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II. Vorwort

Ein nachhaltiges und erfolgreiches Sportsystem funktioniert dank des Bei-
trags zahlreicher Sportorganisationen, die ihre Aktivitaten in einem be-
stimmten Bereich erbringen und laufend entwickeln. In der Schweiz besteht
dieses System aus 20000 Sportvereinen, zahlreichen 6ffentlichen Dienst-
leistungen, Sportunternehmen des dritten Sektors, des Marktsektors oder
des offentlich-rechtlichen Bereichs. Das Umfeld wird, angeregt durch die
Kommerzialisierung und die zunehmende politische Bedeutung des Sports,
unbestandiger, unsicherer undvielschichtiger. Die Anforderungen an das Be-
rufsfeld Sport und damit der Bedarf an spezialisiertem, qualifiziertem und
kompetentem Personal sind deutlich gestiegen. Dies wirft viele Fragen auf
zur Professionalisierung von Strukturen und Aktivitaten, zur Rolle der Frei-
willigenarbeit und zu den standigen Herausforderungen fiir die Sportorgani-
sationen in der Sport-Wirtschaft, die schweizweit fast 100000 Arbeitsplatze
kreiert und mehr als 22 Milliarden CHF Umsatz generiert. Zur erfolgreichen
Durchfihrungihrer Projekte und ihrer Bedirfnisse erwerben und verwenden
Organisationen materielle und immaterielle Ressourcen. Die Managerinnen
und Manager dieser Organisationen spielen eine Schlisselrolle, wenn es
darum geht, sicherzustellen, dass die Ressourcen mit den Organisations-
zielen Ubereinstimmen, insbesondere im Hinblick auf die Bereitstellung von
Wissen, Fahigkeiten und Kompetenzen. Die Hochschulen habe eine zentrale
Rolle bei der Vermittlung von Kompetenzen, indem sie Aus- und Weiterbil-
dungen in verschiedenen Fachgebieten anbieten.

Die Ausbildungsmaglichkeiten im Bereich des Sportmanagements haben
sich in den letzten Jahren stark verbreitet und weiterentwickelt. Es ist ein
vielfaltiges Angebot an spezialisierten Aus- und Weiterbildungsangeboten
von Universitaten, Fachhochschulen und privaten Akteuren in der ganzen
Schweiz herangewachsen. Nur, was braucht es genau, um im Berufsfeld
Sport erfolgreich zu sein? Intuitiv kbnnen wir annehmen, dass allgemeine
Managementfahigkeiten wie Planung, Organisation oder Kommunikation
gefordert sind. Gibt es dariber hinaus sportspezifische Eigenschaften und
Fahigkeiten, die fir die Austibung einer Funktion im Berufsfeld Sport erfor-
derlich sind? Daruber gibt es noch wenige Erkenntnisse. Es liegen mehrere
internationale Studien aus verschiedenen Landern vor. Allerdings wurde in
keiner Studie spezifisch die Auspragungen, Eigenschaften und Herausforde-
rungen des Sportmanagements und der Sportmanagerinnen und -manager
in der Schweiz untersucht. Die Eidgendssische Hochschule fir Sport Mag-
glingen mit dem Ressort Sportokonomie fihrt in enger Zusammenarbeit mit
Partnern aus der Wissenschaft und der Praxis aus mehreren Sprachregionen
eine erste Studie zu diesem Thema durch. Langfristig soll eine nachhaltige
Briicke zwischen Angebot und Nachfrage nach Arbeitsplatzen entstehen, das
auch den Erwartungen und der Ausbildung von Studentinnen und Studenten
und Absolventinnen und Absolventen im Sportmanagement entspricht.

Sandra Felix
Stellvertretende Direktorin Bundesamt fur Sport BASPO
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II1. Das Wichtigste in Kurze

4 Studie und Forschungsziel
@ - Dievorliegende Studie basiertaufeinem explorativen Mixed-Methods-Design. Forschungs-
ziel ist das Beschreiben der verschiedenen Arbeitsstellen im Sportmanagement in der
:”g Schweiz mittels einer Kompetenzanalyse.

- Zu diesem Zweck werden die Arbeitsstellen des Sportmanagements in acht Tatigkeitsbe-
reiche segmentiert, zu denen insbesondere die Nonprofit-Sportvereine, die Sportanlagen
und die Sportartikelhersteller sowie knapp 20 genauer beschriebene Teilsektoren geho-
ren. Knapp 600 Personen, darunter Arbeitgebende sowie Studierende und Absolvent/innen
der Sportmanagementlehrgénge von drei Schweizer Hochschulen (Eidgendssische Hoch-
schule fir Sport Magglingen, Fachhochschule Graubinden und Universitat Lausanne) wur-
den zur Wichtigkeit von 42 in der Literatur genannten Kompetenzen fir die Ausiibung einer
Stelle im Sportmanagement sowie zu den gegenseitigen Erwartungen befragt.

Kompetenzen
4 - Die Arbeitgebenden nennen Kommunikationsfahigkeit, Teamfahigkeit und Erfolgswille/
“ Zielstrebigkeit als die drei Schlisselkompetenzen fir die Ausliibung einer Funktion im
)14 Sportmanagement. Sie stellen jedoch in Frage, ob Erfahrungen im Leistungs- oder Brei-
— tensport notwendig sind, ohne jedoch die Notwendigkeit von Leidenschaft und Engagement
fir den Sport zu negieren.

- Auch die Studierenden scheinen die Wichtigkeit der Kommunikationsfahigkeit erkannt zu
haben, messen jedoch der Organisation, der Planung und dem Projektmanagement eine
héhere Bedeutung bei als die Arbeitgebenden. Dasselbe gilt auch fir die Absolvent/innen.

o Erwartungen
V — - Zuden Erwartungen der Arbeitgebenden an die Studierenden sowie an die Absolvent/innen
z: gehdren starkes Engagement in den entsprechenden Aufgabenbereichen, emotionale In-

telligenz und kritisches Denken, aber auch wahrend des Studiums erworbene Fachkennt-
nisse oder auch Praxiserfahrungen.

- Die Studierenden und Absolvent/innen ihrerseits erwarten von Arbeitgebenden gute
Arbeitsbedingungen, wie ein gutes Arbeitsklima, eine ausgewogene Work-Life-Balance,
Flexibilitat und Respekt. Sie wiinschen sich zudem, dass Werte wie Vertrauen oder gegen-
seitige Unterstiitzung gefordert werden.

- Vonden Bildungsinstitutionen erwarten die Studierenden und Absolvent/innen einen hohen
Praxisbezug, eine gute Vorbereitung auf die Berufswelt und an die BedUrfnisse des Arbeits-
marktes. Dies unterstreicht die Notwendigkeit, die Curricula der Bildungsinstitutionen so
anzupassen, dass die Inhalte die Realitat in der Praxis abbilden.

/ Empfehlungen
o - Eswerden verschiedene Empfehlungen an die Studierenden und Absolvent/innen abgege-

ben. So sollen sie jede Gelegenheit nutzen, ihre Kompetenzen in den Bereichen Kommuni-
kationsfahigkeit und Projektmanagement zu verbessern. Auch die Bedeutung von Praktika
sowie die Notwendigkeit sich zu vernetzen, wurden hervorgehoben.

- Den Arbeitgebenden wird empfohlen, fir eine klare und transparente Kommunikation zu
sorgen sowie ein angenehmes Arbeitsklima und Flexibilitdt zu bieten, damit eine gute
Work-Life-Balance maglich ist.

- Eine der Schlisselempfehlungen an die Bildungsinstitutionen ist, Bedingungen zu schaf-
fen, um die Studierenden zu befahigen, teils komplexe Entscheidungen zu treffen.



1. Einleitung

2014hatdieStudie«DerLeistungssportinderSchweiz.
Momentaufnahme SPLISS-CH 2011» (Kempf, We-
ber, Renaud, & Stopper, 2014) aufgezeigt, dass ein
leistungsfahiges Sportsystem die Bedingungen und
Méglichkeiten fir Ausbildungen in unterschiedlichen
Bereichen bieten muss. Dazu gehort auch das Sport-
management. Es kann festgestellt werden, dass die
Anzahl und die Art der Ausbildungen im Sportma-
nagement in der Schweiz in den letzten zehn Jahren
stetig zugenommen haben. Wahrend das Angebot
in den 1990er-Jahren aus wenigen Weiterbildungen
bestand, gibt es heute zahlreiche Programme, Fach-
richtungen sowie Aus- und Weiterbildungskurse und
-module in Sportmanagement. Diese werden von
Universitaten und Fachhochschulen, aber auch zu-
nehmend von Privatschulen, offentlichen Diensten
oder Sportverbanden angeboten. Da das Sportma-
nagement transversal und interdisziplinar ausgelegt
ist (Pedersen & Thibault, 2014, ist auch das Bil-
dungsangebot sehr heterogen. Zudem lasst sich be-
obachten, dass die Anzahl der Studierenden steigend
istund ein Teil der Absolvent/innen eine Arbeitsstelle'
im Rahmen der 97900 Stellen in der Schweizer Sport-
wirtschaft findet (Hoff, Schwehr, Hellmiller, Clausen,
& Nathani, 2017).

Die Bedingungen fir eine Anstellung nach der Aus-
bildung im Sportmanagementin der Schweiz und die
dazugehdrigen Merkmale wurden bis heute dagegen
kaum untersucht. Die Absolvent/innen von Sport-
management-Ausbildungen konnen weder auf eine
Anstellung als «Sportmanagerin bzw. Sportmana-
ger» hoffen, noch dies als ihren Beruf bezeichnen?.
Die Sportmanagerin und der Sportmanager wer-
den auch aus statistischer Sicht nicht erfasst. Sie
werden weder in der Allgemeinen Systematik der
Wirtschaftszweige (NOGA) noch in der International
Standard Classification of Occupations (ISCO) aufge-
flihrt. Dennoch werden Sportmanager/innen gerne
mit prestigetrachtigen Funktionen in Verbindung ge-
bracht: Zum Beispiel als Prasident/in, Geschaftsfiih-
rer/in oder Sportchef/in eines Verbands. Aber auch
anerkannte Berufe wie bspw. Trainer/innen in einem
Profi-Verein werden damit assoziiert (insbesondere
im angelsdchsischen Raum oder in Frankreich). In
der Regel werden Sportmanager/innen dafir an-
erkannt ihre Organisationen zu leiten respektive die
Mannschaft zum Erfolg zu flihren.

Seit Anfang der 2000er-Jahre sind zahlreiche Stu-
dien mit dem Ziel durchgefihrt worden, die Rolle,
die erforderlichen Kompetenzen und die Tatigkeits-
bereiche von Sportmanager/innen besser zu verste-
hen, teilweise gleichzeitig und im Quervergleich mit
denjenigen fir Trainer/innen (siehe z.B. Apitzsch,
2016). Diese Studien flhrten oft zu Empfehlungen
iiber die Art (z. B. Fachkompetenz) und Qualitat (z. B.
Schlisselkompetenzen) der Kompetenzen, die fir
eine Arbeitsstelle in einer Sportorganisation not-
wendig sind. In der Schweiz ist dieses Thema in der
Forschung nur auf begrenztes Interesse gestossen.
Es gibt nur wenige Studien zum Thema, wobei die
Arbeit von Ursprung & Matter (2005) ein Eckpfeiler
darstellt. In jingster Zeit hat das europaische For-
schungsprojekt NewAge of Sport Management Educa-
tion in Europe INASME) neue Massstabe auf interna-
tionaler Ebene gesetzt, indem es neun europadische
Lander involviert hat, um das Sportmanagement in
vier Tatigkeitsbereiche zu unterteilen: professionelle
Sportvereine, Nonprofit-Sportorganisationen, den
offentlich-rechtlichen Sektor und den privat-recht-
lichen Sektor.

Neben dem Bestreben, Funktionen, Berufsfelder,
Tatigkeitsbereiche und Arbeitgebende von Sportma-
nager/innen zu spezifizieren, haben zahlreiche na-
tionale Studien versucht, die fir eine Anstellung als
Sportmanagerin bzw. Sportmanager notwendigen
Kompetenzen zu bestimmen. In Deutschland haben
Horsch & Schitte (2003) beispielsweise 25 Kompe-
tenzen in sieben Teilbereichen erkannt, Uber welche
angestellte Manager/innen von Sportvereinen und
nationalen Sportverbdnden verfligen muissen. In
Slowenien haben Retar, Plevnik, & Kolar (2013) eine
Kompetenzanalyse von Sportmanager/innen erstellt,
wobei sie zwei Hauptgruppen (Fach- und allgemeine
Kompetenzen) sowie drei Untergruppen (Motivation,
Know-how und personliche Eigenschaften sowie Ex-
pertenwissen] unterschieden haben. Die Resultate
zeigen insbesondere die Wichtigkeit der Zusam-
menarbeit mit anderen, der Umsetzung von Wissen
in die Praxis und der Realisierung einer positiven
Arbeitsumgebung auf. Die zuvor zitierte NASME-
Studie betont in ahnlicher Weise die Wichtigkeit von
transversalen/allgemeinen Kompetenzen, wie die
Fahigkeit, selbstandig zu arbeiten oder Flexibilitat,
und von Kompetenzen, wie soziale Intelligenz oder

'Aus Griinden der begrifflichen Klarheit, stiitzt sich diese Studie - trotz der damit verbundenen Einschrankungen - auf die Definitionen von Tour-
men (2007) ab. Der Begriff «Arbeitsstelle» wird im gesamten Bericht als Synonym von Funktion, Stelle, Besch&ftigung oder einer Anstellung mit
spezifischen Aufgaben verwendet. Ahnliche Arbeitsstellen werden in Sektoren oder Tétigkeitsbereichen zusammengefasst. Der Begriff «Beruf»
wird verwendet, wenn es dafir eine spezifische Ausbildung gibt, welche durch andere anerkannt ist und eine gewisse Gruppierung von Personen
durch Aufgabenbereiche, Know-how und Fachkenntnisse entsteht. Der Begriff «Berufsfeld» wird verwendet, um eine Reihe von Berufen innerhalb
einer Branche oder Berufsgruppe zu beschreiben. Der Begriff «Arbeitsmarkt» wird allgemein verwendet, um eine Gruppe von Arbeitsstellen zu

charakterisieren.
?Im Gegensatz zur/zum «Trainer/in Leistungssport»

Sportmanagement in der Schweiz — Analyse der Arbeitsstellen und Kompetenzen @
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Problemlosungsfahigkeit, die spezifisch fir die vier
von ihr ermittelten Tatigkeitsbereiche relevant sind.

Basierend auf diesen Feststellungen hat die vor-
liegende explorative Studie zum Ziel, den Kosmos
Sportmanagement in der Schweiz besser zu ver-
stehen. Dafur wird eine Analyse der Kompetenzen,
welche mit entsprechende Arbeitsstellen im Sport-
management assoziiert sind, durchgefihrt. Wir
stltzen uns dazu auf eine ausfihrliche Literatur-
analyse und ein Mixed-Methods-Design. In Kapitel
2 prasentieren wir ein Analysemodell der Stellen im
Sportmanagement, welches in acht Sektoren und 21
Untersektoren segmentiert ist. Des Weiteren fihren
wir eine Analyse der Sekundarliteratur basierend auf
Apitzsch (2016) durch, woraus wir 42 Kompetenzen
im Sportmanagement ableiten, welche die Grund-
lage unserer Studie bilden. In Kapitel 3 untersuchen
wir mit Hilfe von halbstrukturierten Interviews die
Bedeutung dieser 42 Kompetenzen fir den - mit
Hilfe des Analysemodell ermittelten - «typischen»
Schweizer Arbeitgebenden. Um die Resultate mitder
Einschatzung der potenziellen Stellensuchenden
zu vergleichen, befragen wir auch knapp 550 Stu-
dierende sowie Absolvent/innen von Sportmanage-
mentlehrgéangen von drei Schweizer Hochschulen.
Dabei werden einige Besonderheiten wie der Ein-
fluss des Geschlechts oder der Sprache beleuchtet.
Um die Perspektive zu erweitern und einen Beitrag
zu einem dauerhaften und tragfahigen Ubergang
zwischen der Ausbildung und der Anstellung zu leis-
ten, haben wir im Kapitel 4 die gesamte Stichprobe
zu den gegenseitigen Erwartungen befragt sowie
eine Querschnittsperspektive auf die Bildungsinsti-
tutionen (d. h. die Hochschulen] eingenommen. In
Kapitel 5 der Studie werden schliesslich eine Reihe
praktischer Empfehlungen formuliert, gefolgt von
der Konklusion, dem Fazit sowie Ansatzen fir wei-
terfihrende Forschung in Kapitel 6.

Die Schweiz verfligt GUber einige Besonderheiten, die
eine Analyse anspruchsvoll gestalten. Dazu gehoren
die sprachliche Eigenart mit vier Amtssprachen, ein
Sportsystem, welches einen hohen Grad an Koordi-
nation zwischen den Akteuren erfordert sowie die
Tatsache, dass in der Schweiz mehr als 50 internati-
onalen Sportorganisationen ihren Sitz haben (Bayle,
2017). Das Ressort Sportékonomie der Eidgendssi-
schen Hochschule fur Sport Magglingen (EHSM) hat
in dieser Studie eng mit seinen wissenschaftlichen
Partnern und Praxispartner - namentlich der Fach-
hochschule Graubtinden (FHGRJ, dem Institut des
sciences du sport de UUNIL (ISSUL), dem Verbands-
management Institut (VMI) der Universitat Freiburg,
Swiss Olympic und Swiss Sport Managers - zusam-
mengearbeitet. Die Partner haben gemeinsam, dass
sie unter anderem eine oder mehrere Ausbildungen
im Bereich Sportmanagement anbieten und/oder
ihren Beitrag zur Definition von Funktionen in die-
sem Tatigkeitsbereich leisten. Die vorliegende Stu-
die zeichnet sich durch die Beriicksichtigung der
kulturellen Besonderheiten der Schweiz und einer
Vielzahlvon Perspektiven von Schlisselakteuren des
Sportmanagements in der Schweiz aus.



