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Der Generalsekretar von Swiss Aquatics, Michael Schallhart, hat uns am 11. Mai 2022 mandatiert (s.

1. Ausgangslage

Mandatsvertrag), im Auftrag des Zentralvorstandes. Ziel ist es, die zur Zeit herrschenden Umstdnde bei
Artistic Swimming (AS) zu analysieren und eine Bestandsaufnahme durchzufihren, um daraus kurz-, mittel-
sowie langfristige Massnahmen abzuleiten. Um einen ausreichenden Uberblick iiber die Zustinde zu
erhalten, wurden bis zu diesem Zeitpunkt mit der Chefin Leistungssport sowie allen 9 Mitgliedern der
Direktion ein strukturiertes Interview (jeweils 2-3 Interviewer von mind2win, pro Interview je max. 2h), auf
deutsch, franzosisch oder englisch gefiihrt. Zudem wurden Interviews mit 3 Trainerinnen, 4 Richterinnen, 3
Club-Prasidenten sowie 4 Athletinnen gefiihrt. Letztere erhielten ein angepasstes Interview, das zusatzlich
auch auf Aspekte der mentalen Starke fokussierte. Erste Massnahmen wurden in einem Zwischenbericht
formuliert (Pkt. 3).

Alle Fragebogen sind im Anhang beigelegt.

Inhaltlich wurden folgende Schwerpunkte fiir die Informationsgewinnung gesetzt:
® Arbeitsmotivation
Ursachenklarung der Situation
Personliche Zufriedenheit mit der Arbeit bei AS
Organisationsstruktur, Abldufe sowie Entscheidungsinstanzen / Zusammenarbeit
Administrative Ressourcen und konkrete Arbeitsbewaltigung
Kommunikation / Information von AS
Selektionsprozess und -kriterien
Labelclubs

Zusatzlich wurden Fragen zu Losungsmoglichkeiten und Zukunftsvisionen gestellt:

® Weiterentwicklung der Sportart (Nationalmannschaften, Duett, Breitensport)
Voraussetzungen fir strukturelle und organisatorische Neuerungen
Verbesserte Trainings- und Umfeldbedingungen
Erwiinschtes Trainerinnenverhalten
Bediirfnisse Athletinnen, Trainerinnen, Richterinnen, Funktionare

Verbesserung Richterinnenwesen und Bewertungssystem

Die Athletinnen erhielten einen eigenen, fiir sie angepassten Fragebogen. Zusatzlich zu oben bereits
genannten Inhalten wurden auch Fragen zu folgenden Themen gestellt:

Inhalte spezifisch zum Nationalteam und/oder Duett

Leistungsmotivation

Umgang mit Herausforderungen/Stress

Mentale Starke
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Das Mandat haben wir am 11. Mai 2022 Gbernommen (s. Mandatsvertrag) und wir schliessen die erste
Phase mit diesem Bericht Ende Juli 2022 ab. Danach folgt nach Bedarf von Swiss Aquatics und AS die

2. Zeitschiene Mandat

Umsetzung der Massnahmen bis Ende Dezember 2022.
Nach den Interviews der gesamten Direktion AS und der Chefin Leistungssport wurde ein Zwischenbericht
(s. nachfolgend) mit ersten Erkenntnissen und Sofortmassnahmen verfasst.

Mai 22 Mai 22 Jun 22 Jul22 Aug 22 Sep 22 Okt 22 Nov 22 Dez 22
Mandatsdauer

Sichtung/ Erarbeitung Unterlagen | e
I

2Zwischenbericht | <>
Auswertung Daten/ Verfassen Bericht | —_—
Begleitung Umsetzung der Massnahmen | T

3. Erste Erkenntnisse - Zwischenbericht

Ende Juni wurden die Interviews mit der Direktion und der Chefin Leistungssport ausgewertet und in
einem Zwischenbericht (26.06.2022) zusammengefasst. Dieser wurde dem Generalsekretar von Swiss
Aquatics vorgelegt, zusammen mit den drei Sofortmassnahmen, die wir als dringlich einstufen.

1. Stellenausschreibung Administration, 1.50 FTE - 2.00 FTE
Anstellung Nationaltrainerin durch den Verband: Erstellung Stellenprofil, Assessmentgesprach und
Trainingsbeobachtung

3. Stellenprofile Direktion und Chefin Leistungssport, Erarbeitung und Zusammenspiel der einzelnen
Ressorts sicherstellen
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4. Aktuelle Situation

Im nachfolgenden Berichtsteil wird die | wie prasentiert sich die aktuelle Lage von AS? [Hier die Aussagen

momentane Situation von Artistic Swimming | aus den Interviews)

& Sehrviel Unsicherheit

& Kompliziert, schwierig, vernochidssigt, chootisch, kotastrophal,
turbulent, trourig

beschrieben. Dabei wird der Fokus auf die
allgemeine Situation und die Schwierigkeiten

im letzten Jahr sowie den Selektionsprozess s Umbruchphase
gelegt. In den darauf folgenden Unterkapiteln &  Admin. praktisch inexistent, Arbeiten und Mails bleiben einfach
liegen

werden die Bereiche Direktion, National- &  Zustandigkeiten innerhalb der Direktion total vermischt, zu

trainerinnen, Nationalmannschaften, Richter- viele offene Fragen

innen, Labelclubs, Finanzen und Organisations- o Amoteurhaofte Fithrung AS: Werte, Strotegie & guter Umgang
ist verloren gegangen

& uviele Eigeninteressen, Machtgefuge splrbar, intransparente
Entscheidungen

struktur genauer beleuchtet.

Die aktuelle Situation bei Artistic Swimming s Stetige Anderungen, keine Konstanz, keine Struktur
wird von allen als schwierig, chaotisch, ¢  Informotionen aurch AS viel zu spdt kommuniziert
. . ®  Mailverteiler unvollstdndig oder folsch

unstrukturiert, usw. bezeichnet. Als Haupt- &  Kein Vertrouen swischen Verband, Clubs und Swiss Aquatics

grinde werden die standigen personellen e Chaotisch, wenig Informationsfluss

Verdnderungen, die fehlenden Strukturen und | ®  ZuvielArbeit fir einzelne Fersonen

Strategien bei AS, das fehlende gegenseitige ® Katastrophe; w.erm, .srm.mme und Umgang verloren
gegangen; 2u viele Elgeninteressen

Vertrauen, sowie das unfaire Verhalten *  Unkiar und unibersichtlich, man weiss nicht wer was

(Durchsetzen von Eigeninteressen) genannt. entscheidet. Nicht alles fair

®  Ganz schwierig, schiechter informationsfluss, viele

Vor allem die personelle Situation hat zu einer R
Versprechungen nicht eingehalten

Uberlastung einzelner Personen gefiihrt.

Der Arbeitsaufwand konnte nicht mehr
bewadltigt werden, was zu einem ungeniigenden oder verspateten Kommunikations- und Informationsfluss
flhrte.

Die fehlenden Strukturen innerhalb der Direktion, z.B. in Form von Stellenbeschreibungen der jeweiligen
Ressorts, haben dazu gefiihrt, dass Entscheidungskompetenzen nicht wahrgenommen oder anderseits
Uberschritten wurden.

Auch bei der Frage nach den Schwierigkeiten im letzten Jahr waren die Antworten der Interviewten oft
Ubereinstimmend. So wurden zum Beispiel die Kiindigungen der Chefin Leistungssport und der Chefin
Nachwuchs nach dem Amtsantritt der neugewahlten Co-Direktion mehrfach als problematisch erwahnt.
Dies war der Anfang und ausschlaggebende Punkt der personellen Unterbesetzung und der damit
verbundenen Arbeitsiiberlastung.

Trotz der vorherrschenden personellen Situation und der Unzufriedenheit mit bestimmten Strukturen und
Prozessen ist die Bereitschaft, Zeit und Kraft fir das Artistic Swimming aufzuwenden, sehr hoch. So fallen
die Selbsteinschatzungen zur eigenen Motivation und zum Engagement fiir AS zu arbeiten durchweg sehr
positiv aus, wie die nachstehende Tabelle zeigt.
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Daraus wird ersichtlich, dass die Umstdnde
zwar nicht zufriedenstellend sind, dies jedoch
die Bereitschaft, sich flr diese Sportart ein-
zusetzen, nicht mindert. Randsportarten sind
sehr auf motivierte und engagierte Personen
angewiesen, um die Auslibung der Sportart
Uberhaupt zu ermdglichen.

Nachstehend die Selbsteinschatzung aller

Befragten auf der Maslowschen Bedurfnis-
pyramide, wie sie auch im Personalreglement
von Swiss Aquatics zu finden ist:

Selbsteinschatzung
B Direktion
B Richterinnen

Vereine

B Trainerinnen

[N)
w

Masl

mind2win
S

ows Bedurfnispyramide adaptiert auf Mitarbeiter-Engagement

HOCH-ENGAGIERT

Ich liebe es, hier zu arbeiten.

Ich hoffe, ich kann andere durch meine Arbeit inspirieren.

ENGAGIERT

Ich leiste einen entscheidenden Teil zum Gesamtergebnis.

Meine Arbeit ist wichtig, und ich habe Exfolg dabei. @
EINIGERMASSEN ENGAGIERT

Ich bin Teil von etwas Groflerem. @
Ich bin aber auch weg, wenn ich was Besseres finde.

