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Gang der Arbeit

Die folgenden Ausfiihrungen stiitzen sich auf eine Online-Fragebogenstudie, die evaluieren soll, welche
Kriterien relevant fir ein optimales Human Resource Management in ProfifuBballclubs sind. Die daraus
resultierenden Ergebnisse werden ausgewertet, analysiert und diskutiert. Im Rahmen einer
Gesamtdiskussion werden schlussendlich Konsequenzen fir die weitere Zukunft abgeleitet, sowie

Handlungsempfehlungen gegeben.

Methodisches Vorgehen

Der Online-Fragebogen besteht insgesamt aus 2 Fragebereichen. Neben einem Fragebogen zur Erhebung der
Personendaten der Versuchsteilnehmer, wurde ein Fragebogen zum Handlungsfeld des Human Resource
Management implementiert. Die Wichtigkeit der einzelnen Items konnte {iber eine sechs-stufige Likertskala
von ,,Sehr wichtig” zu ,,Sehr unwichtig” beurteilt werden. Es wurde deshalb eine sechs-stufige Likertskala und
somit eine gerade Anzahl an Items verwandt, damit zumindest eine schwache Auspragung in eine Richtung

bei der Beantwortung vorliegt und die Tendenz zur Mitte so vermieden werden konnte.

Stichprobe

Angezielt als Teilnehmer der Online-Fragebogenstudie waren Trainer, Manager, Fihrungskrafte und
Mitarbeiter aus ProfifuBballclubs, die sich sowohl aus dem Lizenzbereich als auch aus dem Nachwuchsbereich
rekrutieren. Von den 188 angeschriebenen Versuchsteilnehmern nahmen 102 an der Online-
Fragebogenstudie teil, wovon 46 diese erfolgreich beendeten. Gegeben den 102 Teilnehmern an der Online-
Fragebogenstudie und eines erfolgreichen Abschlusses von 46 Teilnehmern, liegt die Abbruchquote bei 54,90
% und die Beendigungsquote bei 45,10 %. Auf die angeschriebenen und somit 188 moglichen Teilnehmer
gesehen, liegt mit 46 beendeten Fragebdgen hier eine Abbruchquote von 75,53 % und eine
Beendigungsquote von 24,47 %vor. Das Alter der Teilnehmer lag zwischen 18 und 74 Jahren (M = 42,77; SD
=13,53).



Sportpsychologe Nachwuchsmannschaft: 2.17%
Scout Nachwuchsmannschaft: 2.17%
Geschéftsfuhrer Profifuballverein: 8.70%
Vorstand ProfifuBballverein: 4.35%

Athlketiktrainer Nachwuchsmannschaft: 2.17%

Aufsichtsrat ProfifuBballverein: 2.17%
Co-Trainer Nachwuchsmannschaft: 17.35%

Sportdirektor ProfifuBbaliverein: 6.52%

Mitarbeiter HRM ProfifuBballverain: 2.17%

Cheftrainer Nachwuchsmannschaft: 13.04% Cheftrainer Profimannschaft: 13.04%

Sportiicher Leiter Nachwuchsabteilung: 2.17%

Leiter Nachwuchsabteilung: 4.35% Co-Trainer Profimannschaft: 13.04%
Scout Profimannschaft: 6.52%

Abb. 1: Aktuelle Funktionen der Teilnehmer
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Abb. 2: Ligenzugehorigkeit der Vereine der Teilnehmer

Durchfiihrung

Die Online-Fragebogenstudie wurde mittels der onlinegestitzten Software
"www.umfrageonline.com" durchgefiihrt. Der Erhebungszeitraum wurde gemals den Richtlinien fir
die Dauer von Online-Befragungen eingehalten (Werner & Stephan, 1998, S. 194ff). Alle Teilnehmer
beruhen auf dem personlichen Netzwerk des Autors und wurden dementsprechend personlich via

Email, Whatsapp, SMS und Handy/Telefon kontaktiert und um Teilnahme an der Online-



Fragebogenstudie gebeten. Die Gewadhrleistung der Anonymitat der personlichen Kontakte wurde zu

jedem Zeitpunkt gewahrleistet.

Die Auswertung der Ergebnisse erfolgte mittels der Statistiksoftware Microsoft Excel (Office 365 Home
Abonnement). In einem ersten Schritt wurden auf Basis der Gesamtstichprobe Haufigkeitsverteilungen
fiir die nachfolgenden Bereiche errechnet.

