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Zusammenfassung

Schleifer, T. (2025). Interkulturelle Offiung von Sportvereinen. Theore-
tische Reflexionen und empirische Analysen zu den Mdoglichkeiten und
Grenzen der Resonanzerzeugung durch Beratung. Dissertation. Universi-

tat Stuttgart.

Kurzfassung

Bislang gelingt es Sportverbanden in Deutschland mit ihren Beratungsan-
geboten kaum, in Sportvereinen Resonanz fiir interkulturelle Offnungs-
prozesse gegeniiber Personen mit Migrationshintergrund zu erzeugen.
Angesichts der Unterreprasentanz von Personen mit Migrationshinter-
grund in Sportvereinen und des steigenden Anteils dieser Gruppe an der
Gesamtbevolkerung entsteht dadurch ein existenzielles Steuerungsprob-
lem fiir den organisierten Sport: Gelingt es nicht, in der Mehrzahl der
Sportvereine interkulturelle Offnungsprozesse zu initiieren, konnten viele
Vereine kiinftig Schwierigkeiten haben, ihren Mitgliederbestand zu hal-

ten.

Vor diesem Hintergrund untersucht die vorliegende Studie, wie in Sport-
vereinen durch Beratung Resonanz fiir Prozesse der interkulturellen Off-
nung erzeugt werden kann und welche Méglichkeiten und Grenzen sich
hierbei zeigen. Um diese Fragestellung zu beantworten, wird auf Basis
eines systemtheoretischen Analyserahmens ein Phasenmodell der syste-
mischen Sportvereinsberatung fiir eine interkulturelle Offnung entwickelt
und an vier ausgewahlten Vereinen exemplarisch angewendet. Der Bera-
tungsverlauf wird mithilfe qualitativer Methoden rekonstruiert und ana-

lysiert.
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Die Studie soll einen Beitrag zur sportvereinsbezogenen Integrationsfor-
schung und zum Forschungsgebiet der Sportvereinsberatung leisten. Dar-
iiber hinaus kann das Beratungsmodell Sportverbénden als Grundlage
dienen, um Beratungskonzepte zur interkulturellen Offnung von Sport-

vereinen zu entwickeln.

Abstract

So far, sports federations in Germany have struggled to generate reso-
nance for intercultural opening processes towards people with a migration
background in sports clubs through their advisory services. This poses an
existential governance problem for organised sport, given the underrepre-
sentation of people with a migration background in sports clubs and the
increasing proportion of this group in the overall population: If intercul-
tural opening processes cannot be initiated in the majority of sports clubs,
many clubs may face difficulties retaining their membership base in the

future.

Against this background, this study investigates how resonance for inter-
cultural opening processes can be generated in sports clubs through con-
sultancy and what opportunities and limitations are revealed in the pro-
cess. To answer this question, a phase model of systemic sports club con-
sultancy for intercultural opening is developed based on a systems theory
analytical framework and applied exemplarily to four selected clubs. The
consultancy process is reconstructed and analysed using qualitative meth-

ods.

The study aims to contribute to both sports club-related integration re-

search and the research field of sports club consultancy. Furthermore, the
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consultancy model can serve as a foundation for sports federations when

developing advisory concepts for the intercultural opening of sports clubs.
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| Einfithrung und Problemstellung

1 Einleitung

Als Dachorganisation des vereins- und verbandsorganisierten Sports in
Deutschland ist der Deutsche Olympische Sportbund (DOSB) langst nicht
nur mit Herausforderungen konfrontiert, die unmittelbar seinen priméaren
Zweck, namlich ,,den deutschen Sport in all seinen Erscheinungsformen
zu fordern (DOSB, 2023, § 2, S. 6), betreffen. Vielmehr versucht der
DOSB, auch auf gesellschaftliche Entwicklungen zu reagieren, die iiber
sportbezogene Belange hinausgehen. So gibt der DOSB in seinem Leit-
bild das ,,Versprechen an die Gesellschaft™ ab, ,,auf neue gesellschaftliche
Entwicklungen zu reagieren. Dabei sieht er sich ,,in der Pflicht, ziigig
angemessene Losungen zu finden. Das gilt vor allem auch fiir grofe, iiber-
greifende Herausforderungen, wie [...] den demographischen Wandel

[...]* (DOSB, 2017, S. 18).

Eine zentrale Aufgabe, die der DOSB in diesem Zusammenhang adres-
siert, ist die der Integration von Personen mit Migrationshintergrund'. An-

gesichts des hohen — und voraussichtlich weiter steigenden — Anteils von

Folgt man der Definition des statistischen Bundesamts, dann hat eine Person einen
Migrationshintergrund, wenn ,,sie selbst oder mindestens ein Elternteil die deutsche
Staatsangehorigkeit nicht durch Geburt besitzt. Die Definition umfasst im Einzelnen
folgende Personen:

1. zugewanderte und nicht zugewanderte Ausldnder/-innen
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Personen mit Migrationshintergrund in der Gesamtbevolkerung Deutsch-
lands? ist die Bewiltigung dieser Aufgabe fiir die Zukunft der Bundesre-
publik in sozialer, kultureller und wirtschaftlicher Hinsicht von herausra-
gender Bedeutung. Nicht von ungefahr wurde die Integration von Perso-
nen mit Migrationshintergrund bereits im Jahr 2007 im ,,Nationalen In-
tegrationsplan® der Bundesregierung verankert und von der damaligen
Bundeskanzlerin Angela Merkel als ,,Schliisselaufgabe unserer Zeit*
(S. 7) bezeichnet. Im Rahmen des Integrationsplans wurde den Sportver-
einen eine zentrale Rolle als , Integrationsmotor” (S. 139) iibertragen.
Denn die rund 86.000 Sportvereine mit insgesamt fast 28 Millionen Mit-
gliedschaften konnen als frei zugingliche Personenvereinigungen einen
erheblichen Beitrag zur Integration von Personen mit Migrationshinter-
grund leisten. Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass sowohl
der DOSB als auch der Staat hohe Erwartungen an die Sportvereine be-

ziiglich der Integration von Personen mit Migrationshintergrund haben

2. zugewanderte und nicht zugewanderte Eingebiirgerte
3. (Spat-)Aussiedler/-innen

4. Personen, die die deutsche Staatsangehorigkeit durch Adoption durch einen
deutschen Elternteil erhalten haben

5. mit deutscher Staatsangehorigkeit geborene Kinder der vier zuvor genannten
Gruppen* (Statistisches Bundesamt, 2023).

Nach den aktuellen Daten liegt der Anteil von Personen mit Migrationshintergrund in
Deutschland bei 28,7 Prozent. Dieser Anteil wird sich in Zukunft voraussichtlich wei-
ter erhdhen, da bei den jiingeren Altersgruppen auch der Anteil von Personen mit
Migrationshintergrund deutlich hher liegt als bei den élteren: Im Jahr 2022 hatten in
Deutschland 41,6 Prozent der Unterfiinfjahrigen einen Migrationshintergrund, wéh-
rend der entsprechende Anteil bei den 45- bis unter 55-Jahrigen im selben Jahr bei
29,9 Prozent lag und bei den 85 bis unter 95-Jahrigen nur bei 9,7 Prozent (Statisti-
sches Bundesamt, 2023).
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und gemeinsam Programme auflegen, die darauf abzielen, die Integration

dieser Personen in den Sportvereinen zu fordern.

Allen voran ist diesbeziiglich das Bundesprogramm ,,Integration durch
Sport* zu nennen, das der DOSB in Kooperation mit den Landessport-
biinden umsetzt und das durch das Bundesministerium des Innern und fiir
Heimat (BMI) finanziert wird (BMI, 2024). Die Ziele des Programms be-
stehen im Wesentlichen in der ,,Integration in den Sport* und der ,,In-
tegration durch Sport in die Gesellschaft* (DOSB, 2014, S. 10; DOSB,
2020, S. 2; BMI, 2024). Unter ,,Integration in den Sport™ wird in dem
Programm die Heranfiithrung und Einbindung von Personen mit Migrati-
onshintergrund in den Vereinssport verstanden, die sich sowohl auf ,,die
Mitgliedschaft als auch das ehrenamtliche und freiwillige Engagement in
einem Sportverein® beziehen (DOSB, 2014, S. 10). ,,Integration durch
Sport™ benennt dariiber hinaus die Integration ,,in andere gesellschaftli-
che, politische und wirtschaftliche Bereiche®, die eine Teilhabe am Ver-
einssport nach sich ziehen soll, da diese dem Verstéindnis des DOSB fol-
gend ,,Situationen und Anlésse fiir weiterreichende Integrationsprozesse*

schaffe (ebd.).?

Was das Erreichen dieser Ziele anbelangt, haben die Initiatorinnen und

Initiatoren der Integrationsprogramme jedoch langst verstanden, dass es

Zur wichtigen Rolle der Sportvereine bei der Bewéltigung der Herausforderung der
Integration von Personen mit Migrationshintergrund sowie zur Verankerung des The-
mas ,,Integration” in Programmen der Sportverbande und den damit verbundenen Zie-
len siehe bereits die Einfiihrung von Borggrefe, Cachay, Kleindienst-Cachay und Al-
tenhoner (2022, S. 10) zur Studie ,,Migration und organisationaler Wandel in Sport-
vereinen. Theoretische Uberlegungen und empirische Analysen zur interkulturellen
Offaung im organisierten Sport (MoWiS)“ (Borggrefe & Cachay, 2022a).



4 1 Einfithrung und Problemstellung

sich hierbei nicht um einen Selbstldufer handelt. In diesem Zusammen-
hang betont der DOSB in seiner Programmkonzeption zu ,,Integration
durch Sport* aus dem Jahr 2010, dass Sportvereine zwar ,,vielféltige In-
tegrationschancen boten, diese sich ,,jedoch nicht automatisch [einstel-
len]* wiirden und es deswegen ,,gezielte[r] Manahmen® bediirfe, ,,um
diese Potenziale zu aktivieren* (DOSB, 2010/2014, S. 7). Auch im ,,Na-
tionalen Aktionsplan Integration* (2021), dem jlingsten Strategiepapier
der Bundesregierung zur Integration von Personen mit Migrationshinter-
grund, wird das ,,groB3e Integrationspotential* (S. 21) der Sportvereine ak-
zentuiert. Um die Ziele einer ,,Integration in den Sport und durch den
Sport“ von Personen mit Migrationshintergrund zu erreichen, seien
gleichwohl eine ,,qualifizierte Begleitung* und ,,fortdauerndes Engage-
ment aller Beteiligten* vorauszusetzen. Ohne dies kdnne der Sport sogar
,»zu einer Verfestigung separierender Strukturen und Vorurteile beitra-

gen® (ebd., S. 22).

Damit sich die Integrationsziele hinsichtlich der Personen mit Migrations-
hintergrund systematisch erreichen lassen, wird in den Programmbe-
schreibungen zu ,,Integration durch Sport* haufig die Notwendigkeit ei-
ner interkulturellen Offnung von Sportvereinen thematisiert, die der
DOSB als ,,unverzichtbaren Bestandteil der Integrationsarbeit im Sport*
(2010/2014, S. 8) bezeichnet. Was im vereins- und verbandsorganisierten
Sport unter einer interkulturellen Offnung von Sportvereinen verstanden
wird, lésst sich ebenfalls an den Beschreibungen des ,,Integration durch
Sport“-Programms nachvollziehen: Zum einen wird in diesem Zusam-

menhang auf die ,,Vermittlung von interkulturellen Kompetenzen® im
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Sinne von ,,Verstandnis, Akzeptanz, Wissen um kulturelle Vielfalt, Ein-
fihlungsvermdgen, bewusste[m] Umgang, Erweiterung der eigenen
Sichtweise* verwiesen (ebd.). Zum anderen miisse ,,dieses Grundver-
stindnis [...] auch Bestandteil der Sportorganisation auf allen Ebenen
werden® (ebd.). Demzufolge umfasst eine interkulturelle Offnung von
Sportvereinen zwar die Entwicklung individueller Kompetenzen von
Sportvereinsmitgliedern, geht aber offensichtlich weit dariiber hinaus, in-
dem sie sich — wie der aktuellen strategischen Grundposition des Pro-
gramms ,,Integration durch Sport“ zu entnehmen ist — auf eine ,,Organi-
sationsentwicklung in Vereinen“ (2020, S. 6) in einem weiteren Sinne be-
zieht.* Ausgehend von diesen Programmbeschreibungen ldsst sich also
festhalten, dass der DOSB eine interkulturelle Offnung von Sportvereinen
als Prozess der Organisationsentwicklung auffasst, den es benétigt, um
sicherzustellen, dass sich die Integration von Personen mit Migrations-
hintergrund in den Sport und durch den Sport in die Gesellschaft syste-

matisch erreichen ldsst und nicht dem Zufall {iberlassen wird.

In Anbetracht der rechtlich verankerten Vereinsautonomie ist indes zu
hinterfragen, wie sich in Sportvereinen Prozesse der interkulturellen Off-
nung iiberhaupt zielgerichtet initiieren lassen. Eine wesentliche Strategie
zur Steuerung ist fiir den DOSB hierbei die Beratung. So begreift sich der
DOSB in seiner langfristigen strategischen Ausrichtung als ,,Innovations-

manager*, der gegeniiber den Sportvereinen eine ,,.Beratungsfunktion®

4 Zum Begriffsverstindnis einer interkulturellen Offnung im verbands- und vereinsor-

ganisierten Sport siehe Borggrefe, Cachay, Kleindienst-Cachay und Altenhoner (2022,
S. 11 f).
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(DOSB, 2018a, S. 8) wahrnehmen méchte, die auch in der Satzung ver-
ankert ist (DOSB, 2023, § 3, S. 7). Entsprechend hat der DOSB gemein-
sam mit den Landessportbiinden bereits seit langer Zeit Beratungsange-
bote fiir Sportvereine implementiert, mit denen interkulturelle Offnungs-
prozesse in Sportvereinen gezielt gefordert werden sollen (DOSB,
2010/2014, S. 8 ff.; DOSB, 2018b, S. 8; DOSB, 2020, S. 6). Die Beratung
fiir Sportvereine orientiere sich hierbei an der Strategie eines ,,strukturel-
len Ansatz[es]“, die den ,,Fokus auf die Vereinsforderung* und den ,,Blick
auf das Gesamte™ richte, dariiber hinaus einen ,,systemischen* Ansatz
verfolge und auf eine ,,Prozessberatung® der Sportvereine setze (DOSB,

2018b, S. 7).

Mit Blick auf die Ergebnisse der Sportentwicklungsberichte wird aller-
dings erkennbar, dass die Beratungsangebote zur interkulturellen Offnung
die Sportvereine bislang offensichtlich kaum erreichen und dort nicht die
gewiinschte Resonanz eines Prozesses der Organisationsentwicklung er-
zeugen. Dies bedeutet, dass bei der Mehrheit der Sportvereine bisher
keine interkulturellen Offnungsprozesse in Gang gesetzt werden, die die
Integration von Personen mit Migrationshintergrund in den Sport und

durch den Sport in die Gesellschaft systematisch fordern wiirden.

Ablesen lédsst sich dies an der Unterreprdsentanz von Mitgliedern mit

Migrationshintergrund in den Sportvereinen sowie ihrer segregativen
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Verteilung — ein Umstand, auf den die Sportentwicklungsberichte regel-
miBig hinweisen.’ Etwa ein Viertel der befragten Vereine schétzt im
Sportentwicklungsbericht von 2015/2016 seinen Anteil an Mitgliedern
mit Migrationshintergrund auf null Prozent. Gut jeder zweite Verein
(53 Prozent) geht von einem Anteil zwischen 1 und 10 Prozent aus,
15 Prozent der Vereine von 11 bis 25 Prozent, 4 Prozent der Vereine von
26 bis 50 Prozent und nur je 1 Prozent der Vereine schétzt seinen Anteil
an Mitgliedern mit Migrationshintergrund auf 51-74 Prozent bzw. mehr
als 75 Prozent ein (Breuer & Feiler, 2017, S. 104).° Im Sportentwick-
lungsbericht 2020/2022 wurden Vereinsmitglieder das erste Mal direkt
befragt, ob sie einen Migrationshintergrund aufweisen. Lediglich 10 Pro-
zent der Befragten stimmten dem zu (Breuer & Feiler, 2022a, S. 53). Be-
ziiglich der segregativen Verteilung von Personen mit Migrationshinter-

grund in Sportvereinen zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang mit dem

5 Siehe hierzu Borggrefe, Cachay, Kleindienst-Cachay und Altenhdner (2022, S. 12 ff)).
Ergénzend dazu deuten die Sportentwicklungsberichte 2017/2018 und 2020/2022
ebenfalls auf eine Unterrepriasentanz und segregative Verteilung von Personen mit
Migrationshintergrund in Sportvereinen hin (siche weiteren Textverlauf).

In den Sportentwicklungsberichten vor 2015/2016 wurde demgegeniiber noch der
konkrete Mitgliederanteil von Personen mit Migrationshintergrund abgefragt. Daraus
geht neben einer Unterreprasentanz sogar ein Riickgang des Anteils der Mitglieder mit
Migrationshintergrund hervor: So weist der Bericht von 2007/2008 einen durch-
schnittlichen Anteil von 10,1 Prozent aus (Breuer & Wicker, 2008, S. 5), der von
2009/2010 noch 9,3 Prozent (Breuer & Wicker, 2011, S. 26) und 2013/2014 nur noch
6,2 Prozent (Breuer & Feiler, 2015a, S. 17). Dabei ist allerdings zu beachten, dass die
vorliegenden Werte auf Schitzungen der Befragten basieren, da das Merkmal ,,Migra-
tionshintergrund* von den Vereinen nicht erhoben wird (Breuer & Feiler, 2015b,

S. 234). Vor dem Hintergrund dieser methodischen Limitation wurden die Vereine fiir
die Erhebung des Berichts von 2015/2016 gebeten, den Anteil von Mitgliedern mit
Migrationshintergrund auf einer vorgegebenen Skala zu schétzen (Borggrefe, Cachay,
Kleindienst-Cachay & Altenhoner, 2022, S. 12 f.).
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Sport(art)angebot. Hierzu konstatieren Breuer und Feiler im Sportent-

wicklungsbericht 2015/16, dass

,.die Wahrscheinlichkeit eines mehr als 25-prozentigen Mitglie-
deranteils von Personen mit Migrationshintergrund signifikant ho-
her in Vereinen [ist], die Basketball/Streetball, Boxen, Judo oder
Schwimmen anbieten. Die Wahrscheinlichkeit eines Mitgliederan-
teils von mehr als 25 % Migranten fallt hingegen signifikant ge-
ringer aus, wenn der Verein Badminton, Gymnastik, Kanu/Kajak,
Radsport, Reitsport, Schiesport, Tauchen, Tennis oder Tischten-
nis im Programm hat* (Breuer & Feiler, 2017, S. 179).