NIGHT ENGAGIERT

Die bezahlen mir eigentlich nicht genug. { HEI
Hauptsache, ich habe einen Job.

DIENST NACH VORSCHRIFT

Ich arbeite hier, um Geld zu verdienen.
Es ist nur ein Job.

(IBERLEBEN

1 = Dienst nach Varschrift

2 = nicht Engaglert

3 = einigermassen Engagiert
4 = Engagiert

5 = hach Engagiert

o

Ein weiterer, haufig genannter Kritikpunkt ist das Fehlen strukturierter Prozesse. Sicht- und bemerkbar

wurde dies vor allem durch das “sich Einmischen” in Themen von anderen Ressorts oder durch parteiische
Gremien. Entscheidungskompetenzen waren und sind nicht klar geregelt. Dies fihrte dazu, dass bei
personlich relevanten Themen oft versucht wurde, die Eigeninteressen durchzusetzen.

Ebenfalls wurde die Selektion zahlreich angesprochen. Das unzureichend ausgearbeitete Selektionskonzept
war hinsichtlich spezieller Themen llickenhaft. So zum Beispiel hinsichtlich des Vorgehens, wenn bei einem
Selektionswettkampf eine Schwimmerin durch Krankheit ausfallt. Nebst der Umsetzung der Selektion

wurde ebenfalls bemangelt, dass die Nationaltrainerinnen

Mitspracherecht hatten.

im Selektionsprozess Uberhaupt kein
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Nachstehend die Zitate aus den Interviews, zu den Ursachen und Schwierigkeiten des letzten Jahres.

" ® & & & & & & B . & 8

Was waren die konkreten Schwierigkeiten im letzten Jahr? (Hier die Aussagen aus den Interviews)

Stindige Feverwehriibungen statt Planung, Uberforderung

Gut funktionierendes Personal ist gegangen, war Fehler

Alle haben mitdiskutiert und mitentschieden, stGndiges sich Einmischen
Interessenkonflikte schwierig

ist ein altes und bekanntes Problem

Admin. nicht varhanden und funktionierte nicht

Entscheidungskompetenzen nicht klor verteilt, alle hatten Mitsprocherecht

Kein Vertrauen in Entscheide der Direktion die nach Bedarf/interessen verdndert wurden
Chefin Leistungssport dberfordert mit Admin, hatte keine Entscheidungskompetenzen
Keine klare Fithrung ersichtiich, keine Ablaufe/Prozesse definiert

Zusammenarbeit der Direktion zu longsam, problemfokussiert statt [dsungsorientiert
Corona hat alles noch verstarkt und verkompliziert

Nationaltrainerinnen durften nichts (1) zu ihren Teams mehr selber entscheiden
Selektionskriterien die wahrend des Prozesses gedndert wurden, um bestimmte Schwimmerinnen doch noch
reinzubringen

Schulen durch die spdten Aufgebote genervt und Chaos wegen Abschlusspriifungen usw.
Unklare Selektionskriterien

Keine Planung

fusammensetzung der Gremien nicht unparteiisch

Leistungssport muss unabhdngig von Clubs sein

Der Selektionsprozess und seine Handhabung haben fir grossen Unmut gesorgt. Da Selektionen auch

immer ein Ein- oder Ausschluss bedeutet, ist es klar, dass die Einschatzung zur Qualitat, Transparenz,

Funktionalitdit und Fairness sehr unterschiedlich ausfallen (siehe Grafik). Im Mittel wurde der

Selektionsprozess als weder gut noch schlecht (rote Linie, Werte um 0) bewertet.

Aus der Grafik wird schnell

10
2 ersichtlich, dass sich die
7 Einschatzungen zur Zufrie-
g denheit  zwischen  den
4 Funktionen/Personen stark
3 unterscheiden. So wird der
; Selektionsprozess von den
-1 Mitgliedern der Direktion
I§ mehrheitlich  positiv  be-
:g wertet, wihrend die Trai-
-6 nerinnen allesamt den
-7 .

8 Prozess als negativ be-
12 urteilen.

Qualitat und Transparenz Selektion Funktionalitat Selektion Fairness Selektionskriterien Zu erklaren ist dies unter
Direktion / / { Trainerinnen [ Athletinnen anderem damit, dass je

naher die Befragten direkt
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involviert und betroffen waren, desto unzufriedener und unfairer der Prozess bewertet wurde.
Schwimmerinnen, Trainerinnen und betroffene Eltern werteten den Prozess am negativsten.

Zieht man zur numerischen Auswertung noch die individuellen Aussagen bei, wird ersichtlich, dass es vor
allem an einzelnen Punkten mangelt. So wurde zum Beispiel oftmals der Zeitpunkt der Selektion in Frage
gestellt. Zudem waren die Entscheidungskompetenzen nicht klar oder falsch geregelt und diese wurden
situationsabhdngig angewendet. Auch hatten die Chefin Leistungssport und die Nationaltrainerinnen
wenig bis kein Mitspracherecht; die Entscheidungen wurden in einer Kommission bestehend aus
Club-Vertreterinnen und der Direktion oder von der Direktion direkt getroffen. Es gab viele
Interessenkonflikte, welche ein grosses Problem darstellten. Die involvierten Personen arbeiteten in den
Gremien, welche die Kriterien ausgearbeitet hatten und gleichzeitig auch bei den Entscheidungen
mitbestimmend dabei waren. Die Richterinnen an den Selektionswettkdmpfen waren oft parteiisch, weil
die Eigeninteressen (Eltern oder Clubmitglieder der Schwimmerinnen) im Vordergrund standen oder
direkte Konkurrenzsituationen bestanden.

Eine unparteiische und faire Beurteilung und Selektion war unter diesen Umstdnden praktisch unmaoglich.
Befeuert wurde dieser Umstand durch die Licken im Selektionskonzept. Es bestanden gute und
brauchbare Grundlagen, welche aber nicht im Detail ausgearbeitet waren und daher individualisiert
angewendet wurden.

Die Einschatzungen zur Qualitat und Transparenz des letztjahrigen Selektionsprozesses fallen entsprechend
kritisch aus:

Wie wurde die Transparenz des Selektionsprozesses wahrgenommen? (Hier die Aussagen aus den Interviews)
®  Konzept nicht fertig durchdacht, Unklarheiten vorhanden

Chefin Leistungssport durfte nicht mitdiskutieren, ist falsch

Clubs sollten sich weniger/nicht einmischen

Bei anderen Landern schouen was davon dbernommen werden kann

Schwierig, v.a. Duettselektion gab Kritik und Choos (klarer Interesssenkonflikt)

Eftern und Trainer soliten ihre Kinder nicht richten, Interessenskonfiikte gross

Selektionskonzept flr O3 sollte fir 41 gleich bleiben, die Direktion hat ober stdndig Anpassungen gemacht

Entscheide unfair, 28 dass ein Duett keine Reserve hoben durfte, sondern die Reserve war
ein anderes Duett

Trainerinnen durften beim Selektionsprozess nicht mitentscheiden, ist falsch

Konzept funktionierte, trotz Ungenawigheiten

Auslandische Observer eingeloden, war gut

PISTE ist nicht wirklich passend und aussogekriftig

Zu viel Druck, kranke Schwimmerinnen gehen on den Stort um Platz nicht zu verlieren
Konzept ist transparent, domit werden aber nicht die besten Athleten gefunden
Manipuwlativ. man merkt, fiir welche Athleten dos Konzept geschrieben wurde
Selektion erfolgte nur einzeln, nie im Team

Ist fair und funktioniert

Mittern im Jahr wurden Teile des Selektionsprozesses obgedndert

Einige Trainerinnen hoben viel zu viel Einfluss ouf die Entscheidungen

Viel zu spdte Selektion
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Auf der Internetseite von AS sind in
Was sind die Vor- und Nachteile der Labelclubs ?

(Hier die Aussagen aus den Interviews)

aufgefiihrt. Sowohl die Aufgaben als e Weiss nicht genau wafiir es die gibt

Es braucht sie nicht, abschaffen

Direktion mochte alle Meinungen mit einbeziehen

Es braucht keine Labelclubs, es gibt Nachwuchs-Stiitzpunkte
Gut, well die Clubs dadurch zusammenarbeiten und sich austouschen
Gut, weil dann schnellere Informationswege méglich woren
Es fehlen Strukturen, Protokalle, Leitlinien etc.

Warum diirfen nur ousgewdhite Clubs dobei sein?

Ist Unterstirtzung fiir Direktion, weil wichtige Partner drin sind
Habern viel Macht auf die Direktion

Feedback aus den Clubs kommt so schnell in die Direktion

einer Unterrubrik die Labelclubs

auch deren Funktion sind nicht klar
definiert. Auch in der Direktion AS
sind diese Punkte nicht klar. Einige
Interviewte sehen den Vorteil von
Labelclubs darin, dass die Vereine
endlich zusammenarbeiten und sich
austauschen konnen. Vor allem der
schnellere Informationsfluss wird als

positiver Faktor erwdhnt. Zudem Ideenreich und konstruktiv

Es braucht keinen exklusiven Verein, Alle Clubs sollen mitreden kinnen

haben die Labelclubs durch ein

eigenes Ressort in der Direktion

einen grossen Einfluss auf Entscheidungen. Auf der Gegenseite wird genau diese zu starke Einflussnahme
kritisiert. Ebenfalls kritisiert wird, dass sich dadurch eine “exklusive Gruppe” gebildet hat, bei der nicht alle
Clubs mitreden dirfen. Wer warum dabei sein durfte, ist nicht klar ersichtlich. Auf Verbandsebene und bei
den anderen Sportarten gibt es keine Labelclubs. Dieses Gremium wurde von der neuen Direktion AS
eingeflhrt.

