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FUHRUNGSPROBLENE Iii SPORT

Im Bereich des Sports kann man vier grundlegende Fragestellungen
zur Flihrung unterscheiden: 1. Flihrung in Verbdnden; 2. Vereins-
fiilhrung; 3. Mannschafts- und Gruppenfihrung von auBen ({(durch
Betreuer, Trainer, Lehrer usw.); 4. gruppen- und mannschaftsin-
terne Fihrungsstrukturen.

Die Fragen der Fihrung in den Sportverbidnden stellen sich ebenso
wie 3jene der Filhrung in Verbénden allgemein; sie brauchen daher
hier auBer mit einigen speziell kennzeichnenden Besonderheiten
nicht behandelt zu werden. Ahnliches gilt fiir die Vereinsfiihrung.
Charakteristisch scheint hingegen der Zusammenhang zwischen den
beiden Filhrungsproblemen 3. und 4.

Einige Sonderprobleme der Verbandsfiihrung im Sport

Sportverbdnde zeigen - ganz gleich, ob es sich um Fachverbinde
oder Dachverbidnde handelt - &dhnliche Fiihrungsstrukturen wie an-
dere Verbidnde, insbesondere solche, die eher von efinem ehrenamt-
lichen Vorsitzenden reprisentiert werden, aber eine teilweise
hauptamtliche, teilweise ehrenamtliche tlanagement- und
Filhrungsstruktur ausgebildet haben. Auf TFlhrungsprobleme, die
Schulung des Flihrungsnachwuchses wird in Sportverbinden zunehmend
Gewicht gelegt: der Deutscﬁe Sportbund hat gar eine Filhrungs- und
Verwaltungsakademie in Berlin eingerichtet, die der
Nachwuchsschulung und Weiterqualifikation ehrenamtlicher wie
hauptamtlicher Fihrungskréfte dient.

Die Struktur der hauptamtlichen Filhrung im Sport gleicht dem
Muster der Flihrung in Verbdnden sonst. Hinzuweisen ist vielleicht
auf das wesentlich geringere Verhdltnis zwischen Hauptamtlichen-
zahl und Mitgliederzahl im allgemeinen: die Sportverbidnde ndhern
sich in ihrer HMitgliedschaft der Zwanzigmillionengrenze und sind
damit zu einem der grS8ten organisierten Bereiche in der Bundes-
republik geworden.
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Charakteristisch wund deutlicher als in manchen anderen Verbédnden
stellt sich das Verhdltnis zwischen hauptamtlicher und ehrenamt-
licher Fihrung dar - in erster Linie deswegen, weil die ehrenamt-
liche Fiihrung die ausschlieBlich vorherrschende Tradition war und
ist erst in jiingster Zeit zunehmend durch hauptamtliche Funk-
tionstrdger (meist Geschdftsfilhrer oder angestellte Bereichs-
spezialisten) ergdnzt wurde. Oft scheinen untergeordnete Ehren-
amtliche die hauptamtlichen Funktionstridger als demokratisch und
durch ideelle Sachmotive nicht hinreichend legitimierte Konkur-
renten in der Entscheidungsstruktur anzusehen, wihrend umgekehrt
hohe hauptamtliche Funktiondre stdrker verbandspolitische, tech-
nokratische und biirokratische Aspekte in den Vordergrund schie-
ben, was oft aversive Reaktionen bei Mitgliedern und Aktiven
sowie ehrenamtlichen Funktionstrdgern zur Folge hat.

Zum Teil aufgrund der relativen Funktionsbeschneidung, zum Teil
aber auch, weil sie sonst keine spezielle materielle oder erheb-
lich statusrelevante Gratifikation ihrer Funktionstdtigkeit ge-
winnen, entwickeln manche Ehrenamtliche die Mentatiltdt eines
"Ersatzpolitikers im Freizeitbereich". Man klebt oft ldnger als
nétig oder funktional am Wahlamt, pocht demonstrativ auf Status
und Statussymbole, orientiert sich hdufig noch an persdnlicher
statt sozialer Macht (MCCLELLAND 1978) und nutzt iiberpropor-
tional das Amt filir persdnliche Sonderambitionen und -interessen.
Im {brigen gibt es nicht nur aus guantitativen Griinden Fédlle
extremer Amterhdufung, was zu vielen Querverbindungen und Verfil-
zungen zwischen unterschiedlichen Verbdnden (Dach-, Fachverbdn-
den, Vereinen) und z.T. Sffentlichen Gremien und Beratungsgruppen
fiilhrt, so daB die Unabhdngigkeit und Wirksamkeit interner Kon-
trollen nur relativ schwach ausgeprégt ist. Daraus ergeben sich
Effekte einer konservativen Status-quo-Erhaltung, Abwehr von
neuen umwilzenden Ideen und Reformen sowie Power-play- und Haus-
machtdenken: Effekte einer nichtprofessionellen Versidulungs-
struktur, die sich gleichwohl politische und professionelle
Machtstrukturen zu versteckten Vorbildern nimmt: "Vested inte-
rests" sind aufgrund dieser Sachlage hdufig zu finden. Ein 2Zug
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zum autoritdren "head-ship" eher als zur funktionsorientierten
"leadership" (GIBB 1954, 1958) laBt sich nicht ganz ableugnen. In
Reden wird meist auf "sozialemotionale" Fiilhrerschaft verwiesen,
in der Praxis jedoch eher eine aufgabenorientierte instrumentel-
le Flihrung (BALES 1953) ausgeiibt. Fiihrungskonzepte sind (ement-
sprechend meist konservativ. Han glaubt noch an Filhrungspersdn-
lichkeiten, sieht Flihrungskrisen vorwiegend in vielen nicht
entsprechenden Persdnlichkeiten, glaubt weitgehend an charisma-
tische Fihrungskraft und an die entscheidende Rolle nersdnlicher
Fiihrungsqualitédten. Interaktionale und funktionale Filihrungs-
theorien scheinen kaum bekannt, geschweige denn lbernommen worden
zu sein. Allenfalls im Vorstandssystem mit Ressortprinzaip 1ldBt
sich eine liberalisierte Aufweichung dlterer konservativer  Fiii-
rungskonzeptionen feststellen, wobei allerdings die alten echer
personen- und positionsorientierten ZXonzepte lediglich auf die
Filhrungsgruppe iibertragen zu werden pflegen. In einem gewissen
MiBverhdltnis zur formalen Gleichberechtiqung der in den Verbdn-
den organisierten Untergruppen (seien es Fachverbénde oder Ver-
eine) und der dadurch nahegelegten Down-up-ilanagement-Struktur
wird meist ein am zentralistischen Denken orientiertes Up-down-
Management versucht, wdhrend man allerdings dirigistische Konzep-
te in O6ffentlichen Verlautbarungen umso laustarker ablehnt. Der
"technische" Fiihrer, der Problemldser, tritt gegeniiber dem eher
politisch und machtorientierten Vorsitzenden zurilick. Dieser wird
auch selten ein soziometrischer Star der Beliebtheit oder sachbe-
reichsangemessenen Tiichtigkeit sein. Zwar wird auf sozialemo-
tionale Filhrerschaft immer wieder verwiesen, doch scheint ein
hohes Bediirfnis nach persdnlicher Macht mit eher niedriger oder
mittlerer Hemmung (MCCLELLAND 1978) und Tendenz zur demonstrati-
ven Selbstbehauptung ("3ssertiveness", BORG 1960) wie sonst auch
hier ein guter Pr3diktor zu sein. Freilich gibt es Uberginge zur
Idealrolle des "sozialisierten Filihrers" (lICCLELLAND 1973), bei
dem hohe Machtmotivation mit hoher Hemmung .und selbstloser Fiih-
rerschaft sowie einen effizienten Organisationsgeschick zusammen-
wirken und allméhlich zu Ausdrucksformen altruistischer "s-Macht"
fiihren. Diese Erscheinung diirfte jedoch nicht die hidufigste sein.
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Dem entspricht, daB8 unter den klassischen Filihrungsstilen der
partizipatorische ("demokratische") und der Laisser-faire-Typ
selten, der autoritidre, manchmal sogar autokratische, tendenziell
die Regel sind. Spezielle Probleme ergeben sich deshalb auch
daraus, daB freiwillig erbrachte, aber &ffentlich hochgeschitzte
und entsprechend auch bei Versagen der Kritik ausgesetzte Lei-
stungen von Aktiven organisiert werden miissen. Ein MiStrauvens-
verhidltnis zwischen Athleten und den "Funktiondren"ist endemisch.
SCHELSKYS (1982) bissige Funktiondrsschelte, Funktiondre t&teten
iiberall die Eigeninitiative, seien "antidemokratische", "filzo-
kratische Organe der Entmiindigung des Menschen", sie seien "heu-
te... die restaurativste Kraft des sozialen Geschehens", hétten
"keine Ideen oder Gestaltungskraft fiir die Zukunft", verteidig-
ten nur "erworbene Gruppeninteressen" und k&nnten deswegen kaum
"das Gemeinwohl" wirklich férdern, ist auch auf die Funktiondre
im Freizeitbereich gemiinzt - "kennzeichnet im Grunde alle
'Funktiondre'", obwohl SCHELSKY in erster Linie besonders Ge-
werkschaftsfunktiondre im Auge hatte. Dieses bissige Bild gibt
natiirlich keine Analyse, sondern nur eine Streitschrift ab.
Tendenziell und strukturell ist ihm in abgemilderter Form eine
gewisse Teilberechtigung nicht abzusprechen. Nicht umsonst ist
auch im Sportbereich der Ausdruck "Funktiondr" fast zu einem
beleidigenden Epitheton geworden.

