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Im Sport wie im Arbeitsleben steht die Leistung im Vordergrund. Doch die
Wirtschaftsgesellschaft macht sich noch zu wenig Gedanken daruber, wie
Top-Leistungen nachhaltig erreicht werden kdnnen. In der Folge nehmen
psychische Erkrankungen wie Burnout zu. Der Sport ist diesbezuglich weiter.
10 Punkte, die die Wirtschaft vom Sport lernen kann, um Ubertraining
(Burnout) zu verhindern.
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Sportler wissen wie's geht: Trainieren, ohne in die Falle des Ubertrainings zu tappen. (Bild: Keystone)

1. Erholungskultur leben — Mut zur Pause

Wie beim Training sollten wir uns vor jedem (Arbeits-)Tag bewusst machen, wann die intensiven Reize
erfolgen. Dann wissen wir auch, wann wir Erholung bendtigen. Genauso, wie es in jeder Trainingseinheit
Pausen braucht, um an die nachste Ubung heranzugehen und das Optimale herauszuholen, kann auch
die Arbeit nach einer Pause besser bewaltigt werden. Flhrungskrafte sollten den Mut haben, Pausen zu
planen und vorzuleben. Und Fuhrungskrafte von Flihrungskraften sollten erkennen, dass Top-Leader
ihren Mitarbeitenden Erholungszeit génnen. Denn diese Mitarbeitenden stehen langfristig im Einsatz.

Es gilt, einfache und wirkungsvolle Tools und Prozesse, damit Pausen wirklich gelebt werden kénnen, zur
Verfigung zu stellen. Eine Mdglichkeit sind Orte, an denen Power-Naps abgehalten werden kénnen oder
Raume, in denen mit Sportgeraten flr Ablenkung gesorgt wird. Fir Bewegungsmuffel kdnnten
beispielsweise Einrichtungen fir gesundheitsférdernde Fussbader zur Verfigung gestellt werden. Es ist
auch denkbar, dass pro Team abwechselnd andere Personen fir eine auflockernde Pausenunterhaltung
sorgen. So wird die Verantwortung fur die wichtigen Pausen geteilt.

2. Erholungsfahigkeit starken

Die Mitarbeitenden sollten sensibilisiert werden, dass Sport in zweierlei Hinsicht gegen Stress wirkt:
Erstens kann durch Sport Stress abgebaut werden. Zweitens lernt der Kérper durch Sport, zwischen
physischer Anspannung und Entspannung zu unterscheiden. Diese korperliche Erholungsfahigkeit wird
auch auf den psychischen Bereich transferiert. Der Arbeitgeber kann auf einfache Weise glinstige
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Verhaltnisse fur koérperliche Betatigung schaffen. Je niederschwelliger die Form, desto mehr Mitarbeitende
nutzen die Moglichkeiten. Es muss nicht immer eine geleitete Yoga-Lektion sein. Oft reichen auch gut und
kreativ verpackte Kraftigungs- oder Koordinationsiibungen aus, die in einer Viertelstunde absolviert
werden kdnnen. Anreizsysteme kdnnen das Bewegungs-Verhalten zusatzlich férdern. Flr eine bestimmte
Anzahl absolvierter Ubungen bezahlt der Arbeitgeber einen Betrag. Mit dem «Erlés» kdnnen weitere
Aktivitaten unternommen oder gemeinnitzige Projekte unterstitzt werden. Der Kreativitat sind keine
Grenzen gesetzt — was den Mitarbeitenden gefallt, darf ausprobiert werden.

3. Weitsichtige Fihrungscrew

Der moderne Begriff fir langfristigen Trainingsaufbau heisst in der Trainingswissenschaft LTAD (Long
Term Athlete Development). Er besagt, dass Athleten langsam und kontinuierlich auf ein
Topleistungsniveau vorbereitet werden, indem sie in den Genuss einer kontinuierlich steigenden Belastung
kommen. Korperliche und mentale Uberbelastung und Verletzungen kénnen so verhindert werden. LTAD
heisst nicht Stillstand. Der Buchstabe D steht flr Entwicklung. Der Sportler will sich weiterentwickeln,
besser werden — nur nicht auf Kosten von Ubertraining. Dieser Ansatz dient auch bestens fiir modernes,
gesundheitsforderndes und nachhaltiges Wirtschaften. Entwicklung auf jeden Fall, nur nicht zu Ungunsten
der Mitarbeitenden und deren Leistungsfahigkeit.

Oft haben Manager zu wenig Geduld, weil zur Forderung der eigenen Karriere der schnelle Erfolg gesucht
wird. Mitarbeitende sind langfristig aufzubauen und ihr Potential ist zu bertcksichtigen. Dabei mussen sie
wie Sportler betreut und gecoacht werden. Fihrungskrafte missen fur diese Kernaufgabe ausgewahlt und
geschult werden. Die Unternehmungen mussen ihre Fihrungscrew so auswahlen, dass eine langfristige
Sichtweise sichergestellt ist. Der FUhrungstalent-Sichtung ist grossen Wert einzuraumen. Die Rekrutierung
mit Bezug auf langfristiges Denken beginnt auf der obersten Etage und geht hinunter bis zu den
Teamleitenden.

