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Forschung—Training—Wettkampf

LEHRBEILAGE DER ETS-FACHZEITSCHRIFT FUR DEN WETTKAMPFSPORT

Planung und Fithrung im Sport”

Dr. Claus Hess,

Vorsitzender des Deutschen Ruderverbandes

Fihrungsformen und
Fiihrungsmodelle im Sport

Grundsétzlich ist die Fuhrung im
Sport nichts anderes als die Fihrung
in anderen Lebensbereichen, etwa in
der Wirtschaft, der Kirche, der Wissen-
schaft oder der 6ffentlichen Verwal-
tung, um nur einige signifikante Bei-
spiele zu nennen. Hier wie dort geht
es um die konkrete Ausformung der
Organisation, um exakt zu kalkulie-
rende Motivation und optimale Lei-
stungsfreigabe. Damit ist Flhrung

einerseits ein dynamischer Prozess

und andererseits eine festumrissene
Position in der Hierarchie. In allen
Lebensbereichen wird sie durch fol-
gende Gesichtspunkte bestimmt:

1. durch die Gruppe selbst sowie die
personalen Eigenheiten der Grup-
penmitglieder, zum Beispiel ihre
personliche Nahe oder Distanz
innerhalb der Gruppe,

2. durch die Aufgabe und das kon-
krete Leistungsziel,

3. durch die Differenzierung der Grup-
pe in verschiedene Rollen,

4. durch die Unsicherheit, die ohne
eine Flhrungsentscheidung in der
Gruppe herrschen wirde.

Das lasst sich nun von anderen Be-
reichen auch auf den Sport Ubertragen:
Vereine und Verbande, Schul- oder
Elitesportgruppen sind von den per-
sonalen Eigenheiten ihrer Mitglieder
bestimmt. Sie formieren sich im Laufe
ihres Bestehens ganz anders, als es
die Absicht der Griinder war. Die per-
sonliche Nahe oder Distanz zwischen

den Mitgliedern sowie zwischen ihnen

und der FlUhrungsebene entscheidet
oft Gber ihre Leistungsfahigkeit.

Aufgabe und Leistungsziel konnen
kaum aus der Satzung hergeleitet
werden. Auch hier wird von den ge-
gebenen Umstanden auszugehen sein,
die Vereine und Verbande massgeblich
nach der leistungs- oder breitensport-
lichen Seite hin beeinflussen. Die Pla-
nung und der Planungsablauf sollten

* Referat, gehalten am vierten Jahresrapport
fur Nationaltrainer (6./7. November 1969)

uns helfen, konkrete Leistungsziele im
Rahmen genau fixierter Zeitabschnitte
zu erreichen.

Die Differenzierung unserer sportli-
chen Gruppen in verschiedene Rollen
ist ebenfalls leicht einsehbar: Die
Skala der Moglichkeiten reicht von
fast uniformen, gleichstellenden Struk-
turen bis zu stark differenzierten Grup-
pen, die eine unterschiedliche Stel-
lung, Bedeutung und damit auch
Autoritat jedes einzelnen Mitgliedes
kennen. Oft steckt hier — namlich in
einer unerwinschten Machtkonzen-
tration an der falschen Stelle — der
Kern mancher Krise im Sport.
Schliesslich ist auch die Unsicherheit
ohne Fuhrungsentscheidung weit ver-
breitet. Nur wenige Sportorganisatio-
nen sind «lernfahig» ausgebildet,
konnen sich rasch auf einen Wechsel
im Fuhrungssystem umstellen und
verlieren nicht das Gleichgewicht,
wenn erwartete Flhrungsentschei-
dungen ausbleiben. Wir werden einen
Teil unserer Uberlegungen darauf ver-
wenden missen, festzustellen, ob
nicht eine so zweckgerichtete Lern-
fahigkeit unserer Sportorganisationen
herbeigefiihrt werden muss.

Was soeben pauschal tber alles Fiih-
rungsverhalten ausgesagt wurde, muss
nun differenziert werden. Gewiss ist
Flhrung, Verwaltung und damit auch
Planung immer eine Antwort auf eine
Situation. Gewiss ist diese Situation
in allen Lebensbereichen von vielen
schwer zu erfassenden Umstdanden
abhangig und oft nicht durch die ge-
fihrte Gruppe oder deren Flhrer
geschaffen. Insoweit hat also keine
Gruppe, ob Wirtschaftsunternehmen,
Kirche, Staat oder Sportverein, eine
Wahlmaoglichkeit in bezug auf das
Problem, das gelost werden soll.

