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1 Einfithrung

Die Diskussion iiber die Professionalisierung im Sport steht seit lingerem vor ei-
nem Raitsel, ndmlich dem Widerspruch zwischen der theoretischen Wahr-
scheinlichkeit einerseits und der empirischen Unerheblichkeit der Verberuflichung
von Tétigkeiten in Verbdnden und Vereinen andererseits. So formulierten z.B.
Heinemann und Schubert (1994) einerseits im theoretischen Teil der FISAS 1991:
"Vor allem in groBeren Vereinen wachsen die Aufgaben in einem Umfang, der
durch freiwillige Mitarbeit nicht mehr allein bewaltigt werden kann (...): es werden
in zunehmendem Mafe eine Fachkompetenz erforderlich und ein zeitliches Enga-
gement notig, die aus dem Kreis der Mitglieder nicht mehr ohne weiteres zu ge-
winnen (...) sind." (22), um dann ihre empirischen Ergebnisse andererseits wie
folgt zusammen zu fassen: "Weniger bedeutsam ist demgegeniiber die Beschifti-
gung festangestellter Mitarbeiter, und es ist kaum zu erwarten, dass die Zahl der
Vereine, die Mitarbeiter einstellen und bezahlen konnen, steigen wird" (256)2.

2 Forschungsstand und Methode

Mit dem Thema beschéftigt haben sich bisher 1. die verschiedenen Studien, die
Erwerbsarbeit als Strukturmerkmal von Verbdanden (Winkler & Karhausen, 1985)
oder Vereinen beschrieben haben.’ 2. Absolventenstudien, die nach dem Verbleib
von Sportlehrern fragten.* 3. Am ausfithrlichsten wurde die Fragestellung bisher in
Heinemann und Schuberts (1992) Arbeit iiber die Einfadelung von ABM-Kriften

1. Beim vorliegenden Beitrag handelt es sich um einen Nachdruck aus Friederici/ Horch / Schubert, 2002. Die
Grundideen dieses Beitrages wurden erstmals auf dem Treffen des AK-Sportokonomie in Saarbriicken 2001
vorgestellt.

s. dhnlich auch wieder Cachay, Thiel & Meier (2001): "Es ldsst sich somit festhalten, dass der durch den be-
schriebenen Bediirfniswandel induzierte Handlungsdruck fiir die Sportvereine vor allem in der Notwendigkeit
zutage trat, spezifische Bereiche der Sportnachfrage sowie Verwaltungs- und geschéftsfithrende Tétigkeiten zu
verberuflichen. Diese Entwicklung gilt in der beschriebenen Auspragung in vollem MalBe allerdings nur fiir ei-
nen bestimmten Typus von Sportverein, den Grofiverein." (19) versus: "Damit zeichnet sich aber ein nennens-
wert erweitertes Beschiftigungspotenzial fiir Erwerbstitige in gemeinniitzigen Sportorganisationen unter den
gegebenen Bedingungen auch auf lingere Sicht nicht ab. Ausschlaggebend hierfiir ist, dass die Verbandsorgani-
sationen kaum noch Potenziale besitzen und die Sportvereine sich liberwiegend an einem traditionellen Sport-
verstdndnis orientieren" (S. 181)

3 Timm, 1979; Heinemann & Schubert, 1994; Emrich, Pitsch & Papathanasiou, 2001

Emrich 1988, Heinemann, Dietrich & Schubert, 1990; Hartmann-Tews & Mrazek, 1994
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in Sportvereinen sowie jlingst in der Studie von Cachay et al (2001) {iber das Er-
werbsarbeitspotenzial in Verbdnden und GroBvereinen Nordrhein-Westfalens be-
handelt. Der Forschungsstand ist allerdings noch gering. So herrscht bereits grof3e
Unklarheit iiber das existierende Ausmall bezahlter Sportmanagerstellen. Ohne
Zweifel sind jedoch die Verbédnde stirker verberuflicht als die Vereine. Einigkeit
diirfte des weiteren dariiber bestehen, dass der Bereich des Managements deutlich
stiarker verberuflicht ist als der der sportpraktischen Leistungserbringung (Cachay
et al, 2001, S. 222; Emrich & Pitsch, 2000, S. 17). Den am weitesten ausgearbei-
teten und empirisch liberpriiften Beitrag zur Erklérung der Professionalisierung in
Sportvereinen stellt der Professionalisierungs-Druck-und-Grenzen-Ansatz dar, den
Heinemann (Heinemann & Schubert, 1992, 1994) im Anschluss an Max Weber
(1972) und Robert Michels (1957) entwickelt hat. Allerdings beschrankt sich die
empirische Uberpriifung auf die Erklirung des existierenden Verberuflichungs-
Grades. Alle Aussagen iliber den Professionalisierungs-Druck beruhen auf Analo-
gieschliissen. Im Unterschied dazu haben wir erstmals erstens nicht nur den Be-
stand an Stellen, sondern direkt auch das Bediirfnis nach einem Zuwachs erfragt
und zweitens zur Erkldrung dieses Bediirfnisses nicht nur die iiblichen Strukturda-
ten erhoben, wie Organisationstyp, Mitgliederzahl oder Hohe des Budgets, sondern
direkt die Ursachen dafiir, also Druck und Hindernisse gemessen.

