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1. Einleitung 
 

Im Prinzip ist Fußball ein einfacher Sport: Ein Spiel dauert 90 Minuten und am 

Ende gewinnt die bessere Mannschaft oder die Deutschen, wie der frühere 

englische Nationalspieler Gary Lineker feststellte.1  

In den europäischen Ligen setzen sich mit ziemlicher Regelmäßigkeit die großen, 

finanzstarken Vereine durch, was wohl an dem Fakt liegen könnte, dass es gute 

Spieler immer wieder zu diesen Vereinen zieht. Auf dieser Gesetzmäßigkeit 

aufbauend, stellt sich die Frage nach den Mechanismen, denen Profifußballer bei 

einer Vertragsunterschrift folgen. 

 

Doch Fußball wäre nicht so ein faszinierender Sport, wenn es nicht bisweilen 

"kleineren" Vereinen gelänge, entgegen allen Erwartungen über die "großen" 

Mannschaften zu triumphieren. Man denke hierbei an das Jahr 1999, in dem der 

1.FC Kaiserslautern als Aufsteiger kommend, den Meistertitel in der Bundesliga 

erringen konnte. Obwohl die Mannschaft sicherlich nicht über die qualitativ 

hochwertigsten Spieler in der damaligen Saison verfügte, gelang es ihr trotzdem 

mit einer unbändigen Leidenschaft und dem absoluten Willen zum Sieg, die 

spielerischen Defizite ausgleichen zu können. 

Im Rahmen der Diplomarbeit sollen daher folgende Fragestellungen untersucht 

werden: 

 

�  Welche Anreize sind im Profifußball bei der Personalbeschaffung 

ausschlaggebend? 

 

�  Welche Anreize beeinflussen im Profifußball die Motivation der Spieler? 

 

Um diesen Fragen fundiert nachgehen zu können, muss der Wirkungsweise von 

Anreizen im Profifußball eine Theoriebasis zu Grunde gelegt werden, mit deren 

Hilfe die Anreize kategorisiert und differenziert werden können. Ein Transfer der 

betrieblichen Anreizsystemlehre auf den Profifußballbereich ist hierbei die 

geeignetste Vorgehensweise. 

                                                           
1 Vgl. Rohr (2006), S. 325. 
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Im Gegensatz zum Amateurfußballbereich verfolgen moderne Profisportvereine 

betriebswirtschaftliche Interessen und können so mit klassisch strukturierten 

Wirtschaftsunternehmen verglichen werden.2 An Stelle der betrieblichen 

Geschäftsführung ist es im Profifußball die Vereinsführung, welche im Sinne der 

Personalwirtschaft Arbeitskräfte beschafft und diese, so zumindest der Anspruch, 

durch zielgerichtete Maßnahmen zur Höchstleistung motiviert. 

 

Für die Strukturierung der Arbeit ergeben sich daraus folgende Rückschlüsse: 

Zunächst werden die wichtigsten Anreizsysteme aus dem Betriebswesen als 

wesentliches Instrument des Personalmanagements vorgestellt und unter 

Berücksichtigung der Unterschiede zwischen betrieblichen Angestellten und 

Profifußballern auf den Berufsfußball übertragen. Im Anschluss daran soll der 

individuelle Anreizeffekt der übertragenen Anreizsysteme anhand einer 

Spielertypisierung untersucht werden. Eine abschließende Bewertung des 

Verhältnisses von Anreizsystemen zur erbrachten Leistung stellt die erarbeiteten 

Ergebnisse in den Kontext des sportlichen Erfolgs. Dem Resümee der 

Arbeitsergebnisse folgend soll im Fazit noch ein kurzer Ausblick, in Form einer 

kritischen Würdigung der aktuellen Situation der Personalbeschaffung und 

Personalmotivation im Profifußball, vermittelt werden. 

 

Für die Arbeit wurden eine Vielzahl von Literaturquellen aus den Bereichen der 

betrieblichen Anreizsystemlehre und Sportwissenschaft verwendet. Zur 

Ergänzung der aus der Literatur gewonnenen Informationen wurde ein Interview 

mit Herrn Bruchhagen, dem an dieser Stelle ein großer Dank für die Bereitstellung 

seiner Person und seines Fachwissens gebührt, durchgeführt. Das Interview mit 

dem Vorstandsvorsitzenden der Eintracht Frankfurt AG ist im Anhang 

abgedruckt. Darüber hinaus basieren die anhand der Literatur hergeleiteten 

Thesen unter anderem auch auf meinen persönlichen Erfahrungen im 

Amateurfußballbereich.  

 

 

 

                                                           
2 Vgl. Schäfer (1999), S. 98 f. 
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2. Betriebliche Anreizsysteme 
 

Das Wesen des Personalmanagements beinhaltet die Konzipierung und konkrete 

Gestaltung organisierter Strukturen durch eine angewandte Selektion von Zielen 

und Mitteln der menschlichen Arbeitskraft.3  

 

Innerhalb dieses Tätigkeitsbereichs kann das Personalmanagement auf den 

Einsatz von Anreizsystemen zurückgreifen. In der Literatur lässt sich eine Fülle 

von verschiedenen Definitionen des Begriffs “Anreizsystem” finden. Als engste 

Definition kann man unter einem Anreizsystem sämtliche von der Unternehmens- 

bzw. Personalführung bewusst gestalteten Arbeitsbedingungen zur Beeinflussung 

erwünschter Verhaltensweisen verstehen.4 Der Wortbestandteil “System” weist 

auf die Steuerbarkeit des Instruments “Anreizsystem” hin. Im Gegensatz zu 

bloßen Anreizen, die den Arbeitnehmer mehr oder weniger willkürlich 

stimulieren, handelt es sich bei einem Anreizsystem um ein aus einzelnen 

Anreizen bestehenden Konstrukt, das von außen gesteuert wird, um bei Menschen 

bestimmte Verhaltensweisen zu bewirken. 

 

2.1 Anforderungen an Anreizsysteme 
 

Eine rein mechanistische Definition ist bei der Betrachtung und Beurteilung von 

Anreizsystemen allerdings nicht ausreichend. Die in dem Konstrukt 

zusammengefassten Anreize müssen so kombiniert werden, dass sie dem 

Erreichen der Organisationsziele förderlich sind. Ein Anreizsystem sollte 

demnach eine Zielkomponente aufweisen, in der alle Anreize gebündelt sind, die 

der Verfolgung des Zieles dienen.5  

 

Bezogen auf den Fußballsport könnte eines der Organisationsziele beispielsweise 

die Förderung des Teamgeistes sein. Schafft die Vereinsführung nun Anreize, die 

der Förderung des Teamgeistes schaden, beispielsweise durch eine Belohnung für 

Spieler, die etwaiges Fehlverhalten von Mitspielern berichten, fehlt diesem 

                                                           
3 Vgl. Groening (2005), S. 40 f. 
4 Vgl. Langemeyer (1999), S. 19. 
5 Vgl. Busse (2002), S. 38 f. 
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Anreizsystem die Zielkomponente, da es dem Erreichen des Organisationsziels 

entgegenwirkt. 

 

Ferner sollten Anreizsysteme leistungsorientiert und transparent gestaltet werden. 

Belohnungen materieller (Leistungszulagen) und immaterieller (Lob vom 

Vorgesetzten) Art dürfen nach erbrachter Leistung vergeben werden, um das 

Verhalten des Mitarbeiters zielgerecht zu fördern. Ein Motivationseffekt entsteht 

nur, wenn dem Mitarbeiter die Konsequenzen seines Verhaltens bewusst sind und 

er die Bemessungsgrundlage seiner Leistung kennt.6 

 

Aufgrund des stetigen Wandels der betriebsinternen und –externen 

Anforderungen, die an das Unternehmen gerichtet sind, ist eine flexible 

Gestaltung von Anreizsystemen durchaus sinnvoll. Meistens ist es jedoch schwer, 

Anreizsysteme zu entwickeln, die sämtlichen Anforderungen genügen. Eine 

Gewichtung der Anforderungsbedeutung und darauf aufbauenden 

Anreizsystementwicklung  ist demnach eine notwendige Maßnahme des 

Personalmanagements.7 

 

2.2 Einordnung von Anreizsystemmodellen 
 

Ein Anreizsystem ist nach Schulz “ein Subsystem der Unternehmensführung,  

�  das auf einer (implizierten) Theoriebasis beruht, 

�  einen Zielkomplex verfolgt, der durch das Mitarbeiterverhalten, gesteuert über 

konkrete Anreize, realisiert werden soll und  

�  durch die Konkretisierung der Theoriebasis und der Führungsziele dem 

verhaltenswissenschaftlichen, mechanistischen oder ökonomischen Konzept 

zuzuordnen ist.”8  

 

 

 

                                                           
6 Vgl. Scheidl (1991), S.259. 
7 Vgl. Guthof (1995), S.38 ff. 
8 Schulz (2000), S.22. 
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Modell Theoriebasis Anreizform Führungsziel 

Mechanistische 
Anreizsysteme 

Tayloristisches 
Menschenbild 
Annahme eines linearen 
Zusammenhanges 
zwischen 
Anreizgewährung und 
Leistung 

Materielle 
Anreize 

Steigerung der in 
mathematischen 
Größen 
gemessenen 
Leistung 

Ökonomische 
Anreizsysteme 

Verhaltenssteuerung 
durch explizite und 
implizite Normen 

Materielle 
Anreize 
Flexibilisierung 
durch Cafeteria-
Modelle 

Optimierung der 
Individual-
entscheidung in 
Richtung auf die 
ökonomischen 
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-   
fähigkeit 
unterteilbar ist 
Arbeits-
zufriedenheit 

Abb.1: Anreizsystemmodelle9 

 

2.2.1 Mechanistische Anreizsysteme 

 

Mechanistische Anreizsysteme gehen vom ökonomisch handelnden Arbeitnehmer 

aus. Der Angestellte lässt sich ausschließlich durch monetäre Vergütung zu 

höherer Leistung motivieren. In der Zielfindung wird er vom Arbeitgeber nicht 

miteinbezogen. Berücksichtigung findet diese Theorie in Entgeltformen wie dem 

Akkord- oder Prämienlohn. Prämienlöhne setzen sich meist aus dem 

leistungsunabhängigen Grundlohn sowie einer Leistungsvergütung zusammen, 

deren Höhe von der Quantität bzw. Qualität des Outputs abhängt. 

Leistungsvergütungen werden entweder an einzelne Personen oder als 

Gruppenprämien ausgezahlt. Das Konzept der Leistungsentlohnung hat in 

jüngerer Vergangenheit stetig an Bedeutung gewonnen.10  

 

 

                                                           
9 Schulz (2000), S. 23. 
10 Vgl. Ebd, S. 24 f. 
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2.2.2 Ökonomische Anreizsysteme 

 

Ökonomische Anreizsysteme basieren auf Normen, die den Arbeitnehmer zu 

einem dem Unternehmensziel ausgerichteten Verhalten animieren sollen. 

Innerhalb des Unternehmens werden explizite und implizite Verhaltensnormen 

vorgegeben, die den Mitarbeiter bei der Wahl seiner Handlungsalternativen 

beeinflussen. Während explizite Normen eine eindeutige Verhaltensweise 

vorschreiben, beruhen implizite Verhaltensnormen auf Zielsystemen, die dem 

Angestellten bei seiner Leistungserbringung einen Anreiz zur Normerfüllung 

vermitteln. Die Steuerung durch eine explizite Normenvorgabe entspricht dem 

Modell der mechanistischen Anreizsysteme. Implizite Normen sind vor allem für 

komplexere Aktivitäten, die von der Organisation schlecht kontrolliert werden 

können, bedeutsam. Die an den Normen orientierte Zielvorgabe ist in der Regel an 

den ökonomischen Erfolg des Arbeitnehmers gekoppelt. 11 

 

Ökonomische Anreizsysteme basieren auf der “Agency Theorie.“12 Diese Theorie 

greift auf das Prinzipal- Agenten- Modell zurück. Der Angestellte (Agent) handelt 

im Auftrag seines Chefs (Prinzipal), wobei die Beauftragung selbst nicht an eine 

bestimmte Form gebunden ist, also explizit oder konkludent erfolgen kann. Das 

Prinzipal- Agenten- Modell, dessen Akteurbezeichnung aus der Rechtswissen-

schaft übernommen wurde, definiert die ökonomische Theorie der Aufgabendele-

gation13: "An Agency relationship has arisen between two (or more) parties when 

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

other, designated the principal, in a particular domain of decision problems."14 

 

Im Bereich der Leistungsvergütung wird dem ökonomischen Grundmodell mittels 

des nun vorgestellten Cafeteria-Modells ein verhaltenswissenschaftlicher Ansatz 

hinzugefügt. 

 

2.2.2.1 Cafeteria-Ansatz 

 
                                                           
11 Vgl. Schulz (2000), S. 27 f. 
12 Vgl. Ebd, S. 27 f. 
13 Vgl. Meyer (2004), S. 64 ff. 
14 Ross (1973), S. 134.  
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Der Cafeteria-Ansatz ist ein Konzept, das auf einer flexiblen Entgeltgestaltung 

beruht, in dem der einzelne Mitarbeiter aus den vom Arbeitgeber angebotenen 

Zusatzleistungen entsprechend seiner Bedürfnisse auswählen kann. Dafür 

verzichtet er im Gegenzug auf einen Teil seines Brutto-Gehaltes. An die Stelle des 

einbehaltenen Gehaltes tritt ein Wahlbudget, mit dessen Hilfe der Mitarbeiter aus 

einer (Sozial-) Leistungspalette Objekte wählt, die in seiner individuellen 

Wertevorstellung im Idealfall höher als der tatsächliche monetäre Gegenwert zu 

bewerten sind. Häufig genannte Bespiele sind der Firmenwagen, ein 

Kindergartenplatz, flexible Arbeitszeitmodelle oder Zusatzurlaub. 15 

 

Wie in einer “Cafeteria” wählt der Angestellte gemäß seiner persönlichen 

Lebensumstände und Interessen zwischen den angebotenen Zusatzleistungen aus 

und schnürt so sein individuelles Leistungspaket. Charakteristisch für Cafeteria-

Modelle ist auch die periodisch wiederkehrende Wahlmöglichkeit der 

Zusatzleistungen. Meist wird jedoch aus Gründen der Planungssicherheit und des 

Verwaltungsaufwands eine Mindestlaufzeit der gewählten Zusatzleistung 

vereinbart. Ziel des Verfahrens ist eine erhöhte Motivation und Zufriedenheit des 

Angestellten, die sich positiv auf dessen Leistungserbringung auswirken soll. 

Neben der zusätzlichen Anreizwirkung auf qualifizierte Mitarbeiter profitieren die 

Unternehmen auch von steuerlichen Begünstigungen, die sie bei der Vergabe von 

Zusatzleistungen geltend machen können. 16 

 

2.2.2.2 Anreizwirkungen des Cafeteria-Modells 

 

Mit einem etablierten Cafeteria System bietet das Unternehmen dem Mitarbeiter 

eine Fülle von Anreizen. Durch die individuelle Entgeltgestaltung positioniert sich 

das Unternehmen auf dem Arbeitsmarkt. Bei bestehenden Arbeitsverträgen wird 

durch Leistungsanreize neben der Arbeitszufriedenheit und Mitarbeitermotivation 

zusätzlich das Unternehmensimage gegenüber Mitarbeitern und der Öffentlichkeit 

verbessert.17 Für den Mitarbeiter gehen vom Cafeteria-Verfahren folgende 

Anreizwirkungen aus: 

                                                           
15 Vgl. Edinger (2002), S. 7 ff 
16 Vgl. Ebd. (2002), S. 7 ff. 
17 Vgl. Edinger (2002), S. 12. 
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�  Wert des Wahlrechts 

 

Der Mitarbeiter entscheidet gemäß seiner persönlicher Lebenssituation und 

Interessenslage zwischen materiellen und nicht-materiellen Leistungen. Darüber 

hinaus besteht für ihn die Möglichkeit, die Struktur der Leistungen je nach 

Änderung der Lebenssituation neu festzulegen. 

 

�  Günstiger Bezug von Leistungen 

 

Einige Leistungen sind für den Betrieb günstiger zu beschaffen und an den 

Mitarbeiter weiterzuleiten als der Erwerb der Leistung zu Marktpreisen. Beispiele 

sind Versicherungen, Firmenwagen, aber auch betriebseigene Kindergartenplätze. 

Der Vorteil beruht unter anderem auf dem Auftreten des Unternehmens als 

Großkunde. Mit diesem Status ist es dem Unternehmen möglich, bessere 

Bedingungen mit dem Vertreiber der Leistung auszuhandeln, um diesen Vorteil 

dann an den Mitarbeiter weiterleiten zu können. 

 

�  Nutzung steuerlicher Vorteile 

 

Bestimmte Zusatzleistungen, die dem Mitarbeiter im Rahmen des Wahlbudgets 

zur Verfügung stehen, sind von der Steuer ausgenommen oder steuerbegünstigt. 

Dadurch ergeben sich materielle Vorteile für den Anreizempfänger. Als Beispiele 

werden der Bezug von Aktien oder der Abschluss von Direktversicherungen 

genannt. 

 

�  Partizipation der Mitarbeiter 

 

Die Mitbestimmung des Arbeitnehmers in der Vergütungsfrage ist förderlich für 

die Arbeitsbeziehungen und das Betriebsklima, was sich wiederum positiv auf die 

Identifikation und Motivation des Mitarbeiters auswirkt. Es wird davon 

ausgegangen, dass eine individuelle Form der Vergütung grundsätzlich die 

Mitarbeiterbedürfnisse besser befriedigen kann, als dies bei einer einheitlichen 
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Vergütungspolitik der Fall wäre. In der Praxis zeigt sich, dass die Umwandlung 

von Gehaltsteilen in ein individuelles Leistungspaket durchaus auf positive 

Resonanz bei vielen Arbeitnehmern stößt.18 

 

2.2.3 Verhaltenswissenschaftliche Anreizsysteme  
 

Die Existenz von auf verhaltenswissenschaftlich beruhenden Arbeitsanreizen 

wurde erstmals im Jahr 1927 durch die so genannten Hawthorne- Experimente 

unter der Leitung der Verhaltensforscher Mayo und Roethlisberger erkannt.19 

Verhaltenswissenschaftliche Anreizsysteme berücksichtigen die vielschichtige 

und individuell verschiedene Bedürfnisstruktur des Menschen und basieren auf 

den sozialpsychologischen Motivationstheorien. Im Gegensatz zu den bisher 

vorgestellten Ansätzen beschränkt sich im verhaltenswissenschaftlichen Ansatz 

das Verhalten des Mitarbeiters nicht nur auf eine bestimmte Tätigkeit. Viel mehr 

wird versucht, den Angestellten mittels Motivationsanreizen auf ein 

zielgerichtetes Verhalten zu lenken, das im Interesse der Organisation liegt und 

auf der anderen Seite die Bedürfnisse des Mitarbeiters befriedigen soll. Im Sinne 

des ausgedehnten Anreizbegriffs erweitert sich die Anreizwirkung um eine 

Dimension, die unabhängig von der in Aussicht gestellten Belohnung wirkt. 

Demnach sind ebenso Anreize verhaltensbestimmend, die permanent gegenwärtig 

sind und auf die Psyche des Mitarbeiters wirken, wie z.B. die 

Organisationsstruktur oder das Unternehmensimage. Die Bedürfnisbefriedigung 

erfolgt auf extrinsischer und intrinsischer Ebene, eine Differenzierung von 

materiellen und nicht materiellen Anreizen wird folglich vorgenommen. 20 

 

Im verhaltenswissenschaftlichen Ansatz wird zudem das Mitarbeiterverhalten in 

die Faktoren Leistungsbereitschaft und Leistungsfähigkeit unterteilt. Die 

gesondert betrachtete Leistungsbereitschaft erweitert die Sichtweise der 

Anreizsystemwirkung um den Parameter Mitarbeitarbeiterzufriedenheit. 21 Durch 

die gesamtheitliche Betrachtung der einen Menschen beeinflussenden 

Motivationsfaktoren erschließt sich der Zweck der extrinsischen Anreizlehre. 

