-
ken, um die enorme Geschwindigkeit des Trainerkarussells zu verlangsamen.

Summa summarum liefert die vorliegende Dissertation der Sportmanagementpraxis
wertvolle Erkenntnisse und zahlreiche Denkanstosse fur die Zukunft. Vielleicht muss der
Fussballtrainer der Zukunft lediglich geringe Ahnung von Fussball mitbringen, aber vor
allem ein Kommunikator mit besonderen Stéarken in der Menschenflihrung sein.

Diese Erkenntnisse aus dem Hochleistungssport kbnnen gleichermassen auch fur die
FUhrungskrafte aus der Wirtschaft von Relevanz sein. Denn in den letzten Jahren ist ein
zunehmendes Interesse seitens der Top-Manager zu spuren, vom Hochleistungssport
zu lernen. Demzufolge ist immer mehr Literatur zu finden, die zum Ziel hat, Leistungs-
prinzipen aus dem Sport auch fir die Wirtschaft zugénglich zu machen. Das ist nicht
Uberraschend: Der Sport ist, wie die Wirtschaft, sehr wettbewerbsintensiv und der Erfolg
héngt vom sténdigen Streben ab, die Konkurrenz zu tibertreffen. Es gibt zweifelsfrei Ahn-
lichkeiten zwischen den Herausforderungen, mit denen Wirtschaft und Sport konfrontiert
sind. Der Hauptunterschied zwischen den beiden Gruppen besteht allerdings darin, dass
der Sport viel starker darauf ausgerichtet ist, die Menschen zu Héchstleistungen zu be-
wegen, individuell oder auf Teambasis (Burnes & O'Donnell, 2011, S. 12 ff.). Insbeson-
dere im Hinblick auf den Fuhrungsstil der erfolgreichen Trainer, die Personal- bzw. Spie-
ler-entwicklung und den Umgang mit Verdnderungen kdnnen Fuhrungskréafte aus der
Wirtschaft Lehren aus dem Fussball und somit der vorliegenden Arbeit ziehen.

7.3 Limitationen und Implikationen fur die weiterfuhrende Forschung

Ungeachtet ihrer massgeblichen Beitrage ergeben sich auch bei der vorliegenden Arbeit
gleichsam Limitationen. Als erste kann der nationale Fokus der Studie genannt werden.
Die Arbeit konzentriert sich auf die héchste Schweizer und deutsche Liga, wonach an-
dere europaische Ligen nicht in die Analyse aufgenommen wurden. Demzufolge kann
dem Forschungsprojekt eine fehlende Generalisierbarkeit der Ergebnisse vorgeworfen
werden. Die Auswahl dieser beiden Ligen ist jedoch durch die geografische Nahe und
personlichen Kontakte des Forschers begriindet, verbunden mit einer héheren Qualitat
der Interviewpartner im Zuge der qualitativen Studie. Zudem herrscht in der verwendeten
Stichprobe eine hohe Diversitéat hinsichtlich der Nationalitat und kulturellen Hintergriinde,
wodurch die Limitation der fehlenden Generalisierbarkeit vermindert werden kann.
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Ferner fokussiert sich die Studie ausschliesslich auf den Profifussball bzw. auf die Trai-
ner in der héchsten Liga. Wie bereits bei den Trainertatigkeiten deutlich geworden ist,
umfasst bspw. der Beruf des Nachwuchstrainers andere Aufgaben als jener des Pro-
fitrainers. Zudem wird ein Trainer in der Bundesliga auch von einem erheblich grésseren
Trainerstaff unterstitzt, was andere Anforderungen mit sich bringt. Eine weitere zentrale
Limitation der Arbeit ergibt sich in der Beschrankung auf den Méannerfussball. In diesem
Zusammenhang wéren die Ausweitung und Uberpriifung der Erkenntnisse auf den Frau-
enfussball, der Uber die letzten Jahre zunehmend professionalisiert wurde, ein spannen-
des zukulnftiges Forschungsgebiet.

Das entwickelte Kompetenzmodell bildet eine gute Basis fur Anstdsse weitergehender
Forschung. In einem weiteren Schritt waren weiterfiihrende empirische Untersuchungen
sowie eine Validierung des Trainerkompetenzmodells und der genannten Teilkompetenz
wertvoll, um das Framework zu stiitzen. Insbesondere wére eine Uberpriifung der An-
wendbarkeit auf anderen Stufen spannend.