Die schriftliche Befragung wurde im Jahr 1996 durchgefiihrt (Horch & Schiitte,
2002). Das primére Forschungsziel galt Fragen nach der Rekrutierung, Tatigkeit
und Qualifikation von Sportmanagern. Dies bestimmte auch die Auswahl der Or-
ganisationen und der Befragten. Es wurden Organisationen untersucht, die haupt-
amtliche Managementpositionen hatten oder zumindest solche erwarten lielen, wie
Verbinde, Profi-, Prestigesport- und GroB-Vereine. Die Organisationen wurden
nicht zufdllig, sondern gezielt ausgewéhlt, mit dem Ziel moglichst verschiedene
Organisationen einzubeziehen, um sie auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede hin
untersuchen zu konnen. Befragt wurden neben bezahlten Managern ehrenamtliche
Manager und bezahlte Trainer aus den selben Organisationen. Der Riicklauf betrug
57%, das entspricht 531 Fragebodgen. Bei der Interpretation der Ergebnisse miissen
zwei Punkte beriicksichtigt werden: 1. dass wir zur Hélfte Verbénde untersucht ha-
ben und 2. dass zur Hilfte (199) Inhaber bezahlter Positionen befragt wurden. In-
sofern konnen zwar die beschreibenden Ergebnisse keine Reprédsentativitidt bean-
spruchen, die gefundenen Zusammenhénge diirften aber durchaus typisch fiir den
Bereich des selbstverwalteten Sports sein, der hauptamtliche Manager beschéftigt.

3 Professionalisierungsbediirfnis
Unsere Ausgangsfrage lautete: Wie grofl ist im selbstverwalteten Sport das

Bediirfnis nach einer Professionalisierung des Managements? Unter "Professio-
nalisierung" wird in der Alltagssprache und auch in der Wissenschaft sehr Unter-
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schiedliches verstanden (s. Emrich et al, 2000, S. 72-78). Im Rahmen unserer
Fragestellung halten wir es fiir sinnvoll, ihn in einem sehr weiten Sinne zu
verstechen. Es geht darum, inwieweit in Sportverbdnden und -vereinen
Erwerbsarbeit entsteht, d.h. freiwillige, unbezahlte Arbeit durch bezahlte und
nebenberuflich-gelegentliche Freizeitarbeit durch hauptberuflich-kontinuierliche
Arbeit ersetzt bzw. ergdnzt wird. Operationalisiert wurde unsere Ausgangsfrage
durch das Statement: ,,Wir brauchen mehr bezahlte Mitarbeiter in Fiihrung,
Organisation und Verwaltung.” Die Antwort auf diese Frage, brachte die erste
groBe Uberraschung unserer Untersuchung. Denn die Befragten stimmten diesem
Statement im Durchschnitt nur "teils/teils" (d.h. 3,1 auf einer Fiinfer-Skala) zu.
Und dass obwohl ja nur der Wunsch (das Bediirfnis) nach mehr bezahlten Mana-
gern erfragt wurde und nicht die Absicht bzw. Moglichkeit (der Bedarf, die kauf-
kriftige Nachfrage), diesen Wunsch auch umsetzen zu wollen und zu kénnen. Nun
konnte dieses relativ niedrige Professionalisierungsbediirfnis damit zu erklidren
sein, dass wir Organisationen ausgewihlt haben, deren Management schon weitge-
hend verberuflicht ist, und dass also die Hypothese gilt: H1: Je mehr hauptamtliche
Manager eine Organisation hat, desto geringer ist das Verberuflichungsbediirfnis.
Uberpriift man diese Hypothese, so erlebt man eine zweite groe Uberraschung.
Das Verberuflichungsbediirfnis sinkt nicht mit dem Ausmal} der erreichten Verbe-
ruflichung, sondern steigt sogar, und zwar relativ deutlich mit einem Korrelations-
wert von .24.° Wie kann man dieses Ergebnis interpretieren? Es sieht so aus, als ob
sich die Verberuflichung des Managements in Verbidnden und Vereinen als eine
Erfolgsstory erweist. Einmal in Gang gesetzt, erweckt sie ein Bediirfnis nach Fort-
setzung.

4 Professionalisierungsdruck und -hindernisse

Soweit wissen wir, dass das Verberuflichungsbediirfnis im Management von Ver-
bianden und Vereinen erstaunlich niedrig ist. Aber warum ist es niedrig, unter wel-
chen Umstidnden ist es hoher? Vom Alltagsverstindnis her ist zu erwarten, dass es
davon abhéngt, ob die Verantwortlichen das Management verberuflichen wollen
oder missen und konnen, bzw. nicht wollen, nicht miissen oder nicht konnen. Wir
wollen drei Theorien zu Rate ziehen: 1. die 6konomische Theorie 2. die Kontin-
genztheorie und 3. den "neuen Institutionalismus der Organisationstheorie".® Nach
Ansicht der Befragten gibt es viele Griinde, die ein Bediirfnis nach mehr haupt-

Hier und im folgenden verwenden wir Kendalls tau b als Korrelationsmal3, weil die meisten unserer Variablen
ordinalskalliert sind.

