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1. Einleitung

Im Prinzip ist Fu3ball ein einfacher Sport: Ein Spiel da@ér Minuten und am
Ende gewinnt die bessere Mannschaft oder die Deutschen, wierldheref
englische Nationalspieler Gary Lineker feststéllte.

In den européischen Ligen setzen sich mit ziemlicher Regelk@&if3die grofien,
finanzstarken Vereine durch, was wohl an dem Fakt liegen konrg#e,edagute
Spieler immer wieder zu diesen Vereinen zieht. Auf diesese@maligkeit
aufbauend, stellt sich die Frage nach den Mechanismen, desfdnf@aller bei

einer Vertragsunterschrift folgen.

Doch FufZball wére nicht so ein faszinierender Sport, wenn es igieilen

"kleineren" Vereinen gelange, entgegen allen Erwartungen dieet'groRen”

Mannschaften zu triumphieren. Man denke hierbei an das Jahr 199%n idede
1.FC Kaiserslautern als Aufsteiger kommend, den Meisteitder Bundesliga
erringen konnte. Obwohl die Mannschaft sicherlich nicht Gber dieitaisal

hochwertigsten Spieler in der damaligen Saison verflgte, geliiy trotzdem
mit einer unbandigen Leidenschaft und dem absoluten Willen zum 8ie

spielerischen Defizite ausgleichen zu kénnen.

Im Rahmen der Diplomarbeit sollen daher folgende Fragesteliungtersucht

werden:

Welche Anreize sind im ProfifuBball bei der Personalbesochgf

ausschlaggebend?

Welche Anreize beeinflussen im ProfifuRball die Motivation Sigieler?

Um diesen Fragen fundiert nachgehen zu kdénnen, muss der Wirkungsaeise v
Anreizen im Profifuball eine Theoriebasis zu Grunde gelegtien, mit deren
Hilfe die Anreize kategorisiert und differenziert werden kénnem.TEansfer der
betrieblichen Anreizsystemlehre auf den ProfifuRballberewth hierbei die

geeignetste Vorgehensweise.

1 vgl. Rohr (2006), S. 325.



Im Gegensatz zum Amateurfuballbereich verfolgen modernespootvereine
betriebswirtschaftliche Interessen und konnen so mit klassisoktwsterten

Wirtschaftsunternehmen verglichen werdemAn Stelle der betrieblichen
Geschaftsfihrung ist es im ProfifuBball die Vereinsfihrung, veelm Sinne der
Personalwirtschaft Arbeitskrafte beschafft und diese, sormest der Anspruch,

durch zielgerichtete Mal3nahmen zur Héchstleistung motiviert.

Fur die Strukturierung der Arbeit ergeben sich daraus folgende @&iligkse:
Zunachst werden die wichtigsten Anreizsysteme aus dem Bmigsen als
wesentliches Instrument des Personalmanagements vorgestellt uniead
Bertcksichtigung der Unterschiede zwischen betrieblichen Anfjestelind
ProfifuBballern auf den BerufsfuBball Ubertragém. Anschluss daran soll der
individuelle Anreizeffekt der Ubertragenen Anreizsysteme anhauker
Spielertypisierung untersucht werdeiktine abschlielende Bewertung des
Verhéltnisses von Anreizsystemen zur erbrachten Leistung) dielerarbeiteten
Ergebnisse in den Kontext des sportlichen Erfolgs. Dem Resuneee d
Arbeitsergebnisse folgend soll im Fazit noch ein kurzer Ausbiickorm einer
kritischen Wadrdigung der aktuellen Situation der Personalbeschaftumy

Personalmotivation im ProfifuRball, vermittelt werden.

Fir die Arbeit wurden eine Vielzahl von Literaturquellen aus dereiBhen der
betrieblichen Anreizsystemlehre und Sportwissenschaft verwendetr
Ergénzung der aus der Literatur gewonnenen Informationen wurdaterig¢w

mit Herrn Bruchhagen, dem an dieser Stelle ein gro3er Damkef@Bereitstellung
seiner Person und seines Fachwissens gebuhrt, durchgefuhrt. Deewntait

dem Vorstandsvorsitzenden der Eintracht Frankfurt AG ist im Anhang
abgedruckt. Dartiber hinaus basieren die anhand der Literatur hetgeleit
Thesen unter anderem auch auf meinen personlichen Erfahrungen im

Amateurful3ballbereich.

2Vgl. Schafer (1999), S. 98 f.



2. Betriebliche Anreizsysteme

Das Wesen des Personalmanagements beinhaltet die Konzipierung uretekonkr
Gestaltung organisierter Strukturen durch eine angewandte Sele&tiodielen

und Mitteln der menschlichen Arbeitskraft.

Innerhalb dieses Tatigkeitsbereichs kann das Personalmanagenrferden
Einsatz von Anreizsystemen zuriickgreifen. In der Literatsstléich eine Flle
von verschiedenen Definitionen des Begriffs “Anreizsystemtidn. Als engste
Definition kann man unter einem Anreizsystem samtliche votudegrnehmens-
bzw. Personalfiihrung bewusst gestalteten Arbeitsbedingungen zuafliseseing
erwiinschter Verhaltensweisen verstehdber Wortbestandteil “System” weist
auf die Steuerbarkeit des Instruments “Anreizsystem” hin.Qegensatz zu
bloBen Anreizen, die den Arbeitnehmer mehr oder weniger willkirlich
stimulieren, handelt es sich bei einem Anreizsystem umaem einzelnen
Anreizen bestehenden Konstrukt, das von aul3en gesteuert wirdj Marisehen

bestimmte Verhaltensweisen zu bewirken.

2.1 Anforderungen an Anreizsysteme

Eine rein mechanistische Definition ist bei der BetrachtungBewtteilung von
Anreizsystemen allerdings nicht ausreichend. Die in dem Konstrukt
zusammengefassten Anreize missen so kombiniert werden, dasdersi
Erreichen der Organisationsziele forderlich sind. Ein Anretesys sollte
demnach eine Zielkomponente aufweisen, in der alle Anreize gdb&mak die

der Verfolgung des Zieles diengn.

Bezogen auf den FulR3ballsport kbnnte eines der Organisationseisfeelsweise
die Forderung des Teamgeistes sein. Schafft die Vereinsfuhumgnreize, die
der Forderung des Teamgeistes schaden, beispielsweise dwed@ethnung fur

Spieler, die etwaiges Fehlverhalten von Mitspielern berichfehlt diesem

% Vvgl. Groening (2005), S. 40 f.
*Vgl. Langemeyer (1999), S. 19.
® Vgl. Busse (2002), S. 38 f.



Anreizsystem die Zielkomponente, da es dem Erreichen des CGatiamsziels

entgegenwirkt.

Ferner sollten Anreizsysteme leistungsorientiert und transpgestaltet werden.
Belohnungen materieller (Leistungszulagen) und immaterieller (koln
Vorgesetzten) Art durfen nach erbrachter Leistung vergeben weutendas
Verhalten des Mitarbeiters zielgerecht zu fordern. Ein Maitimseffekt entsteht
nur, wenn dem Mitarbeiter die Konsequenzen seines Verhaltens bewmasshd

er die Bemessungsgrundlage seiner Leistung Kennt.

Aufgrund des stetigen Wandels der betriebsinternen und -externen
Anforderungen, die an das Unternehmen gerichtet sind, ist eimxébldle
Gestaltung von Anreizsystemen durchaus sinnvoll. Meistens jistlesh schwer,
Anreizsysteme zu entwickeln, die samtlichen Anforderungen geniigee.
Gewichtung der  Anforderungsbedeutung und darauf aufbauenden
Anreizsystementwicklung  ist demnach eine notwendige MalRnahnse de

Personalmanagemerits.

2.2 Einordnung von Anreizsystemmodellen

Ein Anreizsystem ist nach Schulz “ein Subsystem der Unterneffihemsg,
das auf einer (implizierten) Theoriebasis beruht,
einen Zielkomplex verfolgt, der durch das Mitarbeiterverhalyesteuert tber
konkrete Anreize, realisiert werden soll und
durch die Konkretisierung der Theoriebasis und der FiUhrungsziele dem
verhaltenswissenschaftlichen, mechanistischen oder 6konomischerepgfon

zuzuordnen ist®

®Vvgl. Scheidl (1991), S.259.
" Vgl. Guthof (1995), S.38 ff.
8 Schulz (2000), S.22.



implizite Normen

Flexibilisierung
durch Cafeteria-
Modelle

Modell Theoriebasis Anreizform Fuhrungsziel
Mechanistische Tayloristisches Materielle Steigerung der in
Anreizsysteme Menschenbild Anreize mathematischen
Annahme eines linearen Grofen
Zusammenhanges gemessenen
zwischen Leistung
Anreizgewéhrung und
Leistung
Okonomische Verhaltenssteuerung Materielle Optimierung der
Anreizsysteme durch explizite und Anreize Individual-

entscheidung in
Richtung auf die
O6konomischen
Unternehmungs-
ziele

Verhaltens-
wissenschaftliche
Anreizsysteme

Sozialwissenschaftliche
und soziologische Ver-
haltensmodelle

Materielle
Anreize

- Direkt-Entgelt

- Sozialleistungen
Nichtmaterielle
Anreize

Steigerung der
Leistung, die in
die Subziele
-Leistungs-
bereitschaft
-Leistungs-
fahigkeit
unterteilbar ist
Arbeits-
zufriedenheit

Abb.1: Anreizsystemmodefle

2.2.1 Mechanistische Anreizsysteme

Mechanistische Anreizsysteme gehen vom ¢konomisch handelndemaHhmeer
aus. Der Angestellte lasst sich ausschlie3lich durch monetérgiting zu
hoherer Leistung motivieren. In der Zielfindung wird er vom Arbdiggenicht
miteinbezogen. Berucksichtigung findet diese Theorie in Entgeltformie dem
Akkord-
leistungsunabhangigen Grundlohn sowie einer Leistungsvergitung zusamme
Quantitat

oder Pramienlohn. Pramienlohne setzen sich meist aus dem

deren HoOhe von der bzw. Qualitait des Outputs abhangt.

Leistungsvergutungen werden entweder an einzelne Personen oder als

Gruppenpramien ausgezahlt. Das Konzept der Leistungsentlohnung hat in

jingerer Vergangenheit stetig an Bedeutung gewotthen.

® Schulz (2000), S. 23.
Yvgl. Ebd, S. 24 f.



2.2.2 Okonomische Anreizsysteme

Okonomische Anreizsysteme basieren auf Normen, die den Aeheier zu
einem dem Unternehmensziel ausgerichteten Verhalten aemisollen.
Innerhalb des Unternehmens werden explizite und implizite Verhatiengn
vorgegeben, die den Mitarbeiter bei der Wahl seiner Handluegsativen
beeinflussen. Wahrend explizite Normen eine eindeutige Versalkeise
vorschreiben, beruhen implizite Verhaltensnormen auf Zielsysiemie dem
Angestellten bei seiner Leistungserbringung einen Anreiz zur &hfiiitung
vermitteln. Die Steuerung durch eine explizite Normenvorgabe ectisgiem
Modell der mechanistischen Anreizsysteme. Implizite Normead gor allem fir
komplexere Aktivitaten, die von der Organisation schlecht kontroNieerden
konnen, bedeutsam. Die an den Normen orientierte Zielvorgabedist Regel an

den dkonomischen Erfolg des Arbeitnehmers gekoppelt.

Okonomische Anreizsysteme basieren auf der “Agency TheGrii¢se Theorie
greift auf das Prinzipal- Agenten- Modell zurlick. Der Anghist (Agent) handelt
im Auftrag seines Chefs (Prinzipal), wobei die Beauftragsgipst nicht an eine
bestimmte Form gebunden ist, also explizit oder konkludent erfolgen Kemn
Prinzipal- Agenten- Modell, dessen Akteurbezeichnung aus der Resbgswi

schaft ibernommen wurde, definiert die 6konomische Theorie der Auidliee

gatior "An Agency relationship has arisen between two (or more) parties when

one, designated as the agent, acts for, on behalf, or as represertatitiee

other, designated the principal, in a particular domain of decisiabjems.**

Im Bereich der Leistungsvergitung wird dem dkonomischen Grundmoitielsm
des nun vorgestellten Cafeteria-Modells ein verhaltenswssbatftlicher Ansatz
hinzugeflgt.

2.2.2.1 Cafeteria-Ansatz

1 vgl. Schulz (2000), S. 27 f.
2vgl. Ebd, S. 27 f.

1B vgl. Meyer (2004), S. 64 ff.
4 Ross (1973), S. 134.



Der Cafeteria-Ansatz ist ein Konzept, das auf einer bleri Entgeltgestaltung
beruht, in dem der einzelne Mitarbeiter aus den vom Arbeitgathgebotenen
Zusatzleistungen entsprechend seiner Bedirfnisse auswéhlen kanir. Daf
verzichtet er im Gegenzug auf einen Teil seines Brutto-Gehain die Stelle des
einbehaltenen Gehaltes tritt ein Wahlbudget, mit dessea H#f Mitarbeiter aus
einer (Sozial-) Leistungspalette Objekte wahlt, die in seimelividuellen
Wertevorstellung im Idealfall héher als der tatsachliche mome®agenwert zu
bewerten sind. Haufig genannte Bespiele sind der Firmenwagen, e

Kindergartenplatz, flexible Arbeitszeitmodelle oder Zusatzim&

Wie in einer “Cafeteria” wahlt der Angestellte gemal3neeipersonlichen
Lebensumstande und Interessen zwischen den angebotenen Zusatzlemstisngen
und schnurt so sein individuelles Leistungspaket. Charakteristisc@afeteria-
Modelle ist auch die periodisch wiederkehrende Wahimdglichkeit der
Zusatzleistungen. Meist wird jedoch aus Grinden der Planungssitchertiales
Verwaltungsaufwands eine Mindestlaufzeit der gewdahlten Zusstitabej
vereinbart. Ziel des Verfahrens ist eine erhdhte Motivationduidedenheit des
Angestellten, die sich positiv auf dessen Leistungserbringuisgvieken soll.
Neben der zusatzlichen Anreizwirkung auf qualifizierte Mitdgveprofitieren die
Unternehmen auch von steuerlichen Begunstigungen, die sie bei dab¥eron

Zusatzleistungen geltend machen konnén.

2.2.2.2 Anreizwirkungen des Cafeteria-Modells

Mit einem etablierten Cafeteria System bietet das Uritvenee dem Mitarbeiter
eine Fulle von Anreizen. Durch die individuelle Entgeltgestalfurgitioniert sich
das Unternehmen auf dem Arbeitsmarkt. Bei bestehenden Arbgéigen wird
durch Leistungsanreize neben der Arbeitszufriedenheit und Mitarbetigation
zusatzlich das Unternehmensimage gegeniiber Mitarbeitern und datlictikeit
verbessert! Fir den Mitarbeiter gehen vom Cafeteria-Verfahren folgende

Anreizwirkungen aus:

5 vgl. Edinger (2002), S. 7 ff
% vgl. Ebd. (2002), S. 7 ff.

17vgl. Edinger (2002), S. 12.



Wert des Wahlrechts

Der Mitarbeiter entscheidet gemafl seiner personlicher nissiigation und
Interessenslage zwischen materiellen und nicht-materiellestubgen. Dartiber
hinaus besteht fir ihn die Moglichkeit, die Struktur der Leistungemgch

Anderung der Lebenssituation neu festzulegen.

Gunstiger Bezug von Leistungen

Einige Leistungen sind fur den Betrieb ginstiger zu beschaffen undeman
Mitarbeiter weiterzuleiten als der Erwerb der Leistung zukiipaeisen. Beispiele
sind Versicherungen, Firmenwagen, aber auch betriebseigene dérneeplatze.
Der Vorteil beruht unter anderem auf dem Auftreten des Uriierers als
GroBkunde. Mit diesem Status ist es dem Unternehmen mdglicherdess
Bedingungen mit dem Vertreiber der Leistung auszuhandeln, um diestil

dann an den Mitarbeiter weiterleiten zu kdnnen.

Nutzung steuerlicher Vorteile

Bestimmte Zusatzleistungen, die dem Mitarbeiter im Rahdes Wahlbudgets
zur Verfigung stehen, sind von der Steuer ausgenommen oder stgunstigt.
Dadurch ergeben sich materielle Vorteile fiir den Anreizempfadde Beispiele
werden der Bezug von Aktien oder der Abschluss von Direktversichen

genannt.

Partizipation der Mitarbeiter

Die Mitbestimmung des Arbeitnehmers in der Vergutungsfrag&irderlich flr
die Arbeitsbeziehungen und das Betriebsklima, was sich wiederutiv pasgidie
Identifikation und Motivation des Mitarbeiters auswirkt. Es wird afav
ausgegangen, dass eine individuelle Form der Vergutung grundsatiéc

Mitarbeiterbedurfnisse besser befriedigen kann, als dieiber einheitlichen



Vergutungspolitik der Fall ware. In der Praxis zeigt sich, diesdJmwandlung
von Gehaltsteilen in ein individuelles Leistungspaket durchaus pasitive

Resonanz bei vielen Arbeitnehmern sttiit.

2.2.3 Verhaltenswissenschaftliche Anreizsysteme

Die Existenz von auf verhaltenswissenschaftlich beruhenden t#abeizen
wurde erstmals im Jahr 1927 durch die so genannten Hawthorne- Experimente
unter der Leitung der Verhaltensforscher Mayo und Roethlisberger efRann
Verhaltenswissenschaftliche Anreizsysteme bericksichtigenvidischichtige
und individuell verschiedene Bedurfnisstruktur des Menschen und basigren a
den sozialpsychologischen Motivationstheorien. Im Gegensatz aubider
vorgestellten Anséatzen beschréankt sich im verhaltenswidssftisthen Ansatz
das Verhalten des Mitarbeiters nicht nur auf eine bestinfigtigkeit. Viel mehr
wird versucht, den Angestellten mittels Motivationsanreizen aufi e
zielgerichtetes Verhalten zu lenken, das im Interesse dgn@ation liegt und
auf der anderen Seite die Bedirfnisse des Mitarbeiteredigien soll. Im Sinne
des ausgedehnten Anreizbegriffs erweitert sich die Anreizwirkumg eine
Dimension, die unabhangig von der in Aussicht gestellten Belohnurg. wi
Demnach sind ebenso Anreize verhaltensbestimmend, die perngagenwartig
sind und auf die Psyche des Mitarbeiters wirken, wie z.Be di
Organisationsstruktur oder das Unternehmensimage. Die Beduffi@dizring
erfolgt auf extrinsischer und intrinsischer Ebene, eine [Riffelerung von

materiellen und nicht materiellen Anreizen wird folglichgemommer?®

Im verhaltenswissenschaftlichen Ansatz wird zudem das béit@rverhalten in
die Faktoren Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit untertBie
gesondert betrachtete Leistungsbereitschaft erweitert d@htwiise der
Anreizsystemwirkung um den Parameter Mitarbeitarbeiterzigribeit** Durch
die gesamtheitliche Betrachtung der einen Menschen besiefiden

Motivationsfaktoren erschlief3t sich der Zweck der extrilmgiacAnreizlehre.

