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Was Sie über dieses Buch wissen sollten:1.
Zentrale Botschaften, Begründung des Themas,
Vorgehen

#

Was macht einige 
Leistungsträger 
besser als andere?

Definition zentraler 
Handlungsfelder 
der persönlichen 
Leistungs-
optimierung

Hinweise für ein 
praxisnahes
Selbstmanagement-
instrumentarium

Von der Erfahrung 
der Spitzenleister 
profitieren

Talent allein
genügt nicht



12 Warum ein Buch zum Thema Spitzenleistung

#

#

Motivations- und 
Willensprozesse 
stehen im Fokus

Selbstmanagement 
heißt nicht 

„Alleinmanagement“

Es kommt darauf 
an, oben zu bleiben

Spitzenleister
sind wichtige 

Impulsgeber der 
gesellschaftlichen 

Entwicklung

Nur eine breit 
angelegte 

Talentdiagnose 
und -förderung 

kann das 
gesellschaftliche 
Leistungsniveau 

auf Dauer 
erhöhen



13Was Sie über diese Buch wissen sollten

2

Leistungsträger 
werden knapp

Leistungsexzellenz 
braucht Zeit zum 
„Reifen“

Der Vergleich 
von Sport und 
Management liegt 
im Trend



14 Warum ein Buch zum Thema Spitzenleistung

#

#

#

#

#

Sport und 
Management als 

Ausdruck
gesellschaftlicher 

Leistungsfähigkeit

Spitzenleister 
beider 

Bereiche sind 
„Grenzgänger“

Es kommt jeweils 
darauf an, die 
persönlichen 

„Leistungs-PS auf die 
Straße

zu bringen“

Ähnliche Muster 
der individuellen 

Leistungssteuerung



15Was Sie über dieses Buch wissen sollten

#

Das Thema 
Spitzenleistung steht 
in der öffentlichen 
Diskussion ...

... aber nicht im 
wissenschaftlichen 
Fokus

Ziel: fundierten 
Diskussionsbeitrag 
leisten

Die Frage nach 
dem Ursprung von 
Spitzenleistung 
führt zu 
einer Flut von 
Einzelbefunden



16 Warum ein Buch zum Thema Spitzenleistung

#

#

Mehrere 
begleitende 

Forschungsvorhaben

Es gibt kein 
eigenständiges 
Forschungsfeld 
„Management-

expertise“ 

Öffnen neuer 
Forschungs-

perspektiven

Eigene
Befragung von 

fünfzig
namhaften 

Leistungsträgern 
aus Wirtschaft, 

Politik und Sport



17Was Sie über dieses Buch wissen sollten

#

#

#

#

#

#

Bei der Auswahl der 
Gesprächspartner
aus dem Management 
interessierte vor allem 
Leistungskonstanz

Ergebnis: 
mehrfach 
abgesichertes
Faktorenmodell

Fünf 
Spannungsfelder

Angesprochen 
sind nicht nur 
Spitzenleister

Wann ist man gut 
und wann man ist 
man sehr gut?



18 Warum ein Buch zum Thema Spitzenleistung

Wie kommt man 
an die Spitze, und 

wie bleibt man 
dort?

Wo sollte man am 
besten ansetzen?

Zahlreiche 
Orientierungshilfen



Spitzenleistung: Was macht gute Sportler und2.
Manager aus, worin unterscheiden sich die
Besten von den Guten?

Die Frage nach 
Spitzenleistung lenkt 
den Blick zunächst 
auf definierte 
Leistungsfaktoren

Leistungsbewertung 
benötigt immer eine 
Vergleichsbasis

Im Sport wie im 
Management
stehen meist 
quantitative 
Faktoren im 
Vordergrund

Eine allgemein 
gültige Definition 
von Leistung sucht 
man vergeblich
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Der Blick auf den Sport2.1

Stichwort: Expertiseforschung

In der Psychologie ist man sich einig, dass ein Experte kontinuierlich eine herausra-
gende Leistung auf einem bestimmten Gebiet erbringen muss. Gemäß dieser Definiti-
on sind einmalige, zeitlich beschränkte Leistungen ausgeschlossen beziehungsweise 
weisen nicht auf Expertentum hin (vgl. Gruber 1991, 23). Gerade in komplexen Gesell-
schaften kann sich Expertentum dabei lediglich auf Teilgebiete, nicht aber auf umfas-
sende Wissensgebiete oder generelle kognitive Überlegenheit beziehen (vgl. Hitzler 
1994), weshalb Experten und Spezialisten in der sozialpsychologischen Literatur häu-
fig gleichgesetzt werden. 