1. Personendaten

2. Human Resource Management

In einem zweiten Schritt wurde anhand eines Kruskal-Wallis-Tests gepriift, ob ,Unterschiede in der
zentralen Tendenz von k Stichproben” vorhanden sind. Der Kruskal-Wallis-Test ist eine
Rangvarianzanalyse und somit ein Verfahren, das ordinalskalierte Daten von mehr als zwei
unabhéangigen Gruppen untersucht und vergleicht. Daran ankniipfend wurde durch einen Mann-
Whitney-U-Test erhoben, wo genau Signifikanzen (Ubereinstimmungen) fiir die zentralen Tendenzen
liegen. Die multiplen Paarvergleiche mittels dieser beiden Testverfahren machten es erforderlich, das
Signifikanzniveau durch die Bonferroni-Korrektur anzuheben (Alphafehler-Kumulierung). Das

Signifikanzniveau lag daher nicht mehr bei p <.05 sondern bei p <.003.

Ergebnisse
Sehr Eher Eher Sehr B A trratechos Ml )
wichtig Wichtig wichtig unwichtig Unwichtig unwichtig SRS g (+
(1) (2) 3) @) (5) (6) )
T % ¥ % T % I % T % X % - + AR s
Hohe der Entlohnung 1Hx 39,13 11x 2391 &x 1304 Sx 1957 2x 435 - - 228129
Persdnliche Weitarentwick... 22x 4783 11x 2391 Ox 1304 4x B70 2x 435 217 204 182 o
Varminderung von Risitken 7x 1522 6x 1304 ix 1739 8x 1739 12x 2608 5« 1087 3,58 183
Emeichung einar Fihrungs... 125 28.09 15x 3261 8x 17.39 6x 1304 & B70 'x 217 252138
Mitarbeiterzufnedanheit 18x 34,78 18x 3478 10x 21,74 2x 435 2x 435 208107

Abb. 3: Kriterien fur die aktuelle Jobwahl

Sehr Eher Eher Sehr B #ettrrmteches MmO
wichtig Wichtig wichtig unwichtig Unwichtig unwichtig Smacchiwesthing (4)
m @ @ @ ) ® _
fi% I % T % I % % W I % . s EESE NS
Stratagische Ausrichtungd,, 9x 1857 1823913 11x 2391 4x B70 4x 870 - - 248117 {
Leitlinien des Untemnehme.. 10x 21,74 13x 3913 9x 1957 5x 1087 4x 8.70 245 1.21 '
Ziele des Untermehmens Ix 19.57 20x 4348 9x 1957 4x B70 4x 870 - - 243117

Abb. 4: Aspekte der Personalpolitik



A

I % I % X % X % I % I % +
Digitafisierung im Allgeme... 19x 4222 11x 2444 Bx 17,78 4x 889 3x 867 - - 213128
Zieisetzung 7x 1556 10x 22,22 10x 2222 G¢ 2000 6x 1333 3x 6,67 &
IST-SOLL-Vergleich 7x 1556 10x 2222 Bx 17,78 10x 2222 Bx 17.78 2x 444

Abb. 5: Aspekte der Personalbedarfsplanung

I % I %I %I %I %I % *
intemo Porsonalbeschaffu... 8x 1957 19x 4130 10x 21,74 3x 852 4« 870 1x 217 2
Externe Personalbeschafiu . 11x 23,91 17% 36.96 9x 19567 4x 870 4x 870 1x 217
Persénlicher Kontakt 25x 5435 13x 28,28 4x 870 1x 217 3x 652 - -

Abb. 6: Aspekte der Personalbeschaffung

S % X % X % £ % £ %  ~HN:;:

Hard Skills 9x 17.39 16x 39,13 10x 21,74 5+ 1087 5« 1087 - - 2
Soft Skills 20% 4348 14x 3043 Bx 1304 2 852 3x 652 - -
Erfahrungen / Expertisen  #x 17.39 16x 41,30 12x 2600 3« 852 & 870 - -
Kenntnisse / Wissen 10x 21.74 17x 36,96 11x 2381 4x 870 4x 870 - -
Anforderungen nach Clubk., 15x 3281 19x 41.30 6x 1304 3x 652 3x 652 - - | ‘
Passung 24x 5217 11x 23,91 Bx 1304 Tx 652 2« 435 - - 187118
Persénlicher Kontakt 20x 6304 8¢ 17,39 £x 1304 v 217 2 435 - - 187

Abb. 7: Kriterien bei der Personalauswahl
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I % I % I % I %

z
Fachkompetenz 9x 1957 20x 4348 10x 21,74 5x 1087 2» 435 - -
Vermitiungs- und Methode.. 9x 1957 17x 3686 11x 2381 7x 1522 ox 435 - -
Sprachkompetenz 9« 1957 18x 39,13 12x 2609 5+ 1087 2x 435 - -
lch-Kompetenz (Selbst-Ko... 10x 21.74 15« 32,61 13X 2826 B2 1304 2x 435 - -
Sozalkompstanz 24x 50,00 11x 2391 9x 1987 1x 217 2x 435 - -
Fohrungskompetanz 27x 58,70 2x 1957 7x 1522 2« 435 1x 217 - -

Organisationskompetenz  8x 17.39 22x 4783 102 21,74 4x 870 2x 435 - -

Abb. 8: Kompetenzen bei der Personalauswahl

I % % ' % I % £ % X % +
Anfordorung &« 1304 112391 10x 2174 13« 2826 G5x 1087 1x 217 @
Befshigung 10x 21,74 14x 3043 10x 2174 7x 1522 &x 1087 - -

Bedirfnis  #x 1304 11x2381 11x 2381 13« 2828 5¢ 1087 - .