8 vgl. Langemeyer (1999), S. 97ff.
9vgl. Walter (2006), S. 133 ff.
20v/gl. Schulz (2000), S. 30 f.

2L vgl. Schulz (2000), S. 30 f.



Ursprung aller Motivierung ist demnach eine behauptete oder beetmtkicke

zwischen tatsachlicher und méglicher Arbeitsleistting.

2.3 Unterscheidung von Anreizarten
Um das breite Spektrum betrieblicher Anreize zu gliederrt, aeme

Unterscheidung nach Anreizarten sinnvoll. Anreizarten differegezidre Anreize

nach unterschiedlichen Kriterien und erlauben so die Zuordnung zu lsgefin

Anreizarten

Anreizarten.

Anreizquellen Anreizobjekt } Anreizempfanger Anreizziel
*Monetar bewertbar gl s el *Eintrittsanreize
*Extrinsische Anreiz Anreize «Gruppenanreize
PP *Verbleibeanreize
eIntrinsische Anreize| *Nicht monetar . .
. *Organisationsweite . .
bewertbare Anreize Anreize Leistungsanreize

Abb. 2: Unterscheidung von Anreizarten23

Die genaue Differenzierung der einzelnen Anreizarten wird nun iriaigenden

Unterkapiteln vorgenommen.

2.3.1 Anreizquellen

Die Motivation von Mitarbeitern kann auf intrinsischen und extroiss

22/gl. Springer (2005), S. 42.
% Bau (2003), S. 28.
10



Anreizquellen beruhen. Die Gliederung nach Anreizquellen umfasst die
Wirkung des Anreizes, der hinsichtlich seiner Richtung einen pesitoder
negativen Effekt haben kann. Als Beispiele fur positive Anres@ed unter
anderem das Entgelt, die Annerkennung durch Kollegen (extrinsisch) dwie
Zufriedenheit nach einer erfolgreich abgeschlossenen Arbeitn@isith) zu
nennen. Negative Anreizwirkung haben zum Beispiel eine Ruckstudiesg
Entgeltniveaus, die verhaltnislose Kritik von Kollegen und Vorggset

(extrinsisch) oder die Enttauschung iber eine schlechte Leisturiggisch)*

Uber die Arbeitsmotivation des Menschen entwickelte Dougla&reigor in

seinem Buch ,The Human Side of Enterprise” zwei zentakeiebstheorien.

Theorie X: Der Mensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und
versucht, ihr wo irgend mdglich aus dem Wege zu gehen. Prinzipidler von
aufRen motiviert, das heifl3t er wird durch extrinsisch ausgerichaahmen
angesprochen. Er will gefihrt werden, da er zu wenig Ehrgeiztzhesi
Routineaufgaben vorzieht und nach Sicherheit strebt. Ausschliel3lich die
Entlohnung kann den Menschen dazu bringen, sich gentigend zu bemuhen.

Die Annahmen der Theorie X entsprechen im Wesentlichen der Auffgsdes

tayloristischen Menschenbilds.

Theorie Y: Fur den Menschen ist Arbeiten so natirlich wie essen und schlafen.
Arbeit ist eine wichtige Quelle der Zufriedenheit, denn denddé ist von Natur

aus leistungsbereit und intrinsisch motiviert. Der wichtigsteeitsanreiz ist das
Streben nach Selbstverwirklichung. Da sich dieser Mensch ddenZseiner
Unternehmung verpflichtet fuhlt, wird er mit Selbstdisziplin unéb&&ontrolle
zugunsten der Organisationsziele handeln. Die menschlichetgkitaéi wird als
Humankapital verstandezs.

Basierend auf dieser Theorie kann jeder Mitarbeiter als Vensigil des

Unternehmens betrachtet werden. Ausgaben fir Aus- und Weiterbikdamg

24 vgl. Wischer (2005), S. 139.
2 vgl. Walter (2006), S. 39 ff.
% \v/gl. McGregor (1986), S. 27 ff.

11



Mitarbeitern stellen somit Investitionen in das Human-kapidar’’ Die
Notwendigkeit einer angemessenen Qualifikation seitens derldditer ist den
meisten Arbeitgebern bewusst. Das Institut der deutschetsdhaft in Kdln
schéatzt, dass Unternehmen jahrlich Gber 25,6 Milliarden Euroeirbeliufliche

Weiterbildung ihrer Angestellten investieréh.

2.3.1.1 Intrinsische Anreize

Intrinsische Motivation resultiert aus personlichen Wertevdusigén und der
Tatigkeit des Mitarbeiters an sich. Dazu zahlen unter anddegn$pald und das
Interesse an der eigenen Tatigkeit, sowie die Entfaltungigenen Fahigkeiten
innerhalb des Arbeitsverhéltnisses. Die Befriedigung intrinsisetogive fihrt zu
einem Gefiihl der intrinsischen BelohnufigSchuler und Prochaska verwenden
fur das beschriebene Phanomen den Begriff “Leistungsstiidiie Quelle der
Motivation zu beruflicher Leistung liegt in dem Bedurfnis, di¢ Erfolgen
verbundenen positiven Geflihlszustdnde wiederholt zu erfahren. ngsistolz
spiegelt die affektiven Konsequenzen von Leistungssituationen und ihre

gefiihlsmaRige Verarbeitung in Bezug auf das SelbstwertgefiihI'ifder.

2.3.1.2 Extrinsische Anreize

Extrinsische Motive werden nicht durch die Tatigkeit selbst, sondarch die
Konsequenzen der Arbeit und deren Begleitumstande befriedigt. Dazwegehor
die Grundmotive nach kdrperlichem Wohlbefinden, das Geltungsbed&dwige

das Sicherheits- und Geldmotiv. Das korperliche Wohlbefinden dmitaplatz

wird durch die Vermeidung von Anstrengung gekennzeichnet. Das
Geltungsbedurfnis ist das Streben nach inner- und aul3erbetrieblicher
Annerkennung. Das Sicherheitsmotiv orientiert sich an der Bewallesgisher
erworbenen Einkommens und Einflusses. Unter dem Geldmotiv venséghtias

Bedirfnis nach finanziellen Mitteln, mit denen man andere UBridse

27vgl. Jaeger (2005), S. 146.
2 yvqgl. Ebd., S. 145.
29vgl. Busse (2002), S. 35.
%0 Schuler & Prochaska (2001), S. 15.
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befriedigen kanA' Extrinsische Anreize kénnen demnach materieller und

immaterieller Natur sein.

2.3.2 Anreizobjekte

Die Differenzierung nach dem Anreizobjekt untersucht den konkretett ni
Charakter des einzelnen Anreizes und unterscheidet diese in éitanzid nicht
finanzielle Anreize, bzw. nach Anreizsystemen im engsteaiteven oder

weitesten Sinne.

Anreizsysterne im weitesten Sirme

Anreizsysterne im weiteren 3inne

Anreizsysterne im engeren Sinne

Monetir bewerthare Anreize Nicht-monetir Nicht-monetiir
bewerthare Anreize bewerthare Anreize
Direkte finanzielle Anreize
Interne Faktoren Externe Faktoren
Feste und vatiable Vergtung Arbeitsgestaliung Standort
Indirekte finanzielle Anreize Arbeitsinhalte Image
Organisationsstruktur
Befriebliche Sozialleistungen
Fithrunggsstil
Soziale Interaktion

Abb.3: Differenzierung der Anreizobjek3@

2.3.2.1 Monetar bewertbare und Nicht- monetar bewertbarénreize

Innerhalb der monetar bewertbaren Anreize wird zusatzlich rmalschen

L vgl. Witthauer (2002), S. 42 f.
%2 Bau (2003), S. 29.
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direkten finanziellen Anreizen ( Anreize, die direkt die Gehaltshi#®nflussen,
wie z.B. Leistungspramien) und indirekten finanziellen Anreizenréie, die
sich nicht auf die Gehaltshéhe auswirken, trotzdem aber alstérdmewertbare
Zuwendung zu verstehen sind, wie z.B. die Bereitstellung eims®vagens)
unterschieden. Nicht monetéar bewertbare Anreize werden naehnehninens-
internen und -externen Faktoren differenziert. Als interne Faktwexden vor
allem solche bezeichnet, die einen direkten Einfluss auf heitsplatzsituation
des Arbeitnehmers haben, wie z.B. die Stellenbeschreibung. Hiknidieder
internen Faktoren ist die Madoglichkeit der Veranderung durch die
Geschaftsfihrung. Externe Faktoren betreffen das Verhaltni§akesnehmens
zu seiner Umwelt, wie z.B. das Image des Betriebedein Offentlichkeit und
kénnen nur mittelbar durch das Wirken der Unternehmensfiilhrung modifiziert

werden®3

Schwall geht davon aus, dass die Kommunikation von Anreizelememten i
engeren Sinne zur Beschaffung von Fihrungskraften dient, wahrend die
Gestaltung der Anreizsysteme im weiteren Sinne primar dievistmn der
Fuhrungskrafte beeinflusét.Ein von dieser Systematik abweichendes Verhalten

auf Angestelltenebene wird in der Literatur nicht erwéhnt.

2.3.2.2 Anreizsysteme im engsten, weiteren und weitestSinne

Die Begriffsabgrenzung des personalwirtschaftlichen Instrumentsizsystem
ist in der Literatur aul3erst vage dargestellt. Wahrendy FAaireizsysteme als
bewusst gestaltete Arbeitsbedingungen versteht, die direkt oudbrekt

bestimmte Verhaltensweisen zielgerecht verstatkersind laut Becker
betriebliche Anreizsysteme die Summe der von anderen Organsaitgliedern
oder der Organisation gewéahrten materiellen und immaterielferizZe, die fur
den Anreizempfanger einen subjektiven Wert besitzen. Nachr did@ition

kann das ganze Unternehmen mit seinen Umweltbeziehungen als sisteiz

¥ vgl. Bau (2003), S. 29 ff.
3 vgl. Schwall (1998), S. 54.
% vgl. Fleig (2006), S. 53.
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interpretiert werden und wird somit zum fiktiven GebiffeUm samtlichen
Definition ihre Gultigkeit zusprechen zu kdnnen, mussen Anreizagsteich der

Einflussmdglichkeit der Personalfihrungsebene aufgeteilt werden.

Anreizsysteme im engeren Sinne sind der systematische Eafisatmonetar
bewertbaren Anreize (direkte Einflussnahme durch die Gesdltéitsig).

Anreizsysteme im weiteren Sinne entsprechen den nicht-finanziell
unternehmensinternen Anreizen, die dem Anreizempfanger gebotennwerde
(Gestaltungsmoglichkeiten durch die Geschaftsfiihrung sind vorhanden,

missen aber langerfristig geplant und durchgefiihrt werden).

Anreizsysteme im weitesten Sinne integrieren samtliche, Vomernehmen
ausgehende, potentielle Anreize, wobei Brandenberg die Faktoren
Fuhrungsstil und Soziale Kommunikation schon zu diesem Bereich
hinzurechnéf, wahrend Bau ausschlieRlich unternehmensexterne Faktoren
diesem Segment zuordnet (siehe Abbildung 3).

2.3.3 Anreizempféanger

Anreizsysteme lassen sich ferner in Individualanreize, Gruppemantend
organisationsweite Anreize unterteilen. Beim Platzieren voup@nanreizen
mussen von der Personalfihrung bestimmte GesetzmaRigkeiten besrhtst.
Nach der Theorie bewirken Gruppenanreize eine hohere Motivation usitirigpi
der Teammitglieder als individuelle Anreizpléane. Dies ideuanderem mit dem
fur das Team bestehenden Kooperationsanreiz zu erklaren, da eineakwepe
Leistungserstellung gréRer als die Summe der einzelnen Lesbieibgge sein
kann, was es wiederum flr die Gruppe einfacher macht, die Redjeg fir den
in Aussicht gestellten Gruppenanreiz zu erfullen. Auf der amd&eite konnen
Gruppenanreize anstelle von Individualanreizen auch als Anreiz zwziReung

der individuellen Leistung dienen, wenn innerhalb der Aufgabe die

% vgl. Lindert (2001), S. 42.
37vgl. Brandenberg (2001), S. 42 f.
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Leistungsbeitrdge den einzelnen Gruppenmitgliedern nicht mehr zhgete

werden konner®

Fur jede Art von Anreizempfanger kommen sowohl materielle alsh
nichtmaterielle Anreize in Frage, wobei der Fokus der Anreigsyshre bei

dieser Unterscheidung meist auf der materiellen Belohnung'fieg

2.3.4 Anreizziele

Die Bildung von Anreizsystemen lasst sich ebenso nach der Zighge
differenzieren. Als personalpolitisches Instrument verfolgt dareiz-

systemgestaltung mit der

Personalattraktion
Personalretention und

Personalmotivation

drei unterschiedliche Zweckmafigkeiten. Das Wesen der Perdaldian ist
die Positionierung des Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt, um ptiéentie
Arbeitnehmer zu akquirieren. Mit dem Einsatz von Anreizsysterime der
Personalbeschaffung wird die Marketingidee auf das Personalwibsemagen.
Die Kommunikation von Anreizsystemen ist folglich Bestandteils de

Personalmarketing®.

Unter Personalmotivation versteht man die Beeinflussung deshbditers zum
Zwecke eines zielgerichteten Arbeitsverhalténsahrend die Hauptaufgabe der

Personalretention die Vermeidung der Fluktuation von Arbeitnehmestetiaf?

Auf eine Ubertragung der Anreizmechanismen auf den ProfifuBbeithezum

Zwecke der Personalretention soll aus Kapazitatsgriinden verziekteien.

3 vgl. Lindert (2001), S. 223 ff.
%9 vgl. Bau (2003), S. 34.
“0vgl. Schwall (1998), S. 54.
“Lvgl. Grewe (2003), S. 12 f.
“2Vgl. Bau (2003), S. 35.
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Vereinfachend kann davon ausgegangen werden, dass diese sictleraus

Anreizsystemen der Personalbeschaffung und —motivation zusammensetzen.

In der Literatur wird zudem zwischen Anwesenheitsanreizen s{&the
Anwesenheit) und Leistungsanreizen (psychische Prasenz) und der
Anreizdimension unterschieden. Eine differenzierte Betrachtungschem
Anwesenheitsanreizen und Leistungsanreizen im Rahmen istliadjer nicht
erforderlich, da davon ausgegangen wird, dass Leistungsandizebei

Anwesenheitsanreizen durchgefithrten MaRnahmen beinfalten.

2.4 Funktionsweise von Anreizsystemen

Unter Berilcksichtigung der zeitlichen Dimension kdnnen Anreizsysteme

punktuell, regelmafig oder dauerhaft wirken.

Punktuelle Anreize werden einmalig zu einem bestimmterpdigit aus einem
bestimmten Anlass gesetzt. Am gebrauchlichsten sind Erfolggmanedoch
kénnen auch nicht-finanzielle Zuwendungen versprochen werden, wiedie.B.
Organisation einer Betriebsfeier. Regelm&Rig wiederkelereAnreize hingegen
werden in regelmafigen Zeitabstidnden eingesetzt. Hierfir konfinanzielle
Formen wie Leistungszulagen, nicht-finanzielle Anreize wie.B. z
Gesundheitsangebote sowie immaterielle Leistungsanreize irtaliGesn
regelmafigen Mitarbeitergesprachen als Ausdruck des Fuhrundsseshan
Frage. Dauerhafte Anreize wirken fortdauernd auf die Motivadies Mitarbeiters
und erzeugen eine immaterielle Anreizwirkung (Betriebsklimah&emis zum
Vorgesetzten). Wahrend dauerhafte, immaterielle Anreize diiine stetige
Motivation notwendig sind, wird bei den materiellen Anreizen (Grundleion)
einem GewoOhnungseffekt ausgegangen, weswegen von punktuellen Anreeen ei

vergleichsweise gréRere Motivationswirkung vermutet werden &ann.

Die folgende Abbildung zeigt die Wechselwirkungen zwischen Arysiemen

“3vgl. Bau (2003), S. 35.
4 vgl. Busse (2002), S. 36.
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und der daraus resultierenden Motivation. Demzufolge ist das drt&atzivon
Anreizsystemen keine einmalige Malinahme, sondern ein Baust&ykios der
stetigen Leistungsoptimierung. Anhand der gewonnen Informationen aus der
Leistungsbewertung missen Anreize immer wieder modifizieri@verin diesem
Sinne kdnnen Anreizsysteme als nitzliches Instrument im Changageiaent

Prozess eingesetzt werdén.

Anreizsysteme Zufriedenheit

Leistungsbewertung Motivation

Leistung

Abb.4: Zweck und Funktionsweise von Anreizsystedn

2.5 Eine kleine Anekdote

Ein Mann, der regelmafig von den Nachbarskindern geargert wurdiegibe
sich eines Tages eine List. Er bot den Kindern einen Dollaweann die ihn am
nachsten Tag wieder beschimpfen wirden. Natirlich kamen die Kiathe
nachsten Tag, beschimpften den Mann und erhielten Gild. Daraufhin
versprach der Mann den Kindern 50 Cent, falls sie ihn am nachstewiddgr
beleidigen wirden. Wieder kamen die Kinder, beschimpften ihn und haiten s
das Geld ab. Dieses Mal versprach der Mann den Kindern allsrdurghoch 20

Cent, wenn sie am nachsten Tag wieder kommen wirden. Diasgsbdt

“5vgl. Von Neumann-Cosel (2006), S. 130 ff.
“6 Bau (2003), S. 9.
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emporte die Kinder, und sie sagten zu ihm, dass sie ihn fuesigwéeld nicht

beschimpfen wollten. Von diesem Tag an hatte der Mane &ihe'’

Diese Anekdote soll verdeutlichen, dass (materielle) Belohnoicht das
ultimative Instrument fir Leistungsmotivation sein kann und die Redumjevon
monetérer Zuwendung zum Riickgang von Motivation fihrt. Die Nachbarskinder
waren zunachst intrinsisch motiviert, den Mann zu argern. Mit fileanziellen
Angebot nahm der Mann den Kindern die intrinsische Motivation undzérsse
durch den extrinsischen Motivationsfaktor Geld. Mit der Minderung der
materiellen Zuwendung sank auch die extrinsische Motivation der Kilger

Mann weiter zu argern.

Deci erkannte die Wechselwirkungen von intrinsischer und extrirgisch
Motivation anhand einer eigenen Versuchsreihe bereits inrdieerf 70er Jahren:
“If a person is engaged in some activity for reasons of intringtvation, and if
he begins to receive the external reward, money, for perforrhm@dtivity, the
degree to which he is intrinsically motivated to performabtivity decrease$®
Derartige psychologische GesetzmalRigkeiten sollten beridigsialgrden, wenn

Uber die Funktionsweise von Anreizsystemen diskutiert wird.

