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Erfolgsfaktoren der Nachwuchs-
forderung in Sportverbanden

Jonas Schafer

Eine gut funktionierende Nachwuchsférderung bildet die Basis flr spatere Spitzenleistungen
im Sport und wird darum von Verbénden als eine der wichtigsten Aufgaben Uberhaupt
angesehen. Der Erfolg dieser lasst sich aber durch das Verbandsmanagement nur bedingt
steuern, wie eine am VMI durchgeflihrte Studie zeigt. Zwar kann durch die Gestaltung der
Verbandsstruktur und -strategie dazu beitragen werden, eine auf der operativen Ebene
maoglichst optimale Nachwuchsférderung zu implementieren, am Ende geben jedoch oftmals
die verfugbaren Ressourcen Ausschlag uber Erfolg oder Misserfolg.

Die Organisation der Nachwuchsforderung wird von den Sportverbanden als eine ihrer
wichtigsten Aufgaben (iberhaupt angesehen.’ Doch die «Produktion» von sportlichen
Talenten ist mit vielen Problemen verbunden. So ist der «Athlet» aufgrund der ungunstigen
demographischen Entwicklung, von Legitimationsproblemen des Spitzensports (Doping), des
relativen Attraktivitatsverlusts einer Spitzensportkarriere angesichts steigender Alternativen
in der Freizeitgestaltung, steigender Leistungsanspriiche in der Schule etc. zunehmend ein
knappes Gut.? Da ebenfalls die finanziellen und personellen Ressourcen knapp sind, ist ein
effizientes und effektives Nachwuchsfordersystem unerlasslich. Wie dieses ausgestaltet sein
sollte, ist jedoch bisher noch weitgehend unbekannt. Zwar besteht eine Vielzahl von Studien
zur Nachwuchsforderung, diese befassen sich aber nur selten mit den Strukturen und dem
Management und auch die Sportverbande sind in den wenigsten Fallen zentraler
Gegenstand der Untersuchung. Um diese Forschungslicke zu schliessen, wurde im
Rahmen eines Dissertationsprojektes eine umfassende und systematische Analyse der
Nachwuchsférdersysteme der Schweizer Verbande durchgefihrt.

Das verwendete Untersuchungsmodell

Den Rahmen der Untersuchung bildet ein Modell, das primar aus den zwei Bereichen
<Organisationsstruktur und -strategie> und <Organisation der Nachwuchsarbeit> besteht,
welche in einer kausalen Kette einen Einfluss auf den Erfolg ausiben. Zusatzlich wird darin
der Einfluss von verschiedenen Verbandsmerkmalen wie Grosse, Alter, Finanzierungsbasis
etc. auf die zwei Bereiche sowie den Erfolg kontrolliert. Die wichtigsten Bereiche des Modells
und dessen Operationalisierung werden nachfolgend kurz erlautert. Erfolg der
Nachwuchsarbeit Um den Erfolg in der Nachwuchsarbeit zu messen, wurden verschiedene
Ergebnisvariablen verwendet. Das primére Ziel der leistungsorientierten
Nachwuchsférderung stellt der zukiinftige Erfolg der Athleten im Elitebereich dar. Zusatzlich
wird ebenfalls der Erfolg der Nachwuchsathleten der hochsten Alterskategorie als



Erfolgsmass verwendet, auch wenn dieser nicht zwangslaufig zu sportlichen Erfolgen im
Elitebereich fiihrt, wie frilhere Untersuchungen gezeigt haben.® Dieser sportliche Erfolg bildet
zwar das wichtigste, jedoch nicht das einzige Ziel. So spielen aufgrund der knappen
Ressourcen aus Verbandssicht auch Kosten-Nutzen-Uberlegungen eine Rolle.* Dies
zeichnet sich beispielsweise durch eine mdglichst geringe Anzahl an unbeabsichtigten Drop-
outs aus, welche aus unternehmerischer Sicht als Fehlinvestition interpretiert werden
kénnen.® Schliesslich sind auch gesellschaftliche Ziele von Relevanz. Darunter wird die
erfolgreiche schulische Ausbildung (sogenannte duale Karriere) oder eine moglichst geringe
Verletzungsquote als Folge einer Uberbelastung verstanden.