Auch in Bezug auf ehrenamtliche Funktionsrolleninhabende weisen die
Daten der Sportentwicklungsberichte bestindig auf eine deutliche Unter-
repriasentanz von Personen mit Migrationshintergrund hin. Dies gilt fiir
Amter auf Vorstandsebene noch stérker als fiir die ,,Ausfiihrungsebene*
(Ubungsleitende, Schieds- und Kampfrichter bzw. -richterinnen) (siehe
hierzu Breuer & Wicker, 2008, S. 8; Breuer & Wicker, 2011, S. 26 f;
Breuer & Feiler, 2015a, S. 18 ff.). Beispielsweise ergab die Befragung
von Vorstandsmitgliedern im Rahmen des Sportentwicklungsberichts
2017/2018, dass diese nahezu alle iiber die deutsche Staatszugehorigkeit
verfiigen (99 Prozent) und fast ausschlieBlich in Deutschland geboren
wurden (ca. 98 Prozent). Wenngleich der Migrationshintergrund hier
nicht erfragt wurde, deuten diese Ergebnisse auf eine eklatante Unterre-
prisentanz von Personen mit Migrationshintergrund in Vorstandsdmtern
hin (Breuer & Feiler, 2020a, S. 92). In Bezug auf Amter auf Ausfiihrungs-
ebene zeigt sich ebenfalls eine deutliche Unterrepriasentanz, wie eine Be-

fragung von Schieds- und Kampfrichterinnen und -richtern im Rahmen
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des Sportentwicklungsberichts 2020/2022 aufzeigt. Demnach verfiigen
lediglich 8 Prozent der befragten Schieds- und Kampfrichter bzw. -rich-
terinnen iiber einen Migrationshintergrund. Auch in dieser Hinsicht zei-
gen sich grof3e sportartspezifische Unterschiede: Wéhrend 39 Prozent der
Schieds- und Kampfrichterinnen bzw. -richter im Taekwondo einen Mig-
rationshintergrund aufweisen, trifft dies im Segelsport auf lediglich

1,7 Prozent zu (Breuer & Feiler, 2022b, S. 61).

Die Unterreprésentanz und segregative Verteilung von Personen mit Mig-
rationshintergrund in Sportvereinen sind nicht nur als problematisch zu
erachten, weil dies darauf hinweist, dass die Sportvereine ihr Integrati-
onspotenzial bei weitem nicht ausschépfen und damit die in sie gesetzten
Erwartungen in Bezug auf Integration de facto nicht erfiillen kénnen.
Auch fiir den vereins- und verbandsorganisierten Sport in Deutschland
insgesamt zeichnet sich eine missliche Entwicklung ab: Wenn Sportver-
eine es nicht schaffen, systematisch Personen mit Migrationshintergrund
als Mitglieder und dariiber hinaus fiir Ehrendmter zu gewinnen, diirfte es
eine Vielzahl von Sportvereinen — angesichts des steigenden Anteils von
Personen mit Migrationshintergrund an der Gesamtbevdlkerung Deutsch-
lands — immer schwieriger haben, ihren Mitgliederbestand auch zukiinftig
aufrechtzuerhalten. Insofern ist eine interkulturelle Offnung sowohl hin-

sichtlich der Erfiillung gesellschaftspolitischer Erwartungen als auch fiir
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die Entwicklung des vereins- und verbandsorganisierten Sports als hoch-

funktional einzustufen.’

Doch ungeachtet der erheblichen funktionalen Bedeutung einer interkul-
turellen Offnung von Sportvereinen zeigt sich in den Sportentwicklungs-
berichten, dass die Mehrheit der Sportvereine offenbar keine besondere
Prioritét darauf legt, sich mit dieser Thematik auseinanderzusetzen. Dies
lassen die Ergebnisse der Befragung zu den Vereinszielen im Rahmen des
Sportentwicklungsberichts 2020/22 erkennen, in der das Ziel eines Enga-
gements fiir Personen mit Migrationshintergrund unter insgesamt 27 vor-
gegebenen Zielen lediglich den 19. Platz einnimmt (Mittelwert=2,9)
(Breuer & Feiler, 2021, S. 14 £.). Damit ist die mittlere Zustimmung zu
diesem Ziel seit der Befragung des Sportentwicklungsberichts 2017/2018
sogar noch etwas zuriickgegangen (M=2,95) (Breuer & Feiler, 2020b,
S. 11). Demzufolge verwundert es auch nicht, dass lediglich ,,17,5 Pro-

zent der Vereine [...] durch besondere MaBBnahmen bzw. Initiativen die

Zur Betonung der Funktionalitit einer interkulturellen Offnung von Sportvereinen fiir
den organisierten Sport und ihrer Bedeutung fiir die Integration von Personen mit
Migrationshintergrund in die Gesellschaft siehe bereits Borggrefe, Cachay, Klein-
dienst-Cachay und Altenhoner (2022, S. 14 f.).

Die Befragung wurde mittels einer fiinfstufigen Skala vorgenommen (von 1=, stimme
gar nicht zu“ bis 5=,,stimme voll zu“). Von den vorgegebenen Zielen erhielten die fol-
genden drei die hochsten Zustimmungswerte: ,,Unser Verein legt Wert auf Gemein-
schaft” (M=4,46), ,,Unser Verein versteht sich als Solidargemeinschaft* (M=4,27) und
,Unser Verein legt Wert auf demokratische Beteiligung im Verein“ (M=4,25). Hinge-
gen erzielten die folgenden drei Ziele die niedrigsten Zustimmungswerte: ,,Unser Ver-
ein engagiert sich fiir Fliichtlinge* (M=2,45), ,,Unser Verein engagiert sich in der Do-
pingpréavention“ (M=2,3) und ,,Unser Verein engagiert sich im E-Sport* (M=1,65).
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Teilnahme von Personen mit Migrationshintergrund in den Vereinen stei-

gern [mochten]“ (Breuer & Feiler, 2017, S. 170).°

Zu reslimieren ist, dass der DOSB trotz seiner Integrationsprogramme
und Beratungsangebote bislang offensichtlich nicht das Ziel erreicht, dass
Sportvereine ihr Integrationspotenzial hinsichtlich der Personen mit Mig-
rationshintergrund systematisch ausschopfen. Andert sich daran auch zu-
kiinftig nichts, bleiben nicht nur die Erwartungen unerfiillt, die mit Sport-
vereinen bei der Integration von Personen mit Migrationshintergrund ver-
bunden sind. Angesichts des demografischen Wandels diirfte aulerdem
der Fortbestand einer Vielzahl der Sportvereine und somit der Erhalt einer
differenzierten Sportvereinslandschaft in Deutschland gefahrdet sein. Fiir
die Entwicklung des vereins- und verbandsorganisierten Sports ist es da-
her als existenzielles Steuerungsproblem anzusehen, dass es dem DOSB
gemeinsam mit den Landessportbiinden bislang offenbar nicht gelingt,
dass eine Mehrheit der Sportvereine eine interkulturelle Offnung fiir sich
als relevant erkennt und entsprechende Prozesse initiiert. Vor dem Hin-
tergrund der dargestellten Problematik erscheint es umso relevanter, sich
damit auseinanderzusetzen, wie es gelingen kann, in Sportvereinen durch

Beratung Resonanz fiir Prozesse der interkulturellen Offnung zu erzeugen

Von den befragten Vereinen setzen 12,1 Prozent auf ,,sportliche Aktivititen/Ange-
bote®, 5,2 Prozent auf ,,besondere Mitgliedsbeitrage (reduziert oder gefordert)®,

2,9 Prozent auf ,,Kooperationen mit der Stadt/Gemeinde/Kommune®, 1,7 Prozent auf
,,Kooperationen mit Sportorganisationen (z.B. Fachverbénde, LSB, KSB)* und

1,2 Prozent auf ,,spezielle Mannschaften fiir diese Gruppe* (Breuer & Feiler, 2017,
S. 174). In den Sportentwicklungsberichten 2017/2018 und 2020/2022 wurden MaB3-
nahmen flir Personen mit Migrationshintergrund nicht abgefragt.
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und worin hierbei Moglichkeiten und Grenzen liegen. Deswegen geht die

vorliegende Arbeit der folgenden Forschungsfrage nach:

Wie kann in Sportvereinen durch Beratung Resonanz fiir Prozesse der in-
terkulturellen Offnung erzeugt werden?

Hierfiir wird in einem néchsten Schritt zunéchst der aktuelle Forschungs-
stand im Kontext der Beratung von Sportvereinen zur interkulturellen
Offnung betrachtet und es werden bestehende Forschungsdefizite aufge-

zeigt, um davon ausgehend die Anlage der Studie zu entwickeln.

2 Forschungsstand

Bei der Suche nach Studien, die sich speziell mit der Beratung von Sport-
vereinen hinsichtlich interkultureller Offnung auseinandersetzen, fillt
auf, dass es bislang keine Arbeiten gibt, die ihren Forschungsschwerpunkt
darauf ausgerichtet haben. Angesichts dieser Forschungsliicke werden in
einem ersten Schritt sportwissenschaftliche Arbeiten herangezogen, die
sich mit der Beratung im vereins- und verbandsorganisierten Sport im
Allgemeinen oder in Bezug auf andere Themen der Vereinsentwicklung
als das der interkulturellen Offnung beschiftigen (Kapitel 2.1). In einem
zweiten Schritt werden sportwissenschaftliche Arbeiten einbezogen, die
sich thematisch mit der Steuerung interkultureller Offnungsprozesse von
Sportvereinen befassen und dabei — wenn auch lediglich am Rande — Be-
zlige zur Beratung von Sportvereinen beziiglich dieser Thematik herstel-
len (Kapitel 2.2). In einem dritten Schritt wird auf Studien eingegangen,
die die Strukturbedingungen interkultureller Offnungsprozesse in Sport-

vereinen thematisieren (Kapitel 2.3). Dies ist fiir das vorliegende For-
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schungsvorhaben von Relevanz, da davon auszugehen ist, dass die Mog-
lichkeiten und Grenzen, in Sportvereinen durch Beratung Resonanz fiir
interkulturelle Offnungsprozesse zu erzeugen, stets auch durch die sport-
vereinsspezifischen Organisationsstrukturen bedingt werden. Abschlie-
Bend wird in einem vierten Schritt der bisherige Stand der Forschung re-
flektiert, um Ankniipfungspunkte zu identifizieren sowie Forschungsde-
fizite aufzudecken, die mit der vorliegenden Arbeit behoben werden sol-

len (Kapitel 2.4).

2.1 Beratung von Sportvereinen

Insgesamt liegen relativ wenige sportwissenschaftliche Arbeiten vor, die
sich explizit mit der Beratung von Sportvereinen auseinandersetzen.'® Im
Folgenden werden Studien vorgestellt, die Beratung im vereins- und ver-
bandsorganisierten Sport im Allgemeinen oder in Bezug auf andere The-
men als das der interkulturellen Offnung erforschen. Auch wenn diese
Studien andere Bereiche der Vereinsentwicklung thematisieren, kdnnen
sie dennoch erste Hinweise dazu liefern, wie in Sportvereinen durch Be-
ratung Resonanz fiir Prozesse der interkulturellen Offnung erzeugt wer-

den kann.

10 Zwar existiert in der Sportwissenschaft ein umfangreiches internationales Forschungs-

feld, das sich — oft in Bezug auf den ,,Governance*-Begriff — mit Steuerungsfragen im
organisierten Sport beschéftigt. Allerdings ist die Beratung von Sportorganisationen
als Strategie der Steuerung hierbei bislang deutlich unterbelichtet und wird meist nur
implizit oder allenfalls am Rande thematisiert (siche u. a. Bennike & Ottesen, 2016;
Fahlén et al., 2015; Fahrner & Klenk, 2017, 2018; Harris et al., 2009; May et al.,
2013; O’Boyle & Shilbury, 2016; Parent & Jurbala, 2023; Shilbury & Ferkins, 2015;
Skille, 2008; Skille & Stenling, 2018; Stenling, 2014; Stenling & Fahlén, 2016;
Thompson et al., 2021).
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Von Bette (1990, 1991, 1992, 1999, 2005) und Thiel (1997) liegen Bei-
trage vor, die sich auf theoretischer Ebene mit der Beratung des vereins-
und verbandsorganisierten Sports befassen und dabei insbesondere den
Umgang mit Entwicklungsherausforderungen und -problemen beleuch-
ten. Bette setzt sich in seinen Arbeiten u. a. mit Moglichkeiten und Gren-
zen der Beratung des vereins- und verbandsorganisierten Sports durch die
Sportwissenschaften auseinander und bezieht sich vor allem auf den Be-
reich des Spitzensports. In diesem Zusammenhang unterscheidet er zwi-
schen einem traditionellen und systemischen Beratungsverstindnis
(Bette, 1999, S. 278 ff.). Das traditionelle Beratungsverstindnis assozi-
iert Bette insbesondere mit der naturwissenschaftlichen Anwendungsfor-
schung, die mit der Bereitstellung von Technologien direkt in die Korper-
und Geritesphire des Sports intervenieren kann. Eine solche Art des di-
rekten Wissenstransfers konne es fiir sozial- und geisteswissenschaftli-
ches Wissen jedoch nicht geben, da sich dieses nicht auf Kérper und tech-
nische Artefakte, sondern stets auf die Ebene von Personen oder Organi-
sationen beziehe (ebd., S. 283 f.). Um sozial- und geisteswissenschaftli-
che Erkenntnisse zu Problemstellungen im Zusammenhang mit Personen
und Organisationen dennoch fiir den vereins- und verbandsorganisierten
Sport nutzbar zu machen, argumentiert Bette vor dem Hintergrund der
erkenntnistheoretischen Positionen der Luhmannschen Systemtheorie fiir
ein systemisches Beratungskonzept (Bette, 1992, S. 147 ff.; 1999,
S. 276 ff.; 2005). Dabei schliefit er an das theoretische Konzept der ,, Kon-
textsteuerung “ von Teubner und Willke (1982, 1984) an, nach der Bera-

tung von Sportvereinen einzig indirekt durch entsprechende kommunika-
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tive Deutungsangebote auf die Initiierung einer Selbstédnderung der be-
treffenden Organisationen hinwirken konne (Bette, 1999, S.299 ff.;
2005, S. 143 1.).

Auch Thiel (1997) zieht fiir sein steuerungstheoretisches Konzept der ,,re-
flexiven Selbststeuerung* des vereins- und verbandsorganisierten Sports
die Luhmannsche Systemtheorie als Grundlage heran und ergénzt sie u. a.
um die steuerungstheoretischen Uberlegungen von Teubner und Willke
(1984) sowie Willke (1994, 1995). Das Konzept der reflexiven Selbst-
steuerung umfasst eine normative (Festlegung und Reflexion von Steue-
rungszielen), strategische (Analyse organisationsinterner und -externer
Entwicklungen hinsichtlich der Zielrealisierung) und operative Ebene
(Detailplanung und Umsetzung von Strategien). Steuerungsakteure auf
normativer und strategischer Ebene sind Gremien- bzw. Expertensys-
teme, die auf Ebene der Sportverbinde angesiedelt sind. Auf operativer
Ebene verortet Thiel Sportvereine (bzw. Vereinsvorstinde), von denen
die Steuerungsziele und Strategien der iibergeordneten Ebenen umgesetzt
werden sollen (Thiel, 1997, S. 172 ff.). Auch wenn Thiel dem Thema Be-
ratung in seinem Konzept zur Selbststeuerung des vereins- und verbands-
organisierten Sports keinen zentralen Stellenwert einrdumt, geht er zu-
mindest an zwei Stellen explizit auf die Rolle von Beratung in der Koor-
dination zwischen den unterschiedlichen Ebenen ein: Zum einen wird der
mogliche Nutzen wissenschaftlicher Beratung in Form eines externen Ex-
pertensystems auf der strategischen Ebene thematisiert. Diesbeziiglich
zeigt sich Thiel skeptisch und begriindet dies damit, externe Expertinnen

und Experten sowie interne Steuerungsakteure wiirden sich an unter-
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schiedlichen Operationslogiken orientieren. Hinzu kdmen unklare Inte-
ressen durch komplexe Akteurskonstellationen und differierende symbo-
lische Kodierungsformen der Erkenntnisse, die das gegenseitige Verste-
hen erschweren wiirden (Thiel, 1997, S. 121). Diese Probleme einer wis-
senschaftlichen Beratung lieen sich — wenn iiberhaupt — nur dann ansatz-
weise liberwinden, ,,wenn neben dem externen Berater ein interner strate-
gischer Akteur vorhanden ist, der als ein Experte die von einem externen
Expertensystem angeforderten strategischen Arbeiten und Erkenntnisse
kontrolliert, rezipiert, iibersetzt und fiir die normative und operative
Ebene verwendbar macht™ (ebd., S. 121). Zum anderen zieht Thiel Bera-
tung als Moglichkeit einer sog. ,artifiziellen Vorsteuerung™ von Sport-
vereinen in Bezug auf die Umsetzung der Steuerungsziele in Betracht, um
damit ,,die Gefahr einer kontraproduktiven Entscheidung der Basis des
organisierten Sports zu vermindern™ (ebd., S. 160). Aber auch in dieser
Hinsicht zweifelt Thiel den Nutzen von Beratung an. Fiir die Steuerung
von Sportvereinen sieht er demgegeniiber Kommunikationsmedien und -
formate wie z. B. Broschiiren, Handlungsanleitungen und Gremien als ef-
fektiver an, mit denen Sportvereine von Sportverbianden liber Steuerungs-
ziele und mogliche Strategien informiert werden konnen (ebd., S. 160).
In Bezug auf die Kommunikation der Steuerungsziele gegeniiber den
Sportvereinen pladiert Thiel flir eine funktionale Argumentation, indem
Sportvereinsvertreterinnen und -vertretern verdeutlicht werden soll, ,,dal}
ein Verhalten im Sinne der normativen Vorgaben und strategischen Eck-
werte einen langfristigen Nutzen fiir die Zukunft ihres Sportvereins mit
sich bringt (ebd., S. 161). Grundsitzlich miisse fiir eine solche Ebenen
iibergreifende Koordination gleichwohl beachtet werden, dass Informati-

onen nicht nur ,,von oben nach unten“ weitergegeben werden, sondern
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Steuerungsergebnisse der Sportvereine mittels Riickkopplungsmechanis-
men auch an die zentralen Ebenen zuriickgespielt werden, damit dort et-
waige Anpassungen der Ziele und Strategien vorgenommen werden kon-

nen (ebd., S. 159).