Wie man aber den Problemen zuleibe
rickt, unterliegt doch bestimmten
Voraussetzungen, die den Fuhrungs-
stil bestimmen und damit Einfluss auf
die Fuhrungsformen und -modelle im
Sport bekommen. Sobald wir also
wissen, dass Flhrung die Vorausset-
zung der Planung ist, und wie die
Aspekte aussehen, die jedes Fiih-
rungsmodell, gleichglltig nach wel-
chem Stil und gleichgiiltig in welchem

5.1970.1

Lebensbereich, pragen, muss die
Frage gestellt werden: Wie wurde
denn bisher gefuhrt? Was ist daran
falsch, und warum ist es falsch?

Das friher herrschende autoritare
Flhrungsprinzip, das auf dem Grund-
satz von Befehlen und Gehorchen
beruhte, setzte eine umfassende Kennt-
nis des «FUhrersy, des Meisters, des
Gutsherrn, des Fabrikbesitzers, Uber
alle Einzelheiten und Eigenheiten
seiner Gruppe voraus. Er fuihrte «von
inneny, griff selbst mit zu und «be-
herrschte» seinen Laden. Die Organi-
sationsformen des Staates, der Armee
und der Kommunen beeinflussten tiber
die Leitbilder der souveranen Flrsten
das Entstehen dieses Flihrungsprinzips
erheblich.

Die Hierarchie, der sogenannte
«Dienstwegy, die streng eingehaltene
Linie von oben nach unten, sind Aus-
drucksformen des autoritdaren Prinzips.
Schon gegen Ende des 19. Jahrhun-
derts machten die zunehmende Grosse
der Unternehmen, die Weiterentwick-
lung der Technik und die damit ver-
bundene immer starker werdende
Arbeitsteilung dieses Prinzip unmog-
lich. Es wurde immer schwerer, alle
Einzelheiten des Betriebes zu kennen.
Die Uberschaubarkeit der Organisa-
tion ging verloren. Auch im Sport
kamen standig wachsende Aufgaben
in einer sich immer schneller wan-
delnden Gesellschaft hinzu. Die na-
tionalen und internationalen Verflech-
tungen des Sports — denken Sie nur
an die olympische Bewegung —, der
Schritt in neue Grdssenordnungen in
der Mitgliederzahl und die Hinwen-
dung der Sportvereine von einer Ge-
sinnungs- zu einer Interessengemein-
schaft bedingten kompliziertere und
umfangreichere Entscheidungspro-
zesse.

«Von innen», mit umfassender Kennt-
nis jeder Einzelheit, war das neue Fiih-
rungsproblem nicht mehr zu lésen!
Die steigende Komplizierung der Fiih-
rungsaufgaben stellte an die Fih-
rungskrafte zunehmende fachliche und
intellektuelle Anforderungen, die nur
mit einem neuen Fiihrungsstil und mit
entsprechender Aus- und Weiterbil-
dung bewdltigt werden konnten. Dass
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man diese Notwendigkeit in der Wirt-
schaft zuerst, dann erst zogernd in der
Wissenschaft und Verwaltung und
ganz zum Schluss in den grossen
Gesinnungsgemeinschaften,  Kirche
und Sport, erkannte, ist zweifellos
auf die unterschiedlichen Motivatio-
nen, auf die « Philosophie des Mana-
gementsy», aber auch auf die auf dem
Fusse eines wirtschaftlichen Fih-
rungsfehlers folgende Konkurs-Strafe
zurickzufihren. Gabe es im Sport
neben manchem Offenbarungseid
auch den Konkurs, waren wir einen
Schritt weiter!