2. Arbeitsstellen
im Sportmanagement

In diesem Kapitel werden die Besonderheiten des
Sports, insbesondere des bezahlten Leistungs-
sports®, vorgestellt und die Herausforderungen
einer Klassifizierung beleuchtet. Weiter wird die
zunehmende Kammerzialisierung und Professiona-
lisierung des Sports beschrieben und die damit ver-
bundenen Tatigkeitsbereiche aufgezahlt. Das Kapitel
endet mit einer Beschreibung der Arbeitsstellen im
Sportmanagement und der Vorstellung des kompe-
tenzbasierten Analysemodells.

2.1. Kommerzialisierung des Sports

Einer der sichtbarsten Aspekte des modernen Sports
ist die immer starker voranschreitenden Kommer-
zialisierung und die damit zusammenhangende Ver-
marktung. Stadien und Arenen tragen die Namen
von Unternehmen, kommerzielle Sponsorenlogos
erscheinen auf der Kleidung und Ausriistung von
Athleten, Medienunternehmen geben riesige Geld-
summen fir Rechte zur Ausstrahlung von Sport-
veranstaltungen aus und Unternehmen zahlen fir
die Werbung ihrer Produkte und Dienstleistungen in
den Werbeunterbrechungen wahrend der Vorfihrung
dieser Veranstaltungen. Stadte investieren viel Geld,
oft auf Kosten anderer wichtigerer sozialer Projekte,
um grosse Sportereignisse zu veranstalten. Spitzen-
sportler werden fur Millionen von Schweizer Franken
transferiert und professionelle Sportfranchises wer-
den fur Betrage bewertet, die hoher sind als Brutto-
inlandsprodukte (BIP) einiger Lénder (z.B. wird die
Fussballmannschaft von Real Madrid derzeit mit 4,24
Milliarden US-Dollar (USD) bewertet]. Selbst Frei-
zeitsportler/innen sind einem standigen Druck aus-
gesetzt, ihre Sportaktivitat durch den Kauf der neu-
esten High-Tech-Sportausristung zu verbessern. Es
gibt heutzutage nur wenige Unternehmen, die keine
Verbindung zum Sport haben und es gibt noch weni-
ger Sportligen oder Sportveranstaltungen, die keinen
kommerziellen Aspekt fur ihren Betrieb haben. Der
globale Sportmarkt erreichte 2020 einen Wert von
fast 388,3 Mrd. USD, nachdem er seit 2015 mit einer
durchschnittlichen jahrlichen Wachstumsrate von
3,4% gestiegen war. Auch wenn der Sportmarkt auf-
grund der COVID-19 Pandemie von 458,8 Mrd. USD im
Jahr 2019 auf 388,3 Mrd. USD im Jahr 2020 zurick-
gegangen ist, wird er voraussichtlich bis 2025 einen
Wert von 599,9 Mrd. USD und bis 2030 einen Wert
von 82,0 Mrd. USD erreichen, bei einer durchschnitt-

lichen j&hrlichen Wachstumsrate von 6,6 % (Business
Research Company, 2021). Das Wachstum des Sport-
markts wird auch durch die Zahlen fir die Vermark-
tung der Ubertragungsrechte der Olympischen Spiele
verdeutlicht. Wahrend die Rechte fiir die Olympischen
Sommerspiele in Rom 1960 fir «nur» 1,2 Millionen
USD verkauft wurden, brachten die Olympischen
Sommerspiele in Rio de Janeiro 2016 2,9 Milliarden
USD an TV-Rechten ein. Dies entspricht einer jahr-
lichen Wachstumsrate von knapp 19 % (Statista, 2021).

Die Tatsache, dass der Sport zu einem Milliarden-
geschaft geworden ist, erzahlt nicht die ganze Ge-
schichte. Einewichtige weitere Dimensionder Grosse
und des Wertes der Sportindustrie ist der Platz, den
diese Industrie in der Gesellschaft einnimmt, und
die emotionale Wirkung, die sie hervorruft. Sport-
grossereignisse wie die Fussball-Weltmeisterschaft
ziehen Milliarden Zuschauer an. Laut Erhebungen
haben kumuliert 3,6 Milliarden Menschen und damit
etwas weniger als die Halfte der Weltbevdlkerung in
Privathaushalten, bei offentlichen Veranstaltungen
oder auf digitalen Plattformen die FIFA Fussball-
Weltmeisterschaft in Russland 2018 verfolgt (FIFA,
2018]). Weiter widmen Zeitungen dem Sport ganze
Breiche, wahrend andere Branchen im Wirtschafts-
teil zusammengefasst sind.

2.2. Professionalisierung der Sportorga-
nisationen und Kompetenzen

Die Professionalisierung der Sportorganisationen
(Verbande, Vereine und Sportveranstaltungen) wird
meist als ein Prozess definiert, bei dem der Ama-
teurstatus durch Rationalisierung, Effizienz und einer
projektbezogenen Durchfiihrung von Tatigkeiten auf-
gehobenwird und nicht iberdie Entlohnungder Mitar-
beitenden (Chantelat, 2001). Die Professionalisierung
von Organisationen wird zwar oft als ein Rationalisie-
rungs- und Blrokratisierungsprozess beschrieben,
doch sie muss auch als zwingende gesellschaftliche
Norm und als Kontrollideologie verstanden werden.
Einzelpersonen und Sportorganisationen stehen un-
ter Druck, spezifische Kompetenzen unter Beweis zu
stellen, um das Vertrauen ihrer Stakeholder zu er-
hohen und ihre Fihrungs- und Handlungsautonomie
zu rechtfertigen und ihr unternehmerisches Denken
und Handeln unter Beweis zu stellen.

*Diese Studie beschaftigt sich mit bezahlten Anstellungen. Dabei wird aber nicht vergessen, dass der Sportarbeitsmarkt in der Schweiz, im Gegen-
satz zu anderen Tatigkeitsbereichen, Uberwiegend aus Ehrenamtlichen und Freiwilligen besteht, die kaum oder gar nicht bezahlt werden. Diese
Gruppe umfasst mehr als 700000 Personen [sieben Mal so viel wie die bezahlten Angestellten), die mehr als 70 Millionen Arbeitsstunden in die
Organisation und Entwicklung des Sports investieren. Der Vereinssport (Clubs und Verbande) beschaftigt rund 335000 solcher Personen, was 96 %
aller Anstellungen in diesem Tatigkeitsbereich ausmacht (Lamprecht, Biirgi, Gebert, & Stamm, 2017). Die im Vereinssport aktiven Personen iben

in der Regel also eine andere Haupterwerbstatigkeit aus.

-
-
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Sportorganisationen - insbesondere nationale und
internationale Sportverbande - sind mitzahlreichen
Herausforderungen konfrontiert. Die Kommerziali-
sierung, die Vermarktung und der Konkurrenzdruck
erfordern eine zunehmende Professionalisierung
bei der Erbringung von hochwertigen Sportdienst-
leistungen. Weiter hat die Globalisierung zu einer
Erhohung der teilnehmenden Nationen an Sport-
anlassen und dadurch zu einer verstarkten Kon-
kurrenz im Leistungssport gefuhrt. Das hohere
Bewusstsein fur Nachhaltigkeit - um ein weiteres
Beispiel zu nennen - zwingt die Organisatoren von
Anlassen dazu, jeweils eine Nachhaltigkeitsstrate-
gie zu entwickeln, mit der sie die wirtschaftlichen,
gesellschaftlichen und dkologischen Folgen des
Anlasses sowie dessen Verméchtnis/Legacy am
Austragungsort optimieren. Schliesslich zwingen
Korruptionsskandale sowie andere Verfehlungen
(z.B. Gewalt, Sexismus, Wettbetrug, Doping) die Or-
ganisationen zu Reformen und zur Einfiihrung von
Massnahmen zur Sicherstellung der Fairness im
Sport. Es haben sich aber auch neue Sportdiszipli-
nen und Sportformate (z. B. E-Sport] entwickelt und
es wurde eine Zunahme an Sportveranstaltungen
vor der Covid-19-Krise beobachtet.

Diese Herausforderungen haben zu einer Profes-
sionalisierung der Sportorganisationen geflhrt.
Betroffen davon sind sowohl Tatigkeiten (z.B. Ziel-
festlegung, Evaluation, Controlling), Strukturen und
Prozesse (z.B. Zentralisierung, Spezialisierung, Ein-
fihrung von Wissensmanagement-Systemen) als
auchderpersonellenBereiche (z. B. Anzahlbezahlter
Mitarbeitende, neue Pflichtenhefte] (Nagel, Schle-
singer, Bayle, & Giauque, 2015). Die Professionali-
sierung hat folglich vielschichtige Auswirkungen auf
das Personalmanagement und die Funktionsweise
der Organisationen, insbesondere auf deren Werte
und Ziele, aber auch auf die Zusammensetzung
von Verwaltungsraten (VR) und deren Kompetenzen
(Nagel, Schlesinger, Bayle, & Giauque, 2015). Weiter
fihrt die Professionalisierung des Sports zu einem
erhohten Bedarf an spezialisierten Kompetenzen
(z.B. digitale Kommunikation, Sicherheit, Finanzen)
und komplexeren und vielfaltigeren Kompetenzen
in den drei Bereichen: (Leistungs-]Sport, Adminis-
tration und Finanzen, Marketing und Entwicklung.
Auf der Ebene der Einzelpersonen zeigt sich die
Professionalisierung in erhohten Anforderungen an
die zeitliche Verflgbarkeit und die Kompetenzen und
dies unabhangig davon, ob es sich um ehrenamtliche
oder um bezahlte Mitarbeitende handelt. Die Sport-
organisationen, insbesondere die grossen Sport-
clubs, stitzen sich bei der Einfihrung ihrer Ablaufe
immer starker auf unternehmerische Grundsatze
(Quirling, Kainz, & Haupt, 2017). Eine mit zahlreichen
Herausforderungen konfrontierte Sportorganisation
verlangt heute von Sportmanager/innen Reaktivitat,
Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat sowie das Vor-
handensein von Schlisselkompetenzen, mit denen

die vielfaltigen Erwartungen der verschiedenen Sta-
keholder erfiillt werden konnen (Retar, Plevnik, &
Kolar, 2013).

2.3. Tatigkeitsbereiche im Schweizer

Sport

Die Kommerzialisierung und Professionalisierung

des Sports ist zwar in den letzten 30 Jahren als all-

gemeine Tendenz wahrnehmbar, trifft aber nicht
gleichermassen auf alle Sportorganisationen zu. Die
einzelnen Organisationen, Sportarten und -disziplinen
folgen diesem Trend unterschiedlich engagiert und
schnell, in Abhangigkeit von individuellen Faktoren

(z.B. Leadership, strategische Fihrung), organisato-

rischen Faktoren (z.B. Organisationskultur] und sys-

temischen Faktoren (z.B. Interesse der Konsumen-
tinnen und Konsumenten fir den Sport]. Analog zur

Struktur einer Volkswirtschaft (Primar-, Sekundar-

und Tertidrsektor] kann auch der Sport in verschie-

dene Tatigkeitsbereiche unterteilt werden, die nach
strategischen Grundsatzen bzw. allgemeinen Zielen,
wirtschaftlichen Tatigkeiten oder Funktionen definiert
sind. In ihrer umfassenden Analyse des Schweizer

Sportsystems zeigen Kempf & Lichtsteiner (2015) auf,

dass die Funktionsweise und die Struktur des Sport-

systems nach unterschiedlichen Grundsatzen und

Zwecken beschrieben werden kann. Dabei wurden

3 Sektoren mit 26 Organisationstypen identifiziert:

- DerMarktsektor folgt privatwirtschaftlichen Grund-
satzen: Organisationen bieten Giter und Dienstleis-
tungen gegen Geld an. Dazu gehdren beispielsweise
Hersteller und Handler von Sportartikeln oder An-
bieter von sportbezogenen Dienstleistungen wie
Infront Sports & Media oder PwC Sports Business
Advisory.

- Der Dritte Sektor ist der private Nonprofit-Be-
reich, indem Organisationen kostenlos oder gegen
wenig Geld Dienstleistungen anbieten. Die Leis-
tungen missen immer dem Organisationszweck
entsprechen. Dazu gehoren beispielsweise natio-
nale Sportverbdnde und Sportvereine oder Swiss
Olympic, welcher der Dachverband des Schweizer
Sports und das Nationale Olympische Komitee ist.

- Der staatliche Sektor ist der offentlich-rechtliche
Bereich und umfasst Akteure wie das Bundesamt
fir Sport (BASPO] und die zahlreichen Sportdm-
ter der Kantone und Gemeinden, die den Sport-
organisationen der beiden anderen Sektoren In-
frastruktur und unterschiedliche Leistungen zur
Verfligung stellen.

Die Durchlassigkeit und der hybride Charakter die-
ser drei Sektoren zeigt sich beispielsweise in ihrer
rechtlichen Beschaffenheit. Die Rechts- oder Or-
ganisationsform kann die gleiche sein, auch wenn
die Organisationen jedes Sektors einen anderen
Zweck verfolgen. Als Beispiel kdnne Organisatoren
von Sportevents sowie Amateur- und Profivereine
die Rechtsform eines Vereins nach Art. 60 ff. des
Schweizerischen Zivilgesetzbuches (ZGB), einer Ge-



sellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH) oder
einer Aktiengesellschaft (AG) haben. Diese Segmen-
tierung nach strategischen Grundsatzen entspricht
auch dem Ansatz von Lamprecht, Fischer, & Stamm
(2012), die vor dem Hintergrund der fortschreitenden
Differenzierung des Schweizer Sportsystems ver-
sucht haben, die Aktivitaten der Sportvereine in der
Schweiz in einen Zusammenhang zu stellen und zu
definieren. Fir die Autorinnen und Autoren darf das
Schweizer Sportsystem nicht als homogene Reali-
tat gesehen werden, sondern vielmehr als Aggregat
aus mehreren voneinander abhangigen Modellen,
die insbesondere den Mediensport, den Leistungs-
sport, den Alternativsport, den Freizeitsport und den
instrumentellen Sport umfassen. Jedes dieser Mo-
delle umfasst bestimmte Sportarten und -angebote,
die spezifische Werte und Zwecke aufweisen. So
umfasst beispielsweise das Modell «Instrumenteller
Sport» Angebote aus den Bereichen Gesundheit und
Sportforderung, wahrend der «Freizeitsport» den
Sport umfasst, der aus Spass ausgelbt wird oder
eine gesellschaftliche Funktion hat.

Gestltzt auf den Resultaten einer Erhebung mit Uber
1000 Absolvent/innenvon sieben Sportstudiengangen®
hat die Studie «BASIS»® (Nagel, Schlesinger, & Studer,
2011) den Sportarbeitsmarkt grob segmentiert und
dabei drei Berufsfelder identifiziert: den Schulsport,
den ausserschulischen Sport und das Sportumfeld.
Diese drei Felder kdnnen wiederum in 28 Unterbe-
reiche unterteilt werden: 4 flr den Schulsport, 11 fir
denausserschulischen Sportund 13 fiir das Sportum-
feld. Zu den beiden letzteren gehoren insbesondere
Selbststandige, Hochschulen, Sportdienstleister und
Marketingagenturen. Mehr als die Halfte der befrag-
ten Personen arbeiten im Schulsport (58,3 %). Von den
im ausserschulischen Sport tatigen Absolvent/innen
sind ein Viertel (24,9 %) an einer Hochschule tétig und
ein Sechstel (16,2%) in einer Vereinsstruktur. Mehr
als die Halfte der im Sportumfeld Tatigen arbeiten
in den Unterbereichen Wissenschaft und Technik
(25,7%) sowie Lehre (27,3%). Diese Studie bietet
auch eine Klassifizierung der typischen Anstellun-
gen im Sportmarkt. Im Bereich des Schulsports sind
beispielsweise die Lehrpersonen auf verschiedenen
Stufen zu finden, die in einigen Kantonen spezifische
Funktionen haben (z.B. Lehrerin oder Lehrer fur die
Primarstufe]. Im Sportumfeld nennen die Autoren
IT-Manager, Psychologen und wissenschaftliche Mit-
arbeitende als mogliche Berufe.

Die Analyse von Nagel, Schlesinger, & Studer (2011)
greift die Erkenntnisse von Ursprung & Matter (2005)
auf, die eine umfassende Analyse des Sportarbeits-
marktes anhand von 19 Berufsfeldern entwickelt ha-
ben. Diese werden anhand von verschiedenen Krite-
rien wie die Anforderungen, maogliche Arbeitsorte, die
Anstellungsbedingungen, die Aushildung, die Gehalter
oder die beruflichen Entwicklungsmadglichkeiten seg-
mentiert. Die Beschreibung der Elemente geschieht
Uber verschiedene Ansatze, wie z.B. demjenigen der
Arbeitsstelle (z.B. Lehrerin oder Lehrer fir rhythmi-
sche Sportgymnastik, Sportlehrerin oder -lehrer, Trai-
nerin oder Trainer im Leistungssport oder Personal
Trainer), der Organisation (z. B. Sportverein oder Sport-
verband) oder der Tatigkeitsbereiche (z. B. Sporttouris-
mus, Sportjournalismus oder Sport und Gesundheit).

Das Bundesamt fir Statistik (BFS) hat Uber die
NOGA oderdie neuere Schweizer Berufsnomenklatur
CH-ISCO0-19 (Office fédéral de la Statistique, 2020,
welche zehn Hauptgruppen (einschliesslich militari-
scher Berufe) unterscheidet, eine manuelle Analyse
durchgefiihrt, die es ermoglicht, sportbezogene Be-
rufe in vier Grundgruppen zu unterteilen (siehe Ta-
belle 1),

Tabelle 1: Sportbezogene Berufe gemass CH-1SCO-19

Nomenklatur Berufe

Stammgruppe 1431  Flhrungskrafte in der Erbringung von Dienstleis-
tungen im Bereich Sport, Erholung und Kultur

Stammgruppe 3420  Fachkrafte im Bereich Sport und Fitness, onA’

Stammgruppe 3421  Athleten und Berufssportler
Stammgruppe 3422  Sporttrainer und Sportfunktionare

Quelle: Autorinnen und Autoren auf der Grundlage des Office fédéral de la Sta-

tistique (2020)

Die BFS-Daten bilden eine der statistischen Grund-
lagen fir die vom BASPO in Auftrag gegebenen
Langsschnittstudien Uber die wirtschaftliche Bedeu-
tung des Sports in der Schweiz. Die seit Mitte der
2000er Jahre durchgefihrten Studien zielenin erster
Linie darauf ab, die Merkmale der Sportwirtschaft
durch ihren Beitrag zum BIP und ihre Wertschopfung
(in Form von Umsatz) im Vergleich zu anderen Wirt-
schaftszweigen zu beschreiben sowie die Arbeits-
stellen im Sport nach ihrem jeweiligen Beitrag zu
erfassen und abzubilden.