In unserem Fragebogen haben wir entsprechende unabhéngige Variablen 1. direkt durch Fragen nach den Griin-
den und Gegengriinden einer Verberuflichung des Managements erfasst (dichotome Antwortmoglichkeit durch
Ankreuzen vorgegebener Griinde, Mehrfachnennung moglich) sowie indirekt 2. u.a. durch Fragen nach den
Vor- und Nachteilen von Ehren- und Hauptamt (ordinale Ratingskala), 3. nach den Einflussgruppen auf die Or-
ganisation (ordinale Ratingskala) und 4. einer Batterie von Statements zu kulturellen Besonderheiten freiwilliger
Vereinigungen im Vergleich zu erwerbswirtschaftlichen Betrieben (ordinale Ratingskala).
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amtlichem Managementpersonal begriinden. Im deutlichen Unterschied dazu gibt
es aber nur ein entscheidendes Hindernis, ndmlich den Mangel an Finanzen (ge-
nannt von 82%).

Die 6konomische Theorie geht von der Annahme aus, dass Menschen unter gege-
benen Restriktionen den Nutzen und die Kosten von Handlungsalternativen kal-
kulieren und die Alternative wéhlen, die subjektiv den hochsten Nutzen mit der
hochsten Wahrscheinlichkeit verspricht. Verberuflichungsdruck wird demnach u.a.
ausgelost durch eine verdnderte Wahrnehmungen der relativen Nutzen- und Kos-
tenvorteile von hauptberuflicher im Vergleich zu ehrenamtlicher Arbeit. Unsere
zweite Hypothese lautet demnach: H2: Je hoher der wahrgenommene Nutzen der
Verberuflichung ist, desto hoher ist das Verberuflichungsbediirfnis. Diese Orientie-
rungshypothese ist unmittelbar einleuchtend. Die interessante Frage ist jedoch,
welche Art von Nutzenaspekten konnten eine Rolle spielen? Zur Beantwortung
dieser Frage kann man auf Max Webers Biirokratietheorie zuriickgreifen. Zu den
Nachteilen von Freiwilligenarbeit gehoren nach Weber (1972, S. 170, S. 562) 1.
die fehlende fachliche Kompetenz, 2. die begrenzte, immobile Motivation, 3. die
begrenzte zeitliche Abkommlichkeit der Mitarbeiter und 4. ihre geringe Sanktio-
nierbarkeit. Darliberhinaus haben wir erfragt, ob hauptamtliche Manager 5. die Ef-
fektivitdt und Effizienz der Arbeit erhohen sowie 6. neue Finanzquellen erschlie-
Ben und sich dadurch mehr als bezahlt machen. Hypothese H2 wird bezogen auf
alle Nutzenaspekten mit schwachen bis mittelstarken Korrelationswerten von .14
bis .23 bestitigt. Unsere dritte Hypothese lautet: H3: Je hoher die wahrgenomme-
nen Kosten der Verberuflichung sind, desto niedriger ist das Verberuflichungsbe-
diirfnis. Wir haben erstens finanzielle Kosten und zweitens negative Folgewirkun-
gen der Verberuflichung auf das Ehrenamt beriicksichtigt. Insgesamt wird diese
ebenfalls sehr plausible Hypothese jedoch deutlich schwécher bestétigt als die
Nutzenhypothese. Zwar korreliert von den zwei Indikatoren, die finanzielle Kosten
messen, einer, aber von den vier Indikatoren, die negative Folgewirkungen messen,
korrelieren nur zwei und dazu schwach, ein Indikator korreliert sogar deutlich um-
gekehrt als erwartet. Wie kann man diese teils sehr schwachen, teils sogar gegen-
ldufigen Zusammenhénge interpretieren? Mdoglicherweise wurden einerseits die
Kostenaspekte nicht gut genug operationalisiert. Andererseits spielen die finanziel-
len Kosten bei dem bloBen Bediirfnis nach einer Verberuflichung logischerweise
erst einmal eine untergeordnete Rolle. Bemerkenswert bleibt jedoch, dass negative
Folgewirkungen auf das Ehrenamt kaum einen Einfluss auf das Bediirfnis nach
mehr Hauptamtlichkeit haben. Die Finanzierung stellt vermutlich auch die Haupt-
restriktion der Verberuflichung dar. Unserer Hypothese lautet: H4: Je knapper die
Finanzen sind, desto niedriger ist das Verberuflichungsbediirfnis. Auch diese
Hypothese wird jedoch nur relativ schwach bestétigt.
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Die beiden Indikatoren, die direkt den Einfluss von Finanzknappheit messen soll-
ten, korrelieren nicht.” Mittelstark mit .18 korreliert hingegen die Hohe des vor-
handenen Budgets. Aber auch dies ist relativ enttduschend, bedenkt man, dass