Im Mittelpunkt der Expertiseforschung steht demzufolge die reproduzierbare und 
objektive Spitzenleistung (Superior Performance) in einem bestimmten Aufgabenge-
biet, die zugleich die Essenz von Leistung für dieses Gebiet definiert (vgl. Ericsson 
2006a, 3, sowie 2006b, 687). Eng verbunden damit ist die Frage nach der Anwendung 
und der Nutzung der individuellen Ressourcen für optimale Leistung auf hohem oder 
höchstem Niveau, der die Expertiseforschung ebenfalls nachgeht (vgl. Heller 2002, 
54). Das zentrale Kriterium der Leistungsmessung stellt dabei die Gegenüberstellung 
von Experten und Novizen dar: Durch die Untersuchung der Unterschiede in der Wis-
sensstruktur von Experten und Novizen, also Personen, die im relevanten Aufgaben-
gebiet neu und damit weder kompetent noch herausragend sind, soll in der Forschung 
herausgefunden werden, was eine Person zum Experten macht (vgl. Gruber 1991, 23). 

Während in der frühen Expertiseforschung lange Zeit die Meinung vorherrschte, dass 
Expertise Talent und Begabung voraussetzt und somit angeboren ist, kommen neuere 
Forschungsarbeiten zu dem Schluss, dass sich Talent und Begabung durch lern- und 
praxisabhängige Faktoren des Expertiseerwerbs wie Übung und Training bis zu einem 
gewissen Grad kompensieren lassen. 

Innerhalb der Psychologie stellt die Expertiseforschung mittlerweile ein umfangrei-
ches Forschungsfeld dar, wobei die Kognitionspsychologie bislang im Vordergrund 
steht (vgl. Hron 2000, 37). Während die amerikanische Forschung bei der themati-

Im Sport greift 
man beim Thema 

Leistungsexzellenz 
auf den Begriff der 

Expertise zurück

Expertiseforschung 
befasst sich mit 
herausragenden 

Leistungen in 
einem bestimmten 

Aufgabengebiet

Grundlage der 
Leistungsmessung 

ist Gegenüber-
stellung von 
Novizen und 

Experten
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schen Bearbeitung klassischer beziehungsweise allgemeinpsychologischer Denk- und 
Problemlöseaspekte lange Zeit eine Vorreiterrolle einnahm (vgl. Ericsson et al. 2006), 
beschäftigt sich die Expertiseforschung im deutschsprachigen Raum schwerpunkt-
mäßig mit pädagogisch-psychologischen Fragestellungen, beispielsweise der Aneig-
nung von Expertenwissen oder dessen Anwendungsmöglichkeiten in der Praxis (vgl. 
Gruber/Ziegler 1996, 11).

Hinweise darauf, dass nicht allein die andauernde kognitive Auseinandersetzung mit 
einem Thema Menschen zu Experten werden lässt, sondern auch motivationale und 
willensspezifische Aspekte relevant sind, die das Erreichen eines Expertenstatus er-
möglichen, sind erst in jüngerer Zeit in die Expertiseforschung eingeflossen (vgl. Gru-
ber 1999, 19; Hron 2000, 9; Sosniak 2006, 297). Ähnliches gilt für die Bedeutung psy-

chosozialer Aspekte.

Im Vordergrund 
stehen bislang die 
kognitiven Aspekte 
von Expertise

Auch psychologische 
Faktoren sind 
offensichtlich 
expertise-
entscheidend

Im Sport 
bedeutet Wissen 
nicht zwangsläufig 
Können



Der Blick auf den Sport22

Talent und Übung 

Talent und Begabung Natürlich sind bestimmte physische Faktoren (zum Bei-
spiel Statur) für den Erfolg in einigen Sportarten uner-
lässlich. Talent und Begabung allein konnten jedoch nicht 
als bestimmende Leistungskomponenten verifiziert wer-
den.

Training und Übung Die Höhe des Leistungsniveaus ist als direkte Funktion 
der Übungsintensität und -extensität aufzufassen, das 
heißt, zum Erreichen von Expertenleistungen sind viele 
Jahre intensiven und harten Trainings nötig. Das gilt für 
alle Domänen.

Entscheidend ist dabei jedoch nicht nur der Umfang und 
der Übungsaufwand, sondern auch die Art des Trainings: 
Eine grundlegende Voraussetzung für den Erwerb von Ex-
pertise sind strukturierte, aufmerksame und zielorientierte
Übungs- und Trainingsprozesse (= Deliberate Practice). 