                                                           
18 Vgl. Langemeyer (1999), S. 97ff. 
19 Vgl. Walter (2006), S. 133 ff. 
20 Vgl. Schulz (2000), S. 30 f. 
21 Vgl. Schulz (2000), S. 30 f. 
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Ursprung aller Motivierung ist demnach eine behauptete oder beobachtete Lücke 

zwischen tatsächlicher und möglicher Arbeitsleistung.22 

 

2.3 Unterscheidung von Anreizarten 
 

Um das breite Spektrum betrieblicher Anreize zu gliedern, ist eine 

Unterscheidung nach Anreizarten sinnvoll. Anreizarten differenzieren die Anreize 

nach unterschiedlichen Kriterien und erlauben so die Zuordnung zu signifikanten 

Anreizarten. 

 

Anreizarten

Anreizquellen Anreizobjekt Anreizempfänger Anreizziel

•Extrinsische Anreize

•Intrinsische Anreize

•Monetär bewertbare
Anreize

•Nicht monetär 
bewertbare Anreize

•Individualanreize

•Gruppenanreize

•Organisationsweite 
Anreize

•Eintrittsanreize

•Verbleibeanreize

•Leistungsanreize

Anreizarten

Anreizquellen Anreizobjekt Anreizempfänger Anreizziel

•Extrinsische Anreize

•Intrinsische Anreize

•Monetär bewertbare
Anreize

•Nicht monetär 
bewertbare Anreize

•Individualanreize

•Gruppenanreize

•Organisationsweite 
Anreize

•Eintrittsanreize

•Verbleibeanreize

•Leistungsanreize
 

Abb. 2: Unterscheidung von Anreizarten23 

 

 

Die genaue Differenzierung der einzelnen Anreizarten wird nun in den folgenden 

Unterkapiteln vorgenommen. 

 

2.3.1 Anreizquellen 

 

Die Motivation von Mitarbeitern kann auf intrinsischen und extrinsischen 

                                                           
22 Vgl. Springer (2005), S. 42. 
23 Bau (2003), S. 28. 
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Anreizquellen beruhen. Die Gliederung nach Anreizquellen umfasst auch die 

Wirkung des Anreizes, der hinsichtlich seiner Richtung einen positiven oder 

negativen Effekt haben kann. Als Beispiele für positive Anreize sind unter 

anderem das Entgelt, die Annerkennung durch Kollegen (extrinsisch) sowie die 

Zufriedenheit nach einer erfolgreich abgeschlossenen Arbeit (intrinsisch) zu 

nennen. Negative Anreizwirkung haben zum Beispiel eine Rückstufung des 

Entgeltniveaus, die verhältnislose Kritik von Kollegen und Vorgesetzten 

(extrinsisch) oder die Enttäuschung über eine schlechte Leistung (intrinsisch).24 

 

Über die Arbeitsmotivation des Menschen entwickelte Douglas McGregor in 

seinem Buch „The Human Side of Enterprise“ zwei zentrale Antriebstheorien. 

 

Theorie X: Der Mensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und 

versucht, ihr wo irgend möglich aus dem Wege zu gehen. Prinzipiell wird er von 

außen motiviert, das heißt er wird durch extrinsisch ausgerichtete Maßnahmen 

angesprochen. Er will geführt werden, da er zu wenig Ehrgeiz besitzt, 

Routineaufgaben vorzieht und nach Sicherheit strebt. Ausschließlich die 

Entlohnung kann den Menschen dazu bringen, sich genügend zu bemühen.  

Die Annahmen der Theorie X entsprechen im Wesentlichen der Auffassung des 

tayloristischen Menschenbilds.25 

 

Theorie Y: Für den Menschen ist Arbeiten so natürlich wie essen und schlafen. 

Arbeit ist eine wichtige Quelle der Zufriedenheit, denn der Mensch ist von Natur 

aus leistungsbereit und intrinsisch motiviert. Der wichtigste Arbeitsanreiz ist das 

Streben nach Selbstverwirklichung. Da sich dieser Mensch den Zielen seiner 

Unternehmung verpflichtet fühlt, wird er mit Selbstdisziplin und Selbstkontrolle 

zugunsten der Organisationsziele handeln. Die menschliche Arbeitskraft wird als 

Humankapital verstanden.26. 

 

Basierend auf dieser Theorie kann jeder Mitarbeiter als Vermögensteil des 

Unternehmens betrachtet werden. Ausgaben für Aus- und Weiterbildung von 

                                                           
24 Vgl. Wischer (2005), S. 139. 
25 Vgl. Walter (2006), S. 39 ff. 
26 Vgl. McGregor (1986), S. 27 ff. 
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Mitarbeitern stellen somit Investitionen in das Human-Kapital dar.27 Die 

Notwendigkeit einer angemessenen Qualifikation seitens der Mitarbeiter ist den 

meisten Arbeitgebern bewusst. Das Institut der deutschen Wirtschaft in Köln 

schätzt, dass Unternehmen jährlich über 25,6 Milliarden Euro in die berufliche 

Weiterbildung ihrer Angestellten investieren.28 

 

2.3.1.1 Intrinsische Anreize 

 

Intrinsische Motivation resultiert aus persönlichen Wertevorstellungen und der 

Tätigkeit des Mitarbeiters an sich. Dazu zählen unter anderem der Spaß und das 

Interesse an der eigenen Tätigkeit, sowie die Entfaltung der eigenen Fähigkeiten 

innerhalb des Arbeitsverhältnisses. Die Befriedigung intrinsischer Motive führt zu 

einem Gefühl der intrinsischen Belohnung.29 Schuler und Prochaska verwenden 

für das beschriebene Phänomen den Begriff “Leistungsstolz”. “Eine Quelle der 

Motivation zu beruflicher Leistung liegt in dem Bedürfnis, die mit Erfolgen 

verbundenen positiven Gefühlszustände wiederholt zu erfahren. Leistungsstolz 

spiegelt die affektiven Konsequenzen von Leistungssituationen und ihre 

gefühlsmäßige Verarbeitung in Bezug auf das Selbstwertgefühl wider.” 30 

 

2.3.1.2 Extrinsische Anreize 

 

Extrinsische Motive werden nicht durch die Tätigkeit selbst, sondern durch die 

Konsequenzen der Arbeit und deren Begleitumstände befriedigt. Dazu gehören 

die Grundmotive nach körperlichem Wohlbefinden, das Geltungsbedürfnis sowie 

das Sicherheits- und Geldmotiv. Das körperliche Wohlbefinden am Arbeitsplatz 

wird durch die Vermeidung von Anstrengung gekennzeichnet. Das 

Geltungsbedürfnis ist das Streben nach inner- und außerbetrieblicher 

Annerkennung. Das Sicherheitsmotiv orientiert sich an der Bewahrung des bisher 

erworbenen Einkommens und Einflusses. Unter dem Geldmotiv versteht man das 

Bedürfnis nach finanziellen Mitteln, mit denen man andere Bedürfnisse 

                                                           
27 Vgl. Jaeger (2005), S. 146. 
28 Vgl. Ebd., S. 145. 
29 Vgl. Busse (2002), S. 35. 
30 Schuler & Prochaska (2001), S. 15. 
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befriedigen kann.31 Extrinsische Anreize können demnach materieller und 

immaterieller Natur sein.  

 

2.3.2 Anreizobjekte 

 

Die Differenzierung nach dem Anreizobjekt untersucht den konkreten Inhalt und 

Charakter des einzelnen Anreizes und unterscheidet diese in finanzielle und nicht 

finanzielle Anreize, bzw. nach Anreizsystemen im engsten, weiteren oder 

weitesten Sinne.  

 

 
Abb.3: Differenzierung der Anreizobjekte 32 
 

 

 

2.3.2.1 Monetär bewertbare und Nicht- monetär bewertbare Anreize 

 

Innerhalb der monetär bewertbaren Anreize wird zusätzlich noch zwischen 

                                                           
31 Vgl. Witthauer (2002), S. 42 f. 
32 Bau (2003), S. 29. 
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direkten finanziellen Anreizen ( Anreize, die direkt die Gehaltshöhe beeinflussen, 

wie z.B. Leistungsprämien) und indirekten finanziellen Anreizen (Anreize, die 

sich nicht auf die Gehaltshöhe auswirken, trotzdem aber als monetär bewertbare 

Zuwendung zu verstehen sind, wie z.B. die Bereitstellung eines Firmenwagens) 

unterschieden. Nicht monetär bewertbare Anreize werden nach unternehmens-

internen und -externen Faktoren differenziert. Als interne Faktoren werden vor 

allem solche bezeichnet, die einen direkten Einfluss auf die Arbeitsplatzsituation 

des Arbeitnehmers haben, wie z.B. die Stellenbeschreibung. Ein Merkmal der 

internen Faktoren ist die Möglichkeit der Veränderung durch die 

Geschäftsführung. Externe Faktoren betreffen das Verhältnis des Unternehmens 

zu seiner Umwelt, wie z.B. das Image des Betriebes in der Öffentlichkeit und 

können nur mittelbar durch das Wirken der Unternehmensführung modifiziert 

werden.33  

 

Schwall geht davon aus, dass die Kommunikation von Anreizelementen im 

engeren Sinne zur Beschaffung von Führungskräften dient, während die 

Gestaltung der Anreizsysteme im weiteren Sinne primär die Motivation der 

Führungskräfte beeinflusst.34 Ein von dieser Systematik abweichendes Verhalten 

auf Angestelltenebene wird in der Literatur nicht erwähnt.  

 

2.3.2.2 Anreizsysteme im engsten, weiteren und weitesten Sinne 

 

Die Begriffsabgrenzung des personalwirtschaftlichen Instruments Anreizsystem 

ist in der Literatur äußerst vage dargestellt. Während Fleig Anreizsysteme als 

bewusst gestaltete Arbeitsbedingungen versteht, die direkt oder indirekt 

bestimmte Verhaltensweisen zielgerecht verstärken,35 sind laut Becker 

betriebliche Anreizsysteme die Summe der von anderen Organisationsmitgliedern 

oder der Organisation gewährten materiellen und immateriellen Anreize, die für 

den Anreizempfänger einen subjektiven Wert besitzen. Nach dieser Definition 

kann das ganze Unternehmen mit seinen Umweltbeziehungen als Anreizsystem 

                                                           
33 Vgl. Bau (2003), S. 29 ff. 
34 Vgl. Schwall (1998), S. 54. 
35 Vgl. Fleig (2006), S. 53. 
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interpretiert werden und wird somit zum fiktiven Gebilde.36 Um sämtlichen 

Definition ihre Gültigkeit zusprechen zu können, müssen Anreizsysteme nach der 

Einflussmöglichkeit der Personalführungsebene aufgeteilt werden. 

 

�  Anreizsysteme im engeren Sinne sind der systematische Einsatz aller monetär 

bewertbaren Anreize (direkte Einflussnahme durch die Geschäftsführung). 

 

�  Anreizsysteme im weiteren Sinne entsprechen den nicht-finanziellen, 

unternehmensinternen Anreizen, die dem Anreizempfänger geboten werden 

(Gestaltungsmöglichkeiten durch die Geschäftsführung sind vorhanden, 

müssen aber längerfristig geplant und durchgeführt werden). 

 

�  Anreizsysteme im weitesten Sinne integrieren sämtliche, vom Unternehmen 

ausgehende, potentielle Anreize, wobei Brandenberg die Faktoren 

Führungsstil und Soziale Kommunikation schon zu diesem Bereich 

hinzurechnet37, während Bau ausschließlich unternehmensexterne Faktoren 

diesem Segment zuordnet (siehe Abbildung 3).  

 

2.3.3 Anreizempfänger 

 

Anreizsysteme lassen sich ferner in Individualanreize, Gruppenanreize und 

organisationsweite Anreize unterteilen. Beim Platzieren von Gruppenanreizen 

müssen von der Personalführung bestimmte Gesetzmäßigkeiten beachtet werden. 

Nach der Theorie bewirken Gruppenanreize eine höhere Motivation und Leistung 

der Teammitglieder als individuelle Anreizpläne. Dies ist unter anderem mit dem 

für das Team bestehenden Kooperationsanreiz zu erklären, da eine kooperative 

Leistungserstellung größer als die Summe der einzelnen Leistungsbeiträge sein 

kann, was es wiederum für die Gruppe einfacher macht, die Bedingungen für den 

in Aussicht gestellten Gruppenanreiz zu erfüllen. Auf der anderen Seite können 

Gruppenanreize anstelle von Individualanreizen auch als Anreiz zur Reduzierung 

der individuellen Leistung dienen, wenn innerhalb der Aufgabe die 

                                                           
36 Vgl. Lindert (2001), S. 42. 
37 Vgl. Brandenberg (2001), S. 42 f. 
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Leistungsbeiträge den einzelnen Gruppenmitgliedern nicht mehr zugerechnet 

werden können.38 

 

Für jede Art von Anreizempfänger kommen sowohl materielle als auch 

nichtmaterielle Anreize in Frage, wobei der Fokus der Anreizsystemlehre bei 

dieser Unterscheidung meist auf der materiellen Belohnung liegt.39  

 

2.3.4 Anreizziele 

 

Die Bildung von Anreizsystemen lässt sich ebenso nach der Zielsetzung 

differenzieren. Als personalpolitisches Instrument verfolgt die Anreiz-

systemgestaltung mit der 

 

�  Personalattraktion 

�  Personalretention und  

�  Personalmotivation 

 

drei unterschiedliche Zweckmäßigkeiten. Das Wesen der Personalattraktion ist  

die Positionierung des Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt, um potentielle 

Arbeitnehmer zu akquirieren. Mit dem Einsatz von Anreizsystemen in der 

Personalbeschaffung wird die Marketingidee auf das Personalwesen übertragen. 

Die Kommunikation von Anreizsystemen ist folglich Bestandteil des 

Personalmarketings.40 

 

Unter Personalmotivation versteht man die Beeinflussung des Mitarbeiters zum 

Zwecke eines zielgerichteten Arbeitsverhaltens,41 während die Hauptaufgabe der 

Personalretention die Vermeidung der Fluktuation von Arbeitnehmern darstellt. 42 

 

Auf eine Übertragung der Anreizmechanismen auf den Profifußballbereich zum 

Zwecke der Personalretention soll aus Kapazitätsgründen verzichtet werden. 
                                                           
38 Vgl. Lindert (2001), S. 223 ff. 
39 Vgl. Bau (2003), S. 34. 
40 Vgl. Schwall (1998), S. 54. 
41 Vgl. Grewe (2003), S. 12 f.  
42 Vgl. Bau (2003), S. 35. 



 

 17 

Vereinfachend kann davon ausgegangen werden, dass diese sich aus den 

Anreizsystemen der Personalbeschaffung und –motivation zusammensetzen. 

 

In der Literatur wird zudem zwischen Anwesenheitsanreizen (Physische 

Anwesenheit) und Leistungsanreizen (psychische Präsenz) und der 

Anreizdimension unterschieden. Eine differenzierte Betrachtung zwischen 

Anwesenheitsanreizen und Leistungsanreizen im Rahmen ist allerdings nicht 

erforderlich, da davon ausgegangen wird, dass Leistungsanreize die bei 

Anwesenheitsanreizen durchgeführten Maßnahmen beinhalten.43 

 

2.4 Funktionsweise von Anreizsystemen 
 

Unter Berücksichtigung der zeitlichen Dimension können Anreizsysteme 

punktuell, regelmäßig oder dauerhaft wirken.  

 

Punktuelle Anreize werden einmalig zu einem bestimmten Zeitpunkt aus einem 

bestimmten Anlass gesetzt. Am gebräuchlichsten sind Erfolgsprämien, jedoch 

können auch nicht-finanzielle Zuwendungen versprochen werden, wie z.B. die 

Organisation einer Betriebsfeier. Regelmäßig wiederkehrende Anreize hingegen 

werden in regelmäßigen Zeitabständen eingesetzt. Hierfür kommen finanzielle 

Formen wie Leistungszulagen, nicht-finanzielle Anreize wie z.B. 

Gesundheitsangebote sowie immaterielle Leistungsanreize in Gestalt von 

regelmäßigen Mitarbeitergesprächen als Ausdruck des Führungsverhaltens in 

Frage. Dauerhafte Anreize wirken fortdauernd auf die Motivation des Mitarbeiters 

und erzeugen eine immaterielle Anreizwirkung (Betriebsklima, Verhältnis zum 

Vorgesetzten). Während dauerhafte, immaterielle Anreize für eine stetige 

Motivation notwendig sind, wird bei den materiellen Anreizen (Grundlohn) von 

einem Gewöhnungseffekt ausgegangen, weswegen von punktuellen Anreizen eine 

vergleichsweise größere Motivationswirkung vermutet werden kann.44 

 

Die folgende Abbildung zeigt die Wechselwirkungen zwischen Anreizsystemen 

                                                           
43 Vgl. Bau (2003), S. 35. 
44 Vgl. Busse (2002), S. 36. 
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und der daraus resultierenden Motivation. Demzufolge ist das Platzieren von 

Anreizsystemen keine einmalige Maßnahme, sondern ein Baustein im Zyklus der 

stetigen Leistungsoptimierung. Anhand der gewonnen Informationen aus der 

Leistungsbewertung müssen Anreize immer wieder modifiziert werden. In diesem 

Sinne können Anreizsysteme als nützliches Instrument im Change Management 

Prozess eingesetzt werden.45 

 

Zufriedenheit

Motivation

Anreizsysteme

Leistungsbewertung

Leistung

Zufriedenheit

Motivation

Anreizsysteme

Leistungsbewertung

Leistung

 

Abb.4: Zweck und Funktionsweise von Anreizsystemen 46 

 

2.5 Eine kleine Anekdote 
 

Ein Mann, der regelmäßig von den Nachbarskindern geärgert wurde, überlegte 

sich eines Tages eine List. Er bot den Kindern einen Dollar an, wenn die ihn am 

nächsten Tag wieder beschimpfen würden. Natürlich kamen die Kinder am 

nächsten Tag, beschimpften den Mann und erhielten das Geld. Daraufhin 

versprach der Mann den Kindern 50 Cent, falls sie ihn am nächsten Tag wieder 

beleidigen würden. Wieder kamen die Kinder, beschimpften ihn und holten sich 

das Geld ab. Dieses Mal versprach der Mann den Kindern allerdings nur noch 20 

Cent, wenn sie am nächsten Tag wieder kommen würden. Dieses Angebot 

                                                           
45 Vgl. Von Neumann-Cosel (2006), S. 130 ff. 
46 Bau (2003), S. 9. 
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empörte die Kinder, und sie sagten zu ihm, dass sie ihn für so wenig Geld nicht 

beschimpfen wollten. Von diesem Tag an hatte der Mann seine Ruhe.47  

 

Diese Anekdote soll verdeutlichen, dass (materielle) Belohnung nicht das 

ultimative Instrument für Leistungsmotivation sein kann und die Reduzierung von 

monetärer Zuwendung zum Rückgang von Motivation führt. Die Nachbarskinder 

waren zunächst intrinsisch motiviert, den Mann zu ärgern. Mit dem finanziellen 

Angebot nahm der Mann den Kindern die intrinsische Motivation und ersetzte sie 

durch den extrinsischen Motivationsfaktor Geld. Mit der Minderung der 

materiellen Zuwendung sank auch die extrinsische Motivation der Kinder, den 

Mann weiter zu ärgern. 

 

Deci erkannte die Wechselwirkungen von intrinsischer und extrinsischer 

Motivation anhand einer eigenen Versuchsreihe bereits in den frühen 70er Jahren: 

“If a person is engaged in some activity for reasons of intrinsic motivation, and if 

he begins to receive the external reward, money, for performing the activity, the 

degree to which he is intrinsically motivated to perform the activity decreases."48 

Derartige psychologische Gesetzmäßigkeiten sollten berücksichtigt werden, wenn 

über die Funktionsweise von Anreizsystemen diskutiert wird. 