“Finf Universitaten, eine eidgendssische technische Hochschule und eine Fachhochschule.

*«Beziehungsgestaltung, Autonomie und Soziale Eingebundenheit in der Schule».

®Manuelle Analyse ausgefiihrt am 14. Februar 2020 auf Grundlage des Suchbegriffs «Sport» im Excel-Export der Nomenklatur. Die Stammgrup-
penkategorien 3420, 3421, 3422 sind der Gruppe 342 «Fachkrafte im Bereich Sport und Fitness». untergeordnet. Die Stammgruppe 3423 «Trainer
und Betreuer im Bereich Fitness und Erholung» ist folglich ausgeschlossen.

’Ohne nihere Angabe.

-
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Abbildung 1: Die neun Tatigkeitsbereiche im Schweizer Sport gemass Hoff et al. (2017)

Arbeitsstellen - Anteil an der Gesamtzahl der Arbeitsstellen in der Schweiz: 2,4%

2% 1%
7 %
8%
25% ,
Sporttourismus
8% ® Sportanlagen
Sportdienstleistungen
Sportvereine und -verbande
Handel
" ® Sportunfalle
° ® Offentliche Verwaltung, Sportunterricht
und -ausbildung, F+E
24% ® Medien
® Produktion von Sportgeraten, -artikeln
14 % und -bekleidung

Quelle: Ubernommen von Hoff, Schwehr, Hellmiller, Clausen, & Nathani (2017)

Die jingste Studie von Hoff, Schwehr, Hellmiller, Clausen, &
Nathani (2017) erfasst 97900 Vollzeitaquivalente (VZA) - was
2,4% des gesamten Arbeitsmarktes entspricht -, die ungleich-
massig auf neun Tatigkeitsbereiche mit Uber 30 Teilbereichen
aufgeteilt sind (Abbildung 1). Dabei machen der Sporttouris-
mus und die Sportanlagen mit 25% bzw. 24 % zusammen fast
die Halfte aller Anstellungen aus (49 %), wahrend die Produk-
tion von Sportgeraten, -artikeln und -bekleidung lediglich 1%
betragt. Der Nonprofit-Bereich bestehend aus Sportvereinen
und -verbanden, einschliesslich internationaler Sportorgani-
sationen, zahlt rund 11000 Stellen in zahlreichen Funktionen.
Diese Studie bietet derzeit den detailliertesten Ausblick fir
den Sportarbeitsmarkt in der Schweiz und stellt eine solide
Grundlage fir unsere Analyse dar.

2.4. Arbeitsstellen im Sportmanagement

Wahrend das Ausbildungsangebot im Sportmanagement
stetig wachst, sind die Zugangsbedingungen und Merkmale
einer Beschaftigung in diesem Bereich noch weitgehend un-
erforscht. Im Gegensatz zu den Trainer/innen, deren Beruf
das Resultat einer gezielten Berufsausbildung ist, konnen die
Absolvent/innen von Sportmanagement-Ausbildungen weder
aufeine Anstellungals «Sportmanagerin bzw. Sportmanager»
hoffen, noch dies als ihren Beruf bezeichnen. Wahrend regel-
massig Stellen fur Sportkoordinatorinnen und -koordinatoren
auf Gemeindeebene ausgeschrieben werden, gibt es keine
Stelleninserate, in denen spezifisch nach Sportmanager/in-
nen gesuchtwird. Die Sportmanagerin und der Sportmanager
existierenauch aus statistischer Sicht nicht. Sie werden weder
in der Allgemeinen Systematik der Wirtschaftszweige (NOGA)
noch in der International Standard Classification of Occupations
(ISCOJ aufgefihrt. Dennoch werden Sportmanager/innen in
den Medien und in der Vorstellung der Allgemeinheit gerne
mit prestigetrachtigen Funktionen in Verbindung gebracht:

Zum Beispiel als Prasident/in, Geschéftsfiihrer/in oder Sport-
chef/in eines Verbands. Aber auch anerkannte Berufe wie zer-
tifizierte Spieleragent/innen oder diplomierte Trainer/innen
in einem Profi-Verein werden damit assoziiert (insbesondere
im angelsachsischen Raum oder in Frankreich). In der Regel
werden Sportmanager/innen dafir anerkannt ihre Organisa-
tionen zu leiten respektive die Mannschaft zum Erfolg zu fih-
ren. Es kommt auch vor, dass Sportmanager/innen in nicht-
sportspezifischen Funktionen (z. B. als Marketingmanager] in
Sportorganisationen engagiert sind.

Bis zum heutigen Tag gibt es keinen Konsens tber die Kontu-
ren und den Inhalt des Arbeitsmarkts fir Sportmanagement
in der Schweiz. Nach dem derzeitigen Stand der Forschung
kdnnte das Sportmanagement als eigenstandiger Arbeits-
markt mit besonderen Merkmalen aufgefasst werden. Dies
wirde es erlauben, den Sportmanagement-Arbeitsmarkt
mit anderen Markten (z.B. jenem der Gesundheit oder der
Kultur) zu vergleichen, aufgrund seiner Interdisziplinaritat
mit allen Anstellungen in der Sportékonomie zusammenzu-
fassen oder auch nur als ein Fragment der Sportckonomie
fur Anstellungen darzustellen, die laut der Literatur mit ihm
in Verbindung stehen (z.B. Agenturen fir Sportmarketing
oder -anlgsse). Da die Definition und Segmentierung der
Arbeitsstellen oder der Tatigkeitsbereiche jedoch von ver-
schiedenen Methoden und Analysen abhangt, stellt die Auf-
gabe, dem Sportmanagement Eigenstandigkeit zu verleihen,
eine Herausforderung dar.

Verschiedene europdische Studien, insbesondere unter
dem Dach des European Observatoire for Sport and Employ-
ment (EOSE), scheinen dem Sportmanagement durch den
Zusammenschluss von Aufgaben oder dem Management
zugehorigen Funktionen sowie durch spezifische Umge-



bungen fir dessen Auslibung einige Besonderhei-
ten zuzuschreiben. Diese ab Ende der 1990er-Jahre
durchgefihrten Studien sollen einen europaischen
Referenzrahmen fir die Entwicklung eines Berufs-
felds fir das Sportmanagement schaffen, insbe-
sondere auf der Grundlage von Standards und der
Klassifizierung von Berufstypen. Bereits 1997 ver-
suchten Collier & Le Roux (1997) das Berufsfeld
zu standardisieren, indem sie drei Kategorien von
Einsatzgebieten fir Sportmanager/innen definier-
ten, die mit der Analyse von Kempf & Lichtsteiner
(2015) identisch sind: den 6ffentlichen Sektor, den
privaten Nonprofit-Bereich und den privaten profit-
orientierten Bereich. Die Art des Umfelds bestimmt
dann finf Kategorien von allgemeinen Manager-
funktionen: einer Bildungsinstitution, einer Sport-
anlage (Aussen- oder Hallenanlage), einer nationa-
len Sportorganisation, eines Sportvereins und einer
(anderen) Sportdienstleistungsorganisation. Jede
Funktion wird dann in mehrere Ebenen unterteilt,
je nach Komplexitat und Spezialisierungsgrad der
Stelle (d.h. in einer hierarchischen Logik] und fiihrt
zu spezifischen Arbeitsstellen, die in den verschiede-
nen untersuchten europaischen Landern existieren
(oder auch nicht), wie beispielsweise Skigebiet-Di-
rektor/in oder technische Leiterin bzw. technischer
Leiter eines Sportverbands. Mehrere Jahre spater,
im Jahr 2006, wurde im Rahmen des Aligning a Eu-
ropean Higher Education Structure In Sport Science
(AEHESIS)-Projekts eine Methode zur Analyse und
zum Vergleich von Ausbildungsprogrammen entwi-
ckelt, um die Arbeitsstellen im Sport transparenter
zu machen. Gemass AEHESIS sind die wichtigsten
Arbeitgebenden im Sportmanagement lokale Be-
horden, Sportvereine und -verbande, Sportamter,
das Gesundheitswesen, die Medien, Sponsoren, Aus-
rister sowie Privatunternehmen. Die europaische
Studie NASME gilt heute als Referenz in diesem Be-
reich und wurde in mehreren europaischen Landern
umgesetzt. Es werden vier Sektoren von der Studie
vorgeschlagen: professionelle Sportvereine, Non-
profit-Sportorganisationen, offentlicher Sektor und
privater Sektor (Wolfahrt & Adam, 2019).

Mitte der 2000er-Jahre in Deutschland auf nationaler
Ebene durchgefiihrte Studien versuchten ebenfalls,
«die Sportmanagerin» respektive «den Sportmana-
ger» greifbarer zu machen,

konzentrierten sich aber «[PVOﬁ']Athletinnen l/ﬂ’ld

mehr auf sportmanage-

(Fahrner & Schittoff, 2019). Auf Schweizer Ebene ge-
lang es Ursprung & Matter (2005) ebenfalls, erste
Umrisse eines potenziellen Berufsfelds des Sport-
managements aufzuzeigen, indem sie gewisse be-
sondere Merkmale herauskristallisierten. Ihre Ana-
lyse stiitzt sich hauptsachlich auf die Unterscheidung
zwischen gemeinntitzigen Organisationen und kom-
merziellen Anbietern und schlagt drei Kategorienvor:
Sportvereine, Verbande und Verwaltung; Fitness- und
Freizeitzentren, Sporttourismusanbieter, Sportmar-
ketingagenturen (einschliesslich Eventmanagement,
Unternehmensberatung] und Marketing-/Sponso-
ringabteilungen von Unternehmen; Athletenma-
nagement (personliche Unterstitzung von Athleten,
Netzwerkpflege, Karriereplanung, Finanz- und Steu-
erberatung, Abschluss von Werbevertragen, Organi-
sation von Arbeitszeiten und Reisen). Ursprung und
Matter ordnen Sportmanagement und -marketing
demselben Berufsfeld zu und betrachten Sportma-
nager/innen als klassische Dienstleister, die den
Kunden in den Mittelpunkt stellen. Dieses Feld um-
fasst Organisationen, die im Bereich der Sportver-
anstaltungen und des Sportmarketings tatig sind
(z.B. Infront Sports & Media). Obwohl die Schwierig-
keit der Abgrenzung dieses Feldes anerkannt und
darauf hingewiesen wird, dass die Akteure, die es
bilden (d.h. die Sportmanager/innen), in mehreren
Berufsfeldern anzutreffen sein konnen, schliessen
die Ergebnisse der Studie von Ursprung und Matter
Sportmanager/innen potenziell aus bestimmten Fel-
dern wie dem des Sporttourismus, der offentlichen
Verwaltung oder der Sportvereine aus. Sie machen
jedoch darauf aufmerksam, dass letztlich jede Per-
son eine Aufgabe oder Aktivitat managen, leiten oder
verwalten muss (was zu den Kernfunktionen des
Sportmanagements gehért) und daher potenziell mit
Sportmanager/innen gleichgesetzt werden kann. Mit
anderen Worten kann bei dieser breiten Auffassung
beispielsweise auch ein Trainer, der ein Team flhrt,
oder eine Turnlehrerin, die Schiler/innen betreut, als
Sportmanager/in bezeichnet werden.

Die Hauptherausforderungen stellen sich gemass
der Literaturanalyse folglich in der Giltigkeit und
Fahigkeit der Studien, spezifische Arbeitsstellen in
einem grosseren Umfeld zu isolieren. Die Beschaf-
tigung von Sportmanager/innen ist heute ein vager
Begriff, deraufder Wahrneh-
mung von Tatigkeiten inner-
halb einer Sportorganisation

mentbezogene Berufsfelder Athleten sind kleine KMU,  im weiteren Sinn beruht. Die

oder Tatigkeitsbereiche, wie
Sportverbande und -vereine,

die Sportmanagement-

Nichtexistenz eines Berufes
oder eines Berufsfeldes wirft

Sportartikelindustrie  oder hompetenzen erfoydern_» die Frage auf, wie man sich

Tourismus (Packheiser, 2015),  /rokusgruppe)

als auf spezifische Arbeits-

stellen. Stark verfolgt wird dieser gruppenbezogene,
sektorale Ansatz Ubrigens auch in den Studien zu den
Kompetenzen, tber die Sportmanager/innen verfi-
gen mussen, um ihren Beruf ausiiben zu kdnnen

dem Feld nahern kann. Das

|dentifizieren der Tatigkeits-
bereiche des Sportmanagements bzw. der Sport-
manager/innen geht somit einher mit der Wahl des
Ansatzes und der Methode, den Beruf greifbar zu
machen und eine Bedeutung zu verleihen.

-
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Abbildung 2: Analysemodell der Tatigkeitsbereiche im Sportmanagement

Das Modell zur Analyse des Arbeitsmarktes im Sportmanagement

Profi-Athlet/innen und -Sportler/innen
mit Einzelunternehmen

Freelancer/innen in der Forderung
sportlicher Aktivitat

Sporthandel

Anbieter von Sportartikel und -dienstleistungen

Vereinssport

Tatigkeitsbereiche und Zweck

© Vereinssport
(gemeinnitziger Zweck)

Profisport
(gemeinnitziger oder gewinn-
orientierter Zweck]

© Offentlicher Sektor
(6ffentlicher Zweck])

O Sportanlagen
(gemeinnttziger oder gewinn-
orientierter Zweck)

© Anbieter von Sportartikel
und -dienstleistungen
(gewinnorientierter Zweck]

Sporthandel
(gewinnorientierter Zweck)

© Freelancer/innen in der Forderung
sportlicher Aktivitat
(gewinnorientierter Zweck]

Profisport

Offentlicher Sektor

Sportanlagen

Teilbereiche

- Internationale Sportverbande

- Nationale und regionale Sportverbande
- Sportvereine

- Organisatoren von Vereinssportanldssen
- Spezialisierte Organisationen

- Pofi-Ligen
- Profisportvereine
- Organisatoren von Profisportanlassen

- Sportdienstleister

- Hochschulsportorganisationen

- Sportbezogene Forschungs- und Ent-
wicklungstatigkeiten an Hochschulen

- Sportanlagen

- Sporthallen und Fitnesscenter
- Trainings- und Leistungszentren
- Skigebiete und Seilbahnen

- Hersteller von Sportartikel
- Erbringer von Sportdienstleistungen

- Einzelhandel mit Sportartikeln
im engeren Sinne
- Andere sportbezogene Glter

- Trainer/innen im Leistungssport
- Sportlehrer/innen und -coaches

© Profi-Athlet/innen und -Sportler/innen mit Einzelunternehmen

(gewinnorientierter Zweck)

Mogliche Organisationen

Internationales Olympisches Komitee,
Weltfussballverband FIFA, Swiss Basket-
ball oder Association Cantonale Genevoise
de Basketball, Swiss Olympic, Bieler Lauf-
tage, Schweizer Sporthilfe.

Swiss Football League, FC Basel, Swiss
Top Sport.

Amt flr Sport des Kantons Zug,
Sportamt der Stadt Lausanne,
Universitatssport Bern, Eidgendssische
Hochschule fiir Sport Magglingen.

Vaudoise aréna, Tissot Arena, Activ Fitness,
0YM, Motion Lab.

On Running, Sponser, Infront Sports &
Media, PwC Sports Business Advisory.

SportXX, Ochsner Sport, Tandem.

Quelle: Autorinnen und Autoren auf der Grundlage von Hoff, Schwehr, Hellmiller, Clausen, & Nathani (2017).



Ausgehend von diesem Grundsatz wird in dieser
Studie ein explorativer und qualitativer Ansatz ver-
folgt. Auf der Grundlage einer umfassenden Lite-
raturanalyse fuhrt sie, basierend auf den Arbeiten
von Hoff, Schwehr, Hellmiller, Clausen, & Nathani
(2017) sowie Kempf & Lichtsteiner (2015), zu einem
ersten provisorischen theoretischen Modell zu den
Tatigkeits- und Teilbereichen. Samtliche Elemente
dieses Modells wurden in einem Validierungswork-
shop anhand einer Reihe von offenen Fragen ana-
lysiert. Das Modell und die Ergebnisse wurden an-
schliessend mit Hilfe einer Fokusgruppe, bestehend
aus mehreren Verantwortlichen des Verbands Swiss
Sport Managers, mit elf Fragen verfeinert, wobei
insbesondere eine praktische Perspektive einge-
nommen wurde. Die Ergebnisse dieser halbstruktu-
rierten Interviews mit den Expert/innen, die NOGA
(2008) sowie der Beschluss des Bundesrats zur Fi-
nanzierung von Sportorganisationen im Rahmen der
COVID-19-Pandemie, insbesondere fir Sportler/in-
nen (Office fédéral des Assurances Sociales, 2020),
stellten ebenfalls eine nitzliche Informationsquelle
fur die Ausarbeitung des definitiven Modells mit acht
Tatigkeitsbereichen und 21 Teilbereichen dar [siehe
Abbildung 2]. Dabei werden der Zweck jedes Sektors
und Beispiele von Organisationen vorgestellt.