Als weiterer Aspekt wurden die Trainerinnen und deren Trainingsmethoden untersucht. Medial wurden in
den letzten Wochen und Monaten unethische Verhaltensweisen stark kritisiert. Die Interviewten wurden
in dieser Analyse zu Situationen befragt, in denen sie selber solches Verhalten erlebt hatten (nicht nur vom
Horen Sagen). Vor allem die Athletinnen konnten breit davon berichten, wahrend andere Befragte deutlich
weniger zu erzdhlen hatten oder selber keine solchen Situationen miterlebten (selber betroffen, gesehen
oder gehort).

Hier stellen wir fest, dass es zu viele nicht tolerierbare Verfehlungen von Trainerinnen gab. Die konkreten
Nennungen aus den Interviews sind der nachstehenden Tabelle zu entnehmen. Die unterschiedlichen
Feedbacks lassen darauf schliessen, dass Trainerinnen durchaus ihr Verhalten steuern kdnnen, und dies
wahrscheinlich auch bewusst je nach Situation und Anwesende tun. Auch lasst sich festhalten, dass einige
der berichteten negativen Punkte schon langer zuriickliegen und sich die Situation in den letzten 10 Jahren
durchaus verbessert hat. Gleichwohl sind inakzeptable Situationen noch immer vorhanden. Vor allem in
den Bereichen Aussehen, Gewicht und Leistung wird explizit und auch sehr subtil negativ gearbeitet.
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Nachstehend die Antworten aus den Interviews:

Unethisches Trainerverhalten in den letzten Jahren? (Hier die Aussagen aus den Interviews)

Menschen, und nicht Material

Rous gus der Notionalmannschaft — keiner kiimmert sich mehr (kein Ubergang in die nachsportliche Karriere)
Trainer sollten zur Erndhrung nichts sagen, sind keine Fachexperten

Keine eigenen Erfohrungen gemacht

Es broucht einen gewissen Push der Trainerin, man muss einiges aushalten kdnnen

Es wird nur dos negative erwdhnt und darauf rumgehackt, 2B “Du schwimmst wie ein Troktor”
Machtmissbrauch: subtile Druckausibung

Bodyshoming, Gewicht immer im Zentrum

Schwimmerinnen werden bevorzugt

Schreien, Ausrasten, zu streng, auf Russisch lber Athleten schimpfen und die verstehen das Gesagte
Manipulotiv, Gehirnwiische (nur die Denke der Trainerin stimmt)

Kein Lochen und kein Humor im Troining

Auf Beine sitzen beim Dehnen

& & & & & & B & & & B B B b

Im Wettkampf nicht erbrachte Leistungen werden bestraft mit Schreien und

Runtermachen — und das bewusst vor dem ganzen Team

Wenn Trainerinnen Richterinnen sind, schouen sie nicht zu und bewerten nicht die erbrachte

Leistung, sondern haben thre vaorgefertigten Ansichten dber wer was kann — respektios und unfair
Nationaltrainerin darf nicht ouch Clubtrainerin sein

Wenn Schwimmerinnen im Wettkampf Fehler gemacht hoben, beim rousschwimmen Anschreien und Ausrasten
Anschreien bis die Athletin in Tridnen ausbricht, Angst ins Troining zu gehen

Das Bevorzugen von Schwimmerinnen durch Trainerinnen geht Gberhoupt nicht

Diskriminierungen, 2.8, eine Schwimmerin nicht beim Nomen genannt, sondern abwertender Ubername
Selektion noch persanlicher Praferenz und nicht noch Leistung

Weniger gute Schwimmerinnen werden benachteiligt oder nicht beachtet

& & & & & & @

Von dieser Analyse ausgehend und unter Einbezug aller uns zur Verfligung stehenden Informationen sowie
Unterlagen von AS und Swiss Aquatics, liegt ein sehr klarer Anderungsbedarf im gesamten System AS vor.

Im Folgenden werden die von uns erachteten zentralen Aspekte ndher diskutiert und mit den ent-
sprechenden Ideen fiir Verdanderungsvorschlage und Massnahmen erganzt. Als relevante Bereiche sehen
wir:

Direktion

Nationaltrainerinnen

Nationalmannschaften inkl. Duett

Richterinnen

Labelclubs
Finanzen
Organisationsstruktur

Standortbestimmung Artistic Swimming - Schlussbericht und Massnahmenkatalog August 2022 9
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41 Zur Direktion

ih

Aktuelle Situation:

(- Aktuelle Situation Dpie [ o 0
S ; Direktion von AS besteht aus einer Q&
Co-Direktion und 7 Direktionsmit-

Es herrscht auf der Flihrungsebene A5 viel Chaos und

Unprofessionalitdt, es bestehen keine funktionierenden
vorstehen: Chefin Richterinnen, Chefin Wett- Strukturen und Strategien - Planungsarbeit bleibt unerledigt

gliedern, die je einem Ressort

kampfbetrieb und Beratung Finanzen, Chefin | liegen.
Masters, Fach- wartin RZO, Fachwartin RSR,

i . . . Plas: h S
Fachwartin RZW, Vertreterin Stiitzpunkte, Die | oo

) ) L ) ] . Ein- und Ausschlusskriterien fir Kandidierende
Chefin Leistungssport ist Uber Swiss Aquatics

erarbeiten
eingestellt, gehort quasi zur erweiterten e  Reorganisation/Redimensionierung/Vereinfachung
Direktion und arbeitet eng mit e Stellenprofile erstellen

ihr zusammen.

Die Co-Direktion hat bei ihrer Ubernahme im April 2021 der damaligen Chefin Leistungssport die
Kiindigung nahegelegt, die damals aktuelle Chefin Nachwuchs und die Administration haben kurz danach
ebenfalls die Kiindigung eingereicht und sich innerhalb des Verbandes neu orientiert. Die Stelle als Chefin
Leistungssport war rund ein halbes Jahr vakant und als die neue Chefin Leistungssport mit einem 70%
Pensum eingestellt wurde, musste sie auch die vakante Administrationsstelle mit 30% tGbernehmen. Dies
fihrte zu einem kompletten Kollaps der Administration und die Chefin Leistungssport war total
Uberfordert. Die administrativen Mitarbeitenden der anderen Sportarten halfen so viel wie immer moglich.
Dennoch blieb vieles liegen und nur das gerade Dringlichste wurde als stdndige Feuerwehriibung
abgearbeitet: Anmeldungen fiir Wettkdmpfe, Organisation von Trainingslagern, Informationen an
Nationalmannschaften, Lizenzwesen, Beantwortung von Emails, etc.

Zudem wurde uns berichtet, dass der Flhrungsstil der Co-Direktion (zu) sehr demokratisch gehalten
wurde, aber auch, dass offensichtliche Interessenkonflikte bestanden, weil in der ganzen AS Struktur auch
Eltern von Schwimmerinnen aus den Nationalmannschaften arbeiten. Alles wurde im gesamten
Direktionsgremium stundenlang durchdiskutiert, Entscheidungen konnten nicht aufgabendienlich und
zeitnah getroffen werden. Kommuniziert und informiert wurde sehr schlecht, sodass alle Clubs,
Nationaltrainerinnen, Eltern und Nationalmannschaften sehr unzufrieden waren und begonnen haben,
sich individuell an alle moglichen Stellen, unter anderem an den Verband, zu wenden. Um sich so zu
wehren, weil niemand Zeit fur ihre Anliegen hatte, weil niemand richtig zugehort hat und weil keine
sinnvollen Entscheide getroffen wurden. Innerhalb von sechs Monaten haben zwei Nationaltrainerinnen
ihre Kindigung eingereicht, da diese keinerlei Entscheidungskompetenzen zu Themen der
Nationalmannschaften hatten, was inakzeptabel ist. Die Missstdande wurden auch in Emails und Briefen
mitgeteilt; sowohl an die Direktion als auch an Swiss Aquatics. Der Verband (Prasident und
Generalsekretdr) hat mehrmals, in Schreiben an die Direktion AS und an die Vereine, auf die Missstande
hingewiesen und AS aufgefordert, zu reagieren. Aber auch das hat keine Wirkung gezeigt. Die Co-Direktion
hingegen hat wahrend ihrer gesamten Zeit die Situation runtergespielt und schéngeredet. An den
Sitzungen des Zentralvorstands wurde ausschliesslich positiv berichtet, auch bei Nachfragen des
Prasidiums und der anderen Sportarten. Gegenliber dem Direktionsgremium AS wurde viel vertrostet.
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Kurz gesagt: Es herrscht in der Flihrungsebene viel Chaos und Unprofessionalitat, keine funktionierenden
Strukturen und Strategien; Planungsarbeiten blieben unerledigt liegen. Es gilt zu betonen, dass nicht alle
Direktionsmitglieder mit der Co-Direktion unzufrieden waren. Es haben sich deutlich zwei Lager gebildet:
Pro und Kontra Co-Direktion.