die Hohe
Okonomische Theorie
Unabhingige Variable Kendalls
(Messniveau: ordinal, rational, dichotom) taub
Anzahl |Anzahl bezahlter Manager (rat.) | 24%*
Nutzen Hauptamtliche sind in der Regel kompetenter als Ehrenamtliche (ord.) L1 7%*
Hauptamtliche sind mobiler einsetzbar als Ehrenamtliche (ord.) 23%**
Ehrenamtliche sind zeitlich nicht abkémmlich, wenn es nétig ist (ord.) L16%+*
[Ehrenamtliche kann man nicht so verpflichten wie bezahlte Kréfte (ord.) | 14%*
Hauptamtliche erhbhen Effektivitit und Effizienz der Arbeit (ord.) | 23%*
Hauptamtliche rentieren sich durch neu erschlossene Finanzquellen (ord.) |21 %%
Kosten Es rechnet sich nicht (dich.) -,20%*
Ist den Mitgliedern zu teuer (dich.) -,05
Folgen Hauptamt zerstort die Motivation, unbezahlt mitzuarbeiten (dich.) -, 13%*
Zusammenarbeit von ehrenamtlichen Vorgesetzten und bezahlten Kriftenf-,11%*
(ord.)
Ehrenamtliche fiirchten den Verlust von Einfluf} (dich.) (+!) ,26**
Hauptamtliche bringen unpassende betriebswirtschaftliche Konzepte in den|,02
[Verein/Verband ein (dich.)
Finanzen [st nicht finanzierbar (dich.) ,07
Unsere Finanzen werden immer knapper (ord.) ,08%*
Hohe des Budgets (rat.) ,18%*
Alternativen IAnzahl ehrenamtlicher Mitarbeiter (rat.) (+!) ,14%*
Bezahlte Mitarbeiter konnen durch ehrenamtliche Mitarbeiter ersetzt werden|-,14**
(ord.)
Die Bereitschaft, ehrenamtlich zu arbeiten, nimmt ab (dich.) ,05
Hauptamtliche unterscheiden sich von Ehrenamtlichen nur durch die Bezah--,04
lung (ord.)

k

Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 signifikant (2-seitig); ** Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01

signifikant (2-seitig).
Abb. 1: Okonomische Theorie, Korrelationen mit Professionalisierungsbediirfnis

7 Darunter ist auch das von 82% der Befragten als Haupthindernis angekreuzte Statement: "Verberuflichung ist

nicht finanzierbar". Allerdings gibt es fiir die geringe Korrelation auch einen methodischen Grund: Gerade weil
dieses Statement von so vielen befiirwortet wurde, differenziert es kaum.
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des Budgets neben der Mitgliederzahl normalerweise die erkldarungskriftigste Va-
riable der Verberuflichung ist, und vergleicht man diese Korrelation von .18 mit
der Korrelation von .61 mit dem realisierten Verberuflichungsgrad in unserer Stu-
die. Damit bestdtigt sich unsere Vermutung, dass finanzielle Restriktionen genau
wie negative Folgewirkungen bei dem geduflerten Bediirfnis nach einer Verberuf-
lichung keine bedeutende Rolle spielen. Neben der relativen Qualitdt von Alter-
nativen zum Hauptamt stellt sich die noch grundlegendere Frage, ob und inwieweit
solche Alternativen in der Organisation iiberhaupt existieren. HS5: Je mehr Alter-
nativen zum Hauptamt gesehen werden, desto niedriger ist das Verberuflichungs-
bediirfnis. Nimmt man die Anzahl der Ehrenamtlichen als Indikator, so wird die
Hypothese widerlegt. Von den drei untersuchten Statements iiber das Vorhanden-
sein oder den Mangel an solchen Alternativen bestitigt auch nur eine unsere Hypo-
these.”

Die Kontingenz-Theorie betont ganz allgemein, dass sich Organisationen an die
externe und interne Situation anpassen miissen (Lawrence & Lorsch, 1967). Immer
wenn man von Professionalisierungsdruck spricht, denkt man in erster Linie daran,
dass gilt: H6: Je groBer der Einfluss bestimmter externer und interner Situationsva-
riablen ist, desto grofler ist das Verberuflichungsbediirfnis. An welche Arten von
externen, von Umwelten-Variablen kann man dabei denken? Weniger an die klas-
sischen Mitglieder, als an Kunden sowie an Konkurrenz zu bzw. Kooperation mit
erwerbswirtschaftlichen Betrieben und Kooperation mit dem Staat.” Diese Hypo-
thesen werden bestitigt. Es zeigt sich ein negativer Zusammenhang mit dem Anteil
der Mitgliederbeitrage am Budget (-.18) und ein positiver mit der Orientierung an
Wiinschen von Kunden (.15). Kommerzielle Konkurrenz korreliert allerdings nur
sehr schwach mit dem Verberuflichungsbediirtnis (.10), wéhrend die Kooperation
mit der Wirtschaft deutlichere Auswirkungen zeigt (.22), ebenso wie Kooperatio-
nen mit dem Staat (.19). Die Umweltabhingigkeiten lassen sich durch eine Variab-
le représentieren: Je weniger die Organisation sich durch Mitgliederbeitrige finan-
ziert, desto grofer ist der Verberuflichungsdruck (-.18).

Unter interner Situation versteht man Charakteristika der Organisation (Kieser &
Kubicek, 1977, S. 191), wie Rechtsform, Grof3e, Alter. In erster Linie miissen wir
hier natiirlich an die unterschiedlichen Leistungen der Organisationen denken. So
kann man vermuten, dass Verbdnde einem stirkeren Verberuflichungsdruck unter-
liegen als Vereine. Diese Hypothese wird mit einer mittelstarken Korrelation von
20 bestéitigt.lo Anhand eines Mittelwertvergleiches erkennt man noch genauer,

¥ Keine Korrelation zeigt sich mit dem am héufigsten genannten Grund fiir eine Verberuflichung: "Die Bereit-

schaft ehrenamtlich zu arbeiten, nimmt ab." Auch hier konnte jedoch wieder der methodische Grund eine Rolle
spielen, dass das Statement nicht differenziert, weil es von so vielen (68%) gewihlt wurde.

Die Auswirkungen dieser Umwelten wurden direkt durch entsprechende Statements sowie durch die
Einflussumwelten und die Finanzierungsquellen der Organisation operationalisiert.