Abb. 9: Aspekte des Personaleinsatzes

UM X o%: SECN X % B MY T W +

Fahrungsverhaltan (sherw.. 7x 1522 15¢ 3261 14x 3043 6x 1304 4x 870 - - 287118 %
Fohrungsstil (sherhar) - - 2« 435 5x 1087 16x 3478 17x 3688 ox 13,04 4.431.00

Abb. 10: Moglichkeiten Mitarbeiter zu fiihren



I % I % I % I % I % I % +
Autoritér © .« 4 B89 Bx 1111 17x 3778 14x 3141 5x 1111 | !
Patriarchalisch - - 2« 435 5x 1087 16x 3013 16x 3478 5« 1087

informierend = - Bx 1739 17x 3698 10x 2174 9x 1957 2x 435
Baratand - - 10x2174 2ix 4585 7x 1522 &x 1304 2« 435
Kooperativ ~ 12x 2600 11x 2391 12x 2809 &x 1739 3x 852 - -
Delegativ A 652 1723896 13x 2826 10x 2174 2« 435 1« 217
Demokratisch @x 13,04 15x 3281 14x 3043 6x 1739 3x 652 - .

Abb. 11: Aspekte der Personalfiihrung

T % X % £ % I % I % I % .
Persanliche Betrauung Gx 19,57 22: 5000 Bx 1739 4x 870 2« 435 - - 228102
Persdnliche Beratung 8x 1957 23x 5000 7x 1522 S5« 1087 2x 435 - -
Sozialleistungen S¢ 1087 12 2609 7x 1522 11x 2391 Ox 1957 2x 435 |

Abb. 12: Aspekte der Personalbetreuung

ZT % I % X % I % I % I % +

Ausbildung Ox 1957 22x 47.83 11x 2391 3x 652 1x 217 - -
Fortbildung 10x 21,74 21x 4565 11x 2391 3x 652 Ix 217 - .

Weiterbildung ~ 10x 21,74 22x 47.83 10x 21,74 3x 6852 f1x 247 - -
Talentmanagement 16x 3478 17x 3696 @x 1957 3x 652 1x 217 - .

Abb. 13: Aspekte der Personalentwicklung
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Abb. 14: Aspekte der Personalfreisetzung

B athostscres Mnst @

Sehr Eher Eher Sehr Shandarsbwe e burg ()
wichtig Wichtig wichtig unwichtig Unwichtig unwichtig
) 2) (3) (4) (5) (6) | % $ O W N
I % X% =%z % %z %[
Personalpolitik 6.52 « 4130 165 3478 ! 1304 25 435 - 287 084
Personalbedarfsplanung 3x 8852 17x 3696 16« 3478 1739 2x 435 - - 278097 '
Parsonalbeschafiung 3» B52 x 41.30 15x 3261 1522 2x 435 - - 270096
Personaleinsatz 2x 652 17x 3696 17x 36968 7x 1522 2x 435 - 274 085
Personalfihrung 2826 19x 4130 112 2391 2x 435 I1x 217 - - 211 085
Personalbetreuung Bx 1739 22x 4783 11x 2391 4 870 1x 217 230 0,94
Personalentwicklung 15x 33,33 16x 35.56 11x 24,44 : 4,44 x 222 - - 207088
Personalfreisetzung x 852 3478 15x 3281 7 1522 4x 870 1 217 281 1,15

Abb. 15: Aspekte von Human Resource Mangement

Diskussion

Kriterien fir die aktuelle Jobwahl

Betrachtet man die Kriterien fir die aktuelle Jobwahl, dann verwundert es wenig, dass die Hohe der
Entlohnung, die persdnliche Weiterentwicklungsmoglichkeit und die Mitarbeiterzufriedenheit auf den
vorderen Platzen rangieren bzw. am haufigsten von den Teilnehmern genannt wurden. Gerade in
Zeiten des Fachkraftemangels kénnen hoch qualifizierte Arbeitnehmer groRe Gehaltsspriinge bei der
Jobwahl machen und diese mit entsprechenden Aufstiegsmaoglichkeiten im Unternehmen verkniipfen.
Die Frage der Mitarbeiterzufriedenheit stellt sich in zunehmendem Malie in allen Gehaltsschichten von
Mitarbeitern in Unternehmen. Interessanterweise rangiert die Erreichung einer FUhrungsposition
zwar noch vor der Verminderung von Risiken, findet sich aber dennoch im unteren Bereich wieder,
was die ,,Unwichtigkeit” dieses Kriteriums bei der Personalauswahl wiederspiegelt. Die Verminderung
von Risiken erscheint sogar noch deutlich ,unwichtiger, was vor dem Hintergrund einer immer

dynamischer werdenden und wenig verbindlichen Gesellschaft verwunderlich ist.