3.Arbeitsbetreffende Besonderheiten der Berufsgrupe
ProfifulZballer

Um der Bericksichtigung der Besonderheiten des ProfifuRballersdéei

“7vgl. Springer (2002), S. 71.
“8 Deci (1971), zitiert nach: Jost (2001), S. 504.
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Anreizsystemgestaltung Rechnung zu tragen, soll nun auf die Unestscund
Gemeinsamkeiten dieses Berufsstandes im Vergleich zumvolgdichen®

betrieblichen Angestellten aufmerksam gemacht werden.

3.1.Arbeitsinhalt

FuRballspieler agieren in zwei, von den motivationalen Anfordemng
betrachteten, vollig unterschiedlichen Situationen - imniingi und im Spiel.

Im Training sind vor allem die Perfektion von BewegungsablaufehTechniken
gefragt, d.h. der Spieler arbeitet an seinen Fahigkeidén.Bereitschaft sein
fuBballerisches Kdnnen stetig zu verbessern, wird alsurgjsmotiv bezeichnet.
Trainingsmotivation setzt einen ausgepragten, intrinsischeniZAmogaus. Das
Leistungsmotiv des Spielers an sich hat allerdings eine be&t&ré/irkung auf
die Leistungsabgabe des Spielers, da es ausschliel3lich avibribereitung des
Wettkampfes ausgerichtet istWenn es keine groRen Unterschiede im Kdnnen
gibt und Glick als Dauererscheinung ausgeklammert wird, ist eSidgerfaktor
Wille, der tber den Ausgang eines Spiels entschefdd@ieses Bediirfnis wird

als Machtmotiv bezeichnél.

Anhand der Unterscheidung von Training und Wettkampf wird demnach
ersichtlich, dass Anreizsysteme fur beide Situationer &Wirkung erzielen

kdénnen.

Auch auf der Mitarbeiterebene kann zwischen Leistungsmativatind
Machtmotivation unterschieden werden. Leistungsmotivation wietbhi vor
allem durch solche Anreize gefordert, die Feedbackinformatiaiieer die
gezeigte Leistung wirksam vermitteln konnen. Darunter fallesbesondere
Karriereperspektiven, Weiterbildungsmoglichkeiten, Handlungssprakésowie
interessante und abwechselungsreiche Arbeitsinhalte. Machatiati resultiert
vor allem aus Anreizen, die eine zunehmende Kontrolle UberoRess in
Aussicht stellen, was wiederum als bedeutsames Mittel zachdusubung

wahrgenommen wird. Beispiele hierfir sind Karriereperspaktivalie

9 Patzke (2006), S. 27.
0vgl. Krug (2006), S. 128 ff.
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Gehaltshohe oder filhrende Positionen bei Team- bzw. Gruppenarbeiten.

Fir den Profiful3baller ist neben dem Willen zum Sieg folglethadas Streben
nach einem gehobenen Status in Verein und Medien in der Machtnuotivati

begrindet.

3.2 Arbeitskontrolle

3.2.1 Mediale Kontrolle

Der ProfifulRball ist stark gepragt von dem ihm geltenden medimiteresse.
Ohne eine permanente Berichterstattung ware die allgegigevdegeisterung
fur den Volkssport Nummer Eins nicht aufrecht zu erhalten. BassEhen erhdht
die Visibilitat erfolgreicher FulRballer, wodurch eine scheiabdertrautheit des
Publikums mit den Stars entsteht, die starke, affektive umimiische Bezlge zur
Folge habenr?

Dementsprechend unterliegt die malRgebende Leistungserbringung der
Mannschaft einer permanenten Beobachtung und Beurteilung durch die
Offentlichkeit, in Form von Presse, Fans, Sponsoren und anderem&ferDie
Qualitat der Leistung hat einen unmittelbaren Einfluss auf digviEklung des
Marktwertes, der dem Mensch einen ungefahren, monetaren Gagenwweist.

Der Marktwert eines Spielers ist abhéngig von vielen Faktaherinem soll mit

Hilfe des Marktwertes die sportliche Leistungsfahigkeit 8gsrtlers bewertet
werden. Als Hilfe dienen dabei seine sportliche Vergangentias,Alter sowie

die Spielerposition. Daneben sind die Vermarktungsmaoglichkeiterh ghasitive
Wirkungen auf Sponsoren, Medien und Fans mit Ausschlag gebend.
Abschliel3end werden in die Bewertung Umweltfaktoren miteinbezagerz.B.

die derzeitige Marktsituation oder der Vergleich mit Trarssfethnlich

leistungsstarker Spieléf.

*1vgl. Wischer (2005), S. 218 ff.
%2 \/gl. Horak (2006), S. 104.
3 vgl. Junker (2004), S. 7.
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Fur FuBballspieler stellt die standige offentliche Kontrolle, isosie monetéare
Bewertung der Leistung in Resultat des Marktwertes eineinsisithe
Anreizquelle dar. Durch das Zeigen von guten Leistungen sowie einem
medienwirksamen Auftreten in der Offentlichkeit ergeben $ichden Spieler
Karriereperspektiven, die eine Steigerung von Gehalt und Statd=olge haben.
Auf eine negative Wirkung der medialen Aufmerksamkeit wird<ipitel 6.2.4.1

eingegangen.

3.2.2 Vereinskontrolle

Nicht nur durch die Medien, sondern auch von Vereinseite werdenpiiée!S
kontrolliert. Anders als im Berufsleben bewerten Ful3ballvereineh adas
Verhalten der Spieler in ihrem Privatleben und Uben durch entspoeche
Disziplinarstrafen eine Lenkfunktion aus. In diesem Zusammenhamgodtenals

das Einhalten bzw. Uberziehen des Zapfenstreichs, d.h. derrSmélsich ab
einer vereinbarten Uhrzeit von Kneipen, Diskotheken oder sonstigen
Vergnugungen fernhalten. Zuwiderhandlungen werden mit einer Géddstra
geahndet. Auch Unpunktlichkeit sowie der nicht erlaubte Genuss von Alkohol
sind oftmals nicht erwiinscht. Als Beispiel dient der Bayern-Stiirmer Claudio
Pizzaro, der nach einem privaten Oktoberfestbesuch mit 1,1 Rroroih der
Polizei erwischt wurde. Derartiges Verhalten schadet nmchit dem Spieler,
sondern auch dem Image des Vereins. Der FC Bayern Miinchen vesoedmet

Geldstrafe in unbekannter Hofre.

3.3 Arbeitsbeschaffung

In Folge des Bosman- Urteils wurden die Auslanderbeschrankungen in den
europaischen Ligen weitgehend aufgehoben. Seitdem dirfen SpielemeiEU-

Staatsburgerschaft besitzen, unbegrenzt eingesetzt wer@enSpelern aus

¥ vgl. Hecker (2000), S. 9 ff.
5 vgl. O.V.: http://sport.ard.de/sp/fussball/news809/26/pizarro.jhtml.
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Nicht-EU Landern wurde die Grenze auf finf Spieler angehoben-@dlfje dieser
neuen Regelungen stieg der Auslanderanteil in der Bundesliga von ZntProz
(Saison 1995/96) auf Uber 60 Prozent in der Saison 200272088dere
européaische Ligen machten eine ahnliche Entwicklung durch, wodurateees

Verstandnis im europaischen Ful3ball entstanden ist.

Statt der bis dato Ublichen Gleichbehandlung der nationalen kigém nun die
Leistungsstarke der Ligen und Vereine im Vordergrund. Den Gesedgten
absoluten Marktwirtschaft folgend, wird das Kriterium ,Natilé#' durch das
Kriterium ,Leistung” weitgehend verdrangt. Im Zuge dessestlagh auf der
Ebene der Spielerrekrutierung ein drastischer Rickgang der ridmte
Nationalitat erkennen, der letztlich impliziert, dass dieeWer auf internationale
Ebene zwar noch die nationalen Ligen, aber nicht mehr den natidsadenim

Sinne national zuordbarer, individueller Akteure reprasentiéren.

Neben dem steigenden Auslanderanteil hatte das "Bosman- Usedh

Auswirkungen auf die Gehaltsentwicklung der Spieler.

3.4 Arbeitsvergitung

Als Folge des Bosman-Urteils und der damit verbundenen Abldseifr&onnten

die Spieler eine Aufstockung ihres Gehaltes durchsetzten. uts&#and haben
sich die Durchschnittsgehalter der Profis Im Zeitraum 1995 bis 2002
verdreifacht? In der englischen Premier League verwenden die Vereine nsehr al
die Halfte ihres Umsatzes fur die Entrichtung von Spielergetmélind stellen
damit einen geringern Anteil als die meisten anderen europdaischen
Vereinsmannschaftetl. Aufgrund solcher expotenzialen Gehaltsentwicklungen
wird in der Offentlichkeit desofteren (ber die Unangemessenheit d
Gehaltshéhen im Profiful3ball diskutiert.

“Players receive a major part of the attention of the public, Hresfand the me-

%6 \/gl. Frick (2006), S. 82 ff.
" vgl. Riedl (2002), S. 44 ff.
8 \/gl. Zehle (2005), S. 23 f.
%9 vgl. Wesson (2006), S. 160.

23



dia when their salaries are discussed. However, what most pedgterzalize is
the basic functioning of the labour market and the product market, wésthts
in such salaries to be paid because of the revenue players gerfeigtt their

appearance in game$®

Die Akteure auf dem Spielfeld konnen getrost als der MotorGeddmaschine
FuR3ball, die nach Angaben der FIFA jahrlich 350 Milliarden Dolarsetzt,
bezeichnet werdeft. Hinzu kommt, dass ProfifuBballern aufgrund der
biologischen Leistungsfahigkeit eine begrenzte Zeit zum Geld erexdi zur
Verfligung steht. Draksal spricht von 6.000 Tagen im Leben eineispndlers

in denen der Koérper den Anforderungen des Leistungssports vollstandig
entsprechen karfi.Anhand solcher Erkenntnisse scheint eine dementsprechende

Vergltung angemessen.

Die Einkommenshohe wird nach vergangenheitsbezogenen, qualitativen und
quantitativen Leistungsdaten determiniert und beinhaltet die Fakiofahrung,

Herkunft, Spielposition, Trefferquote und Integrationsbereitsdiads Spieler§3.

Erfahrung sammelt der Spieler im Zuge seiner absolvierten Bligaigsele, die
bei entsprechender Eignung um die Anzahl der absolvierten Spele
verschiedenen Auswahlmannschaften wie der National- oder d&t- U

Nationalmannschaft erganzt werden k&hn.

Eine zunehmende Anzahl von absolvierten Spielen flhrt nach Lehmaginer

unterproportionalen Steigerung des Einkommens, wahrend ab einem egewiss
Alter sich der positive Einkommenseffekt durch die Verminderung der
korperlichen Leistungsfahigkeit zu einem negativen Einkommenseffek

entwickeln kanr§®

Auch die Herkunfdes Spielers hat einen Einfluss auf die Einkommenshohe. Seit

0 Heubeck (2006), S. 58.

1 vgl. Miiller (2006), S. 13.

62 vgl. Draksal (2005), S. 61.

3 vgl. Lehmann (1999), S. 17 ff.
®vgl. Ebd., S. 18 ff.

5 vgl. Lehmann (1999), S. 24 ff.
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dem weitgehenden Wegfall der Auslanderbeschréankung verdienen deutsche
Spieler durchschnittlich weniger als ihre auslandischen Tedegkol. Lehmann
begrindet dies mit der htheren Wertschatzung der Qualitat asskexdBSpieler
durch die Vereinsmanag&t. AuRerdem muss ein ausléandischer Spieler mit
entsprechend grofReren finanziellen Anreizen nach Deutsch&dadkgwerden,

um den Verlust des Heimatgefihls des Spielers ausglezthk@nnen.

Beziglich der Einkommensabhéngigkeit von der Spielposition lasstb&ch
steigendem Spezialisierungsgrad eine Minderung der Gehaltshigtelles. Ein
Torwart erhalt aufgrund seiner beschréankten Einsatzmoglichkeis da
durchschnittlich niedrigste Jahresgehalt, wahrend Mittelfeltsparifgrund ihrer
hohen Flexibilitat (Mittelfeldspieler miissen sowohl defensiveaaltsh offensive
Aufgaben wahrnehmen) und Stirmer durch die hohe Trefferquote (Anzahl der
erzielten Tore pro Spiel) ein durchschnittlich hoheres Jahresgehatlen

kénnen®’

Ferner konnte die Integrationsbereitschaft des Spielers eiratorF der
Einkommenshdhe darstellen. Lehmann formuliert die These, das Einkbmme
steige mit der Zahl der fur den aktuellen Verein absolner@piele. Ein

empirischer Nachweis konnte diesbeziiglich jedoch nicht festjestetien °®

4. Anwendbarkeit der Anreizsysteme auf Mannschaft od Spieler

Nach der Vorstellung der betrieblichen Anreizsysteme und dsidRsichtigung
der Besonderseiten der Berufsgruppe Profifuballer soll in deenfiddém Kapiteln

die Anwendbarkeit auf den Profifu3ballbereich untersucht und vaizogrden.

5 vgl. Ebd., S. 18 ff.
7vgl. Ebd., S. 18 ff.
8 vgl. Ebd., S. 18 ff.
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Krug erkennt in der Motivstruktur eine signifikante Affinitatwizchen
ProfifuBballern und Fuhrungskraften aus der Wirtschafergleicht man die
idealtypischen Motivprofile von Spitzensportlern (..) mit den faeélen von (..)
Fuhrungskraften in Unternehmen, ergeben sich interessante ParalleleDig(
Idealprofile von Spitzensportlern im Bereich der Interaktionssportariteh (S.)
nahezu mit denen von Filhrungskraften identi$€ienn wir nun die These von
Schwall aus dem Kapitel 2.3.2hinzuziehen, konnte anhand dieser Ubertragung
angenommen werden, dass auch im Profifu3ballbereich monekioeefabei der
Personalattraktion sowie nicht-monetare Faktoren bei der Persuihation die
zentrale Rolle einnehmen. Um diese These zu untermauern;f lesdainer
Auflistung der auf den Spieler einwirkenden Anreize. Wenn alsoordav
ausgegangen wird, dass Anreizsysteme zum Zwecke der Perstivaiion die
Lucke zwischen tatsachlicher und moglicher Arbeitsleistung eerdin bzw.
schlie3en soll, zielen diese vor allem auf Mitarbeiter (&pveler ab, die aufgrund
fehlender Leistungsbereitschaft nicht ihr vollstdndiges Pateabrufen. Einen
Uberblick lber die Zielgruppe von motivationsfordernden Anreizsysteimen
ProfifulZball verschafft das von Freybergsche Motivations-

Qualifikationsportfolio:

Qualifikation
Arbeiter Stars
Motivation :
Dead Wood Problemspieler

Abb. 5 :Motivations- Qualifikationsportfolio70

Gemald der Abbildung verspricht die Anwendung von Anreizsystemen bei
~Problemspielern“ aufgrund des vorhandenen Potenzials den gro3teh Bffeh
Spieler der Kategorie ,Dead Wood" konnen durch eine gelungene
Anreizsystemgestaltung eine Leistungssteigerung erbringeniigBsz der

LArbeiter und ,Stars“ darf nicht vergessen werden, dass eimeximale

%9 Krug (2006), S. 137.
OVon Freyberg (2005), S. 213 .
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Motivation nur als Momentaufnahme begriffen werden kann. Arysieme

mussen in diesem Fall zur Motivationserhaltung platzierderer

Nach Schewe haben Anreizsysteme zur MotivationssteigerunBrafiful3ball

zwei elementare Funktionen:

Die Forderung der individuellen Motivation der einzelnen Spieler

Die Férderung der Kooperationsleistung der gesamten MannSchaft

5. Zur Anwendbarkeit der Anreizobjekte

Dem Aufbau der Arbeit entsprechend wére eine Unterscheidung hemisc

intrinsischen und extrinsischen Anreizfaktoren beziglich der Leistungd

"1 Schewe (2001), S. 5.
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Machtmotivation logisch. Dies ist in der Praxis allerdisghwer umsetzbar, da
davon ausgegangen wird, dass intrinsische Motivation schwer mflbgsen ist,
und bestimmte Faktoren intrinsische und extrinsische Anreize ahspreEine
strikte Dichotomie von intrinsischer und extrinsischer Motivatiardaher kaum

méglich.

Dieses Phanomen lasst sich am Beispiel der Identifikatiomsehnaulichen. Nach
Wunderer ist Identifikatiopdie selbstandige Wahl von Identifikationsobjekten fur
die eigene Lebens- und Arbeitsgestaltung. Als freiwilligaMesrung von Werten
kann sie sich auf sachliche Objekte der Arbeitswelt (..) odesopelle
Beziehungen (..) ausrichten. (..) Identifikationen werden zunehni#ekdrsturch
die betriebliche Umwelt (Gesellschaft, Familie) als nur durchzighie Arbeits-
und Organisationswerte im Unternehmen beeinflusst. ldentifikation biet
Grundlage einer wert- und zielorientierten Selbststeuerung und Selbsitiwoti
von Mitarbeitern. Sie stellt ferner eine Voraussetzung und Grundfége

Motivierung bzw. Remotivierung durch Fithrung d&t.“

Vom Verstandnis her beruht die Identifikation auf extrinsischetiwtion, z.B.
dem Verbundenheitsgefihl zur Mannschaft, dem Verein oder deromRegi
Allerdings kann Identifikation auch als intrinsisches Motiv behandeltden
(Selbstmotivation), was am Beispiel der Identifikation neitndindividuellen und
mannschaftlichen Erfolg als Resultat des Leistungsstolzatiathe wird. Eine
Differenzierung nach materiellen und immateriellen Anreizenaist diesem

Grund leichter umsetzbar und fir den Leser verstandlicher.

6. Nicht-materielle Anreize fur Profiful3baller

Die Lust am Ful3ball spielen ist der wichtigste Faktor destuegsmotivation. In

2\gl. Weber (2006), S.9.
3 Wunderer (2002), S.57.
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einer Befragung der Universitat Minster erklarten samtlaieagten Spieler und
Ex-Spieler, dass der Spal? am FuBball der Grund fur die Entscheidung
ProfifuBballer zu werden waf. Dies lasst auf eine &uRerst ausgepragte
intrinsische Motivationsneigung schlie3en. In den folgenden Abschmittethen

nun die nicht- materiellen Einflisse erlautert, die einen &nmuf die

Leistungsbereitschaft des Spielers ausiiben konnen.

6.1 Spielerspezifische Anreize

6.1.1 Erfolg

Auf die Frage wodurch sie personlich zu sportlicher Héchstleistatjviert

werden, gaben alle Interviewpartner in der Befragung den inneranghach
sportlichem Erfolg an, dem unabhangig von monetarer Vergiturttggagangen
wird.” Um die Begrifflichkeit aus dem Kapitel 3.1 zu verwendentsgricht der
Drang nach Erfolg einer je nach Spielertypus unterschiedlask silisgepragten

Machtmotivation.