Cachay et al (2001, S. 169), die annehmen die Verberuflichung im Verbandsmanagement sei bereits abgeschlos-
sen, werden hiermit widerlegt. Diese Annahme steht auch im Widerspruch zu dem von ihnen selbst ermittelten
erwarteten Wachstum solcher Stellen in den néchsten 1,5 Jahren um 19% bei Kreis- und Stadtsportbiinden
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dass der Verberuflichungsdruck in Breitensportvereinen (2,5) signifikant am nied-
rigsten ist, wihrend er in den Leistungssport-Vereinen (3,2) dhnlich hoch ist, wie
in den Breitensport- (3,3,) und den Leistungssport-Verbanden (3,5). Welche weite-
ren internen Einflussfaktoren bestimmen das Ausmall des Verberuflichungsbe-
diirfnisses? In Analogie zu Max Webers Analyse der Funktionsvoraussetzungen
der direkten Demokratie (1972, S. 169) konnen wir die Bedingungen benennen,
unter denen ehrenamtliche Mitarbeit schlechter funktioniert und damit Verberufli-
chung notwendiger wird: Hauptamtlichkeit wird um so notwendiger 1. je dlter (Ve-
ralltdglichung) und 2. je groBer die Organisation ist, 3. je heterogener die Inter-
essen (und die Féahigkeiten) der Mitglieder sind 4. je mehr Fachwissen die Auf-
gaben verlangen und 5. je rAumlich unbegrenzter die Organisation ist. Diese Hypo-
thesen werden mit Ausnah-

Kontingenz-Theorie
Unabhingige Variable Kendalls
(MeBniveau: ordinal, rational, dichotom) tau b
Mitglieder [Die Anspriiche der Mitglieder sind gestiegen (dich.) ,08
|Anteil der Mitgliedsbeitrige am Budget (rat.) -, 18%*
Kunden |Orientierung an den Wiinschen der Kunden (ord.) L 15%**
Einflul durch Leistungssportler, Profisportler (ord.) L1+
|Anteil der Verkaufserlose am Budget (rat.) ,08*
Wirtschaft |[Kommerzielle Konkurrenz (dich.) ,10*
Kooperation mit Wirtschaft, Medien und Agenturen (dich.) | 22%*
Einflu8 durch Sponsoren (ord.) L10%**
Einflufl durch Medien (ord.) L 12%%
Staat Kooperation mit dem Staat (dich.) ,19%*
Einflu8 durch den Staat (ord.) L 15%**
Anteil staatlicher Zuschiisse am Budget (rat.) L16%*
Leistungen [Verein oder Verband (Raum) (dich.) 20%*
Alter Griindungsjahr (rat.) ,08%*
Grofle Mitgliederzahl (rat.) L 19%*
Die Mitgliederzahl ist gestiegen (dich.) ,10*
Heterogenitiit [Vielzahl der internen und externen Gruppen und deren Anspriiche (ord.) L 13%%
Fachwissen [Bisherige Aufgaben sind anspruchsvoller geworden (dich.) | 24°%*
Neue Aufgaben sollen angegangen werden (dich.) 23%**
Anzahl vorhandener Aufgaben ist gestiegen (dich.) 23%**

* Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 signifikant (2-seitig); ** Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 signifikant (2-seitig).

Abb.2: Kontingenz-Theorie, Korrelationen mit Professionalisierungsbediirfnis

(143).
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me der ersten bestitigt. Das Alter der Organisationen des selbstverwalteten Sports
ist aufgrund der Briiche in der deutschen Geschichte durch Nationalsozialismus
und Wiedervereinigung nicht sehr aussagekréftig. Mit der Mitgliederzahl zeigt sich
zwar der erwartet Zusammenhang (.19). Ahnlich wie bei der sonst méchtigen Ein-
flussvariable "Budget" ist der Einfluss der Mitgliederzahl auf das Verberufli-
chungs-Bediirfnis aber enttduschend niedrig, vergleicht man die Korrelation von
.19 mit der von .49 mit dem erreichten Verberuflichungs-Grad des M'clnfctgernents.ll
Ob das Ergebnis eines Wandels immer auf eine Effizienzsteigerung hinausliuft,
wird neuerdings durch den soziologischen Ansatz des "neuen Institutionalismus
in der Organisationstheorie" bezweifelt. So behaupten DiMaggio und Powell
(1983), dass heute nicht mehr Selektion durch den Wettbewerb, sondern andere
Mechanismen der Hauptantrieb fiir die Angleichung von Organisationen sind. Sie
unterscheiden dabei drei Mechanismen: a) Coercive Anpassungsprozesse ergeben
sich vor allem aus staatlichen Anforderungen und sind mit staatlichen Ressourcen
verbunden. b) Mimetische Anpassungsprozesse sind Folgen der Unsicherheit {iber
Ziele und Techniken. Diese Unsicherheit wird vermindert, indem als erfolgreich
angesehene Organisationstypen nachgeahmt werden. c) Normative Anpassungs-
prozesse sind Folgen der Professionalisierung. Berufsgruppen, z.B. Betriebswirte
versuchen ihre Position zu sichern und entwickeln Normen, die iiber Selektion und
Sozialisation weitergegeben werden. Demgegeniiber stehen jedoch - so muss man
hier ergénzen - gerade bei den Organisationen des selbstverwalteten Sports tief
verwurzelte, d.h. institutionalisierte Priferenzen fiir das Ehrenamt (s. Kikulis,
2000). Diesem Ansatz folgend kann man die Hypothese formulieren: H7: Je groB3er
der coercive, mimetische oder normative Professionalisierungseinfluss ist, desto
groBer ist das Verberuflichungsbediirfnis. Die Uberpriifung dieser Hypothese stoBt
allerdings auf verschiedene methodische Schwierigkeiten, vor allem weil sich As-
pekte der Organisationskultur nur sehr beschriankt durch Befragung und dazu noch
einer einzigen Schliisselperson ermitteln lassen. Hinzu kommt, dass ein groBer Teil
der Einfliisse nur indirekt operationalisiert wurde, wie wir ihn bereits oben als
Umweltvariablen verwandt haben. Wie dort berichtet, wird die Hypothese, was den
coerciven, den Staatseinfluss anbetrifft, bestétigt. Ebenso haben wir bereits fest-
gestellt, dass der mimetische Einfluss des erwerbswirtschaftlichen Modells, tat-
sdchlich weniger iiber den Wettbewerb als iiber Kooperationen mit der Wirtschaft
wirkt. Direkt wurde versucht diesen Einfluss iiber zwei Statements zu erfassen.
Das Ergebnis der Uberpriifung unserer Hypothese anhand dieser Statements ist
nicht iiberzeugend. Mit einem Indikator ergibt sich keine Korrelation und mit dem
anderen nur, wenn man Vereine und Verbinde getrennt betrachtet.'” Anders sicht