4. Langfristiges und teamorientiertes Ziel- und Entlohnungssystem

Das Zielsystem soll nicht jahrlich aufgebaut werden, sondern Uber zwei bis vier Jahre. Dies merzt
kurzfristiges Denken auf den Jahresabschluss hin aus. Beim Herunterbrechen der Ziele mussen auch die
Mitarbeitenden der untersten Hierarchie erkennen, dass sie etwas ans Gesamtziel beisteuern. Diese
Sichtweise schafft sehr viel Identifikation und Wertschatzung. Weiter ist in Bezug auf mdgliche Boni zu
Uberlegen, anhand welcher Kennzahlen der Bonus ausbezahlt wird — unter Berlcksichtigung der
wirtschaftlichen Ziele. Zu denken ist an Kennzahlen wie Mitarbeitenden-Zufriedenheit, Absenzen, etc.
Wenn der Erfolg eintritt, darf gefeiert werden — und zwar alle zusammen, von den Reinigungsleuten bis
zum Lehrling, von den Controllern bis zum Chauffeur. Das ganze Team soll am Bonus, der nicht monetar
sein muss, teilhaben. So sind die Mitarbeitenden gezwungen, zusammen zu arbeiten und diejenigen
Lésungen zu suchen, welche dem Kollektiv dienen und nicht nur einzelnen «Spielerny.

5. Identifikation schaffen

«Wir holen den Titel!» Weitere Beschreibungen sind oftmals nicht notwendig, um im Sport Identifikation zu
schaffen. Im Arbeitsleben ist es je nach Branche schwierig, alleine mit der Vision oder dem Ziel
Identifikation zu schaffen. Ziele sollten deswegen sinnhaft, verstandlich und machbar ausformuliert
werden. Damit die Ziele Sinn stiften, bedarf es meist auch eines persdnlichen Vorteiles. Zum Beispiel,
indem die Mitarbeitenden am Erfolg teilhaben. Weiter besteht zur Erzeugung von Sinn die Méglichkeit,
«Nebenprodukte» flr die Mitarbeitenden zu kreieren. Unternehmenswerte, Kultur,
Zusammengehorigkeitsgefiihl, Stolz oder Ahnliches kdnnen entwickelt werden, welche zusammen mit dem
Kernprodukt «Arbeit gegen Lohn» als Gesamtprodukt angesehen werden kann.
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6. Werte leben — Egoismus abbauen

Es gibt immer wieder Situationen, in welchen die einzelnen Personen emotional betroffen sind. Werte
helfen ihnen, wie sie sich in solchen Situationen im Sinne aller verhalten. Viele ehemaligen Spitzensportler,
welche im Arbeitsleben Erfolg haben, nennen vor allem Werte wie Disziplin,die ihnen helfen. Disziplin
bendtigt man, um Regeln einzuhalten, auch wenn persénlich andere Praferenzen vorhanden sind. In
Bezug auf diszipliniertes Verhalten missen die Chefs Vorbild sein. Weiter ist jedoch jedes Teammitglied
gefordert. Damit dies gelingt, sind Werte-Verantwortliche im Team zu benennen. Sie haben die Aufgabe,
dann einzugreifen, wenn Egoismus aufkommt und dem Team schadet.

7. Niederlagen liberwinden — positive Fehlerkultur

Sportler missen Niederlagen akzeptieren, Enttduschung zulassen, verarbeiten und wieder aufstehen.
Sportler mussen fur ihr Verhalten — beispielsweise einen «verschossenen» Elfmeter — die Verantwortung
Ubernehmen. Auch im Arbeitsleben treten Misserfolge ein. Dies ist kein Weltuntergang. Fehler passieren,
wenn man etwas wagt. Eine positive Fehlerkultur hilft, den Erfolgsdruck und damit die Fehlerquote zu
senken. Erfolgreiche Teams Uberwinden Misserfolge und werden — wenn sie selbstkritisch genug sind —
noch erfolgreicher. Dabei ist es wichtig, dass Fehler nicht versteckt werden. In jedem Fehler besteht die
Mdglichkeit, daraus fur jeden einzelnen und flr das Team Lehren zu ziehen. Ein moégliches Instrument ist
ein «Fehler-Speicher», welcher regelmassig im Team diskutiert wird und aus dem
Handlungsempfehlungen abgeleitet werden kénnen.