Motivation und Erfolg stehen nicht nur im ProfifuBball in unmitekr
Abhangigkeit zueinander. Der Erfolg wird als Folge der Motbratangesehen
und wirkt wiederum als Anreiz, das nachste Erfolgserlebnis zeicken.
Leistungsbereitschaft hangt auch von der Wahrscheinlichkeitrétdgds ab.
Ebenso wird die Wahrscheinlichkeit des Erfolges durch die Leisturejsmohaft
beeinflusst. Eine zu pessimistische Einschatzung der aktuglieation erzeugt
eine demotivierende Wirkung, wéhrend allein der Glaube an dengEafei

wichtigste Schritt zur Erreichung desgleicherl§st.

Der FuBballsport veranschaulicht dieses Naturgesetz Uberbeutiteger
gewinnen Energie, Verlierer geben solche ab. Eine Niedeiktgaehr als nur
ein Punktverlust. Das zeigt sich besonders in Perioden von Nigdeserien. Es

" vgl. Schewe (2001), S.32 ff.
Svgl. Ebd., S.32 ff.
8 vgl. Kalter (2003), S. 106.
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zehrt an den Nerven, dem Selbstvertrauen und schwécht die Kondition.

Erfolgsserien dagegen entfachen neue Energfie.

Steigendes Selbstvertrauen und erhdhte Motivation beschranken Isiclings
auf Spieler, die malRgeblich zum Erfolg beigetragen habert Miom Einsatz
gekommene Ersatzspieler freuen sich in der Regel zwar UlmeiEdelg der
Mannschaft, kdnnen sich jedoch nicht wirklich mit dem Erfolg idean¢ifen und
profitieren somit nicht vom positiven Motivationseffekine ,Selbstbekraftigung
der eigenen Fahigkeit wird nur dann erfolgen, wenn sich das Individuum als

selbst verursachend fiir den Handlungsausgang eri€bt.“

Schwache Leistungsbereitschaft aufgrund mangelnden Leistungsstolzes,
beschreibt Jirgen Rollmann in seinen Memoiren. Mit seinem \Wkebm FSV
Frankfurt zu Werder Bremen erlangte der ehemalige Torweat Zinanzielle
Unabhangigkeit, doch fehlte ihm als standiger Ersatztorhiterdeietifikation

mit dem Erfolg, da kein messbarer Eigenanteil darin zunekse ist. Die fehlende
Identifikation fuhrt zu einer Abnahme der Leistungsmotivation, wakmRaon

treffend mit seiner gedanklichen Abwesenheit in vier von firafiingseinheiten

beschreibf’

Eine Moglichkeit die Ersatzspieler in  den Identifikationsprozesst m
einzubeziehen, ist der Einsatz des Rotationsprinzips. Nasérddilosophie lasst
der Trainer immer mal wieder eine neue Anfangsformatioraaigh. Auf die
Mannschaft hat das Prinzip neben der gesamtmannschaftlicherikd&ot mit
dem Erfolg einen weiteren, positiven Effekt. Wenn keiner odearigeeSpieler
.gesetzt” sind, existiert innerhalb der Mannschaft ein starkéoaekurrenzkampf,
der wiederum die Spieler zu Hochstleistungen im Training anspamtin der
Startelf berucksichtigt zu werden. Druck als extrinsiscAareiz kann bei

Spielern die Motivationslicke also schlie3en.

Damit jedoch das Rotationsprinzip dem sportlichen Erfolg nicht Yerhangnis

wird, bedarf es einem qualitativ ausgeglichenen Kader.dbemalige Bayern-

" Kupfer (2006), S. 42.
8 Allmer (1978), S. 19.
9 vgl. Rollmann (1997), S. 41 ff.
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Coach Ottmar Hitzfeld formulierte dazu passend, dass die Mitivder Spieler
die starke Ersatzbank des FC Bayerrf$ails groRer Verfechter dieses Prinzips,
gelang es ihm, innerhalb seiner mit Stars gespickten Manns&kadéptanz fur
eine immer wiederkehrende Rotation im sportlichen InteresseVeesns zu
schaffen. Das Resultat war der bisher einzige Championsguke&ieg der
Bayern in der Saison 2000/208/1.

Die Anreizwirkung des sportlichen Erfolgs ist folglich ein Prodakts der
individuell unterschiedlich ausgeprégten Leistungs- und Machtmotivatiem
vom Erfolg abhangigen Selbstvertrauen sowie dem vom Umfeld redraggnen
Erfolgsdruck. Der personliche Erfolg hat einen wesentlichenldsmfauf den

Status und die sportliche Perspektive des Spielers.

6.1.2 Status

Unabhangig von Alter, Geschlecht und sozialer Verhéltnisse habesdiden das
Bedurfnis nach BestatigungDa der Mensch die Anerkennung seiner Umwelt
sucht, wirkt sich die Annerkennung als begehrte Belohnung zugleictiv posi
verstarkend auf sein Verhalten au§.Nach auRen getragene Annerkennung von
Uberdurchschnittlichen Leistungen und die allgemeine Wertschatzemg v
Spielern wie Mitarbeitern ist ein extrinsischer Anreizsstn Antriebskraft haufig
unterschatzt wird. Im Umkehrschluss bedeutet dies: Wenn mitSgéelern nur

im Falle von Kritik kommuniziert wird, leidet die Leistungst-)'m*r,chaﬂi?3

Eng verbunden mit dem Streben der FuRballer nach Lob, Annerkennung und
Ruhm ist die standige Marktwertorientierung, der sich die Spieleerwerfen.

Wie schon in Kapitel 3.2.1 beschrieben, bestatigt der Marktwihbet
Annerkennung der spielerischen Leistung und fungiert demnach als inatfeater
Anreizquelle. Gleichzeitig wird dem Spieler eine fundierteiB&% die nachste

Vertragsverhandlung geschaffen, auf der er ein héheres Ga@itdern kann,

80 vgl. Patzke (2006), S. 29.
8 vgl. Rudolph (2002), S. 105 ff.
8 Schanz (1991), S. 27.
8 vgl. Patzke (2006), S. 30.
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bzw. zu einem besser zahlenden Verein wechseln kann. Somit betindial
Marktwertorientierung auch eine materielle Anreizquéliariiber hinaus geht
von der Entlohnung ein weiterer, immaterieller Anreiz aus, daHidiee des
Gehalts auch als Indikator der Wichtigkeit und Anerkennung des Bpiele

angesehen wirtf

Die Leistungsanforderungen die an den Spieler gerichtet werndendgrch die
Verantwortung bedingt, die er in der Mannschaft Gbernimmt. DdsifBes nach
Verantwortung auf dem Spielfeld ist bei Ful3ballern jedoch urtiediach
ausgepragt. Wahrend Spieler mit einem ausgepragten Machtrdatigh
Verantwortungsiubernahme zusatzlich motiviert werden kénnen, sclauakere
Mitspieler aus Risikogriinden die Fuhrungsr8fleAuf diese charakterliche
Auspragung wird verstarkt im Kapitel 9 eingegangen. Grundsatgdinh jedoch
davon ausgegangen werden, dass ein Gefuhl der Mitbestimmung die

Identifikation des Spielers mit der Mannschaft fordeért.

6.1.3 Sportliche Perspektive

Bezuglich der Karriere des Spielers ist die durch den Verdiatgee, sportliche
Perspektive das Hauptkriterium fir einen Vereinswechsel, wodurch das
intrinsische Streben nach Erfolg befriedigt wird. Die dammbhergehende positive
Marktwertentwicklung stellt zwar einen mittelbaren matkxie Anreiz dar, ist
jedoch mit der Reputationszunahme in der Offentlichkeit auch voraierialler

Natur.

Fir die Hierarchiebildung innerhalb der neuen Mannschafinhaltet der
Vereinswechsel fir einen Spieler immer den Verlust vomitgarner Reputation,
da nicht im selbigen Team erbrachte Leistungen nur bedingt wiBleehleibt zu
beachten, dass die generelle Anpassung der sportlichen Piespakt den
Leistungsgrad einen Anreizfaktor darstellt. Ein Spieler, der einem

hochklassigen Verein keine Rolle spielt, wird in der Regel dashAngebot eines

8 vgl. Trosse (2002), S. 53 ff.

8 vgl. Hagemann (1993), S. 48.

8 vgl. Patzke (2006), S. 30.

87vgl. Bund Deutscher Fussball-Lehrer e.V. (197665
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niedriger gestellten Clubs annehmen, wenn er dort alsubgjstrager eingestuft

und verwendet wir8®

Nach Bruchhagen wird diese Form der Leistungsbewertung durch den
FuRballmarkt automatisch reguliéftDass Spieler nicht zum ,Absitzen* eines
Vertrages tendieren, liegt im Reputationsstreben des HReafibaDer Absturz in

die Bedeutungslosigkeit ist demnach die schlimmstmogliche Wendimes
FuBballerschicksaf®.

6.2 Umweltanreize

Neben den stark subjektiv, von dem Motivprofil des einzelnen SpoatidrEngig
wirkenden GroRRen Erfolg, Status und sportliche Perspektive witer jSpieler
mit &Aullerlichen Faktoren konfrontiert, die ihn in seiner Verhalteise
beeinflussen kdnnen.

Die folgende Darstellung zeigt die wesentlichen Einflisse dig, einen

immateriellen Anreiz auf den einzelnen Spieler austben koénnen:

8ygl. 12.2 Anhang, S. X.
8vgl. 12.2 Anhang, S. X.
% vgl. Reinicke (2006), S. 55.
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Gesellschaftliches + familidres Umfeld

Vereinsumfeld

Verein

Trainer

Mannschaft

Spieler

Abb.6: Umweltanreiz&"

6.2.1 Mannschaft

Wie bereits in Kapitel 4 erwéhnt, ist die Férderung der Koopersieistung der
gesamten Mannschaft eine zentrale Zielsetzung bei deriePlatg von

Anreizsystemen. In den einschlagigen Untersuchungen wird jedoathbeiSkch

die Wirkung von finanziellen Anreizen auf die KooperationsleistungTassns
analysiert. Dem Fakt, dass eine harmonische Mannschah elauerhaften,
immateriellen Anreiz an sich darstellt, wird keine Berudkisgring geschenkt. In
der Wirtschaft hingegen herrscht Einigkeit, dass ein gutehaknis zu den
Kollegen sich positiv auf die Arbeitsmotivation auswirkt. Durdé thittelbare

Einflussmdglichkeit der Vereinsfuhrung (eine Mannschatft ist uclylechwerer
als beispielsweise den Trainer auszutauschen) kann manlerdeaMannschaft

bestenfalls von einem Anreizsystem im weiteren Sinne kprec

Auch wenn die Schaffung eines konstruktiven Teamgeistes einen enngtiah

Leistungsanreiz auf die Spieler ausibt, kann eben dieser durchielteater

°1 Eigene Abbildung.
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Ungleichheit gefahrdet werden. Wichtig bei der Gehalter- und iPrémergabe ist
neben der absoluten HOohe der Zuwendungen auch die Verhaltnismagigkeit
innerhalb der Mannschaft. Ein gestandener Spieler wird ein needsigGehalt

eher akzeptieren, wenn andere Spieler zu &hnlichen Bedingungen spiaten.
Gehalt muss also als gerecht aufgefasst werden, wenn dd¥ nic

Unstimmigkeiten innerhalb der Gruppe kommen %oll.

Eine funktionierende Gruppenkohéasion wird also sowohl im Arbeitslelseauah
auf dem FuRballfeld vorgeschrieben. Nicht zuletzt im ProfifliRivaiss der
Trainer aus Individualisten eine Mannschaft formen, da bei devieklung vom
“Ich” - zum “Wir" Gefuhl zuséatzliches Motivations- und Laistgspotenzial im

Team freigesetzt wird.

Fur das Berufsleben unterteilt Poggendorf die Entwicklung eimappg@ zum

“Team” in vier Phasen.

In der Kennenlernphase einer neu zusammengestellten Gruppe wird ein
unpersonlicher, oberflachlicher und héflicher Umgang gepflegt. Koeflidrden
aufgrund des vorsichtigen Abtastens vorerst nicht gefuhrt.Nachrrelsennen
lernen gerat die Gruppe in die Konfliktphase, in der Konfrontationem v
einzelnen Gruppenmitgliedern gesucht werden. Die Folge isGhiqenbildung,

die die Gruppe gemald der gegenseitigen Achtung und Sympathie inrenehre
Lager spaltet. Obwohl derartige Auseinandersetzungen in der luXgei
vermieden werden miussten, sieht Poggendorf gerade in der Kordbktptie
Quelle fur die spatere Strukturierung des Teams. In der dacdgéntlen
Organisationsphase werden die Beziehungen und Verhaltensweisen der
Individuen untereinander reflektiert und definiert. Die Phaseeigtagt von einer
neuen Bewusstseinsfindung der einzelnen Personen, in der didigewei
Charaktereigenschaften in einem, fir jeden Akteur akzeptablen Konsens
harmoniert werden.Die Harmonisierung der Mannschaft lautet Btibhedie
Kreativitatsphase ein, in der das neu entstandene “Team” igentlichen

Leistungsstarke findeg

92 vgl. Hagemann (1993), S. 48.
% vgl. Poggendorf (2003), S. 50 ff.
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Auch fur die Mannschaftsbildung im Fuf3ball haben diese Phasen Kgiiltig
Rudolph nennt die Abschnitte:

Forming (Bildungsphase)
Storming (Sturmphase)
Norming (Regelungsphase)
Performing (Leistungsphasé)

Die Kongruenz der beiden Autoren verdeutlicht, dass eine funktiongrend
Gruppenbildung nach gleichen Regeln unabhangig vom Anwendungsgebiet
erfolgt. Dass nicht jede Zusammenstellung von Individualisieh, automatisch

zu einem leistungsfahigen Team entwickelt, bertcksichtigt dfeJavanovic
zuriickgehende Matching-Theorie. Demzufolge passen Partner —iiselexsEhe,

im betrieblichen Arbeitverhaltnis oder auf dem Spielfeld- waieiedlich gut
zueinander, wobei die Erkenntnis dariber aufgrund der anfanglichen
Informationsdefizite erst nach einer gewissen Mindestdaueprgeen werden

kann®®

Unstimmigkeiten in der Mannschaft reduzieren die Leistungshenaits
einzelner Spieler. Die niederlandische Auswahl gehoérte in dem 98hren
sicherlich zu den qualitativ besten Nationalmannschaften der Digith interne
Machtkampfe und Konflikte konnte sie allerdings nie ihr gesaspesderisches

Potenzial ausschopfen und somit keine nennenswerten Erfolge verBfiche

Sobald eine Mannschaft den Charakter einer Soldnertruppe gewinntrdias
Eigeninteresse zusammenhalt, verliert sie nicht nur an Legdtirge, sondern

auch an Integrationskraft und Identifikationsmoglichkeiten flir den

Fur?>ballanh<'5'1nge9t7

Um dem Eigeninteresse der Spieler und dem Entstehen von harmédlesen

Gruppenstrukturen zu unterbinden, ist es, wie schon im Kapitel &ladtest,

% Rudolph (2002), S. 145.
% vgl. Frick (2006), S. 50.
% vgl. Michels (2004), S. 23.
9 vgl. Vath (1994), S. 34.
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ratsam, einen regelméafRigen Austausch der Spieler vorzunelhumerso den

teaminternen Wettbewerb um die Stammplatze zu intensivieren.

Eine weitere Gefahr der kooperativen Leistungserbringung besgtetder
mangelnden Messbarkeit der individuellen Leistungsbeitrage.séhen in der
Platzierung von betrieblichen Gruppenanreizen erwahnt, besteht riakit efin
individueller Anreiz zur ,Drickebergerei“, denn die Vorteileefviger Aufwand)
kommen in diesem Fall allein dem Driickeberger zugute, wahrénddié
Nachteile in Form einer suboptimalen Team-Performance dasmtgesa
Arbeitssystem Mannschaft zur Verantwortung gezogen wird. Daimer als
direkter Vorgesetzter hat in diesem Kontext die Aufgabe, UleeEidihaltung des
Leistungsversprechens der Spieler zu wachen und nichtzielkongrivemtesdten

durch eine Suspendierung vom Spielbetrieb oder eine Zurlicksetzung auf die

Ersatzbank zu sanktionieréh.

Je sorgféltiger der Trainer die Kontrollaufgabe erfillt, delstichter fallt es
wiederum der Vereinsfuhrung, leistungswillige Spieler zu bdfaiada diese
nicht befurchten missen, durch das opportunistische Verhalten dem- Tea
Kollegen, Teilproduzent einer auf mangelndem Einsatzwillen baddre
schlechten Kooperationsleistung zu sein. Unter welchen Bedingunge¢eader
interne Wettbewerb um einen Platz in der Anfangsformation alhdftesmus zur
Beseitigung von opportunistischem Verhalten fungiert, bleibt zu prikeame
Berlcksichtung der spielerischen Reputationsbedirfnisse sowie egignete
Kombination von jungeren und alteren Spielern, scheinen sich dieslobzigli

positiv auszuwirke’

Rinus Michels, langjahriger Erfolgstrainer bei renommiertenyopaischen
Vereinen, definiert die Entwicklung von der Gruppe zum “Team” als
Teambuildingprozess und unterscheidet zwischen dem hier volgestel
psychologischen und dem teamtaktischen Teambuildingpro?ed& Entwick-
lung einer Teamtaktik beruht auf einer rein sportwissenschaftiidtheorie, die

in keinem direkten Zusammenhang mit der Anwendung und Wirkung von

% \/gl. Frick (2006), S. 33 f.
% vgl. Ebd., S. 33 f.
190y/gl. Michels (2004), S. 14 ff.
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Anreizsystemen steht und aufgrund der ihr innewohnenden Komplexitat im
Rahmen dieser Diplomarbeit nicht untersucht werden kann. Fes&rulideibt,
dass dem Trainer als Teil der Vereinsfuhrung bei der Entwickldeg

Teambuildingprozess eine tragende Rolle zukommt.