""" Zudem zeigt sich auch kein Zusammenhang, wenn man Verbinde und Vereine isoliert betrachtet.

Korrelationen mit dem ersten Indikator: Vereine: .20, Verbande: .17, beide .09. Diesem Statement wird von den
Vereinsvertretern deutlich mehr zugestimmt (4,3) als von den Verbandsvertretern (3,5). Allerdings kann man
aus der Datenanalyse den Eindruck gewinnen, dass die Befragten nicht den Unterschied zwischen dem Oberbeg-
riff "Betrieb" und dem Untertyp "erwerbswirtschaftlicher" Betrieb kennen. Verein sind Betriebe, haben aber per

12
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es mit dem normativen Einfluss der Hauptamtlichkeit auf das Verberuflichungs-
bediirfnis aus.

Neuer Institutionalismus der Organisationstheorie

Unabhingige Variable Kendalls
(MeBniveau: ordinal, rational, dichotom) tau b
Coercive Kooperation mit Staat erfordert hauptamtliche Krifte (dich.) ,19%*
(Staat) Einflu} durch den Staat (ord.) [15%*
IAnteil staatlicher Zuschiisse am Budget (rat.) ,16%*
Mimetisch [Kommerzielle Konkurrenz (dich.) ,10*
(Wirtschaft) [Kooperation mit Wirtschaft, Medien und Agenturen (dich.) [ 22%*
Einflufl durch Sponsoren (ord.) ,10%*
Einflufl durch Medien (ord.) ,12%*
Der Verein/Verband mul3 wie ein erwerbswirtschaftlicher Betrieb gefiihrt werden[,09*
(ord.) [Verband ,20
Verein ,17
Entscheidend ist der finanzielle Erfolg (ord.) ,06
Normativ 1 |Anzahl der bezahlten Managementstellen (rat.) ,24%**
(Haupt- Geschiftsfiihrer vorhanden (dich.) 23 %%
amtlichkeit)  [Einflu durch bezahlte Mitarbeiter (ord.) ,24%*

Regelung der Aufgaben des Geschéftsfithrers im Verhiltnis zum ehrenamtlichen|,25%*

Vorgesetzten (ord.)

Normativ 2  [Einfluf} durch ehrenamtliche Mitarbeiter (ord.) -,06
(Ehren- \Verein -,25%*
amtlichkeit)  |[Ehrenamtliche fiirchten den Verlust von EinfluB (dich.) (+]) ,26**
Hauptamtlichkeit zerstort die Motivation, unbezahlt mitzuarbeiten (dich.) -, 13%*
Der Verein/Verband ist so etwas wie eine "Selbsthilfe-Vereinigung" (ord.) ,06
'Wir sind wie eine Familie, wie eine Gruppe von Freunden (ord.) -,08*
[Ehrenamtliche erfiillen wichtige Funktionen fiir die Gesellschaft (ord.) ,03
Ehrenamtliche sind engagierter als bezahlte Kréfte (ord.) -,04
Position Hauptamt / Ehrenamt (dich.) ,19%*

* Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 signifikant (2-seitig); ** Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 signifikant (2-seitig).

Abb.3: Neuer Institutionalismus, Korrelationen mit Professionalisierungsbediirfnis

Diese Hypothese wird mit den hochsten Korrelationen, die wir hier gemessen ha-
ben, sowohl mit allen indirekten als auch mit allen direkten Indikatoren bestétigt.
Als direkten Indikator, der die Stirke der Hauptamtlichkeits-Kultur misst, ver-
wendeten wir die gewiinschte Kompetenzverteilung zwischen hauptamtlichem Ge-
schiftsfiihrer und ehrenamtlichem Vorsitzenden. Je stirker die gewliinschte Positi-

Definition und gesetzlichem Status keine erwerbswirtschaftlichen Ziele, sind somit keine Unternehmen.
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on der Hauptamtlichen ist, desto groBer ist auch der Wunsch nach einer weiteren
Verberuflichung (.25). Im deutlichen Gegensatz zu diesen klaren Zusammenhén-
gen, zeigen sich jedoch {iberraschenderweise kaum die erwarteten negativen Kor-
relationen mit Aspekten einer auf verschiedenste Art gemessenen Ehrenamt-
lichkeits-Kultur. Von sieben Indikatoren korreliert nur einer schwach und einer,
wenn man nur die Vereine betrachtet. Ein Indikator korreliert sogar deutlich um-
gekehrt. Einzig mit dem indirekten Indikator der Hohe des Einflusses der Ehren-
amtlichen auf die Organisation, wird unserer Hypothese mit einer deutlichen Kor-
relation von minus .25 bestétigt. Dies gilt allerdings nur fiir die Vereine.