Es existiert kein 
umfassendes 

Modell sportlicher 
Höchstleistung

Das Konkretisieren 
sportlicher 

Spitzenleistung 
erfordert 

zwangsläufig die 
Bestandsaufnahme 
von Einzelbefunden
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Dispositionale Komponenten

Persönlichkeitsmerkmale Elitesportler unterscheiden sich nicht von anderen 
Sportlern in den so genannten „Big Five“ (Extraversion, 
Verträglichkeit, Gewissenhaftigkeit, emotionale Stabilität 
und Offenheit für Erfahrungen).

Optimismus/ 
Pessimismus

Die Korrelation von Leistung und optimistischem Erklä-
rungsstil für negative Erfahrungen und Fehlschläge ist 
nachgewiesen. Optimismus kann die Leistung in kriti-
schen Situationen steigern.

Selbstdarstellung und 
Selbsteinschätzung

Sportler der oberen Leistungskategorie neigen zu einer 
deutlich positiveren Selbsteinschätzung und entspre-
chend positiver Selbstdarstellung als weniger leistungs-
starke Kollegen.

Selbstwertgefühl/
Selbstbewusstsein

Selbstbewusstsein und ein positives Selbstkonzept er-
leichtern das Erreichen sportlicher Spitzenleistung.

Selbstwirksamkeitsüber-
zeugung

Es besteht ein Zusammenhang zwischen Leistung und 
Ausprägung von Selbstwirksamkeitsüberzeugung 
( Motivation/Wille: 3.2.6).

Kognitive Komponenten

Domänenspezifisches 
Wissen und Gedächtnis-
leistung 

Experten unterscheiden sich von Novizen insbesondere 
durch ihr bereichsspezifisches Wissen, das sie sich über 
lange Zeit hinweg systematisch angeeignet haben. Exper-
ten verschiedener Sportarten (Baseball, Volleyball, Fußball, 
Eiskunstlauf) sind im Wiedererkennen, im Abruf und in 
der Aufrechterhaltung von domänenspezifischem Wissen 
besser als Novizen.

Antizipation und 
Wahrnehmung

Experten in Sportspielen verfügen über bessere Antizipa-
tionsfähigkeit als Novizen: Sie sind zum Beispiel in der 
Lage, die mögliche Richtung eines gegnerischen Balls 
sehr früh einzuschätzen, diese Vorhersage zu verarbeiten 
und bei der eigenen Schlagausführung gleichzeitig auf 
mehrere Aspekte der gegnerischen Bewegung zu achten.

Flexibilität Experten verfügen über eine höhere Flexibilität in 
Entscheidungsprozessen und damit über eine schnellere 
Entscheidungsfähigkeit.

Konzentration Die Entwicklung der Konzentrationsleistung im Verlauf 
der Sportlerkarriere ist aufgrund ihrer hohen Entwick-
lungsstabilität in ihrer Vorhersagefunktion für Leistung 
geeignet.

Überblick der 
wichtigsten 
Forschungsergebnisse 
zu Leistungs- und 
Spitzenleistungs-
faktoren im Sport
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Motivationale Komponenten

Zielorientierung Sportler, die aktiv an ihrem Zielbewusstsein arbeiten und 
konkret langfristige und kurzfristige Ziele entwickeln, 
weisen deutlich bessere Ergebnisse auf. Goal Setting ist 
eine wichtige Technik zur Leistungssteigerung im Sport 
und wird in der Praxis auch von den Athleten eingesetzt.

Leistungsmotivation Hohe erfolgszuversichtliche Leistungsmotivation, realis-
tisches Anspruchsniveau und die Art, wie Misserfolge be-
ziehungsweise Erfolge ursachenbezogen gedeutet werden, 
begünstigen eine erfolgreiche Sportkarriere.

Persistenz Faktoren wie Hartnäckigkeit, Ausdauer und Beharrlichkeit 
(Persistenz = lat. persistere: „verharren“) sind entschei-
dend, wenn es um die Prognose späterer sportlicher 
Leistungen – zum Beispiel im Tennis – geht.

Anspruchsniveau Experten zeigen in ihren Erwartungen und Zielsetzungen 
ein höheres Anspruchsniveau als Nichtexperten.

Selbststeuerung Erfolgreiche „Wettkampftypen“ im Sport zeigen einen 
signifikant positiven Zusammenhang zwischen Leistungs-
fähigkeit und der situativen Kompetenz zur erfolgreichen 
Selbststeuerung ( Motivation/Wille: 3.2.6).