Ein besonders kennzeichnender 2ug der letzten Zeit ist die
{lberbetonung der OffentlichKeitswirkung: Man richtet sich
hauptsichlich anpassungspolitisch nach der Medienreaktion, strebt
mit allen Mitteln nach positiver Presse- und Fernsehrescnanz: es
gab sogar F&lle im Deutschen Ruderverband, wo konstruktive
Leserbriefkritiken in den eigenen Reihen unterdriickt wurden:
"Hauptsache: das Image stimmt!" Dies trdgt natilirlich nicht dazu
bei, das Image der Filhrung bei den Gefiihrten wesentlich zu ver-
bessern, interne Reform und Effektivitdt der eigentlichen
Sachtitigkeiten oder bestm8glich das Gemeinwohl zu fordern, das
man stets im Munde filhrt. Tendenzen, freiwillige Organisationen
iiberaus biirokratisch und technokratisch zu filhren, haben sich
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auch in anderen Bereichen als eher disfunktional fiir das erklirte
Organisationsziel und dessen Verwirklichung herausgestellt, zumal
wenn sie mit oligarchischen und machtorientierten Tendenzen
verbunden sind. Die eher "ehernen" Gesetze der Oligarchie und der
Korruptionstendenz unkontrollierter Machtkonzentration scheinen
sich auch in freiwilligen Organisationen zu Dewahrheiten. 'arum
sollte all dies im Sportbereich so anders sein, zumal ein
selbstloser Dauereinsatz dort besonders wenig Gratifikaticnen
einbringt? Alle diese Mechanismen koénnen umso ungehinderter
wirken, als die interne legale Regelung und Machtkontrolle - wie
erwdhnt ~ eher gering ist.

Angesichts einer solchen kritischen Analyse muB man ZIreilich
feststellen, daB es im organisierten Sport trotz dieser
eingebauten Tendenzen zur Biirokratisierung, nperscnenorientierten
Macht- und Amtermentalitdt und -konzentration, trotz der geringen
internen Kontrolle und der strukturellen Beharrungstendenzen in
bemerkenswertem MaBe gelungen ist, dennoch dem Allgemeinwohl,
wenn auch nicht optimal, so doch recht wirksam dienlich zu sein.
Liegt das an der Faszination der Tiitigkeit und den Virkungen des
Sports selbst? Zweifellos spielt der ideelle ehrenamtliche
Einsatz auf den unteren Stufen und unterhalb der Verbandsebene
die entscheidende . Rolle. Mit den zahllosen ungenannten
ehrenamtlichen Idealisten lebt der Sport in erster Linie!

Vereinsfiihrung

Im Gegensatz zur Struktur der Verbdnde (fiir die sich
Untersuchungen in Vorbereitung befinden (MAINTZ, NEIDHARDT)})} gibt
es zum Sportverein in der Bundesrepublik umfassende reprisenta-
tive sozialwissenschaftliche Analysen (SCHLAGENHAUF 1977, TIMM
1979), die sich an Problemstellungen von "“Materialien zur
Soziologie des Sportvereins" (LENK 1972; .LUSCHEN, unverdffent-
licht NRW) anschlieBen und auch die Fihrungsstruktur sowie die
Amter und Funktionen im Verein untersuchen (bes. TI!il 154 ff, 172
ff; LENK 54 ff).
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Zwar gibt es in GroBSvereinen 3Zhnlich wie in Verbdnden eine
steigende Tendenz, einen hauptamtlichen Geschiftsfiihrer bzw.
hauptamtliche Angestellte fiir die Verwaltungsangelegenheiten
einzustellen, - und dies gilt auch fiir mittelgroBe Vereine von
finanzstarken Prestigesportarten - jedoch werden 95,6 Prozent
aller Vereine rein ehrenamtlich gefiihrt und verwaltet, Nur 1,2
Prozent haben einen hauptamtlichen Geschdftsfilhrer und lediglich
3,6 Prozent sonstige bezahlte Verwaltungs- und Organisations-
krdfte (TIMM 154). Mit der Anzahl und dem EinfluB hauptamtlicher
Kréfte und der Zentralisierung von Verwaltungs- und
Organisationstdtigkeiten nimmt auch die Oligarchisierungstendenz
in den Vereinen zu (ebd. 165 f); insbesondere f&rdert dies eine
"organisationspolitische Apathie der breiten Mitgliederschaft"
(NASCHOLD, ebd. 167). Bei hauptamtlichem Verwaltungspersonal
spielt zwar die fachliche Qualifikation eine zunehmend
entscheidende Rolle fiir die Bewerbung, jedoch prdgten sich im
Gegensatz zu den grdBeren Verbidnden keine ausgesprochenen Profes-
sionalisierungstendenzen - etwa in Gestalt einer AblSsung von
"Amtsautoritdt" durch speziell qualifizierte "Fachautoritdt" -
aus. Die deutlichste Funktion hauptamtlicher Krdfte ist die
Entlastung der ehrenamtlichen Fihrungskrdfte von Verwaltungsauf-
gaben. Diese konnen sich stidrker auf Beschaffung von Finanz-
mitteln und AuBenkontakte (Verbinde, Repridsentation, Soffentliche
Emter) konzentrieren. Wahrend 61 Prozent der Funktionstridger rein
ehrenamtlich gefiihrter GroBvereine die Uberlastung durch Verwal-
tungstatigkeiten beklagten, trat dies nur in 42 Prozent der
hauptamtlich verwalteten GroBvereine auf (TIMM 155). Allgemein
recht schwierig ist die Besetzung von Vereinsdmtern (ebd. 168,
267; LENK 1972, 59 ff). Dies gilt besonders fiir mittlere Fiih~
rungspositionen. Beim ersten Vorsitzenden scheint das