Die methodischen Einschrankungen der quantitativen Studie wurden bereits in Kapitel 4
ausfuhrlich erlautert. Insbesondere ist zu berlcksichtigen, dass das vorgeschlagene Re-
gressionsmodell ebenso nur ein vereinfachtes Abbild der Wirklichkeit darstellt, wobei
versucht wurde, dies so anwendungsorientiert wie mdglich zu gestalten. Einen Ansatz-
punkt flr weiterfihrende Forschung bildet sogleich diese Prazisierung des quantitativen
Modells. Denkbar, aber sehr aufwendig, wére ein Verfahren zur Messung der Fihrungs-
qualitaten eines jeden einzelnen Trainers mit einer anschliessenden Uberpriifung des
Einflusses auf den punktemassigen Erfolg. Ebenso kénnte das Verfahren zur Messung
des Trainererfolges auf andere Ligen angewendet werden. Dessen ungeachtet gibt es
unbericksichtigte Faktoren, welche die Trainerleistung beeinflussen, jedoch kaum ab-
bildbar sind — oder woran oder an wem liegt es, wenn ein Stlirmer in zehn Spielen trotz
bester Chancen kein Tor erzielt?

Daraus folgt die wichtigste Limitation, die wohl in jeder Arbeit, die im Sportbereich ge-
schrieben wird, genannt werden muss: Der Sport ist gepragt von vielen Zuféllen und vor
allem einer sehr kurzfristigen Sichtweise — oder, wie es der ehemalige dsterreichische
Nationaltrainer Marcel Koller formuliert:

Aber grundsétzlich ist es so, wenn man gewinnt, ist alles richtig und wenn man
verliert ist alles falsch. . Koller, interview, 06. Mai 2020)

Die aufgezeigten Limitationen kdnnen sogleich auch als Ansatzpunkte und Anregung fur
weiterfuhrende Studien dienen. Insbesondere wurde ebenfalls der Untersuchungsbedarf
von aufkommenden Themen aufgezeigt wie bspw. die Fuhrung der Spieler aus der Ge-
neration Z%0, die immer mehr den Sinn jeder Aktion hinterfragen.

50 Der Generation Z gehdren diejenigen an, die zwischen dem Jahr 1997 und 2012 zur Welt gekommen sind.
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Anhang

Anhang 1: Verzeichnis der Interviewpartner

Die Gesprachsprotokolle zu den geflhrten Experteninterviews wurden aus Vertraulich-
keitsgriinden nicht als Anhang angefugt. Die transkribierten Interviews wurden daher ge-
sondert eingereicht und stehen den verantwortlichen Referenten zur Verfigung.

UNTERSUCHUNGSZIELGRUPPE «TRAINER»

TRAINER AKTUELLER /LETZTER VEREIN FORM DATUM & ZEIT
Christian Streich SC Freiburg telefonisch 19. Juni 2020, 17:45 Uhr
David Wagner FC Schalke 04 telefonisch 30. Méarz 2020, 11:45 Uhr
Dieter Hecking Hamburger SV telefonisch 25. Méarz 2020, 14:30 Uhr
Gerardo Seoane BSC Young Boys telefonisch 27. Marz 2020, 13:00 Uhr
Jens Keller 1. FC Nirnberg telefonisch 24. Marz 2020, 15:00 Uhr
Marcel Koller FC Basel 1893 telefonisch 6. Mai 2020, 11:00 Uhr
Marco Rose Borussia M'gladbach telefonisch 25. Marz 2020, 10:00 Uhr
Markus Gisdol 1. FC KéIn telefonisch 30. April 2020, 19:15 Uhr
Mauro Lustrinelli Schweiz U21 telefonisch 29. April 2020, 15:00 Uhr
Oliver Glasner ViL Wolfsburg telefonisch 08. April 2020, 14:00 Uhr
Peter Zeidler FC St. Gallen telefonisch 24. Marz 2020, 10:00 Uhr
Ralf Rangnick RB Leipzig telefonisch 30. Méarz 2020, 08:30 Uhr
Uli Forte GC Zurich telefonisch 27. April 2020, 15:00 Uhr
Urs Meier FC Rapperswil-dona telefonisch 28. April 2020, 14:30 Uhr
Urs Fischer 1. FC Union Berlin telefonisch 25. Méarz 2020, 11:30 Uhr

UNTERSUCHUNGSZIELGRUPPE «SPIELER»