2.5. Kompetenzen im Sportmanagement
Die Ansatze zur Definition des Kompetenzbegriffs
sind sehr breit angelegt und hangen stark vom wis-
senschaftlichen Untersuchungsgebiet ab (Betriebs-
wirtschaft, Linguistik, Padagogik, Psychologie usw.).
Der Begriff wird oft mit verwandten, subjektiven und
nicht beobachtbaren Begriffen in Verbindung ge-
bracht oder ihnen gegenlbergestellt (Petry, Froberg,
& Madella, 2006, wie beispielsweise Konnen, Wissen,
Qualifikationen, Fahigkeiten, Attribute oder Fertigkei-
ten. Diese Feststellung giltauch fiirandere Sprachen.
EOSE (2018) definiert Kompetenz beispielsweise als
das,was Menschen kdnnen und nicht nurals das, was
sie wissen und kennen. Jamieson (1987) spricht von
«a composite skill or combination of skills that best
define a core of interrelated actions». Apitzsch (2016)
wiederum unterscheidet zwischen Kompetenz und
Qualifikation, wobei Kompetenz auf eine Bereitschaft
zur Erbringung einer Leistung und Qualifikation star-
ker auf eine konkrete Situation ausgerichtet ist. Dies
geht auch aus der Definition hervar, die der Europai-
sche Qualifikationsrahmen (EQR] und die Europai-
sche Klassifikation fur Fahigkeiten, Kompetenzen,
Qualifikationen und Berufe [ESCO) vorschlagen: «die
erwiesene Fahigkeit, Kenntnisse, Fertigkeiten sowie
Selbst-, Sozial- und/oder Methodenkompetenzen
beim Arbeiten oder Lernen im Rahmen der beruf-
lichen und personlichen Entwicklung einzusetzen»
(Commission européenne, 2019).

Der Erwerb von Kompetenzen ebnet den Weg fir Be-
schaftigungsfahigkeit und Wohlstand (Commission
européenne, 2019). Die Individuen erwerben ihre Kom-

petenzen im Laufe ihres Lebens (z. B. primé&re und se-
kundare Sozialisation). Diese Kompetenzen sind ein
Vektor fur die Positionierung, Wettbewerbsfahigkeit,
Innovation und das Wachstum und somit von hoher
strategischer Bedeutung fur die nationale, europai-
sche und internationale Beschaftigungspolitik. Deren
Herausforderung besteht in der Identifizierung der
berufsspezifischen Kompetenzen, ihrer hierarchi-
schen Strukturierung und der Priifung auf ihre Re-
levanz (Commission européenne, 2019). Dieser inst-
rumentelle Ansatz hat zu zahlreichen Analysen Gber
die Schlisselkompetenzen gefiihrt, die ein Individuum
besitzen muss, um die ihm tUbertragenen Aufgaben zu
erfillen. Analysen die zu Debatten zur Universalitat,
Unveranderlichkeit und Ubertragbarkeit dieser Kom-
petenzen angeregt haben. Eines der zentralen Anlie-
gen der Forschung von Kompetenzen im Sportma-
nagement liegt in der Erstellung von Kategorien und
in der Identifizierung ihrer Schlisselkompetenzen.

Jede Arbeitsstelle in einer Sportorganisation er-
fordert spezifische Kompetenzen. Diese bilden ein
Schlisselelement und ermaglichen ein wirksames
und effizientes Management einer Organisation so-
wohl aus Sicht der Arbeitnehmenden (Anwendung
der Kompetenzen) als auch der Arbeitgebenden
(Entwicklung der Kompetenzen). Die Kompetenzen
konnen in verschiedene Kategorien, Typologien,
Gruppen oder Tatigkeitsbereiche eingeteilt werden.
Apitzsch (2016) unterscheidet zum Beispiel vier all-
gemeine Gruppen: Fach- und Methodenkompeten-
zen, personale Kompetenzen, sozial-kommunikative
Kompetenzen, Aktivitats- und Handlungskompe-
tenzen. Petry, Froberg, & Madella (2006) wiederum
unterscheiden zwischen Kernkompetenzen und
Spezialkompetenzen, wahrend Wolfahrt & Adam
(2019) eine eher zukunftsorientierte Perspektive
einnehmen, indem sie auch zwischen aktuellen und
zukinftigen Kompetenzen unterscheiden. Horsch
& Schiitte (2003) zeigen beispielsweise auf, dass
bezahlte Manager/innen von Sportvereinen und
nationalen Sportverbanden in Deutschland Uber
25 Kompetenzen verfigen missen zur Ausibung
ihrer Tatigkeit, die in sieben Teilbereiche unterteilt
werden konnen, wie beispielsweise Sportanlagen-
management, Sportwissenschaften oder Informa-
tionstechnologie. Die Bedeutung der Kompetenzen
variiert je nach Funktion, doch die Analyse zeigt auf,
dass Offentlichkeitsarbeit, Personalmanagement
und Kenntnisse des Sports grundlegend sind. Die
Analyse bestatigt auch die in der Literatur weitver-
breitete Vorstellung, dass eine umfassende Palette
an Kompetenzen notwendig ist. Retar, Plevnik, & Ko-
lar (2013) unterscheiden in ihrer Kompetenzanalyse
von Sportmanager/innen in Slowenien zwei Kompe-
tenzgruppen (Fach- und allgemeine Kompetenzen)
sowie drei Untergruppen [Motivation, Know-how und
personliche Eigenschaften, Expertenwissen). Dabei
heben sie insbesondere die Bedeutung der Zusam-
menarbeit mit anderen, die Umsetzung von Wis-

-
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sen in die Praxis und das Schaffen einer positiven
Arbeitsumgebung hervor. Schliesslich hat NASME
gezeigt, dass miundliche Kommunikation, Team-
geist und Flexibilitidt zu den sieben [von insgesamt
72) Schliusselkompetenzen gehdren, die in den vier
Tatigkeitsbereichen zu finden sind, welche im Rah-
men der Studie analysiert wurden.

Ausgehend von der Feststellung, dass es keine Lite-
ratur oder analytischen Ansatz gibt, die uns direkt er-
moglicht, Arbeitsstellen des Sportmanagementsinder

Schweiz zu analysieren, wird fir die vorliegende Studie
eine Liste von Kompetenzen vorgeschlagen, die auf
dem Ansatz von Apitzsch (2016) basiert, welcher eine
vergleichende Literaturanalyse ausgewahlter Publi-
kationen zu den Kompetenzen im Sportmanagement
durchgefihrt hat. Im Rahmen dieser Arbeit wurden
die Kompetenzen basierend auf acht auf Franzésisch,
Englisch und Deutsch veroffentlichten Dokumenten
ermittelt und in Tabelle 2 zusammengetragen. Insge-
samtwurden 288 Kompetenzen erhoben. Die definitive
Liste umfasst folgende 42 Kompetenzen:

Tabelle 2: Liste der 42 identifizierten Kompetenzen im Sportmanagement

Problemldosungs-
orientierung

Fahigkeit, in einem
multikulturellen
Umfeld zu arbeiten

Integrations-
kompetenz

Verpflichtung zu
ethischem Handeln

Interesse an
den neusten
Entwicklungen
im Sport

Personal-
management

Fahigkeit zu Kritik
und Selbstkritik

Fahigkeit, in
einem VUCA-Umfeld
zu arbeiten

Digitale Kompetenz

Unternehmerisches
Denken

Leadership

Sportanlagen-
management

Analytisches
Denken

Fahigkeit, in einem
interdisziplindren
Team zu arbeiten

Kenntnisse zum
Thema Sport
und Gesellschaft

Erfahrung
im Breitensport

Customer
Relationship
Management

Marketing

Fahigkeit, theoreti-
sches Wissen
in der Praxis anzu-
wenden

Teamfahigkeit

Fremdsprachen-
kenntnisse

Erfahrung
im Leistungssport

Change-
management

Organisatorische
Fahigkeiten

Lernfahigkeit

Kommunikations-
fahigkeit

Kenntnisse iiber
die verschiedenen
Berufe im Sport

Flexibilitat

Krisenmanagement

Planerische
Fahigkeiten

Entscheidungs-
fahigkeit

Forschungs-
kompetenz

Kreativitat

Finanzen-
management

Risikomanagement

Strategische
Planung
und Entwicklung

Projektplanung
und -management

Networking

Quelle: Autorinnen und Autoren

Resilienz

Zusammen-
arbeit mit anderen
Fachbereichen

Professionelle
Nutzung der
sozialen Medien/
Plattformen

Erfolgswille/
Zielstrebigkeit




3. Wichtigkeit der Kompetenzen

im Sportmanagement

Um die Kompetenzen im Sportmanagement in der
Schweiz beurteilen zu kdnnen, haben wir uns fiur
eine Analyse der Wichtigkeit der einzelnen Kompe-
tenzen entschieden und zu diesem Zweck eine Um-
frage bei den drei Zielgruppen Arbeitgebende, Stu-
dierende und Absolvent/innen durchgefiihrt, sodass
sowohl die Seite der Arbeitgebenden als auch jene
der Arbeitssuchenden reprasentiert ist. Vor diesem
Hintergrund haben wir eine Wichtigkeitsskala mit
fiinf Stufen von 1 bis 5 («Uberhaupt nicht wichtig»
bis «Schliisselkompetenz») erarbeitet. Die Skala
schliesst mit «N/A» («Ich weiss nicht») ab. Die be-
fragten Personen wurden gebeten, jeweils einen
Wert auf dieser Skala anzugeben. Die Analyseergeb-
nisse stitzen sich auf eine deskriptive Statistik, in
der die Unterschiede zwischen dem Mittelwert, dem
Median und den Standardabweichungen der ange-
gebenen Werte verglichen werden. Diese Wichtig-
keitsskala wurde sowohl bei den halbstrukturierten
Interviews mit den Arbeitgebenden als auch beim
Fragebogen fiir die Studierenden und Absolvent/
innen verwendet. Um die Qualitat der Antworten zu
erhdhen, wurden die Arbeitgebenden zusatzlich ge-
beten, die Zuweisung ihres Werts zu begriinden. Zu-
dem haben wir uns entschieden, die Analyse durch
gezielte Fragen zur Wichtigkeit der Schlisselkom-
petenzen in der Zukunft, zur Rolle der Innovation bei
der Entwicklung von Kompetenzen und zu den Aus-
wirkungen der COVID-19-Pandemie zu erganzen.
Die Auswertung der Antworten erfolgte mittels der
Software zur qualitativen Datenanalyse MAXQDA, mit
der Schlisselworter zu Codes kategorisiert und eine
Haufigkeitsanalyse durchgefiihrt wurden.

3.1. Sicht der Arbeitgebenden

Dieser Abschnitt stitzt sich auf die Durchfiihrung
der halbstrukturierten Interviews. Fir jeden der acht
Tatigkeitsbereiche des Sportmanagements wurden
Organisationen und Funktionen ausgewahlt (z.B.
Leiter/in einer Profi-Liga). Soweit moglich wurden
Personen mit Fihrungspositionen priorisiert. Insge-
samt wurden 68 Personen kontaktiert, 50 Interviews
durchgefihrt (Ricklaufquote von 73%) von denen
nach der Validierung 48 fur die Analyse verwendet
wurden. Die Interviews fanden zwischen Juli und
Oktober 2020 tberwiegend auf Deutsch (77 %) und
aufgrund der COVID-19-Pandemie per Videokonfe-
renz statt. Sie dauerten durchschnittlich 57 Minuten
und wurden wortgetreu transkribiert. Die Resultate
wurden anschliessend manuell analysiert.

3.1.1. Wichtigkeit der Kompetenzen

Die vorgangig erwahnten 42 Kriterien wurden in den
48 Interviews abgefragt und somit wurden 2016 Ana-
lyseeinheiten generiert. Durch die Aggregation die-
ser Analyseeinheiten erhalten wir einen gewichteten
Mittelwert von 3,82. Dies lasst den Schluss zu, dass
die identifizierten Kompetenzen fir den Arbeits-
markt im Sportmanagement tendenziell sehr wich-
tig sind, ohne jedoch Anspruch auf Giiltigkeit unseres
Modells zu erheben. Diese Interpretation wird auch
durch die Tatsache verstarkt, dass nur vier Kompe-
tenzen unterhalb der Stufe 3 bewertet wurden. Da-
runter befinden sich beispielsweise, das Sportanla-
genmanagement und die Forschungskompetenz, die
sich durch ein hohes Mass an Bereichsabhangigkeit
respektive Fachkompetenz abheben. Die erzielten
Werte waren potenziell hoher, wenn der Bereich
der Sportanlagen und der Teilbereich der sportbe-
zogenen Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten

-
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an Hochschulen isoliert und genauer untersucht

Abbildung 3: Wichtigkeit der Kompetenzen aus Sicht der Arbeitgebenden

Kommunikation

Teamfahigkeit

Erfolgswille/Zielstrebigkeit

Entscheidungsfahigkeit

Leadership

Problemldsungsorientierung

Resilienz

Verpflichtung zu ethischem Handeln

Flexibilitat

Organisatorische Fahigkeiten

Fahigkeit, in einem interdisziplindren Team zu arbeiten
Unternehmerisches Denken

Planerische Fahigkeiten

Lernfahigkeit

Networking

Fahigkeit zur Kritik und Selbstkritik
Krisenmanagement

Strategische Planung und Entwicklung
Analytisches Denken

Kenntnisse zum Thema Sport und Gesellschaft
Customer Relationship Management

Kreativitat

Zusammenarbeit mit anderen Fachbereichen

Interesse an den neusten Entwicklungen im Sport
Integrationskompetenz

Fahigkeit, in einem VUCA-Umfeld zu arbeiten
Projektplanung und -management
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Changemanagement

Fremdsprachenkenntnisse

Risikomanagement

Fahigkeit, theoretisches Wissen in der Praxis anzuwenden
Fahigkeit, in einem multikulturellen Umfeld zu arbeiten
Finanzmanagement

Marketing

Digitale Kompetenzen

Erfahrung im Breitensport

Professionelle Nutzung der sozialen Medien/Plattformen
Kenntnisse ber die verschiedenen Berufe im Sport
Erfahrung im Leistungssport
Forschungskompetenz

Sportanlagenmanagement

seoe Median  eeee Mijttelwert

Quelle: Autorinnen und Autoren

wirden. In der untenstehenden Abbildung 3 wird die
Wichtigkeit der einzelnen Kompetenzen aus Sicht
der Arbeitgebenden aufgezeigt. Es fallt auf, dass
23 Kompetenzen tber dem gewichteten Mittelwert

O 4.73
4.60

O
O 458
O 456
O 452
O 450
O 440
O 438
O 433
O 425
O 417
O 415
O
O
O
O
O
O
O
O
O

413
410
4.10
4.06
4.06
4.00
3.92
3.88
3.87
O 3.85
O 3.85

e} 3.81
O 3.77
O 3.77
O 3.77
O 3.72
O 3.71
O 3.63
O
O
O
O
O
O

3.60
3.57
3.54
3.44
3.44
3.35
O 3.15
O 3.00
O 2.83
O 2.74
O 2.27

O 2.15




«Es ist wichtig, eine gute
Kommunihationsform zu

pflegen.»

«Nur wenn das Team gut
funhtioniert, hann ein

langfristiger Erfolg sicher-
gestellt werden.»

«[Man muss immer] Ziele
haben. Sobald man

kein Ziel mehr hat, ist
man verloren.»

(rote Linie) und 19 darunter liegen. Weiter liegt der
Median bei 3,86 (griine Linie) und die Standardab-
weichung bei 0,59.

Betrachtet man die Kompetenzen einzeln, findet man
die Kommunikationsfahigkeit mit einem Mittelwertvon
4,73 auf dem ersten Platz. 35 der 48 Expert/innen
nannten die Kommunikationsfahigkeit eine Schlis-
selkompetenz, die restlichen Interviewpartner attes-
tierten ihr mit der Note 4 eine sehr hohe Wichtigkeit.
Wahrend den Gesprachen wurde der Begriff unter-
schiedlich  interpre-
tiert. Die Kommunika-
tion kann dabei intern
oder extern, mundlich
oder schriftlich sowie
formell oder informell
sein. Unter Bertick-
sichtigung dieser Vielfalt zeigt sich, dass ein Sport-
manager bzw. eine Sportmanagerin die interne Kom-
munikation priorisieren sollte, diese aber an das
jeweilige Zielpublikum anpassen muss (z. B. Vereine,
Fans, Behorden). Insbesondere wenn es darum geht
wichtige Elemente der Strategie (z.B. Vision oder
Mission], an zentrale Stakeholder oder Mitarbeitende
zu kommunizieren. Dabei ist es die Aufgabe der
Sportmanagerin oder des Sportmanagers, geeignete
Strukturen oder Systeme zu schaffen.

[Interview 34)

Die Teamfahigkeit steht mit einem Mittelwert von 4,60
auf Platz 2. Lediglich zwei Expert/innen bewerteten
sie nur mit einer 3. Eine Expertin bzw. ein Experte
nannte die Teamfahigkeit sogarals diewichtigste aller
Schlusselkompetenzen. Diese Kompetenz, die sich
am Sport orientiert
(bzw. mit diesem in
Wechselwirkung
steht], gewinnt an
Bedeutung. Sie kann
sich in der Bildung
einer gemeinsamen
Gesinnung, eines ge-
meinsamen Sinns, ja sogar einer Familienzugehorig-
keit zeigen, die dem Interesse der Organisation und
ihrem Erfolg dient, aber auch als Fahigkeit, die Mei-
nungen der einzelnen Mitglieder zu bericksichtigen
und ihnen eine Verantwortung im Rahmen des ge-
meinsamen Bestrebens zu Ubertragen.

(Interview 1)

Die Kompetenz Erfolgswille/Zielstrebigkeit folgt auf
Teamféhigkeit und belegt Platz 3 mit einem Mittel-
wert von 4,58. Ledig-
lich zwei Expert/innen
bewerteten sie mit 3
und niemand darun-
ter. Diese stark in der
Kultur des strategi-

(Interview 15] schen Managements

8Es wird daran erinnert, dass die Interviews 2020 durchgefiihrt wurden.

und der personlichen Entwicklung verankerte Kom-
petenz bedeutet insbesondere, sich auf ein Ziel zu
konzentrieren und Entschlossenheit zu zeigen, um
sich bei Hindernissen, Widerstand oder der Versu-
chung, zu viele Projekte parallel zu entwickeln, nicht
vom Weg abbringen zu lassen. Geduld ist gefragt.