Problem nicht so drdngend, obwohl weniger h3ufig als angenommen
vereinsfremde Vorsitzende nur aus Prestigegriinden das Amt
anstreben und i{ibernehmen (lediglich 2 Prozent der Vorsitzenden
waren nie in ihrem Verein aktiv); selbstdndige Unternehmer sind
bei den Vereinsvorsitzenden iiberreprisentiert, ansonsten gibt es
keinen signifikanten Zusammenhang 2zwischen einer bestimmten
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sozialen Berufsschichtung mit Vereinsamtstrigern, wenn man davon
absieht, daB Unterschichtsmitglieder iiberhaupt in Sportvereinen
unterreprdsentiert sind (TIMM 170 £, LENK 58). Da mittlere und
gehobenere Sozialschichten die llitgliederschaft der Sportvereine
prigen, gilt dies natilirlich ebenfalls fiir die Funktionstrdger und
Fiilhrungspersonen. Demokratisch wirklich offene Wahlen sind in
Vereinen oft selten (am ehesten noch bei den Vorsitzenden
méglich). In vielen Vereinen herrscht auch eine relativ liohe
Fluktuation der Fllhrungspersonen - wenn man  vom hdufig
wiederkehrenden langjihrigen Ersten Vorsitzenden absieht. Ze-
riicksichtigt man, daB die Bereitschaft zu einer umfassenden
emotionalen und personalen Bindung an den Sportverein tendenziell
abgesunken ist - besonders in CGrofvereinen (LENK 5% ff) und dan
ein Amt kaum noch Sozialprestige einbringt, so ist es erkldrlich,
daf - besonders jlingere - i[fitglieder wenig bereit sind, eine
Funktion oder ein Fiihrungsamt im Verein zu {ibernehmen (nur etwa 3
Prozent "uneingeschrinkt", immerhin fast 40 Prozent jedoch "unter
Umstéanden") (TIiMM 172).

Je nach GrdBe und Zentralisierung unterscheidet sich die Vereins-
filhrung: KXomplexe GroBvereine mit hauptamtlicher Verwaltung und
zentraler Filhrung informieren ihre Mitglieder oft erst nach den
Entscheidungen und erhalten "weit weniger hdufiger Vorschliége"
der Mitglieder (TIMM 173). Dagegen ist fiir Kleinvereine Personen-
orientierung charakteristiéch, besonders auch eine Konzentration
der Hauptverwaltungs- und Entscheidungslast auf den Ersten Vor-
sitzenden, der hier im Mittelpunkt der Aktivitdten steht, oft
auch im Wettkampfsport und {fbungsbetrieb mitorganisieren mu8,
wiahrend der Vorsitzende eines mittleren oder groBen Vereins sich
auf Verwaltungstdtigkeiten, Finanzfragen und Aulenkontakte
konzentrieren kann (TIMM 174 £).

Interessanterweise bildet sich in vielen Vereinen neben der
offiziellen Vereinsleitung eine informelle Fiihrungshierachie
heraus, die das tatsdchliche Anregungs- und EinfluBverhalten
deutlicher wiedergibt. In der NRW-Untersuchung LUSCHENS nannten
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45 Prozent als einfluBreichste Persdnlichkeit eine andere als den
Ersten Vorsitzenden: WNur 6 Prozent der Befragten stellten eine
Ubereinstimmung der offiziellen mit der informellen EinfluBrang-
folge fest, wobei der Erste Vorsitzende an erster und der Zweite
(oder der Geschidftsfilhrer) an zweiter Stelle genannt wurde (LENK
64 f). Aktivitdt, Sympathie, Vorbildfunktion und persénliche
Qualitdten und "selbst Sportler sein”" - solche Eigenschaften
wurden filir den informellen Leiter bevorzugt, wdhrend Sachverstand
(besonders juristische Vorbildung), Reprasentativitdt, Tradition,
aber auch Sympathie (Vaterrolle fiir Mitglieder) Wahlgriinde fiir
den Ersten Vorsitzenden darstellen (LENK 67, 56). Allgegenwidrtig
war und ist der Mangel an ehrenamtlichen und mittleren
Funktionstrédger und besonders an ehrenamtlichen sowie  auch
nebenberuflichen {bungsleitern. Fast die Hdlfte der nicht eine
Prestige-Sportart pflegenden einspartigen Kleinvereine sowie ein
Sechstel der mittleren entsprechenden Vereine miissen ohne neben-
amtliche OUbungsleiter auskommen (TIMM 161). Dies =zeigt, wie
entscheidend die Funktionserfiillung von der ehrenamtlichen Tdtig-
keit, der freiwilligen Begeisterung und Opferbereitschaft der
Mitarbeiter in den meisten Sportvereinen (besonders bei den
kleineren) auch heute noch abhdngt (LENK 62, 69).

Es gab im letzten Jahrzehnt einige neue programmatische Tendenzen
im Deutschen Sportbund zur klareren Abgrenzung von Kompetenz und
Verantwortung sowie zur verstdrkten Demokratisierung der Vereins-
und Verbandsfiihrung. Dabei wurde nach TIMM (177) nicht immer
darauf geachtet, daB Demckratisierung und erhdhte Qualifikation
der Mitarbeiter sowie Tendenz zur Ausdehnung der hautamtlichen
Verwaltung sich tendenziell nicht oder nicht leicht vereinen
lassen: Biirokratisierungs- und Professionalisierungsprozesse
filhren nahezu immer zur Einschrdnkung der demckratischen
Kontrolle (SMITH/FREEDMAN 1972, 59).

Ein sozialpolitisch und padagogisch besonders wichtiger Punkt ist
neben der lokal oft bedeutsamen Funktion der Sportvereinsfiithrung
zur Gemeindeintegration der Umstand, daB der Sportverein ein
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besonders leicht zugingliches "{Ubungsfeld fiir demokratische Ilen-
schenfiilhrung, filir 6ffentliches Auftreten und soziale Verantwort-
lichkeit™ ist (LENK 71). Als medidre, {iberschaubare Gruppe, die
unbedingt auf ehrenamtliches Engagement angewiesen ist, «ibt der
Verein optimale Chancen filir eine Einiibung in ~Fiihrungsaufgaben:
ideale Sandkastenspiele fiir Sozialaktive. Neben dem !lannschafts-
leben stellt die Filhrungstitigkeit im Sportverein eine nahezu
ideale Schule der Demokratie im kleinen dar.

Mannschaftsfiihrung: autoritdr oder demokratisch geleitetes Trai-
ning?

