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Agile Fuhrungsmethoden im Ful3ball

Exponentielle Innovation als Treiber fiir High Performance im Sport

Das Thema Fiihrungist tiberall dort, wo in Teams gearbei-
tet wird, von groBer Bedeutung — und somit auch im FuB3-
ball.Inden vorigen Ausgaben des BDFL-Journals wurden
bereits Mannschaftsfiihrung (1) und das Zusammenspiel
zwischen einzelnen Gruppen im Verein — Mannschaft, Trai-
ner(team), Sportliche Leitung — und deren Einfluss auf den
sportlichen Erfolg (2) besprochen. Aufbauend darauf soll
in diesem Text nun eine Fiilhrungsmethodik vorgestellt
werden, die in der Wirtschaft, insbesondere bei der Ent-
wicklung neuer Produkte und in Start-ups, Anwendung
findet. Ubertragen auf die Handlungsfelder im FuBball
kann die Anwendung dieser agilen Fiihrungsmethoden
auch im Sport eine Perspektiverweiterung und die Ent-
wicklung von High Performance in Vereinen und Verban-
den erzielen.

1. Exponentielle Innovation

Grundlage fir agile Fihrung ist das .growth mindset”, das
Wachstumsdenken. Dabei geht es um das Streben nach
exponentiellem Wachstum (siehe Abb. 1). Die lineare Kurve
istder exponentiellen Wachstumskurve zunachst Gber weite

Teile Uberlegen. Ab dem Schnittpunkt beider Kurven steigert
die exponentielle Kurve ihre Uberlegenheit mit hoher
Geschwindigkeit. An der Stelle, wo die exponentielle Kurve
die lineare schneidet, entsteht Disruption. Dieser Punkt wird
auch .iPhone-Moment” genannt, weil dort Apple mit seinem
exponentiellen Geschaftsmodell Nokia aus dem Markt
gedrangt hat. Bevor das Wachstum, wie in der Abbildung
gezeigt, ab einem gewissen Punkt rasant steigen kann, liegt
ein Lernprozess. Als Beispiel aus dem Sport kann hier die
Entwicklung des Fosbury Flop genannt werden, der den
Hochsprung revolutionierte. Zunachst allerdings war diese
neue Technik der traditionellen Sprungphase beim Hoch-
sprung weit unterlegen, Uberholte die altbewehrte Technik
aber nach erfolgreicher Lernphase undist nun die etablierte
Technik im Hochsprungsport. Als ein anderes Beispiel kann
die Einflihrung der Viererkette betrachtet werden. Es sind
viele Ubungen, iibertragen auf die agilen Methoden als
.Loops” bezeichnet, erforderlich, bis sich Erfolg einstellt.
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Abb. 1: Linearitat vs. Exponentialitat (3)

Exponentialitat hatin der Innovation eine grof3e Bedeutung.
Start-ups in den USA und China haben den Anspruch auf
exponentielles Wachstum. Die Dynamik der Kurve ist fur
unser Gehirn kaum vorstellbar. Um greifbar zu machen,
was exponentielles Wachstum bedeutet, hier ein einfaches
Rechenbeispiel von 30 Schritten: 30 lineare Schritte sind
rund 30 Meter. 30 exponentielle Schritte — jeder Schritt ist
doppelt so groB3 wie der davor (1,2, 4,8, 16,..) - bringen uns
25 mal um die Welt. Unsere Vorstellungskraft ist darauf
nicht vorbereitet. Mit exponentieller Innovation werden sol-
che Entwicklungen bei der Dynamisierung von Wachstum
angestrebt. Die Methoden kommen aus dem Silicon Valley
und wurden auf die deutsche Wirtschaft als Exponential
Innovation © Ubertragen.

Erfahrungen und Management-Modelle in Deutschland, also
auch im Sport, basieren auf Linearitat. Das fihrt zu schritt-
weise erfolgender Verbesserung, die auch als erhaltende
Innovation bezeichnet wird und aufs Engste mit Linearitat
verbunden ist.Im Gegensatz dazu steht exponentielle Inno-
vation, die auch als disruptive Innovation bezeichnet wird.
Hier geht es um die Suche nach vollig neuen Ansatzen. Bei
der Entwicklung von Start-ups wird exponentielle Innovation
fur das .Moonshoot Thinking” eingesetzt. Etwas, das im
Silicon Valley bestens beherrscht wird und auch im Sport
Entwicklung erzielen kann.