 

 

 

 

 

 
 

3.Arbeitsbetreffende Besonderheiten der Berufsgruppe  
   Profifußballer 
 

Um der Berücksichtigung der Besonderheiten des Profifußballers bei der 

                                                           
47 Vgl. Springer (2002), S. 71. 
48 Deci (1971), zitiert nach: Jost (2001), S. 504. 
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Anreizsystemgestaltung Rechnung zu tragen, soll nun auf die Unterschiede und 

Gemeinsamkeiten dieses Berufsstandes im Vergleich zum „gewöhnlichen“ 

betrieblichen Angestellten aufmerksam gemacht werden. 

 

3.1.Arbeitsinhalt 
 

Fußballspieler agieren in zwei, von den motivationalen Anforderungen 

betrachteten, völlig unterschiedlichen Situationen - im Training und im Spiel. 

Im Training sind vor allem die Perfektion von Bewegungsabläufen und Techniken 

gefragt, d.h. der Spieler arbeitet an seinen Fähigkeiten. Die Bereitschaft sein 

fußballerisches Können stetig zu verbessern, wird als Leistungsmotiv bezeichnet. 

Trainingsmotivation setzt einen ausgeprägten, intrinsischen Anreiz voraus. Das 

Leistungsmotiv des Spielers an sich hat allerdings eine beschränkte Wirkung auf 

die Leistungsabgabe des Spielers, da es ausschließlich auf die Vorbereitung des 

Wettkampfes ausgerichtet ist. „Wenn es keine großen Unterschiede im Können 

gibt und Glück als Dauererscheinung ausgeklammert wird, ist es der Siegerfaktor 

Wille, der über den Ausgang eines Spiels entscheidet“.49 Dieses Bedürfnis wird 

als Machtmotiv bezeichnet.50 

 

Anhand der Unterscheidung von Training und Wettkampf wird demnach 

ersichtlich, dass Anreizsysteme für beide Situationen eine Wirkung erzielen 

können. 

 

Auch auf der Mitarbeiterebene kann zwischen Leistungsmotivation und 

Machtmotivation unterschieden werden. Leistungsmotivation wird hierbei vor 

allem durch solche Anreize gefördert, die Feedbackinformationen über die 

gezeigte Leistung wirksam vermitteln können. Darunter fallen insbesondere 

Karriereperspektiven, Weiterbildungsmöglichkeiten, Handlungsspielräume sowie 

interessante und abwechselungsreiche Arbeitsinhalte. Machtmotivation resultiert 

vor allem aus Anreizen, die eine zunehmende Kontrolle über Ressourcen in 

Aussicht stellen, was wiederum als bedeutsames Mittel zur Machtausübung 

wahrgenommen wird. Beispiele hierfür sind Karriereperspektiven, die 
                                                           
49 Patzke (2006), S. 27. 
50 Vgl. Krug (2006), S. 128 ff. 
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Gehaltshöhe oder führende Positionen bei Team- bzw. Gruppenarbeiten.51  

 

Für den Profifußballer ist neben dem Willen zum Sieg folglich auch das Streben 

nach einem gehobenen Status in Verein und Medien in der Machtmotivation 

begründet. 

 

3.2 Arbeitskontrolle 
 

3.2.1 Mediale Kontrolle 

 

Der Profifußball ist stark geprägt von dem ihm geltenden medialen Interesse. 

Ohne eine permanente Berichterstattung wäre die allgegenwärtige Begeisterung 

für den Volkssport Nummer Eins nicht aufrecht zu erhalten. Das Fernsehen erhöht 

die Visibilität erfolgreicher Fußballer, wodurch eine scheinbare Vertrautheit des 

Publikums mit den Stars entsteht, die starke, affektive und patriotische Bezüge zur 

Folge haben.52  

 

Dementsprechend unterliegt die maßgebende Leistungserbringung der 

Mannschaft einer permanenten Beobachtung und Beurteilung durch die 

Öffentlichkeit, in Form von Presse, Fans, Sponsoren und anderen Vereinen. Die 

Qualität der Leistung hat einen unmittelbaren Einfluss auf die Entwicklung des 

Marktwertes, der dem Mensch einen ungefähren, monetären Gegenwert zuweist. 

Der Marktwert eines Spielers ist abhängig von vielen Faktoren. Zu einem soll mit 

Hilfe des Marktwertes die sportliche Leistungsfähigkeit des Sportlers bewertet 

werden. Als Hilfe dienen dabei seine sportliche Vergangenheit, das Alter sowie 

die Spielerposition. Daneben sind die Vermarktungsmöglichkeiten durch positive 

Wirkungen auf Sponsoren, Medien und Fans mit Ausschlag gebend. 

Abschließend werden in die Bewertung Umweltfaktoren miteinbezogen, wie z.B. 

die derzeitige Marktsituation oder der Vergleich mit Transfers ähnlich 

leistungsstarker Spieler.53  

 
                                                           
51 Vgl. Wischer (2005), S. 218 ff. 
52 Vgl. Horak (2006), S. 104.  
53 Vgl. Junker (2004), S. 7. 
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Für Fußballspieler stellt die ständige öffentliche Kontrolle, sowie die monetäre 

Bewertung der Leistung in Resultat des Marktwertes eine extrinsische 

Anreizquelle dar. Durch das Zeigen von guten Leistungen sowie einem 

medienwirksamen Auftreten in der Öffentlichkeit ergeben sich für den Spieler 

Karriereperspektiven, die eine Steigerung von Gehalt und Status zur Folge haben. 

Auf eine negative Wirkung der medialen Aufmerksamkeit wird im Kapitel 6.2.4.1 

eingegangen. 

 

3.2.2 Vereinskontrolle 

 

Nicht nur durch die Medien, sondern auch von Vereinseite werden die Spieler 

kontrolliert. Anders als im Berufsleben bewerten Fußballvereine auch das 

Verhalten der Spieler in ihrem Privatleben und üben durch entsprechende 

Disziplinarstrafen eine Lenkfunktion aus. In diesem Zusammenhang steht oftmals 

das Einhalten bzw. Überziehen des Zapfenstreichs, d.h. der Spieler soll sich ab 

einer vereinbarten Uhrzeit von Kneipen, Diskotheken oder sonstigen 

Vergnügungen fernhalten. Zuwiderhandlungen werden mit einer Geldstrafe 

geahndet. Auch Unpünktlichkeit sowie der nicht erlaubte Genuss von Alkohol 

sind oftmals nicht erwünscht.54 Als Beispiel dient der Bayern-Stürmer Claudio 

Pizzaro, der nach einem privaten Oktoberfestbesuch mit 1,1 Promille von der 

Polizei erwischt wurde. Derartiges Verhalten schadet nicht nur dem Spieler, 

sondern auch dem Image des Vereins. Der FC Bayern München verordnete eine 

Geldstrafe in unbekannter Höhe.55 

 

 

 

3.3 Arbeitsbeschaffung 
 

In Folge des Bosman- Urteils wurden die Ausländerbeschränkungen in den 

europäischen Ligen weitgehend aufgehoben. Seitdem dürfen Spieler, die eine EU-

Staatsbürgerschaft besitzen, unbegrenzt eingesetzt werden. Bei Spielern aus 

                                                           
54 Vgl. Hecker (2000), S. 9 ff. 
55 Vgl. O.V.: http://sport.ard.de/sp/fussball/news200609/26/pizarro.jhtml. 
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Nicht-EU Ländern wurde die Grenze auf fünf Spieler angehoben. Als Folge dieser 

neuen Regelungen stieg der Ausländeranteil in der Bundesliga von 21 Prozent 

(Saison 1995/96) auf über 60 Prozent in der Saison 2002/2003.56 Andere 

europäische Ligen machten eine ähnliche Entwicklung durch, wodurch ein neues 

Verständnis im europäischen Fußball entstanden ist.  

 

Statt der bis dato üblichen Gleichbehandlung der nationalen Ligen steht nun die 

Leistungsstärke der Ligen und Vereine im Vordergrund. Den Gesetzten der 

absoluten Marktwirtschaft folgend, wird das Kriterium „Nationalität“ durch das 

Kriterium „Leistung“ weitgehend verdrängt. Im Zuge dessen lässt sich auf der 

Ebene der Spielerrekrutierung ein drastischer Rückgang der Kriteriums 

Nationalität erkennen, der letztlich impliziert, dass die Vereine auf internationale 

Ebene zwar noch die nationalen Ligen, aber nicht mehr den nationalen Sport im 

Sinne national zuordbarer, individueller Akteure repräsentieren.57 

 

Neben dem steigenden Ausländeranteil hatte das "Bosman- Urteil" auch 

Auswirkungen auf die Gehaltsentwicklung der Spieler. 

 

3.4 Arbeitsvergütung 
 

Als Folge des Bosman-Urteils und der damit verbundenen Ablösefreiheit konnten 

die Spieler eine Aufstockung ihres Gehaltes durchsetzten. In Deutschland haben 

sich die Durchschnittsgehälter der Profis Im Zeitraum 1995 bis 2002 

verdreifacht.58 In der englischen Premier League verwenden die Vereine mehr als 

die Hälfte ihres Umsatzes für die Entrichtung von Spielergehältern und stellen 

damit einen geringern Anteil als die meisten anderen europäischen 

Vereinsmannschaften.59 Aufgrund solcher expotenzialen Gehaltsentwicklungen 

wird in der Öffentlichkeit desöfteren über die Unangemessenheit der 

Gehaltshöhen im Profifußball diskutiert. 

 

“Players receive a major part of the attention of the public, the fans and the me-
                                                           
56 Vgl. Frick (2006), S. 82 ff. 
57 Vgl. Riedl (2002), S. 44 ff. 
58 Vgl. Zehle (2005), S. 23 f. 
59 Vgl. Wesson (2006), S. 160. 
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dia when their salaries are discussed. However, what most people fail to realize is 

the basic functioning of the labour market and the product market, which results 

in such salaries to be paid because of the revenue players generate through their 

appearance in games.”60  

 

Die Akteure auf dem Spielfeld können getrost als der Motor der Geldmaschine 

Fußball, die nach Angaben der FIFA jährlich 350 Milliarden Dollar umsetzt, 

bezeichnet werden.61 Hinzu kommt, dass Profifußballern aufgrund der 

biologischen Leistungsfähigkeit eine begrenzte Zeit zum Geld verdienen zur 

Verfügung steht. Draksal spricht von 6.000 Tagen im Leben eines Profisportlers 

in denen der Körper den Anforderungen des Leistungssports vollständig 

entsprechen kann.62 Anhand solcher Erkenntnisse scheint eine dementsprechende 

Vergütung angemessen. 

 

Die Einkommenshöhe wird nach vergangenheitsbezogenen, qualitativen und 

quantitativen Leistungsdaten determiniert und beinhaltet die Faktoren Erfahrung, 

Herkunft, Spielposition, Trefferquote und Integrationsbereitschaft eines Spielers.63  

 

Erfahrung sammelt der Spieler im Zuge seiner absolvierten Bundesligaspiele, die 

bei entsprechender Eignung um die Anzahl der absolvierten Spiele in 

verschiedenen Auswahlmannschaften wie der National- oder der U21- 

Nationalmannschaft ergänzt werden kann.64  

 

Eine zunehmende Anzahl von absolvierten Spielen führt nach Lehmann zu einer 

unterproportionalen Steigerung des Einkommens, während ab einem gewissen 

Alter sich der positive Einkommenseffekt durch die Verminderung der 

körperlichen Leistungsfähigkeit zu einem negativen Einkommenseffekt 

entwickeln kann.65 

 

Auch die Herkunft des Spielers hat einen Einfluss auf die Einkommenshöhe. Seit 

                                                           
60 Heubeck (2006), S. 58. 
61 Vgl. Müller (2006), S. 13.  
62 Vgl. Draksal (2005), S. 61. 
63 Vgl. Lehmann (1999), S. 17 ff. 
64 Vgl. Ebd., S. 18 ff. 
65 Vgl. Lehmann (1999), S. 24 ff. 
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dem weitgehenden Wegfall der Ausländerbeschränkung verdienen deutsche 

Spieler durchschnittlich weniger als ihre ausländischen Teamkollegen. Lehmann 

begründet dies mit der höheren Wertschätzung der Qualität ausländischer Spieler 

durch die Vereinsmanager.66 Außerdem muss ein ausländischer Spieler mit 

entsprechend größeren finanziellen Anreizen nach Deutschland gelockt werden, 

um den Verlust des Heimatgefühls des Spielers ausgleichen zu können. 

 

Bezüglich der Einkommensabhängigkeit von der Spielposition lässt sich bei 

steigendem Spezialisierungsgrad eine Minderung der Gehaltshöhe feststellen. Ein 

Torwart erhält aufgrund seiner beschränkten Einsatzmöglichkeit das 

durchschnittlich niedrigste Jahresgehalt, während Mittelfeldspieler aufgrund ihrer 

hohen Flexibilität (Mittelfeldspieler müssen sowohl defensive als auch offensive 

Aufgaben wahrnehmen) und Stürmer durch die hohe Trefferquote (Anzahl der 

erzielten Tore pro Spiel) ein durchschnittlich höheres Jahresgehalt erzielen 

können.67 

 

Ferner könnte die Integrationsbereitschaft des Spielers einen Faktor der 

Einkommenshöhe darstellen. Lehmann formuliert die These, das Einkommen 

steige mit der Zahl der für den aktuellen Verein absolvierten Spiele. Ein 

empirischer Nachweis konnte diesbezüglich jedoch nicht festgestellt werden. 68 

 

 

 

 

 

4. Anwendbarkeit der Anreizsysteme auf Mannschaft und Spieler 
 

Nach der Vorstellung der betrieblichen Anreizsysteme und der Berücksichtigung 

der Besonderseiten der Berufsgruppe Profifußballer soll in den folgenden Kapiteln 

die Anwendbarkeit auf den Profifußballbereich untersucht und vollzogen werden. 

                                                           
66 Vgl. Ebd., S. 18 ff. 
67 Vgl. Ebd., S. 18 ff. 
68 Vgl. Ebd., S. 18 ff. 
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Krug erkennt in der Motivstruktur eine signifikante Affinität zwischen 

Profifußballern und Führungskräften aus der Wirtschaft. „Vergleicht man die 

idealtypischen Motivprofile von Spitzensportlern (..) mit den Idealprofilen von (..) 

Führungskräften in Unternehmen, ergeben sich interessante Parallelen. (..).Die 

Idealprofile von Spitzensportlern im Bereich der Interaktionssportarten sind (..) 

nahezu mit denen von Führungskräften identisch.“69 Wenn wir nun die These von 

Schwall aus dem Kapitel 2.3.2.1 hinzuziehen, könnte anhand dieser Übertragung 

angenommen werden, dass auch im Profifußballbereich monetäre Faktoren bei der 

Personalattraktion sowie nicht-monetäre Faktoren bei der Personalmotivation die 

zentrale Rolle einnehmen. Um diese These zu untermauern, bedarf es einer 

Auflistung der auf den Spieler einwirkenden Anreize. Wenn also davon 

ausgegangen wird, dass Anreizsysteme zum Zwecke der Personalmotivation die 

Lücke zwischen tatsächlicher und möglicher Arbeitsleistung verkleinern bzw. 

schließen soll, zielen diese vor allem auf Mitarbeiter bzw. Spieler ab, die aufgrund 

fehlender Leistungsbereitschaft nicht ihr vollständiges Potential abrufen. Einen 

Überblick über die Zielgruppe von motivationsfördernden Anreizsystemen im 

Profifußball verschafft das von Freybergsche Motivations- 

Qualifikationsportfolio: 

 

Motivation
ProblemspielerDead Wood

StarsArbeiter

ProblemspielerDead Wood

StarsArbeiter

Qualifikation

Abb. 5 :Motivations- Qualifikationsportfolio70 
 

Gemäß der Abbildung verspricht die Anwendung von Anreizsystemen bei 

„Problemspielern“ aufgrund des vorhandenen Potenzials den größten Effekt. Auch 

Spieler der Kategorie „Dead Wood“ können durch eine gelungene 

Anreizsystemgestaltung eine Leistungssteigerung erbringen. Bezüglich der 

„Arbeiter“ und „Stars“ darf nicht vergessen werden, dass eine maximale 
                                                           
69 Krug (2006), S. 137. 
70 Von Freyberg (2005), S. 213 . 
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Motivation nur als Momentaufnahme begriffen werden kann. Anreizsysteme 

müssen in diesem Fall zur Motivationserhaltung platziert werden. 

 

Nach Schewe haben Anreizsysteme zur Motivationssteigerung im Profifußball 

zwei elementare Funktionen: 

 

�  Die Förderung der individuellen Motivation der einzelnen Spieler 

�  Die Förderung der Kooperationsleistung der gesamten Mannschaft71 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

5. Zur Anwendbarkeit der Anreizobjekte 
 

Dem Aufbau der Arbeit entsprechend wäre eine Unterscheidung zwischen 

intrinsischen und extrinsischen Anreizfaktoren bezüglich der Leistungs- und 

                                                           
71 Schewe (2001), S. 5. 
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Machtmotivation logisch. Dies ist in der Praxis allerdings schwer umsetzbar, da 

davon ausgegangen wird, dass intrinsische Motivation schwer zu beeinflussen ist, 

und bestimmte Faktoren intrinsische und extrinsische Anreize ansprechen. Eine 

strikte Dichotomie von intrinsischer und extrinsischer Motivation ist daher kaum 

möglich.72  

 

Dieses Phänomen lässt sich am Beispiel der Identifikation veranschaulichen. Nach 

Wunderer ist Identifikation „die selbständige Wahl von Identifikationsobjekten für 

die eigene Lebens- und Arbeitsgestaltung. Als freiwillige Verankerung von Werten 

kann sie sich auf sachliche Objekte der Arbeitswelt (..)  oder personelle 

Beziehungen (..) ausrichten. (..) Identifikationen werden zunehmend stärker durch 

die betriebliche Umwelt (Gesellschaft, Familie) als nur durch spezielle Arbeits- 

und Organisationswerte im Unternehmen beeinflusst. Identifikation bildet die 

Grundlage einer wert- und zielorientierten Selbststeuerung und Selbstmotivation 

von Mitarbeitern. Sie stellt ferner eine Voraussetzung und Grundlage für 

Motivierung bzw. Remotivierung durch Führung dar.“73 

 

Vom Verständnis her beruht die Identifikation auf extrinsischer Motivation, z.B. 

dem Verbundenheitsgefühl zur Mannschaft, dem Verein oder der Region. 

Allerdings kann Identifikation auch als intrinsisches Motiv behandelt werden 

(Selbstmotivation), was am Beispiel der Identifikation mit dem individuellen und 

mannschaftlichen Erfolg als Resultat des Leistungsstolzes deutlich wird. Eine 

Differenzierung nach materiellen und immateriellen Anreizen ist aus diesem 

Grund leichter umsetzbar und für den Leser verständlicher. 

 

 

 

 

6. Nicht-materielle Anreize für Profifußballer 
 

Die Lust am Fußball spielen ist der wichtigste Faktor der Leistungsmotivation. In 

                                                           
72 Vgl. Weber (2006), S.9. 
73 Wunderer (2002), S.57.  
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einer Befragung der Universität Münster erklärten sämtliche befragten Spieler und 

Ex-Spieler, dass der Spaß am Fußball der Grund für die Entscheidung 

Profifußballer zu werden war.74 Dies lässt auf eine äußerst ausgeprägte 

intrinsische Motivationsneigung schließen. In den folgenden Abschnitten werden 

nun die nicht- materiellen Einflüsse erläutert, die einen Anreiz auf die 

Leistungsbereitschaft des Spielers ausüben können.  

 

6.1 Spielerspezifische Anreize 
 

6.1.1 Erfolg 
 

Auf die Frage wodurch sie persönlich zu sportlicher Höchstleistung motiviert 

werden, gaben alle Interviewpartner in der Befragung den inneren Drang nach 

sportlichem Erfolg an, dem unabhängig von monetärer Vergütung nachgegangen 

wird.75 Um die Begrifflichkeit aus dem Kapitel 3.1 zu verwenden, entspricht der 

Drang nach Erfolg einer je nach Spielertypus unterschiedlich stark ausgeprägten 

Machtmotivation. 