Die Fihrungsprobleme zwischen Betreuern, Trainern und in
gefilhrten Sportgruppen sollen exemplarisch am Beispiel des
Hochleistungsmannschaftssports und hier besonders der Rudermann-
schaften diskutiert werden. Dabei werden eigene Erfahrungen als
Aktiver sowie als Trainer von leistermannschatten zugrunde
gelegt. Es handelt sich auch um die Fdlle, in denen erstmals im
Mannschaftssport Uberhaupt gezielt Ergebnisse der empirischen
Gruppenpsychologie und Fihrungsstilforschung eingesetzt wurden.
Diese sind zundchst zu skizzieren.

Die Ergebnisse zahlreicher amerikanischer sozialpsychologischer
Untersuchungen von Leistungs-, Diskussions- und Freizeitgruppen
(LIPPITT u.a, 1952, LEWIN u.a. 1955, FIEDLER 1958, MYERS u.a.
1966) lassen sich kurz so skizzieren (sie wurden ibrigens von
einigen Rudertrainern bereits in den sechziger Jahren fiir die
praktische Arbeit ausgenutzt - so von den Rudertrainern ADAM und
LENK): Man unterschied drei Filhrungsstile: den "autoritiren", den
"demokratischen" wund den "Laissez-faire-Typ". (Beim letzteren
wurde nur die Aufgabe gestellt, der Losungsweg nuBte von der
Gruppe ganz selbstindig gesucht werden. Dabei ist das
"Demokratische" sozusagen auf die Spitze getrieben, verabsolu-
tiert worden.) Han darf diese Ausdriicke "autoritir" oder "demo-
kratisch" hier nicht als wertbehaftet oder politisch verstehen.
Sie dienen neutral der Beschreibung des Fihrungsstils.
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Als Ergebnis fand sich: "Autoritire" Filhrer erwiesen sich
typischerweise als stdrker aufgaben- und leistungsorientiert als
"demokratische", die eher personenorientiert waren und eine "gute
Stimmung" in der Gruppe der hohen Leistung vorzogen. Die "autori-
tdren" Filhrer bewerteten dariiber hinaus die "am wenigsten
geschiitzten Mitarbeiter" viel niedriger als die "demokratischen".

Die Leistung war in "demokratisch” und "autoritdr" gefiihrten
Gruppen im Durchschnitt etwa gleich. Es ergab sich als feinerer
Unterschied, daB bei duBerst scharfer direkter Kontrolle und bei
extrem wenig direkten Kontrollmdglichkeiten aufgabenorientierte
sowie "autokratische" Fihrung einen hdheren Gruppenerfolg
verblirgte, widhrend bei einem mittleren MaB direkter Kontrolle
eher eine personenorientierte bzw. "demokratische" Filhrung eine
hohe Gruppenleistung ermdglichte.

Die Gruppenstimmung war in "demokratisch" gefiihrten Gruppen
freundlicher. Auf die "autoritdre" Fithrung reagierten die
Versuchspersonen unzufrieden - und zwar entweder aggressiv gegen
den Fiilhrer und gegeneinander - oder mit apathischer Unterwerfung.
Im ersten Fall war die Leistung oft etwas hSher als beim "demo-
kratischen" Fiihrungsstil, ndmlich bei sehr scharfer Kontrolle. -
Wer aber apathisch reagierte, zeigte kaum noch Leistungswillen.
Hierauf setzte schnell ein Leistungsschwund ein. Weitaus am
geringsten blieb der Leistungsstand beim Laissez-faire-Typ: Den
gar nicht Angeleiteten gelang es nicht, Kkooperativ zu planen und
eine Gruppenentscheidung zu finden.

Da der Laissez-faire-Typ im Mannschaftstraining selten vorkommt,
lassen sich hier in erster Linie die beiden Typen "autoritire"
(oder verschirft die "autokratische") Trainingsfilhrung und "demo-
kratische" {(partizipatorische) Anleitung unterscheiden. Der
{"autoritare) Befehlsstil steht jener "demokratischen"
Trainingsleitung gegeniiber, die durch beratendes Hinfihren zur
Selbstkontrolle und durch Mitbestimmung gekennzeichnet ist.
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Wie stellen sich die beiden Arten der Fiihrung von Leistungssport-
mannschaften dar? Die Diskussion der Beispiele sei auf einige
Untersuchungen der Filihrungsstile wvon Spitzenrudermannschaften
beschrinkt.

Bei der "autoritiren" Art der Trainingsleitung dirigiert der
Trainer allein durch Befehle jede Trainingsfahrt der ilannschaft -
bis hin zur einzelnen Bewegung (genaues Vorschreiben des Pensuns
und jeder Art und llaBnahme jedes Trainings). Micht nur das
Trainingsprogramm, sondern auch die Vettkampfstarts und die iann-
schaftszusammensetzung werden den Sportlern von aufien her - vom
Trainer und vom Vereinsvorstand - unwiderruflich vorgeschrieben.
Die Athleten haben auf jede Selbstdndigkeit, auf jede iiitsprache

Ll

zu verzichten. Diese "autoritdre" Form der Trainingsleitung war

und ist am weitesten verbreitet.

Bei der "demokratischen" oder partizipatorischen Trainingsart
erscheint der Trainer nicht allzu oft Dbeim Training. Die
Mannschaft trainiert sehr hdufig allein. Sie trifft oft iberhaupt
nur am Wochenende an einem gemeinsamen Trainingsort =zusammen
(sog. "Ferntraining"). Anhand einer groben Rahmenanweisung
gestalten die Sportler ihr Trainingsprogramm und Xxontrollieren
sich auch selbst. Die taktischen Vorbereitungen leisten
gemeinsame Gespriche. Beobachtungen und Vorschliége der Ruderer,
Erfahrung und Rat des Trainers minden zu gleichen Teilen in die
Strategie, ohne die Spitzenrennen heute nicht mehr erfolgreich
bestritten werden kdnnen.

Der '"demokratische" Stil der Trainingsleitung wird allerdings
nicht so hédufig gepflegt, obwohl er bereits vor drei Jahrzehnten
durch das Schlagwort des englischen Trainers FAIRBAIRN bekannt
wurde: "“Trainiere den Mann, sich selbst zu trainieren!" - "Die
Kunst des Trainers" sei es, driickte der erfolgreichste deutsche
Rudertrainer Karl ADAM dies etwas libertrieben aus, "sich selbst
iberfliissig zu machen".
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Meist kommen nur Mischungen aus diesen als Idealtypen
beschriebenen und pointiert einander entgegengesetzten Extremen
vor. In der Realitdt ist der Akzent mehr oder weniger zu einem
der Pole hin verschoben. Vielfach entscheidet nur das Vertrauens-
verhdltnis zwischen Trainer und Trainierten die Haltung aller
zueinander, ob die erste oder die zweite Art des Trainings
vorliegt. Die duBeren Verhaltensweisen mdgen sich sogar gleichen.
Die Einstellung der Beteiligten ist das Wichtigste. Entscheidend
ist, ob die Trainierten eine MOglichkeit der Mitgestaltung, der
selbstidndigen Beeinflussung des Trainings durch Diskussion, haben
oder nicht. Die Athleten konnen sich den Trainingsvorschligen des
Trainers und dessen Erfahrung u.U. auch ohne Diskussion fiigen:
Wissen sie dabei, daB ihre Stimme gehdrt und gleichberechtigt in
der Diskussion beriicksichtigt wiirde, falls sie einmal anderer
Meinung sein sollten, s0 ist der  Stil bereits dem
"demokratischen" sehr nahe gekommen.