Aspekte der Personalpolitik

Betrachtet man die Aspekte der Personalpolitik, dann bestehen nahezu keinerlei Unterschiede im
Antwortverhalten der Teilnehmer. Die Aspekte Strategische Ausrichtung, Leitlinien und Ziele des
Unternehmens werden &dhnlich haufig genannt. Generell empfinden die Teilnehmer diese Aspekte
zwar als ,wichtig”, eine genaue Differenzierung besteht allerdings nicht. Hier kdnnte man
argumentieren, dass die abstrakte Formulierung der Aspekte der Personalpolitik dazu beigetragen

haben, dass die Ergebnisse sich so darstellen und somit wenig aussagekraftig sind.



Aspekte der Personalbedarfsplanung

Betrachtet man die Aspekte der Personalbedarfsplanung, dann zeigt sich ein dhnliches Bild fiir die
Aspekte der Zielsetzung und des IST-SOLL-Vergleichs. Deutlich markanter ausgepragt ist hingegen der
Aspekt der Digitalisierung im Allgemeinen, welcher sich auf den technologischen Wandel und
Fortschritt in der Forschung zuriickfiihren ldsst. Kaum eine Branche kann sich dieser fortschreitenden
Entwicklung verschlieRen, weswegen die Ergebnisse in diesem Bereich vollkommen nachvollziehbar

erscheinen.

Aspekte der Personalbeschaffung

Betrachtet man die Aspekte der Personalbeschaffung, dann lasst sich hier interpretieren, dass sowohl
interne als auch externe Personalbeschaffung von den Teilnehmern der Studie prinzipiell als
bedeutsam angesehen werden. Viel wichtiger allerdings ist laut Ansicht der Teilnehmer der
personliche Kontakt, welcher ein deutlicher Anhaltspunkt dafiir ist, dass die interne und externe

Personalbeschaffung durch diesen Uberlagert werden kann.

Kriterien bei der Personalauswahl

Betrachtet man den eben aufgegriffenen Aspekt des personlichen Kontakts, dann wird dieser durch
die Darstellung der Kriterien bei der Personalauswahl noch verstarkt, da er wesentliche Kriterien, die
in der Vergangenheit wichtig erschienen, in den Hintergrund riickt. Neben dem persénlichen Kontakt
sind es namlich die Passung, Soft Skills und die Anforderungen nach Clubkultur, die den Teilnehmern
besonders wichtig sind. Sprenger (2008) hatte bereits postuliert, dass die Passung das Kernproblem
der Personalauswahl sei. Dariiber hinaus zeigt das Antwortverhalten der Teilnehmer, dass weiche
Faktoren und die damit verbundene Anndherung an die Werte Normen des Clubs viel bedeutsamer

sind als z.B. harte Kriterien, Erfahrungen und Kenntnisse.

Kompetenzen bei der Personalauswabhl

Betrachtet man im weiteren Verlauf der Auswertung der Ergebnisse die Kompetenzen bei der
Personalauswahl, dann kniipfen diese nahtlos an die eben formulierten Erkenntnisse an, namlich, dass
weiche Faktoren wie Sozialkompetenz und Fihrungskompetenz in den Vordergrund riicken. Ein
Beispiel aus der Praxis kann dies nur zu gut verdeutlichen. Im Jahr 2004 wurde Jirgen Klinsmann zum
Trainer der Deutschen Nationalmannschaft ernannt. Jirgen Klinsmann gilt als ganz besonders sozial-
und fihrungskompetent, aber deutlich weniger fachkompetent. Um dieses , Defizit“ auszugleichen
holte er Joachim Léw als Co-Trainer an seine Seite, der die ,fehlende” Fachkompetenz ausgleichen

konnte. Mit diesem Modell war Jirgen Klinsmann sehr erfolgreich (sieche WM 2006). Umgekehrt



allerdings ware diese MaRnahme nicht denkbar oder umsetzbar gewesen, da es unmaoglich erscheint
sich jemanden ,einzukaufen” die , Defizite” in der Sozial- und Flihrungskompetenz ausgleicht. Was
lasst sich daraus ableiten? Sozial- und filhrungskompetent zu sein, ist deutlich schwieriger zu erlernen

als fachliches Handwerk.