Bei exponentieller Innovation geht es nicht darum, ein
bestehendes System partiell zu verbessern, sondern ein
neues System zu entwickeln. Es geht um Kreativitat und
Experimente, die neue Effekte erzielen. Dabei ist das Mind-
set entscheidend. Ein Beispiel fur Moonshot-Thinking im
FuBball: Die meisten Eckballvarianten wurden noch nicht
gefunden. Die richtig guten alle noch nicht. Mit dieser Hal-
tung kann die Suche nach neuen Eckballvarianten durch
standige Innovation angetreten werden.

2. Agiles Mindset und agile Methoden

Das Arbeiten in Loops ist das zentrale charakteristische
Merkmal der agilen Methoden: Durch eine Vielzahl von Expe-
rimenten nahert man sich der Losung an. Die agilen Metho-
den erwarten in besonderer Weise eine Veranderung des

Mindsets. Sie kommen immer dann zum Einsatz, wenn es
zu einem Zusammenspiel unterschiedlicher Perspektiven
fur die Losung in komplexen Aufgabenstellungen kommen
soll. Das agile Mindset unterstitzt ein schnelles Lernen in
einem Verein, Verband oder Unternehmen und kann mit
JFailearly, fail fast, fail cheap, fail better” sehr gut beschrie-
ben werden. Nur durch diese Denkweise kann erfolgreich
in aufeinanderfolgenden und aufeinanderaufbauenden
Loops gearbeitet werden. Die Entwicklung eines agilen
Mindsets und einer entsprechenden Vereins- und Mann-
schaftskultur ist damit ein zentrales Element der Organi-
sationsentwicklung.

TRADITIONELLES
DENKEN

Makellose Planung

THINKING
Griindliche Priifung & Fehler
Fehler vermeiden Schnelle Fehler
Griindliche Analyse Griindliche Testverfahren

Prasentationen Kleine Experimente

Kundennahe Starke Kundenbindung
Periodisch Durchgehend
Denken Machen

Abb. 2: Traditionelles Denken vs. Agile Thinking

Folgende Methoden werden fiir das agile Arbeiten ein-
gesetzt:

« ABC Methode

« Mindhacking

* Kanban

* Roadmapping

« Design Thinking

« Visual Thinking

« Servant Leadership
e Lean Start-up

e Scrum

« OKR

Die genaue Auspragung und die Anwendungsweise der
genannten Methoden sind in der ausfuhrlichen Variante
dieses Textes auf der BDFL-Homepage zu finden. Durch
Scannen des QR-Codes gelangt man direkt zur Langversion
dieses Beitrags.
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Ein zweites Charkerteristikum der agilen Methoden ist das
Arbeiten in Sprints. Da sich die Ablaufe und Planungspro-
zesse an festen Perioden ausrichten, bestehen im Sport
sehr geeignete Rahmenbedingumgen fir Sprints, in denen
Ergebnisse schnell erzielt werden mussen. Dazu zahlen
beispielsweise die Saisonvorbereitung, die Phasen zwischen
zwei Spielen und die Transferfenster.

Eindrittes Charakteristikum ist, dass das Team seine Arbeit
in sogenannten Reviews regelmafig mit Blick auf den Erfolg
im Sportund in Retrospektiven die Art und Weise der Zusam-
menarbeit evaluiert.