Welcher der beiden Stile, ein Training zu leiten, ist im Hochlei-
stungssport, etwa im Rudern, zweckentsprechender, erfolgreicher?
Welche Vor- und Nachteile hat jeder?

Die oben erwdhnten sozialpsychologischen Ergebnisse bestitigen
sich groBtenteils im Rudersport: In den letzen Jahrzehnten
errangen sowohl ausgeprﬁgi "autoritdr" (mit starker direkter
Kontrolle) als auch "demokratisch" (mit einem mittleren Maf an
direkter Kontrolle)} gefiihrte Rudermannschaften héchste inter-
nationale Erfolge. Mit beiden Filhrungsstilen lassen sich also
Spitzenleistungen erreichen. Allein unter dem Aspekt der
Leistungshthe, die erreicht werden kann, hat sich bisher keine
der beiden Trainingsarten als entscheidend erfolgreicher
erwiesen. Zumindest kommt als ein wesentlicher EinfluBfaktor
hinzu, wie stark der Trainer eine unmittelbare Kontrolle ausiiben
will und ob er dieses Vorhaben durchhalten kann.

Nicht bestdtigte sich dagegen im  Rudertraining, daB
"demokratische" Fiihrer (Trainer) eher personen- als aufgaben- und
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leistungsorientiert seien (BALES, FIEDLER) - im Gegenteil ist die
Leistungsorientierung des Trainers durchaus mit der
"demokratischen" Filhrung vereinbar, und bei den einzelnen
"demokratisch" Gefilhrten ist die Leistungsorientierung sogar
groéBer als in "autoritar" geleiteten liannschaften. Die
"natiirliche" Aufgaben- und Leistungsorientiertheit beim Training,
die IeBbarkeit der Einzelleistung und die Anforderung exakter,
gleichartiger Zusammenarbeit sorgen hier fiir die Abweichung von
den Ergebnissen bei den iiblichen Ritselldsungsgruppen und
Ballspielmannschaften. - Personenorientierung kann hier aber auch
anders gedeutet werden: als persdnliches Vertrauen des Trainers
zu jedem seiner Sportler, daB dieser auch allein (etwa im
Ferntraining) das vereinbarte Trainingspensum absolviert, ohne
sich zu "schonen'. In diesem Falle schl&ssen sich Personen- und
Leistungsorientierung keineswegs aus. Und in diesem Sinne ist der

"demokratische"

Trainer natlirlich eher personencrientiert als der
"autoritdre", der miBtrauisch dariiber wacht, daB sich im Training
niemand zu irgendeinem Augenblick "driickt". Dagegen scheint es
charakteristisch bei "autorit3r" geleiteten Trainingsgruppen, daB
viele Trainingsleute sofort den "Spargang” einschalten, wenn der
Trainer nur einmal wegblickt! Das '"demokratisch" geleitete Trai-
ning ist natlirlich anstrengender. Dennoch zogen alle befragten
Ruderer entschieden den "demokratischen" Stil vor, selbst wenn
sie an den "autoritdren" Trainingsstil gewdhnt und unter ihm sehr
erfolgreich waren. Auch éie wollten nicht unbegriindete Befehle
ausfilhren, sondern einsehen, warum diese oder jene MaBnahme im
Training nodtig ist. Bei den "autoritdr" gefiihrten lMannschaften
stellte sich oft sogar eine oppositionelle Haltung gegen die
Trainingsleitung ein. Die Ruderer fiihlten sich unterdriickt - und
nur, um nicht aus dem Leistungsverband ausgeschlossen zu werden,
gehorchten sie murrend. Affekte, Aggressionen wurden nun vermehrt
auf den Trainer projiziert, und dieser ibertrug die bei ihm ent-
stehende Gereiztheit, seine Affekte auf die Ruderer zurlick.

In manchen "autorit3r" gelenkten Hannschaften bildete sich iib-
rigens eine mehr oder weniger heimliche, also von der Trainings-
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leitung weder geplante noch gewiinschte, innere "demokratische"
Opposition aus: z.B. in zwel international erfolgreichen
Viarermannschaften, in denen der Schlag- bzw. der Steuermann die
eigentlichen "demokratischen" Trainingsleiter waren. Die Ruderer
spielten nach auBen Gehorsam, entschieden aber dennoch davon
unabhidngig "demokratisch" iiber die Fragen der Renn- und
Trainingstaktik.

Ein Konflikt zwischen den Athleten und der duBeren "autoritdren"
Leitung beschwdrt fortwdhrend die Gefahr herauf, daB der
Leistungswille durch eine apathische Reaktion geschwdcht wird.

Auch in vielen "demokratisch" gefiihrten Mannschaften entstanden
Spannungen und Konflikte. Es bildete sich meist eine innere
Konkurrenz oder ein Konflikt zwischen den Ruderern heraus, aber
selten ein Autoritdtskonflikt zur Trainingsleitung, wenn der
Trainer eine achtungsgebietende Persdnlichkeit war. Innere Kon-
kurrenz stachelt zudem die Leistungsmotivation an. Die Gefahr,
daB8 die Mannschaft in Leistungsapathie verfdllt oder auch nur in
der Leistungsmotivation nachldBt, ist viel geringer. Da die
Spitzenmannschaften heute nahezu gleich gut veranlagt und gleich
gut trainiert sind, entscheidet immer mehr die psychische
Leistungsbereitschaft, die Motivation {iber den Erfolg. Die
geringere Eigenmetivation und die Wahrscheinlichkeit, daB die
Leistungsmotivation bei "autoritirer" Leitung nachldBt, kdnnen
den Ausschlag iiber Erfolg oder Niederlage geben. Die psychische
Beanspruchung im Training ist heute derart hoch, da8 die ein-
sichtige innere Beteiligung des Sportlers, das volle Einverstdnd-
nis, immer wichtiger werden, damit alle Motivationsreserven frei-
gesetzt werden kdnnen. Einverstdndnis ist unter "demokratischen"
Formen leichter zu erzielen als unter "autoritdren". Der einzelne
Ruderer ist selbst an der Diskussion und der Entscheidung liber
die taktische Rennplanung und die Trainingsprobleme beteiligt.
Daher identifiziert er sich stidrker mit dem L&sungsweg, auf den
sich die Mannschaft geeinigt hat, als es unter Befehlszwang
mbglich widre. Er erlebt diese Mannschaftsentscheidung zumindest
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teilweise als seine eigene Entscheidung. Die Untersuchungen von
LEWIN, LIPPITT und WHITE (1952) regten die Hypothese des Trainers
ADAM an: "Demokratisch" geleitete Mannschaften, z.B. auch solche,
die sich {ilberhaupt nach eigenem Plan ohne duBere Einwirkung
zusammenfanden, sind eher in der Lage, in Spitzenrennen auBlerge-
wohnliche Leistungsreserven freizusetzen, die sonst dem bewuBiten
Zugriff entzogen bleiben, die aber immer hdufiger rennentschei-
dend sind. Wenn diese Eypothese bisher auch im Sport noch nicht
systematisch gepriift oder bestitigt ist, so beschreibt sie doch
eine Reihe von Trainererfahrungen zureichend.

