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Leichtathletikvereine im strategischen
Wandel

Professionalisierung von Vereinsstrukturen und -prozessen
im Amateursport

Daniela Gubler und Jochen Schellinger

Zusammenfassung

Die Leichtathletik gehort seit jeher zu den beliebtesten Sportarten weltweit. Wihrend
sich die Disziplinen kaum verdndert haben, sind die Anspriiche der Athleten gewachsen,
und die Komplexitit und die Menge der Aufgaben in den Vereinen haben zugenommen.
Dies zwingt viele Vereine dazu, sich zu professionalisieren. Der Weg zur Professiona-
lisierung bedingt fiir die Vereine den Aufbau von zusitzlichen Ressourcen sowie die
Anpassung von den Vereinskulturen und -strukturen. Im Rahmen dieses Beitrags wurde
auf Basis herkommlicher Unternehmensentwicklungsmodelle ein spezifisches Ent-
wicklungsmodell fiir Leichtathletikvereine konzipiert und mittels Expert*innen-
befragungen und einer Fallstudie empirisch fundiert. Es kann von Vereinen auf dem
Weg vom Amateurverein zu einem teil- oder vollprofessionalisierten Verein als theorie-

und erfahrungsbasierte Orientierungshilfe herangezogen werden.

8.1 Einleitung

Viele Vereine, darunter auch viele Leichtathletikvereine, stehen vor dhnlichen Problemen:
Die Anspriiche der Athleten wachsen kontinuierlich und die Aufgaben des Vereinsvor-
standes nehmen zu, und aufgrund fehlender Ressourcen fiihrt es immer hiufiger zur
Arbeitsiiberlastung der vorhandenen Funktionédre (Ulrich, 2017). Auf der anderen Seite
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stehen die Athleten*innen, welche das stets ansteigende Leistungsniveau der Schweizer
Leichtathletik hautnah miterleben, was ihre Anspriiche an das Trainingsumfeld steigen
lasst. Die Erfiillung dieser Anforderungen ist nur mit zusétzlichem Aufwand moglich.
Hier befindet sich somit ein anspruchs- und ressourcenbezogenes Spannungsfeld, welches
viele Vereine vor existenzielle Probleme stellt. Vor diesem Hintergrund wird im Vor-
liegenden ein theorie- und empiriegestiitztes Entwicklungsmodell fiir die Professionalisie-
rung von Leichtathletikvereinen konzipiert, das heutige Vereine bei dieser Transformation
unterstiitzen soll. Dies erfolgt auch mit Bezug auf die Tatsache, dass vorhandene Konzepte
und Modelle der Unternehmensentwicklung nicht direkt auf die Organisationsform der
Vereine, expliziter der Schweizer Leichtathletik-Vereine, anwendbar sind. Ausgangspunkt
fiir die empirische Untersuchung und Modellkonzipierung sind folgende Forschungsfragen:

e FI1: Welche Faktoren tragen dazu bei, dass eine strukturelle Verdnderung der Vereins-
strukturen in Richtung Professionalisierung unabdingbar wird?

* F2: Wie sehen vor dem Hintergrund der aktuellen Entwicklungen im Leichtathletik-
sport mogliche Reifegradphasen einer strukturellen Professionalisierung aus, welche
ein Verein in seinem Lebenszyklus durchlduft, und welches sind die typischen Eigen-
schaften dieser einzelnen Phasen?

* F3: Wie miissen die Mainahmen der Leichtathletikvereine konkret bei einem Phasen-
wechsel, respektive einem strukturellen Wandel aussehen, und welche Heraus-
forderungen ergeben sich hierbei?

8.2 Theoretische Grundlagen
8.2.1 Der Verein als nicht profitorientierte Organisation

Bei nicht profitorientierten Organisationsformen (NGO) handelt es sich um multi-
funktionale Organisationen, welche soziale Integration ermoglichen, als Dienstleistungs-
erstellerinnen agieren und eine wichtige Rolle in der Interessensvertretung tibernehmen
(Zimmer & Hallmann, 2016, S. 777 ff.).

Der Verein ist eine mogliche Auspriagung eines NGO. Die Vereinsforschung beruht auf
zwei Klassikern: Alexis de Tocqueville und Max Weber (Born, 2014, S. 15). Tocqueville
bezeichnet die Vereine als zentrales Instrument fiir eine erfolgreiche Demokratie: Sie er-
moglichen eine Biindelung der Interessen der Bevolkerung und mit ihr die Schaffung eines
Gehors gegen aulen. Ein Verein hat Einfluss auf seine Mitglieder und fordert bei ihnen
Kooperationsbereitschaft und Gemeinwohlorientierung (Tocqueville, 2004, S. 598 ff.).
Weber bezeichnet die Vereine als gesellschaftliche Zwischenschicht zwischen dem
Familienleben und politischen Gewalten (Staat, Gemeinden und offizielle Kirche) (Weber,
1924). In engem Zusammenhang mit dem Vereinsbegriff steht der Begriff des Sozial-
kapitals: Der Verein im Sinne eines Vertreters des Sozialkapitals ist eine Rechtsform, wel-
che in ihrer urspriinglichen Form, den Zweck verfolgt, sich fiir die Allgemeinheit einzu-
setzen (Putnam et al., 1994, S. 167).
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Die Vereinsgeschichte in der Schweiz beginnt nennenswert erst in der zweiten Hilfte
des 19. Jahrhunderts (Jost, 1992, S. 468). Vereine werden bis heute von der Schweizer Be-
volkerung geschitzt und viele Schweizer*innen sind Mitglieder in einem Verein (Evéquoz
& Camp, 2018, S. 4). Seit es Vereine in der Schweiz gibt, gehoren Sportvereine zu den
meistvertretenen Vereinsarten (Born, 2014, S. 61). Der Beispielverein dieser Forschungs-
arbeit, der TV Linggasse, fillt ebenfalls in diese Kategorie und gehort mit seinen 500 Mit-
gliedern zu den grofiten Leichtathletikanbietern der Schweiz (TV Linggasse, 2012).

8.2.2 Professionalisierung von Vereinsstrukturen

Obwohl Vereine nicht profitorientiert handeln, gibt es Moglichkeiten, und kann es in be-
stimmten Kontexten sinnvoll sein, professionelle Strukturen im Verein zu implementieren.
Es wird deshalb spezifisch auf die Besonderheiten der Vereine aus interner (Vereins-
strukturen) und externer (Umweltfaktoren) Perspektive eingegangen, die fiir eine ent-
sprechende Transformationsentscheidung relevant sind. Sie dienen als Grundlage zur Ab-
leitung von Bedarf, Handlungsoptionen und der Herausforderungen einer Professionali-
sierung im spezifischen Vereinskontext.

Vereine stellen als seitens der Bevolkerung vertrauenswiirdige Institutionen eine Alter-
native bei Staats- oder Marktversagen dar. Sie sind zugleich auch Vertreter von Interessens-
gruppen gegeniiber der Politik, verfolgen vielfach die Weiterentwicklung und Verbesserung
der Gesellschaft und tiben damit eine ,,Welfare-Politik* aus (Zimmer, 1996, S. 162). Dies
ist bei der Entwicklung zukunftsgerichteter Strukturen entsprechend zu berticksichtigen.

Unterscheidungsmerkmale: Aufbau- und Ablauforganisation, Zweck und Zielsystem
Aufbau- und Ablauforganisation: Vereine unterscheiden sich in ihrer Ablauforganisation
(Aufgaben innerhalb und zwischen den einzelnen Einheiten, dynamische Prozesse) und
Aufbauorganisation (Gestaltung der Vereinsstruktur) von anderen Organisationsformen
(Golinsky, 2020, S. 28 f.). Ubergeordnete Weisungen fiir Vereine sind im Schweizerischen
Zivilgesetzbuch festgehalten. So bildet zum Beispiel die Mitgliederversammlung stets das
oberste Organ (Art. 64 Abs. 1), beschlief3t tiber die Aufnahme und den Ausschluss von
Mitgliedern und wihlt den Vorstand (Art. 65 Abs. 1). Die Gestaltung der Aufbau-
organisation bei Vereinen kann sich voneinander unterscheiden, und es gibt verschiedene
Standardmoglichkeiten zur Erstellung einer hierarchischen Ordnung. Die erste Ebene ist
dabei aber immer der Vorstand eines Vereins. Es folgen eine Ebene der Fachbereiche
(z. B. Finanzen, Marketing) und eine dritte Ebene der Aufgabenausfiihrung (Golinsky,
2020, S. 34 ft.). Herkommliche Sportvereine verfiigen organisatorisch mehrheitlich tiber
ein Einliniensystem, welches bei grofleren Vereinen mit einer Stabstelle oder Projektteam
ergédnzt wird. In Abb. 8.1 ist ein typisches Organigramm eines Sportvereins dargestellt.

Zweck: Weiteres Unterscheidungsmerkmal von Vereinen ist die Finanzierung (auto-
nom) und die Zieldefinition (Sachziele versus Gewinn/Profit). Vereinsstrukturen weisen
einen starken demokratischen Charakter auf, und die Mehrheit ihrer Tétigkeiten basieren
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Abb. 8.1 Typisches Organigramm eines Sportvereins. (Eigene Darstellung)

auf der Ehrenamtlichkeit, beziehungsweise der freiwilligen Arbeit. Ihr Wissensstand ist
tendenziell klein, weil Vereine einem stindigen Wandel unterworfen sind. Ein Grund dafiir
ist, dass Vereine in ihrer Entwicklung stark von den jeweiligen Wertvorstellungen und Be-
diirfnissen der Bevolkerung abhéngig sind, und diese sich stetig verdndern. Weiter sind die
Individualisierung der Gesellschaft sowie die demografische Bevolkerungsentwicklung
wichtige Treiber einer dynamischen Vereinsentwicklung, die iiber sich wandelnde Mit-
gliederstrukturen auch mit Wissensverlusten einhergeht (Wolf et al., 2011, S. 4 f.).

Zielsystem: Wie bei profitorientierten Organisationen besteht in der Regel ein Oberziel
im Zielsystem: die Sicherung der dauerhaften Uberlebensfihigkeit. Bei Sportvereinen
wird dieses um ein weiteres sachbezogenes Oberziel, dem Streben nach sportlichem Er-
folg, erginzt. Die Erreichung dieses zweiten Ziels steht in enger Wechselwirkung zur
Uberlebensfihigkeit und ist somit, insbesondere im Bereich des Leistungssports, von exis-
tenzieller Bedeutung. Der sportliche Erfolg dient hier als Tiir6ffner fiir zahlreiche finan-
zielle Zuwendungen (Sontag, 2012, S. 223 f., 229).