6.2.2 Trainer

Fur die Leistung der Mannschaft Ubernimmt der Trainer die wedent
Verantwortung. Somit liegt es in seinem personlichen InterelseSpieler zur
hdchstmdglichen Leistungsabgabe zu bewegen. Aufgrund seines standigen
Kontaktes zur Mannschatft, ist die Arbeit des Trainers als Haftewirkender
Anreiz zu betrachten. Trainer kdnnen bei ihrem Umgang mit gesteBn auf eine
Vielzahl von Fuhrungsstilen zuriickgreifen. In der Literatur dwiwischen

folgenden unterschieden:

Autoritarer Fuhrungsstil

Der Trainer legt die Zielsetzung ohne Einbindung der SpielerdestGestaltung
der Aufgaben werden dem Fihrenden Uberlassen, der damit fast filtefiréolg
oder Misserfolg verantwortlich ist. Motivation wird fast acislieRlich durch
Druck erzeugt, dazu herrscht eine einseitige, auf Konfrontation werida
Kommunikation. Die Akzeptanz der Fuhrung &ufRert sich durch den absoluten

Machtanspruch des Trainers

Kooperativer FUhrungsstil

Charakteristikum ist eine Integration des Trainers in diep@&, wodurch eine
direkte Konfrontation vermieden wird. FlUhrungsziele werden gemeinsam
erarbeitet, der FlUhrende als Autoritat Ubernimmt die Verantwgrtaor
Durchsetzung des gemeinsam erarbeiteten Ziels. Die AkzeptmEuthrung
basiert auf der Annerkennung der Fahigkeiten, Leistung und Persoitlideke

Trainers.
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Laisser-faire Fuhrungsstil

Fuhrungslosigkeit pragt diesen Fuhrungsstil. Jeder in der Gruppelgveaiis
personlichen Bedirfnissen und Motiven heraus seine eigene Zielsefaang
Trainer ist in der Kommunikation der Gruppe gleichgestelltGagensatz zum
kooperativen Fuhrungsstil ibernimmt er jedoch nicht die Verantwortungdur di

Zielsetzung und Umsetzung der Aufgaben.

Mischformen

In der Praxis wird keiner der beschrieben Flhrungsstile irerseireigensten
Form angewendet. Das Fuhrungsverhalten des Trainers ist daisr eme
Mischform, deren Charakteristiken durch die PersonlichkeifTda@sers gestaltet

werdent®!

Obwohl der kooperative im Vergleich zum autoritaren Fuhrungsstildeei
Mitarbeitern zu einer hoheren Arbeitszufriedenheit und einer pesstiv
Einstellung fuhrt, kann beziglich der erbrachten Leistung keineeetige
Aussage getroffen werdéff Die Akzeptanz des Trainerverhaltens wird durch
die Fiahrungsbedirfnisse und nicht zuletzt durch den sportlichen Erfolg
determiniert. Im Falle andauernder Erfolglosigkeit sind Tem@ntlassungen ein

oft gewahltes Mittel, weswegen die GestaltungsmoglichkeitenAdeeizsystems
Trainer durch die Vereinsfihrung durchaus vorhanden sind. Aufgrund der
immateriellen Anreizwirkung kann man daher von einem Anreizsysi®

engsten oder weiteren Sinne ausgehen.

Ryan Giggs, Spieler von Manchester United, beschreibt seingineTrAlex
Ferguson in der Sport BILD folgendermal3en: ,Harte Schale, @beHerz aus

Gold. Nur deshalb hangen wir uns immer voll fiir ihn réf.«

101 vgl. Trosse (2000), S. 21 ff.
192y/gl. Von Rosenstiel (2006), S. 367.
1930.v. ,Manu ist Ferguson® in Sport Bild, S. 36r.48/29.11.2006.
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Neben der Anreizwirkung seiner Person, die auf einem produktiven \réshzu
seinen Spielern beruht, obliegt es dem Trainer als Flhrungspesgesimte
trainingswissenschaftliche und methodische Vorbereitung der Spartfeden
Wettkampf zu steuern. Dazu gehdren unter anderem folgende

Aufgabenstellungen:

Die Fihrung des Gesamtprozesses der Wettkampfvorbereitunggemit
Bestandteil der sinnvollen Einbindung weiterer Verantwortlicheg =B.

Sportarzte oder Konditionstrainer

Die konzeptionelle Arbeit in der Planung und Durchfihrung der

Trainingsinhalte und — methoden

Die Sicherstellung der Befahigung und Bereitschaft der Spielen
Anforderungen des Trainings und Wettkampfs entsprechen zu kénnen und

wollen

Die Fiihrung und Sicherung der Gemeinschaftsarbeit des ¥¥ams

Anhand der erlauterten Aufgabengebiete wird deutlich, dass denet, als
direkter Vorgesetzter des Spielers, durch die Aufgabe deiisghes, mentalen
und taktischen Spieleroptimierung, eine erhebliche Einflussninbglit auf eine
Vielzahl der den Spieler betreffenden Anreize hat. Beispat®vstarkt ein
ausgewogenes Mal3 an Lob und Verantwortungsibertragung den Spieleein sei
Reputationsstreben und folglich in seiner Leistungsbereitschaififige oder
unangebrachte Kritik hingegen wirkt stark belastend und demotivierendeauf
Spieler'® AuRerdem obliegt es dem Trainer durch psychologisches Geschick di
Machtmotivation der Spieler in der Wettkampfsvorbereitung imwieder aufs

Neue zu fordern und zu fordeti¥.

104vgl. ThieR (1997), S. 12 1.
195 vgl. Gerisch (1996), S. 231.
198 vgl. Krug (2006), S. 131 f.
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Die Tatigkeit des Trainers wird in neuerer Literatur l@gan mit dem Begriff des
Coachings beschreiben. Coaching beinhaltet nach Frester p#umgogisch-
psychologischen Prozess der Fihrung, Betreuung, Bewertung und fachlichen
Beratung mit dem Ziel, die Spieler zu befahigen, individuedestungsreserven
auch unter psychisch belastenden inneren und &ul3eren Bedingungen beizuset
und Problemsituationen erfolgreich zu bewaltif&Den Nutzen einer standigen
mentalen und fachlichen Betreuung wurde vom Leistungssport in dieltiehe

Arbeit in Form des Coaching- Prozesses Ubernommen.

Auch in der Personalbeschaffungsfrage konnen Trainer als Anreingir
fungieren. Spieler, die mit Trainern in der Vergangenheitejesame Erfolge
feiern konnten, wissen von der ihn gegeniber empfunden Wertschatzemgjewa
wiederum zu einem Vereinswechsel bewegen konnte. Eilt dermefrain
gewisses Image voraus, kann dieser gar als Anreiz wirken, obwiehl
Trainerbeurteilung des Spielers nicht auf Erfahrungswerten b&ahtl7 jahrige
serbische Nachwuchsstar Stevan Jovetic stellte in derZBitdng klar, dass er
Angebote von Juventus Turin oder Real Madrid ausgeschlagen habeiram be

1.FC Koln unter dem Trainer Christoph Daum spielen zu kotfien.

6.2.3 Verein

Erfolgserlebnisse, Marktwertentwicklung, Status, sportliche rsgedtive,
Teamkongruenz sowie die Arbeit des Trainers sind eng gekoppe#inaArteit
gebenden Verein. Daruber hinaus empfangt der Spieler weitene, Verein
ausgehende Umfeldanreize. Die Kombination dieser Aspekte pragtsaas
genannte Vereinsimage, von dem bezuglich der Personalattraktiovichtiger

Anreiz ausgeht®®

Vereine ohne nennenswerte Ausstrahlungskraft werden gerneraile lause”
tituliert, wéahrend mit erfolgreichen oder traditionsreichen \feei ein

interessanter Arbeitgeber assoziiert wird. Bayern Minchebedspielsweise ein

197 vgl. Frester (2000), S. 7.
1985 v.: Daum: 2,5 Mio fiir einen 17-Jéhrigen ?, it B Zeitung, S. 20, 7.12.2006.
199ygl. Zehle (2005), S. 42.
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hoch professioneller Ruf voraus, Werder Bremen hingegen begalsteeitig

mit einer attraktiven, offensiven Spielphilosophie. Als intsea@$e, traditions-
reiche Vereine der Bundesliga sind ferner Schalke 04 und BarDsstmund zu
nennen. The names ,Schalke* and ,Borussia“ have kept up their magic sound
in the Ruhr region, apparently independent of all economic and social changes

during the last three and four decadés®™

Ein Beispiel fur von einem Verein ausgehende Attraktionsanrstzsigherlich

auch der Wechsel Michael Ballacks von Bayern Minchen zum FC dahels
London im Sommer dieses Jahres. Die Vereinsfuihrung in Minchen mutmalfite,
dass Ballack wegen des grofRziugigen, finanziellen Angebotes deginVe
wechselte und versuchte so, die wesentlichen Beweggriinde defeMgtars zu
kaschieren. Dieser jedoch schwarmt von der hoch professionellen und
erfolgsorientierten Vereinsfihrung, die vor allem durch Klubbeasizeman
Abramowitsch und Trainer Jose Mourinho verkérpert WitdBallack war die
standigen Norgeleien um seine Person Leid, in London fihlt erhsngegen

“wieder gewollt, gebraucht und verstanden und nicht mehr nur guathie7?

In der heutigen Zeit Gbertreffen die vom Verein ausgehenden Atimaktbzw.
Retentionsanreize nur in Ausnahmeféllen die Anreizwirkung des Faklgors s
liche Perspektive. Vereinstreue ist ein Phdnomen, das esei7der bzw. 80er
Jahren im Zuge der Globalisierung des FuRRballs stetig an Bedewtudongen

hatll3

Einer der letzten européischen Spieler, die sich derartigram Verein gebunden

fuhlen, ist der italienische Nationalspieler Alessandidifero.

,Die Saison 2006/07 bestreitet Alessandro del Piero mit JuventuGaufd des
italienischen Fulball-Skandals 2005/2006, in den Juventus Turin verwickelt w
in der Serie B. Nach dem Zwangsabstieg war er der erste Splelesjch offen

zu seinem Club bekannte und den Fans versprach, Juventus treu zn, ldgide

10 Gehrmann (1999), S. 87.

11 ygl. Biermann, in: Der Spiegel Nr.37/11.09.06, 31
12Epd., S. 116.

13ygl. 12.2 Anhang, S. IX.
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in welcher Liga man in der nachsten Saison spiele. "Ein Kavalidésstrseine
Dame nicht." ("Un cavaliere non lascia mai una signora."), war diesbezug|

sein genauer Wortlaut'*

6.2.4 Vereinsumfeld

Anreize des Vereinumfeldes gehen von Subjekten aus, die keineidruirkt
Verein ausuben, dessen Handeln jedoch aus personlichem oder gebendftl
Interesse verfolgen. Die Anreizwirkungen des Vereinsumfeldes kéurfgnund

der schwierigen Gestaltungsmoglichkeit durch die Vereinsfihrung als
Anreizsysteme im weitesten Sinne bezeichnet werden. Fir dhieitAsoll die

Wirkung von Fans und Presse untersucht werden.

6.2.4.1 Fans

Lautstarke Unterstiitzung durch Fans im Stadion vermitteln einenkemvdraren
Anreiz fur die Leistungsabgabe der Spieler. Dies hat zur Fotigss
Mannschaften erfolgreicher in ihrem Heimatstadion als ausvegitden. Der
Heimvorteil ist nicht nur gefuhltes Wissen, sondern durch eir@rische Studie
bestatigt*> Anfeuerung und Beifall setzen verborgene Krafte im Korperfei.
Die meisten Spieler fihlen sich nach eigenen Angaben durcbrderstitzung
des Publikums motiviertdt” Die daraus erhoffte Leistungssteigerung des
Spielers resultiert aus dem Selbstprasentationsansatz,n delssache in der
indirekten Einflussnahme durch die Fans begriindet ist. Somit yperkor
Zuschauer einen regelmaRig wiederkehrenden Anreiz, der imn&atgezu den
meisten anderen Faktoren direkt im Wettkampf wirkt.Gemal dem
Selbstprasentationsansatz ist der Akteur bestrebt, kompetadro&hwesenheit
anderer zu erscheinen. Eine erhéhte Motivation geht also vomn@sdtreben

des einzelnen Spielers ads.

114 0.V, http://de.wikipedia.org/wiki/Alessandro_DeleRo.
15 ygl. Skarupke (2000), S. 3 ff.

118 ygl. Von Rosenstiel (1995), S. 215.

17vgl. StrauR (1999), S. 161.

18ygl. Ebd., S. 51.
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In bestimmten Fallen wirkt die Unterstlitzung von Mannschafteibinspielen
leistungshemmend. Durch die Zuschauer entsteht ein verst&tdgsdruck,
dem die Mannschaft dann gelegentlich nicht gewachsen ist. Laul3Stiihrt
durch Zuschauer implizierter Leistungsdruck zwar zu einer Vezhass der
quantitativen Leistungsaspekte (Der Spieler #&tgagierter Gleichzeitig
verschlechtern sich die qualitativen Leistungsaspekte (Desle8pnacht mehr
Fehler)'*® Dies kann dazu filhren, dass Mannschaften bei Auswartsspielen
oftmals unbelasteter agieren kénnen, als vor der durch die Enfaiggung

gepréagten Heimkulisse.

Den Zuschauern ist ihre Mdéglichkeit der Einflussnahme durchausidsgw
weswegen sie ihre Mannschaft in entscheidenden Momenten durctarkauts
Unterstitzung zur Hochstleistung motivieren wollen. Neben den Igemkinen
positiven Auswirkungen der Zuschauerunterstitzung wissen diese ratiutb

von ihrer Mdglichkeit der negativen Akzentsetzung, wenn sie Spalsbuhen

oder auspfeiferli.20

6.2.4.2 Medien

Presseschlagzeilen sind gemal des Reputationsstrebens terespieegelmaliig
wiederkehrender Anreiz. Im Falle von publizierter Kritik kdnnen eliesen
negativen Anreiz auf die Motivation und Kooperationsleistung der Manrschaf
haben. Dem Umgang des Vereins mit den Medienvertretern, adige
marktbedingtem Interesse Uber Konflikte berichten, Konflikte prievema oder
gar eskalieren lassen, kommt eine zentrale Bedeutung zuhtigViaus
Vereinssicht ist daher, die Spieler Uber typische Ablaufe petikzr Konflikte zu
unterrichten, um ein Verstandnis der Mechanismen und Logiken leedia
Berichterstattung zu erzeugen. Die Regel ,bad news aremgmast gilt fir eine
Mannschaft nur, wenn sie die negativen Schlagzeilen dazu nk&rem der

Offentlichkeit ihre Problemlésefahigkeit zu demonstriefen.

19vgl. StrauR (1999), S. 158
120y/g. Stollenwerk (1996), S. 97.
21ygl. Thiel (2002), S. 202 f.
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Auch bei guter Vorbereitung sollten die Auswirkungen der Berichtarataauf

die Spieler nicht unterschatzt werden. Bruchhagen Dbetont, dass
Medienkommentare fiir den Spieler eine hohe subjektive Relevaitzenés’
Interessant in diesem Zusammenhang ist der verhangte Pressebdgkott
Mannschaft des Vereins Schalke 04, dessen Sinn im Ausschlusseteaziell

negativen wirkenden Anreizsystems begriindefist.

6.2.5 Gesellschaftliches und familiares Umfeld

Gesellschaftliches und familiares Umfeld eines Spielers kbnnieht als
Anreizsystem im eigentlichen Sinne betrachtet werden, daliesen Subjekten
ausgehende Anreizwirkungen aul3erhalb des vereinsbezogenen Eindlictszer
liegen. Nichtsdestoweniger kdnnen diese Faktoren einen EinfliBesthaffung

und Motivation eines Spielers haben.

Der ukrainische Superstar Andrej Schewtschenko schien beinrsefieeeins-
wechsel primar nicht materiellen oder sportlichen Anreizdalgfezu sein. Eine
zentrale Rolle bei der Entscheidung den AC Mailand zu veriasgeelte seine
Ehefrau, das Amerikanische Model Kristin Pazik, die neben deflisehen

Sprache auch von der Londoner Highsociety angetaff ist.

Umgekehrt kdbnnen gesellschaftliche Umstande auch abschreckenah.whike
farbiger Spieler wird es sich wahrscheinlich schon sehr gut @eerlen eine
Region zu wechseln, die eine signifikant Uberdurchschnittliclal Zs/on
rechtsradikal motivierten Gewaltdelikten zu beklagen hat. Rimsequenzen
eines derartigen Wechsels erleben zurzeit die drei farbigesleBpAdamu,
Sambou und Sinaba des Regionalligisten Chemnitzer FC. Abends gelars s
Angst vor Ubergriffen ungern vor die TiDie Menschen, die ihn und seine
deutsche Freundin im Supermarkt anstarren, als seien sie Aul3erirdisuhelie

im Vorbeigehen ,Negermama“ zischen, sind Christen Sinaba schon haufiger

122ygl. 12.2 Anhang, S. X.
123y/gl. Soutschek.: www.europolitan.de/cms/?tid=7&a1633&..
124y/gl. Biermann, in: Der Spiegel Nr.37/11.09.061%2.
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begegnet** Derartige Vorfalle konnen selbstverstandlich die Leistungs-
motivation negativ beeinflussen. Wahrend privater Ausnahmesiteatibaben
Anreizsysteme eine stark eingeschrénkte Wirkung, zudem kanrpigierShicht

die gewiinschte Leistungsbereitschaft abrufen. Diese Zusalndémge werden
von der Vereinsfihrung entsprechend beriicksichtigt, wonach besagter $piel
gravierenden Phasen, wie z.B. Geburten, Krankheiten oder @iégbein der

Familie, vom Trainings- und Spielbetrieb freigestellt wertfé

Anhand derartiger Beispiele wird ersichtlich, dass nicht nur nergerne
Begebenheiten als Anreizfaktor wirken konnen. Laut Jirgen spialeh a
gesellschaftliches und familiares Umfeld als dauerhafkemider Motivations-
faktor eine erhebliche Rolfé’ Fuir Hecker steht sogar fest, dass die Spielerfrauen
mehr zum Erfolg des Einzelnen und somit auch zu den Zielen demselsadt

beitragen als mancher Konditionstraifér.

Wie elementar das gesellschaftliche Umfeld den Werdgdpeeeinflussen kann,
wird zu guter Letzt von Cramer folgendermalRen zum Ausdruck debr¢ir
dirfen die Einflisse von Erziehung und Gesellschaft/Umwelt nichihgger
schatzen. Diese konnen in der Bilanz des Lebens einen positiven odevemegati
Niederschlag finden. Beispielsweise wurden WeltklassespmgéerGarrincha,
Best oder Maradonna wegen ihrer ,Anfélligkeit* von der Gesellschaft
.verdorben®. Dagegen haben die gesellschaftlichen Einflisse bei Spiel&n wi
Fritz Walter, Uwe Seeler und Franz Beckenbauer deren positive Anlage
Geltung gebracht. Es lassen sich weitere zahlreiche Beispielghranf von

Spielern, die durch die Umwelt ,geformt* wurden?®

Gesellschaftliche Einlisse stellen zwar einen extrinsisclfreiz dar,
beeinflussen jedoch die persénlichen Wertevorstellungen des Spieéswegen
man beziglich der Leistungsbereitschaft von einem Faktor sprecmen #er

auch die intrinsische Motivation beeinflusst.

125y/gl. Durstewitz, in: Frankfurter Rundschau, 9.108, S. 2.
126 y/gl. Patzke (2006), S. 30.

27vqgl. Jelly (2004), S. 111.

128\/gl. Hecker (2000), S. 9.

129 Cramer (1993), S. 18 .
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7 Materielle Anreize fur Profiful3baller

Materielle Anreize sind auch im Profifuballgeschaft dudid unmittelbare
Gestaltungsmoglichkeit der Vereinsfuhrung, als Anreizsystemenigsten Sinne
zu verstehen. Innerhalb der monetéar bewertbaren Anreizmdgliomksate fir
den ProfifuBballbereich ebenso zwischen finanziellen und nichizieen

Anreizen differenziert werden.