Nach jahrelangen Versdumnissen ist
es nun aber auch im Sport soweit:
Es wurde erkannt, dass dem autori-
taren, traditionalen Flhrungsstil ent-
scheidende Mangel anhaften, dass
mit ihm die gegenwartigen und zu-
kinftigen Aufgaben nicht mehr gelost
werden kénnen und — vor allem —
dass Fihren und Verwalten erlernbar
sind! Es wird nun hoéchste Zeit, den
Schritt von der Erkenntnis zur Praxis
zu vollziehen, da sich durch unge-
nigende Anpassung des Fiihrungsstils
im Sport an die aufgezeigten Notwen-
digkeiten empfindliche Hemmungen
des Sportbetriebs mit Flihrungskrisen
und Autoritatsverlusten ergeben, die
sich in drei Symptomen zusammen-
fassen lassen:

— Es besteht ein Fehlbestand an Fiih-
rungskraften (quantitatives Symp-
tom);

— es herrscht Mangel an geeigneten
Fluhrungskraften (qualitatives
Symptom);

— die Unsicherheit und Unklarheit in
der Fiihrungsform wachst (metho-
disches Symptom).

Daraus folgen im einzelnen einige
Beobachtungen:

Die Definition von Fihrungs- und
Verwaltungspositionen ist unzurei-
chend; das heisst: was sachlich und
menschlich gefordert wird, bleibt un-
klar.

Es fehlen Mdglichkeiten zur Bewah-
rung durch Leistung, weil den Nach-
wuchskréften zu wenig Verantwor-
tung delegiert wird.

Die allgemeine Vorstellung von den
Zielen und der sich zu ihrer Erreichung
zwangslaufig ergebenden Schritte ist
mangelhaft.

Es entstehen fortlaufende nervlich auf-
reibende Konfliktsituationen zwischen
den unterschiedlichen Amtern und den
verschiedenen Generationen.

Die Unterstiitzung der Nachwuchs-
krafte durch die jeweils amtierenden
Trager der Verantwortung auf allen
Ebenen ist zu schwach.

Der Kontakt zwischen den verschie-
denen Ebenen der Mitarbeiter ist nur
gering, wodurch eine kritische Wer-
tung von Entscheidungen kaum mog-
lich wird.

Zusammenfassend ldsst sich sagen,
dass Fuhrungs- und Verwaltungs-
fragen dann problematisch werden,
wenn zwischen den bereits amtieren-
den Flhrungspersonen einerseits und
den entsprechenden Nachwuchs-
kraften andererseits unzureichende
Kooperation und fehlende Anleitungs-
bereitschaft bestehen.

Passt sich jedoch der Fiihrungsstil an
die Notwendigkeit an, so gehort zu den
Qualifikationen des Vorgesetzten nicht
mehr, dass er seine Mitarbeiter an
Fachwissen und Koénnen lberragt;
seine Beféhigung zur Fiihrung erweist
sich vielmehr an der Mdglichkeit, das
Wissen und Kénnen seiner Mitarbeiter
fir das Unternehmen an entscheiden-
der Stelle fruchtbar einzusetzen. Er
fihrt «von aussen», durch klare
Rahmenanweisungen, innerhalb de-
nen Verantwortungen, Kompetenzen
und Aufgaben sachgerecht delegiert
wurden und deckungsgleich sind.
Verwaltungs- und Entscheidungsfalle
werden nur noch in Kooperation geldst.
Die Voraussetzungen eines solchen
kooperativen Fiihrungsstils lassen sich
wie folgt umschreiben:

— Definition der Verantwortung und
klare Abgrenzung der Zustandig-
keiten;

— Delegation der Aufgaben an die
einzelnen zustdndigen Mitarbeiter;

— Information in allen Richtungen und
auf allen Ebenen mit hochster Wir-
kung;

— Bereitschaft, den Aufgaben und
Mitarbeitern gegeniiber kritisch zu
sein und selbst Kritik anzunehmen;

— Gewabhrleistung, dass alle Mitar-
beiter in ihrer Mitwirkung voll zur
Entfaltung kommen.

Klar gegliederte Verantwortlichkeit und
exakt definierte Kompetenzregelungen
ersetzen nunmehr das Prinzip von
«Befehlen und Gehorcheny, das Mit-
arbeitergesprach tritt an die Stelle
autoritar geleiteter Befehlsempfange,
die Rahmenanweisung und das Lei-
stungsziel ersetzen die detaillierte
Dienstvorschrift. Ziel und Arbeits-
weise der Gruppe ergeben sich aus
einem Gruppenentschluss. Der Vor-
gesetzte wirkt intensiv auf das Zu-
standekommen des Gruppenent-
schlusses ein, er gibt Richtungen an
und wirkt als « Moderatory» der Grup-
penzusammenarbeit. Damit ist ihm
die Moglichkeit genommen, der Grup-
pe seinen «eigenen Stil» aufzupragen;
sie steht im Zusammenwirken mit dem
Vorgesetzten vielmehr unter dem Ein-
fluss von funktionalen Zusammen-
hangen, hinter denen die Flhrungs-
personlichkeit zuricktritt. Das gleiche
gilt abgewandelt fur die Stellung der
Mitarbeiter: Es wird nicht mehr «ad
personamy, sondern «ad rem», mit
Beziehung zur Sache organisiert.