Umweltfaktoren: Zwang zur Professionalisierung bei Sportvereinen

Die Abhingigkeit einer Organisationsform von der Bevolkerung ist selten so grofl wie bei
Vereinen. Unterschiedliche Herausforderungen stellen Vereine der heutigen Zeit sehr
unter Druck. Eine der groften Herausforderungen ist der Mitgliederschwund durch Alter-
nativangebote und den gesellschaftlichen Wandel. Trotz Bevolkerungswachstum und
Sportboom kénnen Sportvereine nicht automatisch auch von steigenden Mitgliederzahlen
profitieren. Die Gewinnung neuer Mitglieder bleibt eine kontinuierliche Herausforderung
(Lamprecht et al., S. 42). Daneben stellt die sinkende Bereitschaft fiir Ehrenamtlichkeit/
Freiwilligenarbeit eine weitere Herausforderung dar. Gleichzeitig steigen die Anfor-
derungen der Mitglieder an die freiwilligen Arbeiter*innen in Schweizer Sportvereinen
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stark. Dazu kommt eine immer stérker werdende Konsumhaltung in der Gesellschaft, die
mit einer abnehmenden Bereitschaft einhergeht, sich langfristig an einen Verein zu binden,
oder sich ehrenamtlich zu betitigen (Gmiir et al., 2012, S. 5). Weitere Herausforderungen
sind eine fehlende, respektive unzureichende Infrastruktur sowie die begrenzt zur Ver-
fligung stehenden finanziellen Mittel (Lamprecht et al., 2017, S. 28 ff.).

Moglichkeiten zur Strukturgestaltung

Fiir viele Sportvereine ist die Professionalisierung oder Teil-Professionalisierung die ein-
zige Moglichkeit, die angefiihrten Herausforderungen zu bewiltigen. Es bieten sich hier-
fiir verschiedene Moglichkeiten an; eine davon ist die Einfithrung von hauptamtlichen
Tatigkeiten. Um die Ehrenamtlichkeit zu entlasten, ergidnzen in diesem Ansatz Vereine
ihre Strukturen mit Stellen, welche im Haupt- oder Nebenamt auf Basis eines existieren-
den Arbeitsverhéltnisses mit entsprechender Entlohnung ausgeiibt werden (Schiitte, 2000,
S. 131-134). Eine weitere Mdglichkeit zur Professionalisierung ist die Einfiihrung eines
Freiwilligenarbeit-Managements. Unabhingig von der GroB3e und Ausrichtung des Ver-
eines fordert ein systematisches und planmifiges Freiwilligenarbeit-Management die
Qualitét der internen Vereinsarbeiten. Ein Freiwilligenarbeit-Management beinhaltet zum
Beispiel die Fiihrung einer Freiwilligen-Datenbank, in der Stirken und Interessen der zur
Verfiigung stehenden Mitglieder hinterlegt sind. Dies ermoglicht eine effizientere Zu-
teilung der Vereinsaufgaben und bietet dem Verein zudem eine Ubersicht der verfiigbaren
Personalressourcen (Ziircher Kantonalverband fiir Sport, 2018a, S. 12 f.). Die Anwendung
von Jobsharing und die Einfiihrung von Projektteams bieten weitere Optionen, den Verein
in der Professionalisierungstransformation voranzubringen. Insbesondere das Arbeiten
mit Projektteams ist vielversprechend, da die Projektteams nur fiir spezifische zeitlich be-
grenzte Vereinsarbeiten gebildet werden und keine dauerhafte Bindung der Mitwirkenden
verlangen (Ziircher Kantonalverband fiir Sport, 2018b, S. 16 f.). Zudem ist die Nutzung
der Moglichkeiten einer Digitalisierung von Prozessen und Kommunikationsaktivitdten
zwingend geworden. Heutige Technologien erlauben eine ort- und zeitunabhingige Kom-
munikation. Insbesondere fiir Administrationsarbeiten oder die bereits erwidhnten Projekt-
teams sind digitale Kommunikationsplattformen eine Komponente, mit welcher sich viel
Zeit einsparen ldsst (Ziircher Kantonalverband fiir Sport, 2018b, S. 9). Eine wichtige
GroBe fiir die Bewiltigung der Herausforderungen sind die Schaffung und der Ausbau
einer grofien Mitgliederbasis. Dies hilft nicht nur bei der Gewinnung von Nachwuchs-
athleten, welche wiederum in Zukunft die Aushédngeschilder im Leistungssport sein wer-
den, sondern fordert auch die Gewinnung von Vereinsmitgliedern, welche sich in Zukunft
ehrenamtlich fiir den Verein engagieren werden (Lamprecht et al., 2017, S. 36).

Herausforderungen bei Strukturanpassungen

Eine Strukturanpassung zur Teil- oder Vollprofessionalisierung bringt auch Heraus-
forderungen mit sich, welche oftmals ausschlaggebend dafiir sind, weshalb Vereine den
Schritt nicht durchfiihren. Groftes Hindernis fiir Vereine, sich zu professionalisieren, sind
die damit verbundenen finanziellen Mehrbelastungen fiir die Schaffung von Teilzeitstellen,
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Arbeitsinfrastrukturen sowie weitere wiederkehrende Kosten, welche fiir Wettkampfver-
eine tendenziell hiufiger anfallen. Zudem fiihren insbesondere teilprofessionalisierte Sys-
teme zu unerwiinschten strukturellen Ungleichheiten, da oftmals der Ubergang zwischen
Haupt- und Ehrenamt schleichend geschieht. Nicht selten fiihrt dies zu Konstrukten, in wel-
chen ehrenamtliche Mitglieder zeitlich und finanziell weitaus hohere Aufwénde haben als
hauptberufliche Mitglieder. Bei der Professionalisierung ist ferner ein Kulturwechsel unver-
meidbar. Damit erhoht sich auch das Risiko fiir den Verlust traditioneller Vereinskulturen.
Zudem fiihrt die Schaffung von bezahlten Stellen oft zu einem generellen Riickgang der
Bereitschaft fiir Freiwilligenarbeiten im Verein (Schiitte, 2000, S. 130 ft.).

8.2.3 Rahmen einer Professionalisierung von Vereinsstrukturen

Das anwendungsorientierte Ziel dieses Beitrags ist es, Schweizer Leichtathletikvereinen
durch ein adaptiertes Unternehmensentwicklungsmodell eine Orientierungshilfe bei der
eigenen Vereinsentwicklung sowie einem effizienten Ressourceneinsatz zu geben. Der Be-
griff der Unternehmensentwicklung steht fiir die in einer Organisation iiber eine bestimmte
Zeit geschehenden Verdnderungsprozesse. Im Unterschied zum Unternehmenswachstum
umfasst der Begriff der Unternehmensentwicklung hinsichtlich der Transformations-
perspektive nicht nur die quantitativen Verdnderungen, sondern beriicksichtigt auch die
qualitativen Verdnderungen (Reorganisationen, strategische Neuausrichtungen etc.) in einer
Organisation (Piimpin & Prange, 1991, S. 15). Unternehmensentwicklungsmodelle konnen
in fiinf verschiedene Kategorien unterteilt werden: Metamorphosen-, Krisen-, Marktent-
wicklungs-, Strukturdnderungs- und Verhaltensinderungs-Modelle. Die auf finanziellen
Kennzahlen basierenden Modelle (Marktentwicklungs- und Verhaltensinderungsmodelle)
ermoglichen nur bedingt eine Bezugnahme auf nicht profitorientierte NGOs, weshalb diese
nicht weiter betrachtet werden. Nachfolgend werden potenziell geeignete Unternehmens-
entwicklungsmodelle hinsichtlich ihrer Ubertragbarkeit im Kontext der Professionali-
sierungstransformation von nicht kommerziellen Leichtathletikvereinen gepriift und cha-
rakterisiert. Alle betrachteten Modelle zeichnen sich durch die explizite Integration von
Krisenaspekten bei der Unternehmenstransformation aus.

Das Strukturdnderungsmodellmodell von Greiner fokussiert hauptsdchlich auf interne
Unternehmensfaktoren (Alter der Organisation, Grofle der Organisation, Evolutionsstufe,
Revolutionsstufe und Wachstumsrate der Branche). AuBere Faktoren konnen auch wirk-
sam werden und verkiirzen respektive verlingern die Dauer der einzelnen Entwicklungs-
phasen eines Unternehmens im Zeitablauf. Unterbrochen werden die einzelnen Phasen
durch phasentypische Krisen, welche den Verlauf zusitzlich beeinflussen (Greiner, 1998,
S. 55 ff.). Das Modell von Greiner eignet sich fiir eine Ubertragung aus dem 6konomischen
Kontext heraus auf in den Non Profit-Bereich, in welchem Vereine angesiedelt sind, weil
der Fokus nicht primir auf die finanzielle Steuerung und Weiterentwicklung ausgerichtet
ist. Dagegen spielen die Grofie der Organisation und eine innenorientierte Sichtweise auf
den Entwicklungsprozess eine bedeutende Rolle bei der strukturellen Gestaltung. Vereine
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sind stark von ihren Mitgliedern abhingig, weshalb dieses etablierte Entwicklungsmodell
und die hiermit verbundene interne Perspektive in ein fiir Vereine adaptiertes Reifegrad-
modell einflieBen kann.

Weitere iibertragbare Erkenntnisse fiir den Entwicklungsprozess von Leichtathletikver-
einen liefert das klassische Krisenmodell von Lippitt und Schmidt (1967). Seine Aussagen
basieren auf der Annahme, dass jedes Unternehmen drei Entwicklungsphasen durchliuft:
,Birth®, ;. Youth* und ,,Maturity. Zentral dabei ist die Aussage, dass der Reifegrad einer
Unternehmung weder von der Groe noch vom realisierten Umsatz abhiingig ist. Es hebt
stattdessen auf phasenspezifische Entscheidungsbedarfe im Krisenkontext ab. Je nach
Reifegrad einer Organisation treten im Entwicklungsverlauf andere Fragestellungen auf
und erst nach erfolgreicher Bewiltigung der phasentypischen Herausforderungen ist das
Erreichen einer nidchsten Reifephase realisierbar. Dieses Modell ermoglicht somit eine
Ausweitung der Perspektive fiir Leichtathletikvereine iiber den Greinerschen Ansatz hi-
naus, indem der organisationale Reifegrad nicht primir mit der Grofle eines Unternehmens
in Verbindung gebracht wird. Verbindendes Element der beiden Ansitze ist die Ver-
kniipfung von Transformation und Krisenbewiltigung.

Auch das etablierte Metamorphosen Modell von Knut Bleicher (1983) enthélt An-
wendungsbeziige fiir ein Entwicklungsmodell fiir Schweizer Leichtathletikvereine.
Gemif diesem Modell erreichen Unternehmen Wachstumsschwellen mit Eigenschaften,
aus welchen eine Unternehmenskrise resultiert und bisherige Konzepte und Methoden
des Managements nicht mehr funktionieren. Bleicher unterscheidet bei der Unter-
nehmensentwicklung in eine innere und eine duflere Entwicklung. Die ersten Phasen
einer Unternehmensentwicklung konnen gemél Bleicher aus eigener Kraft, also von
innen heraus bewiltigt werden, weiteres Wachstum iiber einen bestimmten Schwellen-
wert hinaus wird jedoch nur in Form von Zusammenschliissen mit anderen Unternehmen
als realisierbar gesehen (Akquisition oder Kooperation). Die letzte Lebensphase eines
Unternehmens ist geméfl dem Metamorphosenmodell durch ein negatives Wachstum ge-
kennzeichnet. Einzelne Teile oder im schlimmsten Fall das gesamte Unternehmen gehen
dann Konkurs oder miissen an Dritte verkauft werden (Hohmann, 2012, S. 26 ff.). Die
Differenzierung von internen und externen Entwicklungszusammenhingen scheint auch
im Vereinskontext zielfithrend zu sein, da in der Schweizer Sportvereinsgeschichte
immer wieder eine Vielzahl kleinerer Vereine mit anderen fusioniert oder zusammen-
gearbeitet hat.