3.1.2. Zukiinftige Kompetenzen und die Rolle

der Innovation

Die Kommerzialisierung und Digitalisierung der Ge-
sellschaft und des Sports nehmen zu. Beim Sport-
management handelt es sich um einen sehr dynami-
schen und sich standig verandernden Bereich. Der
Innovationsbedarf ist allgegenwartig und jede und
jeder muss sich in einem immer starker vom Wett-
bewerb gepragten Umfeld positionieren. Wie bereits
angedeutet, stellt dieses Umfeld die Sportmanager/
innen vor die Aufgabe, die Herausforderungen der
Zukunft vorherzusehen, ihnen vorzugreifen und an-
gemessene Losungen zu finden. Zu Beginn baten
wir die Expert/innen, sich auf die ldentifizierung der
Kompetenzen oder damit verbundenen Elemente
zu konzentrieren, die sie fUr ihre Arbeit mittelfris-
tig, bzw. bis ins Jahr 2025, als relevant erachteten®.
Zudem haben wir die Perspektive auf die Rolle der
Innovation erweitert, insbesondere auf mdgliche
Instrumente oder Praktiken, die die Kompetenzent-
wicklung verbessern kdnnten.

In Bezug auf die Zukunftsperspektiven sind 52 % der
Befragten der Ansicht, dass die Managementfahig-
keiten von grosster Bedeutung sein werden. Dies
ist nicht Uberraschend, denn der Sport erfuhr in
den letzten Jahren eine starke Professionalisierung
(Kapitel 2.2). Ehrenamtliche Tatigkeiten weichen
zunehmend bezahlten Voll- und Teilzeitanstellun-
gen. 15 Expert/innen haben auch Leadership und
Kommunikationsféhigkeit als Schlisselkompetenzen
angegeben. Wir konnen davon ausgehen, dass die
neuen Arbeitsmodelle wie Homeoffice oder Biro-
gemeinschaften auch nach der COVID-19-Pan-
demie zumindest teilweise bestehen bleiben. Sol-
che Arbeitsmodelle erfordern beispielsweise klare
Leadership- und Kommunikationsfahigkeiten. Nach
Ansicht von 24% der Expert/innen werden digitale
Kompetenzen in Zukunft wichtig sein. Dies erstaunt
nicht, denn unser Privat- und Berufsleben ist bereits
stark von Mobiltelefonen und ahnlichen Geraten be-
einflusst. Die Digitalisierung hat den Sport erreicht.
Die Bemihungen des Sports in diesem Bereich sind
beeindruckend. Wir konnen davon ausgehen, dass
die Geschwindigkeit der Digitalisierung in den kom-
menden Jahren nicht abnehmen wird.
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Unsere Gesellschaftistimmer starker daraufausge-
richtet, Informationsquellen zuganglich zu machen.
Forschungsergebnisse, Daten, Software, techno-
logische Entwicklungen und vieles mehr sind oft
kostenlos verfligbar, damit alle daran teilhaben, sie
nutzen und damit arbeiten kénnen (Open Knowledge,
0. D.). Dies bedeutet, dass Wissen kein Alleinstel-
lungsmerkmal mehr ist, um sich auf dem Arbeits-
markt zu positionieren. Heute kann sich praktisch
jede und jeder selbststandig Wissen aneignen. Noch
nie zuvor war es so einfach und ginstig, Kenntnisse
zu erlangen. Infolgedessen werden Fachkenntnisse
und Wissen als selbstverstandlich angesehen. In der
heutigen Welt sind Sozialkompetenzen unerlasslich,
um sichinder Gesellschaft und damitauchim Sport-
arbeitsmarkt zu behaupten und erfolgreich zu sein.

In Bezug aufdie Innovation gaben 46 % der Befragten
an, dass sie in Zukunft ins Datenmanagement, 28 %
indigitale Technologien investieren wiirden. Beide As-
pekte haben mit der Digitalisierung zu tun und laut
Philipp Schmidt von PwC Deutschland (Schmidt,
0. D.] «ist der digitale Wandel [...] auch im Sport im
vollen Gange». Die Akteure der Sportwelt missen
sich folglich der Herausforderung stellen, ihre di-
gitalen Kompetenzen stark auszubauen, indem sie
beispielsweise digitale Plattformen beim Event- oder
Stadionmanagement verwenden respektive neue
entwickeln, um zum Beispiel die freie Sitzplatzwahl
zu ermaglichen. Der Schweizer (und internationale)
Sport hat sich diesem Ansatz bereits verschrieben.
In den letzten Jahren fihrte der Bund, aber auch der
Privatsektor, verschiedene Produkte zur Forderung
desdigitalen Wandels ein. Im Schweizer (Leistungs-]
Sport sind so Austausch- und Vernetzungsplattfor-
men, aber auch Konferenzen und Auszeichnungen
entstanden. Die Herausforderungen in diesem Be-
reich bleiben jedoch gross.

Schliesslich besucht die Schweizer Bevdlkerung zu-
nehmend kostenpflichtige professionelle und semi-
professionelle Einrichtungen (z.B. Fitnesscenter,
Tanzschulen, Tenniscenter, Yogakurse usw.) (Lam-

precht et al., 2020). Auch Themen wie die Kunden-
bzw. Fantreue oder die Konkurrenz von alternativen
Angeboten wie E-Sports haben in den letzten Jahren
an Bedeutung gewonnen. Aus diesen Griinden ist die
Investition ins Kundenmanagement sinnvoll, was die
Expert/innen bestatigten.

3.1.3. Auswirkung der COVID-19-Pandemie

Nebst den gesundheitlichen und wirtschaftlichen
Auswirkungen wirkte sich die COVID-19-Pandemie
auch auf die Arbeitsgestaltung und die Erwartun-
gen der Arbeitgebenden gegeniber den Arbeitneh-
menden aus, insbesondere infolge der Homeoffice-
Pflicht und -Empfehlung. Der Sport ist nach wie vor
stark betroffen. Die finanziellen Folgen der COVID-
19-Pandemie bedrohen die tragenden Saulen des
Schweizer Sportsystems, von den lokalen Vereinen
Uber die Organisatoren von Anléssen bis hin zu den
Profivereinen. Angesichts der Tatsache, dass die
Datenerhebung wahrend der Pandemie stattfand,
wollten wir untersuchen, ob die Pandemie Auswir-
kungen auf die Kompetenzen haben kdannte, die von
den Arbeitgebenden fir die Wahrnehmung ihrer Auf-
gaben bendtigt werden. Eine thematische Analyse in
Kombination mit Beispielen zur Veranschaulichung
konkreter Situationen ermdglicht es uns, mehrere
interessante Kriterien herauszuarbeiten, die zeigen,
dass sich die Kommunikation als wichtigste Kompe-
tenz herauszukristallisieren scheint (Tabelle 3).

3.2. Aus Sicht der Studierenden

Dieser Teil stiitzt sich auf eine Online-Umfrage. Da-
fir haben wir Studierende der drei am Forschungs-
projekt beteiligten Hochschulen (FHGR, ISSUL,
EHSM] ausgewahlt, die eine Ausbildung mit Bezug
zum Sportmanagement absolvieren, unabhangigdes
Studiensemesters. Die Datenerhebung dauerte fast
zwel Monaten, vom 9. Oktober bis 1. Dezember 2020.
Bei einem Versand von 942 Fragebdgen betrug die
Ricklaufquote 57,64%. Von den Befragten (Absol-
vent/innen und Studierende) gehoren 69,98 % (380)
zur Kategorie der Studierenden. Die Daten zu den
Kompetenzen wurden mit der Software Unipark er-

Tabelle 3: Top 3 der geforderten Kompetenzen wahrend der COVID-19-Pandemie

Platz Kompetenz Beispiele Haufigkeit

1 Kommunikationsfahigkeit ~«Die Kommunikation ist noch wichtiger geworden: Angste wahrnehmen und abwagen, ob 19
andere Dinge (z.B. Corona-Fall in der Familie] zurzeit wichtiger als das Training sind. Abkla-
ren der Bedurfnisse der Athletinnen und Athleten nach der Absage der Olympischen Spiele
[.]»
«Kommunikative Kompetenzen sind noch wichtiger geworden. Das Homeoffice war eine He-
rausforderung fur die Teamarbeit.» (6)

2 Flexibilitat «Man kann nicht planen, man muss einfach reagieren und sich den neuesten Entwicklungen 14
anpassen.» (12
3 Krisenmanagement «Anstatt einer kontinuierlichen, strategischen Entwicklung zu folgen, mussten Risiken und 13

Krisen kurzfristig bewaltigt werden.» (39)

Quelle: Autorinnen und Autoren



Abbildung 4: Wichtigkeit der Kompetenzen aus Sicht der Studierenden
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hoben und ausgewertet. Sie erlaubte die Anwendung
von Filtern in Bezug auf das Alter, das Geschlecht
und die Sprache sowie eine Reflexion Uber die Zu-
kunft der Beschaftigung.

3.2.1. Wichtigkeit der Kompetenzen

Zur Ermittlung der Erwartungen der Studierenden in
Bezug auf Arbeitsstellen im Sportmanagements in
der Schweiz wurden ihnen folgende Fragen gestellt:
«Welche Kompetenzen mtissen lhrer Meinung nach er-
worben werden, um eine berufliche Tatigkeit auf dem
Arbeitsmarkt im Bereich Sportmanagement ausiben
zu kdnnen?» Die nachfolgende Tabelle (Tabelle 4) ver-
anschaulicht die Merkmale der Befragten:

Tabelle 4: Merkmale der befragten Studierenden

m Anzahl absolvierte Semester

ISSUL 54 1 139
FHGR 195 2 2
EHSM 131 3 108
4 4
Franzdsisch 90 7 43
Deutsch 290 8 5
9 8
Frauen 128 1 3
Manner 252
Andere 0

Die Analyse der Beschaftigungsnachfrage der Stu-
dierenden basiert auf 15960 Analyseeinheiten. Diese
Zahl entspricht auch den Stellungnahmen der Stu-
dierenden zur Wichtigkeit der einzelnen Kompeten-
zen. Durch die Aggregation dieser Analyseeinheiten
erhalten wir einen gewichteten Mittelwert von 3,80.
Dies lasst den Schluss zu, dass die identifizierten
Kompetenzen fir eine Anstellung im Sportmanage-
ment tendenziell sehr wichtig sind, ohne jedoch An-
spruch auf Giltigkeit unseres Modells zu erheben.
Die Tatsache, dass nur zwei Kompetenzen - For-
schungskompetenz (wie bei den Expert/innen) und
Erfahrung im Leistungssport — auf der Skala unter 3
bewertet werden, bekraftigt diese Interpretation. Die
Darstellung (Abbildung 4] zeigt die Wichtigkeit der
Kompetenzen. Dabei liegen 20 Kompetenzen Uber
dem gewichteten Mittelwert [rote Linie) und 22 da-
runter. Der Median liegt folglich tiefer und betragt
3,76 [griine Linie). Die Standardabweichung liegt bei
0,42.

Kommunikationsféhigkeit wird am wichtigsten bewer-
tet (4,52), gefolgtvon organisatorischer Fahigkeit (4,46)
und Projektplanung und -management (4,44). Kompe-
tenzen, die sich auf sportspezifische und sportbe-
zogene Kenntnisse und Fahigkeiten beziehen, sind
nicht unter den zehn wichtigsten Kompetenzen. Die
Studierenden gaben eher allgemeine Kompetenzen
an. Die Befragung zeigt, dass nach Ansicht der Stu-
dierenden drei sportspezifische Kompetenzen [drei
der finf am wenigsten wichtigen Kompetenzen), wie
das Sportanlagenmanagement (3.22) und Erfahrung
im Breiten- oder Leistungssport (3.09 bzw. 2.50), we-
niger wichtig sind, um im Bereich des Sportmanage-
ments in der Schweiz erfolgreich zu sein.

3.2.2. Sprachliche Unterschiede

Berlcksichtigen wir bei der Auswertung die Spra-
che, so zeigt sich die Wichtigkeit der verschiedenen
Kompetenzen, welche in Abbildung 5 abgebildet sind.

Fir beide Sprachgruppen gehéren Kommunikations-
fahigkeit (DE 4,55; FR 4,54), Projektplanung und -ma-
nagement (DE 4,39; FR 4,51) sowie organisatorische
Fahigkeiten (DE 4,38; FR 4,51) zu den drei am wich-
tigsten erachteten Kompetenzen fir eine Anstellung
im Sportmanagement in der Schweiz. Im Allgemei-
nen sind sich die deutsch- und franzdsischsprachi-
gen Studierenden in Bezug auf die zehn wichtigsten
Kompetenzen fir eine Anstellung im Sportmanage-
ment in der Schweiz praktisch einig, auch wenn de-
ren Gewichtung jeweils leicht abweicht. In beiden
Sprachkategorien werden Erfolgswille/Zielstrebig-
keit, Flexibilitdt und Teamfahigkeit genannt.

Die Kompetenzen Kenntnisse zum Thema Sport und
Gesellschaft [DE 4,20; FR 4,16, Platz 12, Leadership
(DE 4,19; FR 4,06, Platz 14), Networking (DE 4,16;
FR 3,89, Platz 19) sowie Interesse an den neusten Ent-
wicklungen im Sport (DE 4,16; FR 4,08, Platz 13] sind
jedoch nur bei den deutschsprachigen Studieren-
den unter den ersten zehn Kompetenzen zu finden.
Die franzosischsprachigen Studierenden hingegen
zahlen Entscheidungsfahigkeit (FR 4,41; DE 4,14,
Platz 12, analytisches Denken (FR 4,31; DE 3,76,
Platz 20) und strategische Planung und Entwicklung
(FR 4,21; DE 4,13, Platz 14) zu den wichtigsten zehn
Kompetenzen.

Welche Kompetenzen erachten die deutsch- und
franzosischsprachigen Studierenden im Vergleich
fur eine erfolgreiche Karriere im Sportmanagement
in der Schweiz als weniger wichtig? Die Abbildung 6
zeigt auf, dass sich die Befragten beider Sprachre-
gionen bei den drei am wenigsten wichtigen Kompe-
tenzen einig sind: Erfahrung im Breitensport (DE 3,04;
FR 3,23), Forschungskompetenz (DE 2,58; FR 3,19)
und Erfahrung im Leistungssport (DE 2,44: FR 2,59).



Abbildung 5: Ubersicht tiber die zehn wichtigsten Kompetenzen fiir eine Anstellung im Sportmanagement in der Schweiz aus Sicht

der Studierenden, unterschieden nach Sprache.
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Abbildung 6: Ubersicht iiber die fiinf Kompetenzen, die aus Sicht der Studierenden am wenigsten wichtig sind, fiir eine Anstellung im Sportma-

nagement in der Schweiz, unterschieden nach Sprache.
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Uneinigkeiten sind bei den Platzen 38 und 39 zu er-
kennen. Die deutschsprachigen Studierenden nann-
ten Fremdsprachenkenntnisse (DE 3,38; FR 3,90,
Platz 17) und Sportanlagenmanagement (DE 3,27,
FR 3,67, Platz 37). Die Franzdsischsprachigen gaben
Kreativitdt [FR 3,64; DE 3,49, Platz 34) und Lernféhig-
keit [FR 3,59; DE 3,69, Platz 24) an. Die grossten Ab-
weichungen in der Einschatzung der Wichtigkeit der
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Kompetenzen betreffen die Forschungskompetenz
(DE 3,58, FR 3,19; Abweichung 0,61), das analytische
Denken (DE 3,76, FR 4,31; Abweichung 0,55) und die
Fremdsprachenkenntnisse (DE 3,38, FR 3,90; Abwei-
chung 0,52).
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Abbildung 7: Ubersicht iiber die zehn wichtigsten Kompetenzen fiir eine Anstellung im Sportmanagement in der Schweiz aus Sicht der Studie-

renden, unterschieden nach Geschlecht.
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3.2.3. Unterschiede nach Geschlecht

Bei der Auswertung der Wichtigkeit der Kompeten-
zen fUr eine Anstellung im Sportmanagement aus
Sicht der Studierenden nach Geschlecht, ergeben
sich die in Abbildung 7 dargestellten Resultate.

Es fallt auf, dass die weiblichen und mannlichen
Studierenden dieselben Kompetenzen auf den ers-
ten drei Plédtzen nannten, wenn auch die Reihenfolge
und die Gewichtung variieren. Kommunikationsfahig-
keit (Manner und Frauen 4,55, Platz 1), Projektpla-
nung und -management (Frauen 4,50, Platz 2; Mé&n-
ner 4,38, Platz 3] sowie organisatorische Fahigkeiten
(Frauen 4,49, Platz 3; Manner 4,38, Platz 2] belegen
die ersten drei Platze. Zudem erscheinen neun der
insgesamt zehn Kompetenzen in beiden Kategorien,
jedochinunterschiedlicher Reihenfolge. Unabhéangig
vom Geschlecht erachten die Studierenden Teamfé&-
higkeit, Flexibilitat, Erfolgswille/Zielstrebigkeit, plane-
rische Fahigkeiten, Kenntnisse zum Thema Sport und
Gesellschaft sowie Entscheidungsfdhigkeit als wich-
tig. Die Manner messen Erfolgswille/Zielstrebigkeit
(Manner 4,35, Platz 4; Frauen 4,17, Platz 6), Entschei-
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dungsféhigkeit (Manner 4,26, Platz 5; Frauen 4,10,
Platz 9) sowie planerischen Fahigkeiten (Manner 4,24,
Platz 6; Frauen 4,17, Platz 7) eine hohere Bedeutung
zu. Bei der Teamféhigkeit (Frauen 4,26; Manner 4,23)
und der Flexibilitdt (Frauen 4,18; Manner 4,21) ist
die Abweichung zwischen Mannern und Frauen
minimal. Bei der Problemlésungsorientierung und
der strategischen Planung und Entwicklung ist sie
starker ausgepragt. Letztere wird bei den Man-
nern auf Platz 7 (4,23; Frauen 4,01, Platz 15, Ab-
weichung 0,22], bei den Frauen jedoch nicht in den
Top 10 genannt. Die Frauen hingegen nennen die
Problemlésungsorientierung auf Platz 10 (4,09; Man-
ner 4,09, Platz 14). Diese Kompetenz befindet sich
bei den Mannern nicht unter den zehn wichtigsten
Kompetenzen fir eine Anstellung im Sportmanage-
mentin der Schweiz. Interessanterweise lassen sich
bei beiden Kategorien auch Unterschiede bei den
Kompetenzen ausserhalb der Top 10 feststellen. Die
grossten Abweichungen bei der Einschatzung der
Wichtigkeit durch die beiden Geschlechter betreffen
folgende Kompetenzen: unternehmerisches Denken
(M&nner 4,01, Frauen 3,19; Abweichung 0,22), ana-



lytisches Denken (Manner 3,96, Frauen 3,75; Abwei-
chung 0,21), Kreativitit (Manner 3,46, Frauen 3,66;
Abweichung 0,19) und Erfahrung im Leistungssport
(Manner 2,54, Frauen 2,35; Abweichung 0,19). Die
Gesamtunterschiede sind jedoch so gering, dass sie
kaum Ruckschlisse auf die Ursachen zulassen.