 

Motivation und Erfolg stehen nicht nur im Profifußball in unmittelbarer 

Abhängigkeit zueinander. Der Erfolg wird als Folge der Motivation angesehen 

und wirkt wiederum als Anreiz, das nächste Erfolgserlebnis zu erreichen. 

Leistungsbereitschaft hängt auch von der Wahrscheinlichkeit des Erfolges ab. 

Ebenso wird die Wahrscheinlichkeit des Erfolges durch die Leistungsbereitschaft 

beeinflusst. Eine zu pessimistische Einschätzung der aktuellen Situation erzeugt 

eine demotivierende Wirkung, während allein der Glaube an den Erfolg der 

wichtigste Schritt zur Erreichung desgleichen ist.76 

 

Der Fußballsport veranschaulicht dieses Naturgesetz überdeutlich. „Sieger 

gewinnen Energie, Verlierer geben solche ab. Eine Niederlage ist mehr als nur 

ein Punktverlust. Das zeigt sich besonders in Perioden von Niederlagenserien. Es 

                                                           
74 Vgl. Schewe (2001), S.32 ff. 
75 Vgl. Ebd., S.32 ff. 
76 Vgl. Kalter (2003), S. 106. 
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zehrt an den Nerven, dem Selbstvertrauen und schwächt die Kondition. 

Erfolgsserien dagegen entfachen neue Energie.“77 

 

Steigendes Selbstvertrauen und erhöhte Motivation beschränken sich allerdings 

auf Spieler, die maßgeblich zum Erfolg beigetragen haben. Nicht zum Einsatz 

gekommene Ersatzspieler freuen sich in der Regel zwar über den Erfolg der 

Mannschaft, können sich jedoch nicht wirklich mit dem Erfolg identifizieren und 

profitieren somit nicht vom positiven Motivationseffekt. Eine „Selbstbekräftigung 

der eigenen Fähigkeit wird nur dann erfolgen, wenn sich das Individuum als 

selbst verursachend für den Handlungsausgang erlebt.“78 

 

Schwache Leistungsbereitschaft aufgrund mangelnden Leistungsstolzes, 

beschreibt Jürgen Rollmann in seinen Memoiren. Mit seinem Wechsel vom FSV 

Frankfurt zu Werder Bremen erlangte der ehemalige Torwart zwar finanzielle 

Unabhängigkeit, doch fehlte ihm als ständiger Ersatztorhüter die Identifikation 

mit dem Erfolg, da kein messbarer Eigenanteil darin zu erkennen ist. Die fehlende 

Identifikation führt zu einer Abnahme der Leistungsmotivation, was Rollmann 

treffend mit seiner gedanklichen Abwesenheit in vier von fünf Trainingseinheiten 

beschreibt.79
 

 

Eine Möglichkeit die Ersatzspieler in den Identifikationsprozess mit 

einzubeziehen, ist der Einsatz des Rotationsprinzips. Nach dieser Philosophie lässt 

der Trainer immer mal wieder eine neue Anfangsformation auflaufen. Auf die 

Mannschaft hat das Prinzip neben der gesamtmannschaftlichen Identifikation mit 

dem Erfolg einen weiteren, positiven Effekt. Wenn keiner oder wenige Spieler 

„gesetzt“ sind, existiert innerhalb der Mannschaft ein stärkerer Konkurrenzkampf, 

der wiederum die Spieler zu Höchstleistungen im Training anspornt, um in der 

Startelf berücksichtigt zu werden. Druck als extrinsischer Anreiz kann bei 

Spielern die Motivationslücke also schließen. 

 

Damit jedoch das Rotationsprinzip dem sportlichen Erfolg nicht zum Verhängnis 

wird, bedarf es einem qualitativ ausgeglichenen Kader. Der ehemalige Bayern-
                                                           
77 Kupfer (2006), S. 42. 
78 Allmer (1978), S. 19. 
79 Vgl. Rollmann (1997), S. 41 ff. 
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Coach Ottmar Hitzfeld formulierte dazu passend, dass die Motivation der Spieler 

die starke Ersatzbank des FC Bayern sei.80 Als großer Verfechter dieses Prinzips, 

gelang es ihm, innerhalb seiner mit Stars gespickten Mannschaft Akzeptanz für 

eine immer wiederkehrende Rotation im sportlichen Interesse des Vereins zu 

schaffen. Das Resultat war der bisher einzige Champions- League Sieg der 

Bayern in der Saison 2000/2001.81 

 

Die Anreizwirkung des sportlichen Erfolgs ist folglich ein Produkt aus der 

individuell unterschiedlich ausgeprägten Leistungs- und Machtmotivation, dem 

vom Erfolg abhängigen Selbstvertrauen sowie dem vom Umfeld herangetragenen 

Erfolgsdruck. Der persönliche Erfolg hat einen wesentlichen Einfluss auf den 

Status und die sportliche Perspektive des Spielers. 

 

6.1.2 Status  

 

Unabhängig von Alter, Geschlecht und sozialer Verhältnisse haben Menschen das 

Bedürfnis nach Bestätigung. “Da der Mensch die Anerkennung seiner Umwelt 

sucht, wirkt sich die Annerkennung als begehrte Belohnung zugleich positiv 

verstärkend auf sein Verhalten aus.”82 Nach außen getragene Annerkennung von 

überdurchschnittlichen Leistungen und die allgemeine Wertschätzung von 

Spielern wie Mitarbeitern ist ein extrinsischer Anreiz, dessen Antriebskraft  häufig 

unterschätzt wird. Im Umkehrschluss bedeutet dies: Wenn mit den Spielern nur 

im Falle von Kritik kommuniziert wird, leidet die Leistungsbereitschaft.83  

 

Eng verbunden mit dem Streben der Fußballer nach Lob, Annerkennung und 

Ruhm ist die ständige Marktwertorientierung, der sich die Spieler unterwerfen. 

Wie schon in Kapitel 3.2.1 beschrieben, bestätigt der Marktwert die 

Annerkennung der spielerischen Leistung und fungiert demnach als immaterielle 

Anreizquelle. Gleichzeitig wird dem Spieler eine fundierte Basis für die nächste 

Vertragsverhandlung geschaffen, auf der er ein höheres Gehalt einfordern kann, 

                                                           
80 Vgl. Patzke (2006), S. 29. 
81 Vgl. Rudolph (2002), S. 105 ff. 
82 Schanz (1991), S. 27. 
83 Vgl. Patzke (2006), S. 30. 
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bzw. zu einem besser zahlenden Verein wechseln kann. Somit beinhaltet die 

Marktwertorientierung auch eine materielle Anreizquelle.84 Darüber hinaus geht 

von der Entlohnung ein weiterer, immaterieller Anreiz aus, da die Höhe des 

Gehalts auch als Indikator der Wichtigkeit und Anerkennung des Spielers 

angesehen wird.85  

 

Die Leistungsanforderungen die an den Spieler gerichtet werden, sind durch die 

Verantwortung bedingt, die er in der Mannschaft übernimmt. Das Bedürfnis nach 

Verantwortung auf dem Spielfeld ist bei Fußballern jedoch unterschiedlich 

ausgeprägt. Während Spieler mit einem ausgeprägten Machtmotiv durch 

Verantwortungsübernahme zusätzlich motiviert werden können, scheuen andere 

Mitspieler aus Risikogründen die Führungsrolle.86 Auf diese charakterliche 

Ausprägung wird verstärkt im Kapitel 9 eingegangen. Grundsätzlich kann jedoch 

davon ausgegangen werden, dass ein Gefühl der Mitbestimmung die 

Identifikation des Spielers mit der Mannschaft fördert.87 

 

6.1.3 Sportliche Perspektive 

 

Bezüglich der Karriere des Spielers ist die durch den Verein gebotene, sportliche 

Perspektive das Hauptkriterium für einen Vereinswechsel, wodurch das 

intrinsische Streben nach Erfolg befriedigt wird. Die damit einhergehende positive 

Marktwertentwicklung stellt zwar einen mittelbaren materiellen Anreiz dar, ist 

jedoch mit der Reputationszunahme in der Öffentlichkeit auch von immaterieller 

Natur.  

 

Für die Hierarchiebildung innerhalb der neuen Mannschaft beinhaltet der 

Vereinswechsel für einen Spieler immer den Verlust von teaminterner Reputation, 

da nicht im selbigen Team erbrachte Leistungen nur bedingt wirken. Es bleibt zu 

beachten, dass die generelle Anpassung der sportlichen Perspektive an den 

Leistungsgrad einen Anreizfaktor darstellt. Ein Spieler, der in einem 

hochklassigen Verein keine Rolle spielt, wird in der Regel auch das Angebot eines 
                                                           
84 Vgl. Trosse (2002), S. 53 ff. 
85 Vgl. Hagemann (1993), S. 48. 
86 Vgl. Patzke (2006), S. 30. 
87 Vgl. Bund Deutscher Fussball-Lehrer e.V. (1976), S. 57. 
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niedriger gestellten Clubs annehmen, wenn er dort als Leistungsträger eingestuft 

und verwendet wird.88  

 

Nach Bruchhagen wird diese Form der Leistungsbewertung durch den 

Fußballmarkt automatisch reguliert.89 Dass Spieler nicht zum „Absitzen“ eines 

Vertrages tendieren, liegt im Reputationsstreben des Fußballers. Der Absturz in 

die Bedeutungslosigkeit ist demnach die schlimmstmögliche Wendung eines 

Fußballerschicksals.90  

 

6.2 Umweltanreize 
 

Neben den stark subjektiv, von dem Motivprofil des einzelnen Sportlers abhängig 

wirkenden Größen Erfolg, Status und sportliche Perspektive wird jeder Spieler 

mit äußerlichen Faktoren konfrontiert, die ihn in seiner Verhaltensweise 

beeinflussen können. 

Die folgende Darstellung zeigt die wesentlichen Einflüsse auf, die einen 

immateriellen Anreiz auf den einzelnen Spieler ausüben können: 

 

                                                           
88 Vgl. 12.2 Anhang, S. X. 
89 Vgl. 12.2 Anhang, S. X. 
90 Vgl. Reinicke (2006), S. 55. 
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Abb.6: Umweltanreize91 

 

6.2.1 Mannschaft 

 

Wie bereits in Kapitel 4 erwähnt, ist die Förderung der Kooperationsleistung der 

gesamten Mannschaft eine zentrale Zielsetzung bei der Platzierung von 

Anreizsystemen. In den einschlägigen Untersuchungen wird jedoch ausschließlich 

die Wirkung von finanziellen Anreizen auf die Kooperationsleistung des Teams 

analysiert. Dem Fakt, dass eine harmonische Mannschaft einen dauerhaften, 

immateriellen Anreiz an sich darstellt, wird keine Berücksichtigung geschenkt. In 

der Wirtschaft hingegen herrscht Einigkeit, dass ein gutes Verhältnis zu den 

Kollegen sich positiv auf die Arbeitsmotivation auswirkt. Durch die mittelbare 

Einflussmöglichkeit der Vereinsführung (eine Mannschaft ist ungleich schwerer 

als beispielsweise den Trainer auszutauschen) kann man im Falle der Mannschaft 

bestenfalls von einem Anreizsystem im weiteren Sinne sprechen. 

 

Auch wenn die Schaffung eines konstruktiven Teamgeistes einen immateriellen 

Leistungsanreiz auf die Spieler ausübt, kann eben dieser durch materielle 

                                                           
91 Eigene Abbildung. 
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Ungleichheit gefährdet werden. Wichtig bei der Gehälter- und Prämienvergabe ist 

neben der absoluten Höhe der Zuwendungen auch die Verhältnismäßigkeit 

innerhalb der Mannschaft. Ein gestandener Spieler wird ein niedrigeres Gehalt 

eher akzeptieren, wenn andere Spieler zu ähnlichen Bedingungen spielen. Das 

Gehalt muss also als gerecht aufgefasst werden, wenn es nicht zu 

Unstimmigkeiten innerhalb der Gruppe kommen soll.92 

 

Eine funktionierende Gruppenkohäsion wird also sowohl im Arbeitsleben als auch 

auf dem Fußballfeld vorgeschrieben. Nicht zuletzt im Profifußball muss der 

Trainer aus Individualisten eine Mannschaft formen, da bei der Entwicklung vom 

“Ich” - zum “Wir” Gefühl zusätzliches Motivations- und Leistungspotenzial im 

Team freigesetzt wird. 

 

Für das Berufsleben unterteilt Poggendorf die Entwicklung einer Gruppe zum 

“Team” in vier Phasen. 

 

In der Kennenlernphase einer neu zusammengestellten Gruppe wird ein 

unpersönlicher, oberflächlicher und höflicher Umgang gepflegt. Konflikte werden 

aufgrund des vorsichtigen Abtastens vorerst nicht geführt.Nach erstem Kennen 

lernen gerät die Gruppe in die Konfliktphase, in der Konfrontationen von 

einzelnen Gruppenmitgliedern gesucht werden. Die Folge ist eine Cliquenbildung, 

die die Gruppe gemäß der gegenseitigen Achtung und Sympathie in mehrere 

Lager spaltet. Obwohl derartige Auseinandersetzungen in der Abteilung 

vermieden werden müssten, sieht Poggendorf gerade in der Konfliktphase die 

Quelle für die spätere Strukturierung des Teams. In der darauf folgenden 

Organisationsphase werden die Beziehungen und Verhaltensweisen der 

Individuen untereinander reflektiert und definiert. Die Phase ist geprägt von einer 

neuen Bewusstseinsfindung der einzelnen Personen, in der die jeweiligen 

Charaktereigenschaften in einem, für jeden Akteur akzeptablen Konsens 

harmoniert werden.Die Harmonisierung der Mannschaft läutet schließlich die 

Kreativitätsphase ein, in der das neu entstandene “Team” zur eigentlichen 

Leistungsstärke findet.93 

                                                           
92 Vgl. Hagemann (1993), S. 48. 
93 Vgl. Poggendorf (2003), S. 50 ff. 
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Auch für die Mannschaftsbildung im Fußball haben diese Phasen Gültigkeit. 

Rudolph nennt die Abschnitte: 

 

�  Forming (Bildungsphase) 

�  Storming (Sturmphase) 

�  Norming (Regelungsphase) 

�  Performing (Leistungsphase)94 

 

Die Kongruenz der beiden Autoren verdeutlicht, dass eine funktionierende 

Gruppenbildung nach gleichen Regeln unabhängig vom Anwendungsgebiet 

erfolgt. Dass nicht jede Zusammenstellung von Individualisten, sich automatisch 

zu einem leistungsfähigen Team entwickelt, berücksichtigt die auf Jovanovic 

zurückgehende Matching-Theorie. Demzufolge passen Partner – sei es in der Ehe, 

im betrieblichen Arbeitverhältnis oder auf dem Spielfeld- unterschiedlich gut 

zueinander, wobei die Erkenntnis darüber aufgrund der anfänglichen 

Informationsdefizite erst nach einer gewissen Mindestdauer gewonnen werden 

kann.95 

 

Unstimmigkeiten in der Mannschaft reduzieren die Leistungsbereitschaft 

einzelner Spieler. Die niederländische Auswahl gehörte in den 90er Jahren 

sicherlich zu den qualitativ besten Nationalmannschaften der Welt. Durch interne 

Machtkämpfe und Konflikte konnte sie allerdings nie ihr gesamtes spielerisches 

Potenzial ausschöpfen und somit keine nennenswerten Erfolge verbuchen.96 

 

Sobald eine Mannschaft den Charakter einer Söldnertruppe gewinnt, die nur das 

Eigeninteresse zusammenhält, verliert sie nicht nur an Leistungsstärke, sondern 

auch an Integrationskraft und Identifikationsmöglichkeiten für den 

Fußballanhänger.
97

  

 

Um dem Eigeninteresse der Spieler und dem Entstehen von harmonieschädlichen 

Gruppenstrukturen zu unterbinden, ist es, wie schon im Kapitel 6.1.1 erläutert, 

                                                           
94 Rudolph (2002), S. 145. 
95 Vgl. Frick (2006), S. 50. 
96 Vgl. Michels (2004), S. 23. 
97 Vgl. Väth (1994), S. 34. 
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ratsam, einen regelmäßigen Austausch der Spieler vorzunehmen, um so den 

teaminternen Wettbewerb um die Stammplätze zu intensivieren. 

 

Eine weitere Gefahr der kooperativen Leistungserbringung besteht in der 

mangelnden Messbarkeit der individuellen Leistungsbeiträge. Wie schon in der 

Platzierung von betrieblichen Gruppenanreizen erwähnt, besteht laut Frick ein 

individueller Anreiz zur „Drückebergerei“, denn die Vorteile (weniger Aufwand) 

kommen in diesem Fall allein dem Drückeberger zugute, während für die 

Nachteile in Form einer suboptimalen Team-Performance das gesamte 

Arbeitssystem Mannschaft zur Verantwortung gezogen wird. Der Trainer als 

direkter Vorgesetzter hat in diesem Kontext die Aufgabe, über die Einhaltung des 

Leistungsversprechens der Spieler zu wachen und nichtzielkongruentes Verhalten 

durch eine Suspendierung vom Spielbetrieb oder eine Zurücksetzung auf die 

Ersatzbank zu sanktionieren. 98  

 

Je sorgfältiger der Trainer die Kontrollaufgabe erfüllt, desto leichter fällt es 

wiederum der Vereinsführung, leistungswillige Spieler zu beschaffen, da diese 

nicht befürchten müssen, durch das opportunistische Verhalten der Team-

Kollegen, Teilproduzent einer auf mangelndem Einsatzwillen beruhenden, 

schlechten Kooperationsleistung zu sein. Unter welchen Bedingungen der team-

interne Wettbewerb um einen Platz in der Anfangsformation als Mechanismus zur 

Beseitigung von opportunistischem Verhalten fungiert, bleibt zu prüfen. Eine 

Berücksichtung der spielerischen Reputationsbedürfnisse sowie eine geeignete 

Kombination von jüngeren und älteren Spielern, scheinen sich diesbezüglich 

positiv auszuwirken.99 

 

Rinus Michels, langjähriger Erfolgstrainer bei renommierten, europäischen 

Vereinen, definiert die Entwicklung von der Gruppe zum “Team” als 

Teambuildingprozess und unterscheidet zwischen dem hier vorgestellten, 

psychologischen und dem teamtaktischen Teambuildingprozess.100 Die Entwick-

lung einer Teamtaktik beruht auf einer rein sportwissenschaftlichen Theorie, die 

in keinem direkten Zusammenhang mit der Anwendung und Wirkung von 

                                                           
98 Vgl. Frick (2006), S. 33 f. 
99 Vgl. Ebd., S. 33 f. 
100 Vgl. Michels (2004), S. 14 ff. 
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Anreizsystemen steht und aufgrund der ihr innewohnenden Komplexität im 

Rahmen dieser Diplomarbeit nicht untersucht werden kann. Festzuhalten bleibt, 

dass dem Trainer als Teil der Vereinsführung bei der Entwicklung des 

Teambuildingprozess eine tragende Rolle zukommt.  