Perspektiven fiir die Professionalisierung der Strukturgestaltung fiir Vereine

Die Notwendigkeit der Professionalisierung ist aufgrund immer groer werdender He-
rausforderungen wie sinkende Mitgliederzahlen, eine schrumpfende Bereitschaft fiir
ehrenamtliche Tétigkeiten, eine wachsende Konkurrenz (neue Sportarten oder kommer-
zielle Fitnessanbieter) und fehlende Infrastruktur und finanzielle Mittel fiir viele ambitio-
niertere Schweizer Leichtathletikvereine gegeben. Die fiir die Professionalisierung be-
notigten zusitzlichen Ressourcen konnen unter anderem durch die Schaffung von Stab-
stellen, Projektorganisationen oder Jobsharing-Optionen bereitgestellt werden.
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Die bestehenden Unternehmenszyklusmodelle konnen als erste Orientierungshilfen fiir
Leichtathletikvereine im strategischen Wandel herangezogen werden. Sie zeichnen sich
allesamt dadurch aus, dass sie den Lebenszyklus eines Unternehmens in unterschiedliche
Reifephasen unterteilen. Jede Phase weist typische Herausforderungen auf, auf die sich
Unternehmen, und im hier betrachteten Kontext die zukunftsgerichteten Vereine bereits im
Vorfeld vorbereiten konnen. Aus den Krisenmodellen konnen auf den Vereinskontext
tibertragbare MaBinahmen zur Bewiltigung von transformationsbegleitenden und -be-
griindenden Krisensituationen abgeleitet werden. Bei der Unternehmens-, respektive Ver-
einsentwicklung kommen nicht nur grolenabhingige Faktoren zum Tragen, sondern eine
Vielzahl interner und externer Aspekte und die Erkenntnis, dass einige Herausforderungen,
insbesondere in spéteren Entwicklungsphasen von Leichtathletikvereinen, vermutlich nur
in Zusammenarbeit mit anderen Vereinen durch Kooperation oder Fusion zu bewiltigen
sein werden. Ein Verein ist als Institution der Gesellschaft in Bezug auf externe Ver-
dnderungen ein sehr kontextsensibles Konstrukt, das ein hohes Maf} an struktureller und
fiihrungsseitiger Flexibilitit voraussetzt. Dies muss bei der Entwicklung eines vereins-
bezogenen Entwicklungs-, respektive Reifegradmodells beriicksichtigt werden.

8.2.4 Entwicklung eines Reifegradmodells zur Professionalisierung
von Vereinsstrukturen

Nachfolgend wird auf Basis der konzeptionellen Voriiberlegungen ein Reifegradmodell
fiir die Professionalisierung von Strukturen bei Leichtathletikvereinen erstellt. Die hiermit
einhergehende Grundperspektive setzt am situativen Ansatz der Organisationstheorie an,
der untersucht, ob und wie Aspekte der formalen Strukturen von Organisationen von situ-
ativ unterschiedlichen Rahmenbedingungen (Kontext) determiniert werden, und in wel-
cher Form die vorgegebenen Umweltbedingungen interne Strukturgestaltungen beein-
flussen (Preisendorfer, 2016, S. 85 ff.). Abb. 8.2 stellt das herangezogene Grundmodell des
situativen Ansatzes grafisch dar.

h J

Situation der ) Formale Verhalten der
Organisation Organisationsstruktur Organisationsmitglieder

Y

X

Effizienz der
Organisation

Abb. 8.2 Situativer Ansatz. (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ebers & Kieser, 2019)
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Abb. 8.2 zeigt auf, dass die Effizienz, respektive der Erfolg eines Unternehmens immer
vom Verhalten der Organisationsmitglieder, also ihrem Engagement und ihrem Arbeitsein-
satz bestimmt ist. Die Organisationsstruktur spielt dabei eine entscheidende Rolle, da
diese wiederum auf das Verhalten einwirkt. Die formale Organisationsstruktur wiederum
wird durch die aktuell vorherrschende Situation der Organisation geprigt, oder gar er-
zwungen. Um den situativen Ansatz konkret fiir Organisationen anwenden zu konnen,
miissen folgende Voraussetzungen erfiillt werden (Ebers & Kieser, 2019, S. 164 ff.):

1. Sicherstellung einer nidheren Sperzifizierung der ,.formalen Organisationstruktur®,
sowie deren Zugang zu einer empirischen Messung

2. Schaffung klarer Ausdifferenzierung und Kldrung der ,,Situation der Organisation*

3. Entwicklung eines Forschungsdesigns und von Methoden, welche Form, Richtung und
Stirke des Zusammenhangs von situativem Kontext und interner Organisationsstruktur
ermoglichen.

Pugh et al. (1963, S. 301) konkretisieren die formalen Organisationsstrukturen anhand
von sechs Auspriagungsformen, an denen bei einer kontextbezogenen Strukturgestaltung
angesetzt werden kann, und die in Tab. 8.1 abgebildet sind.

Die sechs Dimensionen, beziechungsweise die mit ihnen verbundenen Leitfragen ermog-
lichen eine Analyse der vorhandenen Strukturformen eines Vereins, aber vorerst noch ohne
Bezug zur zweiten Variable im Grundmodell des situativen Ansatzes, der ,,Situation der Or-
ganisation** (Kontext). Der hohe Abstraktionsgrad dieser Dimension erschwert deren syste-
matische Analyse (Faber, 2017, S. 119). Auch hier haben Pugh et al. (1963, S. 308 ff.) ana-
log zur Strukturdimension versucht, relevante situationsabhéngige Einflussgrofien in Form
von typischen Fragestellungen zu kennzeichnen. Diese sind Tab. 8.2 abgebildet.

Der situative Ansatz kann somit als strukturgebende Grundperspektive zur Unter-
suchung von Einflussfaktoren und ihrer Wirkungen auf die Organisationsstruktur heran-
gezogen werden. Konkreten Mehrwert bringt der situative Ansatz mit der Einbettung einer
konkreten Institution in den gegebenen Kontext (Faber, 2017, S. 123). Die Perspektive ist

Tab. 8.1 Strukturbezogene Dimensionen des situativen Ansatzes. (Quelle: Eigene Darstellung in
Anlehnung an Pugh et al. 1963, S. 301)

Strukturbezogene

Variable Fragestellung

Spezialisierung Sind Spezialisten mit entsprechendem Wissen fiir einzelne
Aufgabengebiete zustindig?

Zentralisation Wo werden die Entscheidungen getroffen (zentral/dezentral)?

Konfiguration Wie sieht das Weisungsverhiltnis aus, und welche Individuen in der
Organisation haben welche Weisungsbefugnisse?

Standardisierung Wie viele Standardprozesse gibt es fiir die operativen Aktivititen?

Formalisierung In welcher Art sind Regeln innerhalb der Institution etabliert?

Flexibilitit Wie sehen die Verdnderungsprozesse innerhalb der Organisation iiber die
Zeit aus?
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Tab. 8.2 Kontextbezogene Variablen des situativen Ansatzes. (Quelle: Eigene Darstellung in An-
lehnung an Pugh et al. 1963, S. 308 ff.)

Kontextbezogene Variable Fragestellung

Herkunft und Geschichte Wie sehen die Herkunft und die Geschichte des
Unternehmens aus?

Eigentum und Kontrolle Wer fiihrt und kontrolliert das Unternehmen?

Unternehmensgrofe Wie grof} ist das Unternehmen?

Ausrichtung Unternehmenswertschopfung | Welche Leistungen und in welcher Diversifikation
bietet das Unternehmen diese den Kunden an?

Standort Wo erwirtschaftet das Unternehmen seine Absitze?

Technologie Mit welchen Technologien werden die Produkte/
Dienstleistungen erstellt?

Ressourcen Welche Qualitit, Quantitit und Reichweite haben

die verwendeten menschlichen, finanziellen und
materiellen Ressourcen?

Abhingigkeitsverhéltnis in Bezug auf Welche Auswirkungen hat das soziale und
Konkurrenz, Kunden und weitere relevante | 6konomische Umfeld des Unternehmens?
Unternehmen

auch in hohem MaBie kompatibel mit den vorgestellten Phasenmodellen der Unter-
nehmensentwicklung. Bei der Erstellung des gestaltungsorientierten Reifegradmodells fiir
Schweizer Leichtathletikvereine flieBen die Grundgedanken der Kontingenztheorie in Ver-
bindung mit den Phasenmodellen ein.

Kontextbezogene Entwicklungsphasen von Leichtathletikvereinen

Fiir die kontextbezogene Abgrenzung von Reifephasen eines Leichtathletikvereins werden
diese in die Grundkategorien ,,Amateur®, ,Teilprofessionell” und ,,Vollprofessionell*
unterteilt. Diese Abgrenzung erlaubt es, die Divergenz der Kontextfaktoren und der daraus
abgeleiteten unterschiedlichen Anforderungen der Umwelt an die Vereinsorganisation in
vereinfachter Form systematisch zu berticksichtigen. Die drei Kategorien unterscheiden
sich kontextbezogen insbesondere hinsichtlich Grofle, den Anforderungen der jeweiligen
Stakeholder und des Ressourcenbedarfs. Gemif} dieser Grundsystematik kann ein Verein,
genauer dessen Leitung und die Mitglieder, phasen-, beziehungsweise reifegradbezogen
entscheiden, ob und wann er sich in eine nédchste Phase weiterentwickeln soll(te). Denkbar
wire damit auch ein bewusster strategischer Entscheid zum Verbleib in der Kategorie
~Amateur”. Die gewidhlte Abgrenzung ist weitgehend losgelost von der konkreten sport-
lichen Leistung der Athletinnen und Athleten. Die Ausgestaltung der drei Reifekate-
gorien/-phasen orientiert sich auf einer nachgeordneten Ebene an den herangezogenen
Unternehmensentwicklungsmodellen. Dabei wird im Prinzip die Phasenorientierung der
Strukturdnderungsmodelle libernommen und auf die Organisationsform der Vereine an-
gewendet. Da ein Verein sich auf der iibergeordneten Kategorienebene explizit zum Ver-
bleib innerhalb dieser Kategorie entscheiden kann, sind fiir sémtliche Kategorien jeweils
eigene Lebenszyklen mit den vier Phasen Griindung, Wachstum, Reife und Wende
differenzierbar. Tab. 8.3 erldutert die typischen Merkmale der vier Entwicklungsphasen.
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Tab. 8.3 Entwicklungsphasen fiir Leichtathletikvereine. (Quelle: Eigene Darstellung)

Griindungsphase

Wachstumsphase

Auf Basis herrschender Nachfrage entscheidet sich
eine Person oder eine Gruppe dazu, einen
Leichtathletikverein zu griinden und der
ortsanséssigen Bevolkerung eine
Trainingsmoglichkeit zu bieten. Es entsteht eine
kleine Gruppe von Sporttreibenden, welche sich
regelmifBig zur Ausiibung ihres Hobbies treffen.
Neben der gesetzlich vorgeschriebenen
Mindestanzahl an Vorstandsmitgliedern verfiigt der
neu gegriindete Verein iiber keine weiteren
Chargen. Initiiert und organisiert wird das gesamte
Vereinsleben durch die Griinder.