Die gesamte Direktion wurde zu ihrer Zufriedenheit mit verschiedenen Bereichen befragt. Am meisten
zufrieden sind die Direktionsmitglieder mit der Arbeit und ihren Aufgaben, mit den persénlichen
Gestaltungsméglichkeiten, der eigenen Motivation und der Arbeitsbelastung (s. nachstehende Tabelle).
Einigermassen zufrieden sind sie mit der Effizienz, der Fairness von Entscheidungen und dem Klima bei AS.
Die Zufriedenheit mit der Kommunikation und Information fiel als einziger Punkt negativ aus.

Einschatzung zur Zufriedenheit (Mittelwerte)
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Massnahmen pie Co-Direktion von AS scheint ihrer Aufgabe in diesem Jahr in keiner Art

und Weise gewachsen gewesen zu sein. Obwohl Swiss Aquatics mehrfach schriftlich die

Direktion aufgefordert hat, die Missstande aktiv anzugehen, wurde nichts unternommen. Wir
legen daher die Neubesetzung des Postens nahe. Dazu ist ein detailliertes Stellenanforderungs-
profil zu erstellen und die im Punkt 4.7 vorgeschlagenen Massnahmen einzubauen.

Die Co-Direktion ist wahrend dieser Analyse zuriickgetreten, was zwar den Prozess des Neuanfangs
beschleunigt hat, wodurch der Analyseprozess mit den Massnahmenentscheidungen kollidert.

Am 22.9.2022 wird eine ausserordentliche Sportversammlung stattfinden, um die neue Direktion zu
wahlen. Dazu empfehlen wir eine Vorselektion der Kandidaten durch den Zentralvorstand, sowie folgende
Kriterien, die eingehalten werden missen.
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Diese Kriterien sind in Reglementen fiir die Sportart AS zu prazisieren und schriftlich festzuhalten:

® In der gesamten Direktion: Keine Eltern von Nationalmannschafts-Schwimmerinnen

e In der gesamten Direktion: keine anderen Mandate in Clubvorstanden

e Vorselektion und Kurz-Assessment fiir den Direktionsposten

e Die Direktion ist die strategische Fihrung. Kenntnisse der Sportart sind von Vorteil, aber nicht
zwingend notwendig
Bei Abstimmungen innerhalb der Direktion AS hat die Direktorin den Stichentscheid

e Reorganisation/Redimensionierung der Ressorts sowie Bildung von Kommissionen fir die
operativen Geschéfte

Neue Struktur der Direktion AS
Wir schlagen vor, die Direktion zukinftig, unter Berlicksichtigung der regionalen und sprachlichen
Verteilung, wie folgt neu zusammenzusetzen:
1 Direktorin (fihrt auch die Nationaltrainerinnen und die Chefin Leistungssport)
1 Vize-Direktion (fiihrt auch die Kommissionen)
5 Direktionsmitglieder, fiir die folgenden Ressorts:
1. Wettkdmpfe und Finanzen
Vertreterin der Regionen (flihrt auch die anderen Regionalvertreterinnen)
Richterinnenwesen
Ausbildung, Breitensport, Masters

vk wnw

Athletinnenvertreterin

Kommissionen
Jedes Ressort arbeitet in seiner jeweiligen Kommission und rapportiert an das entsprechende Direktions-
mitglied AS. Auch hier sollen die Richtlinien betr. Interessenkonflikte eingehalten werden. Zusatzlich
schlagen wir folgende, neue Kommissionen vor:

e Innovation: Neuerungen und Ideen (jeder Club hat eine Vertretung)

e Unabhangige Ethik- und Integritystelle (auf Swiss Aquatics Ebene)

Alle weiteren, bisher bestehenden Gremien, wie zum Beispiel das Gremium der Labelclubs, werden

aufgelst.
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4.2 Zu den Nationaltrainerinnen

Wettkampf von einer neuen Trainerin betreut. So

Aktuelle Situation in der

letzten Saison haben gleich zwei
Nationaltrainerinnen gekiindigt und
die Teams wurden an jedem
kann keine gute Leistung und auch keine
Zufriedenheit entstehen. Die Trainerinnen hatten
in  Bezug auf die Selektionen keinerlei
Entscheidungskompetenzen und das fiihrte zu
Konflikten, Frust-Situationen und Hilflosigkeit. Die

offensichtlich interessen- geleiteten Wertungen

mind2win @

IN KURZE 4

Aktuelle Situation:

Die letzte Saison haben nacheinander zwei
Mationaltrainerinnen ihre Kindigung eingereicht, wegen
unhaltbaren Zustanden. Zum Einen wegen dem Fehlen einer
funktionierenden Organisation und wegen unprofessionellen
Wettkampfbedingungen, zum Anderen aber weil sie keinerlei
Entscheidungskompetenzen hatten.

Massnahmen:
L Stellenanforderungsprofil erstellen
L Miteinbezug in Entscheide der Nationalmannschaften
. Genigend attraktive Anstellungsbedingungen

an Wettkdampfen waren fir sie auch unhaltbar.

Medial steht der Aspekt des ethisch nicht vertretbaren Trainerinnen-Verhaltens sehr im Zentrum. In der
Realitat ist dies ein zentraler, aber nicht der einzige relevante Punkt fiir die gesamte Unzufriedenheit und
Kritik. Erwartungsgemass berichteten die Athletinnen von solchen inakzeptablen Situationen, wohingegen
die Trainerinnen diese stets runtergespielt haben und in ihrer Logik argumentierten.

Problematisch sind Verhaltensweisen, die psychischen Stress hervorrufen: mit standigem Druck arbeiten,
verbale Angriffe auf die eigene Person, Aussagen zu Gewicht und Korper (Bodyshaming), sowie endlos
Weiter
Verletzungsthemen: Trainerinnen kiimmern sich offensichtlich zu wenig um die physische Gesundheit ihrer

dauernde Trainings (8h taglich ohne Pausen oder Ausgleich). problematisch sind
Schwimmerinnen und es herrscht die Meinung, dass immer geschwommen wird, egal wie es einer
Schwimmerin geht, ob sie krank oder verletzt ist und Schmerzen hat. Es besteht somit kein addaquates
Management hinsichtlich Erholung und Belastung sowie auch kein wertschatzender Umgang mit den

Athletinnen.

Wir haben dennoch festgestellt, dass in den letzten Jahren die Trainerinnen etwas sensibilisiert und besser
wurden und einige Athletinnen von friiheren Zeiten berichtet haben. Fir die Aufarbeitung der per-
sonlichen Geschichte ist das sehr relevant und wichtig, widerspiegelt aber nur einen Teil der Situation.

Die ethischen Verfehlungen sind trotzdem nicht akzeptabel, jedoch sind die Veranderungen in eine positive
Richtung im Gange und sollten deshalb erwdhnt und geférdert werden.

Auch haben wir festgestellt, dass in den Nationalmannschaften zu wenige bis keine Trainerinnen arbeiten,
die aus unseren Kulturkreisen kommen. Zudem besteht zu oft eine Doppelrolle (auch Clubtrainerin sein),
was unweigerlich zu Interessenskonflikten fihrt.
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Der Selektionsprozess hat zu grosser
Einschatzung des Selektionprozesses

Unzufriedenheit bei den Trainer- o
innen gefihrt. |hnen wurde kein
Mitspracherecht bei der Selektion
eingerdumt. Die Selektionen der

Nationalschwimmerinnen wurde

durch die Direktion und eine
Kommission aus verschiedenen
Clubmitgliedern vorgenommen. Die

Unzufriedenheit driickt sich auch in
-8 @ -8 @ -8

Scboudbrhbbioanvwuroo~Nmo

der Bewertung im Fragebogen aus.
So haben alle drei Trainerinnen i Qualitat und Transparenz Selektion Funktionalitat Selektion Fairness Selektionskriterien

N

durchwegs den Selektionsprozess
sehr negativ bewertet.

Massnahmen Zuklinftig braucht es Nationaltrainerinnen, die nur dieses Amt ausliben

und mindestens flir eine Saison bleiben, im Optimalfall fir einen gesamten Olympiazyklus. Es

empfiehlt sich, dies vertraglich festzuhalten. Zudem diirfen die Trainerinnen nicht auch noch als
Clubtrainerinnen in der Schweiz tatig sein. Dabei gilt es zu beachten, dass die finanzielle
Entl6hnung attraktiv genug sein muss, um gut ausgebildete Trainerinnen rekrutieren zu kdnnen.

Es soll ein Stellenanforderungsprofil ausgearbeitet werden, das Kompetenzen und Entscheidungs-
strukturen festlegt. Darauf basierend sollten Trainerinnen zukiinftig durch ein Kurzassessment rekrutiert
werden, aus zwei Teilen bestehen: Einem Interview und einer Trainingsbeobachtung. Sie unterstehen
organisatorisch der Direktorin AS und haben Entscheidungskompetenzen betreffend Trainingsorganisation,
Selektion, etc. in den Nationalteams, um ihre Arbeit gut ausfiihren zu kdnnen. Sie arbeiten eng mit der
Chefin Leistungssport zusammen. Mit den im Pkt. 4.3 erwdhnten Verdnderungen der Strukturen der
Nationalmannschaften missten auch die Trainingslager anders und intensiver gestaltet werden: z.B. alle
zwei Wochen mit Einheiten a 4 Tagen. Dazwischen sollten die Trainerinnen individualisierte Programme
erarbeiten, damit die Schwimmerinnen in den Clubs selbststdandig trainieren kdnnen. Idealerweise wiirden
die Trainerinnen in den Zeiten zwischen den Lagern bei den Athletinnen in den Clubs immer wieder
vorbeischauen und mit Einzelnen/kleinen Gruppen weiterarbeiten.