’

Der Schritt zur Eingliederung

Ehrenamtliche Fuhrungskrafte im Sport
konnen einen solchen Anpassungs-
prozess nicht mehr ohne die Mitwir-
kung hauptamtlicher Mitarbeiter be-
waltigen. Damit wird nicht nur die
Position und die Einordnung der haupt-
amtlichen Mitarbeiter im Sport ange-
sprochen, sondern auch die Uberlei-
tung der Mitarbeit solcher Sportfiihrer,
die aus Generations- und Traditions-
grinden den Schritt in die Zukunft
nicht mitmachen kénnen oder wollen,
andererseits aber fir das Fortbestehen
und die Kontinuitdt der Sportfiihrung
unentbehrlich sind.

Entsprechend ihrer Verantwortung
missen nun die hauptamtlichen Mit-
arbeiter Sitz und Stimme in den ent-
scheidenden Exekutivgremien der Ver-
eine und Verbande auf allen Ebenen
beanspruchen. Sie haben in klarer
Abgrenzung ihrer Zustandigkeiten zu
handeln und zu entscheiden. Auch
unter 6konomischen Gesichtspunkten
wird sich deshalb im Sport eine Hin-
wendung zur hauptamtlichen Mit-
arbeit in der aktiven Trainertatigkeit
oder in der Verwaltung vollziehen,
was in einer grindlichen Analyse
vorzubereiten ist. Auch hier ist also
Planung nétig!



Ohne Zweifel werden durch die
wachsende Hinzuziehung hauptamt-
licher Mitarbeiter frihere ehrenamt-
liche Flhrungs- und Verwaltungs-
krafte freigesetzt. Auch der notwendige
Generationenwechsel wird seine Opfer
fordern, die nicht — wie in der Wirt-
schaft — mit einer hohen Abfindung
zur Ruhe gesetzt werden kénnen. Pre-
stige- und Riickzugsprobleme spielen
hier im Sport eine weit grossere Rolle!
Ergdnzt man aber das System der
kooperativen Flihrung, das sich bisher
immer noch schematisch als Linie
darstellen liess, durch kreative Teams,
dann liegt die Losung auch dieses
Problems auf der Hand. Nun haben
die erfahrenen, in der Verantwortung
nicht mehr bendtigten ehemaligen
Fuhrungskrafte die Chance, als Team-
Mitglieder beratend und kreativ an
der Fiihrungsarbeit teilzunehmen, ohne
dass sie selbst Verantwortung, Kom-
petenz und eng umrissene Aufgaben
zu tragen brauchen. Sie stehen ge-
meinsam mit jungen Fachleuten den
Fuhrungsstellen des Modells als Be-
raterstab zur Seite, beteiligen sich an
Empfehlungen und Vorlagen fiir die
gesetzgebenden Versammlungen der
Sportorganisationen und schaffen so
die Basis fiir einen geplanten und
geregelten Generationenwechsel im
Sport.

Die Verbindung der Teams (oder auch
der Arbeitskreise) mit dem koopera-
tiven Flhrungssystem hat noch einen
anderen Vorteil: Nach Galbraith, dem
grossen nordamerikanischen  Wirt-
schaftswissenschaftler, ergibt ein
Team von auf ihren begrenzten Fach-
gebieten durchschnittlich begabten
Spezialisten mehr als die Summe der
Einzelbegabungen. Er sagt: «Nicht
ein Genie schoss die Astronauten
auf den Mond, sondern ein Team in
einem System kooperativer Flihrung!»
Hier sieht auch der Sport seine Auf-
gabe: sein « Mondschuss» muss die
bestmogliche Leistungskombination
sein; sein « Qutput» ist « Problemldsen
und Lerneny.