Der Verein wird bekannter und die Anzahl
der Mitgliedschaften steigt. Dies fiihrt zu
einem Anstieg der Aufgabenvielfalt

und -komplexitit. Der Verein wichst
sowohl in qualitativer wie auch in
quantitativer Hinsicht. Der
Ressourcenbedarf wird grofer und fiir ein
erfolgreiches Wachstum ist es
unverzichtbar, dass das Griindungsteam
Entscheidungsbefugnisse an Dritte abgibt.

Reifephase

Wendephase

Vereine, welche die Reifephase erreicht haben,
zeichnen sich durch strukturierte, gut
funktionierende Prozesse aus. Zur Bewiltigung der
Aufgabenvielfalt und -komplexitét sind
Expert*innen des jeweiligen Fachgebiets involviert.
Der Verein ist iiber die Ortsgrenzen hinaus bekannt,
und das angestrebte Leistungsniveau der
Sportler*innen ist erreicht. Zudem ist sichergestellt,
dass die Vereinsadministration nicht von einzelnen
Personen abhingig ist und bei einem Abgang kein
Wissensverlust droht.

Vereine in der Wendephase schrumpfen
oder stehen vor anderen
existenzbedrohenden Herausforderungen.
Die Abldufe und Strukturen des Vereins
erfiillen die gesellschaftlichen und
sportlichen Anforderungen nicht mehr. Der
Verein steht immer mehr in einem
schlechten Licht da, und die Fluktuation der
Mitglieder sowie Funktionére steigt.
Neumitgliedschaften werden kaum mehr
abgeschlossen.

Phasentypische Krisensituationen sind im Zusammenhang mit der Organisationsform
der Vereine weniger relevant, weshalb sie nicht weiter ausgefiihrt werden. Hinsichtlich ty-
pischer phasenbezogener Handlungsempfehlungen bietet sich in Anlehnung an das eta-
blierte St. Galler Managementmodell eine Unterscheidung von normativen, strategischen
und operativen Handlungsebenen an (Piimpin & Prange, 1991).

Strukturoptionen fiir Leichtathletikvereine

Sowohl bei Amateurvereinen wie auch bei teil- oder vollprofessionellen Vereinen ist die
Mitgliederversammlung stets das oberste Organ, und der Vereinsvorstand besteht aus
mehreren Personen. Nachfolgend wird anhand der unterschiedenen Vereinskategorien auf
mogliche Optionen bei der Gestaltung der Aufbauorganisation eingegangen.

Amateurvereine weisen keine professionellen Vereinsstrukturen auf und sdmtliche Funk-
tiondre wie auch Trainer*innen engagieren sich ehrenamtlich fiir den Verein. Abb. 8.3 stellt
eine mogliche Ausgestaltung des Organigramms eines Amateurvereins in der Schweizer
Leichtathletik dar. Der Vorstand fiihrt direkt die einzelnen Fachbereiche und die Trainer*in-
nen sind dem jeweiligen Fachbereich, Leistungssport oder Nachwuchs, unterstellt.
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Vorstand

! | l l

Sponsoring

Machwuchs Kommunikation Finanzen Leistungssport

Abb. 8.3 Organigramm fiir Amateurvereine in der Schweizer Leichtathletik. (Quelle: Eigene Dar-
stellung)

Vorstand
Geschaftsstelle
| | | | I
Nachwuchs Kommunikation Sponsoring Finanzen Leistungssport
Tatigkeitsbereich 1 Tatigkeitsbereich 1 Tatigkeitsbereich 1 T ich 1 Ti ich 1

Tatigkeitsbhereich 2

Tatigkeitsbereich 2

Tatigkeitsbereich 2

Tatigkeitsbereich 2

Tatigkeitsbereich 2

Abb. 8.4 Organigramm fiir teil- und vollprofessionelle Vereine in der Schweizer Leichtathletik.
(Quelle: Eigene Darstellung)

In teilprofessionellen- und vollprofessionellen Vereinen steigt die Aufgabenkomplexitit
und -vielfalt an, und um diese zu bewiltigen, miissen bei professionellen Vereinen deutlich
mehr Personen in die Vereinsarbeit involviert sein. Wichtigster Unterschied zu den
Amateurvereinen ist das Vorhandensein einer Geschiftsstelle mit bezahlten Mit-
arbeitenden. Abb. 8.4 zeigt ein mogliches Organigramm fiir teilprofessionelle- oder voll-
professionelle Vereine.

Anders als beim Amateurverein sind die Hierarchieebenen bei einem teil- oder voll-
professionellen Verein getrennt, und es gibt in einzelnen oder jedem Fachbereich eine
dritte Ebene, auf welcher die entsprechenden Aufgaben ausgefiihrt werden. Teil- oder
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vollprofessionelle Vereine miissen iiber ein groBeres wirtschaftliches Know-how ver-
fligen. Motivations- und Begeisterungsfihigkeit sind allein nicht mehr ausreichend, um
einen Verein erfolgreich zu fiihren. Es braucht eine systematische, zukunfts- und ergebnis-
orientierte (aber nicht rein monetire) Fiihrung, die gelernt sein muss (Okun & Hoppe,
2014, S. 83). Oft engagieren sich die Schliisselpersonen nicht mehr im Ehrenamt, sondern
verfiigen iiber ein Teilzeitpensum beim Verein.

Die drei Vereinsklassen unterscheiden sich auch in ihrem Ressourcenbedarf, welcher
sich insbesondere bei einem Phasenwechsel verdndert. Es konnen folgende sieben
typischerweise fiir alle Leichtathletikvereine relevanten Ressourcenbereiche unter-
schieden werden: Finanzen, Personal, Infrastruktur, Mitglieder, Ehrenamt, organisatori-
sches Know-how und sportliches Know-how. Abb. 8.5 stellt die einzelnen Ressourcen-
bereiche grafisch dar und zeigt systematisch den vermuteten Ressourcenbedarf auf, wel-
cher bei einem Kategorienwechsel anfillt. Ein Kreuz entspricht einem tiefen und fiinf
Kreuze einem hohen Ressourcenbedarf. Die Ressourcenbereitstellung kann entweder in-
tern durch strukturelle oder prozessuale Veridnderungen oder extern durch Kooperationen/
Fusionen aufgebaut werden. Die vorangehenden und diese Ubersicht bilden die Grund-
lage fiir das konzipierte Reifegradmodell fiir Leichtathletikvereine.

Das Reifegradmodell fiir Schweizer Leichtathletikvereine in Abb. 8.6 unterscheidet in-
terne und externe Einflussgrofien, wobei der interne Bereich anhand der Vereinskategorien
und der jeweiligen Ressourcenbedarfe charakterisiert wird. Den inneren Kern des Modells
bilden die beschriebenen Entwicklungsphasen der jeweiligen Vereinskategorien und die
erlduterten Ressourcenabhingigkeiten. Diese beiden Aspekte werden im Modell in Bezug

Ressourcen Stufenwechsel zu Stufenwechsel zu
Teilprofessionell Vollprofessionell

e | o +++++
Porerel | p e | e
A T T ++++
s | o

S| e o o o
oo | PR
e kbt |

Abb. 8.5 Ressourcenbedarf bei Kategorienwechsel. (Quelle: Eigene Darstellung)
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Abb. 8.6 Reifegradmodell fiir Leichtathletikvereine. (Quelle: Eigene Darstellung)

zum Professionalisierungsgrad (X-Achse) und Ressourcenbedarf (Y-Achse) gesetzt. Der
Ressourcenbedarf wird einerseits durch die wellenformige Linie im oberen Teil der Dar-
stellung sowie durch die Hohe der Blocke im unteren Teil dargestellt. Die Einfliisse von
spezifischen Umweltfaktoren werden im dufleren Rahmen des Modells abgebildet. Im
oberen Teil der X-Achse sind die drei moglichen Ausprigungsformen von Vereinskate-
gorien mit ihren jeweiligen Entwicklungsphasen aufgefiihrt. Vereine, welche in ihrer Kate-
gorie die Reifephase erlangt haben, kdnnen sich fiir oder gegen eine Entwicklung in die
nichsthohere Phase entscheiden. Der untere Teil der X-Achse dient der grafischen Dar-
stellung des beschriebenen Ressourcenbedarfs. Die Abbildung zeigt hier den Ressourcen-
bedarf der jeweiligen Vereinskategorie und hat keinen Bezug auf die jeweilige Ent-
wicklungsphase innerhalb der Kategoriezuordnung. Das Ressourcenwachstum ist mit
einzelnen Blockelementen symbolisch dargestellt. Die Trennlinien innerhalb der Block-
elemente (rot) zeigen auf, welche Ressourcen in dieser Kategorie entwickelt werden miis-
sen. Die farbliche Hervorhebung der Balken (dunkelblau), verdeutlicht zudem, bei wel-
chen Ressourcen die Investitionen vermutlich am groften ausfallen miissen.

Sind die Ressourcen passend zur Entwicklungsphase vorhanden, kann die Professiona-
lisierung erfolgreich stattfinden. Abb. 8.7 zeigt das Zusammenspiel von Umweltfaktoren
und vereinsinternen Faktoren in Bezug auf die Professionalisierung grafisch auf.
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Um das Modell empirisch fundieren zu konnen, wurden auf Basis der gewonnenen Er-
kenntnisse fiir das weitere Vorgehen drei zentrale Leitthesen erstellt:

1. Leitthese 1: Leistungs- und Wettkampfvereine konnen nur durch Teil- oder Voll-
professionalisierung die Komplexitit und Vielfalt der anfallenden Vereinstitigkeiten in
der geforderten Qualitit bewiltigen.

2. Leitthese 2: Die Finanzierungsstrukturen heutiger Leichtathletikvereine erlauben keine
langfristigen wiederkehrenden Zusatzausgaben, um MaBnahmen zur Erhohung der
Professionalisierung umzusetzen

3. Leitthese 3: Leichtathletikvereine mit vielen Mitgliedern und einer grolen Nachwuchs-
abteilung haben eher Schwierigkeiten, eine geniigende und richtige Infrastruktur in der
Umgebung zu finden.