3.2.4. Unterschiede zwischen den Erfahrungen im
Breiten- und im Leistungssport

Es lasst sich feststellen, dass die Antworten der Stu-
dierenden teilweise von ihren eigenen sportlichen Er-
fahrungen beeinflusst sind. Genauer gesagt konnte
zwischen den Ergebnissen zu den Kompetenzen, die
fureineAnstellungimSportmanagementerforderlich
sind, und dem sportlichen Werdegang der Befragten
eine deutliche Korrelation nachgewiesen werden. Es
zeichnet sich die folgende Tendenz ab: Studierende
mit Erfahrung im Leistungssport (nationale und/oder
internationale Wettkampfe)] messen der Kompetenz
Erfahrung im Leistungssport eine héhere Bedeutung
zu als Studierende, die keine Erfahrung im Leistungs-
sport, sondern lediglich im Breitensport haben. Die
Ergebnisse zeigen, dass diese Kompetenz unter den
160 Befragten mit Erfahrung im Leistungssport eine
mittlere Bewertung von 2,97 aufweist gegeniiber 2,26
beiden 261 Befragten mit Erfahrung im Breitensport.
Dies ergibt zwischen den beiden Gruppen eine signi-
fikante Abweichung von 0,71.

3.3. Sicht der Absolvent/innen

Dieser Teil stutzt sich ebenfalls auf eine Online-Be-
fragung. Dafur haben wir die Absolvent/innen der
drei am Forschungsprojekt beteiligten Hochschulen
(FHGR, ISSUL, EHSM] ausgewahlt. Die Datenerhe-
bung erstreckte sich Uber eine Dauer von fast zwei
Monaten, vom 9. Oktober bis 1. Dezember 2020. Bei
einem Versand von 942 Fragebogen erreichten wir
eine Rucklaufquote von 57,64%. Davon stammten
30,02 % (163) aus der Kategorie der Absolvent/innen.
Die Erhebung und Auswertung der kompetenzbezo-
genen Daten erfolgte mittels der Unipark Software.

3.3.1. Wichtigkeit der Kompetenzen

Zur Ermittlung der Eigenschaften und Erwartungen
der Absolvent/innen in Bezug auf den Arbeitsmarkt
fir Sportmanagement in der Schweiz wurde ihnen
folgende Frage gestellt: «Welche Kompetenzen mus-
sen lhrer Meinung nach erworben werden, um eine
berufliche Tatigkeit auf dem Arbeitsmarkt im Bereich
Sportmanagement ausiben zu kénnen?». Die nach-
folgende Tabelle 5 zeigt die Merkmale der Befragten:

Tabelle 5: Merkmale der befragten Absolvent/innen

Sprache Anzahl Jahre an Berufserfah-
rung auf dem Arbeitsmarkt

Franzosisch 66 <1 35

Deutsch 97 1 bis 5 Jahre 97

6 bis 8 Jahre 23

T 9 bis > 20 Janre 8
Frauen 67
Manner 96
Andere 0

Die Analyse der Beschaftigungsnachfrage der Absol-
vent/innen basiert auf 6846 Analyseeinheiten. Diese
Zahlentsprichtauch den Stellungnahmen der Absol-
vent/innen zur Wichtigkeit der Kompetenzen. Durch
die Aggregation der Analyseeinheiten erhalten wir
einen gewichteten Mittelwertvon 3,78. Dies lasst den
Schluss zu, dass die identifizierten Kompetenzen fur
den Arbeitsmarkt im Sportmanagement tendenziell
sehr wichtig sind, ohne jedoch Anspruch auf Gil-
tigkeit unseres Modells zu erheben. Die Tatsache,
dass nur drei Kompetenzen - Forschungskompe-
tenz, Sportanlagenmanagement (beide wie bei den
Expert/innen), Erfahrungen im Leistungssport (wie
bei den Studierenden) - auf der Skala unter 3 be-
wertet werden, bekraftigt diese Interpretation. Die
nachfolgende graphische Darstellung (Abbildung 8]
zeigt die Wichtigkeit der Kompetenzen. Dabei liegen
21 Kompetenzen Uber dem gewichteten Mittelwert
(rote Linie] und 21 darunter. Entsprechend liegt der
Median leicht tiefer und betragt 3,78. Die Standard-
abweichung ist bei 0,45.
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Abbildung 8: Wichtigkeit der Kompetenzen aus Sicht der Absolvent/innen
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Abbildung 9: Ubersicht tiber die zehn wichtigsten Kompetenzen fiir eine Anstellung im Sportmanagement in der Schweiz aus Sicht der Absolvent/

innen, unterschieden nach Sprache
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Die organisatorische Fahigkeit wird als am wichtigs-
ten bewertet (4,55), gefolgt von Projektplanung und
-management (4,50) und Kommunikationsféahigkeit
(4,47). Die Top 3 entsprechen denjenigen der Studie-
renden, auch wenn die Reihenfolge unterschiedlich
ist. Kompetenzen, die sich auf sportspezifische und
sportbezogene Kenntnisse und Fahigkeiten bezie-
hen, sind nicht unter den zehn wichtigsten Kompe-
tenzen. Die Absolvent/innen flhrten eher allgemeine
Kompetenzen an. Am unteren Ende der Skala, auf
den letzten funf Platzen, finden sich die in Abbil-
dung 10 aufgeflihrten Kompetenzen. Aus Sicht der
Absolvent/innen sind diese fir eine Anstellung im
Sportmanagement in der Schweiz von geringer Be-
deutung. Die Erhebung zeigt, dass vier sportspezi-
fische Kompetenzen, namentlich Kenntnisse tber die
verschiedenen Berufe im Sport (3,18, Erfahrungen im
Breiten- oder Leistungssport (3,09 bzw. 2,56) sowie
Sportanlagenmanagement (2,88) zu den finf Kompe-
tenzen gehoren, die fir den Erfolg als am wenigsten
hilfreich erachtet werden.

4.2 4. 4.6

3.3.2. Sprachliche Unterschiede

Berlcksichtigen wir beider Auswertungdie Sprache,
so zeigt sich die Wichtigkeit der verschiedenen Kom-
petenzen , welche in Abbildung 9 abgebildet sind.

In beiden Sprachen geharen die organisatorische Fé-
higkeit [DE 4,54, Platz 2; FR 4,61, Platz 1) und Pro-
jektplanung und -management (DE 4,47, Platz 3; FR
4,55, Platz 3) zu den drei am wichtigsten erachteten
Kompetenzen fiir eine Anstellung im Sportmanage-
ment in der Schweiz. Im Allgemeinen sind sich die
deutsch- und franzésischsprachigen Absolvent/in-
nen in Bezug auf die zehn wichtigsten Kompetenzen
praktisch einig, auch wenn deren Gewichtung jeweils
leicht abweicht. Folgende Kriterien zghlen in beiden
Kategorien zu den Top 10: Kommunikationsfdhigkeit,
Problemldsungsorientierung, Flexibilitat, planerische
Fahigkeit, Entscheidungsfahigkeit, Teamféhigkeit und
Erfolgswille/Zielstrebigkeit. Networking (DE 4,19; FR
3,82 Platz 21] findet sich bei den deutschsprachigen
Absolvent/innen hingegen unter den ersten zehn
Kompetenzen, wahrend es diese Kompetenz nicht
in die Top 10 der franzdsischsprachigen geschafft
hat. Diese erwahnen daflr das analytische Denken
(FR 4,21; DE 3,71, Platz 24).
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Abbildung 10: Ubersicht (iber die fiinf am wenigsten wichtigen Kompetenzen fiir eine Anstellung im Sportmanagement in der Schweiz aus Sicht
der Absolvent/innen, unterschieden nach Sprache
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Quelle: Autorinnen und Autoren

Bei welchen Kompetenzen, die fir eine erfolgrei-
che Karriere im Sportmanagement in der Schweiz
als weniger wichtig bezeichnet werden, zeigen sich
Unterschiede in der Bewertung der Absolvent/innen
zwischen den Sprachregionen? Wie Abbildung 10
veranschaulicht, stimmen die Befragten in Bezug auf
die finf am wenigsten wichtigen Kompetenzen und
deren Rangfolge vollstandig Giberein. Auf Platz 38 fin-
den sich die Kenntnisse tber die verschiedenen Berufe
im Sport (DE 3,05; FR 3,38), gefolgt von Erfahrungen
im Breitensport [DE 2,93; FR 3,32) und Sportanlagen-
management (DE 2,75; FR 3,08). Forschungskompe-
tenz (DE 2,56; FR 2,89) und Erfahrungen im Leistungs-
sport [DE 2,45; FR 2,71) setzen die Absolvent/innen
beider Sprachregionen auf Platz 41 bzw. Platz 42.
Des Weiteren stimmen vier dieser Nennungen mit
denjenigen der nicht geschlechtsspezifischen Aus-
wertung Uberein. Die grossten Abweichungen in
der Einschatzung der Wichtigkeit der Kompetenzen
betreffen das unternehmerische Denken (DE 4,06,
FR 3,41; Abweichung 0,65), Fremdsprachenkennt-
nisse (DE 3,39, FR 4,03; Abweichung 0,64), Fahigkeit,
in einem multikulturellen Umfeld zu arbeiten (DE 3,32,
FR 3,03; Abweichung 0,51) sowie das analytische Den-
ken (DE 3,71, FR 4,21; Abweichung 0,50).

3.3.3. Unterschiede nach Geschlecht

Bei der Auswertung der Wichtigkeit der Kompeten-
zen aus Sicht der Absolvent/innen betreffend Ge-
schlecht, ergeben sich die in Abbildung 11 darge-
stellten Resultate.

Interessanterweise fiihren die Absolvent/innen, un-
abhangig von ihrem Geschlecht, auf den ersten finf
Platzen die gleichen Kompetenzen auf, wenn auch
die Positionen variieren. Unter den Top 5 befinden
sich Flexibilitdt (Frauen 4,49, Platz 1; Manner 4,33,
Platz 4), die organisatorische Fahigkeit (Frauen 4,48,
Platz 2; Manner 4,59, Platz 1), Kommunikationsféhig-

3.05
2.93
2.75
2.56
2.45

keit (Frauen 4,45, Platz 3; Ménner 4,49, Platz 3], Pro-
jektplanung und -management (Frauen 4,43, Platz 4;
Mé&nner 4,55, Platz 2) sowie die planerische Fahigkeit
(Frauen 4,34, Platz 5; Manner 4,29, Platz 5).

Zudem stimmen neun der zehn Kompetenzen, die
fur eine Beschéftigung im Sportmanagement in der
Schweiz als am wichtigsten genannt wurden, bei bei-
den Kategorien Uberein, jedoch in unterschiedlicher
Reihenfolge. Im Vergleich zu den Mannern erachten
Frauen Teamféhigkeit (Frauen 4,31, Platz 6; Manner
4,17, Platz 10} als wichtiger. Fir die Mannerist hinge-
gen Erfolgswille/Zielstrebigkeit von grésserer Wich-
tigkeit (Frauen 4,10, Platz 9; Manner 4,24, Platz 7).
In Bezug auf die Problemldsungsorientierung gibt es
keine nennenswerte Abweichung (Frauen 4,27, Platz
7, Manner 4,27, Platz 4). Die Unterschiede in der Ein-
schatzung durch die beiden Kategorien betreffen die
Kenntnisse zum Thema Sport und Gesellschaft und
die strategische Planung und Entwicklung. Bei den
Frauen sind die Kenntnisse zum Thema Sport und Ge-
sellschaft auf dem 10. Platz (4,04) zu finden, wahrend
es bei den Mannern Platz 16 (3,94) ist. Demgegen-
Uber messen die Manner der strategischen Planung
und Entwicklung eine hohere Bedeutung zu (4,17,
Platz 9) als die Frauen (3,94, Platz 16). Interessant
sind auch die unterschiedlichen Bewertungen der
Kompetenzen ausserhalb der Top 10. Die grossten
Abweichungen bei der Einschatzung der Wichtigkeit
betreffen folgende Kompetenzen: Leadership (Frauen
3,75, Manner 4,15; Abweichung 0,40}, Verpflichtung zu
ethischem Handeln (Frauen 3,88, Manner 3,49; Ab-
weichung 0,39, Personalmanagement (Frauen 3,46,
Manner 3,81; Abweichung 0,35) sowie analytisches
Denken (Frauen 3,76, Méanner 4,02; Abweichung
0,26). Allerdings sind die Gesamtunterschiede wie
auch bei den Studierenden so gering, dass sie keine
Schlisse auf die Ursachen zulassen.



Abbildung 11: Ubersicht iiber die zehn wichtigsten Kompetenzen fiir eine Anstellung im Sportmanagement in der Schweiz aus Sicht

der Absolvent/innen, unterschieden nach Geschlecht

Flexibilitat

Organisatorische Fahigkeit
Kommunikationsfahigkeit
Projektplanung und -management
Planerische Fahigkeit
Teamfahigkeit
Problemlésungsorientierung
Entscheidungsfahigkeit
Erfolgswille/Zielstrebigkeit

Kenntnisse zum Thema Sport und Gesellschaft

Organisatorische Fahigkeit
Projektplanung und -management
Kommunikationsfahigkeit

Flexibilitat

Planerische Fahigkeit
Problemldsungsorientierung
Erfolgswille/Zielstrebigkeit
Entscheidungsfahigkeit

Teamfahigkeit

Strategische Planung und Entwicklung

== Frauen (n = 647)
Manner (n = 96)

Quelle: Autorinnen und Autoren

3.3.4. Unterschiede zwischen den Erfahrungen

im Breiten- und im Leistungssport

Beziiglich der Gewichtung der Kompetenzen in Ab-
hangigkeitzur personlichen Erfahrung der Befragten
sind die Ergebnisse der Studierenden mit denen der
Absolvent/innen identisch. Auch hier zeigt sich, dass
ein Teil der Antworten von den sportlichen Erfahrun-
gen beeinflusst wird. Genauer gesagt, konnte zwi-
schen den Ergebnissen zu den Kompetenzen, die fir
eine Anstellung im Bereich des Sportmanagements
erforderlich sind, und dem sportlichen Werdegang
der Befragten eine deutliche Korrelation nachgewie-
senwerden. Folgende Tendenzist ersichtlich: Absol-
vent/innen mit Erfahrung im Leistungssport (natio-
nale und/oder internationale Wettkdmpfe] messen
der Kompetenz Erfahrungen im Leistungssport eine
hohere Bedeutung zu als Absolvent/innen, die nur
im Breitensport aktiv waren. Die Ergebnisse zeigen,
dass diese Kompetenz unter den 42 Befragten mit
Erfahrungen im Leistungssport eine mittlere Be-
wertung von 2,88 aufweist gegenliber 2,45 bei den
121 Befragten mit Erfahrungen im Breitensport.
Dies ergibt zwischen den beiden Gruppen eine sig-
nifikante Abweichung von 0,43 Punkten.

O
O
O
O
O
O
O
O
—0
-0
4.0 4.2 b

3.3.5. Unterschiede zwischen den Absolvent/
innen und Studierenden

Zwischen den Ergebnissen der Studierenden und
denjenigen der Absolvent/innen wurden grosse Ab-
weichungen festgestellt. Am ausgepragtesten waren
die Unterschiede bei den Kompetenzen Sportanla-
genmanagement, Kenntnisse Uber die verschiede-
nen Berufe im Sport und Interesse an den neusten
Entwicklungen im Sport. An erster Stelle steht das
Sportanlagenmanagement mit einer deutlichen Ab-
weichung von 0,34. Die Absolvent/innen ordnen dem
Sportanlagenmanagement einen Wert von 2,88 zu
gegeniber 3,22 bei den Studierenden. Im Anschluss
folgen die Kenntnisse (ber die verschiedenen Berufe
im Sport mit einer signifikanten Abweichungvon 0,23.
Die Bewertung der Absolvent/innen lag hier bei 3,18
gegeniber 3,41 bei den Studierenden. Interesse an
den neusten Entwicklungen im Sport erreichte bei den
Absolvent/innen einen Mittelwert von 3,89 und bei
den Studierenden 4,07, was einer Abweichung von
0,18 entspricht.

4.6

4.49
4.48
4.45
4.43
4.34
4.31
4.27
4.24
4.10

4.04

4.59
4.55
4.49
4.33
4.29
4.24
4.24
4.20
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417
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4. Erwartungen der Arbeit-
gebenden, der Studierenden
und der Absolvent/innen

Bisher lag unser Fokus auf den erforderlichen Kom-
petenzen fir eine Beschaftigung im Schweizer Ar-
beitsmarkt im Tatigkeitsfeld Sportmanagement. Zur
Ermittlung der Merkmale dieses Marktes wurden die
drei Zielgruppen der Studie gebeten, ihre gegenseiti-
gen Erwartungen zu formulieren, das heisst, die Ar-
beitgebenden gegentiber den Studierenden und Ab-
solvent/innen und die Studierenden und Absolvent/
innen gegenuber den Arbeitgebenden. Dazu stitzten
wir uns auf das Interviewraster (fir die Arbeitge-
benden] und den Fragebogen [fir die Studierenden
und Absolvent/innen) mit spezifischen Fragen. Aus
Grinden der Vollstandigkeit wurden auch die Er-
wartungen der Studierenden und Absolvent/innen
gegeniber den Bildungsinstitutionen eingeschlos-
sen. Die Auswertung der Antworten erfolgte mittels
der Software zur qualitativen Datenanalyse MAXQDA,

mit der Schlisselworter zu Codes kategorisiert und
eine Haufigkeitsanalyse durchgefiihrt wurden.