Uber die Lernfahigkeit unseres neuen
Flhrungssystems, seine Anpassungs-
fahigkeit an veranderte Umweltbedin-
gungen also, sei nur soviel gesagt:
Niemals darf der Gedanke aufkommen,
als sei der Sport mit diesem neuen
Flihrungsmodell nun aus dem Sorgen
heraus. Er muss im Gegenteil in der
standigen Ungewissheit leben, die

eine mogliche oder auch unmaégliche
Verwendungsfahigkeit des Systems
in zukinftigen Situationen umgibt.
Mit diesem Risiko miissen wir zurecht-
kommen und uns uberlegen, wie wir
einen standigen Lernprozess in Gang
setzen, der das Fuhrungsmodell
dauernd reformiert. Es gibt auch auf
diesem Gebiet schon gewisse, noch
nicht naher konkretisierte Vorstellun-
gen, die etwa einen Leiterkreis als
bewegenden Faktor der Re-Organi-
sation vorsehen und damit das Lern-
problem l6sen wollen.

Auch die kooperative Flhrung ist also
nichts fir die Ewigkeit und muss mit
heutigen Massstdben gemessen wer-
den. |hre Umsetzung in die Praxis
eroffnet dem Sport aber die Moglich-
keit, seine Ziele zu konkretisieren, die
Mittel, mit denen er diese Ziele errei-
chen will, zu delegieren, den Pla-
nungsablauf zu kontrollieren und
trotz allem noch einen Rest von
Freude am Sport zu behalten.

Die Fithrungsform
als Planungskriterium

Wenn die Fihrungsfunktion in allen
Organisationsformen darin besteht,
Ziele zu entwickeln, Anreizmittel zu
setzen und — entweder hierarchisch-
autoritar oder kooperativ — zu planen,
dann muss Fiihrung als der Oberbegriff
der Planung und die jeweilige Fih-
rungsform als eines ihrer Kriterien
angesehen werden.

Mit der kooperativen Fiihrung setzen
wir unter den heutigen Umstdnden das
Optimum an Leistung frei und lassen
sie dem Betriebszweck — in unserem
Falle dem Elitesport — zugutekommen.
Die Lust der Mitarbeiter, ihre Leistung
voll zu entfalten, wird mit einem
System von im Modell eingeschlos-
senen Motivationen erhalten. Solche
Motivationen gehdéren zum Beispiel in
den Bereich der genauen Stellenbe-
schreibung, der vollen Verantwor-
tungsdelegation, der Konzentration
auf das Wesentliche der Aufgabe und
der Entscheidungsbefugnis in unmit-
telbarer Nahe des Problems.

Nun kann kooperatives Fihrungsver-
halten in der Praxis zu einer Fille von
Ausschissen, endlosen Debatten und
einer Auslosung geregelter Zusam-
menarbeit fiihren — ein Zustand, der
den Anhangern dieser Form immer

~wieder von ihren Gegnern vorge-

worfen wird. Die friher ungekannte

Leistungsfreigabe muss also irgend-
wie geregelt, dem Betriebszweck
untergeordnet, geplant werden. So
verstanden, ist auch die kooperative
Fihrung nicht mit Fuhrung ohne
Autoritat gleichzusetzen. Nur wird
hier Autoritat an der Stelle wirksam,
die funktional zur Erfiillung des Plan-
zieles einer Autoritat aus Sachverstand
und Selbstdisziplin bedarf. Nutzlose
Machtkonzentrationen werden ebenso
vermieden wie personell begriindete
Schein-Autoritaten.

Planen wir also die Leistungsfreigabe
durch kooperative Fiihrung, dann steht
fest, dass Gemeinschaftsleistungen
gelingen, die Einzelleistungen weit
liberlegen sind.

Dann vollzieht sich ein Gruppenpro-
zess, der auch dem Erkennen des Pro-
blems — herbeigefiihrt innerhalb oder
ausserhalb der Gruppe — zur Zielset-
zung, Losung, Entscheidung und
Ablaufkontrolle fihrt, ohne dass

Hemmnisse in der Bewaltigung sport-

licher Probleme eintreten.
Zusammengefasst bietet die koopera-
tive Fihrung folgende Planungsvor-
teile:

1. Durch umfassende Information
wird die Gruppe sofort vom Pro-
blemumfang und seiner Reichweite
in Kenntnis gesetzt.

2. Diese Information gestattet dem
Flhrungssystem der Gruppe, zur
Kenntnis zu nehmen, ob eine Ziel-
setzung bereits ausserhalb der
Gruppe erfolgt ist, oder ob sie von
der Fuhrung erwartet wird.