8.3  Empirische Untersuchung

Im Rahmen der empirischen Untersuchung werden die eingangs gestellten Forschungs-
fragen auf Grundlage der konzeptionellen Analyse und des generierten Modells, respektive
der zusitzlich gestellten Leitfragen aufgegriffen. Die Beantwortung der Forschungsfragen
soll neben der empirischen Fundierung des Entwicklungsmodells auch zu praktischen
Handlungsempfehlungen fiir Leichtathletikvereine auf dem Weg zur Professionalisie-
rung fiihren.

8.3.1 Forschungsdesign

Zur Beantwortung der eingangs gestellten Forschungsfragen F1 (Frage nach relevanten
Umweltfaktoren), F2 (Frage nach unterscheidbare Reifegradphasen) und F3 (Frage nach
TransformationsmaBnahmen und -herausforderungen) wurde neben der konzeptionellen
Analyse ein qualitatives Forschungsdesign gewihlt.

Das zuvor aufgezeigte Reifegradmodell bildet weitestgehend die Grundlage fiir die Be-
antwortung der Forschungsfrage F2. Die bei der empirischen Erhebung durchgefiihrten
zehn Expert*inneninterviews fokussieren auf eine Beantwortung der Fragen F1 und F3.
Die Expert*inneninterviews gehoren zu den etabliertesten Instrumenten der qualitativen
Sozialforschung. Es handelt sich dabei um eine, auf einem Interviewleitfaden gestiitzte,
Befragungsmethodik (Lamnek & Krell, 2016, S. 333-338). Im Zusammenhang mit der
Beantwortung der relevanten Forschungsfragen eignet sich die qualitative Vorgehensweise
besonders deshalb, weil mittels ihr Situationen oder Prozesse rekonstruiert werden kon-
nen, und dadurch sozialwissenschaftliche Erkldrungen ableitbar werden. Die Expert*in-
nen konnen damit ihr in einem spezifischen Themenbereich vorhandenes Fachwissen und
ihre personlichen Erfahrungen weiteren Personen zugédnglich machen (Glduser & Laudel,
2019, S. 12-14).
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Tab. 8.4 Interviewpartner*innen der qualitativen Befragung. (Quelle: Eigene Darstellung)

Kategorie Funktion Verein Interview
Athlet Spitzensportler TV Linggasse A
Athletin Nachwuchstalent TV Lénggasse B
Verein Geschiftsfiihrer LC Ziirich C
Verein Leistungssportchef ST Bern D
Verein Geschiftsleitung LC Luzern E
Verein Leistungssportchef TV Lianggasse F
Verein Vorstandsmitglied 1 LV Thun G
Verein Vorstandsmitglied 2 LAC Wohlen H
Verein Sportchef Floorball Koniz I
Verband Leiter Leistungszentrum Swiss Athletics J

Fiir die insgesamt zehn ca. einstiindigen Interviews wurden drei Kategorien von Ex-
pert*innen definiert: Athlet*innen (2 Interviews), Vertreter*innen der Vereine (7 Inter-
views) und ein Vertreter des Schweizerischen Leichtathletikverbandes. Tab. 8.4 zeigt eine
Auflistung der befragten Expert*innen.

Bei der Durchfiihrung der Interviews im April 2021 diente ein in fiinf Kapitel (Ehren-
amt, Finanzen, Infrastruktur, Professionalisierung und Umweltfaktoren) gegliederter
strukturierter Interviewleitfaden als Orientierungsbasis. Der Leitfaden wurde nach einem
Probeinterview optimiert. Aufgrund der im Befragungszeitraum anhaltenden Pandemie-
Situation, mussten drei der zehn Interviews virtuell durchgefiihrt werden. Die virtuelle
Durchfiihrung hatte einen Einfluss auf die Lange der Interviews, weil die Antworten ten-
denziell kiirzer ausfielen. Zur wissenschaftlichen Weiterverarbeitung sind sidmtliche
Audio-Dateien wortwortlich transkribiert worden. Fiir die thematische Systematisierung
und Biindelung der Aussagen wurden die Transkripte mithilfe des Forschungstools Atlas
TI codiert und anschlieBend ausgewertet.

8.3.2 Empirische Ergebnisse

Nachfolgend werden die wichtigsten Ergebnisse fiir jedes analysierte Themenfeld zu-
sammengefasst.

Themenbereich 1: Ehrenamt

Samtliche Expert*innen der interviewten Vereine weisen darauf hin, dass sie auf Unter-
stiitzung ehrenamtlicher Funktionére sowie Trainer*innen angewiesen sind. Kein Verein ver-
figt tiber ausreichend finanzielle Mittel, um sédmtliche Positionen in einem Anstellungsver-
hiltnis anbieten zu konnen. Dies wurde aber auch in keinem Verein als erstrebenswert er-
achtet, da der Sport von Menschen lebe, welche mit Herzblut und Leidenschaft dabei seien
und nicht aufgrund von finanziellen Entschdadigungen (Interview D: ID 10.57). Die ehren-
amtlichen Vereinsmitglieder stie3en, insbesondere in Amateurvereinen, je ldnger je mehr an
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ihre Grenzen, die Aufgabenkomplexitit nehme zu, und es werde immer schwieriger, die
Menschen fiir diese Aufgaben zu motivieren (Interview F: ID 9.11; Interview D: ID 10.64).
Dazu komme, dass die Arbeitsbelastung, insbesondere unter Trainer*innen, immens hoch
sei, und immer seltener die richtigen Leute gefunden werden, welche bereit sind, sich ehren-
amtlich in einem Verein zu engagieren (Interview E: ID 3.23; Interview I: ID 4.5).

,.Es gibt iiber den Daumen geschlagen, wiirde ich jetzt mal sagen, eine 50 Prozent-Stelle*
(Interview F: ID 9.11).

,Sie werden irgendwann keine Leute mehr finden, die noch bereit sind, so zu arbeiten* (Inter-
view D: ID 10.64)

Themenbereich 2: Finanzen

Auf der Einnahmenseite weisen kleine und mittlere Vereine eine sehr dhnliche Struktur auf
und finanzieren sich mehrheitlich durch kantonale oder kommunale Subventionen, Jugend
+ Sport-Gelder des Bundes, Mitgliederbeitrdge und kleinere Sponsoring-Betrige (Inter-
view E: ID 3.28; Interview H: ID 11.23; Interview F: ID 9.26). Groflere oder bereits teil-
professionalisierte Vereine verfiigen zusitzlich {iber ein Sponsoring-Management oder An-
ldasse, welche zusitzliche Mittel abwerfen (Interview D: ID 10.32; Interview C: ID 8.18).

Auf der Ausgabenseite bestitigen die Expert*innen, dass Schweizer Leichtathletikver-
eine unabhiingig von ihrer GroBe und ihres Professionalisierungsgrads tiber dhnliche
Ausgaben verfiigten. Dazu gehorten Verbandsbeitrige, Ausgaben fiir Trainer*innen und
Funktiondre, Infrastrukturmieten, Startgelder, Trainingslagerbeitrige und Materialaus-
gaben. Bei teilprofessionalisierten Vereinen kommen Ausgaben fiir Lohne und Primien
dazu, welche einen GroBteil der Ausgaben ausmachen (Interview C: ID 8.28).

Insgesamt bestitigen die Interviewpartner*innen, dass die finanzielle Lage bei Leicht-
athletikvereinen zum aktuellen Zeitpunkt gut aussehe und die Pandemie-Situation keinen
groBeren Schaden verursacht habe.

,»Wir haben so ein bisschen den Frieden, dass genug Geld da ist, um auch mal ein bisschen
einfach Sachen zu probieren* (Interview C: ID 8.51).

Themenbereich 3: Infrastruktur

Wihrend die Infrastrukturbereitstellung in allen Vereinen relativ gleich aussieht, unter-
scheiden sich die Bediirfnisse in Bezug auf die Infrastrukturnutzung zwischen den einzel-
nen Leichtathletikvereinen. AuBler kleineren Rédumen fiir das Krafttraining (Kraftraum),
welche die Vereine individuell besitzen, gehoren s@mtliche Sportanlagen den Gemeinden,
Kantonen oder dem Bund. Diese sind fiir die Vergabe wie auch die Qualitétssicherung der
Anlagen verantwortlich. Vereine haben nur beschrinkte Moglichkeiten, individuelle Wiin-
sche umzusetzen. Eine Moglichkeit bietet zum Beispiel das fiir Sportvereine geschaffene
Modell der nationalen Sportanlagen (NASAK):

,.Bs gibt Sportanalgen, die fallen so bei nationalen Sportanlagen. Es heifit NASAK, abgekiirzt
NASAK Sportanlagen* (Interview D: ID 6.16).
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Zusammenfassend teilen aber die Expert*innen die Haltung, dass, sobald der Verein iiber
einen Zugang zu einem Leichtathletikstadion verfiigt, geniligend Platz fiir die Trainings
vorhanden sei. Einzige Ausnahme bilden die Berner Stadtvereine, bei welchen es an ge-
wissen Wochentagen an den Abenden zu Engpdssen kommt (Interview D: ID 10.42). Im
Winter sehe es allerdings etwas anders aus. Da im Leistungsbereich Trainings-Indoor-
Anlagen einen festen Bestandteil darstellen, haben insbesondere Vereine, welche nicht aus
den Zentren stammen, Miihe einen Platz in einer solchen Anlage zu bekommen. Ins-
besondere am Abend gibt es keine freien Anlageteile mehr (Interview G: ID 12.29).

Themenbereich 4: Professionalisierung

Die Expert*innen sind sich einig, dass die Anspriiche der Athlet*innen (individualisierte
Trainingsplidne, Trainingslager, finanzielle Unterstiitzungen etc.) insbesondere im Hoch-
leistungsbereich in den letzten Jahren gestiegen sind und zu einer hohen Arbeitsbelastung
der Trainer*innen fiihrten (vgl. z. B. Interview B: ID 1.20).

Die Frage, was einen professionellen Verein auszeichnet, wurde von den Expert*innen
differenziert beantwortet. Unterschieden wurde zwischen den strukturellen und inhalt-
lichen Besonderheiten. Eine Teil- oder Vollprofessionalisierung bedinge, dass die Vereins-
strukturen wachsen und sich den neuen Strukturen anpassen miissten:

»Das war nur moglich, indem die Strukturen auch mitgewachsen sind“ (Interview D:
ID 10.51).

Unter den Bereich der strukturellen Anpassungen fillt auch das Entschidigungsmodell.
Die Expert*innen sind sich einig, dass eine Teil- oder Vollprofessionalisierung die Be-
zahlung einzelner Positionen im Hauptamt bedingt. Zahlreiche Vereine orientieren sich
auch an den durch Swiss Athletics geschaffenen nationalen Leistungszentren (NLZ) und
erhoffen sich dort eine Entlastung der vereinsinternen Strukturen (Interview J: ID 6.33).
Weitere Moglichkeiten struktureller Anpassungen, insbesondere im Trainer*innen-
Umfeld, bietet das Jobsharing (Interview C: ID 8.62).