4.1. Erwartungen der Arbeitgebenden an
die Studierenden und Absolvent/innen
Dieser Teil analysiert die Erwartungen der Arbeit-
gebenden gegentiiber den Studierenden und Absol-
vent/innen. Die Analyseergebnisse sind nachfolgend
in der Abbildung 12 dargestellt.

Aus Sicht der Expert/innen ist das Engagement mit
37 Nennungen die mit Abstand am meisten genannte
Erwartung an die Studierenden und Absolvent/innen.
Mehrals 77 % (n = 48] der Arbeitgebenden erwarten von
denjungen Leuten, dass sie sich vollstandig ihren Auf-
gabenwidmen und sichvertieft damit beschéaftigen. Die
Expert/innen beschrieben das berufliche Engagement

Abbildung 12: Erwartungen der Arbeitgebenden gegeniiber den Studierenden und Absolvent/innen [n = 48)°

Engagement
(n=37)

Quelle: Autorinnen und Autoren

Fachwissen
(n=18)

Praxiserfahrung
(n=16)

Soft Skills
(n=13)

Bezug zum Sport
(n=6]

Bezug zur Praxis
(n=4]

Vorbereitung auf
die Berufswelt
(n=4]

Managementkompetenz

‘ (n=3)

Flexibilitat
(n=3]

Teamfdhigkeit
(n=2]

Fiihrungskompetenz
(n=1)

Kreativitat
(n=1)

Grundausbildung
(n=1)

Die Auswertung der Antworten erfolgte mittels der Software zur qualitativen Datenanalyse, die eine Gruppierung der Schliisselwdrter (Codes) und eine Haufigkeits-
analyse durchfihrte. Die Anzahl der Nennungen (zum Beispiel n = 37) driickt aus, wie oft eine Erwartung von den Befragten genannt wurde. Wurde eine Erwartung von
einer oder einem Befragten mehrfach genannt, wird diese gleichwohl nur einmal pro Person gezahlt.



auf unterschiedliche Art und Weise. Nachfolgend ei-
nige Beispiele: «Ein hundertprozentiges Engagement,
sich mit Leidenschaft in die Arbeit einbringen», «Es
braucht Wille, Mut, Biss - Passivitat geht bei uns nicht,
wir machen keine Geschenke» oder «Wer erfolgreich
sein will, muss mehr leisten als die anderen».

An zweiter Stelle erwéhnten die Expert/innen mit
18 Nennungen das Fachwissen. 37,5% der Expert/
innen erwarten von den Studierenden und Absolvent/
innen, dass sie in folgenden Bereichen Fachwissen
mitbringen; Projektmanagement, Marketing, Strate-
gie und Finanzen sowie Grundlagen in der Betriebs-
wirtschaftslehre. Antworten wie «Ein Grundstock an
Know-how im Projektmanagement ist ein Muss» wur-
den angefihrt.

Auf Platz drei nannten die Expert/innen mit 16 Nen-
nungen die Praxiserfahrung. Ein Drittel (33,3%,
n = 48) von ihnen erachtet die Praxiserfahrung als
dusserst wichtig, insbesondere wahrend der Aus-
bildung. Selbst wenn in den Lehrplédnen zahlreiche
praktische Teile vorgesehen sind, missen sich die
Studierenden diese Erfahrungen selber und ausser-
halb der Ausbildung aneignen. Mdglichkeiten dazu
bieten beispielsweise eine Teilzeitbeschaftigung
neben dem Studium, ein Praktikum, Freiwilligen-
arbeit oder auch eine Diplomarbeit zu einem praxis-
relevanten Thema oderin Zusammenarbeit mit einer
in diesem Bereich tatigen Organisation.

An vierter Stelle stehen die Soft Skills mit 13 Nen-
nungen. 27% (n = 48) der Arbeitgebenden erachten
diese ausserschulischen und interdisziplinaren Fa-
higkeiten als wichtig. Soft Skills beinhalten in der
Regel personale, soziale und methodische Kompe-
tenzen wie Empathie, emotionale Intelligenz oder
kritisches Denken.

Zu den weiteren Erwartungen der Arbeitgebenden
gegeniiber den Studierenden und Absolvent/innen
zéhlen Offenheit (Interesse, Neugier und Verstand-
nis fur ldeen zeigen, die von den eigenen abweichen)
mit 14,6% und ein Bezug zum Sport mit 12,5%. In-
teressanterweise scheint die Verbindung zum Sport,
als aktiver, ehemaliger Sportler oder allgemein als
sportbegeisterte Person, keine zentrale Erwartung
der Expert/innen zu sein, da nur 6 der 48 Expert/innen
dieses Kriterium nannten. Kenntnisse zu den Berei-
chen Sportsystem (Schweiz), Berufswelt, Flhrungs-
kompetenz, Flexibilitat, Sprachen und Teamfahigkeit
wurden von den Arbeitgebenden ebenfalls aufgefihrt,
jedoch weniger haufig (siehe Abbildung 12).

4.2. Erwartungen der Studierenden und
Absolvent/innen an die Arbeitgebenden
Dieser Teil analysiert die Erwartungen der Studie-
renden und Absolvent/innen an die Arbeitgebenden
im Sportmanagement. Die in der Abbildung 13 dar-
gestellten Analyseergebnisse liefern einen Uber-
blick.

Abbildung 13: Haufigste Erwartungen der Studierenden und Absolvent/innen an die Arbeitgebenden (n = 543)

Arbeitsklima
(n = 460)

Flexibilitat
(n = 110)

Organisation
(n=71)

Quelle: Autorinnen und Autoren

Verantwortung
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Fur die Studierenden und Absolvent/innen steht das
Arbeitsklima mit 460 Nennungen bei weitem an ers-
ter Stelle. Dies entspricht 84,7% (n = 543) der Be-
fragten. Unter diese Erwartung fallen hauptsachlich
eine gesunde Work-Life-Balance, gute Arbeitsbe-
dingungen (Atmosphéare, Arbeitszeit, Arbeitsplatz-
sicherheit] sowie Werte wie Vertrauen, gegenseitige
Unterstitzung und Respekt.

Gleich an zweiter Stelle kommt fir die Studierenden
und Absolvent/innen die Flexibilitat, sei es in Bezug
auf den Beschéftigungsgrad, den Arbeitsort (Még-
lichkeit von Homeoffice) oder die Arbeitszeiten. Der
Wunsch nach einer guten Organisation, sowohl in

«Die Kommunihkation muss stets offen
und direhkt und die Arbeitsatmosphdre
ungezwungen sein. Man muss Freude an
der Arbeit haben und gleichzeitig pro-
duhtiv sein. Ein respehtvoller Umgang in
jeder Situation ist auch wichtig.»

Bezug auf die Strukturen, Zustandigkeiten und das
Aufgabenmanagement, folgt an dritter Stelle. Zwei
weitere Erwartungen sind die Moglichkeit, Verant-
wortung tibernehmen zu kénnen (Platz 4), und eine
gute Entlohnung (Platz 5).

Zudem winschen sich die Studierenden und Ab-
solvent/innen (Platz 6-10) von den Arbeitgebenden
ein gewisses Mass an Offenheit, Entwicklungsmag-
lichkeiten innerhalb des Unternehmens, eine gute
Kommunikation, Transparenz sowie genaue und klar
definierte Arbeitsziele.

4.3. Erwartungen der Studierenden

und Absolvent/innen an die Bildungs-
institutionen

Die befragten 380 Studierenden und 163 Absolvent/
innen zahlten insgesamt 929 Begriffe auf (Studie-
rende 297, Absolvent/innen 632), die zu 96 Erwar-
tungen zusammengefasst und in der Auswertung
bericksichtigt wurden. Verteilt nach Hochschule
ergibt sich folgendes Bild: 44 Erwartungen mit 140
Nennungen der Studierenden des ISSUL; 17 Er-
wartungen mit 58 Nennungen der Studierenden der
FHGR und 26 Erwartungen mit 98 Nennungen der
Studierenden der EHSM.

Die Ergebnisse aus der Befragung der Studierenden
und Absolvent/innen aller drei Hochschulen zeigen
ein einheitliches Bild mit dem Praxisbezug an erster
Stelle der Klassierung und einem Total von 190 Nen-
nungen (20,45 %, n = 929). Der Praxisbezug schliesst
unter anderem Erwartungen wie Exkursionen, Refe-
rate von Fachpersonen aus der Praxis, konkrete Pro-
blemlosungsfalle, Wissenstransfer Theorie-Praxis
oder Gruppenprojekte in Zusammenarbeit mit Or-
ganisationen aus der Praxis ein.

Von den Studierenden an der FHGR wird der Praxis-
bezug am hé&ufigsten genannt (27,59 % gegeniber
24,49% an der EHSM und 20,00% am ISSUL). Dies
konnte darauf zurlckgefihrt werden, dass sich die
beiden Fachhochschulen als praxisorientierter posi-
tionierenalsdie Universitatundvonden Studierenden
auch so wahrgenommen werden. Die Vorbereitung
aufdie Berufswelt wird von 18,57 % der Studierenden
am ISSUL erwdhnt (17,35% EHSM, 17,24% FHGR).
Ob zwischen der Haufigkeit der Nennungen und
positiven oder negativen Erfahrungen wahrend des
Studiums ein Zusammenhang besteht, kann nicht
festgestellt werden.

An zweiter Stelle steht fir die Studierenden aller
drei an der Studie beteiligten Bildungsinstitutionen
die Vorbereitung auf die Berufswelt (20,13%, 187
Nennungen). Dazu gehéren: Vorbereitung auf die
Anforderungen des Arbeitsmarktes (von heute und
morgen], berufliche Eingliederung, Coaching, Ver-
netzung, Aufzeigen von Anstellungsmaglichkeiten
oder Eignungstests.



Abbildung 14: Vergleich der finf haufigsten Erwartungen (n = 929) an die Bildungsinstitutionen
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Quelle: Autorinnen und Autoren

In der Gesamtauswertung belegen auch der Wunsch
nach Vermittlung der Grundlagen des Sportmanage-
ments [vgl. Abbildung 14) und einer Ausbildung aus-
gerichtet auf die Anforderungen des heutigen Mark-
tes einen Platz weit oben in der

Absolvent/innen (n = 632)

(n=135)

Praxisbezug
(n=122)

Grundausbildung (Allgemeinbildung)

(n=41)

Praktikums erwerben mdchten oder bereits einen
Praktikumsplatz suchen. Bei den Absolvent/innen
erreicht die Grundausbildung (Allgemeinbildung]
den dritten Platz. Hier ist eine mogliche Erklarung,

dass die Absolvent/

Liste. Dies unterstreicht die Be- «Praxisnahe Ausbildung, innen bereits  mit

dirfnisse der Studierenden und

einem Bein in der

Absolvent/innen nach einem Lernen anhand von PVaXiS' Berufswelt  stehen

Grundstock an Basiswissen zum beispielen W’Ilt FOkMS auf

Sportmanagement, indem auch

und am Anfang ihrer
Laufbahn erste Er-

aktuelle Informationen miteinbe- dle bekannten und Zuhi/infti- fahrungen erworben

zogen werden.

Vergleicht man die Erwartungen

der Studierenden (n = 297) mit denen der Absolvent/
innen (n = 163) besteht bei den zwei am haufigsten
genannten Erwartungen kein Unterschied (siehe Ab-
bildung 14). Auf Platz drei steht fur die Studierenden
das Praktikum. Dies kann dadurch erklart werden,
dass sie praktische Erfahrungen im Rahmen eines

gen Berufsfelder.»

haben, sich jedoch
rickblickend  wah-
rend ihres Studiums
mehr allgemeine, nicht zwingend auf das Sport-
management bezogene, Informationen gewinscht
hatten.

Vorbereitung auf die Berufswelt

Vermittlung der Grundlagen
des Sportmanagements
(n = 55)
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5. Empfehlungen

Sowohl die Dozierenden wie auch die Bildungsin-
stitutionen nehmen bei der Vermittlung und Ent-
wicklung von Kompetenzen bei den Studierenden
eine wichtige Rolle ein. In der Regel beinhalten die
einzelnen Module die Lernziele sowie die Kompe-
tenzen, die dadurch erworben werden. Fachkompe-
tenzen stehen bei der Bewertung der erworbenen
Kenntnisse im Vordergrund. Da die Erwartungen an
Sportmanager/innen jedoch zunehmend steigen,
reicht diese Artvon Wissen nicht mehraus. Indiesem
Kapitel werden, in drei Gruppen unterteilt, mdgliche
Empfehlungen formuliert. Diese stiitzen sich auf die
Auswertungsergebnisse und richten sich an die Stu-
dierenden und Absolvent/innen, die Arbeitgebenden
und Bildungsinstitutionen.

9.1. Empfehlungen an die Studierenden
und Absolvent/innen

Die vorliegende Studie zeigt deutlich, dass Kom-
munikationsfahigkeit die wichtigste Kompetenz fiir
eine Arbeitsstelle im Sportmanagement ist. Dies
gilt insbesondere auch fir Krisensituationen. Eine
gute Kommunikation am Arbeitsplatz ist fur den
Erfolg eines Unternehmens von grundlegender Be-
deutung. Sie verbessert Beziehungen innerhalb des

Merkpunhte:

Jede Gelegenheit zur Verbesse-

rung der Kommunikationsfdhighkeit
ergreifen

Auf verschiedene Arten praktische
Erfahrungen sammeln

Bereits wihrend dem Studium das
Netzwerk aufbauen
Fachkompetenzen in Projektmanage-
ment und Leadership entwickeln

Unternehmens und zu den Kunden, steigert das En-
gagement der Mitarbeitenden und die Effizienz des
Teams. Wenn sich Mitarbeitende gegenseitig um Rat
fragen und die Meinung anderer berlcksichtigen,
sind sie eher bereit zusammenzuarbeiten und ge-
meinsam die bestmadgliche Losung zu finden. Eine
schlechte Kommunikation am Arbeitsplatz fihrt hin-
gegen zu demotivierten Mitarbeitenden, die ihr Ver-
trauen in ihre Fahigkeiten und zwangslaufig auch in
die Organisation in Frage stellen. Den Studierenden
und Absolvent/innen wird deshalb empfohlen, jede
Gelegenheit zur Verbesserung ihrer Kommunika-

tionsfahigkeit zu nutzen, indem sie vor Publikum
sprechen, Dokumente verfassen, auf Konferenzen
prasentieren oder spezielle Ausbildungsprogramme
absolvieren.

Praktika haben fur den Erwerb von Praxiserfahrung
einen unschétzbaren Wert. Die Praktikant/innen ha-
ben die Méglichkeit, ihr erworbenes Wissen in realen
Arbeitserfahrungen anzuwenden und den Berufsall-
tagimangestrebten Bereich kennenzulernen. Neben
Fachkompetenzen werden in einem Praktikum zu-
dem Ubertragbare Kompetenzen, wie zum Beispiel
Teamfahigkeit entwickelt. Ein Praktikum bereitet die
jungen Leute umfassend auf einen Einstieg in den
Arbeitsmarkt nach ihrem Abschluss vor.

Firden spateren beruflichen Erfolg wird Networking
schonwahrend dem Studiumals eine Schlisselkom-
petenz angesehen. Beim Networking geht es darum,
Bekanntschaften und vertrauensvolle Beziehungen
mit potenziellen Geschaftspartnern aufzubauen. Ef-
fizientes Networking heisst auch, anderen zu helfen,
thre Bedurfnisse zu erfillen. Ein solides und breites
Netzwerk erméglicht einen Uberblick (ber aktuelle
Trends und liefert Informationen zu neuen Anstel-
lungsmaglichkeiten. Soziale Netzwerke vereinfa-
chen, Beziehungen zu pflegen und neue Kontakte
zu knipfen. Es gilt jedoch zu berlcksichtigen, dass
klassische personliche Treffen fir den Aufbau eines
soliden Netzwerks von elementarer Bedeutung sind.

Kompetenzen in Projektmanagement sollen sich die
Studierenden und Absolvent/innen so friih wie mog-
lich aneignen, da diese in der heutigen Arbeitswelt
von entscheidender Bedeutung sind. Projektmana-
ger/innen missen fir die Planung, Gewinnung und
Durchfihrung eines Projektes Uber unterschied-
liche Kompetenzen verfligen. Nur so konnen sie
einen reibungslosen Projektablauf gewahrleisten
und die Fahigkeiten der involvierten Personen best-
maglich einsetzen. Die Studierenden und Absolvent/
innen sollen deshalb jede Gelegenheit ergreifen, um
Kompetenzen in Projektmanagement zu erwerben
oder bereits bestehendes Wissen zu erganzen. Dies
kann durch die gezielte Teilnahme an Modulen zum
Thema Projektmanagement wahrend des Studiums
oder durch nicht universitare Weiterbildungen erfol-
gen. Ein Zertifikat in Projektmanagement, wie es das
Project Management Institute (PMI] und die Interna-
tional Project Management Association (IPMA Level
D-AJ anbieten, oder auch das Zertifikat Projects In
Control Environment [Prince2) kann sich fur eine
erfolgreiche Projektdurchfihrung als sehr hilfreich
erweisen.



Der Erwerb von Kompetenzen in Leadership ist ein
weiterer wichtiger Faktor fur Studierende und Ab-
solvent/innen. Effektive Fihrungskrafte verflgen
Uber gute Kommunikationsfahigkeiten, konnen ihr
Team motivieren, Ubernehmen und delegieren Ver-
antwortung, sind offen fir Feedback und besitzen die
notige Flexibilitat, um Probleme in einem sich stan-
dig wandelnden Umfeld zu l6sen. Gutes Leadership
beinhaltet mehr als nur ein bis zwei Eigenschaften
und beschrankt sich nicht nur auf das nétige Fach-
wissen der Teamleitung. Fihrungspersonlichkeiten
sind Kommunikationsexpert/innen und dricken
sich sowohl mundlich wie auch schriftlich mit der
gleichen Gewandtheit aus. Sie scheuen auch keine
Risiken, lernen aus ihren Fehlern und konnen sich
von Misserfolgen erholen. Die Tatigkeit im Verwal-
tungsrat oder Vorstand eines Sportvereins oder als
Trainer/in oder Schiedsrichter/in eignet sich fur Stu-
dierende und Absolvent/innen gut, um sich im Be-
reich Leadership weiter zu entwickeln.