Das verstirkt nun den naheliegenden Verdacht, dass auch folgende Hypothese gilt:
H8: Hauptamtliche duflern ein stirkeres Verberuflichungsbediirfnis als Ehrenamt-
liche. Diese Hypothese wird mit einem Korrelationskoeffizienten von .19 bestétigt.
Diese Ergebnisse aus der Sicht des Neuen Institutionalismus kann man wie folgt
zuspitzen: Die Verberuflichung des Managements von Sportvereinen und -
verbianden wird weniger - wie oft vermutet - durch das Vorhandensein der traditio-
nellen Ehrenamtlichkeits-Kultur, als durch das Nicht-Vorhandensein einer Haupt-
amtlichkeits-Kultur behindert.

Um den Einfluss erklédrender Variablen bei gleichzeitiger Beriicksichtigung ande-
rer Vargblen zu iberpriifen, wurde eine multiple Regressionsanalyse durch-
gefiihrt,

Abhiéngige Variable:
Regressionsanalyse Professionalisierungsbediirfnis
Beta
Indikator Nutzen ,27
Kosten: Es rechnet sich nicht =23
% Kultur: Regelung der Aufgaben des Geschéftsfithrers im Verhéltnis |,21
'S | zum ehrenamtlichen Vorgesetzten
E} Kooperation mit Wirtschaft, Medien und Agenturen ,14
%D Bisherige Aufgaben sind anspruchsvoller geworden ,12
‘—é Kooperation mit Staat erfordert hauptamtliche Kréfte 11
= | Art der Position H-,11
Korrigiertes R? ,30

Abb.4: Regressionsanalyse Professionalisierungsbediirfnis

mit Variablen, die bivariat relativ hoch korrelierten und die alle angesprochenen
theoretischen Perspektiven repréisentierenm. Von 13 Variablen verbleiben 7 in der

> Nach dem SPSS-Standardverfahren (STEPWISE).

" Nutzen-Kosten-Alternativen-Restriktionen: alle Nutzenaspekte zu einem Index zusammengefasst, "rechnet sich
nicht", Ehrenamtliche als Alternative, Finanzen als Restriktion; externe Situation: Staat, Kooperation mit Wirt-
schaft, Anteil Finanzen von Mitgliedern; interne Situation: Mitgliederzahl, "steigende Anspriiche", Verein oder



Professionalisierungsdruck und -hindernisse 11

Gleichung, ndmlich Nutzen und Kosten der Verberuflichung, der gewiinschte Ein-
fluss des Hauptamtlichen als Kulturindikator, die Kooperation mit der Wirtschaft
und dem Staat, sowie die gestiegenen Anforderungen an die Arbeit und ob ein
Haupt- oder Ehrenamtlicher befragt wurde. Allerdings nun unter Kontrolle der an-
deren Variablen - vor allem der Kulturvariable - sind es nicht mehr die Hauptamt-
lichen, sondern die Ehrenamtlichen, die ein hoheres Verberuflichungsbediirfnis
duBern. Damit zeigt sich, dass Kultur wichtiger ist als Position. Mit diesen Variab-
len erweisen sich alle angesprochenen Theorien als hilfreich, das Verberuf-
lichungsbediirfnis zu erkldren.” Gemeinsam erkliren sie 30% des unterschiedli-
chen AusmaBes.'® Sehr aufschlussreich ist jedoch auch, welche Variablen nicht
aufgenommen wurden. Denn unter ihnen befinden sich alle jene Strukturvariablen,
mit denen sich bei der Erkldrung des realisierten Verberuflichungsgrades die deut-
lich hochsten Korrelationen ergaben, wie Finanzen und Mitgliederzahl sowie die
Unterscheidung zwischen Verband und Verein.'” Ein Grund hierfiir liegt sicher
darin, dass man unterscheiden muss, ob man das geduBBerte Bediirfnis oder den tat-
sdchlich Bedarf erkldren will. Dariiber hinaus vermuten wir jedoch, dass Struktur-
variable nur unvollkommene indirekte Indikatoren fiir die hier erstmals - zu-
mindest ansatzweise — direkt gemessenen 6konomischen, kulturellen und Umwelt-
einfliisse sind. Sie mogen geeignet sein fiir vereinfachte Prognosen, aber nicht fiir
tiefergehende Erkldrungen.