Neben den strukturellen Unterschieden gibt es auch Differenzen auf inhaltlicher Ebene.
In teil- oder vollprofessionalisierten Vereinen engagieren sich Trainer*innen und Funktio-
nidre, welche liber die entsprechenden Ausbildungen verfiigen oder sich in ihrem Amt
auskennen:

,,Leute anstellen, die das Know-how haben, die wissen, wie man dieses kleine Unternehmen
jetzt fithrt™ (Interview D: ID 10.54).

Weiter sind teil- und vollprofessionelle Vereine innovativer und offener fiir neue Wege
(Interview J: ID 6.19, ID 6.20). Zudem erachten die Expert*innen es als zentralen Erfolgs-
faktor, wenn ein Verein iiber eine langerfristige Strategie verfiigt (vgl. z. B. Interview D:
ID 10.21).

Letzter Schwerpunkt in den Interviews zur Professionalisierung waren die Heraus-
forderungen, welche eine Teil- oder Vollprofessionalisierung mit sich bringt. Folgende
Herausforderungen wurden von sdamtlichen Expert*innen aufgegriffen: Fehlende finan-
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zielle Mittel, Personalrekrutierung, zurtickhaltende Offenheit fiir Verdnderung, ungleiche
Behandlung Ehrenamt/Hauptamt und Verlust der Vereinskulturen.

,,Und das ist auch das, was man heute so wenig findet. Leute, die wirklich bereit sind, ein biss-
chen fiir ihren Traum auch aufzuopfern und auch noch fihig sind* (Interview I: ID 4.5).

Themenfeld 5: Umweltfaktoren

Der Befragungsblock zu den Umweltfaktoren beinhaltet die Themenbereiche Konkurrenz,
gesellschaftlicher Wandel und regulatorische Rahmenbedingungen. Im Bereich der Kon-
kurrenz wurde von verschiedenen Expert*innen darauf hingewiesen, dass eine Professio-
nalisierung des Vereins unabhingige Trainingsmoglichkeiten inkludiere, damit die besten
Athleten einer Disziplin gemeinsam trainieren konnen (Interview D: ID 10.71). Verfiigt
der Trainingsleitende zudem iiber eine Berufstrainerausbildung erfolgt eine Bezahlung
durch den Verband:

,Und wir haben das dem gleichgestellt, dass dies der BTA ist, der Berufstrainer, innerhalb
von Swiss Olympics. Das ist diese Ausbildung, die eigentlich verlangt wird* (Interview J:
ID 6.35).

Gemil der Befragten trage ferner der gesellschaftliche Wandel dazu bei, dass eine Teil-
oder Vollprofessionalisierung der Vereine immer ofters verlangt und notwendig werde.
Auf Vereinsseite sei es immer schwieriger, Personen zu finden, welche mehrmals die
Woche am Abend zur Verfiigung stehen, ohne dafiir eine ordentliche Entlohnung zu er-
halten (vgl. z. B. Interview I: ID 4.63).

Ergebnisse im Kontext des Reifegradmodells

Die Ergebnisse der Expert*inneninterviews bestétigen, dass das erstellte Reifegradmodell
grundsitzlich auf die Schweizer Leichtathletikvereine iibertragbar ist. Sie unterstiitzen die
enthaltenen Annahmen zur Wichtigkeit der aufgefiihrten Ressourcen sowie zum Anstieg
des Ressourcenbedarfs bei einem Wechsel in die ndchsthohere Kategorie. Leichte An-
passungen in der grafischen Darstellung scheinen in Bezug auf den Kurvenverlauf beim
Kategorienwechsel angezeigt. Im konzipierten Modell wurde davon ausgegangen, dass
der Ressourcenbedarf nach der Wachstumsphase abnimmt und erst wieder in der nichsten
Kategorie ansteigt. Die Expert*innen wiesen darauf hin, dass diese Vermutung nicht zu-
treffe und der Ressourcenbedarf in einer Kategorie nicht abnehme, sondern es lediglich
zur Verschiebung der Krifte auf andere Schwerpunkte komme. Zudem gibe es hinsicht-
lich des organisatorischen Know-hows bereits im Kategorienwechsel vom Amateur- zum
teilprofessionellen Verein einen hoheren Ressourcenbedarf, da es in der Leichtathletik
keine vollstindig professionalisierten Vereine gebe. Weiter waren sich die Expert*innen
einig, dass der Professionalisierungsgrad in einem Abhéngigkeitsverhiltnis zur Mit-
gliederzahl stehe. Vereine mit mehr Mitgliedern hitten eine hohere Reputation sowie eine
erhohte Wahrscheinlichkeit, unter den Mitgliedern ein Talent zu haben. Bei den Personal-
ressourcen und dem Umfang ehrenamtlicher Tétigkeiten in Amateur-Kategorien stellte
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Abb. 8.8 Modifiziertes Reifegradmodell fiir Leichtathletikvereine. (Quelle: Eigene Darstellung)

sich heraus, dass offenbar bereits in Amateurvereinen ein grofer Personalbestand not-
wendig ist, und der Umfang der ehrenamtlichen Titigkeiten gegeniiber einem teil-
professionalisierten Verein nicht um ein Mehrfaches kleiner ist. Eine weitere Modifikation
des Entwicklungsmodells ergibt sich beziiglich des erforderlichen Infrastrukturausbaus im
teilprofessionalisierten Umfeld. Beim Modellentwurf wurde davon ausgegangen, dass der
Ressourcenbedarf bei der Infrastruktur von der Teil- zur Vollprofessionalisierung noch-
mals deutlich ansteigt. Die Interviews haben aber ergeben, dass Amateurvereine mit einem
Leistungsfokus dhnliche Infrastrukturanforderungen haben wie die teilprofessionalisierten
Vereine. Auf Basis dieser Erkenntnisse wird das Modell adaptiert. Das leicht modifizierte
Reifegradmodell fiir Leichtathletikvereine ist in Abb. 8.8 dargestellt.

Beantwortung der Forschungsfragen
Unter Beriicksichtigung der Erkenntnisse aus der empirischen Befragung konnen die
Forschungsfragen nachfolgend abschlieBend beantwortet werden.

Forschungsfrage 1 (F1): Welche Faktoren tragen dazu bei, dass eine strukturelle Ver-
anderung der Vereinsstrukturen in Richtung Professionalisierung unabdingbar wird?
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MaBgebend zur Notwendigkeit struktureller Veranderungen in Richtung Professionali-
sierung beigetragen hat, dass die Vielfalt und die Komplexitit der anfallenden Aufgaben in
den Vereinen sich in den letzten Jahren stark erhoht hat. Dazu gehoren die administrativen
Aufwinde wie Bewirtschaftung von Social Media-Kanilen, der Websites, aber auch die
erhohten Anspriiche der Verwaltungen fiir Subventionsgesuche oder Reservationen von
Infrastrukturen. Weiterhin miissen sich die Leichtathletikvereine mit gestiegenen sport-
lichen Aufwinden wie individualisierte Trainingspldne oder berufliche oder schulische
Zukunftsplanung auseinandersetzen. Zudem miissen sich die Trainer*innen verstérkt mit
Priventionsthemen, wie Alkohol, Doping, sexuellen Ubergriffen oder Mobbing aus-
einandersetzen. Weiter stellt die Gewinnung von qualifiziertem Personal eine zentrale
Schwierigkeit der heutigen Vereine dar. Der gesellschaftliche Wandel hat dazu beigetragen,
dass das Vereinsleben an Bedeutung verloren hat, und die Ausiibung von ehrenamtlichen
Tatigkeiten an Ansehen eingebiiflt hat. Letzter maigebender Punkt ist der Wandel bei den
Arbeitgebern, welche eine immer groflere Flexibilitit ihrer Mitarbeitenden fordern, wes-
halb viele sich nicht fiir eine regelméfige Vereinstitigkeit verpflichten konnen.

Forschungsfrage 2 (F2): Wie sehen vor dem Hintergrund der aktuellen Entwicklungen
im Leichtathletiksport mogliche Reifegradphasen einer strukturellen Professionalisierung
aus, welche ein Verein in seinem Lebenszyklus durchlduft, und welches sind die typischen
Eigenschaften dieser einzelnen Phasen?

Die Beantwortung der zweiten Forschungsfrage stiitzt sich stark auf die Erkenntnisse der
Analyse der Phasenmodelle profitorientierter Organisationsformen, die in ihrer einfachsten
Ausprigung fiir die Organisationsform der Vereine iibernommen wurden. Der Lebenszyklus
eines Vereins kann in Analogie zur Unternehmenswelt, unabhéngig von der Grofie und dem
Professionalisierungsgrad in eine Griindungs-, Wachstums-, Reife- und Wendephase unter-
teilt werden. Wihrend in den ersten Phasen das Hauptziel ist, auf sich aufmerksam zu ma-
chen und Mitglieder zu gewinnen, stehen in den Folgephasen die Festigung und Optimie-
rung von Aufbaustrukturen und Ablaufprozessen und die Leistungssteigerung der Athlet*in-
nen im Vordergrund. In der letzten Phase geht es darum, auf die sich verdndernden
Umweltbedingungen einzugehen, und sich iiber weitere Professionalisierungsschritte lang-
fristig gegen die Konkurrenz zu behaupten und letztlich zu iiberleben.

Forschungsfrage 3 (F3): Wie miissen die Maf3inahmen der Leichtathletikvereine konkret
bei einem Phasenwechsel, respektive einem strukturellen Wandel aussehen, und welche
Herausforderungen ergeben sich hierbei?

Ein erfolgreicher Phasenwechsel bedeutet vor allem, optimal auf diesen vorbereitet zu
sein. Dies beinhaltet einerseits eine entsprechende Mentalitét der Vereinsmitglieder, welche
offen fiir einen Wandel sein miissen, und andererseits Vereinsstrukturen, die einen Wandel
zulassen. Viele Leichtathletikvereine in der Schweiz lassen sich reifegradbezogen der Kate-
gorie der Amateurvereine zuordnen. Ein Schritt in Richtung Teilprofessionalisierung kénn-
ten fiir diese Vereine zu personeller und struktureller Entlastung fiihren. Ein solcher Schritt
bedingt Anpassungen auf unterschiedlichen Ebenen und zieht spezifische Ressourcen-
bedarfe nach sich. Eine der grofiten Herausforderungen ist dabei der Aufbau des hierfiir er-
forderlichen organisationalen und sportlichen Know-hows. Die Vereinsfunktionédre miissen
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sich damit auseinandersetzen, wie eine Organisationseinheit professioneller gefiihrt wer-
den kann und die Vereinsstrukturen bedarfsabhiingig mit zusitzlichen Stellen (Geschifts-
stelle, Sekretariat) ergdnzen. Um den wachsenden Anspriichen der Athlet*innen gerecht
zu werden, ist eine Bezahlung im Teilpensum in den relevanten Positionen fiir die meis-
ten Vereine voraussichtlich zukiinftig nicht zu vermeiden. Zudem resultiert ein hoherer
Personalbedarf auch in quantitativer Hinsicht. Sofern eine Reifegradverinderung in
Richtung teilprofessioneller Verein angestrebt wird, muss auch die Mitgliederzahl hin-
reichend sein und gegebenenfalls ausgebaut werden. Nur durch eine ausreichend hohe
Mitgliederzahl konnen die finanziellen Mittel und die sportlichen Erfolge, welche Ver-
eine mit dem Reifegrad , Teilprofessionell bendtigen, realisiert werden. Die be-
deutendsten Herausforderungen beim Professionalisierungsschritt vom Amateurverein
zum teilprofessionalisierten Verein diirften die Rekrutierung von ausreichend Personal,
die Bereitstellung geniigend finanzieller Mittel sowie die Uberwindung vereinsinterner
Grenzen sein (Offenheit fiir Verdnderung).