Weitere Uberlegungen sollten in die Richtung gehen, die Trainerinnen mehr in die strategische Entwicklung
der Sportart einzubeziehen, um auch auslandisches Know-how sinnvoll in die Schweizer Strukturen
einzubinden.

Zudem muss die Ausbildung der Trainerinnen in der Schweiz geférdert werden, mit dem Ziel, die hochste
Trainerinnenlizenz (Swiss Olympic) zu erlangen.

Um die Qualitat des Trainerinnenverhaltens deutlich zu verbessern, braucht es die nachsten zwei Jahre

intensivere, danach (ber die Zeit hinweg jahrliche Weiterbildungen und zwingend ein umfassendes
Supervisionsangebot.
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e Ethisch korrekte Kommunikation / Wertschatzung und Humor im Training

Zentrale Themenbereiche sind:

Psychoedukation hinsichtlich Entwicklungsaufgaben von Kindern und Jugendlichen
Gesunde Sporterndhrung
Erholungs- und Belastungsmanagement (Pausenmanagement)

Elterncoaching

4.3 Zu den Nationalmannschaften & Duett

(- Aktuelle Situation wenn N o
IN KURZE =0<a
S ; wir von den Nationalmannschaften 4

sprechen, sind die Duette immer | Aktuelle Situation:
Die Schwimmerinnen geben flr den Sport alles, Bisher kam

praktisch keinerlei Wertschatzung zuriick, dafir stindige Kritik,
v.a. auf das Aussehen und Gewicht fokussiert und mit viel
bestehende Konflikte (Uber mehrere Jahre) | Druck. So wurden sie ‘verhelzt” und verliessen AS viel zu frih,

zugespitzt. Offensichtliche Interessenkonflikte [ auch weil ihre Bedirfnisse nie wirklich gehdrt und ernst
genammen wurden,

inkludiert. Es haben sich aufgrund
deutlicher Fihrungsschwachen bereits langer

wurden so stehen gelassen. Das bestehende
Selektionskonzept war zu wenig detailliert und

Massnahmen:

nicht auf alle Ausnahmesituationen wie z. B. e  Sofortige Entlastung der Schwimmerinnen: mehr
Startverzicht wegen Krankheit an einem Selek- Erholungszeiten, kein Doppelschwimmen usw.
tionswettkampf ausgelegt. Die Direktion hat das *  Klarer Selektionsprozess Anfangs der Saison, das

. ) Team bleibt danach 1 Jahr fix in dieser
Konzept - trotz anderslautender Kommunikation -
. . . i ZL.IS-EII'I"IFHEI'ISE‘EZUI'IE
immer wieder an neue Situationen und e Interne Integritystelle bei Swiss Aquatics

Begebenheiten angepasst und dies zT
eigenmachtig und nicht nachvollziehbar. Die
Hauptbetroffenen dieser inakzeptablen Situation sind die Athletinnen. Sie flihlen sich um ihren Einsatz,
ihre Leistung und ihre grosse Motivation geprellt und haben viel Negatives zu erdulden.

Die Doppelbelastungen oder sogar Mehrfachbelastungen durch das Schwimmen in verschiedenen
Alterskategorien der Nationalmannschaften und der Clubs sind untragbar, sodass (zu) viele Athletinnen
nicht mehr wirklich in die Nationalmannschaft mochten. Die Clubs versuchen zudem alles, um die
Athletinnen an sich zu binden. Dadurch entstehen Loyalitdtskonflikte, die zusatzlichen psycho-sozialen
Stress verursachen.

Durch diese Tatsachen ist die Drop-Out Quote stark erhoht. Wir wissen aus der Theorie, dass es 10°000
Trainingsstunden braucht, um fir Olympia bereit zu sein. Im AS ist diese Anzahl Stunden schon viel frither
erreicht, wodurch bereits Juniorinnen beinahe austrainiert sind. So diirfen Juniorinnen aufgrund ihrer
Doppeleinsdtze oft auch schon an die Elite-WM. Danach sind praktisch alle Ziele bereits mit
durchschnittlich 15 Jahren erreicht. Gute ausldndische Elite-Teams hingegen weisen Schwimmerinnen auf,
die deutlich alter sind, zwischen ca. 20- bis 30-jahrig.

Die Nationalmannschaften hatten in diesem Jahr bei jedem Wettkampf neue Trainerinnen - dabei hohe
Leistungen erbringen zu kdnnen ist schier unmoglich. Uns wurde auch von verschiedenen Seiten berichtet,

Standortbestimmung Artistic Swimming - Schlussbericht und Massnahmenkatalog August 2022 15



mind2win @

dass die Athletinnen stdndig (iberlastet, mide, krdanklich oder verletzt und zu wenig erholt seien und
neben dem Pensum in den Nationalmannschaften auch das ganze Pensum in den Clubs mitschwimmen
missen. Es gibt keinerlei Absprachen Uber Erholungszeiten nach Nationalmannschafts-Lagern oder
Wettkdmpfen. Auch helfen Juniorinnen standig bei der Elite aus. Allzu haufig und mit allen Mitteln wird
versucht, dass das beste Team schwimmen kann und dass Teams in allen Kategorien an den Start gehen
konnen. Ein solches Vorgehen birgt ein erhebliches gesundheitliches Risiko, psychisch wie physisch. Das
langwierige und komplizierte Selektionsverfahren (zieht sich hin bis kurz vor der WM!) sorgt fir
zusatzlichen Stress. Das alles wirkt sich auf die Synchronitat und Leistung aus. Die Schwimmerinnen sind an
den Zielwettkdmpfen nicht in Topform, die Teams kdnnen sich zu wenig aneinander gewdhnen und
technische Abldufe sind nicht hinreichend automatisiert. Auch sind die technisch besten Athletinnen nicht
immer die geeignetsten fiir die Teamzusammensetzung. Inhaltlich hatten diese Saison die Trainerinnen
kein Mitspracherecht bei den Selektionen. Das war ein grosses Problem und auch Teil des Frustes aller
Beteiligten.

Diese Grafik zeigt die Auswertung s bei AS

der 5 befragten Athletinnen zur
overall Zufriedenheit dem Klima

bei AS, ihrem Gestaltungsspiel- E Gestaltungsspielraum
raum als Athletin, der Fairness von 2
(o]
Entscheidungen sowie der Kommu- 3
5 .
— . . .
nikation und Information seitens = Entschaiaimaon
der Direktion auf. g
o
. . . K ikati d
Die Einschitzungsskala geht von Information Direktion

-10 bis +10.

-10 -5 0 5

Das Thema ”"Ersatzschwimmerinnen” wurde auch als sehr kompliziert und chaotisch beschrieben.
Verschiedene Varianten von vermeintlichen Tatsachen sind uns zu Ohren gekommen. Es gab grosse
Probleme mit der Anzahl der Ersatzschwimmerinnen und im Duett durfte explizit keine dritte Schwimmerin
dazugenommen werden, sondern ein zweites Duett wurde als Ersatz definiert.

Die Eltern, Clubs und auch die Schulen haben sich mehrmals hinsichtlich des katastrophalen Organisations-
und Informationsfluss bei der Direktion beklagt, jedoch ohne Erfolg und meist auch ohne eine Antwort zu
erhalten. Die Aufgebote wurden z.T. erst 24h vor Abfahrt verschickt. Mit Abschlusspriifungen etc. ein Ding
der Unmaoglichkeit, das verstdndlicherweise zu sehr vielen Konflikten und Frust gefiihrt hat.

Athletinnen berichten weiter dartber, dass sie in keiner Art und Weise je Wertschatzung fiir all ihre Efforts
erhalten. Sie sind sehr hart im Nehmen, haben sich diese Saison aber trotzdem mit einem Brief bei der
Direktion AS beschwert und auch bei Swiss Aquatics. Die Direktion AS hat die Briefe offensichtlich nicht
sehr ernst genommen, auch die Aufforderung seitens Verband an die Direktion von AS, endlich Klarheit zu
schaffen, hat nicht geholfen. Es wurde leider von allen Seiten zu lange gewartet. Das hat zu diversen
Abgangen von Schwimmerinnen gefiihrt, aus Frust und Ohnmacht. Das ist extrem schade, da dieser
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negative Beigeschmack bei den Athletinnen hiangen bleibt und sie in Unmut und mit negativen Gefilihlen
den Sport verlassen. Solche Abgange schmerzen alle, da sie meist auch nicht mehr fir weitere Posten im
AS zur Verfligung stehen. Dies ist ein weiterer Grund, weshalb gute Funktionarinnen bei AS fehlen und
auch die Richter grosse Miihe haben, Nachwuchs zu rekrutieren.

Die Athletinnen wurden zusatzlich auch zu ihrer mentalen Einstellung, Starke und ihren Copingstrategien
im Sport befragt. Die Grafik zeigt sehr schon, dass alle mental sehr fit und stark sind und
Herausforderungen gut meistern - somit auch fir Drucksituationen vorbereitet sind und eine hohe
Motivation mitbringen. Dies trotz aller widrigen Umstidnde, die geherrscht haben. Dies werten wir als
starkes Indiz hoher Leistungsbereitschaft und als vielversprechende Ausgangslage fiir zukiinftige
Leistungssteigerungen.