 

6.2.2 Trainer 

 

Für die Leistung der Mannschaft übernimmt der Trainer die wesentliche 

Verantwortung. Somit liegt es in seinem persönlichen Interesse, die Spieler zur 

höchstmöglichen Leistungsabgabe zu bewegen. Aufgrund seines ständigen 

Kontaktes zur Mannschaft, ist die Arbeit des Trainers als dauerhaft wirkender 

Anreiz zu betrachten. Trainer können bei ihrem Umgang mit den Spielern auf eine 

Vielzahl von Führungsstilen zurückgreifen. In der Literatur wird zwischen 

folgenden unterschieden: 

 

·  Autoritärer Führungsstil 

 

Der Trainer legt die Zielsetzung ohne Einbindung der Spieler fest, die Gestaltung 

der Aufgaben werden dem Führenden überlassen, der damit fast alleine für Erfolg 

oder Misserfolg verantwortlich ist. Motivation wird fast ausschließlich durch 

Druck erzeugt, dazu herrscht eine einseitige, auf Konfrontation aufbauende 

Kommunikation. Die Akzeptanz der Führung äußert sich durch den absoluten 

Machtanspruch des Trainers  

 

·  Kooperativer Führungsstil 

 

Charakteristikum ist eine Integration des Trainers in die Gruppe, wodurch eine 

direkte Konfrontation vermieden wird. Führungsziele werden gemeinsam 

erarbeitet, der Führende als Autorität übernimmt die Verantwortung zur 

Durchsetzung des gemeinsam erarbeiteten Ziels. Die Akzeptanz der Führung 

basiert auf der Annerkennung der Fähigkeiten, Leistung und Persönlichkeit des 

Trainers.  
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·  Laisser-faire Führungsstil 

 

Führungslosigkeit prägt diesen Führungsstil. Jeder in der Gruppe verfolgt aus 

persönlichen Bedürfnissen und Motiven heraus seine eigene Zielsetzung. Der 

Trainer ist in der Kommunikation der Gruppe gleichgestellt, im Gegensatz zum  

kooperativen Führungsstil übernimmt er jedoch nicht die Verantwortung für die 

Zielsetzung und Umsetzung der Aufgaben. 

 

·  Mischformen 

 

In der Praxis wird keiner der beschrieben Führungsstile in seiner ureigensten 

Form angewendet. Das Führungsverhalten des Trainers ist daher meist eine 

Mischform, deren Charakteristiken durch die Persönlichkeit des Trainers gestaltet 

werden.101 

 

Obwohl der kooperative im Vergleich zum autoritären Führungsstil bei den 

Mitarbeitern zu einer höheren Arbeitszufriedenheit und einer positiveren 

Einstellung führt, kann bezüglich der erbrachten Leistung keine eindeutige 

Aussage getroffen werden.102  Die Akzeptanz des Trainerverhaltens wird durch 

die Führungsbedürfnisse und nicht zuletzt durch den sportlichen Erfolg 

determiniert. Im Falle andauernder Erfolglosigkeit sind Trainerentlassungen ein 

oft gewähltes Mittel, weswegen die Gestaltungsmöglichkeiten des Anreizsystems 

Trainer durch die Vereinsführung durchaus vorhanden sind. Aufgrund der 

immateriellen Anreizwirkung kann man daher von einem Anreizsystem im 

engsten oder weiteren Sinne ausgehen.  

 

Ryan Giggs, Spieler von Manchester United, beschreibt seinen Trainer Alex 

Ferguson in der Sport BILD folgendermaßen: „Harte Schale, aber ein Herz aus 

Gold. Nur deshalb hängen wir uns immer voll für ihn rein.“103 

 

 

                                                           
101 Vgl. Trosse (2000), S. 21 ff. 
102 Vgl. Von Rosenstiel (2006), S. 367. 
103 O.V. „Manu ist Ferguson“ in Sport Bild, S. 36 f., Nr.48/29.11.2006.  
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Neben der Anreizwirkung seiner Person, die auf einem produktiven Verhältnis zu 

seinen Spielern beruht, obliegt es dem Trainer als Führungsperson die gesamte 

trainingswissenschaftliche und methodische Vorbereitung der Sportler auf den 

Wettkampf zu steuern. Dazu gehören unter anderem folgende 

Aufgabenstellungen: 

 

·  Die Führung des Gesamtprozesses der Wettkampfvorbereitung, mit dem 

Bestandteil der sinnvollen Einbindung weiterer Verantwortlicher, wie z.B. 

Sportärzte oder Konditionstrainer 

 

·  Die konzeptionelle Arbeit in der Planung und Durchführung der 

Trainingsinhalte und – methoden 

 

·  Die Sicherstellung der Befähigung und Bereitschaft der Spieler, den 

Anforderungen des Trainings und Wettkampfs entsprechen zu können und 

wollen 

 

·  Die Führung und Sicherung der Gemeinschaftsarbeit des Teams104 

 

Anhand der erläuterten Aufgabengebiete wird deutlich, dass der Trainer, als 

direkter Vorgesetzter des Spielers, durch die Aufgabe der physischen, mentalen 

und taktischen Spieleroptimierung, eine erhebliche Einflussmöglichkeit auf eine 

Vielzahl der den Spieler betreffenden Anreize hat. Beispielsweise stärkt ein 

ausgewogenes Maß an Lob und Verantwortungsübertragung den Spieler in seinem 

Reputationsstreben und folglich in seiner Leistungsbereitschaft, häufige oder 

unangebrachte Kritik hingegen wirkt stark belastend und demotivierend auf den 

Spieler.105 Außerdem obliegt es dem Trainer durch psychologisches Geschick die 

Machtmotivation der Spieler in der Wettkampfsvorbereitung immer wieder aufs 

Neue zu fordern und zu fördern.106 

 

 

                                                           
104 Vgl. Thieß (1997), S. 12 f. 
105 Vgl. Gerisch (1996), S. 231. 
106 Vgl. Krug (2006), S. 131 f. 
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Die Tätigkeit des Trainers wird in neuerer Literatur bisweilen mit dem Begriff des 

Coachings beschreiben. Coaching beinhaltet nach Frester einen pädagogisch-

psychologischen Prozess der Führung, Betreuung, Bewertung und fachlichen 

Beratung mit dem Ziel, die Spieler zu befähigen, individuelle Leistungsreserven 

auch unter psychisch belastenden inneren und äußeren Bedingungen freizusetzen 

und Problemsituationen erfolgreich zu bewältigen.107 Den Nutzen einer ständigen 

mentalen und fachlichen Betreuung wurde vom Leistungssport in die betriebliche 

Arbeit in Form des Coaching- Prozesses übernommen. 

 

Auch in der Personalbeschaffungsfrage können Trainer als Anreizwirkung 

fungieren. Spieler, die mit Trainern in der Vergangenheit gemeinsame Erfolge 

feiern konnten, wissen von der ihn gegenüber empfunden Wertschätzung, was sie 

wiederum zu einem Vereinswechsel bewegen könnte. Eilt dem Trainer ein 

gewisses Image voraus, kann dieser gar als Anreiz wirken, obwohl die 

Trainerbeurteilung des Spielers nicht auf Erfahrungswerten beruht. Der 17 jährige 

serbische Nachwuchsstar Stevan Jovetic stellte in der Bild-Zeitung klar, dass er 

Angebote von Juventus Turin oder Real Madrid ausgeschlagen habe um beim 

1.FC Köln unter dem Trainer Christoph Daum spielen zu können.108 

 

6.2.3 Verein 

 

Erfolgserlebnisse, Marktwertentwicklung, Status, sportliche Perspektive, 

Teamkongruenz sowie die Arbeit des Trainers sind eng gekoppelt an den Arbeit 

gebenden Verein. Darüber hinaus empfängt der Spieler weitere, vom Verein 

ausgehende Umfeldanreize. Die Kombination dieser Aspekte prägt das so 

genannte Vereinsimage, von dem bezüglich der Personalattraktion ein wichtiger 

Anreiz ausgeht.109  

 

Vereine ohne nennenswerte Ausstrahlungskraft werden gerne als „graue Mäuse“ 

tituliert, während mit erfolgreichen oder traditionsreichen Vereinen ein 

interessanter Arbeitgeber assoziiert wird. Bayern München eilt beispielsweise ein 

                                                           
107 Vgl. Frester (2000), S. 7. 
108 O.V.: Daum: 2,5 Mio für einen 17-Jährigen ?, in: BILD Zeitung, S. 20, 7.12.2006. 
109 Vgl. Zehle (2005), S. 42. 
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hoch professioneller Ruf voraus, Werder Bremen hingegen begeistert derzeitig 

mit einer attraktiven, offensiven Spielphilosophie. Als interessante, traditions-

reiche Vereine der Bundesliga sind ferner Schalke 04 und Borussia Dortmund 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 decades.”110  

 

Ein Beispiel für von einem Verein ausgehende Attraktionsanreize ist sicherlich 

auch der Wechsel Michael Ballacks von Bayern München zum FC Chelsea 

London im Sommer dieses Jahres. Die Vereinsführung in München mutmaßte, 

dass Ballack wegen des großzügigen, finanziellen Angebotes den Verein 

wechselte und versuchte so, die wesentlichen Beweggründe des Mittelfeldstars zu 

kaschieren. Dieser jedoch schwärmt von der hoch professionellen und 

erfolgsorientierten Vereinsführung, die vor allem durch Klubbesitzer Roman 

Abramowitsch und Trainer Jose Mourinho verkörpert wird.111 Ballack war die 

ständigen Nörgeleien um seine Person Leid, in London fühlt er sich hingegen 

“wieder gewollt, gebraucht und verstanden und nicht mehr nur gut bezahlt.” 112  

 

In der heutigen Zeit übertreffen die vom Verein ausgehenden Attraktions- bzw. 

Retentionsanreize nur in Ausnahmefällen die Anreizwirkung des Faktors sport-

liche Perspektive. Vereinstreue ist ein Phänomen, das seit den 70er bzw. 80er 

Jahren im Zuge der Globalisierung des Fußballs stetig an Bedeutung verloren 

hat.113  

 

Einer der letzten europäischen Spieler, die sich derartig an ihren Verein gebunden 

fühlen, ist der italienische Nationalspieler Alessandro del Piero. 

 

„Die Saison 2006/07 bestreitet Alessandro del Piero mit Juventus auf Grund des 

italienischen Fußball-Skandals 2005/2006, in den Juventus Turin verwickelt war, 

in der Serie B. Nach dem Zwangsabstieg war er der erste Spieler, der sich offen 

zu seinem Club bekannte und den Fans versprach, Juventus treu zu bleiben, egal 

                                                           
110 Gehrmann (1999), S. 87. 
111 vgl. Biermann, in: Der Spiegel Nr.37/11.09.06, S112ff.  
112 Ebd., S. 116. 
113 Vgl. 12.2 Anhang, S. IX. 
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in welcher Liga man in der nächsten Saison spiele. "Ein Kavalier verlässt seine 

Dame nicht." ("Un cavaliere non lascia mai una signora."), war diesbezüglich 

sein genauer Wortlaut.“114 

 

6.2.4 Vereinsumfeld 

 

Anreize des Vereinumfeldes gehen von Subjekten aus, die keine Funktion im 

Verein ausüben, dessen Handeln jedoch aus persönlichem oder geschäftlichem 

Interesse verfolgen. Die Anreizwirkungen des Vereinsumfeldes können aufgrund 

der schwierigen Gestaltungsmöglichkeit durch die Vereinsführung als 

Anreizsysteme im weitesten Sinne bezeichnet werden. Für die Arbeit soll die 

Wirkung von Fans und Presse untersucht werden. 

 

6.2.4.1 Fans  

 

Lautstarke Unterstützung durch Fans im Stadion vermitteln einen unverkennbaren 

Anreiz für die Leistungsabgabe der Spieler. Dies hat zur Folge, dass 

Mannschaften erfolgreicher in ihrem Heimatstadion als auswärts spielen. Der 

Heimvorteil ist nicht nur gefühltes Wissen, sondern durch eine empirische Studie 

bestätigt.115 Anfeuerung und Beifall setzen verborgene Kräfte im Körper frei.116 

Die meisten Spieler fühlen sich nach eigenen Angaben durch die Unterstützung 

des Publikums motivierter.117 Die daraus erhoffte Leistungssteigerung des 

Spielers resultiert aus dem Selbstpräsentationsansatz, dessen Ursache in der 

indirekten Einflussnahme durch die Fans begründet ist. Somit verkörpern 

Zuschauer einen regelmäßig wiederkehrenden Anreiz, der im Gegensatz zu den 

meisten anderen Faktoren direkt im Wettkampf wirkt.Gemäß dem 

Selbstpräsentationsansatz ist der Akteur bestrebt, kompetent bei der Anwesenheit 

anderer zu erscheinen. Eine erhöhte Motivation geht also vom Geltungsstreben 

des einzelnen Spielers aus.118  

 
                                                           
114 O.V.,http://de.wikipedia.org/wiki/Alessandro_Del_Piero. 
115 Vgl. Skarupke (2000), S. 3 ff. 
116 Vgl. Von Rosenstiel (1995), S. 215.  
117 Vgl. Strauß (1999), S. 161.  
118 Vgl. Ebd., S. 51. 
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In bestimmten Fällen wirkt die Unterstützung von Mannschaften bei Heimspielen 

leistungshemmend. Durch die Zuschauer entsteht ein verstärkter Erfolgsdruck, 

dem die Mannschaft dann gelegentlich nicht gewachsen ist. Laut Strauß führt 

durch Zuschauer implizierter Leistungsdruck zwar zu einer Verbesserung der 

quantitativen Leistungsaspekte (Der Spieler ist engagierter). Gleichzeitig 

verschlechtern sich die qualitativen Leistungsaspekte (Der Spieler macht mehr 

Fehler).119 Dies kann dazu führen, dass Mannschaften bei Auswärtsspielen 

oftmals unbelasteter agieren können, als vor der durch die Erfolgserwartung 

geprägten Heimkulisse.  

 

Den Zuschauern ist ihre Möglichkeit der Einflussnahme durchaus bewusst, 

weswegen sie ihre Mannschaft in entscheidenden Momenten durch lautstarke 

Unterstützung zur Höchstleistung motivieren wollen. Neben den im Allgemeinen 

positiven Auswirkungen der Zuschauerunterstützung wissen diese natürlich auch 

von ihrer Möglichkeit der negativen Akzentsetzung, wenn sie Spieler ausbuhen 

oder auspfeifen.120 

 

6.2.4.2 Medien 

 

Presseschlagzeilen sind gemäß des Reputationsstrebens der Spieler ein regelmäßig 

wiederkehrender Anreiz. Im Falle von publizierter Kritik können diese einen 

negativen Anreiz auf die Motivation und Kooperationsleistung der Mannschaft 

haben. Dem Umgang des Vereins mit den Medienvertretern, die aus 

marktbedingtem Interesse über Konflikte berichten, Konflikte provozieren oder 

gar eskalieren lassen, kommt eine zentrale Bedeutung zu. Wichtig aus 

Vereinssicht ist daher, die Spieler über typische Abläufe publizierter Konflikte zu 

unterrichten, um ein Verständnis der Mechanismen und Logiken medialer 

Berichterstattung zu erzeugen. Die Regel „bad news are good news“ gilt für eine 

Mannschaft nur, wenn sie die negativen Schlagzeilen dazu nutzen kann, der 

Öffentlichkeit ihre Problemlösefähigkeit zu demonstrieren.121  

 

                                                           
119 Vgl. Strauß (1999), S. 158 
120 Vgl. Stollenwerk (1996), S. 97. 
121 Vgl. Thiel (2002), S. 202 f. 
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Auch bei guter Vorbereitung sollten die Auswirkungen der Berichterstattung auf 

die Spieler nicht unterschätzt werden. Bruchhagen betont, dass 

Medienkommentare für den Spieler eine hohe subjektive Relevanz besitzen.122  

Interessant in diesem Zusammenhang ist der verhängte Presseboykott der 

Mannschaft des Vereins Schalke 04, dessen Sinn im Ausschluss eines potenziell 

negativen wirkenden Anreizsystems begründet ist.123 

 

6.2.5 Gesellschaftliches und familiäres Umfeld 

 

Gesellschaftliches und familiäres Umfeld eines Spielers können nicht als 

Anreizsystem im eigentlichen Sinne betrachtet werden, da von diesen Subjekten 

ausgehende Anreizwirkungen außerhalb des vereinsbezogenen Einflussbereiches 

liegen. Nichtsdestoweniger können diese Faktoren einen Einfluss auf Beschaffung 

und Motivation eines Spielers haben. 

 

Der ukrainische Superstar Andrej Schewtschenko schien bei seinem Vereins-

wechsel primär nicht materiellen oder sportlichen Anreizen gefolgt zu sein. Eine 

zentrale Rolle bei der Entscheidung den AC Mailand zu verlassen, spielte seine 

Ehefrau, das Amerikanische Model Kristin Pazik, die neben der englischen 

Sprache auch von der Londoner Highsociety angetan ist.124 

 

Umgekehrt können gesellschaftliche Umstände auch abschreckend wirken. Ein 

farbiger Spieler wird es sich wahrscheinlich schon sehr gut überlegen, in eine 

Region zu wechseln, die eine signifikant überdurchschnittliche Zahl von 

rechtsradikal motivierten Gewaltdelikten zu beklagen hat. Die Konsequenzen 

eines derartigen Wechsels erleben zurzeit die drei farbigen Spieler Adamu, 

Sambou und Sinaba des Regionalligisten Chemnitzer FC. Abends gehen sie aus 

Angst vor Übergriffen ungern vor die Tür. „Die Menschen, die ihn und seine 

deutsche Freundin im Supermarkt anstarren, als seien sie Außerirdische, und die 

im Vorbeigehen „Negermama“ zischen, sind Christen Sinaba schon häufiger 

                                                           
122 Vgl. 12.2 Anhang, S. X. 
123 Vgl. Soutschek.: www.europolitan.de/cms/?tid=7&aid=2633&. 
124 Vgl. Biermann, in: Der Spiegel Nr.37/11.09.06, S. 112. 
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begegnet.“125 Derartige Vorfälle können selbstverständlich die Leistungs-

motivation negativ beeinflussen. Während privater Ausnahmesituationen haben 

Anreizsysteme eine stark eingeschränkte Wirkung, zudem kann ein Spieler nicht 

die gewünschte Leistungsbereitschaft abrufen. Diese Zusammenhänge werden 

von der Vereinsführung entsprechend berücksichtigt, wonach besagte Spieler in 

gravierenden Phasen, wie z.B. Geburten, Krankheiten oder Sterbefällen in der 

Familie, vom Trainings- und Spielbetrieb freigestellt werden.126  

 

Anhand derartiger Beispiele wird ersichtlich, dass nicht nur vereinsinterne 

Begebenheiten als Anreizfaktor wirken können. Laut Jürgen spielen auch 

gesellschaftliches und familiäres Umfeld als dauerhaft wirkender Motivations-

faktor eine erhebliche Rolle.127 Für Hecker steht sogar fest, dass die Spielerfrauen 

mehr zum Erfolg des Einzelnen und somit auch zu den Zielen der Mannschaft 

beitragen als mancher Konditionstrainer.128  

 

Wie elementar das gesellschaftliche Umfeld den Werdegang beeinflussen kann, 

wird zu guter Letzt von Cramer folgendermaßen zum Ausdruck gebracht: „Wir 

dürfen die Einflüsse von Erziehung und Gesellschaft/Umwelt nicht gering 

schätzen. Diese können in der Bilanz des Lebens einen positiven oder negativen 

Niederschlag finden. Beispielsweise wurden Weltklassespieler wie Garrincha, 

Best oder Maradonna wegen ihrer „Anfälligkeit“ von der Gesellschaft 

„verdorben“. Dagegen haben die gesellschaftlichen Einflüsse bei Spielern wie 

Fritz Walter, Uwe Seeler und Franz Beckenbauer deren positive Anlagen zur 

Geltung gebracht. Es lassen sich weitere zahlreiche Beispiele anführen von 

Spielern, die durch die Umwelt „geformt“ wurden.“129 

 

Gesellschaftliche Einlüsse stellen zwar einen extrinsischen Anreiz dar, 

beeinflussen jedoch die persönlichen Wertevorstellungen des Spielers, weswegen 

man bezüglich der Leistungsbereitschaft von einem Faktor sprechen kann, der 

auch die intrinsische Motivation beeinflusst. 

                                                           
125 Vgl. Durstewitz, in: Frankfurter Rundschau, 9.12.2006, S. 2. 
126 Vgl. Patzke (2006), S. 30. 
127 Vgl. Jelly (2004), S. 111. 
128 Vgl. Hecker (2000), S. 9. 
129 Cramer (1993), S. 18 f. 
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7 Materielle Anreize für Profifußballer 
 

Materielle Anreize sind auch im Profifußballgeschäft durch die unmittelbare 

Gestaltungsmöglichkeit der Vereinsführung, als Anreizsysteme im engsten Sinne 

zu verstehen. Innerhalb der monetär bewertbaren Anreizmöglichkeiten soll für 

den Profifußballbereich ebenso zwischen finanziellen und nicht-finanziellen 

Anreizen differenziert werden. 