3. Losungsvorschldge werden in krea-
tiven Teams gemacht, die eng mit
den Entscheidungsorganen der
Gruppe verbunden sind und aus
Fachleuten «in Problemnahe» zu-
sammengesetzt sind.

4. Entscheidungen mit und ohne
Alternativen werden von den Stel-
len getroffen, denen hierzu die
volle Kompetenz und Verantwor-
tung delegiert wurde, die nahe
genug am Problem arbeiten und
deren Kompetenzbereiche sich nicht
mit anderen Uberschneiden.

5. Die Ablaufkontrolle Gber die Fiih-
rung «von ausseny, das heisst durch
das Setzen von Richtmarken und
Rahmenzielen, durch richtig ange-
setzte Kritikgesprache und Kon-
trolle der Planfristen gestattet es,

11
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nicht nur den Ablauf zu sichern,
sondern dabei auch die Grundsatze
der Zielsetzung, die Generallinie
der Unternehmung etwa, im Auge
zu behalten.

6. Die Lernfahigkeit und Flexibilitat
des Systems garantiert schliesslich,
dass Risiken und plotzlich auftau-
chende neue Situationen einkalku-
liert werden, dass also die Planung
mit Alternativen und mit Planungs-
risiko nicht auf dem Papier stehen
bleibt, sondern in der Fihrungs-
praxis aufgefangen werden kann.

Die enge Verbindung von Planungs-
und Fuhrungsfragen ist damit — wie
ich glaube, zur Gentige — bewiesen.
Beides lasst sich nicht voneinander
trennen. Die Voraussetzungen der
Planung &andern sich, wenn sich die
Fihrungsformen und -modelle andern.
Unter den gegenwartigen Umstanden
betrachte ich es als grossen Vorteil,
dass der Sport die Rolle der koopera-
tiven Flihrung erkannt hat und beginnt,
mit ihr zu arbeiten.

Planung in der Praxis des Sport

Angesichts der gesammelten Erfah-
rung, die hier in Gestalt der schweize-
rischen Nationaltrainer und der Mit-
glieder des Komitees vertreten ist,
kann ich es bei der Frage nach prak-
tischen Féllen der Planung im Sport
mit beispielhaften Hinweisen bewen-
den lassen. Driickt sich doch bei lhnen
wie in unserem Sport gleichermassen
das Verlangen nach Planung nicht in
einer revolutiondren Umwaélzung, wie
etwa in den deutschen und franzosi-
schen Universitaten, sondern in einer
zum Allgemeingut gewordenen Er-
kenntnis aus, die uns zumindest den
Weg in die Kopfe der Verantwortlichen
in der letzten Zeit erleichtert.

Wenn wir da anfangen, wo die grob-
sten Planungsfehler im Sport gemacht
wurden und werden, so treffen wir
damit gleichzeitig die Stelle, die die
grobsten Fihrungsfehler (berhaupt
macht: nicht etwa die Elitesportgrup-
pen und die Vereine sind damit ange-
sprochen, sondern die obere Spitze
unserer Verbiande, olympischen Ko-
mitees und Dachorganisationen. Die
Ungeregeltheit und das Nebeneinan-
der geht hier von der sportpolitischen
Abstinenz bis zum krassen Versagen
in der Vorbereitung von Tagungen
und Kongressen. Einfachste Planungs-

grundsatze werden ebenso vernach-
lassigt wie das Prinzip der Delegation
von Verantwortung. Der «Erfolg» sol-
cher Fehler ist sichtbar: Nachwuchs-
mangel auf der Fiihrungsebene, feh-
lende Qualifikation schon bei der
Zielsetzung, methodische Schwierig-
keiten bei der Durchfihrung und Kon-
trolle der Planung.

Andererseits ist es so ungeheuer
wichtig, dass die obere Flihrungsebene
funktioniert. Stellt sie doch nicht nur
Richtlinien auf, sondern dient gleicher-
massen als Beispiel fir die darunter-
liegenden Ebenen der Vereine und
Gruppen. Diese Treppe von oben zu
kehren, hier mit dem Erlernen von
Fihren und Verwalten anzufangen,
ist also notwendig.