Dariiber hinaus liegen von Dahmen und Hartmann-Tews (2008) sowie
Eglietal. (2016) und Klenk et al. (2017) Beitrdge zu Studien vor, in denen
Beratungsprojekte zur Initiierung organisationaler Entwicklungsprozesse
in Sportverbédnden und -vereinen durchgefiihrt und auf der Basis organi-
sationstheoretischer Uberlegungen qualitativ-empirisch untersucht wur-
den. Dahmen und Hartmann-Tews (2008) analysieren die Einfithrung von
Gender Mainstreaming (GM) in drei Landesfachverbanden in Nordrhein-
Westfalen (S. 261 f.). Fiir die Beratung wurde eine systemische Herange-
hensweise gewahlt, die auf den zuvor dargestellten systemtheoretischen
Uberlegungen zur Beratung und Steuerung von Bette und Willke basiert.
Zusitzlich wurde auf Willkes Uberlegungen zum organisationalen Lernen
und Wissensmanagement in Organisationen zuriickgegriffen (2004,
2005). Der Fokus der Beratung war auf die Initiierung von Reflexionspro-
zessen ausgerichtet, um ,,auf dieser Basis die Wahrnehmung der Differenz
von aktueller Organisationsrealitit und Potenzialen in der Zukunft zu stei-
gern und hiermit Innovation und Verdnderung zu initiieren* (Dahmen &
Hartmann-Tews, 2008, S. 266). Fiir die Beratung als besonders heraus-
fordernd erwies sich die Sensibilisierung der Organisationsmitglieder fiir
GM, weil es als Thema der Organisationsentwicklung nicht als unmittel-
bar relevant anerkannt wurde (ebd., S. 263 f.). In der Beratung stiel} vor-

nehmlich eine 6konomisch orientierte Argumentation zur Einfithrung von
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GM auf positive Resonanz. Die Autorinnen begriinden dies mit der zu-
nehmenden Dienstleistungsorientierung der Landesfachverbénde (ebd.,
S. 266). Insgesamt restimieren sie fiir das Projekt, dass durch die Beratung
das Wissen im Hinblick auf Chancengleichheit und die Umsetzung von
GM in den Fachverbianden erweitert wurde. Allerdings wird betont, dass
sich die beobachteten Lernprozesse weitestgehend auf die Ebene indivi-
dueller Akteure beschrankten, wahrend sich Prozesse der Organisations-
entwicklung lediglich ansatzweise zeigten (z. B. in der Einfiihrung neuer
Leitlinien). Die Entwicklung der Organisationsentwicklungsprozesse
konnte aufgrund der zeitlichen Beschrankung des Projekts jedoch nicht

weitergehend begleitet werden (ebd., S. 266).

Egli et al. (2016) und Klenk et al. (2017) untersuchen im Rahmen eines
Beratungsprojekts des Schweizer Fulballverbands zum Thema ,,Mehr
Freiwillige im FuBballverein (MIFIF)“, wie sich Beratung zur Einflihrung
neuer Mafinahmen zur Gewinnung und Bindung Ehrenamtlicher in FuB-
ballvereinen umsetzen ldsst. Dafiir wurden halbstrukturierte Interviews
mit Vertreterinnen und Vertretern aus 10 Vereinen durchgefiihrt, die an
den Workshops des Beratungsprogramms teilnahmen und an den Ent-
scheidungen zur Einfiihrung neuer Maflnahmen im Freiwilligenmanage-
ment des jeweiligen Vereins beteiligt waren. In dem Konzept des Bera-
tungsprogramms wurden Aspekte der Fachberatung und der systemischen
Beratung kombiniert. Die systemische Beratung orientierte sich an den
systemtheoretischen Uberlegungen zur Beratung und Steuerung von Bette
(2005) und Willke (2005a). Egli et al. (2016) analysieren in ihrem Beitrag
die jeweiligen Entscheidungsprozesse in den FuB3ballvereinen im Kontext

der Beratung. Dahingehend resultiert, dass die Vereine zur Gewinnung
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und Bindung Ehrenamtlicher eher zur Umsetzung der fachlichen Vor-
schidge und Vorlagen aus den Workshops des Beratungsprogramms ten-
dieren, wie bspw. ,.Best Practice“-Beispiele zur Einfiihrung neuer Kom-
munikationsmafBnahmen und vorgefertigter Recruiting-Strategien, anstatt
eigene und auf den Verein zugeschnittene Strategien zu entwickeln. Diese
Ergebnisse deuten darauf hin, dass sich die Vereine eher an der Fachbe-
ratung als an der systemischen Beratung orientierten. Allerdings wurde
nicht weitergehend untersucht, inwieweit sich die eingefiihrten Mafinah-
men zur Gewinnung und Bindung Ehrenamtlicher auch ldngerfristig als
funktional erwiesen. Fiir die Umsetzung der Beratungsinhalte heben die
Autoren neben der Bedeutung von Projektteams mit engagierten Schliis-
selpersonen, die die Umsetzung der MaBnahmen steuern, ebenfalls die
Wichtigkeit eines erheblichen Problemdrucks hervor (Egli et al., 2016,
S. 399 ft).

Klenk et al. beleuchten (2017) die Rolle der Projektteams und die zu-
grunde liegenden Rahmenbedingungen fiir die Umsetzung der Beratungs-
inhalte in den jeweiligen FuB3ballvereinen genauer. Hierfiir definierten die
Autoren drei Schnittstellen, die sich fiir die Umsetzung der Beratungsim-
pulse als bedeutsam erwiesen: Zwischen dem Sportverband als Anbieter
des Beratungsprogramms und der Verarbeitung der Beratungsinhalte
durch das Projektteam (Schnittstelle 1), der Ubertragung und Anpassung
der Beratungsinhalte durch das Projektteam auf die jeweilige Vereinsrea-
litdt (Schnittstelle 2) und die strukturelle Einbettung des Beratungsinhalts
im Verein (Schnittstelle 3). Fiir Schnittstelle 1 wurde die Handlungs- und

Entscheidungsfihigkeit der Projektteams als zentral herausgearbeitet. Fiir
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Schnittstelle 2 waren die Reflexionsfihigkeit des Teams sowie die Féhig-
keit zur Anpassung der Beratungsimpulse an die jeweiligen spezifischen
Vereinsstrukturen entscheidend. Bei Schnittstelle 3 kam es auf die Unter-
stiitzung und Akzeptanz an, die das Projekt innerhalb des Vereins erfuhr.
Diese wiederum hing insbesondere von einer kontinuierlichen und trans-

parenten Kommunikation durch das Projektteam ab (ebd., S. 79).

Die Studien von Stenling und Fahlén (2021) sowie Blomqvist (2022) neh-
men speziell die Rolle von Sportvereinsberatenden in der Umsetzung von
Verbandsprogrammen in den Blick. Stenling und Fahlén (2021) analysie-
ren die Interaktion von Sportvereinsberatern und -beraterinnen mit Sport-
vereinen im Rahmen der Umsetzung der sog. ,,Strategie 2025 des Dach-
verbands des organisierten Sports in Schweden (Riksidrottsférbundet,
RF). Mit der Strategie 2025 fokussiert der RF verschiedene Ziele, bspw.
die Diversitdt im Sport in Schweden zu steigern (ebd., S. 171 f.). Unter
Anwendung des theoretischen Konzepts der ,,street-level bureaucracy*
(Lipsky, 2010) werden Sportvereinsberaterinnen und -berater als sport-
spezifische ,.street-level bureaucrats beschrieben (Stenling & Fahlén,
2021, S. 169). In der qualitativ-empirischen Datenerhebung wurden je-
weils 8 Beraterinnen und Berater bei einem ihrer Treffen mit den Verei-
nen beobachtend begleitet (,,shadowing*) und im Anschluss mittels halb-
strukturierter Interviews zu dem Treffen befragt (ebd., S. 173 f.). Auf die-
ser Basis identifizieren die Forschenden vier Dimensionen, die fiir die In-
teraktion der Berater und Beraterinnen mit den Vereinen zentral sind:
Hinsichtlich der Fallpriorisierung wird festgehalten, dass sich Beratende
vor allem auf Vereine konzentrieren, die der Strategie 2025 gegeniiber

grundsitzlich aufgeschlossen sind, da deren Ziele und Werte damit bereits
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weitestgehend iibereinstimmen. In Bezug auf die Gestaltung des Interak-
tionskontexts wird deutlich, dass die Beraterinnen und Berater die Vereine
zu deren Bedingungen treffen, um die Autonomie der Vereine anzuerken-
nen und sicherzustellen, dass sich die Vereine fiir den Verdnderungspro-
zess verantwortlich fithlen. Die Positionierung der Berater und Berate-
rinnen gegeniiber den Vereinen erfolgt als , knowledgeable allies* (Sten-
ling & Fahlén, 2021, S. 178), um den Vereinen zu vermitteln, dass die
Aufgabe der Beratenden darin besteht, die Vereine mit ihrem Fachwissen
zu unterstiitzen. SchlieBlich zielt die Kommunikationsstrategie der Bera-
ter und Beraterinnen darauf ab, die Verbandsstrategie in den Vereinen
durch die ,,Seitentiir einzufithren. Das bedeutet, dass die Kommunika-
tion der Beratenden gewissermaflen darauf ausgerichtet ist, Vereine da-
von zu iiberzeugen, Verdnderungsprozesse einzuleiten, die im Einklang
mit den Zielen der Strategie 2025 stehen, ohne sie jedoch direkt oder gar
aufdringlich damit zu konfrontieren (ebd., S. 177 ff.).

Blomgqvist (2022) untersucht den RF in seinem Vorhaben, den Zugang zu
Sportvereinen fiir Personen in soziodkonomisch benachteiligten Regio-
nen zu verbessern. Als theoretischer Analyserahmen wird das ,,Process-
Person-Context-Time*“-Modell gewahlt (Bronfenbrenner, 1977, 1979,
2005). Die empirischen Daten stammen aus Gruppendiskussionen und In-
terviews, die mit verschiedenen Vertreterinnen und Vertretern auf unter-

schiedlichen Ebenen des RF durchgefiihrt wurden, darunter

,four club consultants (working with the clubs at the grassroots
level), 21 coordinators and project leaders (working with adminis-
trative tasks, such as monitoring and initiating projects), eight op-

erations managers (serving as the consultants and coordinators
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closest supervisor), and two district heads (responsible for entire

districts)“ (Blomgqvist, 2022, S. 595).

Ein zentrales Ergebnis der Studie besteht darin, dass die Gewinnung von
Sportvereinen fiir die Initiierung von Maflnahmen zur Gewinnung sozio-
okonomisch benachteiligter Personen maf3igeblich davon abhéngt, inwie-
weit es gelingt, vertrauensvolle Beziehungen zu den Sportvereinen und
Kommunen vor Ort aufzubauen. Hierbei sind die spezifischen personli-
chen Eigenschaften der Beratenden als entscheidender Faktor hervorzu-
heben. So zeichnen sich diejenigen Beraterinnen und Berater, denen es
gelingt, Sportvereine fiir Integrationsmaflinahmen zu gewinnen, durch ei-
nen ausgeprigten Sinn fiir soziale Gerechtigkeit und eine starke lokale
Verankerung und Vernetzung mit den Sportvereinen vor Ort und in den
Kommunen aus (ebd., S. 599 f.). Ahnlich zu Stenling und Fahlén (2021)
betont Blomqvist, dass sich Sportvereinsberatende in ihrer Arbeit vor al-
lem auf Sportvereine konzentrieren, von denen anzunehmen ist, dass sie
den Verbandszielen prinzipiell aufgeschlossen gegeniiberstehen (ebd., S.

603).

Fasst man die vorliegenden Studien zur Beratung von Sportvereinen mit
Blick auf die Forschungsfrage dieser Arbeit zusammen, l4sst sich Folgen-
des festhalten: Hinweise zur Entwicklung eines Beratungsansatzes fiir die
Initiierung interkultureller Offnungsprozesse in Sportvereinen bieten ins-
besondere die Theoriebeitrdge von Bette zur systemischen Beratung
(1990, 1991, 1992, 1999, 2005). Gleichwohl ist anzumerken, dass sich
diese Beitrdge vor allem auf den Bereich des Spitzensports bezichen.
Weitere Ansatzpunkte fiir die Entwicklung eines Beratungsansatzes lie-

fern die Theoriebeitrige zur ,,Kontextsteuerung® von Teubner und Willke
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(1982, 1984). Dartiber hinaus bieten die Arbeiten von Dahmen und Hart-
mann-Tews (2008), Egli et al. (2016), Klenk et al. (2017) sowie
Blomgqvist (2022) wichtige Hinweise zu Mdglichkeiten und Grenzen fiir
die Beratung von Sportvereinen im Hinblick auf eine interkulturelle Off-
nung — auch wenn sie andere Forschungsdesiderate adressieren. So wei-
sen Dahmen und Hartmann-Tews (2006, 2008) auf die grofle Bedeutung
des Anstoflens von Reflexionsprozessen in der Organisation durch die Be-
ratung hin. AuBlerdem zeigen sie, dass besondere Herausforderungen der
Beratung zum einen in der Sensibilisierung der Organisationsmitglieder
und zum anderen in der Initiierung von Prozessen der Organisationsent-
wicklung vorhanden sind. Egli et al. (2016) und Klenk et al. (2017) beto-
nen, dass fiir die Umsetzung von Beratungsinhalten bestimmte Rahmen-
bedingungen in den Vereinen forderlich sind, wie z. B. Projektteams mit
engagierten Schliisselpersonen, transparente Kommunikation innerhalb
des Vereins und hoher Problemdruck. Allerdings zeigen Egli et al. (2016)
auch auf, dass Sportvereine Schwierigkeiten in der Entwicklung vereins-
spezifischer Mafinahmen erkennen lassen und stattdessen eher dazu nei-
gen, vorgefertigte Ansitze fiir sich zu tibernehmen. Mit Blomqvist (2022)
kann zusitzlich die Bedeutung spezifischer personlicher Eigenschaften
von Beratenden hervorgehoben werden, wie z. B. eine starke Vernetzung
mit den Sportvereinen vor Ort, um Vereine fiir Verbandsprogramme zu

gewinnen.
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2.2 Steuerung interkultureller Offnungsprozesse von

Sportvereinen

Im néchsten Schritt werden sportwissenschaftliche Studien herangezo-
gen, die sich thematisch mit der Steuerung interkultureller Offnungspro-
zesse von Sportvereinen auseinandersetzen. Es liegen auffallend wenige
Studien vor, die sich explizit damit beschéftigen. Beziige zur Beratung
werden lediglich am Rande hergestellt. Ferner ist zu bemerken, dass die
meisten vorliegenden Studien sich nicht an einem differenzierten und wis-
senschaftlich fundierten Begriffsverstindnis einer interkulturellen Off-

nung von Sportvereinen orientieren.

Von Braun (2013) liegt eine Arbeit vor, die Integration als zentralen The-
menschwerpunkt der ,,sportbezogenen Engagementpolitik des DOSB
untersucht. In ebendieser werden im Rahmen des Beitrags von Braun und
Reymann (2013) die Aufgaben des DOSB als Dachverband des vereins-
und verbandsorganisierten Sports in Deutschland skizziert. Dabei wird
unterstrichen, dass der DOSB fiir seine Mitgliedsorganisationen eine Ord-
nungs-, Programm- und Dienstleistungsfunktion iibernehme (ebd., S.
33 f.). Die Aufgabe der Programmfunktion bestehe nach Braun und Rey-
mann in der Entwicklung von Modellen und Konzepten fiir die erfolgrei-
che Arbeit der Mitgliedsorganisationen des DOSB, ,,so dass er diesen Be-
ratung und Hilfestellung bei der Implementation engagementpolitischer
MalBnahmen anzubieten hitte™ (S. 34). In einem weiteren Beitrag im Rah-
men derselben Studie analysiert Nobis (2013) das Engagement des DOSB
in der Integrationsarbeit anhand einschligiger Veroffentlichungen des

DSB bzw. DOSB. Als Themenschwerpunkt wird u. a. die interkulturelle
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Offnung von Sportvereinen identifiziert (Nobis, 2013, S. 48). Hierbei ar-
beitet Nobis die interkulturelle Offnung von Sportvereinen als ,,verbands-
politische Forderung an den vereinsorganisierten Sport™ (S. 59) heraus,
wobei die Bemiihungen des DOSB vor allem auf eine ,,Sensibilisierung
und Aktivierung von Vereinen und deren Funktionstriger/innen durch
Beratung, Forderung von Integrationsstrukturen durch Netzwerkbildung,
Konzeptentwicklung fiir Vereine und kommunale Zusammenschliisse, fi-
nanzielle Férderung und Qualifikationsmafnahmen® (S. 61) ausgerichtet
seien. Wenngleich die Beitriage verdeutlichen, dass der DOSB die inter-
kulturelle Offnung von Sportvereinen als zentrales Handlungsfeld seiner
engagementpolitischen MaBinahmen auffasst, bleibt unklar, wie diesbe-
ziigliche Beratungen konkret verlaufen und inwieweit in den Vereinen
dadurch tatsichlich Prozesse der interkulturellen Offnung angestoBen

werden.