Zweifellos ist es leichter, das Training "autoritdr"™ zu leiten.
Und diese Organisation mag manchmal auch Zeit ersparen: <£in
kurzer Befehl ersetzt lange Diskussionen. Die "demokratische”
Methode hingegen 1&Bt sich besser mit dem Suchen und Ausprobieren
unter mehreren Moglichkeiten vereinen. Sie entspricht einer
objektiveren experimentellen Haltung. Man findet die richtige
Losung fiir ein offenens Problem des Trainings wahrscheinlicher
durch Diskussion, als wenn allen eine einzige Interpretation
diktiert wird. Das 138t sich durch Anwendung der Wahrscheinlich-
keitsrechnung in der Gruppendynamik mathematisch nachweisen
(HOFSTATTER 1957, 1959).

In den allermeisten F&llen ist es dem Trainer nur méglich, ein
mittleres MaB an direkter‘Kontrolle auszuiibenn. Er kann einfach
nicht immer da sein und seine Augen iiberall haben. Dann aber
fliihrt nach den sozialpsychologischen Erkenntnissen FIEDLERS sowie
nach den praktischen Erfahrungen die "demokratische" Leitung
des Trainings zu hdherer Gruppenleistung.

Insgesamt und auf lange Sicht ist filir den Trainer die
"demokratische" Leitung doch zeitsparender. Es lassen sich auch
mit dem einmal eingeilibten "demokratischen" Stil viel mehr HMann-
schaften zugleich anleiten als mit dem "autoritiren".
"Demokratische"  Anleitung erzieht zur Selbstindigkeit und
bereitet den Athleten besser als die GewShnung an Vorschriften
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darauf vor, plétzlich auftretende 2Zwischenfdlle im Wettkampf
allein zu meistern. Denn dort steht ihm kein Trainer zur Seite.

Zweifellos stellt Jjedoch die '"demokratische" Methode hdhere
Anforderungen an Trainer und Athleten. Daher kann sie nicht als
Allgemeinrezept empfohlen werden. Sie ist keineswegs fiir alle
Mannschaften sinnvell., Filir intelligente Studentenmannschaften
einer héheren Leistungsklasse mag sie angebracht sein, aber nicht
fiir eine Jugend-Anféngermannschaft. Hier muB der Akzent mehr vom
"demokratischen" Pol fortgesetzt werden. Es bleibt die Kunst des
Trainers, zwischen dem schon aus erzieherischen Griinden (s.u.)
mdglichst zu vermeidenden, streng "autoritdren"” Stil und dem
"demokratischen" Ratschlag fiir jede Mannschaftszusammensetzung
eine eigene beste LOsung zu finden, die sich wiinschenswerterweise
der "demokratischen" Grundeinstellung wenigstens etwas anndhern
sollte - gerade auch bei den Jugendlichen, die heute besonders
empfindlich darauf reagieren, wenn sie als bloBe Befehlsobjekte,
als Material ehrgeiziger Trainerwiinsche oder des Leistungsfort-
schritts allein behandelt werden.

Natiirlich 13dBt sich das Problem der Trainingsfilhrung in Mann-
schaftssportarten wie etwa dem Rudern viel schwieriger l&sen als
etwa bei Einzelkdmpfern der Leichtatletik., Eine Mannschaft mus
immer gelenkt werden, dumit eine erfolgreiche Aktion {iberhaupt
zustande kommt, insbesondere auch dann, wenn sich ein Fiihrungs-
konflikt in der Mannschaft selbst auspriagt. Der Laissez-faire-
Stil ist hier meist v6llig ungeeignet, weil erfolglos. Das heiBt
auch: der verabsolutierte "demokratische" Filhrungsstil ist in
Mannschaftssportarten nicht erfolgreich.

Angesichts der Wirkungen des Sports fiir die Perstnlichkeits-~
bildung ist allerdings die Trainingsarbeit im "demockratischen"
Stil viel fruchtbarer als die "autoritédre" Form, zumal allein die
diskussionsoffene, die "demokratische"” Trainingsleitung den Wer-
ten unserer pluralistisch-demokratischen Gesellschaft entspricht.
"Autoritdre" Trainingsformen fiir ausgebildete, kritikfdhige,
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intelligénte Seniorsportler bilden ein geradezu menschenunwiir-
diges, patriarchalisches Relikt, das oft bloB der Selbstbesta-
tigung des Trainers oder der Funktiondre dient, die sich selber
ihre Unersetzlichkeit beweisen miissen.

Sport kann nur dann eine Schule der Demokratie sein, wenn das
Training selbst demokratischen Leitwerten und Formen folgt.

Mannschaftsinterne Fiihrungsprobleme

In Mannschaften entwickeln sich charakteristischerweise Vorzugs-
oder gar Cliguenstrukturen, denen unterschiedliche Typen von
Konflikten entsprechen, auf die hier nicht eingegangen werden
kann (vgl, LENK 1970). Im folgenden kann nur auf die Fiihrungskon-
flikte und die damit verbundenen internen Requlationsprobleme wvon
Sportmannschaften eingegangen werden. Als hilfreich erwies sich
dabei die Soziometrie nach MORENO (1954), die Vorzugswahlen und
Ablehnungen in Pfeildiagrammen (sog. Soziocgrammen) oder Sozio-
matrizen darstellt. Cliquenstrukturen, Ablehnungskonstellaticnen
sowie Filhrungskonkurrenzen lassen sich so plastisch herausar-
beiten. Untersucht wurden bundesdeutsche Meisterachter (so etwa
der Olympiasieger 1960, Weltmeister 1962 und 1966, Europameister
1963, Olympiazweiter 1964). Die Diskussion muB hier auf die
Filhrungsprobleme beschr&nkt werden. Selbst dabei ergaben sich
interessante Gesichtspunkte. Cliquenkonflikte in Mannschaften
gehen oft mit Fihrungskonflikten Hand in Hand. Vielfach ldBt sich
gar nicht entscheiden, ob die konkurrierenden Fiihrungspersonen
in der Mannschaft um sich herum eine Clique sammeln oder ob sie
erst von den bestehenden Cliquen in die offenstehende Rolle ihres
Anfihrers gedrdngt werden. Beide Vorgédnge greifen ineinander und
lassen sich praktisch kaum trennen. Ilianchmal aber sind der
Cliquenkonflikt und der Filihrungskonflikt von so verschiedener
Stdrke, daB der eine von ihnen den anderen vSllig {iberspielt. So
hatte im Olympiasiegerachter von 1960 der Fihrungskonflikt, der
sich in der soziometrischen Kapitdnswahl andeutete, neben dem
libergewichtigen Konflikt =zwischen den gleichstarken Vereins-
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cliquen praktisch keine Bedeutung.

Anders im Weltmeisterachter von 1962-63: Erst durch die Span-
nungen zwischen den beiden Ruderern, die eine Fihrungsrolle bean-
spruchten, kam ein vorher nur verdeckt angelegter Cliguenkon-
flikt zur Entwicklung und zum offenen Ausbruch. - Die Kapitidns-~
wahl weist hier ein bedeutungsvolles Kuriosum auf: Im Soziogramm
treten die Filhrungskandidaten in v8llig gleichartiger Stellung

auf (Abb. 1).