Verbandsstruktur und -strategie

Die Strategie und die Struktur des Verbandes kdnnen von diesem unter Berlcksichtigung
einiger Rahmenbedingungen frei gestaltet und somit mittelfristig beeinflusst werden.
Untersucht wurden in einem ersten Teilbereich organisationale Merkmale wie die
Zentralisierung,  Verberuflichung, Formalisierung und die  Spezialisierung des
Nationalverbandes resp. Der Nachwuchsabteilungen. Weiter wurde analysiert, welche
Managementinstrumente zur Steuerung der Organisation in welchem Ausmass angewendet
werden. Diese betreffen insbesondere das Monitoring und Controlling, die Planung und die
Anreizgestaltung (Entlohnung, Vertragsdauer etc.) fur die Trainer. Da sich Verbande in
einem komplexen Austauschsystem befinden, wurde die Intensitat und Institutionalisierung
der wichtigsten Beziehungen erfasst. Diese bestehen mit anderen Verbédnden, Vereinen,
Schulen und wissenschaftlichen Institutionen. Schliesslich hat der Verband strategische
Entscheide zu féllen, welche unmittelbar mit der Nachwuchsarbeit zusammenhangen.
Konkret handelt es sich dabei um die Kadergestaltung und die Fiihrung oder Unterstiitzung
von Leistungszentren.

Organisation der Nachwuchsarbeit

Dieser Modelbaustein beinhaltet die Organisation und operative Durchfihrung der
Nachwuchsarbeit und weist darum einen kurzfristigeren Charakter als der vorangegangene
Bereich auf. So gilt es, die talentierten Athleten moglichst effektiv zu sichten und die
geeignetsten fir die entsprechenden Kader zu selektionieren. Weiter sollten die
Rahmenbedingungen so gestaltet werden, dass ein Training sowohl inhaltlich wie auch
raumlich unter optimalen Voraussetzungen durchgefuhrt werden kann. Noch viel direktere
Einflussmoglichkeiten  bieten sich den Verbanden durch das Angebot von
Unterstitzungsleistungen. Diese erstrecken sich vom pédagogischen, medizinischen und
psychologischen Uber den finanziellen Bereich bis hin zum Umfeldmanagement. Eine
weitere Aufgabe im operationellen Bereich bildet die Information und Koordination der in der
Nachwuchsférderung beteiligten Akteure wie die Vereine, Eltern, Schule etc.
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Zu berucksichtigen sind folgende Verbandsmerkmale: Grdsse und Alter, Finanzierungsbasis,
Snartart 11ind \Wetthewerheintengitidt Fingtiengalter der Nachwiichsathleten

Abbildung 1: Das Untersuchungsdesign

Untersuchungsdesign und Datenanalyse

Auf Basis einer breiten Literaturrecherche und dem Studium von internen Dokumenten wie
Nachwuchsférderkonzepten, Jahresberichten etc. wurde eine erste Version des
Untersuchungsmodells erstellt. Dieses wurde anschliessend mittels Experteninterviews
diskutiert und Uberarbeitet. Die Daten zur Hauptstudie wurden anhand von semi-
strukturierten Interviews mit den Nachwuchsverantwortlichen von 34 Sportverbanden,
welche eine leistungsorientierte Nachwuchsférderung betreiben, erhoben und mit Hilfe eines
Experten von Swiss Olympic validiert. Von den durch Swiss Olympic in der hdchsten
Kategorie eingestuften Sportarten beteiligten sich 80 % und von denjenigen der zweiten
Kategorie 78 % der Verbande an der Studie. Somit ist die Mehrzahl der relevanten Verbéande
im Sample enthalten. Unter den 34 Verbanden befinden sich 25 Individual- und neun
Teamsportarten. Die Datenauswertung erfolgte primar durch multivariate hierarchische
Regressionsanalysen.

Wie gestaltet sich die Nachwuchsarbeit?

Hinsichtlich der Grosse, der finanziellen Ressourcen und der Anzahl bezahlter Mitarbeiter
bestehen grosse Unterschiede zwischen den Verbé&nden (siehe Tabelle 1).
Uberraschenderweise korrelieren diese jedoch nicht untereinander, d.h., reiche Verbande
sind nicht zwangslaufig auch personalintensiv oder mitgliederstark.