Wenn ich eine Aufgabe im Sport nicht sofort —
schaffe, werde ich unsicher —

Mir gefallen Aufgaben im Sport, die etwas
schwierig zu lésen sind

Bei Herausforderungen im Sport, wo ich weiss,
dass ich es schaffen kann, bekamme ich Angst,
dass ich es doch nicht schaffen kénnte

lch mag es, im Sport vor eine etwas schwierige
Aufgabe gestellt zu werden

In unerwarteten Situationen weiss ich immer,
wie ich mich verhalten soll

Auch bei Oberraschenden Ereignissen glaube
ich, dass ich gut mit ihnen zurechtkommen
kann

Wenn ein Problem auftaucht, kann ich mir
selber immer irgendwie weiterhelfen

o
(8]

-10 -5 10

Massnahmen um kiinftig Uberbelastungen und Ubertrainings und als Folge daraus

Verletzungen (z.B. Ermidungsbriiche) vermeiden zu kdénnen, sollten die Athletinnen in der

Regel in den fiir sie vorgesehenen Alterskategorien schwimmen. So sollen die stdndigen
Uberbelastungen wegen Mehrfachbelastungen bei den Junioren/Elite zukiinftig nicht mehr
vorkommen und die Altersbegrenzungen sind einzuhalten. Dies ist in den entsprechenden Reglementen zu
vermerken. Als Alternative dazu und fiir etwas mehr Flexibilitdt konnte ein System entwickelt werden, dass
in einem Team immer (z.B.) 25% jlingere Athletinnen erlaubt sind. Diese sind dann aber fester Bestandteil
des Teams und bleiben die gesamte Saison dort eingeteilt, schwimmen also nur in dieser Kategorie. Ein
weiterer Vorteil davon ist, dass der vorgesehene Athletenweg und die Karriereplanung gem.
Nachwuchsforderkonzept eingehalten werden. Konsequenz davon wird sein, dass mit der Zeit das
Elite-Team durchschnittlich alter wird, und so die Schwimmerinnen langer dem Sport erhalten bleiben.
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Durch diese bewusste Verlangsamung entsteht auch eine Motivationssteigerung und das Endziel Elite oder
Olympische Spiele wird wieder viel erstrebenswerter.

Athletinnen und Eltern werden friihzeitig zu einem Infoabend eingeladen, um alle Informationen zu den
Nationalteams zu erhalten. Danach entscheiden sie sich bis zu einem Stichtag, ob sie diesen Weg
Uberhaupt gehen mochten und auch finanziell tragen konnen. Es sollte geprift werden, ob Athletinnen,
die es sich nicht leisten kénnen, finanzielle Unterstiitzung beantragen kénnen.

Alle Bewerberinnen beginnen den Selektionsprozess gemeinsam: PISTE wie bis anhin und einen Termin
Anfangs Saison (zu definieren), ab wann das Team + 2 Ersatz und Duett + 1 Ersatz feststeht.

Von Anfang an wird das Team gebildet, welches fiir die ganze Saison zusammenbleibt: Die interne
Entscheidung, wer dann welche Wettkdmpfe schwimmen darf, nehmen die Trainerinnen selber vor
(Anpassungen missen ins Selektionskonzept).

Die Schwimmerinnen der Nationalmannschaften sind komplett Gberlastet, weil sie auch in den Clubs
schwimmen missen und auch in anderen Alterskategorien. Das macht wenig Sinn, wenn eine Leistungs-
steigerung mittelfristig das Ziel sein soll. Unser prioritarer, kurzfristiger Vorschlag (Details noch nicht
ausgereift und missen durch die Direktion und Nationaltrainerin diskutiert werden):

1) Die Nationalmannschaft schwimmt prioritdr nur noch in der Nati und nicht mehr so intensiv in den
Clubs (dort weniger Trainings, Vereinbarungen zw. Club- und Nationaltrainerin nétig).
Die Selektion bleibt mit kleinen Anpassungen gleich, wird aber zu Saisonbeginn durchgefiihrt und
danach ist das Team inkl. Ersatz zusammen bis nach den Hauptwettkdmpfen (Nati immer 2 Ersatz,
Duett immer 1 Ersatz. Es muss ein Passus ins Selektionskonzept eingebaut werden, fiir mogliche
Nachselektionen bei Verletzungen etc., damit immer geniligend Athletinnen im Team sind). Die
Trainingslager missten anders gestaltet werden, zB. alle 2 Wochen 4 Tage, dazwischen Programme
von der Nationaltrainerin, um in den Clubs selbstandig trainieren zu konnen. Idealerweise wiirde
die Nationaltrainerin in den Zeiten zwischen den Lagern bei den Athletinnen in den Clubs
vorbeischauen und mit einzelnen Athletinnen/kleinen Gruppen weiter arbeiten (Es stellt sich die
Frage, ob die Clubs mitmachen?)

2) Wenn die Leistungsschiene weiter verfolgt und gezielt verbessert werden soll, ist ein Nationales
Leistungszentrum NLZ einzurichten. Dafiir wiirde sich Sursee sicherlich eignen. Andere Standorte
kdnnen und missen aber auch geprift werden. Die wichtigsten Punkte, damit dieses Projekt zum
Laufen kommt, sind:

e Schulische Klarheit und gute Angebote, die auch fir franzosisch & italienisch sprechende
Athletinnen funktionieren

e Athletinnen-Vertrage. Im Olympiazyklus gedacht: flr das 1. Jahr, fur das 2. Jahr und danach
verpflichtend fiir die 2 Jahre vor Olympia

e Prifen einer finanziellen Unterstiitzung
Nationaltrainerin vor Ort

3) Ein anderer Vorschlag, wenn die Leistungsschiene nicht mehr so verfolgt werden kann/soll:
Es gibt keine Nationalteams mehr wie bisher. Jeder Club kann sein eigenes Clubteam oder Duett an
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die Schweizermeisterschaften bringen (Athleten entscheiden sich fir einen Club) und wer dort

gewinnt, darf an die WM, die Zweitplatzierten an die EM. Ware langfristig aber ein Riickschritt

betr. Leistung und ev. kdnnten nicht alle Clubs Teams schicken, weil vor allem in den kleineren

Clubs zu wenig Schwimmerinnen vorhanden sind.

Das Thema Mixed-Duett ist im schweizerischen AS noch nicht richtig angekommen, obwohl der Verband

die Direktion mehrfach darauf hingewiesen hat, eine Strategie zu entwickeln. Dies sollte sich zukiinftig

andern, um auch in dieser Sparte reprasentiert zu sein. Auch wiirde das Feld AS so erweitert werden.

4.4 Zu den Richterinnen

(- Aktuelle Situation Dpie
S ; Clubs bilden ihre  eigenen
Richterinnen aus und oft sind es

Muitter und Trainerinnen. Die
Richterinnen sind den Clubs angehangt und somit
nicht neutral, sondern sie identifizieren sich mit
ihrem Verein. Gehen Schwimmerinnen an einen
Wettkampf, sind ihre Clubs verpflichtet, pro 8 TN
eine Richterin zu stellen, was zu einem klaren
Interessenkonflikt flhrt. Es braucht mit 15
Richterinnen pro Wettkampf viel zu viel Personal;
dies ist ein organisatorischer Overkill und
dadurch entstehen auch massive Interessen-
konflikte (Eltern richten ihre eigenen Kinder oder
deren Konkurrenten). Bei den Trainerinnen
entsteht der gleiche Konflikt. Das sind Prozesse,
die sich sofort andern missen.
Die Ausbildung der Richterinnen scheint oft

IN KURZE ED%CZ'

ih

Aktuelle Situation:

Die Richterinnen sind oft schlecht ausgebildet und richten
unter stindigen Interessenkonflikten. Es entstehen unfaire und
unsportliche (Bewertungs-) Situationen. Dies fihrt bei allen
Parteien zu Frust und Stress. Es fehlt weitgehend die
Professionalitdt im Richterwesen.

Massnahmen:

L] Das Richterwesen braucht ein neues Konzept und soll
neu national organisiert werden

] Das Beobachterkonzept ist interessant fur Feedbacks,
Meutralitat und Verbasserungen in der Ausbildung; es
sollte ins Richterkonzept eingebaut werden

L Interessenkonflikte missen eliminiert werden und es
sind klare Regeln betr. Einsatz zu definieren und zu
verankern

L] Die Aus- und Weiterbildung muss verbessert werden
und auf nationaler Ebene stattfinden

dirftig zu sein und es gibt zu wenige Moglichkeiten, auf einem hohen Niveau Erfahrungen zu sammeln.

Diese Saison wurde ein Beobachter-System eingefiihrt. Ausldandische Richterinnen wurden hinzugezogen,

was gut angekommen ist (Feedback, Neutralitdt, Input fir Ausbildung), und die Qualitdt der Bewertungen

hat sich dadurch etwas verbessert.

Massnahmen Richterinnen miissen auf nationaler Ebene organisiert werden. Da alle

Richterinnen auf ehrenamtlicher Basis arbeiten, ist eine finanzielle Entschadigung nicht
vorgesehen. Es braucht strukturell neue Lésungen, wie sie z.B. beim Eiskunstlaufen bestehen.