 

7.1 Finanzielle Anreize  
 

7.1.1 Handgeld 

 

Das Handgeld ist eine einmalige Zahlung des Vereins an den Spieler, die zum 

Zeitpunkt des Vertragsabschlusses fällig wird. Die Höhe der Summe ist 

grundsätzlich an der vergangenen Performance des Spielers orientiert. Während 

das Handgeld ein wichtiges Anreizinstrument für die Personalattraktion darstellt, 

geht darüber hinaus kein weiterer Motivationseffekt von der einmaligen 

finanziellen Zuwendung aus.130 

 

7.1.2 Grundgehalt 

 

Das Grundgehalt wird in den Vertragsverhandlungen vor Beginn des 

Engagements festgelegt. Die Auszahlung erfolgt unabhängig von der erbrachten 

Leistung, somit folglich auch dann, wenn während der gesamten Vertragslaufzeit 

aufgrund von Verletzungen, mangelnder Leistungsmotivation oder -fähigkeit kein 

einziges Spiel absolviert wurde.131  

 

Diese Art der Vergütung birgt für die Vereine, gerade bei Verträgen, die über 

mehrere Jahre abgeschlossen wurden, aufgrund des fehlenden Leistungsbezuges 

ein gewisses finanzielles Risiko. Lehn stellte unter Verwendung entsprechender 

                                                           
130 Vgl. Frick (2006), S. 79. 
131 Vgl. Ziebs (2002), S. 148. 
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Daten über Baseballspieler sogar fest, dass eine um ein Jahr längere Vertragsdauer 

die Verletzungswahrscheinlichkeit des Spielers um rund 12% erhöht und 

interpretiert daraus einen geringeren Anreiz der sorgfältigen, körperlichen 

Vorbereitung auf eine Saison bei Spielern mit langfristigen Verträgen.132 

 

7.1.3 Leistungsprämien 

 

Die Ergebnisse über die Wirkung von Leistungsprämien im Profifußball 

veröffentliche Schewe bereits in einem Arbeitspapier der Universität Münster 

sowie in dem Buch “Sportmanagement - Der Profi-Fußball aus sozi-

ökonomischer Perspektive”. Da Erfolgsprämien ein elementarer Bestandteil der 

materiellen Anreizsysteme für Fußballer sind, werden in diesem Kapitel die 

Ergebnisse der Untersuchungen von Schewe zusammengefasst. Bei der Analyse 

der Wirkung von Erfolgsprämien bezieht sich Schewe vor allem auf die 

Zielsetzung, Flexibilität, Transparenz und Leistungsorientierung der untersuchten 

Anreizsysteme. Seine Ergebnisse sind in der, der Definitionen der Erfolgsprämien 

nachfolgenden Tabelle zusammengefasst. 

 

Punktprämie:  

Punktprämien werden in der Regel vor Saisonbeginn zwischen der 

Vereinsführung und dem von der Spielerseite gewählten Mannschaftsrat für die 

gesamte Saison ausgehandelt. In vielen Fällen werden Punktprämien an alle 

Mannschaftsmitglieder sowie den Trainer in gleicher Höhe ausgezahlt. Einige 

Vereine machen die Höhe der Punkteprämienausschüttung abhängig vom 

derzeitigen Tabellenplatz der Mannschaft. Auch zwischen Heim- und 

Auswärtsspiel oder in aufgrund der Qualität der gegnerischen Mannschaft, kann 

die Höhe der Summe variieren. Ersatzspieler erhalten meist einen prozentualen 

Anteil der Prämie, welcher von der Einsatzzeit im Spiel abhängig ist.133 

 

Jahresleistungs- und Auflaufprämie: 

Jahresleistungs- und Auflaufprämien berücksichtigen ausschließlich, ob ein 

Spieler innerhalb eines Spiels bzw. einer Saison eingesetzt wird. Im Gegensatz zur 
                                                           
132 Vgl. Frick (2006), S. 69 ff. 
133 Vgl. Schewe (2002), S.120 ff. 
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Punktprämie werden sie unabhängig vom sportlichen Erfolg ausgezahlt. Die Höhe 

dieser Prämien wird vor Saisonbeginn individuell mit der Vereinsführung 

ausgehandelt und ist in der Regel den Mitspielern nicht bekannt. Eine 

Veröffentlichung von deutlichen Unterschieden der teaminternen Prämien-

verteilung könnte für Neid innerhalb der Mannschaft sorgen und die 

Leistungsmotivation schmälern. Jahresleistungsprämien werden beim Erreichen 

einer vorher festgelegten Summe von Spielen innerhalb der Saison ausgezahlt. In 

der Regel müssen zwischen 20 und 30 der insgesamt 34 Bundesligaspiele 

absolviert werden, um die volle Prämie zu erhalten. Bei weniger Einsätzen werden 

je nach Vereinbarung nur eine anteilsmäßige oder keine Jahresleistungsprämie 

ausgezahlt.134 

 

Torprämien: 

Torprämien werden ebenfalls individuell und ohne das Wissen der Mitspieler 

ausgehandelt und prämieren die absolute Einzelleistung der Torerzielung. Bei 

entsprechender Veranlagung der Spieler fördern Torprämien den Egoismus, da 

unabhängig von der Vorteilhaftigkeit ein Torschuss dem Pass eines besser 

postierten Mitspielers vorgezogen wird. Dieses Phänomen kann sich negativ auf 

die Kooperationsleistung des Teams auswirken.135 

 

Individuelle Zusatzprämien: 

Spieler können individuelle Zusatzprämien aushandeln. Teilweise ist es üblich, 

die so genannten “Führungsspieler” überdurchschnittlich am Erfolg der gesamten 

Mannschaft zu beteiligen, beispielsweise bei Siegen in internationalen 

Wettbewerben. Von derartigen Prämien erhofft sich die Vereinsführung eine 

Verantwortungsübernahme des Spielers auf dem Spielfeld, indem er Mitspieler 

leiten und sie zu besserer Leistung motivieren soll. Diese Prämierungsform erfolgt 

nicht transparent, da sie wahrscheinlich nicht von allen Mitspielern akzeptiert 

werden würde und damit eine ähnliche, negative Wirkung auf die 

Kooperationsleistung wie ein Bekannt werden der Auflaufprämien zur Folge 

hätte.136 

 
                                                           
134 Vgl. Schewe (2002), S.124 ff. 
135 Vgl. Ebd., S.126. 
136 Vgl. Ebd., S. 127. 
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Anreiz-
system 

Zielsetzung Flexibilität Transparenz Leistungs-
orientierung 

Punktprämie Kooperations-
bereitschaft im 
Spiel fördern, 
jedes Spiel 
isoliert 
betrachten 

Teambezogen, 
regelmäßig 
wiederkehrend, 
z.T. mit 
dauerhaften und 
punktuellen 
Aspekten 

Teambezogen, 
leicht 
nachvollzieh-
bar, konkrete 
Inhalte bekannt 

Relative 
Leistungs-
beurteilung, 
team-
spezifisch, 
Bezugs-
objekt: Spiel 

Auflauf-
prämie 

Leistungs-
bereitschaft im 
Training 
fördern, jedes 
Spiel isoliert 
betrachten 

Individuell 
geregelt, 
regelmäßig 
wiederkehrend 

Individuell 
geregelt, leicht 
nachvoll-
ziehbar, 
konkrete 
Inhalte nicht 
bekannt 

Relative 
Leistungs-
beurteilung, 
spieler-
spezifisch, 
Bezugs-
objekt: 
Training 

Jahresleis-
tungsprämie 

Leistungs-
bereitschaft 
und -konstanz 
im Training 
fördern, 
Summe von 
Spielen pro 
Saison 
betrachten 

Individuell 
geregelt, 
dauerhaft 

Individuell 
geregelt, leicht 
nachvoll-
ziehbar, 
konkrete 
Inhalte nicht 
bekannt 

Relative 
Leistungs-
beurteilung, 
spieler-
spezifisch, 
Bezugs-
objekt: 
Training 

Torprämie Besonders 
erfolgswirk-
same absolute 
Einzelleistung 
im Spiel 
fördern 

Individuell 
geregelt, 
punktuell in 
bestimmten 
Situationen, 
aber regelmäßig 
in jedem Spiel 
wiederkehrend 

Individuell 
geregelt, leicht 
nachvoll-
ziehbar, 
konkrete 
Inhalte nicht 
bekannt 

Absolute 
Leistungs-
beurteilung, 
spieler-
spezifisch, 
Bezugs-
objekt: Spiel, 
bzw. einzelne 
Spiel-
situationen 

Individuelle 
Zusatz-
prämien 

Verantwortung 
für das Team 
fördern / 
Positive 
Beeinflussung 
der Mitspieler 
forcieren 

Individuell 
geregelt, 
dauerhaft 

Individuell 
geregelt, 
Einfluss nicht 
quantifizierbar, 
konkrete 
Inhalte nicht 
bekannt 

Beurteilung 
eines Einzel-
spielers 
anhand von 
Team-
leistungen, 
Bezugs-
objekt: Spiel 

Abb.7: Leistungsprämien137 
 

7.1.4 Zum Verhältnis von Grundgehalt und Leistungsprämien 

 

Schewe fordert bei der Verhältnisgestaltung von Grundgehalt und Erfolgsprämien 

eine deutliche Verschiebung zu Gunsten der Erfolgsprämien.138 Auf der einen 

                                                           
137 Schewe (2002), S. 131.  
138 Vgl. Schewe (2001), S. 30 ff. 
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Seite bewirkt die variable Vergütung eine wirtschaftliche Risikoteilung zwischen 

Verein und Spieler. Dazu können hohe Garantiezahlungen eine finanzielle 

Sättigung der Sportler bewirken, die sich hemmend auf die Leistungsbereitschaft 

des Spielers auswirkt.139 Die Forderung Schewes wird durch die Untersuchung 

Lehns zur Verletzungsanfälligkeit von Spielern mit langfristigen Verträgen 

definitiv unterstützt. Auf der anderen Seite ist sie allerdings aufgrund folgender 

Aspekte kritisch zu betrachten. Zum einen verstärkt eine ausgeprägte, 

erfolgsabhängige Vergütung das finanzielle Ungleichgewicht zwischen Stammelf 

und Ersatzspielern. Die Folge ist eine negative Auswirkung der 

Kooperationsleistung des gesamtem Teams (Siehe Kapitel 6.2.1). Darüber hinaus 

kann eine zu starke, wirtschaftliche Abhängigkeit vom Erfolg zu einer 

Übermotivation führen, die sich negativ auf die Leistung der einzelnen Spieler 

auswirkt (Siehe Kapitel 10). 

 

7.2 Nicht- finanzielle Anreize 
 

Unter nicht-finanzielle aber monetär bewertbare Anreize fallen Sach- und 

Sozialleistungen, die dem Spieler von Vereinsseite zur Verfügung gestellt werden. 

Derartige Entlohnungsformen werden im Profifußball sicherlich praktiziert, 

allerdings lassen sich in der Literatur keine Aussagen über Ausmaß und Wirkung 

finden. Grundsätzlich kann davon ausgegangen werden, dass Sach- und 

Sozialleistungen ähnliche Anreizwirkungen wie finanzielle Anreize ausstrahlen, 

eventuell sogar noch einen immateriellen Anreiz beinhalten, wenn sie auf die 

Bedürfnisse des Spielers abgestimmt sind. 

 

 

 

 

 

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

Mechanistische Anreizsysteme halten dem Transfer auf den Profifußballbereich 

nicht stand. Grund dafür ist die Liebe des Spielers zum Sport. In der Regel hat der 

Fußballer sein Hobby zum Beruf gemacht, was eindeutig gegen das tayloristische 

Bild des Arbeitnehmers spricht. 

 

Ökonomische Anreizsysteme hingegen berücksichtigen zumindest teilweise die 

Gesetzmäßigkeiten des Fußballgeschäfts. In der Literatur wurde die Anwendung 

der Agency Theorie auf den Profifußballbereich bereits vollzogen. Der Verein als 

Prinzipal engagiert die Spieler (Agents) für die Erbringung von Individual-

leistungen und teambezogenen Kooperationsleistungen. Wie bereits erwähnt ist 

der Einsatz von Anreizsystem nur erforderlich, wenn der Spieler von sich aus 

nicht die erwartete Leistungsbereitschaft mitbringt. Vereinsführung und 

Trainerstab ist es “aufgrund der fachspezifischen Kompetenz- und 

Informationsvorteile der Spieler bezüglich ihrer eigenen Leistungsfähigkeit (..) 

nicht möglich, die beobachteten Leistungen vollständig korrekt zu beurteilen.”140 

Aufgrund dieser Informationsdiskrepanz ergeben sich für den Spieler Handlungs-

spielräume, in denen er mit seinem Verhalten von den Zielsystemen des Vereins 

abweichen kann.141 Auch für Frick besteht zwischen Spielern und Verein 

aufgrund der Ähnlichkeit zum betrieblichen Arbeitgeber / Arbeitnehmerverhältnis 

eine Prinzipal- Agent- Beziehung.142 Dementsprechend ist die Förderung der 

Leistungsabgabe durch ökonomische Anreizsysteme durchaus anwendbar. 

 

Cafeteria Systeme haben offenbar noch keinen Einzug in die Fußballbranche 

gefunden. Weder in der Literatur noch bei Eintracht Frankfurt werden derartige 

Modelle in die Vertragsgestaltung miteinbezogen.143 Ebenso wurde nicht-

materiellen Anreizen als Bestandteil der verhaltenswissenschaftlichen 

Anreizsysteme im Profifußballbereich bislang kaum Beachtung geschenkt.  

                                                           
140 Schewe (2002), S. 116. 
141 Vgl. Ebd., S. 116. 
142 Vgl. Frick (2006), S. 34. 
143 Vgl. 12.2 Anhang, S XIII. 
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9. Spielertypisierung 
 

“Aufgrund unterschiedlicher Anspruchniveaus und Motivstrukturen wirken 

Anreize individuell verschieden, so dass deren Wert von der subjektiven 

Bewertung (...) des Anreizempfängers abhängt. Hieraus lässt sich ableiten, dass 

die Effizienz eines Anreizsystems (..) hinsichtlich der jeweiligen Zielgruppe 

abhängt; je sorgfältiger die (..) Anreize auf die betreffende Empfängergruppe 

zugeschnitten sind, desto höher wird tendenziell die subjektive Wertschätzung 

seitens der Mitarbeiter sein und mögliche “Streuverluste können bei der 

Anreizvergabe vermieden werden.”144 

 

Um nun die Wirkung von Anreizsystemen auf die einzelnen Spieler untersuchen 

zu können, müssen diese aufgrund ihrer Lebenssituation, Charaktereigenschaften 

oder Beweggründe in standardisierte Spielertypen oder, um einen 

bereichsübergreifenden Terminus zu benutzen, in Menschenbilder untergliedert 

werden. 

 

“Menschenbilder reduzieren die Komplexität der real vorliegenden Vielfalt 

unterschiedlicher Typen von Menschen auf wenige Grundformen und erlauben 

eine Klassifikation. Daneben wird weiter dadurch Komplexität reduziert, dass die 

gebildeten Klassifikationen Anhaltspunkte zur Zuordnung einer Person zu einem 

der formulierten Idealtypen geben. Diese Lokalisationsfunktion erleichtert die 

Zuordnung standardisierter Handlungsalternativen.”145  

 

Diese Art der Kategorisierung kann in der Praxis selbstverständlich nur als 

Orientierungshilfe verwendet werden. “Sicher ist es nicht einfach, rezeptartige 

Strukturen in der Verhaltensweise zu erkennen und zu entwickeln, denn dazu ist 

die Persönlichkeit eines Menschen zu filigran. Es besteht aber die Möglichkeit, so 

wie es in der Psychologie üblich ist, aus einer Gesamtmasse bestimmte 

Gültigkeiten herauszufiltern, die es erleichtern, Rezepte zu entwickeln.”146 

 

 

                                                           
144 Langemeyer (1999), S. 20. 
145 Bau (2003), S. 14. 
146 Trosse (2002), S. 109. 
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Anhand dieser Definitionen soll nun die Wirkungsweise der auf den 

Profifußballbereich übertragenen Anreizsysteme auf die selbst definierten 

Spielertypen überprüft werden.  

 

9.1 Der Nachwuchsspieler 
 

Anreizsysteme haben auf jüngere Spieler eine größere Wirkung als auf erfahrene 

Spieler. Gleichzeitig sind sie jedoch anfälliger gegenüber trainings und- 

wettkampfsspezifischen Störeinflüssen.147  

 

Ein wesentlicher Faktor der Leistungsbereitschaft des Jungprofis ist die 

Anreizwirkung seines persönlichen, familiären und gesellschaftlichen Umfeldes. 

Nur bei einem intakten „Stützsystem“ (Familie, eventuell parallel laufende 

Ausbildungssituation, Peer Group) kann der Spieler sich vollständig auf die 

Verbesserung seines Spiels konzentrieren.148 Um gesellschaftliche Einflüsse des 

Nachwuchsspielers kontrollieren zu können, unterhalten einige Vereine 

Sportinternate, betreute Wohngruppen sowie vereinsinterne Lehrstellen. Derartige 

Institutionen geben dem Verein die Möglichkeit der Inklusion in das 

Erziehungssystem.149 

 

Bezogen auf die berufliche Weiterentwicklung und das Reputationsstreben des 

Spielers steht die sportliche Perspektive gegenüber dem Status klar im 

Vordergrund. Dies ist unter anderem mit der von der Umwelt ausgehenden, 

fehlenden Akzeptanz von zu jungen Führungsspielern zu erklären.  

 

9.2 Der Arbeiter  
 

Als Arbeiter soll der durchschnittliche, deutsche oder in Deutschland 

aufgewachsene Fußballer charakterisiert werden. Hierbei wird von einer leicht 

erhöhten Leistungsmotivation ausgegangen, mit der eventuell fehlende 

                                                           
147 Vgl. Gerisch, u.a. (1996), S. 231. 
148 Vgl. Kreutzer (2006), S. 36. 
149 Vgl. Riedl (2002):S. 63 f.  
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Starqualitäten und –allüren ausgeglichen werden. Der Arbeiter ist nicht zwingend 

auf materielle Anreize fokussiert, wobei er trotzdem eine seiner Leistung 

entsprechenden Entlohnung fordert. Im Gegensatz zum später beschriebenen 

Söldner haben Umfeldanreize auf den Arbeiter eine stärkere Wirkung, weswegen 

er für ein geringfügig besseres Angebot nicht sofort den Arbeitsplatz wechseln 

würde. Darüber hinaus beansprucht der Spielertyp Arbeiter unabhängig von 

Erfolg und Misserfolg keine Sonderbehandlung.150 

 

9.3 Der Führungsspieler 
 

Der Begriff „Führungsspieler“ impliziert den Anspruch des Akteurs auf eine 

führende Position in der Mannschaft und auf dem Spielfeld. Neben den 

obligatorischen, fußballerischen Fähigkeiten, die der Spieler vorweisen muss, 

besitzt der Führungsspieler eine hohe Machtmotivation, weswegen man von einer 

gesteigerten Empfänglichkeit gegenüber extrinsischen Anreizen ausgehen kann. 

Sein Ziel ist ein gehobener Status im Team und Verein, die sportliche Perspektive 

hingegen ist nachrangig, wenn sie eine Minderung der Vormachtstellung des 

Spielers zur Folge hat. 