Naturlich konnen diese verschiedenen Kompetenzen
auchausserhalbvonAusbildungundArbeitentwickelt
werden und sie sind auch auf Begabungen oder Me-
chanismen zuriickzufiihren, die den Rahmen dieser
Studie sprengen wirden. Dennoch scheinen innova-
tive Ansatze, bei denen das Wissen durch Einbindung
und Mitwirkung gemeinsam erarbeitet wird, an den
Hochschulen vermehrt verbreitet zu sein. Zahlreiche
aus dem Unternehmenssektor inspirierte Methoden
werden an den Hochschulen fir die Entwicklung von
Ideen und Projekten integriert (z. B. Design Thinking,
Brainstorming, Lean Management usw.], neu inter-
pretiert und angewandt, um den Transfer fir eine
Arbeitsstelle mit direkt Ubertragbarem Know-how
zu vereinfachen. Die personliche Eigenschaft, bereit
zu sein eine Fahigkeit, Motivation oder Selbstregu-
lierung einzusetzen, hat im beruflichen Bereich noch
nichtausreichend Einzug gehalten. Diese Eigenschaft
bleibt auf den privaten Bereich beschrankt, in wel-
chem sie als Grundsatz die Persdnlichkeit eines je-
den Einzelnen respektiert, erkennbar ist. Angesichts
der vorliegenden Studienergebnisse wird auch hier
von den Studierenden und Absolvent/innen erwartet,
dass sie ihre Pradispositionen in allen Phasen ihres
Werdegangs ausschopfen.

5.2. Empfehlungen an die Arbeit-
gebenden

Wie uns die vorliegende Studie zeigt, ist Kommuni-
kationsfahigkeit die wichtigste Kompetenz, die bei
einer Beschaftigung im Sportmanagement verlangt
wird. So erwartet ein Teil der Studierenden und Ab-
solvent/innen von ihrem Arbeitgebenden eine klare
und transparente Kommunikation. Es handelt sich
hierbei um eine mehrdimensionale Kompetenz, die
sowohl die mindliche und schriftliche als auch die
interne und externe Kommunikation beinhaltet, die
konsequent und umfassend bericksichtigt werden
muss.

Eine grosse Mehrheit der Studierenden und Ab-
solvent/innen erwartet von den Arbeitgebenden
ein angenehmes Arbeitsklima und Flexibilitat, das
heisst eine ausgeglichene Work-Life-Balance, gute
Arbeitsbedingungen und festgelegte Werte. Fir den
Ausgleich zwischen Privat- und Berufsleben sind
verschiedene Massnahmen denkbar. Insbesondere
empfehlen sich flexible Arbeitszeiten oder Teilzeit-
pensen. Die zahlreiche Nennung dieses Bedirfnis-
ses deckt einen Widerspruch zwischen den Erwar-
tungen der Studierenden und Absolvent/innen und
der Realitat der Arbeitsstellen im Sportmanagement
auf.

Merkpunhte:

- Eine klare und transparente Kommu-

nikationskultur schaffen

- Den Ausgleich zwischen Privat- und

Berufsleben fordern

Eine gute Organisation, im Sinne von guten Struk-
turen, Zielmanagement und Priorisierung von Auf-
gaben erachten alle Befragten als unerlasslich. Das
Festlegen von klaren, prazisen internen Prozessen
und Regeln, die von den Mitarbeitenden im Alltag be-
folgt werden, ermdglicht eine bessere Uberwachung
der Tatigkeiten und eine Effizienzsteigerung.

Firdie Arbeitgebenden stellen Erfolgswille/Zielstre-
bigkeit, Resilienz und Entscheidungsfahigkeit wich-
tige Kompetenzen dar. Demgegeniber erwarten die
Studierenden und Absolvent/innen klar definierte
Zielsetzungen, Verantwortlichkeiten sowie Entwick-
lungsmaglichkeiten. Es empfiehlt sich deshalb, dass
Arbeitgebende den Absolvent/innen ermdglichen,
Verantwortung zu tbernehmen und gleichzeitig Rah-
menbedingungen schaffen, die dieses Lernen und
die Weiterentwicklung von Kompetenzen fordern.
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5.3. Empfehlungen an die Bildungs-
institutionen

Die nachfolgend formulierten Empfehlungen fir die
Bildungsinstitutionen basieren auf den Kompeten-
zen, welche die Studierenden und Absolvent/innen
anlasslich der Befragung als wichtig erklart haben.
Zudem berlcksichtigen sie die vonseiten der Arbeit-
gebenden am haufigsten genannten Kompetenzen.

Wahrend die von den Studierenden und Absolvent/in-
nen genannten drei Kompetenzen nahe beieinander
liegen, mit Schwerpunkt auf der planerischen Fahig-
keit, fordert der Arbeitsmarkt (die Arbeitgebenden)
Kompetenzen, die mit der Persdnlichkeit und den Wer-
ten der zukiinftigen Sportmanager/innen verbunden
sind, namlich Leadership, Resilienz und Verpflichtung
zu ethischem Handeln. Die Bildungsinstitutionen sind
daher herausgefordert, neben der Vermittlung von
Fach-, Methoden- und Sozialkompetenzen auch die
Personlichkeitsentwicklung ihrer Studierenden in den
Mittelpunkt zu stellen und Rahmenbedingungen zu
schaffen, die diese Entwicklung aktiv unterstitzen.

Merhkpunhte:
- Lehrpldane erarbeiten, die Leader-

Teamleiter/in, Projektleiter/in oder durch das Erful-
len spezifischer Aufgaben im Rahmen von Studien-
projekten. Dies kann beispielsweise im Zusammen-
hang mitdensozialen Medien oderdem Organisieren
von praktischen Ausfligen und Blockkursen erfol-
gen. Die Situationen sollten insbesondere durch eine
VUCA-Umwelt gepragt sein. Wenn diese Aufgaben
in einem gesellschaftlichen oder sozialen Kontext
stehen, haben die Studierenden auch Gelegenheit,
ethische Uberlegungen in ihre Entscheidungen und
Aktivitaten einfliessen zu lassen.

Organisatorische Kompetenzen kdnnen durch ange-
wandtes Projektmanagement entwickeltwerden, das
den Studierenden die Maglichkeit bietet, ihr eigenes
Projekt zu entwickeln oder in die Praxis umzusetzen.
Auch Fallstudien, Wettbewerbsteilnahmen oder das
Organisieren und Durchfiihren von Veranstaltungen
eignet sich zur Férderung dieser Kompetenzen, ins-
besondere bei sich standig verandernden Bedingun-
gen (z.B. COVID-19). Hierbei missen Flexibilitdt und
Anpassungsfahigkeit unter Beweis gestellt werden.
Ein Studienkonzept mit einem gewissen Grad an
Selbstorganisation (z. B. durch optionale oder fakul-
tative Module, Praktika, Auslandwochen oder per-
sonalisierbare Stundenpléne) unterstitzt das Ent-
wickeln dieser Kompetenzen ebenfalls.

ship, Resilienz und Verpflichtung zu
ethischem Handeln fordern

_ Kommunikationsentwicklung wah_ wahrend ihres Studiums ein Praktikum zu absolvie-
X ren. ldealerweise dauert diese praktische Ausbildung
rend dem Studium anhand konkreter zwischen sechs Wochen und drei Monaten. Unter ge-
» » . wissen Umstanden, im Rahmen eines Teilzeitstudi-
Belspl?le l/lntel’:.stl/%tzen ) ) ) ums, kann auch die berufliche Tatigkeit [Anstellung]

- Praktihumsmeoglichkeiten integrie-

wahrend des Sportmanagement-Studiums ange-

Weiter sollten die Studierenden verpflichtet werden,

ren, um die Eingliederung der
Studierenden in den Arbeitsmarht
zZu unterstiitzen

Neben einem Angebot an Kursen oder Kommunika-
tionsmodulen (im Sport] als fester Bestandteil des
Lehrplans muss ein Umfeld zur Wissensanwendung
in diesem Bereich geschaffen werden. Klassen- oder
Gruppendiskussionen oder auch Prasentationen vor
Mitstudierenden oder Kunden sind mogliche Beispiele
dafiir. Es kénnen Formen wie Veranstaltungsmode-
rationen, Diskussionsrunden, Debatten und Rollen-
spiele eingesetzt werden, in denen reale Situationen
simuliert werden oder in Form von Auftragen, bei
denen Branchenexpert/innen befragt werden mis-
sen. Fur die Kommunikationsentwicklung empfiehlt
sich zudem, dass die Studierenden ihr Kommunika-
tionsverhalten reflektieren und von ihren Dozierenden
sowie den Mitstudierenden Rickmeldungen erhalten.

Die Bildungsinstitutionen sind aufgefordert, den
Studierenden Méglichkeiten fir die Ubernahme von
Verantwortung zu bieten, sei es als Klassenvorstand,

rechnet werden. Praktika bieten nicht nur die Gele-
genheit zur Wissensanwendung in der Praxis sowie
zum Entwickeln von sozialen und organisatorischen
Kompetenzen, sondern auch eine berufliche Zusam-
menarbeit und den Aufbau des Netzwerks im zukinf-
tigen Arbeitsmarkt. Neben dem Praktikum fordern
regelmassige Treffen zwischen Arbeitgebenden und
Studierenden, die Einladung von Fachexpert/innen in
den Unterricht, Netzwerkveranstaltungen mit Fach-
vortragen und Diskussionsrunden sowie die Moglich-
keit zum personlichen Austausch oder der Besuch
von Berufsmessen die Entwicklung einer engeren
Verbindung zum Arbeitsmarkt und die Erweiterung
des personlichen Netzwerks.

Das Veroffentlichen von Stellenangeboten Uber die
Kanale der Bildungsinstitutionen oder eine Lauf-
bahnberatung bilden fiir Studierende Uberdies eine
Bricke zum Arbeitsmarkt. Diese Massnahmen star-
ken gleichzeitig die Positionierung der Bildungsinsti-
tution im Sportmanagement und scharfen ihr Profil,
wodurch wiederum Erwartungen des Arbeitsmark-
tes erfillt werden kénnen.



6. Schlussfolgerungen

Diese explorative Studie hat es uns ermdglicht, die
Konturen und Inhalte der Arbeitsstellen im Sport-
management in der Schweiz besser zu verstehen,
im Bewusstsein, dass diese sich in Zukunft andern
werden. Obwohl das Analysemodell Vollstandigkeit
und Gultigkeit anstrebt, soll es keine unverander-
bare Realitat abbilden. Es ist das Ergebnis einer
Auswahl und Interpretation. Selbstverstandlich kon-
nen je nach gewahlter Methode auch andere Tatig-
keits- und Teilbereiche vorgeschlagen werden. Die
Abgrenzung zwischen Arbeitsstellen im Sport (z.B.
Sportckonomie oder Trainingswissenschaften] und
Arbeitsstellen im Sportmanagement, ist komplex.
Einige Berufstétige die sich als Sportmanager/in-
nen bezeichnen, konnten sich vielleicht darin nicht
wiedererkennen. Andererseits konnen sich Trainer/
innen im Leistungssport nicht als Manager/in be-
zeichnen. Die besonderen Merkmale der Tatigkeits-
bereiche bedirfen noch mehr Untersuchungen und
es sind sektoribergreifende Studien, zum Beispiel
im Vergleich zum Gesundheits-, Kultur- und Frei-
zeitbereich erforderlich (Gibt es Gesundheit-, Kultur-
oder Freizeitmanager/innen?). Dieser erste Versuch
Sportmanagement zu definieren, muss daher tber-
arbeitet, angepasst und durch andere Sichtweisen
und Perspektiven erganzt werden. Dennoch bilden
diese ersten Ergebnisse eine gute Grundlage, um
die erforderlichen Kompetenzen zur Ausiibung einer
Funktion im Sportmanagement zu beschreiben.

Basierend auf einer Literaturanalyse und einer qua-
litativen Analyse haben wir im Sportmanagement 42
Kompetenzen vorgelegt. Dies stellt im Vergleich zu
den maximalistischen und minimalistischen Ansat-
zen von 72 respektive 11 Kompetenzen einen Mit-
telwert dar. Natirlich hatten auch andere Ansatze
verfolgt werden kénnen, beispielsweise durch die
Verwendung einer bestehenden Liste oder einer Ka-
tegorisierung, wie man sie vor allem an den Hoch-
schulen findet. Der explorative und kontextuelle
Charakter der Studie liess uns jedoch einen ande-
ren Weg gehen. Auf dieser Grundlage geht aus den
Ergebnissen hervor, dass die Arbeitgebenden fir
eine Tatigkeitsaustbung im Sportmanagement drei
Schlisselkompetenzen hervorheben: Kommunika-
tionsfahigkeit, Teamfshigkeit und Erfolgswille/Ziel-
strebigkeit. Die Bedeutung der Kommunikation zeigt
sich insbesondere in Krisensituationen wie wahrend
der Covid-19-Pandemie. Die Ergebnisse stellen je-
doch die Annahme in Frage, dass die Erfahrung einer
sportlichen Betatigung im Leistungs- oder Breiten-
sport wichtig ist, streiten andererseits aber die Be-
deutung der Leidenschaft und des Engagements fir
den Sport nicht ab. Auch die Studierenden scheinen
die Schlusselrolle der Kommunikationsfdhigkeit er-
kannt zu haben, messen aber der organisatorischen
Fahigkeit sowie der Projektplanung und dem Projekt-
management eine grossere Bedeutung zu als die Ar-
beitgebenden. Letzteres gilt auch fur die Absolvent/
innen.

Die Arbeitgebenden erwarten von den Studierenden
und Absolvent/innen ein hohes Mass an Engagement
und Einsatz bei der Erfillung ihrer Aufgaben. Fach-
kenntnisse in Projektmanagement, Marketing, Stra-
tegie und Finanzen werden ebenfalls vorausgesetzt.
Als einweiterer zentraler Punkt wird die Praxiserfah-
rung parallel zur Ausbildung, sei es als Freiwilligen-
arbeit oder als entlohnte Arbeit, genannt. Schliess-
lich wird von den Arbeitgebenden die Bedeutung von
Soft Skills namentlich Empathie, emotionale Intelli-
genz und kritisches Denken hervorgehoben.

Sportmanagement in der Schweiz - Analyse der Arbeitsstellen und Kompetenzen &



N

Sportmanagement in der Schweiz - Analyse der Arbeitsstellen und Kompetenzen ©

Fir die Studierenden und Absolvent/innen ist hinge-
gen ein gutes Arbeitsklima zentral. Sie erwarten von
den Arbeitgebenden entsprechende Bedingungen
und die nétige Flexibilitat (Beschaftigungsgrad/Ho-
meoffice), um einen guten Ausgleich zwischen dem
Privat- und Berufsleben zu finden. Sie wiinschen
sich zudem, dass Werte wie Vertrauen, gegenseitige
Unterstitzung und Respekt gefordert werden.

Gegeniber den Bildungsinstitutionen sind die Er-
wartungen der Studierenden und Absolvent/innen
klar: ein ausgepragter Praxisbezug sowie eine gute
Vorbereitung auf die Berufswelt und die Anforde-
rungen des Arbeitsmarktes von heute und morgen.
Das unterstreicht die Notwendigkeit, die Lehrpléne
der Bildungsinstitutionen dahingehend anzupassen,
dass die Inhalte mit der Realitat der Praxis in Ein-
klang gebracht werden.

Fir die Studierenden und Absolvent/innen werden
verschiedene Empfehlungen formuliert. Sie sind
aufgefordert, jede Gelegenheit zu nutzen, um ihre
mindlichen sowie schriftlichen Kompetenzen in der
Kommunikation und im Projektmanagement zu ver-
bessern. Auch die Bedeutung von Praktika sowie die
Notwendigkeit, sich zu vernetzen, wurden hervorge-
hoben.

Dartber hinaus wird von den Arbeitgebenden ver-
langt, dass sie Arbeitsbedingungen anbieten, die
einen besseren Ausgleich zwischen Privat- und
Berufsleben ermdglichen. Diesbeziiglich kommen
verschiedene Massnahmen in Betracht wie flexible
Arbeitszeiten oder Teilzeitpensen.

Sportmanager/innen tbernehmen viel Verantwor-
tung, noch dazu in den unterschiedlichsten Berei-
chen. Sie missen regelmassig Entscheidungen tref-
fen, ohne notwendigerweise Uber alle Informationen
zu verfiigen, charakteristisch fir ein VUCA-Umfeld.
Eine der Schlisselempfehlungen an die Bildungsin-
stitutionen besteht deshalb darin, die Bedingungen
zu schaffen, welche die Studierenden dazu zu be-
fahigen, teils komplexe Entscheidungen zu treffen.

Die Zukunft der Arbeitsstellen im Sportmanage-
ment in der Schweiz kann auf eine steigende Zahl
von Ausbildungsmdglichkeiten und Studierenden,
welche von zahlreichen offentlichen und privaten
Hochschulen stammen, zahlen. Diese Dynamik
macht Mut und stellt ein Qualitatsversprechen fir
die Arbeitgebenden dar, die kinftig auf eine grosse
Vielfalt an Profilen zuriickgreifen konnen. Aufgrund
ihrer Prasenz in mehreren Tatigkeitsbereichen und
ihrer interdisziplindren Ausbildung sind die Studie-
renden in Sportmanagement dazu pradestiniert, im
Schweizer Sportsystem eine Schlisselrolle zu tber-
nehmen. lhre zukinftige Rolle ist jedoch untrennbar
mit den Bemihungen der Hochschulen verbunden,
in der Schweiz den Beruf Sportmanager/in zu etab-
lieren und zu institutionalisieren. Die Empfehlungen
dieser Studie konnen dazu einen Beitrag leisten, sind
jedoch noch begrenzt und missen weiterentwickelt
werden.
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die Fertigstellung des Berichts mdglich gemacht haben.

Sollten wir jemanden versehentlich nicht erwahnt haben, bitten wir Sie um
Nachsicht und Entschuldigung.
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