Ein neues Richterinnen-Ausbildungs-Konzept muss durch das entsprechende Ressort AS
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ausgearbeitet werden. Auch mit dem Ziel, neue, unabhdngige Richterinnen zu rekrutieren. Zukiinftig soll
ein System angestrebt werden, dass die Anzahl der Richterinnen sehr reduziert, um die
Unabhangigkeitsgrundsatze liberhaupt umsetzen zu kdnnen. Der internationale Verband FINA ist zur Zeit
daran, das Richterwesen international zu erneuern und es wird zukiinftig weniger Richter brauchen und
die Prozesse werden denen des Eiskunstlaufens angendhert. Dadurch soll mehr Objektivitdt in den
Wertungen entstehen.

In der Schweiz darf es zukiinftig keine Interessenskonflikte mehr geben. Jeder soll nur Kategorien richten,
an denen die eigenen Kinder oder nahe Verwandte nicht teilnehmen. Trainerinnen sollten in der Regel
keine Funktion als Richterinnen ibernehmen, stattdessen empfiehlt sich hier ihr Einsatz als Technical
Specialists. Aber auch nur in Kategorien, in denen sie als Trainerinnen am Wettkampf keine eigenen
Athletinnen betreuen.

Die dieses Jahr neu eingefiihrten Beobachter (ausldandische Richterinnen), die an der SM mit dabei waren,
sind ein guter Ansatz, um aus den konkreten Feedbacks zu lernen und diese auch in die Ausbildung
einfliessen zu lassen. Dieses Konzept ist weiter auszubauen und zu verfeinern.

Um mehr praktische Erfahrungen sammeln zu kénnen, missen Moéglichkeiten geschaffen werden, z.B. das
Proberichten an Trainings der Nationalmannschaft zu tGben und es soll vermehrt mit Videos gearbeitet
werden.

Nach dem Wettkampf sind die Wertungen zu analysieren. Schlechte resp. falsche Wertungen miissen vom
entsprechenden Richter erklart werden. Sind die Erklarungen nicht nachvollziehbar, erfolgt eine
Nachschulung, falls notig eine Verwarnung. Beférderungen in héhere Richterkategorien sind nur dann
moglich, wenn die Leistungen gut sind.

4.5 Zu den Labelclubs

(- Aktuelle Situation IR 4
S ; Seit dieser Saison gibt es die Label- i

clubs. Es ist ein Gremium ohne klar Aktuelle Situation:

Es gibt die Labelclubs seit 2 lahren. Mit der neuen Direktion

wurde ein Ressort dafiir geschaffen. Die Aufgaben,
und Verantwortungen. Ein eigenes Ressort wurde | yompetenzen und Verantwortungen sind unklar und schriftlich

fur die Labelclubs auf Direktionsstufe geschaffen. | nicht festgehalten, Ebenso ist unklar, welche Clubs sich fir

Es ist aber unklar, welche Clubs sich dafur | "Label” qualifizieren. Ein Ungleichgewicht unter den Clubs wird
dadurch wverstdrkt. Positiv ist die Tatsache, dass Clubs dadurch
selektiv mehr zusammenarbeiten und besser in den
Informationsfluss eingebunden sind.

definierte Aufgaben, Kompetenzen

qualifizieren und auf welcher Basis entschieden
und selektioniert wird. Es scheint zudem starke
Uberschneidungen mit  den Nachwuchs-
stitzpunkten zu geben. Die Griinder dieses | Massnahmen:

Gremiums sowie die Co-Direktion unterstiitzen o  [Das Ressort Labelclubs ist abzuschaffen und aus der

die Labelclubs sehr; alle anderen Direktions- Direktion zu entfernen

. Eine neue Kommision Innovation sollte gebildet
werden, welche auf nationaler Stufe die Interessen

aller Clubs vertritt
und sehen teilweise auch keine Notwendigkeit fiir s Alle Clubs dirfen eine Vertretung schicken: Dies ist

mitglieder und weiteren Befragten kennen den
genauen Sinn und Zweck nur in groben Umrissen

einen solchen Setup. Der Sinn und Zweck dieses schriftlich festzuhalten
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Ressorts ist nicht schriftlich festgehalten; auch sonst haben wir keine klaren Antworten bezlglich
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung dieses Ressorts erhalten. Es scheint zwar sinnvoll zu sein, dass
Clubs zusammen an einem Tisch sitzen und sich (iber die Prozesse von AS austauschen. Die Informationen
aus den privilegierten Clubs sind durch die Vertretung des Ressorts in der Direktion schneller an der
richtigen Stelle eingeflossen. Das Ressort Labelclubs hat aber auch innerhalb der Direktion Entscheidungs-
und Mitsprachekompetenzen, welche in dieser Form zu weiteren ungleichen Gewichtungen der Clubs
gefiihrt haben.

Massnahmen wir beantragen, dieses Ressort auf Direktionsebene zu streichen und

durch die Kommission Innovation zu ersetzen, welche der Direktion rapportiert. Der

Grundgedanke, dass sich Clubs gegenseitig austauschen und ihre Bediirfnisse geblindelt an
die Direktion richten, ist wichtig und soll so erhalten bleiben. Jedoch sollte jeder Club eine
Vertretung schicken diirfen und somit die gleichen Moglichkeiten erhalten, die Zukunft von AS
mitzugestalten.

4.6 Zu den Finanzen

r- Aktuelle Situation Die finanzielle Situation von AS ist mit der Rackstufung durch
(&\ Swiss Olympic von 3 auf 4 schwierig geworden. Viele Prozesse zur Leistungsverbesserung und
Leistungsoptimierung brauchen aber stabile Rahmenbedingungen, eine klare und
langerfristige Strategie und geniligend finanzielle Mittel. Zur Zeit sind die Mitgliederbeitrage

(Lizenzen & Meldegelder) mit 25% sowie die Kostenbeteiligungen der Athleten mit gut 40% fir den
Grossteil des Budgets verantwortlich. Dies ist insofern problematisch, weil der laufende Betrieb durch
diese volatilen Einnahmequellen quersubventioniert wird. Mit diesen Beitragen ist es fast unmaglich, die

Kosten fiir einen erfolgreichen Leistungssport zu decken.

Massnahmen s solite ein neues Konzept zur Finanzierung von AS erarbeitet werden,

das unabhangig von den Mitgliederbeitragen und Kostenbeteiligungen und somit unabhangig

von der Anzahl Mitglieder ist. Neue finanzielle Quellen sollten erschlossen werden, z.B. in
Form eines Sponsoren-Managements.

4.7 Verbandsorganisation

Aktuelle Situation Dpie Gesamtorganisation von Swiss Aquatics ist gut, und alle
r- notigen Verbandsrichtlinien und -papiere bestehen. In der herrschenden Struktur sind alle
Interventionsmoglichkeiten ausgeschopft.

Wir stellen eine ‘Verselbststandigung’ des Tagesgeschafts und der Flihrung von AS fest. Dies
ist nicht zuletzt der Tatsache geschuldet, dass die gesamte Direktion ehrenamtlich arbeitet. Dadurch ist das
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professionelle Arbeiten primar von den eingesetzten Personen abhangig, ihren Personlichkeiten sowie von
der Arbeitsmoral und Motivation, welche sie mitbringen. Da die Fihrungspersonen durch die
Sportversammlung gewahlt werden, hat auch der Zentralvorstand von Swiss Aquatics keinerlei Hand-
habung, bei Notwendigkeit, auf personeller Ebene einzugreifen. Das ist ein Problem, welches sich auf die
gesamte Organisationsstruktur auswirkt.

Zur Zeit hat niemand aus der Direktion AS den Uberblick, welche Prozesse in welcher Periode laufen
missen, damit ein Wettkampfjahr reibungslos liber die Biihne geht. Es fehlt eine Gesamtsicht, welche
Aufgaben wann anstehen und wie die Prioritaten gesetzt werden missen.

Massnahmen wir schlagen auf der strategischen Ebene Swiss Aquatics vor, dass der

Direktionsposten zukinftig durch eine vertragliche Anstellung (Minimalpensum) neu geregelt

wird und diese Person von Swiss Aquatics angestellt wird. Dadurch kommt eine gewisse
Verbindlichkeit und Verantwortlichkeit ins System hinein: Es kdnnen Richtlinien, Bedingungen
und Massnahmen daran gekniipft werden, und neben einem Stellenanforderungsprofil wird auch die
Qualitat der Arbeit durch einen Zielvereinbarungsprozess (Management by Objectives) besser gesteuert
und so auch kontrollierbar. Die Sportversammlung wiirde neu nur noch Uber inhaltliche und strategische
Ausrichtungen und U(ber das Budget der Sportart abstimmen und entscheiden. Die personellen
Besetzungen der Schliisselpositionen waren nicht mehr ihr Traktandum. Daflir wiirde es eine Statuten-
anderung brauchen, die von der Delegiertenversammlung genehmigt werden muss.

Zu Uberlegen gilt es auch, ob der Generalsekretdr (oder eine neu zu schaffende Stelle) zuklinftig eine
Triagefunktion Uber alle 4 Sportarten von Swiss Aquatics (bernehmen sollte. Dies auf der Fihrungs-
schiene: als Ansprechperson und als Koordinator flir die Direktoren. Dies wiirde eine Erweiterung des
Stellenprofils des Generalsekretdrs bedeuten (oder die Schaffung einer neuen Stelle) und misste vom
Zentralvorstand vorgeschlagen und von den Sportversammlungen genehmigt werden.