Weniger problematisch stellt sich die
Lage im Bereich des Elitesports, sobald
Entscheidungsorgane eingesetzt sind,
die klar gegliedert und mit einfach zu
Ubersehenden Zustandigkeiten ver-
sehen wurden. Problemerkenntnis und
Zielsetzung innerhalb lhres « Komitees
fir den Elitesport» oder unseres « Bun-
desausschusses zur Forderung des
Leistungssports» etwa sind nicht an
Zufalligkeiten gebunden und richten
sich nach funktionalen Zusammen-
héngen, die durch Leistungsnormen,
Rekorde, Internationale Meisterschaf-
ten oder Olympische Spiele vorgege-
ben sind.

Schwierig wird die Praxis solcher
Kommissionen erst, wenn in der Pro-
blemlésung an die Loyalitat und die
Mitarbeit selbstéandiger Verbande ap-
pelliert werden muss, wenn hier Kon-
trollen einsetzen und Planungsfristen
eingehalten werden sollen. Unser
frGhere Bundesausschuss scheiterte
trotz grosster Verdienste und gesam-
melter Kapazitat an dieser Frage. Wir
versuchen nun, auf dem Wege Uber
eine grossere Mitsprache und Mitver-
antwortung der Verbande zu Erfolgen

Information und Planung
(Informationsmatrix)

zu kommen. Die Verbdnde tragen den
neuen Bundesausschuss, stellen ihre
Fachleute fur ihn zur Verfligung und
bestdtigen sein Programm. Sie aner-
kennen seine Kompetenzen und akzep-
tieren seine Entscheidungen. Man darf
gespannt sein, ob sich das neue Sy-
stem auch in der Planungsdurchfiih-
rung bewahrt, wenn erst einmal die
Hektik der Olympischen Spiele 1972
beginnt.

Ein anderer Fall ist die von uns gern
geleugnete, aber doch unbedingt vor-
handene Verbindung von Sport mit
Politik. Fehlende Planung auf diesem
Gebiet fuhrt zu erheblichen Autori-
tatsverlusten, zu krisenhaften Situa-
tionen und im ganzen zu Fehlein-
schatzungen der Motivation und der
Leistung des sportlichen Gegners.
Sicher ist lhnen bekannt, dass wir in
der Bundesrepublik Deutschland bose
Erfahrungen mit einer recht nachlas-
sigen Behandlung sportpolitischer
Fragen gemacht haben. Heute halten
wir eine geordnete und wirksame
Sportverwaltung nur dann fir moglich,
wenn auch solchen Problemen mit
Lésungen begegnet wird, die nicht so
sehr durch Emotionen oder falsch
verstandene Kameradschaften be-
grindet sind, sondern vielmehr durch
klare Logik und exakte Planung. Dem
politischen Sandkastenspiel kommt
also auch im Sport erhéhte Bedeutung
zu.

Bei allen diesen planungsbeddrftigen
Situationen sehen wir uns einer Kom-
bination von Informationsfluss und
Planungszeitraum gegeniiber. Auch
im Sport gibt ‘deshalb ein Schaubild
der Zusammenhdnge dieser beiden
Komponenten  (Informationsmatrix)
am besten dariiber Auskunft, welche
Verhaltensweisen jeweils in verschie-
denen, durch unsere Fiihrungsmetho-
den herbeigefiihrten informationellen
Situationen gefordert sind.

Kleiner

Informationszufluss *

Grosser
Informationszufluss

Kurze Zeitspanne (wenig
Wahlmaglichkeiten)

A

Lange Zeitspanne (viele
WahImoglichkeiten)




In der Situation A steht einem geringen
Informationszufluss eine kurze Zeit-
spanne mit wenig Wahlmaoglichkeiten
zur Lésung des Problems und zur An-
steuerung des Planungszieles gegen-
uber. Tritt sie regelmassig auf, so fuhrt
diese Situation zum Erstarken der
autoritaren Hierarchie mit dem Prinzip
von Befehl und Gehorchen (Beispiel:
Armee).

Die Situation B kann am besten mit
einer Konferenzentscheidung bewal-
tigt werden, da in kurzer Zeit eine
Menge Informationen verarbeitet
werden missen. Das Team ist hier
aus Zeitmangel fehl am Platze; der
Computer und die Netzplantechnik
sind erforderlich.