8.3.3 Case-Study: Modellanwendung und Handlungsempfehlungen
fiir den TV Langgasse

AbschlieBend werden die gewonnenen Erkenntnisse im Rahmen einer Fallstudie auf den
Berner Leichtathletikverein TV Lianggasse zur Veranschaulichung angewandt. Der Verein
kann aktuell noch der Reifegradkategorie der Amateurvereine zugeordnet werden, stoft
aber aufgrund der steigenden Aufgabenvielfalt und -komplexitit strukturell und fithrungs-
seitig zunehmend an seine Grenzen. Alle Funktiondre und Trainer*innen engagieren sich
ehrenamtlich und die Athlet*innen erhalten keine Entschéddigungen in Form von Gehalts-
zahlungen. Auf der inhaltlichen Ebene weist der TV Linggasse bereits einige Eigen-
schaften eines teilprofessionalisierten Vereins auf. Zum Beispiel bietet er Trainingsmog-
lichkeiten tagsiiber, oder vereinsiibergreifend an. Zudem verfiigen einige Trainer*innen
bereits iiber eine hohere Trainerausbildung. Der TV Linggasse kann auf eine langjdhrige
Vereinsgeschichte zuriickschauen und verfiigt iiber 500 Mitglieder mit weiterhin steigen-
der Tendenz. Aufgrund der vielen Mitglieder und der begrenzten Personalressourcen wei-
sen die Trainingsgruppen teilweise GroBen auf, welche die optimalen Teilnehmerzahlen
iiberschreiten, was zu Qualititseinbullen und hohen Arbeitsbelastungen bei den Trai-
ner*innen und Funktiondren fiihrt. Aufgrund dieser Merkmale lédsst sich der TV Ling-
gasse als Amateurverein mit teilprofessionalisierter Tendenz hinsichtlich des Lebenszy-
klusses der Reifephase zuordnen.

Konsequenzen fiir die Strukturgestaltung — Handlungsempfehlungen

Um die hohe Arbeitsbelastung einzelner Vorstandsmitglieder und Trainer*innen zu redu-
zieren, empfiehlt es sich fiir den TV Lénggasse, den nichsten Schritt zur Teil-
professionalisierung zu gehen. Dies bedingt eine Verdnderung in der Strukturgestaltung,
der Kultur, aber auch beim Ressourcenaufbau. Uber verschiedene MaBnahmen kann auf
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diese Gestaltungsbereiche eingewirkt werden: Eine erste Moglichkeit bietet die Ein-
fiihrung von Projektgruppen oder Stabstellen, d. h. die Personalressourcen und ehrenamt-
lich beschiftigte Mitglieder sollten in dem Fall ausgeweitet werden. Ferner konnten
einzelne Schliisselpersonen im Hauptamt angestellt werden, was vor allem den Aufbau
von organisatorischem und sportlichem Know-how erméglicht. Der TV Linggasse will
auch kiinftig nicht nur ein Verein mit einer starken Nachwuchsabteilung sein, sondern
auch im Leistungssport (inter-)nationale Topathlet*innen betreuen. Dies gelingt nur dann,
wenn Beruf oder Schule und Sport optimal koordiniert werden und den Athlet*innen die
bestmoglichen Trainings angeboten werden. Dies ist wiederum mit einer erhohten Arbeits-
belastung fiir die Betreuenden und Funktionire verbunden. Denkbar wiren in diesem Zu-
sammenhang vereinsiibergreifende Trainingsangebote, was auch Wirkungen auf die Ver-
einskultur nach sich ziehen diirfte, respektive eine Verdnderung auf Ebene der Vereins-
werte voraussetzen wiirde. Der TV Lénggasse teilt die Berner Infrastrukturen mit zwei
anderen Leistungssportvereinen, was bereits jetzt eine sehr gute Voraussetzung fiir ver-
einstibergreifende Trainings bieten wiirde. Trainer*innen sowie Athlet*innen miissten sich
bei Umsetzung dieser Ma3nahme teilweise von einem engen Vereinsdenken 16sen und be-
reit sein, iiber die Vereinsgrenzen hinaus zu arbeiten. Fiir den TV Lidnggasse ist auch bei
einer weiteren Teilprofessionalisierung zentral, dass er auch in Zukunft auf eine breite
Nachwuchsforderung setzt. Die Nachwuchsforderung ist ein wichtiges Fundament fiir
strukturelle und kulturelle Weiterentwicklungen und ein Wachstum der Vereinsmitglieder-
zahlen mit entsprechenden positiven Auswirkungen auf die finanzielle Situation und die
Moglichkeit, auch zukiinftig noch Mitglieder fiir ein Ehrenamt zu gewinnen.

Chancen und potenzielle Problemfelder der Umsetzung

Eine Teilprofessionalisierung brichte dem TV Lianggasse Vorteile in verschiedenen Be-
reichen. Sie ermdglicht eine Reduktion der Aufgabenvielfalt durch Anstellungen im Haupt-
amt oder in Projektteams. Eine Teilprofessionalisierung erhoht zudem die Wahrscheinlich-
keit des sportlichen Erfolgs der Athlet*innen aufgrund optimierter Trainingsmdoglichkeiten.
Ferner werden {iiber eine Teilprofessionalisierung und die damit verbundene Ressourcen-
optimierung neue Moglichkeiten zur Gewinnung von Gonnern und Sponsoren erschlossen.
Das potenziell hohere Leistungsniveau der Sportler*innen im Verein wiirde auch die
Attraktivitdt des Vereins nach innen und au3en und dessen Image verbessern.

Eine weitere Professionalisierung brichte aber auch neue Herausforderungen mit sich.
Die typische Vereinskultur wird im TV Linggasse sehr hoch bewertet und ist ein wichtiges
Merkmal des Vereins. Viele ehrenamtliche Personen engagieren sich aufgrund der positi-
ven Vereinskultur fiir den Verein, die durch die strukturellen und personellen Maflnahmen
nicht gefdhrdet werden sollte. Eine weitere Herausforderung der Teilprofessionalisierung
brichte die Integration des Breitensports in den neuen Vereinsstrukturen mit sich. Auch
bei teilprofessionalisierten Strukturen ist es wichtig, den Spagat zwischen dem Leistungs-
und dem Breitensport zu schaffen. In finanzieller Hinsicht sind zundchst einmal budget-
seitig hohere Investitionen und Kostenansitze erforderlich, bevor mittelfristig aufgrund
der hoheren Professionalisierung neue Sponsorengelder erschlossen werden konnen.
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8.4 Fazit/Handlungsempfehlungen

Aufgrund der steigenden Arbeitsbelastung und des sportlichen Leistungsdruckes ist fiir viele
Amateurvereine im Leichtathletiksport ein Reifegradwechsel in Richtung Teilprofessio-
nalisierung eine zu priifende Option. Dies bedingt einen Ausbau des organisationalen und
sportlichen Know-hows, der Mitgliederzahlen, des Personalbestands und der finanziellen
Mittel. Die Ergebnisse der konzeptionellen und empirischen Analyse zeigen, dass die
Herausforderungen bei einem professionalisierungsgerichteten Reifegradwechsel fiir viele
Amateurvereine dhnlich ausfallen diirften: Fehlendes Personal, veraltete Vereinsstrukturen
und ein Mehrbedarf an finanziellen Mitteln. Eine Teilprofessionalisierung geht ferner mit
Risiken einher, die im Einzelfall auch diesen Entwicklungsschritt grundsitzlich infrage stel-
len konnen: Potenzielle Konflikte zwischen ehrenamtlich und hauptamtlich engagierten Per-
sonen, der Verlust der Vereinstraditionen sind hier die meistgenannten Risiken.

Das hier entwickelte Reifegradmodell gibt eine erste Orientierung und ermoglicht die
Ableitung von sechs ressourcenbezogenen, strukturellen und kulturellen Handlungs-
empfehlungen fiir Vereine, die sich in Richtung (Teil-)Professionalisierung weiter-
entwickeln mochten:

1. Fachbereiche durch Projektgruppen oder Stabstellen ergdnzen: Durch die Ergidnzung
der Fachbereiche um Projektgruppen, welche sich spezifischen und zeitlich begrenzten
Projekten widmen, kann die Arbeitsbelastung der Vorstandsmitglieder reduziert wer-
den. Zudem bringen Projektgruppen die Chance mit sich, dass neue Ideen durch sonst
aullenstehende Personen die Entwicklung des Vereins positiv beeinflussen.

2. Arbeitsteilung/Jobsharing: Da es immer schwieriger wird, Personen zu finden, welche
sich im Verein engagieren und deren zeitliche Belastung im Einklang mit Beruf oder
Familie zu bringen, bietet die Einfiihrung von geteilten Amtern eine weitere Option zur
strukturellen Forderung der Professionalisierung. Die Arbeitsbelastung fiir den Einzel-
nen reduziert sich, die Verantwortung kann geteilt werden und eine geteilte Arbeit er-
moglicht eine groBere Flexibilitit, berufliche und private Verpflichtungen mit den-
jenigen des Vereins abzustimmen.

3. Anstellung einzelner Schliisselpersonen im Hauptamt: Um einen Verein im teil-
professionellen Umfeld zu fiihren, miissen einzelne Schliisselpositionen einen stark
hoheren zeitlichen Aufwand betreiben, damit die notige Qualitidt gewéhrleistet werden
kann. Eine Anstellung im Teilpensum ist hier die primire Moglichkeit einen Ausgleich
zu schaffen. Durch die vertraglichen Bedingungen im Hauptamt, ist zugleich eine
wichtige Grundlage zur Qualititssicherung gewihrleistet.

4. Vereinsiibergreifende Trainingsangebote: Um den sportlichen Erfolg zu steigern, bietet
es sich an, den Leistungsathlet*innen vereinsiibergreifende Trainings zu ermoglichen.
Dies erlaubt eine Konzentration des (geteilten) Wissens auf einzelne Personen. Gleich-
zeitig profitieren die Athlet*innen von einer gesunden, leistungsfordernden Konkurrenz-
situation wihrend der Trainings.
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5. Aufeinen breiten Nachwuchs setzen: Eine breite Nachwuchsforderung ist eine wichtige
Voraussetzung fiir Leichtathletikvereine, die langfristig eine erfolgreiche Professiona-
lisierung anstreben. Der Nachwuchs ist nicht nur ein wichtiges Aushingeschild fiir die
Vereine und steigert deren Bekanntheit, sondern stellt fiir den Verein auch eine wich-
tige Einnahmequelle fiir die Zukunft dar. Zudem ist ausreichender eine Voraussetzung
fiir die kiinftige Rekrutierung von Funktiondren im Verein. Dies konnen die Athlet*in-
nen selbst sein, wenn sie ihre sportliche Karriere beendet haben, oder die Eltern, die
ihre Kinder auf ihrem sportlichen Weg begleiten wollen.