Standard-

N Minimum Maximum Mittelwert .
abweichung

Anzahl lizenzierte Total 32 131 85’000 11’868 17’854
davon Junioren 29 36 20’000 4’580 5'676
Jahrliches Budget NWF (in CHF) 33 20’000 3 Mio. 378’310 614’194
éﬁ;l)lches Budget NWF pro Athlet (in 32 300 50°000 8'669 10'697
Anzahl hauptamtliche
Mitarbeitende im Verband - ¢ e - =
In Vollzeitaquivalenten 34 0 130 1017 22.36

Tabelle 1: Deskriptive Statistik der wichtigsten Verbandsmerkmale

Der Zentralisierungsgrad in der leistungssportlichen Nachwuchsférderung ist weitestgehend
unabhangig von der Grésse und allgemein hoch. Es werden folglich nur wenige Aufgaben an
die Regionalverbé&nde delegiert. Trotzdem dominiert selbst in den Nationalverbdnden nach
wie vor eine Mischung zwischen ehren- und hauptamtlich Angestellten und nur in einem
Drittel der Verb&nde werden sadmtliche Aufgaben von Festangestellten erledigt. Diese sind
zudem oftmals flur mehrere Organisationsbereiche gleichzeitig zustandig und somit selten
spezialisiert. Hingegen liegt ein relativ hoher Formalisierungsgrad vor, was wohl
hauptsachlich auf den vermehrten Druck von Geldgebern wie beispielsweise Swiss Olympic,
entsprechende schriftiche Konzepte etc. zu erstellen, zurlckzufuhren ist. Entsprechend
systematisch werden auch die Planung, das Monitoring und das Controlling durchgefuhrt.
Letzteres beschrankt sich jedoch oft auf die wichtigsten Kennzahlen, und selbst vermeintlich
wichtige Informationen wie die systematische Analyse unbeabsichtigter Drop-outs wird in
den wenigsten Fallen vollzogen. Das Potenzial scheint in diesem Bereich allgemein noch
nicht ausgeschopft zu sein, und der vermehrte Einsatz entsprechender Instrumente kdnnte
helfen, die Managemententscheide besser abzustitzen. Eine &hnliche Situation findet man
bei den Kooperationen vor, welche nur sparlich bewusst unterhalten werden und darum
lediglich sporadisch, punktuell und unkoordiniert stattfinden. Somit werden Synergien oder
Skaleneffekte mdoglicherweise noch zu wenig ausgeschopft. Zusammenfassend kann
festgehalten werden, dass das Professionalisierungsniveau in der Nachwuchsforderung
einerseits ein breites Spektrum aufweist, allgemein aber eher tief ist. In den allermeisten
Fallen wird die Nachwuchsférderung auf der Managementebene von einer oder einigen
wenigen Personen betreut, welche zudem oftmals in Teilzeit arbeiten oder noch weitere
Verbandsaufgaben ubernehmen. Steuerungsinstrumente werden zwar Uberall eingesetzt,
doch gerade auf der Ebene des Managements sind diese meistens eher dirftig ausgestaltet
und eingesetzt und konzentrieren sich wenn schon auf die Erfassung sportlich relevanter
Kennzahlen.

Die Organisation der Nachwuchsférderung gestaltet sich ebenfalls sehr unterschiedlich. Mit
Hilfe einer Clusteranalyse kdnnen die Verbande jedoch in drei relativ homogene Gruppen
eingeteilt werden. Verbande, welche Uber ausgereifte und wissenschaftlich hochwertige
Sichtungs- und Selektionsinstrumente verfiigen, weisen zugleich gute Rahmenbedingungen
fur einen hochwertigen Trainingsbetrieb und eine grosse Anzahl an verschiedenen
Unterstitzungsleistungen auf. Umgekehrt kdénnen schwach aufgestellte Verbande ihre
Defizite kaum durch ein gutes Angebot in einem anderen Bereich ausgleichen. Somit ergibt
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sich auch diesbezlglich eine relativ heterogene Verbandslandschaft, wobei das Niveau
grundsatzlich als gut zu bezeichnen ist. Einzig im Angebot von Unterstiitzungsleistungen
sehen die Nachwuchsverantwortlichen noch grossen Handlungsbedarf, was jedoch in den
meisten Fallen auf fehlende Ressourcen zuriickzufuhren ist.