Zu den Integrationsprogrammen ,,Integration durch Sport* (Baur, 2009;
Burrmann et al., 2013) und ,,spin — sport interkulturell: Zugangswege fiir
Maidchen und junge Frauen mit Zuwanderungsgeschichte in Sportver-
eine” (Braun & Finke, 2010; Winterhagen et al., 2015) liegen Evalua-
tionsberichte vor, in denen die Programmarbeit untersucht wird. In dem
Evaluationsbericht zu ,,Integration durch Sport™ von Baur (2009) werden
u. a. die ,,Rahmenbedingungen der Integrationsarbeit™ aufseiten der
Sportverbinde erortert, darunter Qualifikations- und Tatigkeitsprofile der
Landeskoordinatoren und -koordinatorinnen, organisationsstrukturelle
Rahmenbedingungen des Programms, Personalausstattung und Finanz-
strukturen, Offentlichkeitsarbeit sowie Kooperationen und Netzwerkar-

beit (S. 13 ff.). In den Evaluationsberichten werden Vereinsberatungen
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und Zielvereinbarungsgespriche als zentrale Instrumente der Pro-
grammsteuerung fiir die Kooperationen zwischen Sportverbédnden und
Sportvereinen identifiziert. Dabei habe die Bedeutung dieser Instrumente
fiir das Programm mit der Zeit zugenommen (Baur, 2009, S. 89 ff.; Burr-
mann et al., 2013; S. 14 ff.; Winterhagen et al., 2015, S. 5). In dem Eva-
luationsbericht zu ,,Integration durch Sport* von Burrmann et al. (2013)
wird ferner darauf eingegangen, dass in dem Programm ein systemisches
Beratungskonzept zum Einsatz kommt, bei dem es weniger darum gehe,
den Vereinen konkrete Vorgaben in der Integrationsarbeit zu machen,
sondern sie vielmehr ,,dabei zu unterstiitzen, eigene Ziele, Bedarfe und
Losungswege zu identifizieren* (Burrmann et al., 2013, 15 £.). So komme
es bei der Gewinnung von Vereinen fiir die Integrationsarbeit darauf an,
nicht allein moralisch zu argumentieren, sondern diese mit funktionalen
Erfordernissen der Vereine zu verkniipfen, d. h. die Vereine auf den
Mehrwert aufmerksam zu machen, den eine Beschiftigung mit dem
Thema fiir sie haben kann. Als Beispiele werden hierzu v. a. die Siche-
rung und Erweiterung der Mitgliederbasis und die Rekrutierung ehren-
amtlichen Personals eingebracht (ebd., 2013, S. 12). In dem Evaluations-
bericht zum Projekt ,,spin“ wird die Wichtigkeit der Verkniipfung der In-
tegrationsarbeit mit funktionalen Erfordernissen zur Gewinnung von
Sportvereinen fiir Integrationsprogramme untermauert (Braun & Finke,
2010, S. 69). Dariiber hinaus weist der Bericht in diesem Zusammenhang
auf die Bedeutung ,,soziale[r] Beziehungsnetzwerke* (Braun & Finke,
2010, S. 69) zwischen Sportverbéanden und -vereinen hin. So wurden fiir
,,spin® sdmtliche teilnehmenden Vereine iiber personliche Beziehungen

und Kontakte zu Funktionsrolleninhabern und -inhaberinnen in den Ver-
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einen gewonnen. Im Gegensatz dazu blieben allgemeine Aufrufe zur Teil-
nahme am Programm erfolglos, was die Herausforderungen unterstreicht,
wenn es darum geht, Sportvereine fiir Integrationsarbeit zu gewinnen
(ebd., S. 82 f.). Vor diesem Hintergrund kann auch das Fazit des Evalua-
tionsberichts von Burrmann et al. (2013) nicht {iberraschen, dass in Zu-

kunft

»eine Herausforderung fiir Sportpolitik und Verbédnde [...] darin
bestehen [wird], noch mehr Sportvereine fiir das Integrations-
thema zu sensibilisieren und unterwegs niemanden zu verlieren.
Die Landeskoordinatoren/-innen konnten dabei eine wichtige
Funktion einnehmen, da sie im Rahmen ihrer Beratungstatigkeit
mit den Sportvereinen die Zielvorstellungen und Konzepte der
Dachorganisation auf die eher pragmatischen Zielvorstellungen
der Stiitzpunktvereine'' runterbrechen, also ,Briickenbauer* sind*

(S. 51).

Insgesamt gewéhren die Evaluationsberichte zu ,,Integration durch Sport*
und ,,spin“ durchaus Einblicke in die Zusammenarbeit mit Vereinen hin-
sichtlich des Themas der interkulturellen Offnung. Obwohl sie gleichfalls

die Beratung von Sportvereinen ansprechen, wird dieses Thema jedoch

Bei sog. ,,Stiitzpunktvereinen® handelt es sich um Vereine, die im Rahmen des Pro-
gramms ,,Integration durch Sport* MaBnahmen zur Umsetzung der Programmziele
durchfiihren und dafiir finanziell gefordert werden (DOSB, 2010/2014, S. 10). Stiitz-
punktvereinen wird im Programm ein ,,zentraler Stellenwert* zugeschrieben, da sie
regelmaBige, langfristige und kontinuierliche Arbeit vor Ort gewahrleisten und Integ-
rationsstrukturen unter Einbindung des organisierten Sports schaffen und fordern‘
(ebd., S. 10).
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nur am Rande gestreift. Letztlich bleibt die Aussagekraft der Evaluations-
berichte zur Beratung von Sportvereinen fiir interkulturelle Offiungspro-
zesse deutlich begrenzt. Dies resultiert nicht nur aus dem mangelnden Fo-
kus auf Beratung, sondern auch aus den geringen organisations- und steu-
erungstheoretischen Bezligen sowie den grofBtenteils deskriptiven Be-

schreibungen.

Auch in Arbeiten, die sich stirker aus organisationstheoretischer Perspek-
tive mit einer interkulturellen Offnung von Sportvereinen auseinanderset-
zen, wird die Notwendigkeit betont, die Thematik mit funktionalen Erfor-
dernissen der Vereinsentwicklung zu verkniipfen, um Vereine dafiir zu
gewinnen (Kleindienst-Cachay et al., 2012; Seiberth et al., 2013; Borg-
grefe et al., 2019; Borggrefe & Cachay, 2022a). So gelangen Kleindienst-
Cachay et al. (2012) in ihrer Untersuchung zur Integration von Personen

mit Migrationshintergrund in Sportvereinen zu dem Ergebnis,

,,dass das Thema ,Integration® fiir die Sportvereine letztlich keine
allzu hohe Bedeutung hat [und] die Vereine keinen Nutzen darin
sehen, sich mit diesem Thema zu befassen. Oder anders formuliert:
Der Sportpolitik und den Verbédnden ist es noch nicht gelungen,
die Sportvereine auf breiter Basis fiir das Thema ,Integration‘ zu
sensibilisieren und in eine Beratungskommunikation einzutreten®

(S. 260).

Um Vereine fiir das Thema Integration zu sensibilisieren, empfehlen die
Forschenden, funktional und nicht gesellschaftspolitisch dafiir zu argu-
mentieren. In der Kommunikation mit den Vereinen bediirfe es einer

,Umstellung der Argumentation von Moral auf Funktion“ (ebd., S. 262).
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Seiberth et al. (2013) vertreten in ihrer organisationstheoretischen Unter-
suchung der Integrationsbarrieren von Madchen und Frauen mit Migrati-
onshintergrund in Sportvereinen eine dhnliche Argumentation. Auch sie
hinterfragen den Nutzen einer moralischen Kommunikation im Zusam-
menhang mit der ,,Integrationsthematik* und sprechen sich stattdessen fiir
eine Anbindung des Themas an funktionale Erfordernisse der Vereinsent-
wicklung aus (Seiberth et al., 2013, S. 192). Entsprechend konkludieren
die Forschenden fiir die Beratung, dass sich diese konsequent an der
zweckrationalen Perspektive der Sportvereine ausrichten miisse. Diese
Vorgehensweise gilt nach Seiberth et al. (2013) als zentrale Vorausset-
zung, um durch Beratung entsprechende Anschlussofferten zu entwi-
ckeln, die ,hinreichend resonanzfahig sind, um im Verein Strukturverin-

derungen erwarten zu lassen® (S. 193).

Borggrefe et al. (2019) befassen sich in ihrer Studie mit den Ursachen der
Unterreprisentanz von Spielerinnen und Spielern mit Migrationshinter-
grund in der Sportart Handball. Anhand von Interviews mit Verbands-
und Vereinsvertretern sowie -vertreterinnen analysieren sie, inwieweit in
Handballvereinen systematische Prozesse einer Gewinnung von Personen
mit Migrationshintergrund existieren, wie das Thema strukturell auf Ver-
bandsebene verankert ist und ob hierzu Kooperationen zwischen Hand-
ballverbénden und -vereinen existieren. Die Ergebnisse lassen erkennen,
dass dem Thema sowohl auf Bundes- als auch auf Landesebene wenig
Bedeutung beigemessen wird, was sich in der fehlenden Bereitstellung
finanzieller Mittel und Personalstellen widerspiegelt (S. 261 ftf.). Da in

Handballverbénden weder eine programmatische noch personelle Veran-
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kerung des Themas stattfindet, stellen die Autoren fest, dass Handballver-
bande den Vereinen ,,keine Konzepte und Hilfestellungen zur Gewinnung
von Mitgliedern mit Migrationshintergrund liefern (kénnen)“ (ebd.,

S. 275).

Im Rahmen der Studie von Borggrefe und Cachay (2022a) wird in ver-
schiedenen Beitriigen die Steuerung interkultureller Offnungsprozesse
von Sportvereinen durch Sportverbande sowohl theoretisch als auch em-
pirisch untersucht (Borggrefe, Cachay, Schleifer & Seiberth, 2022; Borg-
grefe & Cachay, 2022b). Im Gegensatz zu bisherigen Arbeiten erfolgen
die Untersuchungen vor dem Hintergrund einer differenzierten Definition
des Begriffs ,,interkulturelle Offnung*, die von Borggrefe und Cachay
(2022c) im Kontext der Organisationstheorie Luhmanns (2000/2006) ent-
wickelt wird. Eine organisationstheoretische Prizisierung des Begriffs
der interkulturellen Offnung ist unabdingbar, wie in einem weiteren Bei-
trag der Studie hervorgehoben wird (Hoenemann et al. 2022, S. 24 ff)), da
der Begriff zwar in den ,,Verlautbarungen der Sportverbénde und in sport-
wissenschaftlichen Arbeiten zum Themenfeld ,Migration, Integration und
Sport* hiufig verwendet wird®, jedoch ohne, ,,dass prizise bestimmt wird,
was unter ,interkultureller Offnung* zu verstehen ist* (S. 27). Die For-

schenden definieren die ,,interkulturelle Offnung von Sportvereinen® als

Strukturanpassungen in Sportvereinen, die auf die Inklusion und
Integration von Personen mit Migrationshintergrund zielen. Ge-
mal der Luhmannschen Organisationstheorie geht es also um die
Frage, ob Sportvereine das Ziel einer Inklusion und Integration
von Personen mit Migrationshintergrund als Programm etablieren,

ob sie dieses Programm in ihren Personalentscheidungen und
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Kommunikationswegen beriicksichtigen und ob es sich als kom-

patibel mit der spezifischen Organisationskultur des Vereins er-

weist“ (Borggrefe & Cachay, 2022¢, S. 49).!2

In dem Beitrag von Borggrefe, Cachay, Schleifer und Seiberth (2022)

werden aus organisationstheoretischer Perspektive die Strukturvorausset-

zungen der Steuerung einer interkulturellen Offnung von Sportvereinen

aufseiten der Sportverbénde analysiert. Dariiber hinaus werden auf der

Grundlage steuerungs- und netzwerktheoretischer Uberlegungen Netz-

werke als die wesentliche Koordinationsform zur Steuerung einer inter-

kulturellen Offnung von Sportvereinen herausgearbeitet (ebd., S. 86 ff)).

Als Konsequenz dieser Erkenntnis geben die Forschenden fiir Sportver-

binde zur Steuerung interkultureller Offnungsprozesse als Strategieemp-

fehlung ab,

Diese organisationstheoretische Definition ldsst sich auch an das Begriffsversténdnis
einer interkulturellen Offnung von Sportvereinen des DOSB ankniipfen. Dieser ver-
steht darunter — wie in der Einleitung dargelegt wurde — einen Prozess der Organisati-
onsentwicklung, der sich vor allem auf die Offnung von Sportvereinen gegeniiber Per-
sonen mit Migrationshintergrund bezieht und dabei tiber die Entwicklung individuel-
ler Kompetenzen der Sportvereinsmitglieder hinausgeht. Ein Unterschied zwischen
dem Begriffsverstdndnis in der Studie von Borggrefe und Cachay (2022a) und dem
des DOSB betrifft jedoch die Verwendung der Begriffe ,,Inklusion und ,,Integration‘.
So bezieht sich der Begriff ,,Inklusion bei Borggrefe und Cachay im Wesentlichen
auf das, worunter der DOSB die ,,Integration in den Sport“ von Personen mit Migrati-
onshintergrund versteht, wihrend sich der Begriff ,,Integration bei Borggrefe und
Cachay darauf bezieht, was der DOSB mit ,,Integration durch Sport in die Gesell-
schaft” in Bezug auf Personen mit Migrationshintergrund meint (siehe hierzu Kapitel
1, S. 3). Im Unterschied dazu verwendet der DOSB den Begriff der ,,Inklusion‘ aus-
schlieBlich im Kontext der Teilhabe von Personen mit Behinderung am Sport, wéh-
rend der Begriff ,,Integration vor allem in Bezug auf Personen mit Migrationshinter-
grund verwendet wird (DOSB, 2014, S. 10). Zur theoretischen Bestimmung der Be-
griffe ,,Inklusion* und ,,Integration” siehe ausfiihrlich den Beitrag von Borggrefe und
Cachay (2022c, S. 47 f.).
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,.hicht allein auf ein Angebot von Beratungs- und Unterstiitzungs-
mafBnahmen zu setzen, dass die Vereine von sich aus in Anspruch
nehmen konnen, sondern aktiv auf diese zuzugehen, funktionale
,Einfallstore‘ auf der Basis spezifischer Vereinsziele und Entwick-
lungsprobleme zu identifizieren und darauf autbauend Promotoren
der interkulturellen Offnung netzformig zu mobilisieren” (ebd.,

S. 92).

Demnach schlagen sie eine proaktive Herangehensweise fiir die Beratung
von Sportvereinen vor, bei der das Vorhaben einer interkulturellen Off-
nung mithilfe einer Identifikation funktionaler Einfallstore mit vereins-
spezifischen Zielen und Entwicklungsproblemen verkniipft wird. Unklar
bleibt indes, wie die Beratung zur Initiierung interkultureller Offnungs-
prozesse konkret gestaltet werden sollte. Borggrefe und Cachay (2022b)
zeigen in ihrem Beitrag auf der Basis von Interviews mit Verbandsvertre-
tern und -vertreterinnen sowie einer Dokumentenanalyse, dass es Sport-
verbanden auf der Grundlage ihres bisherigen Steuerungsansatzes nicht
gelingt, mit ihren Integrationsprogrammen in Sportvereinen organisatio-
nale Entwicklungsprozesse im Sinne einer interkulturellen Offnung anzu-
stofien (ebd., S. 481). Als wesentliche Ursache hierfiir identifizieren die
Forschenden die gesellschafispolitische Ausrichtung der Integrationspro-
gramme und verweisen hierbei insbesondere auf das Programm ,,Integra-
tion durch Sport* des DOSB. Borggrefe und Cachay schlussfolgern, dass
Sportverbinde ,,ihre Aktivitdten als Ubernahme ,staatlicher Aufgaben*
begreifen und eine ,Instrumentalisierung® im Sinne der Beriicksichtigung
funktionaler Erfordernisse der Sportentwicklung ablehnen (DOSB)“
(Borggrefe & Cachay, 2022b, S. 481).
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Insgesamt gewéhrt die Studie von Borggrefe und Cachay (2022a) vor dem
Hintergrund organisations-, steuerungs- und netzwerktheoretischer Uber-
legungen differenzierte Einblicke in die Moglichkeiten und Grenzen der
Steuerung interkultureller Offnungsprozesse von Sportvereinen. Des
Weiteren wird in der Studie eine organisationstheoretische Definition des
Begriffs ,,interkulturelle Offnung® vorgenommen, mit der prizisiert wer-
den kann, worauf sich eine interkulturelle Offnung von Sportvereinen —
und damit die Beratung diesbeziiglicher Prozesse — genau bezieht. Da in
der Studie Kooperationen zwischen Sportverbidnden und -vereinen nicht
vertiefend anhand konkreter Félle der Koordination zwischen Verbianden
und Vereinen untersucht wurden, bewegen sich die Erkenntnisse groften-
teils auf einer allgemeinen Ebene. Demzufolge bleibt die Aussagekraft zu
Maglichkeiten und Grenzen der Steuerung einer interkulturellen Offnung
von Sportvereinen — in Abhéngigkeit sportvereinsspezifischer Organisa-

tionsstrukturen — begrenzt.