2.1 Visual Thinking

Beispielhaft soll nun die Methode des Visual Thinking vor-
gestellt werden: Ein Bild sagt mehr als 1000 Worte. Durch
die Visualisierung entsteht eine neue Qualitat der Kommu-
nikation und des Lernens. Insbesondere wenn die Aufgabe
der Visualisierung bei allen Mitgliedern des Trainerstabes
und auch bei allen Spielern liegt.
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Abb. 3: Visual Thinking fir Spielziige

Im Rahmen der Entwicklung neuer Spielzige, Spielphasen
und einer Spielidentitat kann das gesamte Team seine Ideen
fur Spielzlige ausarbeiten, visualisieren und vor den ande-
ren Teammitgliedern pitchen. Ein Pitch ist eine Vorstellung
in 30 bis 60 Sekunden anhand der erstellten Bilder. Das
Feedback der Mitspieler wird auf Basis von I like"- und .|
wish“-Aussagen gesammelt und kann dann in die Uber-
arbeitung des Vorschlages eingebunden werden. Auch kon-
nen weitere Experten aus dem Trainerteam, dem Perfor-
manceteam und dem Verein ein Feedback einbringen. Diese
Loops werden mehrfach durchlaufen. Erst im Workshop,
dann beim Training und schlieBlich im Spiel.

Durch die Beteiligung der gesamten Organisation konnen
die Potentiale der Ideen im Verein gehoben und die Kom-
munikationsqualitat des Vereins nachhaltig gesteigert wer-
den. Es ist die ideale Basis fur eine lernende Organisation
und die Steigerung der Mitwirkung und damit auch der
Eigenverantwortung der gesamten Mannschaft. Durch das
Lernen von Varianten, die hohe Geschwindigkeit bei der
Bewertung von Varianten und das tiefere Verstandnis der

Ideen der Mitspieler wird die kognitive und gemeinschaft-
liche Entscheidungsfahigkeit der Mannschaft gesteigert.
Alle Spieler*innen werden animiert, ihre Ideen zu visuali-
sieren. Sie konnen die Grundlage flr Prototypen - beispiels-
weise Varianten fur das Herausspielen eines Abstof3es -
sein, die von der Mannschaft in mehreren wiederholten
Anwendungen des beschriebenen Prozesses optimiert
werden.

3. Flow als Grundlage fiir exponentielle Ent-
wicklung

Die Arbeitshaltung von Organisationen hat einen elemen-
taren Einfluss auf das Ergebnis von Anwendungsexperi-
menten agiler Fiihrungsmethoden. Nach Steven Kotler (5)
entstehen High Performance Organisationen auf der Basis
von Flow. Fur Flow sind laut Kotlers Untersuchungsergeb-
nissen folgende drei Faktoren wesentlich: Motivation, Kre-
ativitat, Lernen. Abbildung 4 zeigt deren Zusammenwirken.

Motivation

Learning

Abb. 4: Flow nach Steven Kotler (5)

Die dreiQuellen sind ein lernendes Dreieck, dass sich gegen-
seitig nach oben schraubt. Im Zentrum entsteht Flow, der
charakteristisch fur eine High Performance Organisation
ist. Steven Kotler hat dazu zahlreiche High Performance
Teams untersucht. Dabei hat er zum Beispiel analysiert, wie
Surfer Sebastian Steudtner eine 26,21 Meter hohe Welle
reiten konnte und wie Edmund Hillary zusammen mit Ten-
zing Norgay in der Erstbesteigung den Mount Everest
erklommen hat. Sie mussten auf Basis von Kreativitat und
Experimenten nie dagewesene Probleme l0sen und dazu
das richtige Team entwickeln. Im Zentrum dieser Unter-
suchung steht der Sport. Auf der Basis der drei Kriterien
von Steven Kotler konnen beispielsweise flr Spielidentitat,
Positionierung, Trainingsplanung, Scouting und Infrastruk-
tur neue Losungen entwickelt werden.
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Umdie Organisation als Ganzes zu entwickeln, ist aber auch
das Wie?" fir das Umfeld des Teams zu beantworten. Es
gehtalsoauch umdie Arbeitsweise der Trainer*innen sowie
aller Beteiligten in einem Trainerteam. Wie kann sich die
Dynamik in der gesamten Organisation zusammen mit dem
Sportentwickeln? Durch die Verbindung des Sports mit der
gesamten Organisation. Nur wenn die Mannschaft mit der
gesamten Organisation des Vereins in Resonanz geht, kann
ein Flow entstehen. Dann entsteht eine positive Entwicklung.
Der Sport und die Organisation des Sports mussen dafur
in Resonanz kommen. Die gesamte Organisation arbeitet
dafir im agilen Mindset und mit agilen Methoden.