8. Rekrutierung uberdenken — die elf Besten, nicht die besten elf!

Die Personalauswahl wird bei Sportmannschaften meistens sehr akribisch und ganzheitlich durchgefihrt.
Die Beurteilung erfolgt aus technischer, taktischer, kdrperlicher, emotionaler, finanzieller und kultureller
Sicht. Ein Trainer Uberlegt sich genau, welche Charaktereigenschaften in einer Mannschaft noch bendtigt
werden, weil er weiss, dass nicht nur die sportlichen Kriterien wichtig sind. Die Sportler werden speziell
«gescoutet», beobachtet, bevor sie unter Vertrag genommen werden. Ebenso sollte auch die Rekrutierung
in der Wirtschaft vorgenommen werden. Bewerbungsgesprache und Aufgaben im stillen Kdmmerlein zu
I6sen ist nicht sehr jobspezifisch. Die Sportler werden auch im Wettkampf beobachtet, in der gesamten
Teamkonstellation. Die Rekrutierung soll ganzheitlich erfolgen — dafir muss man sich mehr Zeit nehmen.
Und die Probezeit ist auch als Probe zu gestalten.

9. Transparente Rollenklarung — Ersatzbank?

In den Mannschaftssportarten ist es besonders deutlich: jeder hat seine Rolle als Verteidiger,
Mittelfeldspieler oder Stirmer. Wieviel darf ein Sportler von seiner Aufgabe abweichen? Oft werden
Abweichungen von der Rolle dadurch «bestraft», dass an anderen Orten genau diese Aufgabe nicht
ausgeubt wird und Fehler passieren. Gerade deshalb bestehen Trainer auf einer enormen Disziplin in der
Rollenausuibung. Voraussetzung ist hierzu, dass jeder seine Rolle akzeptiert. Dies bedarf einer ehrlichen
aber wohlwollenden Auseinandersetzung zwischen dem Chef und den Mitarbeitenden.

Damit die Akzeptanz erhéht wird, kdnnen Rollen erweitert, reduziert und getauscht werden. Job-Rotation
ist eine Moglichkeit, um das Risiko von Langeweile und eines erheblichen Leistungsabfalles zu verhindern.
Diese Sicherheit verleihnt dem Team Gelassenheit und damit Energie fir den Fokus auf das Wesentliche.
Diese Rollenflexibilitat und damit eine gesicherte Stellvertretung sollte auch in der Wirtschaft gelebt
werden, um in den noétigen Erholungsphasen (Ferien, Freitage, vgl. Tipp 1), von der Arbeit abschalten zu
kénnen, im Wissen, dass die Arbeit erledigt wird. Das fordert die Erholung und damit die
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Leistungsfahigkeit. Voraussetzung einer solchen Flexibilitéat sind geniigend Ressourcen — im Sport muss
ein Top-Team auf jeder Position doppelt besetzt sein. Die Wirtschaft muss und kann aus finanziellen
Griinden jedoch nicht so weit gehen. Um jedoch langfristig Erfolg durch motivierte, gesunde und damit
leistungsfahige Mitarbeitende zu erlangen, ware zumindest eine leichte Erhdhung der Ressourcen eine
Uberlegung wert.

10. Individualitat und Sonderwiinsche — Zeit fiir die Fiihrung

Trotz gleicher Ziele und Werte besitzen die einzelnen Teammitglieder unterschiedliche Charaktere. Hinzu
kommt, dass Trainer bei sogenannten Stars oft mit Privilegien konfrontiert werden. Dies gefahrdet den
Grundsatz der Gleichbehandlung aller im Team. Alle gleich und trotzdem jeden individuell zu behandeln ist
die schwierigste Aufgabe eines Teamleiters. Welches sind die grundlegenden Regeln, die auch nicht von
den Stars hintergangen werden dirfen? Welches sind die Regeln, die ein individuelles Eingehen auf die
Stars rechtfertigen? Trotz Gleichbehandlung ist Individualitat gefordert in Bezug auf die Kommunikation,
den Umgang, auf das Eingehen auf Starken und Schwachen. Fliihrung muss mit Coaching beginnen,
Gesprache missen gefihrt werden, deshalb ist auf eine optimale FUhrungsspanne, zu achten. Fir die
genannten Themen der Flhrung soll sich eine Flihrungsperson bewusst genligend Zeit nehmen.

Weitere Checklisten fur HR-Professionals

Checkliste der Woche

Wissen kom

Hier finden Sie weitere HR Today-Checklisten zu ausgesuchten Problemstellungen des HRM.
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Text: Andreas Wieser

Andreas Wieser (lic. iur. HSG, Rechtsanwalt) arbeitet bei der Stiftung
Gesundheitsforderung Schweiz als Leiter Recht, Finanzen und Supportund istin
diverse Projekte im Bereich Betriebliches Gesundheitsmanagement involviert.
Wahrend seiner Ausbildung zum Trainer Leistungssport (Swiss Olympic, 2013) setzt
er sich mitdem Thema Ubertraining/Burnout auseinander. Die vorliegende Checklis
ist ein Auszug aus seiner Arbeit zum Thema «Was die Wirtschaft vom Sport lernen
kann, um Ubertraining (Burnout) zu vermeiden.»
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