Insgesamt wird erkennbar, dass bislang keine Studien vorliegen, die sich
zentral mit der Beratung von Sportvereinen fiir eine interkulturelle Off-
nung beschéftigen. Allerdings bieten die vorliegenden Arbeiten einige
Hinweise, wie in Sportvereinen durch Beratung interkulturelle Offnungs-
prozesse initiiert werden konnen. Die aufgefiihrten Studien legen nahe,
dass eine Sensibilisierung der Sportvereine fir das Thema ,,interkulturelle
Offnung® in erster Linie durch eine funktionale Argumentation erreicht
werden kann. Um in Sportvereinen durch Beratung Resonanz fiir Pro-
zesse der interkulturellen Offnung zu erzeugen, kann es demnach als for-
derlich angesehen werden, wenn das Thema konsequent an funktionale

Anforderungen der Vereinsentwicklung gekniipft wird. Dariiber hinaus
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zeigt sich mit Blick auf die vorliegenden Studien, dass sich diese nicht an
einem differenzierten und wissenschaftlich fundierten Begriffsverstind-
nis einer interkulturellen Offnung orientieren. Eine Ausnahme hiervon
bildet die Studie von Borggrefe und Cachay (2022a), in der der Begriff
der interkulturellen Offnung von Sportvereinen einer organisationstheo-
retischen Definition unterzogen wird. Weiterhin werden in dieser Studie
Netzwerke als wesentliche Koordinationsform zur Steuerung interkultu-
reller Offnungsprozesse herausgearbeitet. Ungeachtet dieser Erkenntnisse
bleibt festzuhalten, dass die Beratung zur Initiierung einer interkulturellen
Offnung von Sportvereinen in der Sportwissenschaft bislang weder theo-

retisch noch empirisch umfassend untersucht wurde.

2.3 Strukturbedingungen interkultureller

Offnungsprozesse in Sportvereinen

Die in den voranstehenden Kapiteln vorgestellten Studien im Kontext der
Beratung und Steuerung deuten bereits an, dass der Verlauf und letztlich
die Erfolgsaussichten einer Beratung hinsichtlich interkultureller Offnung
in besonderem Malie durch die spezifischen Organisationsstrukturen in
den jeweiligen Sportvereinen bedingt sind. In diesem Kapitel wird dem-
gemdf auf Studien eingegangen, die die Strukturbedingungen interkultu-

reller Offnungsprozesse in Sportvereinen untersuchen.

Die Arbeiten von Seiberth und Thiel (2007), Thiel und Seiberth (2007),
Seiberth (2012) sowie Seiberth et al. (2013) setzen sich aus organisations-
theoretischer Perspektive mit der Integrationsféahigkeit von Sportvereinen
auseinander und bieten Hinweise zu den Strukturbedingungen interkultu-

reller Offnungsprozesse. Als zentral fiir die Initiierung interkultureller
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Offnungsprozesse in Sportvereinen kénnen demnach neben der Anbin-
dung des Themas an funktionale Erfordernisse, eine Amterbesetzung mit
qualifizierten Personen und nicht zuletzt eine auf Pluralitit und Offenheit
ausgerichtete Organisationskultur herausgearbeitet werden (Thiel & Sei-
berth, 2007, S. 46 ff.; Seiberth & Thiel, 2007, S. 204 ff.; Seiberth, 2012,
S. 161 ff.; Seiberth et al., 2013, S. 179 ff.). Demgegeniiber werden zahl-
reiche Barrieren fiir interkulturelle Offnungsprozesse identifiziert, die
sich auf die spezifischen organisationsstrukturellen Besonderheiten von
Sportvereinen zuriickfithren lassen. Laut Seiberth et al. (2013) bestehen
die zentralen organisationsstrukturellen Barrieren fiir interkulturelle Off-
nungsprozesse in Sportvereinen insbesondere im Zusammenhang mit der
Zwecklogik von Sportvereinen, aus der sich kein Auftrag fiir Integrati-
onsbemiihungen ableiten ldsst. Weitere Herausforderungen werden u. a.
mit dem Fehlen praziser Entscheidungskriterien und Reflexionsinstanzen,
der Personalisierung von Entscheidungsprozessen und nicht zuletzt mit
der Organisationskultur benannt, vor allem wenn diese nicht im Einklang
mit einem positiv besetzten Vielfaltsgedanken steht (S. 192). Folglich fas-
sen Seiberth et al. (2013) zusammen, dass Sportvereine nicht wie selbst-
verstdndlich zum ,,universalen Integrationsraum® (S. 180) erhoben wer-

den konnen.

Mithilfe des Begriffs ,,Diversity Management™ beschiftigt sich Rulofs
(2011) mit der ,,sozialen Offnung* von Sportvereinen. Rulofs versteht un-
ter Diversity Management ein ,,systematisches Management von Vielfalt™
(S. 84), das sich neben dem Merkmal ,,Migrationshintergrund“ auch an
weiteren Unterscheidungsdimensionen (z. B. Alter, Behinderung, Natio-

nalitdt, Religion/Weltanschauung, sexuelle Orientierung) orientiert, mit
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denen sich unterreprisentierte Gruppen im Sport kennzeichnen lassen
(S. 86 f.). Auch Rulofs’ Aufsatz basiert auf organisationstheoretischen
Uberlegungen und betont in Bezug auf Konzepte organisationalen Ler-
nens eine ,,grundsitzliche Trigheit von Sportvereinen gegeniiber neuen
Herausforderungen® (S. 85), die eine soziale Offnung von Sportvereinen
erschweren wiirde. Zudem wird auch von Rulofs die Wichtigkeit der Ver-
bindung dieses Themas mit funktionalen Erfordernissen von Sportverei-
nen unterstrichen. Dementsprechend halt sie fest, dass sich Sportvereine
,soziale Vielfalt“ nur dann zum Ziel setzen, ,,wenn sie darin fiir sich [...]
eine Bereicherung oder zumindest eine sinnvolle Ergénzung erkennen

konnen® (Rulofs, 2011, S. 86).

Auch auf internationaler Ebene existieren Studien, die sich unter Verwen-
dung des Begriffs ,,Diversity Management* mit Prozessen der sozialen
Offnung von Sportorganisationen auseinandersetzen (Doherty & Chella-
durai 1999, Spaaji et al., 2014, Spaaji et al., 2018, Spaaji et al., 2020)."3
Doherty und Chelladurai (1999) beleuchten das kulturelle Diversity Ma-
nagement in Sportorganisationen aus organisationstheoretischer Sicht.
Dabei gelangen die Autoren zu dem zentralen Ergebnis, dass die Vorteile
.kultureller Diversitdt® in Sportorganisationen lediglich realisiert werden

konnen, wenn das Diversity Management mit der Organisationskultur

Im anglo-amerikanischen Sprachraum gibt es keine direkte Entsprechung fiir den
deutschsprachigen Begriff , interkulturelle Offnung*. Der Fokus der vorliegenden Stu-
dien liegt auch nicht auf Personen mit Migrationshintergrund, sondern orientiert sich
an einem weiteren Verstindnis von ,,Diversity*, das auch die von Rulofs (2011) ge-
nannten Unterscheidungsdimensionen umfasst. Bei der Rezeption von Studien aus
dem anglo-amerikanischen Raum ist zu beachten, dass sich die Forschungsergebnisse
aufgrund der grundlegenden strukturellen Unterschiede zum deutschen Sportsystem
nicht direkt auf Sportvereine in Deutschland ibertragen lassen.
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iibereinstimmt. Spaaji et al. (2014) stellen in ihrer Untersuchung von 19
australischen Sportclubs fest, dass das Thema Diversitdt von diesen vor-
wiegend aus zweckrationaler Perspektive betrachtet wird. Mafinahmen
zur Forderung von Vielfalt werden somit hauptsachlich anhand der Kos-
ten und Nutzen fiir den Club abgewogen. Ein moralisches Pflichtgefiihl
spielt hingegen kaum eine Rolle. Dieser ,,business-driven approach fiihrt
dazu, dass die Vereine in der Regel keine strategischen Mafinahmen zur
Forderung der Diversitdt haben und somit dem gesellschaftspolitischen
Ziel einer gleichberechtigten Teilhabe aller Personen am Sport nicht sys-
tematisch folgen (ebd., S. 360 ff.). Spaaji et al. (2018) untersuchen auf
Grundlage organisationstheoretischer Uberlegungen die Férderung der
Diversitét in 31 Sportclubs. Basierend auf der Unterscheidung zwischen
»personal® und ,,institutional commitment* gelangen sie zu dem Schluss,
dass die Bemithungen zur Forderung von Diversitdt in Sportvereinen in
der Regel von engagierten Einzelpersonen abhiangen. Eine strukturelle
Implementierung auf organisationaler Ebene findet kaum statt. Als zent-
ralen Grund hierfiir heben sie hervor, dass Diversitdt im Gegensatz zur
Verfolgung sportlicher Ziele (,,pursuit of on-field success®) nicht als Wert
in der Organisationskultur verankert ist und oft als kontrar dazu betrachtet
wird (S. 291). Spaaji et al. (2020) analysieren den Widerstand des Fiih-
rungspersonals von Sportclubs gegeniiber Diversitét. Basierend auf theo-
retischen Uberlegungen zur Beziehung zwischen Macht und Widerstand
(Foucault, 1979, 1980) sowie Praktiken des Widerstands (Raby, 2005)
begriinden sie den Widerstand gegen Diversitdt in Sportclubs als Ergebnis
des Zusammenspiels verschiedener Diskurse. Der Widerstand des Fiih-
rungspersonals basiert darauf, dass Fiihrungspersonen in ihren alltdgli-

chen Praktiken nicht dem gesellschaftlich dominierenden Diskurs zur
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Forderung der Diversitét folgen. Stattdessen orientieren sie sich an einer
Vielzahl anderer Diskurse, mit denen sie sich diesem vorherrschenden
Diskurs widersetzen. In diesem Kontext identifizieren die Forschenden
unterschiedliche Typen von Widerstandspraktiken gegen Diversitét in
den Sportclubs (Spaaji et al., 2020, S. 366 ff.). Sie schlieBen daraus, dass
die Verankerung und das Zusammenspiel verschiedener Wider-
standspraktiken auf der Ebene des Fithrungspersonals die Umsetzung von
MaBnahmen zur Forderung der Diversitdt maBgeblich behindern (ebd.,

S. 371 f).

Die Arbeiten von Kleindienst-Cachay et al. (2012) und Borggrefe et al.
(2019) setzen sich aus organisationstheoretischer Perspektive mit den
Strukturbedingungen der Sportvereine fiir eine systematische Gewinnung
und Bindung von Personen mit Migrationshintergrund auseinander. Dar-
tiber hinaus weisen sie empirisch nach, inwieweit die Thematik von
Sportvereinen iiberhaupt aufgegriffen wird.'"* So zeigen Kleindienst-
Cachay et al. (2012) mit einer quantitativen Befragung von Sportvereinen
in zwei Grofstddten (N=413), dass die meisten der befragten Vereine das
Thema Integration nicht systematisch aufgreifen, da sie dafiir weder An-
lass noch Nutzen erkennen (ebd., S. 222 ff.). So geben zwar 28,6 Prozent
der Vereine an, Integration sei Vereinszweck, von diesen jedoch bekun-
den fast drei Viertel, dies nur nebenbei zu tun. Lediglich 6 Prozent der

Vereine geben an, Integration als Ziel in der Satzung verankert zu haben,

4 Siehe hierzu auch die aktuellen Ergebnisse der Sportentwicklungsberichte in Kapitel

1,S. 6 ff.
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wihrend 88,3 Prozent der Vereine keine speziellen Mallnahmen zur Ge-
winnung von Personen mit Migrationshintergrund ergreifen (ebd.,
S. 222 ff.). In den Vereinen werden Themen, die sich auf eine strategische
Verbesserung der Gewinnung und Bindung von Personen mit Migrations-
hintergrund beziehen, weder in informellen Gesprichen noch in formellen
Sitzungen, wie z. B. der Mitgliederversammlung oder speziellen Aus-
schiissen, diskutiert. Wie aufgezeigt wird, sehen die Vereine dafiir iiber-
wiegend keinen Anlass, da sie bei der Integration von Mitgliedern mit
Migrationshintergrund keine Probleme erkennen, was auch fiir Sportver-
eine mit hoheren Migrantenzahlen gilt (ebd., S. 228). Weiterhin wird of-
fenbar, dass lediglich 3 Prozent der Vereine eine Stelle eingerichtet ha-
ben, mit der Aufgaben zum Thema Integration verbunden sind (ebd.,
S. 229). Zudem werden in der Studie drei zentrale Barrieren fiir die Ein-
richtung integrationsfordernder Strukturen in Sportvereinen genannt:
mangelndes Bewusstsein fiir die Problematik der Gewinnung von Perso-
nen mit Migrationshintergrund (,,Nicht-Wissen®), fehlende finanzielle,
raumlich und personelle Mittel (,,Nicht-Kénnen) und ein aus Sicht der
Vereine geringer Nutzen, sich dem Thema anzunehmen (,,Nicht-Wollen*)

(ebd., S. 236 ff)).

Die Studie von Borggrefe et al. (2019) zeigt mittels einer Untersuchung
von 22 Handballvereinen, dass sich, trotz der deutlichen Unterreprésen-
tanz von Spielerinnen und Spielern mit Migrationshintergrund im Hand-
ball, keiner der untersuchten Vereine systematisch mit der Gewinnung
von Personen mit Migrationshintergrund auseinandersetzt. Als Barrieren,

sich des Themas anzunehmen, werden vor allem finanzielle und perso-
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nelle Probleme sowie ein als zu gering wahrgenommener Handlungs-
druck identifiziert (Borggrefe et al., S.222 ff.). Diesbeziigliche Bera-
tungsangebote des DOSB bzw. der Landessportbiinde werden von Hand-
ballvereinen bislang nicht wahrgenommen oder mangels Zeit und Inte-
resse ignoriert (ebd., S. 275 f.). Trotz der durchgéngig geringen Reso-
nanz, die das Thema in Handballvereinen erzeugt, kann die Studie anhand
zweier Fallbeispiele aufzeigen, dass der Einsatz von Promotoren fiir eine
vermehrte Gewinnung von Personen mit Migrationshintergrund entschei-
dend ist, der ,,weit iiber das iibliche Mal} eines ehrenamtlichen Engage-

ments hinausreicht® (ebd., S. 261).

Die Studie von Borggrefe und Cachay (2022a) umfasst eine theoretische
und empirische Untersuchung der Prozesse einer interkulturellen Offnung
in Sportvereinen (Borggrefe, Cachay, Schleifer, Seiberth, 2022; Borg-
grefe, Cachay, Schleifer, Seiberth, Armbruster & Weber, 2022). In dem
Beitrag von Borggrefe, Cachay, Schleifer und Seiberth (2022) werden
Moglichkeiten und Grenzen einer interkulturellen Offnung von Sportver-
einen aus organisationstheoretischer Perspektive analysiert, indem die
Strukturen von Sportvereinen in Bezug auf eine interkulturelle Offnung
in den Blick genommen werden. Als potenziell erhebliche Barriere fiir
eine interkulturelle Offnung wird speziell die Organisationskultur identi-
fiziert, die durch ihren ,fortlaufenden Riickbezug auf Traditionen und
Werte* die fiir eine interkulturelle Offnung ,,notwendige[n] Programm-
und Personalentscheidungen erschweren oder gar verhinder[n]“ (S. 82)
konne. Demzufolge sei es fiir die ,,Initiierung interkultureller Offnungs-
prozesse® laut den Forschenden umso bedeutsamer, ,,diese nicht als

Selbstzweck auszurichten, sondern zu reflektieren, wie man diese an das
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bestehende Selbstverstindnis des Vereins, seine Traditionen und Werte

anschlieBen konne* (ebd.).

Fiir die empirische Untersuchung interkultureller Offnungsprozesse in
Sportvereinen in dem Beitrag von Borggrefe, Cachay, Schleifer, Seiberth,
Armbruster und Weber (2022) wurden insgesamt 121 Interviews in 17
Sportvereinen mit verschiedenen Funktionsrolleninhabern und -inhabe-
rinnen gefiihrt. Die meisten der untersuchten Sportvereine haben bereits
an Integrationsprogrammen von Sportverbédnden, wie z. B. , Integration
durch Sport®, teilgenommen. Auf Grundlage dieser Datenbasis identifi-
ziert der Forschungsbeitrag zwei dominante Funktionen, die Sportvereine

mit den Integrationsprogrammen der Sportverbande verbinden:

,Dies ist zum einen die Gewinnung gesellschaftlicher Legitima-
tion, die fiir die Vereine wichtig ist, um ihre Férderungswiirdigkeit
zu erhalten und so beispielsweise den Zugriff auf kommunale
Sportstétten zu sichern oder 6ffentliche Zuschiisse fiir Bauvorha-
ben zu reklamieren. Zum anderen geht es darum, Fordergelder ab-
zugreifen, um grundstidndige Sportangebote zu finanzieren, die
auch von Personen mit Migrationshintergrund genutzt werden.
Dariiber hinaus lassen sich in den untersuchten Vereinen keine
weiteren funktionalen Begriindungsformeln fiir Programme der

Inklusion und Integration von Personen mit Migrationshintergrund
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finden. Hier zeigt sich deutlich, dass solche Programme nicht stra-
tegisch mit zentralen Problemen der Sport- und Vereinsentwick-

lung verkniipft werden* (S. 365 f.).

In der Erkenntnis des Beitrags, dass in Sportvereinen also keine strategi-
sche Verkniipfung von Integrationsprogrammen mit zentralen Problemen
der Vereinsentwicklung erfolgt, sehen die Autorinnen und Autoren den
zentralen Grund dafiir, weshalb bislang ,,nur eine vergleichsweise geringe
Zahl an Sportvereinen die Inklusion und Integration von Personen mit
Migrationshintergrund als Ziel und Aufgabe programmatisch verankert*
hat (Borggrefe, Cachay, Schleifer, Seiberth, Armbruster & Weber,
S. 366 f.). Engt man den Blick auf die Forschungsergebnisse der Studie
zur Integrationsarbeit in den untersuchten Sportvereinen ein, zeigt sich,
dass diese nicht systematisch erfolgt, sondern vor allem auf Personen ba-
siert, die das Thema aufgreifen ,,und in den Verein tragen, sei es aus per-
sonlicher Motivation oder aufgrund von Netzwerken und personlichen
Kontakten zu Sportverbanden, durch die sie auf das Thema aufmerksam

werden® (ebd., S. 367).