Emotionale Komponenten

Stimmungen/Gefühle Die Wirkung bestimmter Emotionen (zum Beispiel Angst) 
auf sportliche Leistung ist nicht eindeutig belegt.
Allerdings zeigt sich, dass die Fähigkeit zum Einsatz
emotionaler Bewältigungsstrategien eine wichtige
Wirkungsvariable für Leistung ist.

Erregungsniveau Trotz vieler Untersuchungen ist keine eindeutige Schluss-
folgerung für ein „optimales“ Erregungsniveau möglich. 
Entscheidend ist letztlich, wie der Handelnde die Leis-
tungssituation individuell bewertet und definiert und
ob er eine Kontrollmöglichkeit wahrnimmt.

Regeneration Viele Sportler sowie Musiker, die sich auf Hochleistungsni-
veau befinden, sorgen in ihrer freien Zeit für ausreichend 
Ausgleich und Erholung.

Soziale Komponenten

Die Rolle der Familie Die Familie beeinflusst Hochleistungen in Sport und Mu-
sik entscheidend. Deren frühe Anleitung und Unterstüt-
zung (zum Beispiel finanziell, organisatorisch, emotional) 
sind substanziell für das Erreichen eines internationalen 
Leistungslevels.

Einsatz von Trainern
und Coachs

Die tatsächliche Wirkung des Trainerverhaltens ist von 
Leistungsstand und Sportart abhängig: Insbesondere 
Sportler auf höherem Leistungsniveau ziehen klare Inst-
ruktionen sowie ein aufgabenbezogenes und eigenverant-
wortlicheres Klima vor.
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Der Blick auf das Management2.2

Einzelne 
Leistungsfaktoren 
werden häufig nur 
sportspezifisch 
definiert

Nicht alles, was 
notwendig für den 
Expertiseerwerb ist, ist 
auch hinreichend

Es muss zwangsläufig 
auf ungleiche 
Untersuchungs-
designs 
zurückgegriffen 
werden

Die 
Erkenntnisgrundlagen 
sind qualitativ 
unterschiedlich

Die Zielgruppe 
Manager ist bislang 
nicht im Fokus der 
Expertiseforschung
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Management, Führung und Leadership

Im angloamerikanischen Raum wird Management in zwei Bedeutungsvarianten ver-
wendet:

Management im funktionalen# Sinn: Beschreibung traditioneller Management-
funktionen wie 

Planung: Definition der Zukunftserwartung und Entwurf eines entsprechenden –
Handlungsplans

Organisation: Aufbau und Optimierung der Organisationsstruktur–

Führung: Ingangsetzen und Aufrechterhalten betrieblicher Tätigkeiten im –
Interesse der Organisation

– Koordination: Verbindung, Vereinheitlichung und Harmonisierung aller Aktivi-
täten

Kontrolle: Sicherstellen, dass alles gemäß den festgelegten Regeln und Wei-–
sungen abläuft

Management im institutionellen Sinn:#  Beschreibung einer Personalgruppe mit 
Managementaufgaben

Im Deutschen finden wir demgegenüber eine Vielzahl von Übersetzungen: Unterneh-
mensführung, Betriebspolitik, Leitung, Führung etc. Sie alle leiden darunter, dass sie 
aus eigenständigen Theorieansätzen stammen, die bestimmte historische Entwick-
lungen interpretieren. Bei dieser Sachlage überrascht es kaum, dass es keine einheitli-
che deutsche Management-Terminologie gibt. Viele Autoren neigen dazu, den Begriff 
mit Führung gleichzusetzen, wobei dieser in der Betriebswirtschaft keinerlei Traditi-
on hat, wohl aber in der Psychologie wie in der Sozialpsychologie, dort allerdings kei-
neswegs in der Bedeutung von Management (Staehle 1999, 72). 

Andere Autoren identifizieren Management mit Unternehmens- beziehungsweise Be-
triebsführung und knüpfen damit an die aus der Betriebswirtschaftslehre bekann-
ten sachbezogenen Führungs- und Verwaltungsaufgaben an, wobei der Aspekt der 
Menschen- beziehungsweise Personalführung wiederum zunächst vernachlässigt wird 
(vgl. ebd.). Tatsächlich scheint die grundsätzliche Gleichsetzung von Management und 