Auch beziglich der Erfolgsvariablen schneiden die Verbdnde erwartungsgemdass sehr
unterschiedlich ab. Erfreulich ist die Erkenntnis, dass die Verletzungsquote nirgends sehr
hoch ist. Auch die Verfolgung einer Ausbildung neben dem Sport scheint in den meisten
Verbanden keine gravierenden Probleme zu verursachen. Optimal ist die Situation
diesbeztiglich aber nicht zu bezeichnen, da zwar meistens eine Basislésung offeriert wird,
diese aber fast Uberall noch stark ausbauféahig ist. Allgemein beurteilen die Befragten die
eigene Nachwuchsférderung als mehrheitlich zufriedenstellend und im internationalen
Vergleich als durchschnittlich oder leicht Gberdurchschnittlich. Dass diese Einschatzung stark
mit dem sportlichen Erfolg zusammenhangt, bestéatigt die dominierende Stellung dieser
Zielvariable im Nachwuchsbereich.

Wodurch wird der Erfolg der Nachwuchsarbeit gefordert?

Die im Modell postulierte Kausalkette (Struktur und Strategie - Organisation > Erfolg)
konnte empirisch mittels Partialanalysen nur schwach nachgewiesen werden. Zwar fihren
eine gute Ausbildung der Trainer, ein ausgereiftes Monitoring- und Controlling- System, ein
hoher Formalisierungsgrad sowie Kooperation mit anderen Institutionen und insbesondere
mit der Wissenschaft zu einer allgemein besseren Organisation der Nachwuchsarbeit, die
restlichen Variablen der Verbandsstruktur und -strategie weisen jedoch keinen signifikanten
Einfluss auf. Dass die Qualitat der Nachwuchsforderung auf der operativen Ebene dennoch
nicht ganz unabhéngig vom strukturellen Aufbau und der gewahlten Strategie ist, zeigt eine
Erweiterung der vorhin identifizierten drei Gruppen an Verb&nden. Demnach weisen die am
besten organisierten Verbande auch die héchsten finanziellen und personellen Ressourcen
und den hochsten Verberuflichungsgrad aus und setzen darlber hinaus auch die
ausgereiftesten Managementinstrumente ein. Zudem unterhalten diese Organisationen die
vielfaltigsten Kooperationen und filhren eigene Leistungszentren. Entsprechend niedriger
sind die Werte dieser Aspekte bei denjenigen Verbanden, welche eine qualitativ
mittelmassige resp. schwache Organisation der Nachwuchsférderung aufweisen. Folglich
spielen strukturelle und strategische aber insbesondere auch ressourcenseitige Aspekte trotz
allem eine bedeutende Rolle.

Doch auch eine qualitativ gute Nachwuchsférderung auf der operativen Ebene stellt am
Ende kein Garant fur Erfolg dar. So hangt insbesondere der sportliche Erfolg stark davon ab,
ob auch genigend Athleten gefordert werden und diese eine genigend hohe
Trainingsquantitat erreichen. Zudem spielt es eine nicht unerhebliche Rolle, wie hoch die
Wettbewerbsintensitéat an den Wettkdmpfen ist. Doch auch wenn sich keine eindeutigen
Erfolgsfaktoren seitens der Organisation der Nachwuchsarbeit identifizieren lassen, kénnen
anhand einer Clusteranalyse wiederum wertvolle zusatzliche Erkenntnisse gewonnen
werden. Erneut erweist sich die Ressourcenausstattung als zentral, da die Erfolgreichen
Uber signifikant mehr personelle und finanzielle Ressourcen verfiigen. Weiter haben
erfolgreiche Verbande einen hoheren Verberuflichungsgrad, setzen das Monitoring und
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Controlling gezielter ein, pflegen vermehrt Beziehungen zu wissenschaftlichen Institutionen
und bieten ein grosseres Angebot an Unterstitzungsleistungen an. Schliesslich weisen die
erfolgreichen Verbande eine héhere Einstufung bei Swiss Olympic auf. Dies verwundert
aufgrund des stark resultatbasierten Einstufungsprozesses zwar nicht, hat aber bedeutende
Implikationen auf die Entwicklung von Organisationen. Da an hoher eingestufte Verbénde
signifikant mehr Gelder ausgeschittet werden und so fir die kleinen und erfolglosen nur
noch wenig ubrig bleibt, wird diese Nivellierung noch verstéarkt. Schwache Verbande haben
im jetzigen System darum kaum mehr eine Chance aufzuschliessen, da die bendgtigten
Ressourcen weitestgehend ausbleiben. Im Gegensatz dazu erhalten die bereits
erfolgreichen noch mehr Mittel, welche sie anschliessend zu noch mehr Erfolg fihrt.