Aspekte des Personaleinsatzes

Betrachtet man die Aspekte des Personaleinsatzes, dann ist hier lediglich die Tendenz erkennbar, dass
die Befahigung eines Mitarbeiters flir den Einsatz auf einer bestimmten Position im Unternehmen eine
Rolle spielt. Auch hier lasst sich argumentieren, dass das Abstraktionsniveau der Antwortmoglichkeiten

es den Teilnehmern moglicherweise schwer gemacht adaquat zu antworten.

Moglichkeiten Mitarbeiter zu fihren

Betrachtet man die Moglichkeiten Mitarbeiter zu fiihren, dann zeichnet sich das oben bereits
eingeleitete Bild der weichen Faktoren weiter fort. Die Teilnehmer der Online-Fragebogenstudie
praferieren mit grofer Mehrheit ein eher weiches Fiihrungsverhalten anstatt eines eher harten
Flihrungsstils. Dies wiirde im Umkehrschluss auch bedeuten, dass die Teilnehmer der Ansicht sind,
dass traditionelle und klassische Verstandnisse von Fihrung nicht mehr zeitgemaR sind. Insbesondere
auf dem Gebiet der Fiihrungstheorien hatte dies zur Folge, dass lber die Jahre gewachsene Modelle
wie beispielsweise autoritar und laissez-faire nicht mehr angebracht sind. Vielmehr setzen die
Teilnehmer auf ein situatives Fuhrungsverhalten, welches in komplexen Situationen alle

Handlungsmaoglichkeiten offen Iasst.

Aspekte der Personalfiihrung

Betrachtet man die Aspekte der Personalfiihrung etwas genauer, dann verstarkt sich dieser Eindruck
noch einmal deutlich. Diese tendieren namlich ganz klar dazu weiche Verhaltensweisen wie
kooperativ, demokratisch und im weitesten Sinne auch delegativ zu bevorzugen. Veralterte Konzepte
wie autoritdr oder patriarchalisch spielen hingegen in der Beurteilung der Teilnehmer kaum eine Rolle.
Erklaren lassen sich diese Entwicklungen mit dem gesellschaftlichen Wandel, der auch dazu
beigetragen hat, dass Mitarbeiter miindiger geworden sind und vielmehr in Themen eingebunden
werden mochten. In Unternehmen mit flachen Hierarchien kdnnen Mitarbeiter sogar aktiv in

Entscheidungsprozesse eingebunden werden.

Aspekte der Personalbetreuung
Betrachtet man die Aspekte der Personalbetreuung, dann zeigt sich die eben beschriebene Miindigkeit

der Mitarbeiter auch darin, dass ihnen Aspekte wie individuelle Betreuung und Beratung durch den



Arbeitgeber wichtig sind. Dieses Gebiet ist vor allem mit dem Bereich der Mitarbeitermotivation und
dem Feel-Good-Faktor verknlipft. Das korperliche und seelische Wohlbefinden der Mitarbeiter ist in
der heutigen Zeit zu einem unverzichtbaren Faktor geworden. Véllig unwichtig erscheinen

Zusatzleistungen im Bereich des Sozialen, die Gber das monatliche Entgelt hinausgehen.

Aspekte der Personalentwicklung

Betrachtet man die Aspekte der Personalentwicklung, dann erscheinen Ausbildung, Weiterbildung und
Fortbildung in dhnlichem MaRe wichtig. Der Trend der hier erkennbar ist, geht hin zu einem
ausgepragteren Talentmanagement, was durch den Fachkrdaftemangel motiviert ist. Wie im obigen
Absatz zu den Aspekten der Personalentwicklung bereits deutlich gemacht, ist es glinstiger Talente im
eigenen Unternehmen aus-, weiter- und fortzubilden, als regelmalig externe Fachkrafte einzukaufen.

Perspektivisch wird das Gebiet des Talentmanagements weiter an Bedeutung gewinnen.

Aspekte der Personalfreisetzung

Betrachtet man die Aspekte der Personalfreisetzung, dann zeigt sich auch hier, dass eher weiche
Sichtweisen auf dem Plan stehen, anstatt auf Konfrontation zu setzen. Die Teilnehmer der Online-
Fragebogenstudie machen deutlich, dass eine einvernehmliche Losung und Zustimmung der
Vertragspartner ihnen wichtig ist und erst nachgelagert arbeitsrechtliche Themen wie

Klandigungsschutz und Arbeitszeugnis relevant sind.

Aspekte von Human Resource Mangement

Betrachtet man die Aspekte von Human Resource Mangement im Allgemeinen, dann schlieRen diese
Ausfiihrungen nahtlos an die bisherigen Ergebnisse an. Den Teilnehmern der Online-Fragebogenstudie
sind Aspekte wie Personalbetreuung, Personalfiihrung und Personalentwicklung wesentlich wichtiger

als die anderen Aspekte.