SPIELER AKTUELLER / BISHERIGE VEREIN/E FORM DATUM & ZEIT

Amir Abrashi SC Freiburg, GC Zirich telefonisch 08. April 2020, 15:00 Uhr
Claudio Pizarro SV Werder Bremen, Chelsea FC, FC Bayern Miinchen telefonisch 08. April 2020, 17:30 Uhr
Heiko Westermann FC Schalke 04, Hamburger SV, Ajax Amsterdam telefonisch 09. April 2020, 17:45 Uhr
Malik Fathi Hertha BSC, 1.FSV Mainz 05 telefonisch 09. April 2020, 10:00 Uhr
Marco Streller FC Basel, 1.FC KélIn, VfB Stuttgart, FC Thun telefonisch 29. April 2020, 14:15 Uhr
Matthias Ginter Borussia M'gladbach, Borussia Dortmund, SC Freiburg telefonisch 28. Marz 2020, 13:00 Uhr
Michael Lang FC Basel, Borussia M'gladbach, SV Werder Bremen telefonisch 27. Méarz 2020, 14:30 Uhr
Mladen Petri¢ FC Basel, Borussia Dortmund, Hamburger SV, West Ham telefonisch 24. April 2020, 16:30 Uhr
Moreno Costanzo FC St. Gallen, BSC Young Boys, FC Thun telefonisch 08. April 2020, 13:00 Uhr
Nuri $ahin Liverpool FC, Real Madrid, Borussia Dortmund telefonisch 03. April 2020, 16:30 Uhr
Philipp Wollscheid  Stoke City, VfL Wolfsburg, Bayer 04 Leverkusen telefonisch 10. April 2020, 09:00 Uhr
Roman Biirki Borussia Dortmund, SC Freiburg, GC Zirich telefonisch 27. Méarz 2020, 14:30 Uhr
Steven Zuber Eintracht Frankfurt, TSG Hoffenheim, V{B Stuttgart telefonisch 29. April 2020, 15:30 Uhr

UNTERSUCHUNGSZIELGRUPPE «INSIDER»

NAME

FUNKTION

FORM

DATUM & ZEIT

Markus Nadler Leiter Trainer Aus-, Fort- und Weiterbildung DFB telefonisch ~ 17. Juni 2020, 17:00 Uhr
Philip Miiller Prasident Union Schweizer Fussball-Trainer telefonisch ~ 11. Februar 2020, 14:00 Uhr
Reto Gertschen Ressortleiter Trainerausbildung Schweizer Fussballverband  telefonisch ~ 10. M&rz 2020, 11:00 Uhr
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Anhang 2: Interviewleitfaden

v’

': Universitat St.Gallen

Expertenbefragung zum Thema «Erhebung und Konzeptualisierung der Kernkom-
petenzen von erfolgreichen Fussballtrainern» im Rahmen der Doktorarbeit von
Christian Lang am Institut fiir Customer Insight der Universitat St. Gallen.

Das Ziel dieses Forschungsprojekts ist es, die fir die Ausiibung des Trainerberufs rele-
vanten Kompetenzen zu erfassen. lhre Antworten werden mit hdchster Vertraulichkeit
behandelt und nicht weitergegeben.

1. Untersuchungszielgruppe:
2. Interview mit:
3. Funktion:

4. Datum des Interviews:
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Interviewleitfaden

A. Tatigkeiten

1. Welche Téatigkeiten umfasst der Verantwortungsbereich eines Fussballtrainers?
2. Welche dieser Tatigkeiten erachten Sie als besonders wichtig?

B. Arbeitskontext

3. Mit welchen Anspruchsgruppen sieht sich ein Trainer konfrontiert? Was sind deren
Erwartungen?

4. Welchen Einfluss haben die finanziellen und strukturellen Rahmenbedingungen des
Vereins fur die Austibung des Trainerberufs?

C. Erfolgsdimensionen/Leistungsbeurteilung

5. Wie schéatzen Sie den Einfluss des Trainers auf den Erfolg der Mannschaft/ des Ge-
samtvereins ein?

6. Mithilfe von welchen Parametern wirden Sie den Erfolg eines Fussballtrainers mes-
sen?

7. Sind aus lhrer Sicht Fussballtrainer mit eigenem leistungssportlichem Hintergrund
erfolgreicher als Trainer ohne leistungssportlichen Hintergrund?

D. Kompetenzen (Allgemein)

8. Welche Kompetenzen erfordert heutzutage die Trainerposition?

9. Welche Kompetenzen sind besonders wichtig?

10. Welche Kompetenzen werden zukunftig wichtig?

11. Haben sich die bendtigten Kompetenzen eines Fussballtrainers veréndert? Falls ja,
inwiefern?

12. Welche Kompetenzen unterscheiden sehr erfolgreiche von durchschnittlichen Fuss-
balltrainern?

Zusatz. Kompetenzen (zusatzliche Fragen zur Spielerperspektive)

Z1. Welcher Trainer war der Beste in lhrer Profilaufbahn?
Z2. Welche Kompetenzen waren bei diesem Trainer besonders ausgepragt?
E. Trainerwechsel

13.Was sind aus lhrer Sicht Grinde fir einen Trainerwechsel?
14. Wie erklaren Sie sich die haufig nur kurzfristige Amtsdauer eines Fussballtrainers?
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F. offene Fragen

15. Gibt es von lhrer Seite noch Ergdnzungen fur die Untersuchung der Kompetenzen
von erfolgreichen Fussballtrainern?

Herzlichen Dank, dass Sie sich Zeit genommen haben.

Christian Lang
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08/2015 - 07/2016

02/2015 - 01/2016

01/2015 - 07/2015
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Leiter Sportmanagement
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Doktorat in Betriebswirtschaftslehre, Schwerpunkt Marketing

Universitit St. Gallen (HSG), St. Gallen, Schweiz
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