 

Als Beispiel soll der Wechsel Stefan Effenbergs vom FC Bayern München zum 

VfL Wolfsburg illustriert werden. Effenberg, der sich im Spätherbst seiner 

Karriere befand, wusste, dass sein Arbeitgeber aus München sich aufgrund des 

fortschreitenden Alters seines Regisseurs intensiv um die Verpflichtung eines 

Nachfolgers kümmerte. Die Wahrscheinlichkeit bei Bayern München eine ähnlich 

bedeutende Rolle in der kommenden Saison zu spielen, wurde von Effenberg als 

ziemlich gering eingestuft.151 Der Wechsel nach Wolfsburg war somit die logische 

Konsequenz, da er bei diesem Verein, trotz oder gerade aufgrund der sportlich 

geringeren Perspektive, eine vergleichbare Führungsrolle innerhalb der 

Mannschaft einnehmen konnte. 

 

Mit machtmotivischen Ursachen könnte auch der Wechsel Michael Ballacks zum 

FC Chelsea gedeutet werden. Ballack, dem in München sein ohnehin oktruierter 
                                                           
150 Vgl. Trosse (2002), S. 109 f. 
151 Vgl. Ebd., S. 81 f. 
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Führungsstatus immer wieder abgesprochen wurde, spielt bei seinem neuen 

Verein in einem Kollektiv von Ausnahmeathleten, die führungstechnisch gesehen 

auf einer Stufe mit ihm stehen.152 Bedingt durch die sozialistische Erziehung in 

der DDR, könnte die Ausprägung des Machtmotivs bei Ballack für einen 

Führungsspieler ungenügend sein. 

 

Für den Einsatz von Anreizsystemen lassen sich den Führungsspieler betreffend 

folgende Schlüsse ziehen. Der Verein muss sowohl durch eine Einordnung des 

Spielergehaltes in die Gehaltshierarchie als auch bei der charakterlichen 

Zusammenstellung der Mannschaft den Führungsspieler in seinem Status 

bestärken. Eine Identifikation mit dem Verein findet statt, wenn das Umfeld in 

Form von Mannschaft, Vereinsführung, Fans und Presse den besagten Spieler in 

seinen Führungsambitionen- und bedürfnissen bestätigt. 

 

9.4. Der Fußballmigrant 
 

Als Fußballmigranten werden die von ihrer Anzahl im deutschen Profifußball 

deutlich gestiegenen Spieler bezeichnet, die aus ausländischen Ligen aufgrund 

ihrer individuellen Fähigkeiten verpflichtet wurden. Trotz mangelnder, deutscher 

Sprachkenntnisse und anders gelegener kultureller Kompetenzen und Kenntnisse 

haben Fußballmigranten in ihrer Branche auf den ersten Blick keine 

nennenswerten Positionierungsnachteile. Im Gegensatz zur betrieblichen Arbeits-

welt verfügen Spieler über ein Human-Kapital, welches herkunfts- und 

gesellschaftsbedingt relativ unspezifisch ist.153  

 

Über die Einstellung und Leistungsbereitschaft von Fußballmigranten lassen sich 

keine allgemeingültigen Aussagen treffen. Aufgrund ihrer Stellung als Voll-Profi 

können diese Spieler im Vergleich zu deutschen Spielern, die unter Umständen 

parallel zum Leistungsport eine berufliche Ausbildung oder ein Studium 

durchlaufen, um so eine Basis für ihre Karriere nach dem Sport zu schaffen, eine 

professionellere Einstellung vorweisen.154  Auf der anderen Seite stellt die 

                                                           
152 Vgl. Biermann, in: Der Spiegel Nr.37/11.09.06. 
153 Vgl. Kalter (2003), S. 21. 
154 Vgl. Riedl (2002), S. 106. 
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Rückkehrorientierung der Fussballmigranten eine Gefahr der mangelnden 

Leistungsbereitschaft dar.155 Eine differenzierte, auf kulturelle Überzeugungen 

und Mentalität basierende Anreizsystemwahrnehmung und -beurteilung sollte bei 

der Anreizsystemgestaltung beachtet werden.  

 

Trotz des unspezifischen Human-Kapitals ist eine Integration des 

Fußballmigranten unumgänglich, wenn aufgrund sprachlicher, kultureller und 

spielerischer Unterschiede der Teambuildingprozess nicht gestört werden soll.   

Eine Möglichkeit ausländische Spieler schneller in die Mannschaft zu integrieren, 

ist das von Linz beschriebene Patensystem. Demnach bekommen neue 

ausländische Spieler innerhalb der Mannschaft einen Paten zugewiesen, der dem 

neuen Spieler als Ansprechpartner zur Verfügung steht, ihn in die Regeln und 

Gebräuche der Mannschaft einführt und gegebenenfalls auch nach dem Training 

als Bezugsperson fungiert. Diese Maßnahme bezweckt, dem Fußballmigranten 

das Gefühl zu geben, willkommen zu sein und ihm die Integration in das 

bestehende Gefüge zu erleichtern.156 

 

Selbst wenn ein derartiges System aus diversen Gründen nicht organisiert werden 

kann, ist die Bereitstellung einer Bezugsperson eine wichtige Stütze für 

ausländische Spieler. David Odonkor beispielsweise wechselte im Sommer 2006 

von Borussia Dortmund zu Betis Sevilla. Sein neuer Klub stellte ihm mit Antonio 

Berrera einen englischsprachigen Spieleragenten zur Verfügung, um Odonkor den 

Anpassungsprozess in Spanien zu erleichtern.157 

 

9.5 Der Söldner 
 

Monetäre Anreize stehen beim Spielertypen Söldner im Fokus. Status, sportliche 

Perspektive und Umweltanreize haben in der Personalbeschaffungsfrage einen 

kaum nennenswerten Anreizwert, wenn sie nicht mit einer Gehaltserhöhung 

einhergehen. Trosse definiert überdurchschnittlich gehaltsmotivierte Spieler als 

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

                                                           
155 Vgl. Kalter (2003), S. 66f. 
156 Vgl. Linz (2003), S. 101. 
157 Vgl. Kramer, in: Der Spiegel Nr./09.10.06, S.222ff., S. 112 ff. 
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Identifikation mit dem Verein aufbauen.158  

Auf dieser These aufbauend, scheint eine erwähnenswerte Motivations-

möglichkeit des Spielers durch Umweltanreize nicht durchführbar. 

Wettkampfspezifische Anreizwirkungen hingegen entsprechen denen der anderen 

Spielertypen.  

 

Als Prototyp des modernen Söldners soll der Spieler Danijel Ljuboja erwähnt 

werden. Nach einer mittelmäßig erfolgreichen Saison beim VFB Stuttgart und 

einer vorzeitigen Vertragsverlängerung, forderte er öffentlich die Verdoppelung 

seiner Bezüge auf rund zwei Millionen Euro. Nachdem seine unangemessenen 

Forderungen unerfüllt blieben, erklärte Ljuboja, nicht mehr für den Verein spielen 

zu wollen.159 

 

9.6 Der Existenzgründer 
 

Unter bestimmten Voraussetzungen können Spieler ein Interesse haben, sich 

langfristig an einen Verein zu binden. Dem Spielertypus „Existenzgründer“ ist ein 

gleich bleibender Arbeitgeber, eventuell auch eine Identifikation mit dem Verein 

wichtiger als sportliche Perspektiven oder die persönliche Marktwertentwicklung.  

 

Zu einem fallen solche Spieler unter diese Kategorie, die ein unvertrautes Umfeld 

als leistungshemmend empfinden. Gleichwohl können familiäre Gründe die 

Ursache für ein langfristiges Engagement sein. Besonders verheiratete Spieler 

oder Familienväter, die ihren Kindern eine geregelte Schulzeit ermöglichen 

wollen, sind an einem langjährigen Vertrag interessiert, um die Familie nicht 

durch einen Vereinswechsel aus dem gewohnten Umfeld zu reißen. Ebenso 

spielen Berufchancen nach der aktiven Laufbahn eine entscheidende Rolle. 

Arrivierten Spielern einen Posten im Management anzubieten, ist 

dementsprechend ein probates Mittel, um diese engagieren bzw. halten zu können.  

 

 

                                                           
158 Vgl. Trosse (2002), S. 109f. 
159 Vgl. Moissidis, http://www.kicker.de/fussball/bundesliga/startseite/artikel/350367. 
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Eine derartige Bindung an den Verein sichert der Vereinsführung eine hohe 

Leistungsbereitschaft zu, die in der Verbundenheit des Spielers mit dem Verein 

begründet ist. 

 

10. Interdependenz von Motivation und Leistung im Profifußball 
 

Durch das Platzieren von Anreizsystemen und der damit verbundenen Förderung 

der Motivation ist eine Steigerung der Leistung des Sportlers nicht unbegrenzt 

möglich. Die Ursache dieser plausiblen Gesetzmäßigkeit beruht auf zwei 

unterschiedlichen Faktoren. Zum einen ist es die Motivation an sich, die bei zu 

hoher Dosierung Leistung mindert statt zu fördern. Als Beispiel wurde das 

Verhalten der Spieler bei einem Heimspielkomplex erwähnt. Die 

Übermotivierung eines Spielers wirkt kontraproduktiv, was an folgendem 

Schaubild ersichtlich ist.  

 

Motivation

Le
is

tu
ng

   
 ´

 
Abb.8: Verhältnis von Motivation und Leistung160 

 

Der weitaus prägnantere Faktor der Leistungserbringung sind allerdings die 

körperlichen und spielerischen Fähigkeiten des Spielers, die angeboren oder 

antrainiert und nicht durch Motivierung veränderbar sind. 

                                                           
160 Ziebs (2002), S. 143. 
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Jeder Spieler bringt aufgrund seiner Physis, (Spiel) Intelligenz, und weiterer 

variabler Faktoren ein Potenzial mit sich, in dessen Rahmen sich seine 

individuelle Leistung bewegt.  

 

Die Basis der sportlichen Leistungsfähigkeit wird als Talent bezeichnet. Der 

Begriff “Talent” wird meist jedoch für das überdurchschnittliche 

Leistungspotenzial einer Person im Verhältnis zu adäquaten Vergleichsobjekten 

verwendet. Talent besitzt also, “wer auf der Grundlage von Disposition, 

Leistungsbereitschaft und den Möglichkeiten der realen Lebensumwelt über dem 

Altersdurchschnitt liegende (möglichst im Wettkampf nachgewiesene) 

entwicklungsfähige Leistungsresultate erzielt, die das Ergebnis eines aktiven, 

pädagogisch begleitenden und intentional durch Training gesteuerten 

Veränderungsprozess darstellen, der auf ein später zu erreichendes hohes 

Leistungsniveau zielstrebig ausgerichtet ist.”161 Die Einführung des Begriffes 

“Talent” zeigt die Grenzen der Leistungsbeeinflussung durch Motivationsarbeit 

auf. 

 

Wie schon im Kapitel 3.1 erläutert, wird von den Spielern Motivation und 

Leistung sowohl im Training als auch im Wettkampf gefordert. Das folgende 

Schaubild soll über die Wirkungsweise der Determinanten der individuellen 

Leistungserbringung Auskunft geben. 

 

                                                           
161 Weineck (2000), S. 119. 
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Abb.9: Determinanten der individuellen Leistungserbringung162 

 

Die Grafik veranschaulicht die Faktoren und den Zusammenhang der Trainings- 

und Wettkampfsleistung und macht deutlich, dass die Leistungsabgabe im 

Training unmittelbar durch Anreizsysteme gefördert werden kann. Eine direkte 

Einflussnahme auf die Leistungsabgabe im Wettkampf ist durch die Benennung 
                                                           
162 Abgeleitet von: Ziebs (2002), S. 72. 
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der Leistungsanforderungen möglich. Ebenso kann der Trainer durch 

psychologisches Geschick die Anreizwirkung des Parameters Erfolg erhöhen 

(beispielsweise durch einen Appell an die Machtmotivation, die Stärkung des 

Selbstbewusstseins oder das Erzeugen von Druck). Die Anreizwirkung des 

Parameters Publikum ist indes kaum durch Trainer oder Vereinsführung 

veränderbar.  

 

Abschließend sollte noch auf die Schwierigkeit der objektiven Leistungs-

bewertung von Fußballprofis verwiesen werden. Gerade im Fußballsport, in dem 

elf Spieler aus ihren Individualleistungen eine Teamleistung erbringen, ist die 

Bewertung der einzelnen Leistung deutlich schwerer als beispielsweise in der 

Leichtathletik, in der durch eindimensionale Leistungsmessung, wie “Höhe“, 

“Weite” oder “Zeit”, fixe Orientierungswerte geschaffen werden. Die inzwischen 

umfangreichen, vom amerikanischen Profisport inspirierten Datenerhebungs-

möglichkeiten und Statistikwerte stellen sicherlich eine fundierte Basis bei der 

Leistungsbewertung dar.163  

 

Dennoch lassen sich nicht sämtliche, spielmitentscheidende Faktoren beziffern. 

Führungsqualitäten, Mannschaftsdienlichkeit und Einsatzfreude sind nur einige 

der besagten, nicht quantifizierbaren Größen, die ein Spieler einbringen kann und 

an denen sich der tatsächliche Wert seiner Leistung orientiert. Neben den 

„objektiven“ Indikatoren der Spielerperformance sollten demnach von Fachleuten 

vorgenommene „Benotungen“ in die Leistungsbewertung miteinbezogen 

werden.164  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
163 Vgl. Ziebs (2002), S. 71 ff. 
164 Vgl. Frick (2006), S. 72. 
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11. Fazit: 
 

Der Fokus der betrieblichen Anreizsystemlehre liegt definitiv auf der 

Instrumentalisierung der Personalmotivation. Trotzdem sollten Anreizsysteme der 

Personalattraktion nicht unterschätzt werden, da die durch effiziente 

Personalmotivation erzielte Leistungsverbesserung auf einer erfolgreichen 

Personalbeschaffungsebene basiert. Ohne die Verfügbarkeit von qualitativ 

hochwertigen Mitarbeitern / Spielern können trotz umsichtiger Motivationsarbeit 

keine nennenswerten Erfolge erzielt werden. 

 

Für den Bereich des Profifußballs ergeben sich aus der Arbeit heraus einige 

Erkenntnisse. Bezüglich der Anreizsystemlehre zum Zwecke der 

Personalattraktion sind die folgenden Aspekte zu berücksichtigen. Die 

Entscheidung einer Vertragsunterzeichnung des Spielers wird fast ausschließlich 

auf der Basis monetärer Gesichtspunkte getroffen. Neben den Anreizwirkungen 

eines besseren Gehalts ist es auch die sportliche Perspektive des Vereins, die ein 

Engagement aus Spielersicht wünschenswert erscheinen lässt. Umfeldanreize sind 

nur bei einer etwaigen Homogenität der interessierten Vereine ausschlaggebend. 

Hat ein Spieler also mehrere Anfragen von Vereinen mit vergleichbar guten 

Vertragsangeboten vorliegen, sind Kriterien wie die professionelle Struktur, der 

Zuschauerzuspruch, die Vereinsphilosophie sowie das generelle Umfeld 

entscheidend.165 Die in der Arbeit angeführten Beispiele sind Andry 

Schewtschenko (Kapitel 6.2.5), Jermaine Jones und Christoph Preuss (Interview 

mit Herrn Bruchhagen). 

 

Immaterielle Anreizsysteme sind in Vertragsverhandlungen schwer zu vermitteln, 

da der Spieler die Wirkung der Systeme auf seine persönliche Motivation, den 

Teamgeist und den sportlichen Erfolg aufgrund seiner Unkenntnis schlecht 

einschätzen kann.  

 

Die Einbeziehung von Cafeteria-Systemen könnte zumindest die 

Vertragsgestaltung individualisieren, wodurch dem Verein die Möglichkeit offen 

stände, den Vertrag an die Bedürfnisse des einzelnen Spielers anzupassen. Damit 
                                                           
165 Vgl. Zehle (2005), S. 42. 
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könnten die Verantwortlichen eine immaterielle Anreizkomponente bei der 

Personalbeschaffung wirken lassen. Hinzu käme die Nutzung der im Kapitel 

2.2.2.2 beschriebenen Steuervorteile. 

 

In den vorherigen Kapiteln wurde darüber hinaus deutlich, dass nicht- materielle 

Anreize eine zentrale Rolle in der Motivation von Profifußballern einnehmen. 

Trotzdem findet dieser Aspekt in der einschlägigen Literatur kaum Beachtung. 

Ein Grund hierfür könnte in der, im Gegensatz zur Untersuchung der Wirkung 

von Prämienzahlung, ungenügenden Quantifizierbarkeit dieser Faktoren liegen. 

Die Existenz immaterieller Leistungsanreize ist einzig durch den empirisch 

nachgewiesenen Heimvorteil nachweisbar. 

 

Unabhängig davon kann der Einsatz von immateriellen Anreizen nicht hoch 

genug bewertet werden. Gerade in den Gehaltsdimensionen von Profifußballern 

rückt der eigentliche Nutzen des Geldes in den Hintergrund.166 “Je besser jemand 

verdient und je mehr er sich mit dem Inhalt seiner Arbeit identifiziert, desto mehr 

nimmt die absolute Bedeutung des Geldes ab. An seine Stelle treten Anerkennung 

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

Möglichkeit, den Lauf der Dinge selbst mitzubestimmen.”167. 

 

Die äußerst geringe Interdependenz von monetärer Zuwendung und sportlichem 

Erfolg belegt auch Ziebs anhand einer empirischen Untersuchung. Ziebs kommt 

bei seiner Analyse zu dem Ergebnis, dass sich die durchschnittlichen Punkte-

prämienanteile der Spieler in erfolgreichen Vereinen nicht signifikant von den 

Anteilen der Spieler in weniger erfolgreichen Vereinen unterscheiden.168 Dieses 

Ergebnis bestärkt die vorherig formulierte Vermutung, dass monetäre Faktoren 

zur Leistungsmotivation einen sehr geringen Beitrag leisten. 

 

Unter Berücksichtigung der Arbeitsergebnisse ist eine Anwendung der 

Motivationstheorie von Herzberg auf den Profifußballbereich sinnvoll. Demnach 

wird die Arbeitsproduktivität von zwei grundlegend verschiedenen Faktoren 

                                                           
166 Vgl. Patzke (2006), S. 25. 
167 Hagemann (1993), S. 21. 
168 Vgl. Ziebs (2002), S. 167. 
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beeinflusst, wobei eine Gruppe (die so genannten Motivatoren) hauptsächlich zur 

Zufriedenheit und die andere Gruppe (die so genannten Hygienefaktoren) 

hauptsächlich zur Beseitigung von Unzufriedenheit beiträgt. 

 

Motivatoren sind vor allem durch das gesellschaftliche und familiäre Umfeld 

geprägte, intrinsische Motive wie das Leistungs- und Erfolgsstreben, 

Hygienefaktoren dagegen eher extrinsisch ausgerichtete Motive wie Entlohnung, 

zwischenmenschliche Beziehungen und Führungsstil. Die Faktoren, die zu einer 

höheren Arbeitszufriedenheit führen, tragen gleichzeitig zu einer Verstärkung der 

Motivation und Leistung bei. Dies ist bei der anderen Faktorengruppe nicht der 

Fall, die jedoch trotzdem gegeben sein muss, um einen auf Anreizdefiziten 

beruhenden, negativen Motivationseffekt zu vermeiden.169 Die Anwendbarkeit der 

herzbergischen Motivationstheorie lässt sich folgendermaßen veranschaulichen. 

Eine Person, die keine Lust am Fußball spielen verspürt, wird auch durch ein 

intaktes Vereinssystem, in Form von Mannschaft, Trainer, etc. keine sonderliche 

Motivationssteigerung verspüren. Ein intrinsisch motivierter Spieler hingegen 

kann durch eine schlechte Stimmung innerhalb der Mannschaft oder einen 

demotivierenden Trainer, die Lust am Fußball spielen genommen werden.  