7.1 Finanzielle Anreize

7.1.1 Handgeld

Das Handgeld ist eine einmalige Zahlung des Vereins an dereiSmad zum
Zeitpunkt des Vertragsabschlusses fallig wird. Die HoOhe der n&unst
grundsatzlich an der vergangenen Performance des Spielers driéftibrend
das Handgeld ein wichtiges Anreizinstrument fir die Persontabmadarstellt,
geht daruber hinaus kein weiterer Motivationseffekt von der eigerali

finanziellen Zuwendung ad&’

7.1.2 Grundgehalt

Das Grundgehalt wird in den Vertragsverhandlungen vor Beginn des
Engagements festgelegt. Die Auszahlung erfolgt unabhangig vorrlaactgen
Leistung, somit folglich auch dann, wenn wahrend der gesamteraygaufzeit
aufgrund von Verletzungen, mangelnder Leistungsmotivation oder k&ihlgin

einziges Spiel absolviert wurd#:

Diese Art der Vergutung birgt fur die Vereine, gerade baitréigen, die Uber
mehrere Jahre abgeschlossen wurden, aufgrund des fehlenden Lbetuggs

ein gewisses finanzielles Risiko. Lehn stellte unter Vadueg entsprechender

130vgl. Frick (2006), S. 79.
181lygl. Ziebs (2002), S. 148.
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Daten Uber Baseballspieler sogar fest, dass eine um eiléidghre Vertragsdauer
die Verletzungswahrscheinlichkeit des Spielers um rund 12% erhoéht und
interpretiert daraus einen geringeren Anreiz der sorgfaltigedrperlichen

Vorbereitung auf eine Saison bei Spielern mit langfristigeriragen:?

7.1.3 Leistungspramien

Die Ergebnisse Uber die Wirkung von Leistungspramien im Profili3b
veroffentliche Schewe bereits in einem Arbeitspapier deivdysitat Minster
sowie in dem Buch “Sportmanagement - Der Profi-FuBball aus- soz
okonomischer Perspektive”. Da Erfolgspramien ein elementagstaBdteil der
materiellen Anreizsysteme fir Ful3baller sind, werden irsetie Kapitel die
Ergebnisse der Untersuchungen von Schewe zusammengefasst. Beabyse
der Wirkung von Erfolgspramien bezieht sich Schewe vor allem aef di
Zielsetzung, Flexibilitat, Transparenz und Leistungsorientierungiakersuchten
Anreizsysteme. Seine Ergebnisse sind in der, der DefinitioneBrttdgspramien

nachfolgenden Tabelle zusammengefasst.

Punktpramie:

Punktpramien werden in der Regel vor Saisonbeginn zwischen der
Vereinsfuhrung und dem von der Spielerseite gewahlten Mannschaiisidie f
gesamte Saison ausgehandelt. In vielen Fallen werden Punktpramielle
Mannschaftsmitglieder sowie den Trainer in gleicher Hoheyemahlt. Einige
Vereine machen die Hohe der Punkteprdmienausschittung abhdngig vom
derzeitigen Tabellenplatz der Mannschaft. Auch zwischen Heimd
Auswartsspiel oder in aufgrund der Qualitat der gegnerischen Maafhiskann

die Hohe der Summe variieren. Ersatzspieler erhalten migish prozentualen

Anteil der Pramie, welcher von der Einsatzzeit im Spidkagig ist:>

Jahresleistungs- und Auflaufpramie:
Jahresleistungs- und Auflaufpramien berlcksichtigen ausschlief@ichein

Spieler innerhalb eines Spiels bzw. einer Saison eingesedztitn Gegensatz zur

132 ygl. Frick (2006), S. 69 ff.
133ygl. Schewe (2002), S.120 ff.
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Punktpramie werden sie unabhangig vom sportlichen Erfolg ausgd2ehiiohe

dieser Pradmien wird vor Saisonbeginn individuell mit der Veréhrsing
ausgehandelt und ist in der Regel den Mitspielern nicht bekanne Ei
Veroffentlichung von deutlichen Unterschieden der teaminternen Rrédmie
verteilung konnte fur Neid innerhalb der Mannschaft sorgen und die
Leistungsmotivation schmaélern. Jahresleistungspramien werden Hreeichen

einer vorher festgelegten Summe von Spielen innerhalb demSausgezahlt. In

der Regel missen zwischen 20 und 30 der insgesamt 34 Bundesligaspiele
absolviert werden, um die volle Pramie zu erhalten. Beigeerkinsatzen werden

je nach Vereinbarung nur eine anteilsmafiige oder keine Jbnasfspramie

ausgezahft®

Torpramien:

Torpramien werden ebenfalls individuell und ohne das Wissen der Ngtspie
ausgehandelt und pramieren die absolute Einzelleistung der Taregzidbei
entsprechender Veranlagung der Spieler fordern Torpramien denmiegoisa
unabhangig von der Vorteilhaftigkeit ein Torschuss dem Pass besser
postierten Mitspielers vorgezogen wird. Dieses Phdnomen kaehmesgativ auf

die Kooperationsleistung des Teams auswirken.

Individuelle Zusatzpramien:

Spieler konnen individuelle Zusatzpramien aushandeln. Teilwsisesi tiblich,
die so genannten “Fuhrungsspieler” Uberdurchschnittlich am Erfolgedamten
Mannschaft zu beteiligen, beispielsweise bei Siegen in irienaden
Wettbewerben. Von derartigen Pramien erhofft sich die Veiginshg eine
Verantwortungstibernahme des Spielers auf dem Spielfeld, inddwitsgrieler
leiten und sie zu besserer Leistung motivieren soll. DiegaiBrungsform erfolgt
nicht transparent, da sie wahrscheinlich nicht von allen pidisrn akzeptiert
werden wirde und damit eine &hnliche, negative Wirkung auf die
Kooperationsleistung wie ein Bekannt werden der AuflaufpramienFolge
hatte’*°

134vgl. Schewe (2002), S.124 ff.
135vgl. Ebd., S.126.
138 vgl. Ebd., S. 127.
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Anreiz- Zielsetzung Flexibilitat Transparenz Leistungs-
system orientierung
Punktpramie | Kooperations- | Teambezogen, | Teambezogen, | Relative
bereitschaft im | regelméRig leicht Leistungs-
Spiel fordern, wiederkehrend, | nachvollzieh- beurteilung,
jedes Spiel z.T. mit bar, konkrete team-
isoliert dauerhaften und| Inhalte bekannt | spezifisch,
betrachten punktuellen Bezugs-
Aspekten objekt: Spiel
Auflauf- Leistungs- Individuell Individuell Relative
pramie bereitschaftim | geregelt, geregelt, leicht Leistungs-
Training regelmaRig nachvoll- beurteilung,
fordern, jedes | wiederkehrend | ziehbar, spieler-
Spiel isoliert konkrete spezifisch,
betrachten Inhalte nicht Bezugs-
bekannt objekt:
Training
Jahresleis- Leistungs- Individuell Individuell Relative
tungspramie | bereitschaft geregelt, geregelt, leicht Leistungs-
und -konstanz | dauerhaft nachvoll- beurteilung,
im Training ziehbar, spieler-
fordern, konkrete spezifisch,
Summe von Inhalte nicht Bezugs-
Spielen pro bekannt objekt:
Saison Training
betrachten
Torpramie Besonders Individuell Individuell Absolute
erfolgswirk- geregelt, geregelt, leicht Leistungs-
same absolute | punktuell in nachvoll- beurteilung,
Einzelleistung bestimmten Ziehbar, spieler-
im Spiel Situationen, konkrete spezifisch,
fordern aber regelméaRig| Inhalte nicht Bezugs-
in jedem Spiel bekannt objekt: Spiel,
wiederkehrend bzw. einzelne
Spiel-
situationen
Individuelle Verantwortung | Individuell Individuell Beurteilung
Zusatz- fur das Team geregelt, geregelt, eines Einzel-
pramien ft')rd_e_rn / dauerhaft Einflu_s; _nicht spielers
Positive quantifizierbar, anhand von
Beeinflussung konkrete Team-
der Mitspieler Inhalte nicht leistungen,
forcieren bekannt Bezugs-
objekt: Spiel

Abb.7: Leistungspramien’

7.1.4 Zum Verhaltnis von Grundgehalt und Leistungspamien

Schewe fordert bei der Verhaltnisgestaltung von Grundgehalt daldygpramien

eine deutliche Verschiebung zu Gunsten der Erfolgspratifieduf der einen

137 Schewe (2002), S. 131.
138 y/gl. Schewe (2001), S. 30 ff.
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Seite bewirkt die variable Vergutung eine wirtschaftliche Kigilung zwischen
Verein und Spieler. Dazu kdonnen hohe Garantiezahlungen eine finanziell
Sattigung der Sportler bewirken, die sich hemmend auf die Lestengjtschaft
des Spielers auswirkt® Die Forderung Schewes wird durch die Untersuchung
Lehns zur Verletzungsanfalligkeit von Spielern mit langfristige€ertragen
definitiv unterstiitzt. Auf der anderen Seite ist sie altegsgliaufgrund folgender
Aspekte kritisch zu betrachten. Zum einen verstarkt eine auggepr
erfolgsabhangige Vergitung das finanzielle Ungleichgewichtcheis Stammelf
und Ersatzspielern. Die Folge ist eine negative Auswirkung der
Kooperationsleistung des gesamtem Teams (Siehe Kapitel @2r1ber hinaus
kann eine zu starke, wirtschaftliche Abhéangigkeit vom Erfolg einer
Ubermotivation filhren, die sich negativ auf die Leistung dezedhen Spieler
auswirkt (Siehe Kapitel 10).

7.2 Nicht- finanzielle Anreize

Unter nicht-finanzielle aber monetar bewertbare AnreizéerfalSach- und
Sozialleistungen, die dem Spieler von Vereinsseite zur Vienfjigestellt werden.
Derartige Entlohnungsformen werden im ProfifuBball sicherlichktjziart,
allerdings lassen sich in der Literatur keine Aussagen uUber &usmd Wirkung
finden. Grundsatzlich kann davon ausgegangen werden, dass Sach- und
Sozialleistungen ahnliche Anreizwirkungen wie finanzielle Arreazisstrahlen,
eventuell sogar noch einen immateriellen Anreiz beinhalten, wenmauwi die

Bedurfnisse des Spielers abgestimmt sind.

139vgl. Schewe (2002), S. 131.
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8. Anwendbarkeit der vorgestellten Anreizsystemmodki auf
Mannschaft und Spieler

Mechanistische Anreizsysteme halten dem Transfer auf defifuBballbereich
nicht stand. Grund dafir ist die Liebe des Spielers zum Sportr Redgel hat der
FuRRballer sein Hobby zum Beruf gemacht, was eindeutig gegeaydasstische
Bild des Arbeitnehmers spricht.

Okonomische Anreizsysteme hingegen beriicksichtigen zumindest seilwi
GesetzmalRigkeiten des FulRballgeschafts. In der Literatur wurdénegrendung
der Agency Theorie auf den Profifu3ballbereich bereits volmo®er Verein als
Prinzipal engagiert die Spieler (Agents) fur die Erbringung Wodividual-
leistungen und teambezogenen Kooperationsleistungen. Wie bereitsnemata
der Einsatz von Anreizsystem nur erforderlich, wenn der Spielersich aus
nicht die erwartete Leistungsbereitschaft mitbringt. Vesféimung und
Trainerstab ist es “aufgrund der fachspezifischen Kompetenz- und
Informationsvorteile der Spieler beziglich ihrer eigenen Leistungdéiid..)
nicht moglich, die beobachteten Leistungen vollstandig korrekt zu Henrt&l°
Aufgrund dieser Informationsdiskrepanz ergeben sich fur den Spiehetufhas-
spielraume, in denen er mit seinem Verhalten von den Zietagst des Vereins
abweichen kanf** Auch fiir Frick besteht zwischen Spielern und Verein
aufgrund der Ahnlichkeit zum betrieblichen Arbeitgeber / Arbeitnehembéltnis
eine Prinzipal- Agent- Beziehurld’ Dementsprechend ist die Forderung der

Leistungsabgabe durch 6konomische Anreizsysteme durchaus anwendbar.

Cafeteria Systeme haben offenbar noch keinen Einzug in die Fbahe
gefunden. Weder in der Literatur noch bei Eintracht Frankfurteve derartige
Modelle in die Vertragsgestaltung miteinbezod&n.Ebenso wurde nicht-
materiellen Anreizen als Bestandteil der verhaltenswisbaftichen

Anreizsysteme im ProfifuRballbereich bislang kaum Beachtusghgakt.

140 5chewe (2002), S. 116.
141vgl. Ebd., S. 116.

142 ygl. Frick (2006), S. 34.
143ygl. 12.2 Anhang, S XIII.

52



9. Spielertypisierung

“Aufgrund unterschiedlicher Anspruchniveaus und Motivstrukturen wirken
Anreize individuell verschieden, so dass deren Wert von der kdubje
Bewertung (...) des Anreizempfangers abhéngt. Hieraus lasst sich apbaes
die Effizienz eines Anreizsystems (..) hinsichtlich dereij@en Zielgruppe
abhangt; je sorgfaltiger die (..) Anreize auf die betreffende Bngefrgruppe
zugeschnitten sind, desto héher wird tendenziell die subjektivesohaiung
seitens der Mitarbeiter sein und mdgliche “Streuverluste konhen der

Anreizvergabe vermieden werdeff®

Um nun die Wirkung von Anreizsystemen auf die einzelnen Spieterauthen
zu konnen, mussen diese aufgrund ihrer Lebenssituation, Charakterbajtars
oder Beweggrinde in standardisierte Spielertypen oder, um einen
bereichsibergreifenden Terminus zu benutzen, in Menschenbilder wdergli

werden.

“Menschenbilder reduzieren die Komplexitat der real vorliegendealfali
unterschiedlicher Typen von Menschen auf wenige Grundformen und erlauben
eine Klassifikation. Daneben wird weiter dadurch Komplexitat rediyyziass die
gebildeten Klassifikationen Anhaltspunkte zur Zuordnung einer Persomem e

der formulierten Ildealtypen geben. Diese Lokalisationsfunktionchtért die

Zuordnung standardisierter Handlungsalternativefi>”

Diese Art der Kategorisierung kann in der Praxis selbstverstandur als
Orientierungshilfe verwendet werdetSicher ist es nicht einfach, rezeptartige
Strukturen in der Verhaltensweise zu erkennen und zu entwickelim,dézu ist
die Personlichkeit eines Menschen zu filigran. Es bestehtdabévidglichkeit, so
wie es in der Psychologie Uublich ist, aus einer Gesamtmassémimte

Giltigkeiten herauszufiltern, die es erleichtern, Rezepenauickeln.

144 | angemeyer (1999), S. 20.
145Bau (2003), S. 14.
148 Trosse (2002), S. 109.
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Anhand dieser Definitionen soll nun die Wirkungsweise der auf den
ProfifuBballbereich Ubertragenen Anreizsysteme auf die selledinierten

Spielertypen Uberprift werden.

9.1 Der Nachwuchsspieler

Anreizsysteme haben auf jingere Spieler eine grol3ere Wirkusgifa¢ésfahrene
Spieler. Gleichzeitig sind sie jedoch anfélliger gegenibrainings und-

wettkampfsspezifischen Stéreinfliisséh.

Ein wesentlicher Faktor der Leistungsbereitschaft des Jungpisffisdie
Anreizwirkung seines personlichen, familidren und gesellsotizdii Umfeldes.

Nur bei einem intakten ,Stutzsystem® (Familie, eventuellajalr laufende
Ausbildungssituation, Peer Group) kann der Spieler sich vollstandigdiauf
Verbesserung seines Spiels konzentriéf@tum gesellschaftliche Einfliisse des
Nachwuchsspielers kontrollieren zu koénnen, unterhalten einige Vereine
Sportinternate, betreute Wohngruppen sowie vereinsinterne Lehrsi2deartige
Institutionen geben dem Verein die Moglichkeit der Inklusion in das

Erziehungssysteri?

Bezogen auf die berufliche Weiterentwicklung und das Reputatiobestrées
Spielers steht die sportliche Perspektive gegenuber dem Skéusim
Vordergrund. Dies ist unter anderem mit der von der Umwelt ausdehg

fehlenden Akzeptanz von zu jungen Fuhrungsspielern zu erklaren.

9.2 Der Arbeiter

Als Arbeiter soll der durchschnittliche, deutsche oder in Déiasd
aufgewachsene Ful3baller charakterisiert werden. Hierbdi won einer leicht

erhohten Leistungsmotivation ausgegangen, mit der eventuell nfiehle

147vgl. Gerisch, u.a. (1996), S. 231.
148 y/gl. Kreutzer (2006), S. 36.
149vgl. Riedl (2002):S. 63 f.
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Starqualitaten und —alllren ausgeglichen werden. Der Arbsitaicht zwingend

auf materielle Anreize fokussiert, wobei er trotzdem einmeseleistung

entsprechenden Entlohnung fordert. Im Gegensatz zum spéater Hescéne
Soldner haben Umfeldanreize auf den Arbeiter eine starketeuddgir weswegen
er fur ein geringfugig besseres Angebot nicht sofort den Arbeitsplachseln

wirde. Daruber hinaus beansprucht der Spielertyp Arbeiter unabhiiogig
Erfolg und Misserfolg keine Sonderbehandldrfy.

9.3 Der Fuhrungsspieler

Der Begriff ,Fuhrungsspieler® impliziert den Anspruch des Akteats eine
fuhrende Position in der Mannschaft und auf dem SpielfeldbeNeden
obligatorischen, fu3ballerischen F&ahigkeiten, die der Spiedeweisen muss,
besitzt der Fihrungsspieler eine hohe Machtmotivation, weswege von einer
gesteigerten Empfanglichkeit gegenulber extrinsischen Anreuzegehen kann.
Sein Ziel ist ein gehobener Status im Team und Verein, didisherPerspektive
hingegen ist nachrangig, wenn sie eine Minderung der Vormachtstetlas
Spielers zur Folge hat.

Als Beispiel soll der Wechsel Stefan Effenbergs vom F@eBaMinchen zum
VL Wolfsburg illustriert werden. Effenberg, der sich im 8pgibst seiner
Karriere befand, wusste, dass sein Arbeitgeber aus Mincheraigrund des
fortschreitenden Alters seines Regisseurs intensiv um digfldétung eines
Nachfolgers kimmerte. Die Wahrscheinlichkeit bei Bayern Mume&hnee ahnlich
bedeutende Rolle in der kommenden Saison zu spielen, wurde von Effafdberg
ziemlich gering eingestutt® Der Wechsel nach Wolfsburg war somit die logische
Konsequenz, da er bei diesem Verein, trotz oder gerade aufdeunsportlich
geringeren Perspektive, eine vergleichbare Fuhrungsrolle idberdar

Mannschaft einnehmen konnte.