3

Verein )
Vereins-

verantwortliche

©

1 Cheftrainer 2

Mannschaft Trainerteam

Abb.5: Klassische/hierrarchische Struktur mit Personen/Rollen im Zent-
rum (1,2)

Abbildung b beschreibt das bisherige Selbstverstandnis
von Sport-Organisationen. Cheftrainer*innen sind in der
Mitte angesiedelt. Das fuhrt in der Praxis zu Spannungen,
Silostrukturen, Schubladen, Abteilungsdenken in der Orga-
nisation und ist Gegenstand tiefgehender Analysen (vgl. Dr.
des. Verena Speth: Wie Dynamiken innerhalb eines Vereins
die Fihrungseffektivitat beeinflussen, BDFL-Journal Nr. 63).

Im Sinne einer agilen Organisation gehort aber nicht der*die
Trainer*in, sondern das Spiel ins Zentrum. Aus dieser Per-
spektive startet die Transformation. Das gilt flr die Ent-
wicklung des gesamten Spiels. Wenn es Uber alle Alters-
klassen hinweg einen roten Faden in der Spielidentitat des
Vereins geben soll, dann ist die Vernetzung der gesamten
Organisation als koharente, zusammmenhangende Einheit
erforderlich. Die gemeinsam gelebte Spielidentitat ist die
Grundlage einer High Performance Organisation. Alle Mann-
schaften spielen nach einem gemeinsamen Konzept, das
von Altersstufe zu Altersstufe in Athletik, Dynamik und
Variabilitat zunimmt. Fir diese Spielidentitat konnen die
geeigneten Trainer*innen und Spieler*innen gewonnen und
ausgebildet werden. Nach Einschatzung des Exponential
Sports Innovation Institutes werden bisher maximal funf

Prozent der Potentiale in der Methodenkompetenz im Sport
ausgenutzt. Kreativitat und Lernen von Methoden und Ablau-
fen sind eine grofe Quelle fur die Entwicklung des Sports.
Mut und Vertrauen auf der Fihrungsebene sind dabei die
wichtigste Haltung.

Fur eine agile Transformation ist die Unterstutzung der
Leitung des Vereins erforderlich. Beispiele aus allen Wirt-
schaftsbereichen zeigen, wie herausfordernd und erfolg-
versprechend diese Haltung ist. Bei der konkreten Umset-
zung werden gezielt erste Bereiche ausgewahlt und
transformiert. Mit vielen kleinen Schritten kann der Gesamt-
verein mitgenommen werden. Die Arbeit in agilen Teams
erfolgt mit einer Ubertragung der Verantwortung von der
Management-Ebene auf die Ebene der Teams, die sich dabei
entsprechend der konkreten Aufgabenstellung aus den
unterschiedlichen Abteilungen zusammensetzen. Die Team-
Mitglieder stehen dabei nicht in einer Reportinglinie ihrer
ursprunglichen Abteilung, sondern sind in ihrem Team auto-
nom. Sie sind dem Erfolg verpflichtet und arbeiten eigen-
verantwortlich. Das steigert die Verantwortung des Teams
und die Qualitat der Arbeit. Die Fihrung der Organisation
gibt den autonomen Teams Orientierung, aber kein Micro-
managment, keine Vorgaben.

4. Anwendungsbeispiele agiler Methoden
im Sport

Aus einer Vielzahl von Experimenten, die ausflhrlich im
Workingpaper auf der BDFL-Homepage beschrieben wer-
den, sollen drei Experimente kurz vorgstellt werden:

1.: 100 neue Ecken

Ziel: Neue Eckballvarianten als Uberraschungsmoment

Anwendungsbereich: Verband / Verein

Projektgruppe: Trainer und Spieler einer deutschen Spit-

zenmannschaft im Feldhockey der Herren

Prototyp: Ideenpool mit 100 Ecken und Auswahl der Top-
Drei-Varianten

Ergebnis: Einsatz bei einem internationalen Spitzenspiel.
Uberraschung des Gegners und das Fiihrungs-
tor durch eine vollig neue Ecke