Die signifikante Abhingigkeit interkultureller Offnungsprozesse vom En-
gagement einzelner Personen wird von weiteren Arbeiten untermauert
(Burrmann et al. 2013; Nobis et al., 2017; Braun et al., 2017; Seiberth et
al., 2018; Braun, 2018). So stellen Burrmann et al. (2013) in ihrem Eva-

luationsbericht zum ,,Integration durch Sport“-Programm fest, dass

,der Grad der strukturellen Verankerung des Integrationsthemas

innerhalb der Sportorganisation [...] in der Regel dann hoch [ist],
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wenn auf der Leitungsebene ein gewisses berufliches oder person-
liches Interesse am Integrationsthema vorhanden ist, wenn die Be-
reitschaft zur interkulturellen Offnung besteht, entsprechende
MaBnahmen aktiv mitangeschoben [werden] und die ,Chemie*

zwischen den beteiligten Akteuren stimmt* (S. 6).

Auch im Rahmen der ,,wissenschaftlichen Begleitung® des Programms
»lntegration durch Sport (2015-2017) von Braun (2018) wird die Rele-
vanz von Personen fiir Prozesse der interkulturellen Offnung unterstri-

chen:

JInterkulturelle Offnungsprozesse scheinen sich in den Stiitz-
punktvereinen gerade auch iiber die personale Ebene zu vollzie-
hen, was fiir soziale Systeme wie Sportvereine durchaus typisch
wire; denn Verdanderungen erfolgen weniger durch Formalisie-
rung von Regelwerken als vielmehr durch personliche Interaktion

und Einflussnahme* (S. 26).

Ab dem Jahr 2015 wurden im Zuge der Fluchtmigration vermehrt Studien
durchgefiihrt, die sich mit der Umsetzung von Integrationsprojekten in
Sportvereinen speziell fiir Gefliichtete auseinandersetzen (Braun et al.,
2017; Nobis et al., 2017; Seiberth et al., 2018). Dabei ermitteln die ge-
nannten Studien in Bezug auf die Rolle von Personen iibereinstimmend,
dass die Initiilerung und Umsetzung solcher Projekte in Sportvereinen —
unabhéngig von weiteren Strukturmerkmalen — maflgeblich an ,,einzelne
Schliisselpersonen® (Seiberth et al., 2018, S. 279) gekniipft sei (siche
hierzu auch: Braun et al. 2017, S. 8 f.; Nobis et al., 2017, S. 16 f.). Sei-

berth et al. (2018) fithren dies vor dem Hintergrund organisationstheore-
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tischer Uberlegungen auf die typischen Strukturen von Sportvereinen zu-
riick, in denen Entscheidungs- und Fithrungsmacht oftmals personalisiert
werde, was von den Forschenden als ,,funktionales Aquivalent zu einem
strategischen Integrationskonzept (Seiberth et al., 2018, S. 286) erachtet
wird. Differenzen in den Forschungsergebnissen zwischen den Studien
von Braun et al. (2017) und Seiberth et al. (2018) werden in Bezug auf
das Personal erkennbar, das fiir die Umsetzung der Integrationsprojekte
als entscheidend einzustufen sei. Nach Seiberth et al. (2018) handelt es
sich hierbei oftmals um Vereinsmitglieder, die sich bereits beruflich oder
ehrenamtlich in der Fliichtlingshilfe engagieren und denen — fiir Sportver-
eine eher untypisch — nicht aufgrund einer langen Vereinskarriere Ver-
trauen gewihrt wird, sondern aufgrund ihrer Expertise in der Fliichtlings-
arbeit (S. 279 ff.). Dagegen verweisen Braun et al. (2017) darauf, dass das
Engagement der Vereinsvorstinde fiir die Umsetzung von Integrations-
projekten entscheidend sei (S. 8 f.). Neben der Bedeutung personeller
Ressourcen betonen Nobis et al. (2017) zusétzlich die Wichtigkeit finan-
zieller und rdumlicher Moglichkeiten, damit solche Projekte prinzipiell
durchgefiihrt werden konnten (S. 10 f.). Als Griinde fiir die Adressierung
von Gefliichteten werden in den Studien neben humanitéren und zivilge-
sellschaftlichen Motiven auch Entwicklungsprobleme des Vereins (z. B.
Mitgliederriickgang) genannt (Nobis et al., 2017, S. 11; Seiberth et al.,
2018, S. 275 1.).

Befunde zur Umsetzung von Projekten fiir Gefliichtete sind ebenfalls dem
Sportentwicklungsbericht 2015/16 von Breuer (2017) zu entnehmen. In

diesem wird herausgestellt, dass Maflnahmen fiir Gefliichtete eher von
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Sportvereinen ergriffen werden, die {iber professionelle Strukturen verfii-

gen:

,»30 steigt die Wahrscheinlichkeit des Angebots von speziellen
MaBnahmen bzw. Initiativen fiir Fliichtlinge mit der Existenz einer
bezahlten Fiithrungsposition im Verein an. Auch eine Dienstleis-
tungsorientierung wirkt sich positiv auf die Wahrscheinlichkeit
des Angebots aus. Diese Ergebnisse kdnnen darauf hindeuten, dass
Vereine, die {iber professionelle Strukturen verfiigen, tendenziell
eher ein Angebot fiir Fliichtlinge bereitstellen (kdnnen). Es kann
vermutet werden, dass ein vom Verein bezahlter Mitarbeiter in lei-
tender Position mehr zeitliche Kapazitéten fiir die Entwicklung ei-
nes entsprechenden Angebots aufwenden kann als ein ehrenamt-

lich Engagierter (Breuer et al., 2017, S. 72).

Damit weisen Breuer et al. auf einen mdglichen Zusammenhang zwischen
der Wahrscheinlichkeit der Durchfiihrung von Angeboten fiir Gefliichtete
und der spezifischen organisationsstrukturellen Ausrichtung (Dienstleis-
tungsorientierung/Solidargemeinschaft sowie Hauptberuflichkeit/Ehren-

amtlichkeit) von Sportvereinen hin.

Im Kontext der Forschungsfrage ldsst sich an dieser Stelle konstatieren,
dass in der Sportwissenschaft bereits Erkenntnisse dariiber vorliegen, wie
Prozesse der interkulturellen Offnung in Sportvereinen von den vereins-
spezifischen Strukturen beeinflusst werden. Die Forschungsergebnisse
hierzu verdeutlichen, dass die Moglichkeiten einer interkulturellen Off-
nung von Sportvereinen insbesondere von finanziellen, rdumlichen und

personellen Ressourcen sowie organisationskulturellen Voraussetzungen
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und Wissensbestinden iiber funktionale Ankniipfungspunkte an Ziele und
Herausforderungen der Vereinsentwicklung abhiangen. Falls in Sportver-
einen Bemiihungen in der Integrationsarbeit erkennbar sind, so beruhen
diese — wie die vorliegenden empirischen Untersuchungen verdeutlichen
— vornehmlich auf dem Engagement einzelner Personen. Strategische
Auseinandersetzungen von Sportvereinen mit dem Thema ,,interkultu-

relle Offnung® sind demgegeniiber nicht identifizierbar.

Neben Hinweisen, wie Sportvereine durch Beratung fiir eine interkultu-
relle Offnung gewonnen werden kdnnen, liegen in der Sportwissenschaft
also auch Erkenntnisse zu den Strukturbedingungen interkultureller Off-
nungsprozesse vor. Allerdings zeigt sich eine Forschungsliicke dahinge-
hend, wie sich sportvereinsspezifische Organisationsstrukturen in der Be-
ratung fiir eine interkulturelle Offnung konkret niederschlagen, wie sie
wihrend des Verlaufs von Beratungen Relevanz erlangen kénnen und wie

sie sich letztlich auf Prozesse der interkulturellen Offnung auswirken.

2.4 Reflexion des Forschungsstands und Bestimmung des

Forschungsdefizits

Reflektiert man den Forschungsstand im Hinblick auf die Forschungs-
frage der vorliegenden Arbeit — wie in Sportvereinen durch Beratung Re-
sonanz fiir Prozesse der interkulturellen Offnung erzeugt werden kann —,
lassen sich folgende Ankniipfungspunkte und Forschungsdesiderate for-

mulieren:

= Esliegen zwar sportwissenschaftliche Studien zur Beratung von

Sportvereinen vor, allerdings fehlen Untersuchungen, die sich
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explizit mit der Beratung von Sportvereinen im Hinblick auf das
Thema interkulturelle Offnung auseinandersetzen. Die Studien,
die sich thematisch mit der Steuerung einer interkulturellen Off-
nung von Sportvereinen auseinandersetzen und Beratung dabei
zumindest am Rande thematisieren, legen nahe, dass sich Sport-
vereine vor allem durch eine funktionale Argumentation fiir eine
interkulturelle Offnung gewinnen lassen. Demnach muss die
Thematik in der Beratung stirker mit funktionalen Erfordernis-
sen der Vereinsentwicklung verkniipft werden. Borggrefe und
Cachay (2022b) deduzieren im Rahmen der Studie von Borg-
grefe und Cachay (2022a), dass diese Vorgehensweise in den
vorwiegend gesellschaftspolitisch ausgerichteten Integrations-
programmen der Sportverbinde kaum verfolgt wird und es
Sportverbanden infolgedessen bislang nicht gelingt, in Sportver-
einen systematische Prozesse einer interkulturellen Offnung an-
zustofen. In diesem Zusammenhang schlagen Borggrefe,
Cachay, Schleifer und Seiberth (2022) zur Steuerung interkultu-
reller Offnungsprozesse von Sportvereinen eine netzwerkfor-
mige Koordination vor. Demnach sollten Vereine proaktiv ange-
sprochen werden, um funktionale Einfallstore fiir eine interkul-
turelle Offnung zu identifizieren. Zugleich kann mit den vorlie-
genden organisationstheoretischen Perspektiven auf eine inter-
kulturelle Offnung von Sportvereinen betont werden, dass inter-
kulturelle Offnungsprozesse durch die sportvereinsspezifischen
Strukturen bedingt werden. Dies ist sowohl fiir die Entwicklung

eines theoretischen Konzepts der Beratung von Sportvereinen
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fiir eine interkulturelle Offnung als auch fiir die empirische Er-
forschung entsprechender Prozesse wichtig. Bemerkenswert ist,
dass es in der Sportwissenschaft bislang weder eine theoretische
Konzeption der Beratung fiir interkulturelle Offnungsprozesse
gibt noch Studien existieren, die sich empirisch mit der Beratung
von Sportvereinen fiir eine interkulturelle Offnung auseinander-

setzen.

Aus den angestellten Uberlegungen ergibt sich ein Forschungs-
desiderat, das sich auf Studien bezieht, die die Beratung von
Sportvereinen fiir eine interkulturelle Offnung sowohl theore-
tisch als auch empirisch untersuchen und dabei die sportvereins-
spezifischen Organisationsstrukturen beriicksichtigen. Sportwis-
senschaftliche Ankniipfungspunkte fiir die theoretische Konzep-
tion einer Beratung fiir die interkulturelle Offnung von Sportver-
einen sind hauptséchlich den Theoriebeitragen von Bette (1990,
1991, 1992, 1999, 2005) zur systemischen Beratung im Sport zu
entnehmen. Diese Beitrdge schliefen an die erkenntnistheoreti-
schen Positionen der Luhmannschen Systemtheorie sowie das
theoretische Konzept der Kontextsteuerung von Teubner und

Willke (1982, 1984) an.

Angesichts des bestehenden Forschungsdefizits setzt sich die vorliegende

Arbeit das Ziel, die Beratung fiir eine interkulturelle Offnung von Sport-

vereinen sowohl theoretisch als auch empirisch zu erforschen. Dabei wird

insbesondere an die Studie von Borggrefe und Cachay (2022a) ange-

kniipft, indem die organisations-, steuerungs- und netzwerktheoretischen

Uberlegungen dieser Arbeit vertieft und um theoretische Konzepte der
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Organisationsberatung und -entwicklung erweitert werden. Auf dieser
Grundlage wird ein theoriebasiertes Modell der Beratung zur interkultu-
rellen Offnung von Sportvereinen entwickelt. Die vorliegende Arbeit be-
zieht sich dabei auf das organisationstheoretische Begriffsverstéindnis der
interkulturellen Offnung von Sportvereinen, wie es von Borggrefe und
Cachay (2022c) dargelegt wird. Das zu entwickelnde Beratungsmodell
wird an ausgewdhlten Sportvereinen exemplarisch angewendet und der
Beratungsverlauf mithilfe qualitativer Methoden rekonstruiert und analy-
siert. Dadurch sollen erste Erkenntnisse dariiber gewonnen werden, wie
in Sportvereinen durch Beratung Resonanz fiir interkulturelle Offnungs-
prozesse erzeugt werden kann und welche Moglichkeiten und Grenzen

sich hierbei zeigen.

Damit mdchte die vorliegende Arbeit sowohl einen Beitrag zur sportver-
einsbezogenen Integrationsforschung als auch zum Forschungsgebiet der
Sportvereinsberatung leisten. Dariiber hinaus kann das zu entwickelnde
Beratungsmodell Sportverbinden bei der Entwicklung von Beratungs-
konzepten zur interkulturellen Offnung von Sportvereinen als Grundlage

dienen.
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II Theoretische Uberlegungen

Um zu erklédren, wie in Sportvereinen durch Beratung Resonanz fiir Pro-
zesse einer interkulturellen Offnung erzeugt werden kann, ist die Ent-
wicklung eines theoretischen Analyserahmens erforderlich. Erstens be-
darf es hierfiir einer Theorie, mit der sich grundlegend erkléren ldsst, wie
in Sportvereinen iiberhaupt Resonanz fiir interkulturelle Offnungspro-
zesse erzeugt werden kann. Da die Beratung fiir eine interkulturelle Off-
nung auf Strukturanpassungen in Sportvereinen abzielt und anzunehmen
ist, dass der Verlauf wie auch die Erfolgsaussichten der Beratung von den
gegebenen sportvereinsspezifischen Strukturen abhédngen, ist zweitens
eine Theorie erforderlich, die es gestattet, die Strukturen von Sportverei-
nen differenziert zu betrachten. Da es sich bei der interkulturellen Off-
nung um eine originér gesellschaftspolitische Erwartung handelt, mit der
Sportvereine vom Staat bzw. dem DOSB und den Landessportbiinden
dazu angehalten werden, sich systematisch fiir Personen mit Migrations-
hintergrund zu 6ffnen, bedarf es drittens einer Theorie, die sich mit der
Steuerung von Interorganisationsbezichungen auseinandersetzt. Viertens
muss die Theorie nicht zuletzt erkldren kénnen, wie Beratung zu konzi-
pieren ist, damit sich in Sportvereinen in Abhéngigkeit ihrer spezifischen
Organisationsstrukturen gezielt interkulturelle Offnungsprozesse initiie-
ren lassen, und welche Moglichkeiten und Grenzen fiir die Beratung hier-

bei bestehen.

Im Kontext dieser Anforderungen dient die soziologische Systemtheorie
von Niklas Luhmann als theoretischer Bezugsrahmen. Ebendiese bietet

die notwendigen Voraussetzungen und Anschlussmdglichkeiten, um un-
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tersuchen zu konnen, wie durch Beratung in Sportvereinen in Abhédngig-
keit von spezifischen Organisationsstrukturen Resonanz fiir Prozesse der
interkulturellen Offnung erzeugt werden kann. Auf einer allgemeinen
Ebene ermoglicht die Systemtheorie die Erklarung von Resonanzerzeu-
gung in sozialen Systemen. Zusitzlich verfiigt die Systemtheorie iiber
eine Organisationstheorie, die sich als ,,Scheinwerfer fiir die Analyse in-
terkultureller Offnungsprozesse in Sportvereinen eignet. Dariiber hinaus
erweist sich die Luhmannsche Organisationstheorie sowohl fiir steue-
rungs- und netzwerktheoretische Uberlegungen als auch fiir theoretische
Konzepte der systemischen Organisationsberatung und -entwicklung als
anschlussfihig, um die der theoretische Rahmen mit Blick auf die For-
schungsfrage zu ergiinzen ist. Diese theoretischen Uberlegungen dienen
im Wesentlichen dazu, ein Beratungsmodell zur interkulturellen Offnung

von Sportvereinen zu entwickeln.

Ausgehend von den Uberlegungen hinsichtlich der Anforderungen, die
die Theorie erfiillen muss, damit die Forschungsfrage beantwortet werden
kann, wird der theoretische Analyserahmen wie folgt entwickelt: Im ers-
ten Schritt wird die Resonanzfahigkeit von Sportvereinen gegeniiber der
Erwartung einer interkulturellen Offnung anhand grundlegender system-
theoretischer Annahmen reflektiert, um darzulegen, wie Einflussnahme
und Steuerung unter diesen Bedingungen bei sozialen Systemen resp.
Sportvereinen grundsitzlich tiberhaupt moglich ist (Kapitel 3). Auf orga-
nisationstheoretischer Ebene werden in einem zweiten Schritt die organi-
sationsspezifischen Strukturen in Sportvereinen betrachtet, auf deren

(Selbst-)Anpassung die Beratung fiir eine interkulturelle Offnung abzielt
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(Kapitel 4). In einem dritten Schritt werden auf Ebene der Interorganisa-
tionsbeziehungen potenzielle Koordinationsformen und Steuerungsme-
dien fiir eine zielgerichtete Einflussnahme auf die interkulturelle Offnung
von Sportvereinen reflektiert (Kapitel 5). In einem vierten Schritt werden
theoretische Konzepte der systemischen Organisationsberatung und -ent-
wicklung aufgegriffen, um ein Modell der systemischen Sportvereinsbe-
ratung fiir eine interkulturelle Offnung zu entwickeln, mit dem veran-
schaulicht werden kann, wie in Sportvereinen durch Beratung interkultu-

relle Offnungsprozesse angestoBen werden konnen (Kapitel 6).