Auf operativer Ebene schlagen wir als dringende Massnahme vor, dass fir alle administrativen,
organisatorischen und prozessrelevanten Tatigkeiten und Abldufe ein Gesamt-Jahreszyklus erarbeitet wird.
Dieser dient den Flhrungsverantwortlichen als Leitfaden, flir eine zeitlich sinnvolle Einbettung der
Arbeitsinhalte, Priorititen und fiir den Uberblick tiber die Gesamtinhalte eines AS-Jahres. Dieser Zyklus soll
basierend auf der Periodisierung der Sportart AS erfolgen und ist mit den relevanten Stellen abzustimmen.
Die Chefin Leistungssport sollte diesen Prozess fihren.
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Nachfolgend alle im Bericht erarbeiteten Massnahmen in einer tabellarischen Auflistung. Nach den

5. Massnahmen im Uberblick

Kapiteln aus Pkt. 4 thematisch geordnet, und mit kurz-, mittelfristig und wiederkehrend gekennzeichnet.

kurzfristig mittelfristig wiederkehrend
&>~ Massnahmen
Sofortmassnahmen aus Zwischenbericht
Schaffung geniligender Administrationsstellen v
Stellenanforderungsprofile fir Direktion v
Einstellung Nationaltrainerinnen v v
v v
v v v
v v
v
v
v v
v v
v v
v v
v v
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4.3 Nationalmannschaften

Schwimmen nur noch in den vorgesehenen
Alterskategorien (Ausnahmen regeln)

Mitglieder Nationalmannschaften schwimmen
prioritar dort (in Clubs nur partiell)

Elite-Team soll alter werden

Infoabend Nationalmannschaften fur Eltern und
Athletinnen

Finanzieller Topf fiir Nationalmannschaften:
Gesuch einreichen

Selektionsprozess lGiberarbeiten

Nationalteams ab September fiir die ganze
Saison selektioniert, inkl. Ersatz

Nationales Leistungszentrum aufbauen (NLZ)
Mixed-Duetts aufbauen

Soziale Kanale bewirtschaften mit Infos AS
4.4 Richterinnen

Richterwesen neu national organisieren

Uberarbeitung Gesamtkonzept Richterinnen

Anzahl Richterinnen an Wettkampfen reduzieren

Interessenkonflikte Gberall angehen und
Regelungen Verschriftlichen

Trainerinnen sind keine Richterinnen mehr

Ausléndisches, internationales Beobachterwesen
fur Richterinnen ausbauen

Mehr Proberichten-Maéglichkeiten schaffen

mind2win @’

4 v
4 v/
4
v/
4 v
v/
v
4
4
4 v
4 v
4
4 v/
4 v
4 v/
4
4 v

Standortbestimmung Artistic Swimming - Schlussbericht und Massnahmenkatalog August 2022 24



mind2win @

4.5 Labelclubs

Labelclubs & Ressort abschaffen Ve

Kommission Innovation schaffen v

Austausch zw. allen CLubs férdern v v

4.6 Finanzen

Neues Finanzierungskonzept erarbeiten, v

unabhangig der Lizenzen

Sponsoren finden v v

4.7 Organisationsstruktur

Direktionsposten: Anstellung bei Swiss Aquatics v v

Management by Objectives fir Angestellte Swiss v v
Aquatics/AS

Jahrliche Umfrage Zufriedenheit bei Clubs und v v
Kaderathletinnen

Alle Regeldanderungen fir Sportversammlung v
vorbereiten

Jahreszyklus aller relevanten Ablaufe von AS v v
erarbeiten

6. Ausblick in die Zukunft

@ Qualitéitssicherung Fir alle relevanten Positionen braucht es neu Stellenanforderungs-
=>§C= profile. Diese missen erarbeitet werden. Wichtig ist dabei eine klare Aufgabenverteilung und
ein zweckmadssiges Schnittstellenmanagement. Um die Qualitdit der Fiihrungsebene
kontinuierlich zu verbessern und in den weiteren Jahren aufrechtzuerhalten, sind zudem standardisierte,
jahrliche Kontrollen und Qualifikationsgesprache notwendig. Swiss Aquatics sollte tGber AS den Auftrag
einer jahrlichen Zufriedenheitsumfrage bei allen Clubmitgliedern und bei den Kaderathletinnen einfordern.
Es darf nicht davon ausgegangen werden, dass mit einer einmaligen Anpassung der Strukturen und
Ablaufe alles erledigt ist. Sowohl die Sportart als auch die Herausforderungen in der Flihrung werden sich
stetig weiterentwickeln. Diesem Entwicklungsprozess ist Rechnung zu tragen und dies muss strukturiert

und mit regelmassig wiederkehrenden Massnahmen sichergestellt werden.
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Direkte Flihrungsinstrumente wie ein Management by Objectives (MbO) sind fir die Angestellten (Chefin
Leistungssport, Direktion, Administration) durchzufiihren. Auch sollen Anstellungen von strategisch
relevanten Stellen (Nationaltrainerinnen, Direktion, Chefin Leistungssport) durch ein Kurzassessment
flankierend begleitet werden.

Um den Athletinnen kiinftig gerechter zu werden, schlagen wir regelmassige Informationen und eine
aktive Kommunikation der Jahresplanung, Events, Selektionen, Wettkdampfe und Resultate etc. vor. Dies als
fortlaufende Berichterstattung auf den sozialen Kanadlen von Swiss Aquatics und AS. Die stetige
Kommunikation dient als wichtiges Filhrungselement, beteiligte Personen kénnen mit einbezogen und eine
addquate Wertschatzung des Engagements der Schwimmerinnen ausgedriickt und sichtbar gemacht
werden. Gleichzeitig ist dies eine zweckmassige PR-Massnahme.

7. Abschliessende Bemerkungen

@ Danke Der intensive Austausch mit der Verbandsspitze, das umfangreiche Aktenstudium und

=< die insgesamt 25 Interviews mit den Key-Playerinnen zusammen, ergeben nach dreimonatiger

Analyse ein umfassendes, differenziertes und auch schonungslos offenes Bild zum aktuellen
Zustand von AS. Dazu beigetragen haben alle, die mit ihren authentischen, ehrlichen und konstruktiven
Ausserungen diese Gesamtschau erméglicht haben. Ihnen allen gebiihrt Respekt und ein herzliches
»Merci“,

& Fazit & gilt festzuhalten, dass viele ungeloste Konflikte und unprofessionelles Arbeiten lber
=R die Jahre hinweg zur aktuell unbefriedigenden Situation gefiihrt haben. Die schlecht
funktionierende Co-Direktion und die viel zu knappen Ressourcen in der Administration haben
das Fass zum Uberlaufen gebracht. Es fehlt innerhalb der Sportart AS an allen Ecken und Enden an klaren
Richtlinien, Organisationsstrukturen, Prioritdten, Abldufen, Verbindlichkeiten und Fachwissen. Dass aus
dieser Notlage individuelle und eigenniitzige Losungen und Handhabungen entstehen, liegt auf der Hand.
Nicht alles war bewusst von (Eigen-)interessen gesteuert, aber es zeigen sich offensichtliche

Interessenkonflikte.

Als besonders gravierend sind indes jene unfairen Aktivitdten einzelner Personen einzuschatzen, die ihre
Clubs und Athletinnen in hohem Masse bevorteilt haben. Dazu gehdren leider auch einige Eltern. Daraus
ist ein Klima des Misstrauens und des Gegeneinanders entstanden, welches den gesamten Verband lahmt.
Den (hohen) Preis fir diese jahrelange Misswirtschaft in der Sportart AS bezahlen insbesondere die
Schwimmerinnen. Sie, die Fairness und vor allem die Weitsicht Gber den eigenen Club hinweg beweisen,
sind dabei in Vergessenheit geraten. Sie fihlen sich hilflos und gefangen im System und der Willklr der
Entscheidungstragerinnen ausgesetzt. lhre Klagen und ihren Missmut lassen sich in einem Gedankengang
blindeln: Fehlende Wertschatzung und mangelhafte Unterstitzung fir ihr anforderungsreiches Tun und ihr
riesiges Engagement!

Der entscheidende Aspekt dieser Analyse liegt in der Bereitschaft zur Veranderung, in der Motivation, aus
den Schwierigkeiten und Fehlern der Vergangenheit zu lernen. Einige Sofortmassnahmen (s. Zwischen-
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bericht) wurden bereits getroffen, auch als Folge des Riicktritts des Co-Prasidiums. Weitere Verdnderungen
sind in diesem Bericht angedacht und im Detail beschrieben. Sie verfolgen allesamt das Ziel, mehr
Vertrauen, Kompetenz und Teamwork innerhalb der Sportart zu entwickeln. Flr eine Professionalisierung
von AS mit dem (ibergeordneten Ziel internationaler Konkurrenzfahigkeit dirfte Swiss Aquatics aber nicht
umhin kommen, tiefgreifende Massnahmen in finanzieller, struktureller und organisatorischer Hinsicht zu
tatigen. Auch dazu liefert der Bericht einige zukunftsweisende Ideen.

Flr Fragen stehen wir gerne zur Verfligung und bedanken uns fiir diesen Auftrag.

Zirich, 10. August 2022

Cristina Baldasarre Philippe Miiller

Hanspeter Gubelmann
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