 

Trotz der vielen, beschriebenen Möglichkeiten der Leistungsförderung sind 

finanzstarke Vereine in der Regel erfolgreicher, was auf die Beschäftigungs-

möglichkeit von qualitativ besseren Spielern zurückzuführen ist, die durch ihre 

individuellen Fertigkeiten dem Verein einen Wettbewerbsvorteil gegenüber 

finanzschwächeren Vereinen verschaffen.170 Die Tatsache, dass finanziell stärkere 

Vereine ihren sportlichen Erfolg durch zusätzliche Einnahmequellen aus 

internationalen Wettbewerben, TV- und Vermarktungsrechten immer stärker 

manifestieren und somit eine gewisse Langeweile aufgrund vorhersehbarer 

Spielergebnisse aufkommt, ist von den Entscheidungsträgern der deutschen und 

europäischen Fußballgemeinschaft gewollt. Im Gegensatz zu den USA, wo im 

Profifootball durch die Einführung von „Salary Caps“ (Gehaltsobergrenzen für 

Spieler) eine Angleichung der wirtschaftlichen und sportlichen Leistungsfähigkeit 

der Vereine stattgefunden hat, konnte eine ähnliche Begrenzung der 

                                                           
169 Vgl. Zink (1975), S. 54 ff. 
170 Vgl. Ziebs (2002), S. 274 f. 
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Spielergehälter trotz immer neu aufkommender Diskussionen bislang nicht 

durchgesetzt werden.171 Die Forderung nach einer Gehaltsobergrenze steht im 

Übrigen nicht im Widerspruch zu einer angemessenen Gehaltshöhe der Spieler.  

 

Im Zuge der Transfererleichterungen durch das Bosman-Urteil und der damit 

einhergehenden Globalisierung des Spielermarkts haben die Transfertätigkeiten in 

der Bundesliga zugenommen. Ein stetiges Kommen und Gehen der Spieler 

impliziert ein gewisses Söldnertum, das von der Öffentlichkeit kritisch beäugt 

wird. Die Bild-Zeitung schreibt unter der Rubrik Bild-Fakten: "Die Söldner 

machen unsere Bundesliga schlechter "- und verweist in dem darauf folgenden 

Artikel, dass die durchschnittliche Vereinzugehörigkeit eines Spielers in der 

Bundesliga von 3,3 Jahre im Jahr 1990 auf 2,4 Jahre in diesem Jahr gesunken ist, 

was eine geringere Identifikation der Spieler mit ihrem Klub zur Folge habe.172  

 

Dieses Statement nimmt allerdings ebenso die Vereine in die Verantwortung. 

Durch profitwirtschaftliches Bestreben in der Personalpolitik werden Spieler 

verkauft, obwohl diese in der Vergangenheit einen gewichtigen Faktor bei der 

Erbringung der Kooperationsleistung des Teams beisteuerten. So stehen beim 

Hamburger SV aktuell 11 Spieler im engeren Kader, die in der letzten Saison bei 

einem anderen Verein spielten.173 

 

Häufige personelle Veränderungen und Verständigungsprobleme im Team können 

den psychologischen und teamtaktischen Teambuildingprozess negativ beein-

flussen. Darüber hinaus wird den Fans die Möglichkeit der Identifikation mit der 

Mannschaft genommen. Wenn Spieler nur kurzfristig an den Verein gebunden 

und in der nächsten Saison gegen andere ausgetauscht werden, fehlt dem 

Publikum die Möglichkeit, sich an die einzelnen Spieler zu gewöhnen und als 

bestimmte Persönlichkeiten zu identifizieren. Um den Eindruck einer 

Söldnermentalität zu vermeiden und stattdessen dem Publikum zu vermitteln, dass 

die Spieler sich selbst mit dem Verein identifizieren, sollten Spieler mit 

längerfristigen Verträgen gebunden werden. Auch wenn in der Regel das 

Publikum die Differenzierung nach „vertraut / fremd“ anstelle von „deutsch/ 
                                                           
171 Vgl. Zieschang (2004), S. 119.  
172 Vgl. O.V: Bild- Fakten., in: Bild Zeitung, 4.11.2006, S. 11. 
173 Vgl. O.V.: http://transfermarkt.de/de/verein/41/hamburgersv/transfers/uebersicht.html 
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ausländisch“ vornimmt (die Zuschauerzahlen in der Bundesliga steigen trotz dem 

hohen Ausländeranteil kontinuierlich an), kann eine Identifikation wesentlich 

leichter über deutsche Spieler bzw. eigene Nachwuchsspieler hergestellt 

werden.174  

 

Für Nachwuchsspieler ist die Etablierung in der Bundesliga durch die 

Auswirkungen des Bosman-Urteils jedoch deutlich schwerer geworden.175 Doch 

gerade durch die Inklusionsmöglichkeit in das Erziehungssystem und der damit 

verbundenen Einflussmöglichkeit auf die intrinsische Motivation des Sportlers, 

wäre eine Fokussierung auf den besagten Spielertypus für Vereinsführungen 

durchaus empfehlenswert. Der Verein Hertha BSC Berlin scheint in diesem Fall, 

nicht ohne finanzielle Not, die Zeichen der Zeit erkannt zu haben. Mit der von 

französischen und niederländischen Vereinszentren inspirierten „Hertha – 

Akademie“ sind die Berliner einer der Pioniere in der professionell durch-

strukturierten Nachwuchsausbildung und –betreuung.176 Mit der Unterstützung 

des Coaching- Prozess können junge Spieler nach den Vorstellungen der 

Vereinsführung gefördert und geformt werden. Die in Kapitel 8 beschriebene 

Informationsdiskrepanz kann dadurch minimiert werden. 

 

Weitere, kritische Aspekte einer zu aktionistischen Personalbeschaffungspolitik 

formuliert Frick: „Unter der Annahme, dass der alte Verein wesentlich besser 

über die Motivation, die Fähigkeiten und das Potential eines Spielers informiert 

sein dürfte als andere Vereine, ist aber zu vermuten, dass hier spezifische Selbst-

Selektionsprozesse eine ganz erhebliche Bedeutung erlangen können: Spieler, die 

zwar wechseln können und dennoch einen neuen Vertrag bei ihren alten Verein 

unterschreiben, müssten c.p. leistungsbereiter und –fähiger sein als ansonsten 

gleiche Spieler, die von ihrer Wechselmöglichkeit auch tatsächlich Gebrauch 

machen- und zwar weil der alte Verein offensichtlich nicht bereit war, ein für den 

Spieler akzeptables Angebot zu unterbreiten. (..) Abgesehen davon, dass der 

Vereinsvorstand bei der Neuverpflichtung eines Spielers vor der Frage steht, wie 

er unterschiedlichen Formen des „nachvertraglichen Opportunismus“ 

(mangelnder Einsatz, Vortäuschung von Verletzungen, mangelnde 

                                                           
174 Vgl. Riedl (2002), S. 113 ff. 
175 Vgl. Ebd., S.202. 
176 Vgl. Kopp, www.taz.de/pt/2006/10/25/a0233.1/text 
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Kooperationsbereitschaft) wirksam begegnen kann, stellt sich ihm die Frage, ob 

der zu Verpflichtende nicht möglicherweise über „private“ Informationen verfügt, 

die er seinem Vertragspartner aus strategischen Gründen vorzuenthalten versucht 

(vorvertraglicher Opportunismus“, z.B. hinsichtlich des Gesundheitszustandes, 

der subjektiven Leistungsbereitschaft oder der körperlichen 

Leistungsfähigkeit)“.177 

 

Auch wenn Frick mit dieser These die sportliche Perspektivverbesserung als 

natürlichste Form der Wechselabsicht eines Spielers sowie die finanzielle 

Besserstellung renommierter Vereine ignoriert, kritisiert er zu recht eine zu oft 

praktizierte, durch Informationsdefizite geprägte, kurzfristige Personalplanung. 

Wenn man bedenkt, welchen dramatischen Leistungsabfall der deutsche Fußball 

auf internationaler Ebene derzeit erfährt (Uefa 5- Jahreswertung), scheint der 

aktuelle Weg der Personalbeschaffung – und motivation einer aus Holz zu sein.

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

12.1 Interviewmethodik 

 

Mit Herrn Bruchhagen wurde basierend auf seinen Kenntnissen und Erfahrungen, 

über die er aufgrund seiner Position als Vorstandsvorsitzender der Eintracht 

Frankfurt AG verfügt, ein leitfadengestütztes Interview durchgeführt. Nach dieser 

Interviewmethodik werden durch den Forschenden nacheinander mehrere Themen 

vorgegeben, an denen sich die befragte Person bezüglich der Unter-

suchungsinteressen orientiert. Ziel der Interviewmethodik ist nicht nur 

Meinungen, Einschätzungen, Alltagstheorien und Stellungnahmen des Befragten 

aufzugreifen, sondern auch Erzählungen zu den persönlichen, themenbezogenen 

Erfahrungen einzuholen. Leitfadengestützte Interviews sind demnach narrativ 

fundiert. 178 

 

12.2 Interview mit Heribert Bruchhagen, Vorstandsvorsitzender der 

Eintracht Frankfurt AG 

 

Auf welche Persönlichkeitsfaktoren achten Sie bei der Verpflichtung neuer 

Spieler? 

 

Die Körpersprache ist ganz wichtig. Wir holen keinen Spieler bevor ihn jeder der 

Verantwortlichen nicht mindestens zweimal gesehen hat. Wichtig sind auch die 

Informationsgespräche mit den Trainern, die ihn in den letzten drei, vier Jahren 

trainiert haben. Wir erkunden uns sowohl über den Fußballcharakter als auch über 

den Charakter außerhalb des Fußballs. Bei einem eigentlich interessanten Spieler, 

der sein erstes Bundesligator für Berlin geschossen hatte, waren wir uns einig, 

dass er für die Eintracht nicht in Frage kommt, nachdem wir gesehen hatten, wie 

er sein Tor bejubelt hat. Das ist zwar ein kleiner aber sehr richtungsweisender 

Ausschnitt. Wie ein Spieler, nachdem er einen Pass aus fünf Metern nur noch 

einschieben muss, sich bei seinem Mitspieler bedankt oder sich selbst feiert, lässt 

sehr viel auf die Selbstverliebtheit des Spielers schließen. Selbstverliebte Spieler 

                                                           
178 Vgl. Nohl (2006), S. 20 ff.  
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bringen einem im Gesamtergebnis keinen Erfolg. Unter dem Strich sind an 

kleinen Dingen charakterliche Eigenschaften sehr gut auszumachen, die man gar 

nicht hoch genug bewerten kann. Wir glauben, dass wir genug Erfahrung haben, 

um diese Dinge zu beurteilen. Für diese Eigenschaften können sie keine 

Grammatik anwenden, sondern da müssen sich erwachsene Leute mit 

Fußballerfahrung auf ihr Gespür verlassen. Es passiert einem trotzdem oft genug, 

dass man falsch liegt. Beim Spieler Arie van Lent, den wir mit seinen 34 Jahren in 

die zweite Liga aus Gladbach geholt hatten, wussten wir, dass er in der Endphase 

seiner Fußballkarriere war. Wir hatten aber immer wieder von seinen damaligen 

Trainern wie Hans Meyer oder Ewald Lienen Lobeshymnen auf seinen Charakter 

gehört. Dieser Spieler hat uns aufgrund seiner starken Führungspersönlichkeit 

sehr stark zum Aufstieg verholfen, auch wenn er auf dem Rasen nicht mehr ganz 

so leistungsstark war. Auch unsere schweizer Spieler sind auf dem Platz sicherlich 

nicht überragend. Für die Teambildung und die Art, wie sie trainieren oder mit 

Niederlagen umgehen, sind sie dafür sehr große Stabilitätsfaktoren. 

 

Wie wichtig ist den Spielern die mediale Aufmerksamkeit? 

 

Sehr wichtig. Wenn der Trainer oder ich einen Spieler kritisiere, dann nimmt er 

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

den Medien kritisiert, dann trifft ihn das. Die öffentliche Beurteilung ist ein 

Kriterium die den Spieler berühren, positiv wie negativ. In den Medien gibt es 

kein ausgewogenes Maß sondern nur Extreme. Entweder ist ein Spieler 

überragend gut oder er ist abgrundtief schlecht. Aber die Medien sind nun mal 

unser kongenialer Partner mit denen wir einen Faustischen Pakt geschlossen 

haben. Ohne die Aufmerksamkeit der Medien würden wir keine 50.000 Fans ins 

Stadion bekommen. Das ganze Produkt Bundesliga wird durch die Medien 

gegebenenfalls sogar künstlich hoch gehalten. Deswegen dürfen wir uns auch 

nicht beschweren, wenn es durch den Boulevardjournalismus zu negativen 

Auswirkungen kommt, indem Thesen oder Spekulationen aufgeworfen werden, 

die möglicherweise nicht der Wahrheit entsprechen. Die meisten Spieler 

beschäftigen sich sehr mit der sportlichen Berichterstattung. Wenn wir die Spieler 

morgens im Frühstücksraum treffen oder im Bus mit ihnen fahren, lesen sehr viele 

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

 

„Weiche“ Standortfaktoren zählen bei der Personalbeschaffung im Fußball kaum. 

Das kann nicht verglichen werden mit einem Mitarbeiter der Deutschen Bank, der 

sich vielleicht aufgrund der Goethe- oder Universitätsstadt zu Frankfurt 

hingezogen fühlt. Bundesligaspieler gehen nach der Tradition des Vereins, nach 

den Facilities, wie Trainingsgelände, Umkleidekabinen oder Stadion. Der 

Hauptentscheidungsträger sind das Gehalt und die sportlichen Perspektiven. Das 

liegt auch am Alter der Spieler. Die meisten sind zwischen 20 und 28 und da 

zählen ausschließlich sportliche Dinge. Wenn sich Spieler beim Torjubel auf den 

Vereinswappen auf der Brust klopfen oder in Interviews erklären, dass die Fans 

ihres Vereins die Besten sind, darf das nicht zu hoch bewertet werden. In ganz 

wenigen Fällen heutzutage, vielmehr in den 70er oder 80er Jahren bei Spielern 

wie Overrath, Grabowski, Hölzenbein oder Körbel als Inbegriff der Vereinstreue 

zählen oder zählten derartige Faktoren. Wenn sich Spieler an ihrem Verein vorbei 

entwickeln, wechseln sie zu einem besseren oder schlechteren Verein. 

 

Identifikation findet zwar noch statt, wenn sich der Spieler wohl fühlt. Dennoch 

ist dies kein Grund, dass ein Spieler bei einem besseren Angebot nicht den Verein 

wechseln würde. Per Mertesacker beispielsweise wechselte nach Bremen, die in 

der Champions League spielen, obwohl er in Hannover einen sehr guten Vertrag 

hatte und sein Vater Jugendleiter im Verein ist. Es gibt auch bei der Eintracht 

keinen Spieler außer Oka Nikolov, der länger als vier Jahre hier spielt. 

Umfeldanreize wirken bei der Entscheidung des Spielers nur, wenn die sportliche 

und wirtschaftliche Perspektive ungefähr die gleiche ist. Wenn ein Jermaine Jones 

oder ein Christoph Preuss vor der Wahl standen, ob sie nach Frankfurt, Stuttgart 

oder Kaiserslautern wechseln, dann haben sie sich sicherlich für die Eintracht 

entschieden, weil sie hier in der Jugend gespielt haben und sich hier heimisch 

fühlen.  

Die Spieler werden teilweise sicherlich Gegenteiliges behaupten, aber wenn es 

darauf ankommt, habe ich immer wieder diese Erfahrungen gemacht. 

 

 



 

 X 

Ist die Sportliche Perspektive also das wesentliche Entscheidungskriterium 

für einen Spieler? 

 

Ein Podolski wäre in Köln sicherlich nicht verarmt. Dass er sich für den FC 

Bayern entschieden hat, liegt neben dem Geld sicherlich auch am Standing und 

Renommee des Vereins. Für den persönlichen Status ist es immer besser, bei 

großen Vereinen zu spielen. Darunter haben wir natürlich bei Vertrags-

verhandlungen immer wieder zu leiden. Am Anfang der Saison hatten wir uns für 

Valdez von Werder Bremen interessiert. Der hat aber ganz klar gesagt, dass 

Dortmund der größere Verein sei und dass er deswegen zur Borussia wechseln 

wolle. So haben wir natürlich auch einen Vorteil gegenüber dem MSV Duisburg. 

Wenn wir und Duisburg sich für einen Spieler interessieren, dann geht der Spieler 

zu Eintracht Frankfurt, weil wir als Verein die größere Tradition, das größere 

Stadion und die besseren Zukunftsperspektiven haben. Ob das immer berechtigt 

ist, bleibt eine ganz andere Frage. Das gleiche gilt für Arminia Bielefeld, die uns 

am Samstag hier vorgeführt haben. Obwohl Bielefeld auf dem fünften Platz steht 

und wir nur auf dem zehnten Platz, würde sich der Spieler mit großer 

Wahrscheinlichkeit für uns entscheiden. 

 

Wie wird eine Leistungsbewertung durchgeführt?  

 

Die Bewertung des Spielers wird durch seinen Vertrag vorgenommen. 

Fußballspieler wissen, dass sie nicht mehr gut genug für die großen Mannschaften 

sind, wenn sie nur noch ein Angebot von Wacker Burghausen bekommen. Der 

Markt regelt dies, und es gibt keinen grausameren Markt als den Fußballmarkt. 

Wer einmal als Staatsanwalt, Richter oder Oberstudienrat gearbeitet hat, der bleibt 

unabhängig von der Qualität seiner Arbeit in dieser Position. Der Fußballmarkt 

hingegen urteilt nach Vertragsende gnadenlos, ob man gut oder schlecht ist. 

 

Erhöhen Erfolgsprämien die Leistungsmotivation der Spieler? 

 

Ein klares Nein. Selbst eine Verdopplung oder Verdreifachung der Prämie würde 

die Spieler nicht zusätzlich motivieren. Wer Fußball-Profi ist, hat den Sport von 

Kindesbeinen an geliebt. Sie sind deswegen Profis, weil sie schon immer Fußball 



 

 XI  

gespielt haben und nichts anderes als Fußball im Kopf haben. Wenn Profis in ein 

Spiel gehen, wollen sie unbedingt gewinnen. Es ist natürlich wunderbar wenn am 

Ende Geld dabei heraus kommt, aber das hat keinen Einfluss auf die 

Leistungsmotivation. 

Das Gehalt ist die Belohnung für den Status, den sich ein Spieler durch Leistung 

erworben hat. Wenn ein Spieler ein Angebot von einem großen Verein bekommt, 

ist das auch eine Anerkennung seiner Leistung in der Vergangenheit. Während der 

Vertragsverhandlungen sind die Spieler darauf erpicht viel Geld herauszuhandeln 

aber während der 90 Minuten ist es egal, ob man für den Sieg 10.000, 20.000 oder 

40.000 Euro bekommt. 

 

In welchem Verhältnis stehen bei der Eintracht Grundgehalt und 

Erfolgsprämien?  

 

Die Spieler bekommen die Hälfte als Grundgehalt, die anderen 50 Prozent werden 

auf Basis der Punktprämien verdient. Die Höhe der Punktprämie ist abhängig von 

der Qualität des Spielers, d.h. nicht alle Spieler werden gleich entlohnt. Zusätzlich 

gibt es eine Nicht-Abstiegsprämie, die allerdings im nächsten Jahr aufgrund der 

gestiegenen Erwartungshaltung, die auf einer Änderung der Vertragsgrößen 

beruht, wegfällt. 

 

In der Wirtschaft werden den Mitarbeiten desöfteren Cafeteria-Modelle, also 

Sach- und Sozialleistungen anstelle von Gehaltsteilen, angeboten. Findet 

dieses Modell bei Eintracht Frankfurt Anwendung? 

 

Es werden von uns keine geldwertenden Vorteile geboten. Ebenso werden den 

Spielern keine Hilfestellungen bei der Organisation ihres privaten Lebens 

geboten. Bis auf die Spieler, die die deutsche Sprache nicht sprechen, das sind in 

unserem Fall nur die Spieler Vasoski und Kyrgiakos, sollen die Spieler zu 

selbstständigen Menschen erzogen werden. Den Spielern wird gesagt, wo das 

Einwohnermeldeamt ist, Makler werden vermittelt. Es gibt in der Regel keine 

Prämierungen außerhalb der Standardvereinbarungen. 
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