3 Zum Problem der Resonanzerzeugung in sozialen

Systemen

Nachfolgend werden grundlegende theoretische Uberlegungen zur Reso-
nanzféhigkeit von Sportvereinen im Hinblick auf die Erwartung einer in-
terkulturellen Offnung dargelegt. Das Phinomen, dass die Erwartung ei-
ner interkulturellen Offnung an Sportvereinen bislang weitgehend ab-
prallt, wird als Problem der Resonanzerzeugung in sozialen Systemen
theoretisch konzeptualisiert. Dafiir werden die systemtheoretischen Leit-
gedanken Niklas Luhmanns zu sozialen Systemen sowie der Differenz
von System und Umwelt aufgegriffen (1984, 1986/2008, 1997,
2000/2006). Die grundlegenden systemtheoretischen Uberlegungen Luh-
manns sind insbesondere von der Annahme geprigt, dass es dulerst un-
wahrscheinlich ist, dass bei sozialen Systemen von auflen Strukturverén-
derungen angeregt werden konnen. Die theoretischen Leitgedanken von

Luhmann werden durch interventions- und steuerungstheoretische Uber-
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legungen von Helmut Willke (1994, 1995, 2005b) ergénzt, die die Inter-
vention in und Steuerung von sozialen Systemen thematisieren. Diese
Uberlegungen zeigen fundamentale Bedingungen auf, unter denen mit der
Erwartung einer interkulturellen Offnung in Sportvereinen Resonanz er-
zeugt werden kann. Demnach dienen sie fiir das zu entwickelnde Bera-

tungsmodell als theoretische Grundlage.'

Will man das Problem der Resonanzerzeugung durch die Erwartung der
interkulturellen Offnung in Sportvereinen systemtheoretisch erkliren, ist
von der elementaren Differenzierung zwischen unterschiedlichen Sys-
temarten und verschiedenen Ebenen der Systembildung auszugehen.
Hierbei lassen sich mit der Systemtheorie auf einer allgemeinen Ebene
zunéchst triviale von nicht-trivialen Systemen unterscheiden. Als triviale
Systeme konnen z. B. Maschinen bezeichnet werden, da diese einen Input

stets gemiBl einem von auflen festgelegten Schema verarbeiten und

In der Sportwissenschaft wurde das Analysepotential der soziologischen Systemtheo-
rie verstirkt ab den 1980er-Jahren erschlossen. Fiir einen Uberblick iiber die friihen
Entwicklungen und Schwerpunkte systemtheoretischer Analysen im Bereich des
Sports siehe Bette (1999, S. 28 ft.). Mittlerweile haben systemtheoretische Analysen
eine Vielzahl unterschiedlicher Themen des Sports adressiert. Darunter die Teilhabe
resp. Nicht-Teilhabe von Personen mit Migrationshintergrund am organisierten Sport
sowie die interkulturelle Offnung von Sportvereinen (Borggrefe et al. 2019; Borggrefe
& Cachay, 2022a; Kleindienst-Cachay et al., 2012; Seiberth et al., 2013; siehe hierzu
Kapitel 2.2, S. 15 ff. sowie Kapitel 2.3, S. 19, S. 21 ff.). Dariiber hinaus konzentrieren
sich systemtheoretische Untersuchungen in der Sportwissenschaft nicht zuletzt auch
auf den Bereich des Spitzensports. Hierbei sind Studien zur wissenschaftlichen Sport-
beratung (Bette 1990, 1991, 1992, 1999, 2005; siehe dazu Kapitel 2.1, S. 7 £.), zu Do-
ping sowie Dopingprévention (Bette & Schimank, 1995; Bette et al., 2012), zu Spit-
zensport und Publikum (Riedl, 2006), zur Kommunikation zwischen Trainern bzw.
Trainerinnen und Athleten bzw. Athletinnen (Borggrefe, 2008; Borggrefe & Cachay,
2015a; Borggrefe et al., 2006), zur dualen Karriere (Borggrefe, 2013; Borggrefe et at.,
2009; Teubert et al., 2006) sowie zu Depression im Spitzensport (Kiihnle, 2019) her-
vorzuheben.
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zwangslaufig immer dieselben Outputs produzieren. Demgegeniiber wei-
sen nicht-triviale Systeme — organische, psychische und soziale Systeme
— als autopoietische Systeme einen hoheren Komplexitatsgrad als triviale
Systeme auf. Bei autopoietischen Systemen handelt es sich um Systeme,
die ,,die Elemente, aus denen sie bestehen, im Netzwerk eben dieser Ele-
mente selbst erzeugen* (Luhmann, 1997, S. 65). Autopoietische Systeme
beziehen sich demzufolge ausschlielich auf sich selbst. Sie operieren
stets auf der Grundlage vorangegangener Operationen,'® d. h. sie sind
selbstreferenziell und rekursiv. In diesem Sinne sind autopoietische Sys-

teme durch operative Geschlossenheit und Autonomie charakterisiert.

,,Operative Schlieung heif3t [...], dass das System nur im Kontext
eigener Operationen operieren kann und dabei auf mit eben diesen
Operationen erzeugten Strukturen angewiesen ist. In diesem Sinne
spricht man auch von Selbstorganisation oder, was Operationen
betrifft, von Strukturdeterminiertheit“ (Luhmann, 2000/2006,
S.51f).

Urspriinglich wurde der Begriff der Autopoiesis von den Biologen Hum-
berto Maturana und Francesco Varela fiir die Definition der charakteris-
tischen Organisation lebender Organismen genutzt. Der Annahme fol-
gend, dass sich das Konzept der Autopoiesis nicht nur auf die Reproduk-
tion lebender Organismen durch biochemische Prozesse beschrinkt, son-

dern die spezifische Operationsweise eines operativ geschlossenen,

1 Operationen bezeichnen die Reproduktion der Elemente eines Systems in einer zeitli-

chen Hinsicht.
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selbstreferenziellen Verweisungszusammenhangs beschreibt, greift Luh-
mann den Begriff auf und erweitert dessen Bezugsrahmen auf soziale und
psychische Systeme. Soziale und psychische Systeme unterscheiden sich
von lebenden Systemen im Wesentlichen dahingehend, dass sie auf der
Basis des Mediums Sinn operieren und daher auch als sinnverarbeitende
Systeme bezeichnet werden konnen. Wéhrend die Operationen von psy-
chischen Systemen Gedanken darstellen, handelt es sich bei den Operati-
onen sozialer Systeme um Kommunikation.!” Bei sozialen Systemen kann
im Grunde zwischen drei Ebenen der Herausbildung unterschieden wer-
den: Gesellschaften, Interaktionen und nicht zuletzt Organisationen wie

Sportvereinen (Luhmann, 1975).

Indem autopoietische Systeme durch ihre Operationen eine Grenze zie-
hen, differenzieren sie sich von ihrer Umwelt. Entsprechend ist von einem
»System-Umwelt-Verhiltnis™ auszugehen, mit dem sich das AuBlenver-
hiltnis und die Moglichkeiten der Einflussnahme bei autopoietischen
Systemen grundlegend von denen trivialer Systeme unterscheiden. So
konnen autopoietische Systeme nicht in ihrer Umwelt operieren, genauso

wenig wie die Umwelt in Systemen operieren kann:

»,Die Umwelt ist nur ein Negativkorrelat des Systems. Sie ist
keine operationsfihige Einheit, sie kann das System nicht wahr-

nehmen, nicht behandeln, nicht beeinflussen. Man kann deshalb

Fiir diese grundlegende Differenzierung zwischen unterschiedlichen Systemarten und
verschiedenen Ebenen der Systembildung siehe bereits Borggrefe (2008, S. 43), die in
ihrer Untersuchung tiber kommunikative Erfolgsstrategien von Trainerinnen und Trai-
nern im Spitzensport ebenfalls von diesen Unterscheidungen ausgeht.
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auch sagen, daf3 durch Bezug auf und Unbestimmtlassen von Um-
welt das System sich selbst totalisiert. Die Umwelt ist einfach ,al-

les andere‘ (Luhmann, 1984, S. 249).

Die Abgrenzung der Umwelt bedeutet gleichwohl nicht, dass autopoieti-
sche Systeme als isoliert, kontaktlos oder unempfindlich zu betrachten
sind. SchlieBlich ist es offensichtlich, dass sie Beziehungen zu ihrer Um-
welt und zu anderen Systemen haben, die zu ihrer Selbsterhaltung beitra-
gen oder dafiir sogar die Voraussetzung darstellen. Beispielsweise ist ein
lebendes System zur Sicherung seiner Existenz zwingend auf einen stoff-
lichen Austausch mit der Umwelt angewiesen, wahrend die Ausdifferen-
zierung sozialer Systeme die Existenz psychischer Systeme voraussetzt
und beide wiederum lebende Systeme bendtigen, um sich ausdifferenzie-
ren und aufrechterhalten zu konnen. Dabei ist es gerade die operative Ge-
schlossenheit autopoietischer Systeme, die als Grundlage ihrer Offenheit
fungiert (Luhmann, 1997, S. 68). Offenheit setzt namlich voraus, dass ein
System iiberhaupt als autonomer Bereich, in dem besondere Bedingungen
gelten, existieren kann und differenzierbar ist. Gewéhrleistet wird diese
Differenzierbarkeit durch die autopoietische Produktion mit ihrer spezifi-
schen Ordnung der Verkniipfung von Elementen, mit der sich ein System
,,Punkt-fﬁr—Punkt—Ubereinstimmungen“ (Luhmann, 1984, S. 47) mit sei-
ner Umwelt entzieht und eine Eigenlogik entwickeln kann, der es folgt.
Dabei stabilisiert die Differenz zwischen Umwelt und System ein Kom-
plexititsgefille, wobei ,,die Umwelt immer sehr viel komplexer ist als das
System selbst“ (ebd., S. 249). Durch seine Operationen reduziert das Sys-
tem jedoch nicht nur Umweltkomplexitét, sondern generiert auch eigene
Komplexitit (Luhmann, 1997, S. 135). Diese dient dem System nun dazu,

,.die Hinsichten zu spezifizieren, in denen das System auf Bedingungen
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seiner Umwelt reagiert, wihrend es sich in allen {ibrigen Hinsichten dank
seiner Autopoiesis Indifferenz leisten kann® (ebd., S. 68). Erst der Aufbau
von Eigenkomplexitét — der des ,,Schutzes® einer Grenze bedarf — versetzt
ein System dazu in die Lage, Beziige zu seiner Umwelt herzustellen. Da-
bei werden interne Prozesse, die dem System zur Aufrechterhaltung sei-

ner Autopoiesis dienen, Umweltereignissen gegeniiber priorisiert:

,»Es [das Komplexitétsgefille] erzwingt unterschiedliche Formen
der Behandlung und Reduktion von Komplexitit je nachdem, ob
es sich um die Komplexitit der Umwelt oder um die Komplexitét
des Systems handelt. Die Umwelt kann sozusagen grof3ziigiger be-
handelt werden, kann mehr oder weniger pauschal abgewiesen
werden. Es gilt eine umgekehrte Relevanzvermutung: Wihrend in-
terne Ereignisse/Prozesse fiir das System vermutlich relevant sind,
also Anschluphandeln ausldsen, sind Ereignisse/Prozesse der Um-
welt fiir das System vermutlich irrelevant; sie konnen unbeachtet
bleiben. Das System gewinnt seine Freiheit und seine Autonomie
der Selbstregulierung durch Indifferenz gegeniiber seiner Umwelt.
Deshalb kann man die Ausdifferenzierung eines Systems auch be-
schreiben als Steigerung der Sensibilitdt fiir Bestimmtes (intern
Anschlupfihiges) und Steigerung der Insensibilitit fiir alles Ub-
rige — also Steigerung von Abhéngigkeit und von Unabhéngigkeit
zugleich® (Luhmann, 1984, S. 250 f.).

Die Umweltbeziige eines Systems werden somit lediglich hochselektiv
und mit Blick auf ihre Relevanz fiir die autopoietische Reproduktion des
Systems hergestellt. Der Zusammenhang eines autopoietischen Systems

mit seiner Umwelt l4sst sich demnach nicht wie bei trivialen Systemen
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anhand eines Input-Output-Schemas oder im Sinne eines Kausalzusam-

menhangs beschreiben, sondern dadurch,

,,daB das System seine Selbstreproduktion durch interne zirkulére
Strukturen gegen die Umwelt abschlieBt und nur ausnahmsweise,
nur auf anderen Realitdtsebenen, durch Faktoren der Umwelt irri-
tiert, aufgeschaukelt, in Schwingung versetzt werden kann. Eben
diesen Fall bezeichnen wir als Resonanz [Hervorhebung hinzuge-

fiigt]“ (Luhmann, 1986/2008, S. 27).

Mit dem Resonanzbegriff verweist Luhmann folglich darauf, dass sich
Umweltereignisse nicht in einer berechenbaren oder linearen Weise auf
selbstreferenzielle Systeme auswirken kdnnen und eine kontrollierte Ein-
flussnahme auf die in einem System stattfindenden Operationen von au-
Ben ausgeschlossen ist. Da selbstreferenzielle Systeme stets auf der
Grundlage ihrer Eigenlogik operieren, kénnen sie auch ,,nur nach MaB-
gabe ihrer eigenen Struktur auf Umweltereignisse reagieren” (Luhmann,

1986/2008, S. 178).18

Die Resonanzfahigkeit eines autopoietischen Systems ist auf den Modus
seiner Informationsverarbeitung abgestimmt. Bei sozialen und psychi-
schen Systemen ist dies, wie bereits erwahnt wurde, das Medium Sinn.
Unter Sinn ist ,,eine aktualititsfahige Reprisentation von Weltkomplexi-

tat im jeweiligen Moment“ (Luhmann, 1986/2008, S. 29) zu verstehen.

8 Fiir die erstmalige Anwendung des Luhmannschen Resonanzbegriffs in der Sportwis-

senschaft siche Bettes Analyse zur wissenschaftlichen Beratung des Sports (1992, S.
123 ff).
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Als evolutiondre Errungenschaft sozialer und psychischer Systeme fun-
giert Sinn bei den Operationen dieser Systeme als Selektionshilfe, mit der
die Diskrepanz zwischen der Komplexitit der Umwelt und dem Fassungs-

vermdgen der Kommunikation bzw. des Bewusstseins gehandhabt wird:

,»Nur sehr weniges kann jeweils aktuell im Zentrum der Aufmerk-
samkeit stehen bzw. ein aktuelles Thema der Kommunikation sein;
alles iibrige und schlieBlich die Welt im ganzen wird durch Ver-
weisungen heranassoziiert und ist dann nur sequentiell und nur se-

lektiv zugénglich (ebd.).

Fiir eine Organisation sind somit nur jene Umweltereignisse von Rele-
vanz, die ihre Ziele tangieren, wihrend die meisten anderen Umwelter-
eignisse auf den Status einer blolen Mdglichkeit reduziert werden. Ein
soziales System wie eine Organisation konzentriert sich gegeniiber einer
komplexeren Umwelt sozusagen also nur auf dasjenige, was systemspe-
zifisch sinnvoll erscheint, wahrend alles andere potenzialisiert wird. Nicht
von ungefahr stellt Luhmann die These ,,einer nur sehr begrenzten Reso-
nanzfahigkeit der auf der Basis von Sinn geschlossenen Systeme® (ebd.,

S. 30) auf.

Die Grenzen sinnverarbeitender Systeme lassen sich somit auch nicht
physisch-rdumlich, sondern allein symbolisch-sinnhaft bestimmen. Ge-
nau wie die Grenzen lebender Systeme konnen zwar auch ,,Sinngrenzen*
nicht mit Operationen iiberwunden werden: ,,Aber im Medium Sinn ha-
ben Grenzen immer eine andere Seite, sind Formen immer als Zwei-Sei-

ten-Formen (und nicht nur als pure Faktizitit des operativen Vollzugs)
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gegeben® (Luhmann, 1997, S. 77). Ein sinnverarbeitendes System kann

als

,Beobachter der Form operieren; es kann die Einheit der Diffe-
renz, die Zwei-Seiten-Form als Form beobachten — aber nur wenn
es dafiir seinerseits eine weitere Form bildet, also die Unterschei-

dung ihrerseits unterscheiden kann* (ebd., S. 63).1°

Die Grenze eines sinnverarbeitenden Systems kann also durch seine Fa-
higkeit des Beobachtens iiberwunden werden. In diesem Kontext wird un-
ter ,,Beobachten™ im Anschluss an Heinz von Foerster (1985) die Fest-
stellung eines bedeutsamen Unterschieds verstanden (Willke, 1994,
S. 12). Demgemal sind Beobachtungen eine eigene Ebene der Operatio-
nen eines sinnverarbeitenden Systems, die fiir seine autopoietische Re-
produktion entscheidend ist: ,,Ein System, das sich selbst erzeugt, muss
sich selbst beobachten, das heif3t: sich selbst von einer Umwelt unter-
scheiden konnen* (Luhmann, 2000/2006, S. 46). Die Operationen eines
Systems, mit dem es die Differenz zu seiner Umwelt erzeugt, erzwingen
dergestalt eine Kopplung von Selbst- und Fremdreferenz, womit die Dif-

ferenz von System und Umwelt in das System hineinkopiert wird. Durch

19 Zur Interpretation der Unterscheidung von System und Umwelt zieht Luhmann in sei-

nen Werken seit Ende der 1980er-Jahre vermehrt das Formenkalkiil von George
Spencer-Brown (1969) heran. Unter Formen ist demnach zu verstehen: ,,Formen sind
danach nicht langer als (mehr oder weniger schone) Gestalten zu sehen, sondern als
Grenzlinien, als Markierungen einer Differenz, die dazu zwingt, klarzustellen, welche
Seite man bezeichnet, das heifit: auf welcher Seite der Form man sich befindet und wo
man dementsprechend fiir weitere Operationen anzusetzen hat. Die andere Seite der
Grenzlinie (der Form) ist gleichzeitig mitgegeben. Jede Seite der Form ist die andere
Seite der anderen Seite. Keine Seite ist etwas fiir sich selbst. Man aktualisiert sie nur
dadurch, da3 man sie, und nicht die andere, bezeichnet. In diesem Sinn ist Form ent-
faltete Selbstreferenz* (Luhmann, 1997, S. 60).
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dieses sog. ,re-entry” — die Einfilhrung der Unterscheidung zwischen
System und Umwelt in das System selbst — kann das System Unterschiede
feststellen und Informationen gewinnen (Luhmann, 1997, S. 45 f.; Luh-
mann, 2000/2006, S. 72). Demnach ist die Differenz zwischen System
und Umwelt eine notwendige Bedingung fiir die Moglichkeit der Infor-
mationsgewinnung des Systems. In diesem Zusammenhang muss betont
werden, dass es eine Art Ubertragung oder Uberfiihrung von Informatio-
nen aus der Umwelt in das System nicht geben kann: ,,Die Umwelt ist was
sie ist. Sie enthélt allenfalls Daten* (Luhmann, 1986/2008, S. 30). Dem-
entsprechend kann die Umwelt in Bezug auf ein sinnverarbeitendes Sys-
tem nicht als Informationsquelle eingestuft werden: Als ,,Quelle eines un-
spezifischen (sinnlosen) Rauschens [...], dem das System gleichwohl
durch den Zusammenhang eigener Operationen Sinn abgewinnen konne*
(Luhmann, 1997, S. 65), iibernimmt die Umwelt in Bezug auf das System

vielmehr die Funktion der Irritation und Stérung.