(Abb. 1’} Kapliinswah!
‘Weltmeisterachier 1982
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Das Soziogramm ist vollkommen symmetrisch in bezug auf diese
beiden: Die beiden Kandidaten d und e wurden jeweils von zwei
anderen Ruderern gewdhlt, und beide wdhlten sich auch selbst.

Auffillig ist in diesem Soziogramm fernerhin, daB die Ruderer c
und f ihre Stimme iiber die Grenze der bestehenden vollstindigen
Leistungsclique der Mitglieder a, b, ¢, d hinweg abgaben. Das
zeigt: die Cliquenbildung war 1962 noch nicht in Antipathiegefiih-
len verfestigt und der Fithrungskonflikt war von der Auftrennung
der Mannschaft in Clique und Ausgeschlossene wenigstens zum Teil
noch unabhdngig. Die vOllige Stellungsgleichheit der beiden
Fihrungskandidaten in diesem Achter offenbart, wie labil die
Filhrung, die Autoritédtsverteilung, innerhalb der Mannschaft war.
Uneinigkeiten muBten entstehen, wenn sich die Mannschaft
selbstidndig entscheiden sollte und sich die Vorschldge der beiden
Leitruderer unterschieden. Der Weltmeisterachter von 1962 war
nicht in der Lage, sich selbstdndig zu entwickeln und zu leiten.
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Hier konnte nur eine duBere Autoritidt (der Trainer) die Mann-
schaft filhren und als Einheit zusammenhalten. Es lield sich 1962
voraussagen, daB die Mannschaft sich noch in 2wei einander
bekdmpfende Gegenclijuen aufspalten wiirde. Die Leistungsableh-
nungen miiBten sich zu Antipathien verschidrfen - besonders
zwischen den Leitruderern, und die Hannschaft wiirde heftigen
Fiihrungskdmpfen ausgesetzt. Genau dies traf ein, wie die
Ablehnungssoziogramme derselben Mannschaft 1963 zeigten., Die
Ablehnungen hatten sich nun deutlich verschdrft. Sdmtliche AuBen-
stehenden (jetzt nur noch drei an der Zahl: e, £, g) erhielten
zwischen drei und fiinf ablehnende Stimmen aus der Leistungs-
clique: Bis auf eine einzige rein emotionelle Nennung kreuzten
jetzt alle Ablehnungen die Cliquengrenze. Die Ablehnung waren nun
ausgeprigt gruppendynamisch. Der Cliquenkonflikt war ausgebrochen
und damit auch der Fihrungskampf. Denn die Filihrungspersonen
lehnten sich nun in allen Soziogrammen scharf gegenseitig ab.
Tatsdchlich standen sich jetzt zwei miteinander konkurrierende
und einander bekdmpfende Cliquen gegeniber, die sich jeweils um
die beiden Leitruderer e und d scharten. Wegen der entnervenden
Fihrungskampfe wurden die beiden Ruderer e und d sowohl als
Boots- wie als Zimmerkameraden erheblich deutlicher abgelehnt als
1962. Besonders das Soziogramm der Kapitdnswahl hatte sich gegen-
iiber dem Vorjahr entscheidend gewandelt.

{Abb 1) Kapitinawahi
Europamessterachier 196
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Die Abb. 2 zeigt bereits die verstirkte Ablehnung der Fiithrungs-
personen und daB die Mannschaft 1963 die Fiihrungskonflikte nicht
mit Anerkennung honorierte. Dies offenbart sich erst recht im
Soziogramm der Kapitidnswahl von 1963: Die Mannschaft hat das



- 117 -

Zutrauen zu den 1962 gewdhlten Fihrungsruderern verloren, nachdem
die Konflikte offen ausgebrochen waren. Fliinf Ruderer scheuten
sich, {berhaupt einen anderen zum Kapitdn zu wdhlen. Einer von
ihnen, und zwar der Cliguenfilhrer d, gab sich selbst die Stimme.
Der, andere Filhrungsruderer e enthielt sich jeder Nennung. Die
Mannschaft hatte gar keine innere Flihrung, keine klare Autori-
tdtsverteilung, aufzuweisen. Sie konnte also nur noch durch die
Autoritdt des Trainers im gemeinsamen Hinarbeiten auf das er-
strebte 2Ziel (Europameisterschaft und Aussicht auf Olympiateil-
nahme im nichten Jahr) zusammengehalten werden.

Trotz des heftigen Fliilhrungskonflikts errang die Mannschaft die
Europameisterschaft - wiederum gegen den schidrfsten Gegner der
vorjdhrigen Weltmeisterschaft. Sie war, an den Trainingszeiten
gemessen, sogar etwas leistungsstdrker geworden. Und dies trat
trotz der Konflikte ein, Selbst heftige Filhrungskonflikte
brauchen also die Leistungsstidrke der Mannschaft nicht merklich
zu mindern. Dieses Ergebnis widerspricht manchen z.T. heute noch
gdngigen harmonistischen Thesen von Sozialpsychologen (z.B.
ANGER) .

Ein dhnliches, fast symmetrisches Fiihrungsdual und Fiihrungsspan-
nungen im Weltmeisterachte; 1962 entwickelten sich auch im sonst
allerdings wesentlich harmonischeren Weltmeisterachter von 1966.
In diesem Weltmeisterachter bildete sich das Fihrungsdual im
Gegensatz zum Titelvorgdnger nicht parallel oder in Wechsel-
wirkung mit einem Cliquenkonflikt heraus. Ein Vereinscliquenkon-
flikt konnte sich nicht ausprigen, weil die acht Ruderer aus
sechs verschiedenen Vereinen und aus vier Stadten stammten. Weder
konnte die lokale Rivalitdt von Vereinen eine Rolle in der Mann-
schaft spielen, noch war der einzelne Verein stark genug vertre-
ten, um seine Interessen wirksam in den Vordergrund drdngen zu
kénnen. Auch eine Leistungsclique hatte sich in diesem Achter
nicht herausgebildet. Dazu waren die Leistungsunterschiede zwi-
schen den einzelnen Ruderern zu gering. Die Filhrungsspannung in
diesem Weltmeisterachter von 1966 beruhte ausschlieBlich auf der
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persﬁnliéhen Konkurrenz der beiden gleichermafen routinierten
Flihrungskandidaten, die jeder die Flihrungsrolle flir sich bean-
spruchten. Deshalb hatte der Fllhrungskonflikt nicht ein so ent-
scheidendes Gewicht wie der im Welt- und Europameisterachter von
1962-63. Vielleicht kam er auch deswegen nicht zum offenen
Ausbruch. Der Fiihrungskonflikt schwelte untergriindig.

Fihrungskonflikte brauchen also nicht cliquen- oder vereins-
interessenbedingt zu sein. Die Filhrungsspannungen wirkten sich
auch im Weltmeisterachter wvon 1966 nicht nachteilig auf die
Leistungsstirke aus.

In den meisten untersuchten leistungsstarken Achtermannschaften
bildete sich ein "Filhrungsdual", eine Filhrungsspannung oder gar
ein Flhrungskonflikt heraus. Finden sich in einer !annschaft zwei
Ruderer, welche die Rolle eines Leitruderers oder 'ortflhrers
beanspruchen, so geraten sie in der Regel in eine typische
Flihrungskonkurrenz.