Mit machtmotivischen Ursachen kénnte auch der Wechsel Mi&wak&lcks zum

FC Chelsea gedeutet werden. Ballack, dem in Miinchen sein ohnehirer&t

10ygl. Trosse (2002), S. 109 f.
®1vgl. Ebd., S. 81 f.
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Fuhrungsstatus immer wieder abgesprochen wurde, spielt beimseiaaen
Verein in einem Kollektiv von Ausnahmeathleten, die fihrungstechrgesehen
auf einer Stufe mit ihm stehéff. Bedingt durch die sozialistische Erziehung in
der DDR, konnte die Auspragung des Machtmotivs bei Ballack efiien

Flhrungsspieler ungentigend sein.

Fur den Einsatz von Anreizsystemen lassen sich den Fihrungsgetffend
folgende Schlusse ziehen. Der Verein muss sowohl durch eine Einordesng
Spielergehaltes in die Gehaltshierarchie als auch bei darakikrlichen
Zusammenstellung der Mannschaft den Fihrungsspieler in seinetus Sta
bestarken. Eine Identifikation mit dem Verein findet statnn das Umfeld in
Form von Mannschaft, Vereinsfiihrung, Fans und Presse den besagten iBpiel

seinen Flhrungsambitionen- und bedurfnissen bestatigt.

9.4. Der Ful3ballmigrant

Als FuBballmigranten werden die von ihrer Anzahl im deutschen féRbfll
deutlich gestiegenen Spieler bezeichnet, die aus auslandisapem aufgrund
ihrer individuellen Fahigkeiten verpflichtet wurden. Trotz mangelndeutscher
Sprachkenntnisse und anders gelegener kultureller Kompetenzen und Keenntnis
haben Fullballmigranten in ihrer Branche auf den ersten Blick keine
nennenswerten Positionierungsnachteile. Im Gegensatz zur befweebAcbeits-
welt verfugen Spieler Uber ein Human-Kapital, welches herkuniisd

gesellschaftsbedingt relativ unspezifisch'%t.

Uber die Einstellung und Leistungsbereitschaft von FuBballmigranteanasich
keine allgemeingultigen Aussagen treffen. Aufgrund ihrer Stelalag/oll-Profi
konnen diese Spieler im Vergleich zu deutschen Spielern, die Unistdnden
parallel zum Leistungsport eine berufliche Ausbildung oder ein Studium
durchlaufen, um so eine Basis fur ihre Karriere nach dem 3pathaffen, eine

professionellere Einstellung vorweisEf. Auf der anderen Seite stellt die

152 ygl. Biermann, in: Der Spiegel Nr.37/11.09.06.
153 ygl. Kalter (2003), S. 21.
%4 ygl. Ried! (2002), S. 106.
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Ruckkehrorientierung der Fussballmigranten eine Gefahr der mangelnde
Leistungsbereitschaft dat: Eine differenzierte, auf kulturelle Uberzeugungen
und Mentalitat basierende Anreizsystemwahrnehmung und -beurtedligyleei

der Anreizsystemgestaltung beachtet werden.

Trotz des unspezifischen Human-Kapitals ist eine Integration des
FuRballmigranten unumganglich, wenn aufgrund sprachlicher, kulturefdr
spielerischer Unterschiede der Teambuildingprozess nicht gestatén soll.

Eine Mdglichkeit auslandische Spieler schneller in die Manifiszbhantegrieren,

ist das von Linz beschriebene Patensystem. Demnach bekommen neue
auslandische Spieler innerhalb der Mannschaft einen Paten zagewier dem
neuen Spieler als Ansprechpartner zur Verfigung steht, ihn in etjielir und
Gebrauche der Mannschatft einfuhrt und gegebenenfalls auch nachrai@mng

als Bezugsperson fungiert. Diese MalRnahme bezweckt, dem ui§aiten

das Gefuhl zu geben, willkommen zu sein und ihm die Integration $n da
bestehende Gefiige zu erleicht&th.

Selbst wenn ein derartiges System aus diversen Grinden nichis@gaverden
kann, ist die Bereitstellung einer Bezugsperson eine wichtitigzeS fur
auslandische Spieler. David Odonkor beispielsweise wechselBmimmer 2006
von Borussia Dortmund zu Betis Sevilla. Sein neuer Klub stéliternit Antonio
Berrera einen englischsprachigen Spieleragenten zur Verfigom@donkor den

Anpassungsprozess in Spanien zu erleichférn.

9.5 Der Soldner

Monetéare Anreize stehen beim Spielertypen Sdldner im Fokus. Stptrgdiche
Perspektive und Umweltanreize haben in der Personalbeschafagegsmen
kaum nennenswerten Anreizwert, wenn sie nicht mit einer GeHhabisung
einhergehen. Trosse definiert Uberdurchschnittlich gehaltsmagivigpieler als

“Kohlekicker”, die nur an ihrem materiellen Vorteil interessisind und keine

15 vgl. Kalter (2003), S. 66f.
18 ygl. Linz (2003), S. 101.
157vgl. Kramer, in: Der Spiegel Nr./09.10.06, S.222§. 112 ff.
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Identifikation mit dem Verein aufbauérf.

Auf dieser These aufbauend, scheint eine erwdhnenswerte ahitmiis-
moglichkeit des Spielers durch Umweltanreize nicht durchfuhrbar.
Wettkampfspezifische Anreizwirkungen hingegen entsprechen denemdieren

Spielertypen.

Als Prototyp des modernen Sdéldners soll der Spieler Danijel Ljubmjghnt
werden. Nach einer mittelmaRig erfolgreichen Saison beirB BEuttgart und
einer vorzeitigen Vertragsverlangerung, forderte er ofie@nttlie Verdoppelung
seiner Bezuge auf rund zwei Millionen Euro. Nachdem seine unmasgenen
Forderungen unerfullt blieben, erklarte Ljuboja, nicht mehr fur derei spielen

zu wollen?®®

9.6 Der Existenzgrinder

Unter bestimmten Voraussetzungen konnen Spieler ein Interesse Isatien,
langfristig an einen Verein zu binden. Dem Spielertypus ,Exigtgémzer* ist ein
gleich bleibender Arbeitgeber, eventuell auch eine Identifikatidrdem Verein

wichtiger als sportliche Perspektiven oder die persdnhtaektwertentwicklung.

Zu einem fallen solche Spieler unter diese Kategorie, die e@rwmautes Umfeld
als leistungshemmend empfinden. Gleichwohl kénnen familiare Grinde die
Ursache fir ein langfristiges Engagement sein. Besondeneikatete Spieler
oder Familienvéater, die ihren Kindern eine geregelte Schulzeibglichen
wollen, sind an einem langjahrigen Vertrag interessiert, dignFamilie nicht
durch einen Vereinswechsel aus dem gewohnten Umfeld zu reiRen. Ebenso
spielen Berufchancen nach der aktiven Laufbahn eine entscheid®olie
Arrivierten  Spielern einen Posten im Management anzubietést,

dementsprechend ein probates Mittel, um diese engagiereinairen zu konnen.

18 y/gl. Trosse (2002), S. 109f.
139 vgl. Moissidis, http://www.kicker.de/fussball/buesliga/startseite/artikel/350367.
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Eine derartige Bindung an den Verein sichert der Vereinsfiihrung heihe
Leistungsbereitschaft zu, die in der Verbundenheit des Spielerdem Verein

begrindet ist.

10. Interdependenz von Motivation und Leistung im Pofifu3ball

Durch das Platzieren von Anreizsystemen und der damit verbundenemnuRgrde
der Motivation ist eine Steigerung der Leistung des Sportlers nidegrenzt
moglich. Die Ursache dieser plausiblen Gesetzméaligkeit bemuht zwel
unterschiedlichen Faktoren. Zum einen ist es die Motivation dm die bei zu
hoher Dosierung Leistung mindert statt zu fordern. Als Beispieldevudas
Verhalten der Spieler bei einem Heimspielkomplex erwahnt. Die
Ubermotivierung eines Spielers wirkt kontraproduktiv, was an folgande
Schaubild ersichtlich ist.

Leistung

Motivation

Abb.8: Verhéltnis von Motivation und Leistutig

Der weitaus pragnantere Faktor der Leistungserbringung sindliaglsr die
korperlichen und spielerischen Fahigkeiten des Spielers, dieba@nege oder

antrainiert und nicht durch Motivierung veranderbar sind.

180 Ziebs (2002), S. 143.
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Jeder Spieler bringt aufgrund seiner Physis, (Spiel) Inteltigeind weiterer
variabler Faktoren ein Potenzial mit sich, in dessen Rahnigmn seine

individuelle Leistung bewegt.

Die Basis der sportlichen Leistungsfahigkeit wird als Taleeteichnet. Der
Begriff “Talent” wird meist jedoch fiur das Uberdurchschnitiéic
Leistungspotenzial einer Person im Verhaltnis zu adaquateneudrgbbjekten
verwendet. Talent besitzt alsdwer auf der Grundlage von Disposition,
Leistungsbereitschaft und den Méglichkeiten der realen Lebensumweltléroer
Altersdurchschnitt  liegende (moglichst im  Wettkampf nachgewiesene)
entwicklungsfahige Leistungsresultate erzielt, die das Ergebnis eikven,
padagogisch begleitenden und intentional durch Training gesteuerten
Veranderungsprozess darstellen, der auf ein spater zu erreichemuoless
Leistungshiveau zielstrebig ausgerichtet &t”"Die Einfihrung des Begriffes
“Talent” zeigt die Grenzen der Leistungsbeeinflussung durch leiivsarbeit

auf.

Wie schon im Kapitel 3.1 erlautert, wird von den Spielern Motivatiowl
Leistung sowohl im Training als auch im Wettkampf gefordesds Bolgende
Schaubild soll tber die Wirkungsweise der Determinanten der indliedue

Leistungserbringung Auskunft geben.

161 Weineck (2000), S. 119.
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Abb.9: Determinanten der individuellen Leistungsienpung®

Die Grafik veranschaulicht die Faktoren und den Zusammenhangraieings-
und Wettkampfsleistung und macht deutlich, dass die Leistungsakigabe
Training unmittelbar durch Anreizsysteme geférdert werden kanre #irekte

Einflussnahme auf die Leistungsabgabe im Wettkampf ist durcBehennung

162 Abgeleitet von: Ziebs (2002), S. 72.



der Leistungsanforderungen mdoglich. Ebenso kann der Trainer durch
psychologisches Geschick die Anreizwirkung des Parameters Enfotinen
(beispielsweise durch einen Appell an die Machtmotivation, diek@tg§ des
Selbstbewusstseins oder das Erzeugen von Druck). Die Anreizwirkung de
Parameters Publikum ist indes kaum durch Trainer oder Vereinsfuhrung

veranderbar.

Abschliel3end sollte noch auf die Schwierigkeit der objektiven tuuegs-
bewertung von Ful3ballprofis verwiesen werden. Gerade im Ful3ballspdem
elf Spieler aus ihren Individualleistungen eine Teamleistungneem, ist die
Bewertung der einzelnen Leistung deutlich schwerer als besgise in der
Leichtathletik, in der durch eindimensionale Leistungsmessung, “Wbdhe",
“Weite” oder “Zeit”, fixe Orientierungswerte geschaffeergen. Die inzwischen
umfangreichen, vom amerikanischen Profisport inspirierten Dditebengs-
madglichkeiten und Statistikwerte stellen sicherlich eine futeli@asis bei der

Leistungsbhewertung daf®

Dennoch lassen sich nicht sdmtliche, spielmitentscheidende Fakierdfern.
Flhrungsqualitaten, Mannschaftsdienlichkeit und Einsatzfreude sineéimge
der besagten, nicht quantifizierbaren Grof3en, die ein Spieleriregen kann und
an denen sich der tatsadchliche Wert seiner Leistung orienbieben den
»objektiven* Indikatoren der Spielerperformance sollten derhnam Fachleuten
vorgenommene ,Benotungen” in die Leistungsbewertung miteinbezogen

werdent®*

183vgl. Ziebs (2002), S. 71 ff.
184vgl. Frick (2006), S. 72.
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11. Fazit:

Der Fokus der betrieblichen Anreizsystemlehre liegt definiguf der
Instrumentalisierung der Personalmotivation. Trotzdem sollten Zsystieme der
Personalattraktion nicht unterschatzt werden, da die durclizieate
Personalmotivation erzielte Leistungsverbesserung auf einfmigreichen
Personalbeschaffungsebene basiert. Ohne die Verflgbarkeit von tgualita
hochwertigen Mitarbeitern / Spielern kénnen trotz umsichtiger \WMttnsarbeit

keine nennenswerten Erfolge erzielt werden.

Fir den Bereich des Profifu3balls ergeben sich aus der Anbedtus einige
Erkenntnisse. Bezlglich der Anreizsystemlehre zum  Zwecke der
Personalattraktion sind die folgenden Aspekte =zu bericksichtigen. Die
Entscheidung einer Vertragsunterzeichnung des Spielers wird fashlgf$kch

auf der Basis monetéarer Gesichtspunkte getroffen. Neben deizvinkengen
eines besseren Gehalts ist es auch die sportliche Perspigdgixéereins, die ein
Engagement aus Spielersicht wiinschenswert erscheinen lasstdahméize sind

nur bei einer etwaigen Homogenitat der interessierten Veeeisschlaggebend.
Hat ein Spieler also mehrere Anfragen von Vereinen mitleergar guten
Vertragsangeboten vorliegen, sind Kriterien wie die professioetletur, der
Zuschauerzuspruch, die Vereinsphilosophie sowie das generelle Umfeld
entscheidend® Die in der Arbeit angefiihnrten Beispiele sind Andry
Schewtschenko (Kapitel 6.2.5), Jermaine Jones und Christoph Rhatesgiew

mit Herrn Bruchhagen).

Immaterielle Anreizsysteme sind in Vertragsverhandlungen schuweermitteln,
da der Spieler die Wirkung der Systeme auf seine personlichiwation, den
Teamgeist und den sportlichen Erfolg aufgrund seiner Unkennthiecbe

einschatzen kann.

Die Einbeziehung von Cafeteria-Systemen konnte zumindest die
Vertragsgestaltung individualisieren, wodurch dem Verein die ikgit offen

sténde, den Vertrag an die Bedurfnisse des einzelnen Spielapaasen. Damit

185vgl. Zehle (2005), S. 42.
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konnten die Verantwortlichen eine immaterielle Anreizkomponente deei
Personalbeschaffung wirken lassen. Hinzu kdme die Nutzung der imeKapi

2.2.2.2 beschriebenen Steuervorteile.

In den vorherigen Kapiteln wurde darlber hinaus deutlich, dass meltérielle
Anreize eine zentrale Rolle in der Motivation von Profiful3ballemnehmen.
Trotzdem findet dieser Aspekt in der einschlagigen Literatur kBeachtung.
Ein Grund hierfur kdnnte in der, im Gegensatz zur Untersuchung der Wirkung
von Pramienzahlung, ungenugenden Quantifizierbarkeit dieser Faktegsm.li
Die Existenz immaterieller Leistungsanreize ist einzig kluden empirisch

nachgewiesenen Heimvorteil nachweisbar.

Unabhangig davon kann der Einsatz von immateriellen Anreizen niait ho
genug bewertet werden. Gerade in den Gehaltsdimensionen vorufBafiérn
riickt der eigentliche Nutzen des Geldes in den Hintergiifiide besser jemand
verdient und je mehr er sich mit dem Inhalt seiner Arbeittitiziert, desto mehr
nimmt die absolute Bedeutung des Geldes ab. An seine Stelie Aretrkennung

fur die erbrachte Leistung und ein freier Handlungsspielraum, d.h. die

Moglichkeit, den Lauf der Dinge selbst mitzubestimntéh.”

Die aulRerst geringe Interdependenz von monetarer Zuwendung und spurtliche
Erfolg belegt auch Ziebs anhand einer empirischen Untersuchurgs Koenmt
bei seiner Analyse zu dem Ergebnis, dass sich die durch$ichaitt Punkte-
pramienanteile der Spieler in erfolgreichen Vereinen nidjmifkant von den
Anteilen der Spieler in weniger erfolgreichen Vereinen unbeisien:®® Dieses
Ergebnis bestarkt die vorherig formulierte Vermutung, dass mené&tktoren

zur Leistungsmotivation einen sehr geringen Beitrag leisten.

Unter Berucksichtigung der Arbeitsergebnisse ist eine Anwendung der
Motivationstheorie von Herzberg auf den ProfifuRballbereich sinnaimnach

wird die Arbeitsproduktivitdt von zwei grundlegend verschiedenen Faktor

188 vgl. Patzke (2006), S. 25.
67 Hagemann (1993), S. 21.

168\/91. Ziebs (2002), S. 167.
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beeinflusst, wobei eine Gruppe (die so genannten Motivatoren) hehlutis&ar
Zufriedenheit und die andere Gruppe (die so genannten Hygienefaktor

hauptsachlich zur Beseitigung von Unzufriedenheit beitragt.

Motivatoren sind vor allem durch das gesellschaftliche und familUmfeld
gepragte, intrinsische Motive wie das Leistungs- und Erfolgsstr,
Hygienefaktoren dagegen eher extrinsisch ausgerichtete Motev&mtiohnung,
zwischenmenschliche Beziehungen und Fihrungsstil. Die Faktoremy diger
hoheren Arbeitszufriedenheit fihren, tragen gleichzeitig zu &eestarkung der
Motivation und Leistung bei. Dies ist bei der anderen Faktorengruppe dgcht
Fall, die jedoch trotzdem gegeben sein muss, um einen auf Arfiaiete
beruhenden, negativen Motivationseffekt zu vermefGébie Anwendbarkeit der
herzbergischen Motivationstheorie lasst sich folgendermal3ensesa@ulichen.
Eine Person, die keine Lust am Ful3ball spielen verspirt, awich durch ein
intaktes Vereinssystem, in Form von Mannschaft, Trainerketne sonderliche

Motivationssteigerung verspuren. Ein intrinsisch motivierter $pidélingegen

en)

kann durch eine schlechte Stimmung innerhalb der Mannschaft oder einen

demotivierenden Trainer, die Lust am FulR3ball spielen genomresten.