Fazit

Die Struktur und das Management von Organisationen beeinflussen ihre Performance nur
leicht und kdnnen die Erfolgsdifferenzen zwischen den Verb&nden nicht zureichend erklaren.
Viel wichtiger erscheint die personelle und finanzielle Ressourcenausstattung zu sein, wobei
zumindest ein gewisser Schwellenwert erreicht werden muss, um sich von der Konkurrenz
abheben zu konnen. Die gegenwartige erfolgsabhangige Vergabe von Fordermitteln birgt
darum die Gefahr einer Pfadabhéngigkeit, bei welcher kleine und finanzschwache Verbande
kaum jemals die Chance haben, aufzuschliessen. Da der Unterschied von den schwachen
zu den mittleren Verbanden viel grésser ist als derjenige zwischen den ersten beiden, sollte
vermehrt versucht werden, die letzten auf ein mittleres Niveau zu hieven statt die besten
noch besser zu machen. Dazu sei jedoch angemerkt, dass hier von einer neutralen
Beurteilung der Sportarten ausgegangen wird. So gibt es durchaus Argumente dafir, dass
eine Abfahrtsgoldmedaille h6her gewichtet werden soll als beispielsweise ein Weltmeistertitel
im Faustball und die Ressourcenallokation darum aufgrund solcher Uberlegungen gestaltet
wird.

Wo die zusatzlichen Ressourcen investiert werden sollten, ist hingegen unklar, da keine
eindeutigen Erfolgsfaktoren identifiziert werden konnten. Einer der Schliissel zum Erfolg ist
sicherlich die Forderung vieler statt einiger weniger Talente, was jedoch nur in popularen
Sportarten mit einer genligend grossen Anzahl an jugendlichen Athleten mdglich ist. Durch
eine vermehrte Zusammenarbeit mit wissenschaftlichen Institutionen sowie anderen
Verbanden oder Vereinen konnen Skaleneffekte und Synergien besser genutzt und
vermehrte Unterstitzungsleistungen bereitgestellt werden. Schliesslich erscheint ein
systematisches Monitoring und Controlling, welches Daten fur die Entscheidungsfindung
aufarbeitet, zweckmassig. Doch auch wenn die Ergebnisse der Studie diesen Massnahmen
den grossten Einfluss auf den Erfolg attestieren, bilden sie keine Erfolgsgarantie. Viel
zweckmassiger erscheint ein insgesamt gleichmassiger Ausbau aller Bereiche statt die
punktuelle Verbesserung einzelner Aspekte, da optimale Rahmenbedingungen nur
gewadhrleistet werden koénnen, wenn alle Verbandsbereiche eine Einheit bilden.
Entsprechend weisen die erfolgreichen Verbéande auch professionellere Strukturen auf und
fuhren ein besseres Angebot auf der Ebene der Organisation der Nachwuchsforderung, wie
die Clusteranalyse zeigt. Der Schlissel zum Erfolg liegt darum vor allem in einem
holistischen Managementansatz. Letztlich hangt der Erfolg aber auch immer massgeblich



vom vorhandenen <Rohmaterial>, also talentierten und motivierten Athleten, ab. Mit
geeigneten Rahmenbedingungen kann zumindest die Wahrscheinlichkeit erhéht werden,
dass diese auch entdeckt und entsprechend gefordert werden.
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