Gesamtdiskussion
Betrachtet man die wichtigsten Ergebnisse, dass lasst sich zweifelsohne festhalten, dass die
angewandte Studie zahlreiche interessante Erkenntnisse liefert, die wiederum jedoch neue Fragen und

teilweise sogar Problemstellungen aufwerfen:

. Warum sind Arbeitnehmern heutzutage die personlichen Weiterentwicklungsmoglichkeiten
und die Motivation bei der Jobwahl mehr wert als die Hohe der Entlohnung?
. Wieso spielt die Verringerung von Risiken eine eher untergeordnete Rolle bei der Jobwahl?

. Wie kann die fortschreitende Digitalisierung zukiinftig von Arbeitnehmern bewaltigt werden?



. Weshalb ist der personliche Kontakt bei der Personalbeschaffung und Personalauswahl so
besonders wichtig?

= Warum treten bei der Personalauswahl ,harte Faktoren” vermehrt in den Hinter- und ,,weiche
Faktoren” vermehrt in den Vordergrund?

. Warum spielen die Passung und die Anforderungen nach Clubkultur eine immer wichtigere
Rolle bei der Personalauswahl?

. Weshalb stehen eher ,weiche” Kompetenzen wie Sozial- und Fiihrungskompetenz im Fokus
der Personalauswahl?

. Wieso bevorzugen Mitarbeiter lieber ein weiches Filhrungsverhalten als einen harten

Flhrungsstil?

. Warum mochten Arbeitnehmer eher kooperativ, partizipativ und demokratisch gefiihrt
werden?
. Weswegen sind Mitarbeitern die Themen Betreuung und Beratung im Rahmen der

Personalbetreuung so wichtig?

. Weshalb ist der Begriff Talentmanagement so sehr im Aufwind?
. Warum mdchten Arbeitnehmer lieber harmonisch aus einem Job ausscheiden?
. Weswegen konzentriert sich der Bereich des HRM aus Sicht der Teilnehmer der Online-

Fragebogenstudie auf die Bereiche Personalfiihrung, Personalbetreuung und

Personalentwicklung?

Handlungsempfehlungen und Praxistransfer

Arbeitnehmer haben heutzutage erkannt, dass die Hohe der Entlohnung in einem Unternehmen
malgeblich davon abhangt wie motiviert ein Mitarbeiter ist und wie stark der Mitarbeiter sich
personlich entfalten kann. Denn an diesen beiden Aspekten der Motivation bzw. Zufriedenheit der
personlichen Weiterentwicklung ldsst sich ganz wunderbar die Qualitat der Arbeit oder anders gesagt
der Arbeitsleistung ablesen. Wissenschaftliche Studien belegen, dass gliickliche Mitarbeiter
leistungsfahiger, produktiver und somit gewinnbringender sind. Demnach erhéhen gliickliche und
zufriedene Mitarbeiter die Wertschopfung eines Unternehmens deutlich mehr als es unzufriedene und
ungliickliche Mitarbeiter tun, auch wenn diese eine deutlich hhere Entlohnung vorweisen kdnnen.
Haben Vorgesetzte erst einmal erkannt, dass es Mitarbeiter im Unternehmen gibt, die durch lhre
Zufriedenheit mehr Leistung bringen und so dem Unternehmen Gutes tun, dann ist die Anhebung der
Entlohnung eine logische Konsequenz. Unternehmen tun also gut daran, in die Zufriedenheit und den
Wohlfuhlfaktor der Mitarbeiter zu investieren, da der Return on Invest deutlich héher einzuschatzen
ist, als das Invest selbst. Einige Unternehmen haben zu diesem Zweck die Position des Feel-Good-

Managers geschaffen. Die Verringerung von Risiken kann auch gleich gesetzt werden mit



beispielsweise einem langfristigen oder unbefristeten Arbeitsvertrag, umfangreichen Sozialleistungen
und einem hohen Gehalt. Wie gerade erldutert, ist das Gehalt zunachst sekundar. Aber auch die
Vertragslaufzeit und die moglichen Sozialleistungen treten auch deshalb in den Hintergrund, da der
bestehende Fachkraftemangel dazu flihrt, dass sich hoch qualifizierte Arbeitnehmer die Jobs nahezu
aussuchen kénnen.