Trotz der vielen, beschriebenen Mdglichkeiten der Leistunggfdnde sind
finanzstarke Vereine in der Regel erfolgreicher, wak di@ Beschaftigungs-
moglichkeit von qualitativ besseren Spielern zurlickzufiihren ist, dien dore
individuellen Fertigkeiten dem Verein einen Wettbewerbsvort&yegiber
finanzschwacheren Vereinen verschaffétDie Tatsache, dass finanziell starkere
Vereine ihren sportlichen Erfolg durch zusétzliche Einnahmequetlas
internationalen Wettbewerben, TV- und Vermarktungsrechten imnékest
manifestieren und somit eine gewisse Langeweile aufgrund wethearer
Spielergebnisse aufkommt, ist von den Entscheidungstragern derhéeutsed
europaischen FulRballgemeinschaft gewollt. Im Gegensatz zu denwiSAn
Profifootball durch die Einfuhrung von ,Salary Caps” (Gehaltsobergrefize
Spieler) eine Angleichung der wirtschaftlichen und sportlichastlwegsfahigkeit

der Vereine stattgefunden hat, konnte eine &hnliche Begrenzung

1¥9vgl. Zink (1975), S. 54 ff.
0yvgl. Ziebs (2002), S. 274 f.
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Spielergehalter trotz immer neu aufkommender Diskussionenngistacht
durchgesetzt werdéfi. Die Forderung nach einer Gehaltsobergrenze steht im

Ubrigen nicht im Widerspruch zu einer angemessenen GehaltshéBpieler.

Im Zuge der Transfererleichterungen durch das Bosman-Urteil undiadeit
einhergehenden Globalisierung des Spielermarkts haben die Traigitertn in

der Bundesliga zugenommen. Ein stetiges Kommen und Gehen deerSpiel
impliziert ein gewisses Soldnertum, das von der Offentlichkeiisch beaugt
wird. Die Bild-Zeitung schreibt unter der Rubrik Bild-FakterDi¢ Séldner
machen unsere Bundesliga schlechter "- und verweist in dem dalgemden
Artikel, dass die durchschnittliche Vereinzugehorigkeit eiSgselers in der
Bundesliga von 3,3 Jahre im Jahr 1990 auf 2,4 Jahre in diesem Jatkegesst,
was eine geringere Identifikation der Spieler mit inremiktur Folge hab¥?

Dieses Statement nimmt allerdings ebenso die Vereine inVeliantwortung.
Durch profitwirtschaftliches Bestreben in der Personalpolitikder Spieler
verkauft, obwohl diese in der Vergangenheit einen gewichtig&toiFaei der
Erbringung der Kooperationsleistung des Teams beisteuerten.e®en sbeim
Hamburger SV aktuell 11 Spieler im engeren Kader, die in daefeSaison bei

einem anderen Verein spielt&f.

H&aufige personelle Veranderungen und Verstandigungsprobleme imKbeaen

den psychologischen und teamtaktischen Teambuildingprozess negativ beein
flussen. Darliber hinaus wird den Fans die Moglichkeit der Ideatiibin mit der
Mannschaft genommen. Wenn Spieler nur kurzfristig an den Vesbonglen

und in der néchsten Saison gegen andere ausgetauscht werden, riehlt de
Publikum die Maoglichkeit, sich an die einzelnen Spieler zu gewdhneraisnd
bestimmte Personlichkeiten zu identifizieren. Um den Eindruckerein
Soldnermentalitét zu vermeiden und stattdessen dem Publikummaittekr, dass

die Spieler sich selbst mit dem Verein identifizieren, eblltSpieler mit
langerfristigen Vertrdgen gebunden werden. Auch wenn in der Réael

Publikum die Differenzierung nach ,vertraut / fremd* ansteltn v,deutsch/

1ygl. Zieschang (2004), S. 119.
172y/gl. 0.V: Bild- Fakten., in: Bild Zeitung, 4.11.26, S. 11.
173y/gl. 0.V.: http://transfermarkt.de/de/verein/4iiaurgersv/transfers/uebersicht.htmi
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auslandisch” vornimmt (die Zuschauerzahlen in der Bundesliggest&otz dem
hohen Ausléanderanteil kontinuierlich an), kann eine Identifikation mibse
leichter Uber deutsche Spieler bzw. eigene Nachwuchsspieleyeshs|t

werdent’*

Fir Nachwuchsspieler ist die Etablierung in der Bundesliga durch die
Auswirkungen des Bosman-Urteils jedoch deutlich schwerer gewdfd@uch
gerade durch die Inklusionsmoglichkeit in das Erziehungssystem und rdér da
verbundenen Einflussmdglichkeit auf die intrinsische Motivation $igsrtlers,
ware eine Fokussierung auf den besagten Spielertypus fur Vereurgjéh
durchaus empfehlenswert. Der Verein Hertha BSC Berlinischrediesem Fall,
nicht ohne finanzielle Not, die Zeichen der Zeit erkannt zu haldénder von
franzosischen und niederlandischen Vereinszentren inspiriertenthgHer
Akademie® sind die Berliner einer der Pioniere in der professiodetth-
strukturierten Nachwuchsausbildung und —betredéhddit der Unterstiitzung
des Coaching- Prozess konnen junge Spieler nach den Vorstellungen der
Vereinsfuhrung geférdert und geformt werden. Die in Kapitel 8 bedudme

Informationsdiskrepanz kann dadurch minimiert werden.

Weitere, kritische Aspekte einer zu aktionistischen Persorddiagangspolitik
formuliert Frick: ,Unter der Annahme, dass der alte Verein wesentlich besser
Uber die Motivation, die Fahigkeiten und das Potential eines Spielensniirt
sein dirfte als andere Vereine, ist aber zu vermuten, dasspeeifische Selbst-
Selektionsprozesse eine ganz erhebliche Bedeutung erlangen konnkem; &ipie
zwar wechseln kénnen und dennoch einen neuen Vertrag bei ihren af@n V
unterschreiben, muissten c.p. leistungsbereiter und —fahiger seianatmsten
gleiche Spieler, die von ihrer Wechselmdglichkeit auch tatsachliebra@ch
machen- und zwar weil der alte Verein offensichtlich nicht besait ein fur den
Spieler akzeptables Angebot zu unterbreiten. (..) Abgesehen davondetass
Vereinsvorstand bei der Neuverpflichtung eines Spielers eloFichge steht, wie

er unterschiedlichen Formen des ,nachvertraglichen Opportunismus*

(mangelnder  Einsatz, Vortauschung von Verletzungen, @ mangelnde

74ygl. Riedl (2002), S. 113 ff.
5 vgl. Ebd., S.202.
178 vgl. Kopp, www.taz.de/pt/2006/10/25/a0233.1/text
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Kooperationsbereitschaft) wirksam begegnen kann, stellt sich ihfarage, ob
der zu Verpflichtende nicht méglicherweise Uber ,private* Informatioveritigt,

die er seinem Vertragspartner aus strategischen Griinden vorzuenthatgicht
(vorvertraglicher Opportunismus®, z.B. hinsichtlich des Gesundhestsndes,
der subjektiven Leistungsbereitschaft oder der korperlichen

Leistungsfahigkeit)™’’

Auch wenn Frick mit dieser These die sportliche Perspektivveebasg als
naturlichste Form der Wechselabsicht eines Spielers sowiefih@zielle
Besserstellung renommierter Vereine ignoriert, kritisierze recht eine zu oft
praktizierte, durch Informationsdefizite gepragte, kurzfristRgrsonalplanung.
Wenn man bedenkt, welchen dramatischen Leistungsabfall der deitsBball
auf internationaler Ebene derzeit erféahrt (Uefa 5- Jalesang), scheint der

aktuelle Weg der Personalbeschaffung — und motivation einer auszticin.

Y7 Frick (2006): S. 71f.
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12. Anhang

12.1 Interviewmethodik

Mit Herrn Bruchhagen wurde basierend auf seinen Kenntnissen unduaidah

Uber die er aufgrund seiner Position als Vorstandsvorsitzender idgacht
Frankfurt AG verfligt, ein leitfadengestutztes Interview duriifgeé. Nach dieser
Interviewmethodik werden durch den Forschenden nacheinander mehrererThe
vorgegeben, an denen sich die befragte Person beziglich der Unter-
suchungsinteressen orientiert. Ziel der Interviewmethodik ist nicht
Meinungen, Einschéatzungen, Alltagstheorien und Stellungnahmen destBefrag
aufzugreifen, sondern auch Erz&hlungen zu den personlichen, thexgerten
Erfahrungen einzuholen. Leitfadengestitzte Interviews sind demrachtin

fundiert.*’®

12.2 Interview mit Heribert Bruchhagen, Vorstandsiaender der
Eintracht Frankfurt AG

Auf welche Personlichkeitsfaktoren achten Sie bei der &fpflichtung neuer

Spieler?

Die Korpersprache ist ganz wichtig. Wir holen keinen Spieleotbdwn jeder der
Verantwortlichen nicht mindestens zweimal gesehen hat. Wisinid) auch die
Informationsgesprache mit den Trainern, die ihn in den letztein \der Jahren
trainiert haben. Wir erkunden uns sowohl tber den Ful3ballcharaktnch tber
den Charakter au3erhalb des Ful3balls. Bei einem eigentlickssaaten Spieler,
der sein erstes Bundesligator fir Berlin geschossen hattenwar uns einig,
dass er fUr die Eintracht nicht in Frage kommt, nachdem wehgeshatten, wie
er sein Tor bejubelt hat. Das ist zwar ein kleiner aber sehtungsweisender
Ausschnitt. Wie ein Spieler, nachdem er einen Pass aus fltefrrMieur noch
einschieben muss, sich bei seinem Mitspieler bedankt oderediigt &eiert, lasst

sehr viel auf die Selbstverliebtheit des Spielers schiie8elbstverliebte Spieler

178 \/gl. Nohl (2006), S. 20 ff.
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bringen einem im Gesamtergebnis keinen Erfolg. Unter dem Ssirah an
kleinen Dingen charakterliche Eigenschaften sehr gut auszumatibenan gar
nicht hoch genug bewerten kann. Wir glauben, dass wir genug t&Ertahaben,
um diese Dinge zu beurteilen. Fir diese Eigenschaften kdnnerkesie
Grammatik anwenden, sondern da missen sich erwachsene Leute mit
FuRRballerfahrung auf ihr Gespur verlassen. Es passiert einatiemobft genug,
dass man falsch liegt. Beim Spieler Arie van Lent, den wiseinen 34 Jahren in
die zweite Liga aus Gladbach geholt hatten, wussten wis, efais der Endphase
seiner Ful3ballkarriere war. Wir hatten aber immer wieder seinen damaligen
Trainern wie Hans Meyer oder Ewald Lienen Lobeshymnen aufrs€harakter
gehort. Dieser Spieler hat uns aufgrund seiner starken Fuhrusgsiehkeit
sehr stark zum Aufstieg verholfen, auch wenn er auf dem Radennmehr ganz
so leistungsstark war. Auch unsere schweizer Spieler sind mwiPtdgz sicherlich
nicht dberragend. Fur die Teambildung und die Art, wie sie tramieder mit

Niederlagen umgehen, sind sie dafur sehr grof3e Stabilitatsfaktor

Wie wichtig ist den Spielern die mediale Aufmerksamke®?

Sehr wichtig. Wenn der Trainer oder ich einen Spieler krigsidann nimmt er

das sicherlich zur Kenntnis. Wenn man ihn aber nach einem Sfeetligh in

den Medien kritisiert, dann trifft ihn das. Die 6ffentliche Beilung ist ein
Kriterium die den Spieler berihren, positiv wie negativ. In Nedien gibt es

kein ausgewogenes Mal} sondern nur Extreme. Entweder ist einerSpiel
Uberragend gut oder er ist abgrundtief schlecht. Aber die Mediemsmanal
unser kongenialer Partner mit denen wir einen Faustischen Pstlggsen
haben. Ohne die Aufmerksamkeit der Medien wirden wir keine 50.809 iRs
Stadion bekommen. Das ganze Produkt Bundesliga wird durch die Medien
gegebenenfalls sogar kiunstlich hoch gehalten. Deswegen dunfemnsviauch
nicht beschweren, wenn es durch den Boulevardjournalismus zu negativen
Auswirkungen kommt, indem Thesen oder Spekulationen aufgeworfen werden,
die moglicherweise nicht der Wahrheit entsprechen. Die temeiSpieler
beschéftigen sich sehr mit der sportlichen BerichterstattueginWir die Spieler
morgens im Fruhsticksraum treffen oder im Bus mit ihnen fahresm s=hr viele

den Kicker, Sport-Bild oder dergleichen.
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Inwiefern wirken immaterielle Anreize bei der Persoralbeschaffung?

~Weiche" Standortfaktoren zahlen bei der Personalbeschaffung itmaFu@um.
Das kann nicht verglichen werden mit einem Mitarbeiter der4$aéen Bank, der
sich vielleicht aufgrund der Goethe- oder Universitatsstaat Frankfurt
hingezogen fuhlt. Bundesligaspieler gehen nach der Tradition dein¥enach
den Facilities, wie Trainingsgelande, Umkleidekabinen oder Stadider
Hauptentscheidungstrager sind das Gehalt und die sportlichen Peespekias
liegt auch am Alter der Spieler. Die meisten sind zwischemwrzD 28 und da
zahlen ausschlie3lich sportliche Dinge. Wenn sich Spieler benubel auf den
Vereinswappen auf der Brust klopfen oder in Interviews erkldatass die Fans
ihres Vereins die Besten sind, darf das nicht zu hoch bewertdemveln ganz
wenigen Fallen heutzutage, vielmehr in den 70er oder 80er Jahren ékeirrspi
wie Overrath, Grabowski, Holzenbein oder Korbel als Inbegeiff Vereinstreue
zéhlen oder zahlten derartige Faktoren. Wenn sich Spielérem Merein vorbei

entwickeln, wechseln sie zu einem besseren oder schlatMerein.

Identifikation findet zwar noch statt, wenn sich der Spieler viohlt. Dennoch
ist dies kein Grund, dass ein Spieler bei einem bessererbdingieht den Verein
wechseln wirde. Per Mertesacker beispielsweise wechsmite Bremen, die in
der Champions League spielen, obwohl er in Hannover einen sehr gerteagV
hatte und sein Vater Jugendleiter im Verein ist. Es gibt auchidyeEintracht
keinen Spieler aufler Oka Nikolov, der langer als vier Jahre 3$pelt.
Umfeldanreize wirken bei der Entscheidung des Spielers nur, werspaligiche
und wirtschaftliche Perspektive ungefahr die gleiche ist. Wendezmaine Jones
oder ein Christoph Preuss vor der Wahl standen, ob sie nach FraSkiigart
oder Kaiserslautern wechseln, dann haben sie sich si¢héilicdie Eintracht
entschieden, weil sie hier in der Jugend gespielt haben und sichelmeisch
fuhlen.

Die Spieler werden teilweise sicherlich Gegenteiligelsabpten, aber wenn es

darauf ankommt, habe ich immer wieder diese Erfahrungen gemacht.



Ist die Sportliche Perspektive also das wesentliche Ewrtseidungskriterium

fur einen Spieler?

Ein Podolski ware in Koéln sicherlich nicht verarmt. Dass ieh $ur den FC
Bayern entschieden hat, liegt neben dem Geld sicherlich aucBtamding und
Renommee des Vereins. Fur den personlichen Status ist es imsser, beei
groRen Vereinen zu spielen. Darunter haben wir natirlich betrager
verhandlungen immer wieder zu leiden. Am Anfang der Saison haitemsvfur
Valdez von Werder Bremen interessiert. Der hat aber gaanz ddsagt, dass
Dortmund der gro3ere Verein sei und dass er deswegen zur Boressiaein
wolle. So haben wir natirlich auch einen Vorteil gegeniber &Y Duisburg.
Wenn wir und Duisburg sich fir einen Spieler interessieren, dartrdge Spieler
zu Eintracht Frankfurt, weil wir als Verein die gro3eredluan, das gréRRere
Stadion und die besseren Zukunftsperspektiven haben. Ob das imméttigerec
ist, bleibt eine ganz andere Frage. Das gleiche gilAfirinia Bielefeld, die uns
am Samstag hier vorgefihrt haben. Obwohl Bielefeld auf deftefuflatz steht
und wir nur auf dem zehnten Platz, wirde sich der Spieler naBegr

Wahrscheinlichkeit fir uns entscheiden.

Wie wird eine Leistungsbewertung durchgefuhrt?

Die Bewertung des Spielers wird durch seinen Vertrag vorgenamme
FuRballspieler wissen, dass sie nicht mehr gut genug figraigsen Mannschaften
sind, wenn sie nur noch ein Angebot von Wacker Burghausen bekommen. De
Markt regelt dies, und es gibt keinen grausameren Markt als d&vafmarkt.

Wer einmal als Staatsanwalt, Richter oder Oberstudieaeabgitet hat, der bleibt
unabhéngig von der Qualitat seiner Arbeit in dieser Positi@n. AEdiRballmarkt

hingegen urteilt nach Vertragsende gnadenlos, ob man gut oder sdtlecht

Erhohen Erfolgspramien die Leistungsmotivation der Spieler?

Ein klares Nein. Selbst eine Verdopplung oder Verdreifachung deriéiirde
die Spieler nicht zusatzlich motivieren. Wer Ful3ball-Profihst, den Sport von

Kindesbeinen an geliebt. Sie sind deswegen Profis, weil s@smmer Ful3ball
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gespielt haben und nichts anderes als Ful3ball im Kopf haben. WemiPmih

Spiel gehen, wollen sie unbedingt gewinnen. Es ist natirligiderbar wenn am
Ende Geld dabei heraus kommt, aber das hat keinen Einfluss auf die
Leistungsmotivation.

Das Gehalt ist die Belohnung fir den Status, den sich eiteSgdigrch Leistung
erworben hat. Wenn ein Spieler ein Angebot von einem grof3en \texkeammt,

ist das auch eine Anerkennung seiner Leistung in der Vergangaikéitend der
Vertragsverhandlungen sind die Spieler darauf erpicht viel Berauszuhandeln
aber wahrend der 90 Minuten ist es egal, ob man fur den Sieg 10.00@0 2der
40.000 Euro bekommt.

In welchem Verhéltnis stehen bei der Eintracht Grundgéalt und

Erfolgspramien?

Die Spieler bekommen die Hélfte als Grundgehalt, die andererozér® werden
auf Basis der Punktpramien verdient. Die Hohe der Punktpramabhsingig von
der Qualitat des Spielers, d.h. nicht alle Spieler werdeinlgentlohnt. Zuséatzlich
gibt es eine Nicht-Abstiegspramie, die allerdings im naohdédhr aufgrund der
gestiegenen Erwartungshaltung, die auf einer Anderung der Veni&gs

beruht, wegfallt.

In der Wirtschaft werden den Mitarbeiten desofteren Cafeéeria-Modelle, also
Sach- und Sozialleistungen anstelle von Gehaltsteilen, angedot Findet

dieses Modell bei Eintracht Frankfurt Anwendung?

Es werden von uns keine geldwertenden Vorteile geboten. Ebemdenveen
Spielern keine Hilfestellungen bei der Organisation ihres afgiv Lebens
geboten. Bis auf die Spieler, die die deutsche Sprache spoithen, das sind in
unserem Fall nur die Spieler Vasoski und Kyrgiakos, sollen diele3pizu
selbststandigen Menschen erzogen werden. Den Spielern wirdt,gesa das
Einwohnermeldeamt ist, Makler werden vermittelt. Es gibtder Regel keine

Pramierungen auf3erhalb der Standardvereinbarungen.
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