Das Handlungsfeld 
eines 

Spitzenmanagers 
lässt sich weniger 
präzise abgrenzen 

als das eines 
Spitzensportlers

Insbesondere in der 
deutschen Literatur 

mangelt es an 
einer eindeutigen 

Management-
terminologie
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disziplinarischer Führung nicht ganz unproblematisch, denn sicher umfassen Manage-
menttätigkeiten mehr als nur das Führen. Zudem ist durchaus denkbar, dass auch ohne 
disziplinarische Führung exzellentes Management stattfinden kann. Ein anschauliches 
Beispiel dafür liefert der Film „Cast Away – Verschollen“ mit Tom Hanks, den es als Wor-
kaholic Chuck Noland nach einem Flugzeugabsturz auf eine einsame Insel verschlägt 
und der dort ohne jeden Mitarbeiter ein ausgeklügeltes Management für seine Rettung 
in Gang setzt. Und auch in der betrieblichen Praxis begegnen wir heute vielen Stellen-
beschreibungen mit dem Anhang „Manager“, ohne dass diese Funktionen zwangsläufig 
mit disziplinarischen Führungsaufgaben einhergehen (zum Beispiel „Systemmanager“, 
„Produktmanager“, „Vertriebsmanager“, „Projektmanager“). 

Tatsache ist – und dieses Problem stellt sich damit auch für unsere eigene Auswertung 
–, dass die Begriffe Management und Führung in der deutschen Managementlitera-
tur üblicherweise nicht klar abgegrenzt werden. Im angloamerikanischen Sprachraum 
geht man hier etwas differenzierter vor, indem man zwischen Management und Lea-

dership unterscheidet (vgl. Bennis/Nanus 1992). Danach bedeutet managen bewirken, 
herbeiführen, die Leitung oder Verantwortung zu übernehmen, führen beziehungswei-
se to lead heißt beeinflussen, die Richtung und den Kurs bestimmen, Handlungen und 
Meinungen steuern. Aufgrund empirischer Untersuchungen findet man in der anglo-
amerikanischen Managementforschung folgende Differenzierung (vgl. Kotter 1991):

Führungskräfte/Leader Manager

Vorgeben der Richtung, Entwickeln #
einer Vision und von Strategien für die 
Zukunft des Unternehmens (nicht zu 
verwechseln mit langfristiger Planung).

Abstimmung der Mitarbeiter aufeinan-#
der, das heißt, andere veranlassen zu 
verstehen, zu akzeptieren und sich in 
die gewählte Richtung zu bewegen.

Motivation und Inspiration der Mit-#
arbeiter, indem grundlegende, doch 
häufig unbefriedigte Bedürfnisse und 
Emotionen angesprochen werden (zum 
Beispiel Zugehörigkeit, Leistungsbereit-
schaft, Anerkennung, Selbstwertgefühl, 
Hinarbeiten auf persönliche Ideale).

Planung und Budgetierung, Setzen #
kurz- und mittelfristiger Ziele.

Festsetzen der Schritte zur Planungs-#
umsetzung, Ressourcenallokation.

Organisation und Personalpolitik, Errich-#
tung der notwendigen Organisations-
struktur, um die Planung umsetzen zu 
können: Besetzung von Jobs, Vermitteln 
des Plans, Delegieren von Verantwortung.

Kontrolle und Problemlösung: Control-#
ling der Resultate, Feststellen und Lösen 
von organisatorischen Problemen.

Der Unterschied drückt sich einerseits in führungsbezogenen Aufgaben aus, die Zu-
kunftsperspektiven und Urteil erfordern, sprich Effektivität, andererseits in manage-
mentbezogenen Tätigkeiten, bei denen es darum geht, Routineabläufe zu beherr-
schen, sprich Effizienz, woraus sich der bekannte Aphorismus „Managers do things 
right. Leaders do the right thing“ ableitet (Bennis/Nanus 1992, 28 f.). 

Management ist 
nicht zwangsläufig 
gleich Führung

Unterscheidung 
zwischen 
Management und 
Leadership

Manager und 
Führungskräfte 
nehmen 
unterschiedliche 
Aufgaben wahr

Es existiert keine 
eigenständige 
„Management-
wissenschaft“ 
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#

#

#

Betonung des 
Praxisbezugs

Aussagen zur 
„Management-
expertise“ sind 

weit gestreut

Versuch einer 
Systematisierung 

anhand bestehender 
und neuer 

Klassifikationen
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Funktionsbezogene Anforderungen: Was sollten Manager tun?2.2.1

Neben traditionellen 
verhaltens-
wissenschaftlichen 
Ansätzen finden 
auch personbezogene 
Eignungsmerkmale 
Beachtung

Beschreibung des 
Verhaltenszwecks 
von Management

Schlüsselelemente: 
Planung, 
Organisation, 
Leitung, 
Koordination, 
Kontrolle