Die Empfehlung an die Unternehmen ware auch hier, sich mehr den weichen Faktoren innerhalb eines
Unternehmens zu stellen und Konzepte zu entwickeln, die der Unterstlitzung der Mitarbeiter dienen.
Das Arbeitsleben wird in den kommenden Jahren durch die Digitalisierung erheblich verandert.
Arbeitnehmer, die sich nicht vorbereiten, werden schnell Probleme bekommen, so ein Artikel der Welt.
Die digitale Transformation wird das Berufsleben grundlegend umkrempeln. Ohne Internet, schnelle
Datenverbindungen und Computersysteme wiirde die Arbeit in vielen Betrieben stillstehen. Vor allem
Arbeitnehmer einer dlteren Generation sehen sich dieser groflen Aufgabe nicht vollstéandig gewachsen.
Die Unternehmen sollten hier tragfahig Konzepte zur Aus-, Fort- und Weiterbildung entwickeln und
zeitnah anwenden. Denn: Die Digitalisierung ist wie ein 800 Meter Lauf. Was man vorne verliert holt
man hinten nicht wieder auf. Das vorhandene Netzwerk eines Arbeitnehmers ist nicht zu
unterschatzen, wenn es darum geht einen neuen Job zu finden. Gerade intensive personliche Kontakte
zu Entscheidern und Verantwortlichen sind mehr denn je Tiroffner fir eine zukinftige
Zusammenarbeit. Die Schwierigkeit die sich allerdings aus dem Begriff Netzwerk ergibt, liegt auf der
Hand. Niemandem kann man beibringen ein gutes Netzwerk zu haben. Dazu ist es vielmehr notwendig,
dass Arbeitnehmer sich bietende Chancen auf einen guten Kontakt wahrnehmen und diesen dann
pflegen. Der Terminus Netzwerkkompetenz beschreibt namlich genau das: Einen guten Kontakt zu
haben und diesen zielgerichtet zu pflegen. Fiir Unternehmen gilt allerdings nicht immer, dass nur nach
dem personlichen Kontakt entschieden werden sollte. Die Problematik, die darin liegt ist, dass so
weiche und harte Faktoren der Personalauswahl ausgeblendet werden kdnnten. Es empfiehlt sich
daher auf eine gute Mischung zu setzen. Harte Faktoren wie Fachwissen, Kenntnisse, Expertisen und
Erfahrungen haben nicht vollstandig ausgedient. Sie sind allerdings auch deshalb in den Hintergrund
geraten, weil diese Faktoren im Gegensatz zu weichen Faktoren nicht beschreiben, wie ein Mitarbeiter
mit einem anderen Mitarbeiter umgeht. Vor allem auch aus der Perspektive des Begriffs Intelligenz
deutet sich ein Wandel an. Friiher war es erklartes Ziel, die moglichst intelligentesten Mitarbeiter zu
haben. Was jedoch dabei ausgeblendet wurde, war, dass Intelligenz ein sehr vielschichtiger Begriff ist,
der nicht nur durch den Intelligenzquotienten bestimmt ist. Weichere Aspekte von Intelligenz wie
emotionale Intelligenz, Auffassungsgabe und Vermégen komplexe Situationen zu bewaltigen, wurden
so ,vergessen”. Unternehmen sind auf dem richtigen Weg, wenn sie verstarkt auf Mitarbeiter setzen,
die beispielsweise eine hohe emotionale Intelligenz haben, also die Fahigkeit eigene und fremde

Emotionen bedarfsgerecht wahrzunehmen und einzusetzen. Oben wurde bereits erwdhnt, dass die



Passung als Kernproblem der Personalauswahl gilt. Dieses soll am Beispiel von Felix Magath, seinerzeit
Trainer beim FC Schalke 04, nochmal verdeutlicht werden. Felix Magath versuchte in dieser Zeit alle
bestehenden Leitlinien, Grundsatze, Strukturen und Rahmenbedingungen zu andern und neu
aufzusetzen. Dies flihrte dazu, dass Felix Magath und der FC Schalke 04 keine gemeinsame Passung
mehr aufweisen, weswegen der Grund der Entlassung Felix Magaths maRgeblich dariiber zu
begriinden ist. Die Konsequenz fiir Unternehmen liegt darin, dass die geschaffenen Leitlinien,
Grundsatze, Strukturen und Rahmenbedingungen personenunabhangig weitergefiihrt- und gelebt
werden konnen. Er bendtigt daher ein tragfahiges Konzept, welches in Zeiten personeller
Schwankungen Halt gibt. Weiche Kompetenzen und weiches Fiihrungsverhalten stehen nicht ohne
Grund im Fokus bei der Personalauswahl und beim Fihrungsverhalten. Die Zeiten von starren
Flhrungsstilen, die autokratisch, autoritar, patriarchalisch oder auch laissez-faire angewandt wurden
ist vorbei. Die komplexen Anforderungen im Arbeitsleben und hier im Besonderen an eine
Flhrungskraft sind immens gestiegen in den vergangenen Jahren. Gerade die Bewaltigung von
komplexen Situationen im Umgang mit Arbeitnehmern ladsst sich durch ein weiches und situativ
angelegtes Flhrungsverhalten besser gestalten. Fiir Unternehmen gilt, dass sie diesen Weg
konsequent weitergehen und nicht zuriickfallen in alte Denkmuster, Theorien oder Modelle. Die
tradierten Werte und Normen entsprechen in keinster Weise mehr den tagesaktuellen Heraus-
forderungen. Die neue Miindigkeit von Mitarbeitern wurde bereits weiter oben thematisiert. Dartiber
hinaus geht die Betreuung und Beratung von Mitarbeitern, sei es in beruflicher oder privater Hinsicht.
Der Arbeitgeber ist heutzutage mehr als derjenige der am Monatsende den Lohn Uberweist. Er ist
vielmehr ein wesentlicher Teil des Lebens des Arbeitnehmers. Und die Erwartungshaltung des
Arbeitnehmers geht tber ,Arbeit gegen Geld“ hinaus.