In der Situation C kann zwar eine
Demokratisierung des Entscheidungs-
prozesses stattfinden, aber es werden
immer wieder autoritdare Elemente auf-
treten, die sich den geringen Informa-
tionszufluss zunutze machen und
Informiertheit vortduschen. Hier fallen
die meisten Fehlentscheidungen, hier
sind leider viel zu viele Entscheidungen
im Sport angesiedelt.

Allein die Situation D sollte als Pla-
nungssituation angesteuert werden.
In Kooperationen koénnen hierbei
Lésungen gefunden werden, die den
Charakter flexibler Entscheidungen
haben und kontrollierbar sind.

Auch im Sport lasst sich also mit
wirtschaftlichen Vorbildern an die
Losung spezifischer Aufgaben heran-
gehen. Wir haben uns diese Moglich-
keiten zunutze gemacht, und ich
mochte meinen, dass uns damit das
Ristzeug fir die Zukunft gegeben
worden ist. Planungsfragen im Sport
sind — so meinen wir jedenfalls —
durchaus auf dem Wege lber eine
Reform der Fihrung zu l6sen.
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Das Konditionstraining der Skispringer

Hans Flihler, Magglingen

Eine gute Kondition —
die Grundlage zum Erfolg

Seit einiger Zeit haben die Trainings-
lehren fiir samtliche Sportarten einen
gemeinsamen Faktor: Das Konditions-
training. Kondition meint den physi-
schen und psychischen Gesamtzu-
stand eines Athleten, unabhangig von
seinen Fahigkeiten in einer bestimmten
Sportart. Nur ein Athlet mit einer guten
Kondition kann ein erfolgreiches Spe-
zialtraining aufbauen, das heisst, unse-
re Springer miissen Uber eine gewisse
Fitness verfligen, um Uberhaupt
ein sinnvolles technisches Training

—

Kraft

auf den Schanzen absolvieren zu
konnen. Es ist daher klar, dass das
Konditionstraining vor dem eigentli-
chen Schneetraining zu einer mog-
lichst hohen Leistungsform fihren
muss und diese Form sollte der Athlet
wéahrend des technischen Trainings
und durch die Wettkampfperiode hin-
durch erhalten kénnen.

Welches sind nun die Faktoren, die
eine gute allgemeine Kondition aus-
machen?

Folgendes Schema zeigt die Haupt-
punkte und ihre gegenseitige Beein-
flussung:

]

Schnellkraft

Lokales Stehvermogen

Nervensystem

Stoffwechsel

Sohnellighelt | -=wnrmmms < wne

Ausdauer
Allgemeines Stehvermogen

Beweglichkeit

Dauerleistungsféahigkeit

Kraft

Das Krafttraining starkt den gesamten
Muskelapparat des Athleten. Durch
langsame Ubungen mit schweren
Lasten (Gewichtstraining) wird die
Rohkraft erhéht, durch schnelle Ubun-
gen mit leichten Gewichten fordern wir
die Schnellkraft.

Beispiele:

Rohkraft, tiefe Kniebeugen mit schwe-
rer Belastung.

Schnellkraft, Froschhipfen lGber Hiir-
den mit Sandsack im Nacken.

Ausdauer

Das Ausdauertraining richtet sich auf
den Sauerstoffhaushalt, das heisst den
Kreislauf, und trainiert die Muskeln auf
lang andauernde Belastung. Dies
scheint fur den Skispringer nicht so
wichtig, doch hat eine Untersuchung
von Dr. Peter Imhof und Karl Blatter

gezeigt, dass wahrend eines Schnee-
trainings (Dauer 1)%-2 Stunden) der
Puls kaum jemals unter 100 Schlage/
Min. sinkt. Dies beweist eine viel
grossere Kreislaufbelastung als bisher
angenommen wurde und fordert ein
entsprechendes Training.

Beispiel:

Intervall-Dauerlauf (eine Strecke von
100-300 Meter mehrmals durchlau-
fen), in den Pausen traben.

Schnelligkeit

Die Schnelligkeit ist hauptsachlich von
der Schnellkraft, der Reaktions- und
Bewegungskoordinationsfahigkeit ab-
héngig. Schnellkraft schulen wir im
Krafttraining, Reaktion in kurzen,
schnellen Sprints auf Kommando und
die Bewegungskoordination in lang-
samen Laufen, die mit der Zeit je nach
Fortschritt schneller werden.
Fortsetzung Seite 16
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