Allerdings gilt das nicht in jedem Fall: Eine Filihrungsspannung
muB sich nicht notwendig entwickeln, selbst dann nicit, wenn zwei
soziometrisch ausgezeichnete Spitzenpersonen in dem Achter
sitzen, wie das Beispiel eines anderen Renngemeinschaftsachters,
des aus Spandau von 1964 ' zeigte. Die beiden Leitruderer hier
standen sich also nicht als Konkurrenten gegenilber. Es braucht
sich also nicht notwendig ein Flihrungsgegensatz zwischen zwei
Leitruderern auszuprdgen. Beide konnen freundschaftlich verbunden
sein wie hier, wobei Jjeder dem Kameraden die Fiihrungsrolle
zuerkannte, Der eine hielt den anderen f£flir beliebter und
leistungsstidrker, der andere den einen Ffiir beliebter und
erfahrener, taktisch routinierter. &EIntgegen iiblichen gruppen-
dynamischen Erkenntnissen (BALES, HOFSTATTER 1957, 1959) kam es
also in dieser Mannschaft nicht zu einer klaren Trennung zwischen
den Rollen des Beliebtesten und des Tiichtigsten - geschweige denn
zu Spannungen zwischen den Trdgern solcher Rollen.
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Uberhaupt ist die in 2wangsgruppen (wie Schulklassen) {ibliche
Rollenspaltung und -spannung zwischen dem Beliebtesten und dem
Tiichtigsten in Sportmannschaften eher die Ausnahme (auch bei
Ballmannschaften (VEIT)): In mehr als vier Fiinfteln der Fille
gehdrt einer der Leistungsstdrksten zu den Beliebtesten und nur
etwa zur Hilfte zu den am wenigsten Beliebten. Die EinfluBstidrke
eines Mannschaftsmitgliedes wdchst anscheinend sowohl mit der
Beliebtheit als auch mit der Tiichtigkeit (Leistungsstédrke,
Routine) - mit der letzteren sogar etwas stdrker. Das Schulklas-
senschema - hier der verhaBte Streber, dort der beliebte Tauge-
nichts - trifft auf Sportmannschaften nicht zu. Und Filhrungskon-
flikte in Sportmannschaften entziinden sich kaum an dieser Rollen-
trennung zwischen Beliebtheit und Tiichtigkeit.

Ubrigens zeigt sich am Spandauer Beispiel ganz deutlich, was auch
in den anderen leistungsstidrkeren Mannschaften als Tendenz
sichtbar wurde und was sich inzwischen an englischen LigafuBball-
mannschaften bestdtigt hat (ASTON, COOPER): Leistungsorientierte
Mannschaften neigen dazu, sich Mannschaftskapitdne zu wdhlen, die
sich besonders stark um die Beziehungen unter den Mannschafts-
kameraden kiimmern, die eine hohe "interaktive Orientierung" auf-
weisen. Die oben erwiZhnte interaktive und funktionale Fiihrungs-
theorie dokumentiert sich auch in der Praxis.

Filhrungskonflikte erzeugen besondere Aufgaben fiir den Trainer
(Betreuer). Ein nicht allzu starker Filhrungskonflikt. vermindert
zwar die Leistungsstdrke der Mannschaft nicht, wenn der Trainer
geschickt die Entscheidung anstehender Fragen steuert, wenn also
keine Situation zu lange ohne die nétige Entscheidung andauert.
Selbst "demokratische  Trainer", die den Ruderern eine
betrichtliche Mitbestimmung einr3umen, miissen aber bei
Mannschaften mit Fiihrungskonflikten fiir die Sportler entscheiden,
wenn die inneren Fiilhrer der Mannschaft uneinig sind. Dies 1liBt
sich relativ leicht bewerkstelligen; denn angesichts des Ent-
scheidungsvakuums dringt die Mannschaft selbst darauf, die Ent-
scheidung einer &uBeren, vom Filhrungskonflikt unvoreingenommenen
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Autoritdt (des Trainers) anzunehmen, die den orientierungslosen
Zustand beendet. Auch die rivalisierenden Leitpersonen ordnen
sich schnell dieser Entscheidung unter, wenn sie merken, daB die
Mannschaft ihnen Gefolgschaft versagt, oder daB der gleicnh starke
Rivale doch nicht zum Zurlickweichen zu veranlassen ist. In i'ann-
schaiten mit Filihrungskonflikten hat es der "demokratische"
Trainer eher leichter, seine Pldne zu verwirklichen, ohne strikt
befehlen zu miissen und ohne den psychischen liiderstand zu erzeu-

gen, den streng "autoritdre" ifaBnahmen hervorrufen.

Insgesamt ldBt sich zu den Fiihrungskonflikten und ihrer Regelung
in Mannschaften zusammenfassend sagen: Fithrungskonflikte treten
typischerweise auf und stellen sich hdufig in soziometrischen
Fiilhrungsdualen dar. Diese Konflikte lassen sich nicht endqiiltig
16sen - weder von der liannschaft selbst noch durch autoritativen
Eingriff des Trainers, sie lassen sich sinnvollerweise nur
regulieren und steuern - wie die meisten Gruppenkonflikte. Die
Fuhrung von Sportmannschaften (Trainer) sollte darauf achten, daf
die liannschaftsmitglieder sich aktiv bei der ZXonfliktregelung
beteiligen. Dabei ist Offenheit und objektivierte Information
ndtig und Rickmeldung zwischen iannschaft und Leitung in beiden
Richtungen lassen sich am besten im "demckratischen" Fiilhrungsstil
realisieren. Der Trainer sollte mit psychologischem Geschick die
Mannschaft lenken - aber dennoch so, wie die Sportler es selbst
als richtig empfinden und wofiir sie sich entschieden haben.
Selbst wenn es nicht fir jede hMaBnahme des Trainers rationale
Begriindungen gibt, muB die Flhrung die Verbindung zur rationalen
Diskussion halten. Wenn der Trainer funktionale Leistungs- und
Erfahrungsautoritdt besitzt, braucht er nicht als Autokrat
aufzutreten. Im {Ubrigen kann er nicht immer direkt vollstdndig
kontrollieren. Schon deshalb mud er aus Leistungsgriinden (MYERS
u.a. 1966) "demokratische Elemente in das Training einbauen.
Der Autokrat muB perfekt und dauvernd kontrollieren, um eine
hche Gruppenleistung zu sichern."



- 121 -

Ein Trainer sollte baldmdglichst testen, wieviel Selbst&dndigkeit
er einer Mannschaft ohne Nachteil fiir Gruppenklima und Leistung
zumuten kann. Die Erziehung zur demokratischen Mannschaftsfiih-
rung und teilweisen Selbstregulierung ist ein diffiziler ProzeBs,
der Flexibilitdt und Einfiihlungsverm&gen vom Trainer verlangt.

Insgesamt bestdtigt sich in Sportmannschaften und Vereinen die
Erfahrung, daB die funktionale und interaktive Filhrungstheorie
gegeniiber herkdmmlichen Personeneigenschafts-, Suggestions-,
Nachahmungstheorien ebenso wie gegeniiber den Theorien des
Charisma und der bloBen traditionalen oder  amtsgebundenen
Filhrungsautoritdt den Vorrang hat. Wie auch in anderen Hinsichten
kann der Bereich des Sports in seiner Praxisndhe und guten Uber-
schaubarkeit seiner Sozialstrukturen besonders einsichtige
Beispiele fiir fast alle Arten und Ebenen von Filihrungsproblemen
bieten,
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