Fiir die Unternehmen ware es empfehlenswert eigene Abteilungen aufzubauen, die sich losgeldst von
der Personalentwicklung um die Themen Beratung und Betreuung kiimmern. Ein weiterer Schritt ware
ein Praventionskonzept, welches an alle Mitarbeiter ausgegeben werden konnte. Ein kluges Talent
Management ist erforderlich, wenn man sich im War for Talents behaupten will. Der oben bereits
angesprochene Fachkraftemangel verscharft die Lage auf dem Arbeitsmarkt fir hoch qualifizierte
Arbeitnehmer. Es ist daher flir Unternehmen unerlasslich schon jetzt an die Arbeitgeber von morgen
zu denken. Unternehmen sind gut beraten, wenn sie Konzepte zur ldentifikation von Talenten,
Foérderung von Talenten und Bindung von Talenten erstellen und implementieren. Es gilt nach wie vor
der Grundsatz: Selbst ausbilden ist besser als zukaufen. Am Ende eines Arbeitsverhéltnisses sind weder
Arbeitnehmer noch Arbeitgeber an einem schmutzigen Ende interessiert. Vor allem aber die
ausscheidenden Mitarbeiter sind auf Harmonie und ein gutes Ende aus. Der Grund dafiir liegt auf der

Hand. Ein schmutziges Ende birgt Risiken fiir zuklinftige Jobs.



Daher sollten Arbeitnehmer als auch Unternehmen im Sinne einer zielgerichteten Personalfreisetzung
darauf achten, stilwahrende Grenzen einzuhalten. Das sich die Bereiche Personalfiihrung,
Personalbetreuung und Personalentwicklung als Favoriten der Teilnehmer der Online-
Fragebogenstudie herauskristallisieren, ist keine Uberraschung. Betrachtet man die bisherigen
Ausfiihrungen, dann wird klar, dass jene vermehrt an Themen interessiert sind, die eher , weich”
gelagert sind. Dies ist bei Personalfihrung, Personalbetreuung und Personalentwicklung der Fall.
Unternehmen sollten sich zu Herzen nehmen, dass diese Bereiche zuklinftig noch viel mehr

Aufmerksamkeit benétigen werden.

Konsequenzen fiir die Zukunft und Handlungsempfehlungen
Betrachtet man schlussendlich die hier vorgestellten Ergebnisse, die sich daraus neu ergebenden
Fragen sowie die Ubertragungen in die Praxis, dann fillt es nicht sonderlich schwer Fragen fiir die

weitere Forschung zur formulieren:

. Wie kdonnen Mitarbeitermotivation, Personlichkeitsentwicklung und Entlohnung besser mit
einander kombiniert werden?

. Welche MaBnahmen missen die Vereine ergreifen, um der fortschreitenden Digitalisierung
gewachsen zu sein?

. Wie kénnen validere Methoden bei der Personalbeschaffung und Personalauswahl als die des

personlichen Kontakts?

. Welche Kompetenzen sollten welche Mitarbeiter auf welchen Hierarchieebenen mitbringen?
. Welches Flihrungsverhalten ist das richtige?

. Wie schafft man es, dass die Personalbetreuung nicht mehr so ,negativ” besetzt ist?

. Wie kdnnte ein optimales Talentmanagement aussehen?

. Wie sollte in Anlehnung daran ein gutes Modell zur Personalentwicklung im FuRball aussehen?

In dieser Arbeit wurden Kriterien fiir ein optimales Human Resource Management in ProfifuBballclubs
untersucht. Betrachtet man alle Ergebnisse dann ldsst sich argumentieren, dass das Gebiet des Human
Resource Management in ProfiulRballclubs in der wissenschaftlichen Community nach wie vor stark
unterreprasentiert ist. Es fallt vor allem schwer, konkrete Anforderungen zu formulieren, die stabil sind
und auf die sich jeder Verein im ProfifuRball stiitzen kénnte, um so den Bereich des Human Resource
Management zukunftsfahig aufzusetzen. Daher ist diese Arbeit vielmehr als Versuch zu verstehen, die
weitere Forschung dahingehend zu beeinflussen, dynamische Anforderungen herauszuarbeiten, an
denen sich ProfifuRballclubs orientieren konnen, um zumindest in einigen Teilbereichen des Human

Resource Managements optimal zu arbeiten.
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