Methoden: Visual Thinking, Design Thinking und Kanban

2.: Behavioral Scouting
Ziel Auswahl von Spieler*innen nach ihren Personlich-
keitsmerkmalen

Anwendungsbereich: Verband / Verein

Projektgruppe: 16 High Level Fuhrungskrafte aus der
FuBball-, Basketball- und Feldockey-Bun-
desliga und des Deutschen Handball-Bun-
des

Prototyp: Kriterien flr neuen Auswahlprozess und Idee

fur ein Start-Up.
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Ergebnis: Validierte und priorisierte Personlichkeitseigen-
schaften, drei Prototypen fur die Umsetzung
Methode: Design Thinking

3.: Spielidentitat
Ziel Workflows fur die Ausrichtung einer kollaborativen
Organisation als Grundlage fur die Entwicklung einer
Spielidentitat
Anwendungsbereich: Verein
Projektgruppe: zehn Mitglieder aus dem Lenkungsteam
und dem Trainerteam eines Nachwuchs-
leistungszentrums eines Fuf3ball-Bundes-
ligavereins
Prototyp: Prototyp flir Rahmenbedingungen (Infrastruk-
tur, Haltung, Arbeitsmethoden, Meetingstruktur,
Meetingplan, Sprints, Themen) fir die kontinu-
ierliche Fortentwicklung der Spielidentitat
durch Vernetzung der Organisation und unter
Beteilung der gesamten Organisation
Ergebnis: Strukturierter und moderierter Prozess flr die
kontinuierliche Entwicklung einer Spielidentitat
im Laufe einer Saison
Methoden: Roadmapping, Design Thinking, Kanban

5. Zusammenfassung

Viele Jahre konnte die Wirtschaft vom Sport lernen. Mit den
agilen Methoden und den Innovationsmethoden kann der
Sport nun auch von der Wirtschaft lernen. Es entstehen
neue Potentiale, die der Sport durch Offnung zu den Inno-
vationsmethoden in der Wirtschaft heben kann.

Das besondere Potential liegt im direkten Umfeld von Mann-
schaften. Hier kann Zusammenarbeit auf vier Ebenen gese-
hen werden:

1. Innerhalb der Mannschaft

— Durch Kreativtechniken kdnnen neue Standards und
neue Spielzlge gefunden werden.

— Durch Konzeptarbeit und Beteiligung an einem Play-
book wird ein Lernen der Mannschaft am eigenen
Spiel unterstitzt und eine koharente Einheit gebil-
det.

2. Mannschaft und Trainer*in

— Durch die Zusammenarbeit wird die Verbindung von
Mannschaft und Trainerteam ausgebaut.

— Es werden starke Entscheider auf und neben dem
Platz entwickelt.

— Ein neues Teamerlebnis wird geschaffen.

- Individuelle Fahigkeiten in der Mannschaft konnen
zu einer koharenten Einheit verbunden werden.

3. Mannschaften miteinander
- Entwicklung einer Spielidentitat, die Profibereich
und Nachwuchs miteinander verbinden.

4. Mannschaften und Management
—Verbindung aller Akteure im Management unterein-
ander
— Reduzierung von Silostrukturen

Fir die Einfuhrung der agilen Methoden ist die Einnahme
einer neuen Haltung und neuer Perspektiven die grofite
Hirde: Der Umgang mit unserer hierarchischen Sozialisie-
rung und unseren zentralen Fuhrungsstrukturen sind die
wesentliche Herausforderung.

Die durchgefihrten Projekte zeigen die Anwendung im
Bereich der Spieler*innen/Mannschaft, der Gesamtorgani-
sation und in gemischten Teams von Spieler*innen, Trai-
ner*innen, Staff und Management. Die hohe Dynamik im
Sport ist dabei kein Grund gegen die Einfihrung agiler
Methoden, sondern im Gegenteil ein guter Grund, diese
Transformation anzugehen.
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