5 Zusammenfassung

Lassen sie uns die anderen Kernergebnisse — d.h. jene, die nicht die gerade
geschilderten Ergebnisse der multiplen Regressionsanalyse betreffen - noch ein-
mal zusammenfassen: 1. Mit unserer Studie wurde erstmals das Professionali-
sierungsbediirfnis nach einer weiteren Verberuflichung des Managements von
Sportverbinden und -vereinen gemessen. 2. Uberraschenderweise stimmten die
Befragten der Aussage ,,Wir brauchen mehr bezahlte Mitarbeiter im Management*
nur "teils/teils" zu. Signifikant am niedrigsten ist das Verberuflichungsbediirfnis in
den Breitensportvereinen. Unsere Erklarung dafiir ist, dass es in weiten Bereichen
des Sports derzeit keinen Professionalisierungs-Druck, im Sinne einer akuten
Bedrohung der Organisation, sondern nur eine Professionalisierungs-Chance gibt.

Verband; Organisationskultur: Anzahl bezahlter Manager, gewiinschte Entscheidungsbefugnisse des Hauptamt-
lichen. Befragte Position: Haupt- oder Ehrenamtlicher.

Die Erkliarung vereinfacht sich noch, wenn man Vereine und Verbiande getrennt betrachtet. Bei den Vereinen
sind es nur noch 5, ndmlich Nutzen, Kosten, Kultur, der Anteil der Mitgliederbeitrdge an den Finanzen als Um-
weltindikator und die befragte Position; bei den Verbénden sogar nur noch 3 Variablen: Nutzen, Kosten und die
Kooperation mit der Wirtschaft, die eine Rolle spielen.

Der Erklérungsgrad ist deshalb relativ niedrig, weil die ausgewidhlten Organisation sehr homogen waren. Alle
waren relativ stark verberuflicht. Bei Einbezug kleinerer Sportvereine hétten sich groBere Unterschiede und da-
mit vermutlich auch stirkere Zusammenhénge ergeben.

Nicht aufgenommen wurden desweiteren: Bezahlte konnen durch Ehrenamtliche ersetzt werden; Anteil Mit-
gliedsbeitrige am Budget und Anzahl bezahlter Managementstellen.

17
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drohung der Organisation, sondern nur eine Professionalisierungs-Chance gibt.
Das unterscheidet Sportorganisationen fundamental von z.B. Gewerkschaften und
Parteien, die sich bei Strafe mangelnder Durchschlagskraft verberuflichen mussten,
oder den Wohlfahrtsverbanden, die staatlichen Qualitdtsauflagen unterliegen und
die in direkter Konkurrenz zu kommerziellen Anbietern im Gesundheitsbereich
stehen.'® Die Organisationen, die die Professionalisierungschance ergreifen, haben
Vorteile. Viele Sportvereine konnen aber auch ohne Verberuflichung weiterleben,
selbst wenn dies mit Stagnation oder sogar einer Verkleinerung des Angebotes
verbunden ist. 3. Das Verberuflichungsbediirfnis sinkt nicht mit dem Ausmal} der
erreichten Verberuflichung, sondern steigt sogar. Verberuflichung erweist sich of-
fensichtlich als eine Erfolgsstory. Einmal in Gang gesetzt, erweckt sie ein Bediirf-
nis nach Fortsetzung (erfolgsorientierter Nachzieheffekt). 4. Nach Ansicht der Be-
fragten gibt es viele verschiedene Griinde, die einen Bedarf nach mehr hauptamtli-
chem Managementpersonal begriinden, aber nur ein entscheidendes Hindernis,
ndmlich den Mangel an Finanzen. In der multiplen Regressionsanalyse zeigte sich
jedoch, dass die Finanzen - zumindest bei der Erklarung des Verberuflichungs-
Bediirfnisses — letztlich keine Rolle spielen. 5. Der Wunsch nach mehr Hauptamt-
lichkeit wird deutlich stirker vom perzipierten Nutzen dieser Arbeit befordert als
er von moglichen Schéiden fiir das Ehrenamt behindert wird. Und in Analogie dazu
gilt ebenfalls 6., dass die Verberuflichung weniger - wie oft vermutet - durch das
Vorhandensein der traditionellen Ehrenamtlichkeitskultur behindert wird, als durch
das Nicht-Vorhandensein einer Hauptamtlichkeitskultur. 7. und letztens: Die prak-
tischen Implikationen dieser Ergebnisse liegen auf der Hand: Will man die Ver-
beruflichung im Management des selbstverwalteten Sports fordern und damit Ar-
beitspldtze schaffen, so kann man dies sehr erfolgversprechend durch eine An-
schubfinanzierung, z.B. in Form von ABM-Stellen in jenen Organisationen errei-
chen, die dies wiinschen. Vorausgesetzt diese Arbeitsplitze finanzieren sich dauer-
haft selbst, wofiir manche Erfahrung spricht. Zugespitzt formuliert: Es bedarf nur
eines Saatkorns an "Hauptamtlichkeit", um den Widerspruch zwischen theoreti-
scher Wahrscheinlichkeit und empirischer Unerheblichkeit sowohl praktisch und
als auch theoretisch aufzulosen.

8 Professionalisierungsdruck gibt es im Leistungssport im sportnahen Bereich. Wenn die Konkurrenz beginnt

Sportler und Trainer zu bezahlen, muss eine Sportorganisation mitziehen oder sportlichen Misserfolg in Kauf
nehmen. Professionalisierungsdruck im Management gibt es zunehmend im ProfifuBiball durch die erwerbswirt-
schaftlich organisierte Konkurrenz aus dem Ausland. Aber selbst hier scheinen die Vereine eher den Weg des
Outsourcing, d.h. des Rechteverkaufs, als den der Professionalisierung des Managements zu wéhlen.
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