6. Vereinsfusionen: Die ersten fiinf Handlungsempfehlungen kniipfen an vereinsinternen
Aspekten an. Bei einer Fusion wird Professionalisierung iiber die Vereinsgrenze hinaus
tiber externes Wachstum angestoflen. Die fiir den Reifegradwechsel erforderlichen zu-
sdtzlichen Ressourcen konnen auch durch den Zusammenschluss von einzelnen
Vereinen realisiert werden. Allerdings geht dies in erhohtem Malie mit der Gefahr eines
Identitédtsverlusts und kultureller Prigungen einher, sodass diese MaBBnahme eine sorg-
filtige Vorbereitung erforderlich macht.

Eine Umsetzung der hier angefiihrten Maf3nahmen zur (Teil-)Professionalisierung bedingt
in einem ersten Schritt, dass der aktuelle Vorstand diese der Mitgliederversammlung er-
lautert und genehmigen ldsst und anschlieBend in einem strategischen Entwicklungsplan
biindelt. Dies gilt auch fiir den in der Fallstudie angefiihrten Berner Leichtathletikverein
TV Linggasse. Uber die Fallstudie hinaus scheint das entwickelte Reifegradmodell vor
dem Hintergrund der bisherigen empirischen Analyse und der kontingenztheoretischen
Verankerung auch bei anderen Leichtathletikvereinen, und gegebenenfalls auch in anderen
Sportarten, als richtungsweisender Kompass fiir eine strategische Weiterentwicklung der
Vereinsstrukturen anwendbar zu sein.

Literatur

Bleicher, K. (1983). Management von Spitzentechnologien. Zeitschrift Fiihrung und Organisation
(ZFO), 52,243-251.

Born, D. (2014). Vereine Als offentliches Gut. Die sozio-politischen Wirkungen lokaler Schweizer
Vereinslandschaften. Springer Vieweg.

Ebers, M., & Kieser, A. (2019). Organisationstheorien. Kohlhammer.

Evéquoz, E., & Camp, M. -A. (2018). Lebendige Traditionen. Vereinswesen. Bundesamt fiir Kultu-
ren (BAK).

Faber, M. J. (2017). Export und Organisationsstruktur deutscher Unternehmen. Eine empirische
Analyse auf Basis kontingenztheoretischer Uberlegungen. Springer Fachmedien.

Glduser, J., & Laudel, G. (2019). Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse als Instrumente
rekonstruierender Untersuchungen. VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Gmiir, M., Wolf, M., & Schafer, J. (2012). Professionelles Management und Zielerreichung im Ver-
ein. Working Papers SES 435. Hrsg. v. Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Fakultit. Uni-
versitit Freiburg.

Golinsky, F. (2020). Moderne Vereinsorganisation. Vereinsmanagement leicht gemacht (2., erw. u.
korr. Aufl.). Springer.



8 Leichtathletikvereine im strategischen Wandel 193

Greiner, L. E. (1998, May-June). Evolution and Revolution as Organizations Grow. Harvard Busi-
ness Review. https://hbr.org/1998/05/evolution-and-revolution-as-organizations-grow. Zuge-
griffen am 05.02.2023.

Hohmann, D. (2012). Methoden der Unternehmensentwicklung. Corporate Governance von Ver-
anderungsprozessen am Beispiel von Akquisitionen. Gabler.

Jost, H. U. (Hrsg.). (1992). Handbuch der schweizerischen Volkskultur. Leben zwischen Tradition
und Moderne: ein Panorama des schweizerischen Alltags. OZV Offizin.

Lamnek, S., & Krell, C. (2016). Qualitative Sozialforschung. Mit Online-Materialien (6., vollst.
iiberarb. Aufl.). Beltz.

Lamprecht, M., Biirgi, R., Gebert, A., & Stamm, H. (2017). Sportvereine in der Schweiz. Entwicklungen,
Herausforderungen und Perspektiven. Magglingen: Bundesamt fiir Sport (BASPO) (Hrsg.).

Lippitt, G. L., & Schmidt, W. H. (1967, November). Crises in a developing organization. Harvard
Business Review. https://hbr.org/1967/11/crises-in-a-developing-organization. Zugegriffen am
05.02.2023.

Okun, B., & Hoppe, H. J. (2014). Professionelle Fiihrung in Welt 2. Von Fiihrungsfrust zu Fiihrungs-
lust. Springer Gabler.

Preisendorfer, P. (2016). Organisationssoziologie. Grundlagen, Theorien und Problemstellungen
(4., iiberarb. Aufl.). Springer Fachmedien.

Pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R., Macdonald, K. M., Turner, C., & Lupton, T. (Hrsg.).
(1963). A conceptual scheme for organizational analysis (8. Aufl.). Sage Publications, Johnson
Graduate School of Managemen.

Piimpin, C. B., & Prange, J. (1991). Management der Unternehmensentwicklung. Phasengerechte
Fiihrung und der Umgang mit Krisen. Campus.

Putnam, R. D., Leonardi, R., & Nanetti, R. Y. (1994). Making democracy work. Civic traditions in
modern Italy. Princeton University Press.

Schiitte, N. (2000). Bezahltes Personal in Nonprofit-Organisationen. Pro und Contra-Argumente zur
Professionalisierung. In S. Nihrlich & A. Zimmer (Hrsg.), Management in Nonprofit-
Organisationen. Eine praxisorientierte Einfiihrung (S. 129-146). Springer Fachmedien.

Sontag, B. (2012). Strategische Erfolgsfaktoren professioneller Sportorganisationen. Gabler.

Tocqueville, A. (2004). Democracy in America. Random House.

TV Lianggasse. (2012). Leichtathletik. Kurzportrit. https://www.tvlbern.ch/leichtathletik/la-ueberuns.
Zugegriffen am 21.04.2021.

Ulrich, S. (2017). Ehrenamtliche. Sportvereinen fehlen freiwillige Helfer. 20 Minuten 08.10.2017.
https://www.20min.ch/story/sportvereinen-fehlen-freiwillige-helfer-385494291739. Zugegriffen
am 24.05.2021.

Weber, M. (1924). Gesammelte Aufsdtze zur Soziologie und Sozialpolitik. Mohr.

Wolf, M., Schafer, J., & Gmiir, M. (2011). Sport und Management. Die Professionalisierung im Ma-
nagement von Schweizer Sportvereinen und ihr Einfluss auf den Organisationserfolg. Scia-
mus GmbH.

Zimmer, A. (1996). Vereine — Basiselement der Demokratie. Eine Analyse aus der Dritte-Sektor-Per-
spektive. VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Zimmer, A., & Hallmann, T. (Hrsg.). (2016). Nonprofit-Organisationen vor neuen Heraus-
forderungen. Springer VS.

Ziircher Kantonalverband fiir Sport. (2018a). Herausforderungen im Sport. Es braucht ein planmés-
siges Freiwilligenarbeit-Management. Interview mit Siegfried Nagel. https://www.zks-zuerich.
ch/ehrenamt/interview-siegfried-nagel. Zugegriffen am 13.03.2021.

Ziircher Kantonalverband fiir Sport. (2018b). Herausforderungen im Sport. Heute muss der Sport
zum Menschen kommen. Interview mit Anja Kirig. https://www.zkszuerich.ch/sites/default/files/
files/downloads/publikationen/themendossiers/2018_dossier_sportkanton_zuerich_2018_her-
ausforderungsportverein_einzelseiten.pdf. Zugegriffen am 13.03.2021.


https://hbr.org/1998/05/evolution-and-revolution-as-organizations-grow
https://hbr.org/1967/11/crises-in-a-developing-organization
https://www.tvlbern.ch/leichtathletik/la-ueberuns
https://www.20min.ch/story/sportvereinen-fehlen-freiwillige-helfer-385494291739
https://www.zks-zuerich.ch/ehrenamt/interview-siegfried-nagel
https://www.zks-zuerich.ch/ehrenamt/interview-siegfried-nagel
https://www.zkszuerich.ch/sites/default/files/files/downloads/publikationen/themendossiers/2018_dossier_sportkanton_zuerich_2018_herausforderungsportverein_einzelseiten.pdf
https://www.zkszuerich.ch/sites/default/files/files/downloads/publikationen/themendossiers/2018_dossier_sportkanton_zuerich_2018_herausforderungsportverein_einzelseiten.pdf
https://www.zkszuerich.ch/sites/default/files/files/downloads/publikationen/themendossiers/2018_dossier_sportkanton_zuerich_2018_herausforderungsportverein_einzelseiten.pdf

194 D. Gubler und J. Schellinger

Daniela Gubler (M.Sc.) Projektleiterin bei den Schweizerischen Bundesbahnen im Bereich Ko-
operationen und strategische Projekte. Zusitzlich Vorstandsmitglied eines mittelgroBen Leicht-
athletikvereins und verantwortlich fiir die Weiterentwicklung und strategische Ausrichtung der Ver-
einsstrukturen.

Prof. Dr. Jochen Schellinger Vizerektor Lehre an der Berner Fachhochschule. Davor Professor fiir
Unternehmensfiihrung und Organisation sowie Studiengangsleiter Master of Science in Business Ad-
ministration mit Vertiefung Corporate/Business Development an der Berner Fachhochschule. Friihere
Titigkeiten im Bankensektor, im Pharmadetailhandel, in der Forschung und in der Automobilindustrie.

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 International
Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) verdtfentlicht, welche die Nutzung,
Vervielfiltigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem Medium und Format er-
laubt, sofern Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle ordnungsgemifl nennen, einen
Link zur Creative Commons Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen vorgenommen wurden.
Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen ebenfalls der
genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts anderes ergibt.
Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht und die
betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt ist, ist fiir die oben aufgefiihrten
Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.


http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de

	8: Leichtathletikvereine im strategischen Wandel
	8.1	 Einleitung
	8.2	 Theoretische Grundlagen
	8.2.1	 Der Verein als nicht profitorientierte Organisation
	8.2.2	 Professionalisierung von Vereinsstrukturen
	8.2.3	 Rahmen einer Professionalisierung von Vereinsstrukturen
	8.2.4	 Entwicklung eines Reifegradmodells zur Professionalisierung von Vereinsstrukturen

	8.3	 Empirische Untersuchung
	8.3.1	 Forschungsdesign
	8.3.2	 Empirische Ergebnisse
	8.3.3	 Case-Study: Modellanwendung und Handlungsempfehlungen für den TV Länggasse

	8.4	 Fazit/Handlungsempfehlungen
	Literatur