Der Prozess der Informationsgewinnung eines sinnverarbeitenden Sys-
tems kann anhand Willkes differenzierter Betrachtung von Informationen
und Daten beschrieben werden. Dabei durchlaufen Daten, die als Ergeb-
nisse von Beobachtungen anzusehen sind, innerhalb des Systems spezifi-
sche Relevanzfilter und werden entsprechend dieser Relevanzkriterien se-
legiert. Dadurch erlangen sie flir das System eine bestimmte Bedeutung
und werden zu Informationen aufbereitet (Willke, 2005b, S. 105 f.). In-
formationen sind in diesem Sinne nach Gregory Bateson als Unterschiede
aufzufassen, die einen Unterschied machen (Bateson, 1972, S. 453). Da
Irritationen der Umwelt infolgedessen nur innerhalb des Systems als In-

formationen verarbeitet werden, sind Irritationen immer auch interne
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Konstruktionen des Systems; eine Irritation des Systems durch seine Um-
welt ist letztlich nur durch Selbstirritation des Systems moglich (Luh-
mann, 1997, S. 118). Entsprechend markieren die Grenzen eines sinnver-
arbeitenden Systems zwar keinen Abbruch des Zusammenhangs von Sys-
tem und Umwelt, doch werden grenziibergreifende Prozesse beim Uber-
schreiten dieser Grenze zwangsliufig unter andere Bedingungen der Fort-

setzung gestellt (Luhmann, 1984, S. 36).

Im Anschluss an die bisherigen Schilderungen ist festzuhalten, dass sich
Resonanz bei autopoietischen und einer Eigenlogik folgenden Systemen
grundlegend von der Berechenbarkeit und Linearitit eines Input-Output-
Schemas unterscheidet, wie es fiir triviale Systeme anzunehmen ist. Unter
den angenommenen Bedingungen erscheint eine intendierte Einfluss-
nahme auf sinnverarbeitende Systeme jedenfalls hochst unwahrschein-
lich. Die interventions- und steuerungstheoretischen Uberlegungen Hel-
mut Willkes setzen sich nun mit der Frage auseinander, wie sich sinnver-

arbeitende Systeme dennoch beeinflussen und steuern lassen.?

2 Davon ausgehend, dass ,,Sinn immer symbolisch aufgebaut ist und als symbolisch

konstituierte Einheit operiert™ (Willke, 2005b, S. 14), bezeichnet Willke sinnverarbei-
tende Systeme als Symbolsysteme. Zusitzlich zu sozialen und psychischen Systemen
schreibt Willke auch Kommunikationsmedien, wie der Sprache und symbolisch gene-
ralisierten Medien, den Status symbolischer Systeme zu (Willke, 2005b, S. 21).
Willke kniipft in seinen theoretischen Uberlegungen zur Steuerung an Luhmanns Me-
dientheorie an und entwickelt eine Theorie der Steuerung symbolischer Systeme. Die
im Rahmen der Steuerungstheorie entwickelten Steuerungsmedien werden bei der Re-
flexion moglicher Koordinationsformen fiir die Steuerung interkultureller Offnungs-
prozesse aufgegriffen (siche Kapitel 5.2, S. 134 ff.).
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Mit seinen theoretischen Uberlegungen zur Steuerung und Intervention
kniipft Willke an die zentralen systemtheoretischen Pramissen zur Selbs-
treferenz autopoietischer Systeme an. Er geht somit davon aus, dass auto-
poietische Systeme zwar die Fahigkeit zur Beobachtung besitzen, aber
ausschlieBlich im Kontext ihrer eigenen Operationen operieren konnen.
Durch die Ausbildung von Regeln und Strukturmustern, die die Kriterien
fiir Anschlussoperationen darstellen, kann bei sinnverarbeitenden Syste-
men zwar von einer Selbststeuerung gesprochen werden, jedoch ist es un-
moglich, dass ein System in andere operativ geschlossene und autonome
Systeme in intentionaler Weise intervenieren und diese instrumentell
steuern kann. Das Zusammenspiel von Systemen kann geméf Willke nur
in den engen Grenzen symbolischer Kopplung erfolgen, die Resonanzen

und Irritationen einzig auf indirektem Wege ermdglicht:

»Dass die Symbolsysteme aufeinander reagieren kdnnen, steht au-
Ber Frage, weil sie beobachtungsfihig sind und Ereignisse in ihrer
Umwelt nach ihren je eigenen Beobachtungsmustern aufgreifen
und zu internen Operationen aufbereiten. Aber es ist nicht mehr
prognostizierbar, wie sie aufeinander reagieren, weil alle Ereig-
nisse durch die Filter systemischer Relevanzen und Regeln laufen
und darin verfremdet und zu anderen Differenzen transformiert
werden. So wie eine fdhige Gértnerin die Bedingungen dafiir
schaffen kann, dass ein Bliitenzauber entsteht, obwohl sie auch
nicht eine einzige Knospe direkt steuert, so mag ein Bewusstsein
durch Empathie und Erfahrung lernen, geeignete Bedingungen fiir
den Zauber der Sprache und ein Erblithen der Kommunikation zu

schaffen. Aber es kann nicht einen einzigen Satz selbst sprechen
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und nicht eine einzige Kommunikation selbst kommunizieren. Das
miissen Sprache und Kommunikation schon selbst tun* (Willke,

2005b, S. 180).

Davon ausgehend ist Steuerung in der symbolischen Kopplung sinnver-
arbeitender Systeme zwar moglich, allerdings kann sie lediglich im Rah-
men von Selbststeuerung und Interferenz stattfinden (ebd., S. 172). Die
Steuerung eines Systems durch ein anderes ist damit ausdriicklich auf die
Beeinflussung seines Kontexts begrenzt. Diesen Modus der Steuerung
operativ geschlossener Systeme bezeichnet Willke als Kontextsteuerung
(Willke, 2005b, S. 173; 1995, S. 123 f.). Ebendiese muss von Steuerungs-
vorhaben abgegrenzt werden, die eine instrumentelle Steuerung von Sys-
temen implizieren, also die operative Geschlossenheit autonomer Sys-
teme nicht beachten. Diese Art der Steuerung kann gleichfalls als ,,patho-
logische Steuerung* (Willke, 1995, S. 335) bezeichnet werden, da sie zur
Aufhebung der autopoietischen Qualitdt des betreffenden (fokalen) Sys-
tems fiihrt. Es wird dabei von einem anderen System trivialisiert oder tri-
vialisiert sich gegeniiber externen Einfliissen selbst. Tatséchlich bezeich-
net Willke pathologische Steuerungen als den ,historischen Normalfall*
der Moderne (ebd., S. 335). Zu verbreitet sei die Vorstellung einer direk-
ten und instrumentellen Steuerbarkeit sinnverarbeitender Systeme — was
nicht zuletzt in Kontexten professionellen Handelns besondere Relevanz
erlange. So wiirden z. B. Organisationsberater und -beraterinnen haufig
wie selbstverstidndlich davon ausgehen, dass sich ihre jeweilige Klientel
systematisch von auflen steuern und beeinflussen liefe (Willke, 2005b,
S.261). Aus der Perspektive von Willkes theoretischen Uberlegungen
wird bei einer derartigen pathologischen Steuerung tibersehen, wie héufig

sog. ,,Experten und Expertinnen® an der UnerschlieBbarkeit der fremden
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Logik scheitern, mit der sie sich jeweils konfrontiert sehen, weil sie von
der Beobachtbarkeit dieser Systeme auf deren Steuerbarkeit schlieBen

(ebd.).

Im Gegensatz zur pathologischen Steuerung geht es bei der Kontextsteu-
erung im Kern darum, Kontextbedingungen in der Umwelt eines Systems
so zu setzen, dass sich das betreffende System selbst steuert, jedoch nicht
zufillig, sondern in intendierter Weise, in den Bahnen einer ,,konditiona-
lisierten Selbststeuerung® (ebd., S. 286 f.). Damit ist gleichwohl keine di-
rekte Beeinflussung von Systemen gemeint. Vielmehr geht es darum, dass
die betreffenden Systeme ,,in ihren jeweiligen eigenlogischen Zirkulatio-
nen in reflektierter, das heifit: in einer auf das System insgesamt ausge-
richteten Weise angeregt werden* (Willke, 2005b, S. 286). Mit dem Kon-
zept der Kontextsteuerung kann demnach das Problem umgangen werden,
dass sich sinnverarbeitende Systeme durch ihre operative Geschlossenheit
und Autonomie einem instrumentellen Steuerungszugriff von aufien ent-

ziehen.”!

Doch wie ldsst sich Kontextsteuerung im Lichte dieser theoretischen Im-
plikationen grundsitzlich bewerkstelligen? Voraussetzung eines jeden
Prozesses der Kontextsteuerung ist die Intervention, die der grundlegende
Eingriff fiir den Ansto3 einer von auflen angeregten Verdnderung sinn-
verarbeitender Systeme ist (Willke, 1994, S. 65). In diesem Sinne be-
zeichnet Intervention ,,das Bewirken eines bedeutsamen Unterschieds in

der Operationsweise eines Systems® (ebd., S. 125). Der einzig mdgliche

2l Fiir diese theoretischen Uberlegungen zur Steuerung (S. 65) siehe bereits Borggrefe

(2008, S. 65 ft.).



66 I Theoretische Uberlegungen

Ansatzpunkt fiir Interventionen besteht in der ,,umweltsensiblen Aktivi-
tat” (ebd., S. 103) von Systemen. Damit ist der Prozess der Informations-
gewinnung durch Beobachtung, so wie voranstehend beschrieben, ge-
meint. Zu bedenken ist dabei stets, dass sich bei der Intervention immer
sinnverarbeitende Systeme gegeniiberstehen, die nicht in anderen Syste-
men operieren, sondern nur beobachten konnen. Fiir die Moglichkeit der
Intervention in ein System beschreibt Willke es als entscheidend, dass das
betreffende System durch das Beobachten Lernmechanismen entwickelt,
mit deren Hilfe es Erfahrungen in Erwartungen transformiert und sich
mithin in die Lage versetzt, seine Umwelt im Hinblick auf Informationen
zu beobachten, die es fiir attraktiv bzw. weniger attraktiv erachtet. In das
,Rauschen” der Umwelt schreibt das System demnach seine eigenen
Muster ein und filtert aktiv das heraus ,,was es finden oder vermeiden,
konfirmieren oder negieren mochte* (ebd.). Eine Intervention ist dem-
nach auf die Identifikation von Sinn angewiesen, der an das betreffende
System anschlussfahig ist. Da Systeme derartige Impulse immer nach ih-
ren eigenen Relevanzkriterien aufbereiten, hat das System mit der Steue-
rungsabsicht nie direkten Einfluss darauf, welche Resonanz ein Impuls
bei dem betreffenden System erzeugt. Demzufolge sind Interventions-
und Steuerungsstrategien immer aus Sicht des Systems zu entwerfen, das
gesteuert werden soll, und nicht anhand von externen Mafstdben, die
moglicherweise zwar fiir das steuernde System eine bestimmte Relevanz
besitzen, aber nicht per se auch an die Logik des zu steuernden Systems
anschlussfihig sind. Zur Erzeugung von Resonanz ist eine Intervention
deshalb auf die Generierung eines Signals angewiesen, das dem betref-

fenden System attraktiv erscheint, um so als Information in die operativen
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Kreisldufe dieses Systems eingeschleust zu werden. Dies zu bewerkstel-
ligen, ist fiir das steuernde System hochst voraussetzungsvoll: Es muss
eine Intervention in den ,,terms* (ebd., S. 89) des betreffenden Systems
formulieren, d. h., das System in seiner besonderen Eigenlogik, Funkti-
onsweise und seinen Dynamiken moglichst genau rekonstruieren (Willke,
1994, S. 89 f.). Ferner ist das System mit der Steuerungsabsicht darauf
angewiesen, Wissen iiber den Kontext herzustellen, auf den es einwirken
mochte. Dahingehend kann die Bedeutung der Operation der Beobach-
tung im Steuerungsprozess nicht hoch genug eingeschitzt werden. Denn
sie ist das einzige verfiigbare Mittel, um ein hinreichendes Verstindnis

operativ geschlossener Systeme zu erlangen (ebd., S. 90).

Zwei Beobachtungsoperationen bzw. -perspektiven erscheinen fiir das
System mit der Steuerungsabsicht besonders relevant: erstens die Be-
obachtung, wie das betreffende System seine Umwelt beobachtet, und
nicht nur, was es beobachtet. Anhand des Beispiels von Organisationen
betont Willke diesbeziiglich, dass erst die Frage nach dem ,,Wie des Be-

obachtens Aufschluss dariiber geben kann,

,»wie die Kommunikationsmuster, welche die Organisation ausma-
chen, gestrickt sind und wie sie das Denken und Sprechen der Per-
sonen beeinflussen, prigen, vielleicht deformieren, die in der Or-
ganisation stecken und an der kommunikativen Praxis der Organi-

sation partizipieren* (Willke, 2005b, S. 122).

Fiir das System mit der Steuerungsabsicht gilt es dabei zu beriicksichti-
gen, dass die Referenz jeder Beobachtung immer der bzw. die Beobach-

tende ist — also Selbstreferenz (Willke, 1994, S. 24). Zweitens gilt es fiir
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das System mit der Steuerungsabsicht, bei der Beobachtung auch sich
selbst zu beobachten, wie es beobachtet. Dies macht Beobachtungsinstru-
mente zur Beobachtung der Beobachtungsinstrumente erforderlich
(Willke, 2005b, S. 253). Diese reflexive Beobachtung ist Voraussetzung
dafiir, dass sich ein System kraft Reflexion in die Logik eines anderen

Systems hineinzudenken vermag, um

,»in diesem System als eingebettete Kompetenz zu wirken, gewis-
sermaflen als ,invited intruder® in einem Spiel, das zwar nur zwei
spielen konnen, in dem aber als Spiel etwas Drittes entsteht, das
eine eigene Form entwickelt und dann eine eigene Systemdyna-
mik, der gegeniiber das Bewusstsein nicht mehr Betreiber, sondern

nur noch Beobachter ist” (ebd., S. 174).

Erst wenn diese Ebene einer reflektierten Einwirkung auf ein zu steuern-
des System erreicht wird, kann von Kontextsteuerung gesprochen wer-
den. Auch wenn dies einen intendierten und zielgerichteten Vorgang be-
zeichnet, kann nicht von einer instrumentellen und direkten Wirkung im
Sinne eines Input-Output-Schemas ausgegangen werden. Die Wirkung
von Kontextsteuerung muss als deutlich umstandlicher und indirekter er-
achtet werden. Bedingung einer gelingenden Kontextsteuerung ist dem-
nach vor allem Kompetenz im Umgang mit unvermeidlichen Uberra-
schungen, Ungewissheiten und Unsicherheiten (ebd., S. 173 f.). Nicht zu-
letzt setzt Kontextsteuerung Vertrauen darin voraus, dass dergestalt eine
Ausdifferenzierung neuer Sinnsphéren und Erwartungszusammenhénge

bewirkt werden kann, die als geeigneter Kontext fiir die Selbststeuerung
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von Systemen fungieren — auch wenn sich die jeweiligen Interventionen

nicht unverziiglich und in linearer Weise auswirken.??

Zusammenfassend lésst sich aus diesen theoretischen Annahmen ableiten,
dass Resonanz hinsichtlich der Erwartung einer interkulturellen Offnung
in Sportvereinen ausschlielich erzeugt werden kann, wenn Sportvereine
dieser Erwartung aufgrund ihrer spezifischen Eigenlogik Relevanz bei-
messen. Eine Beeinflussung dieses Prozesses wird aus steuerungstheore-
tischer Perspektive nur durch anspruchsvolle Konfextsteuerung moglich.
Diese Kontextsteuerung erfordert differenzierte Beobachtungsoperatio-
nen, um zu verstehen, wie eine Intervention formuliert werden kann. Ziel
dieser Intervention ist es, in Sportvereinen eine Selbstirritation auszul6-
sen, die dazu fiihrt, dass sich die Vereine mit der Erwartung einer inter-
kulturellen Offnung auseinandersetzen und sich idealerweise selbst so
steuern, dass interkulturelle Offnungsprozesse angestoBen werden. Diese
Konzeption der Kontextsteuerung bildet somit die theoretische Grundlage

fiir die Entwicklung des Beratungsmodells.

4 Organisationstheoretische Betrachtung von
Sportvereinen
Dem Begriffsverstindnis des DOSB folgend wird unter interkultureller

Offnung von Sportvereinen auch in der vorliegenden Arbeit ein Prozess

der Organisationsentwicklung verstanden, der iiber die Entwicklung von

2 Fiir diese Uberlegungen zu den Beobachtungsoperationen bzw. -perspektiven

(S. 67 ft.) siehe bereits Borggrefe (2008, S. 68 f.).
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individuellen Kompetenzen der Sportvereinsmitglieder hinausgeht. Was
damit genau gemeint ist, lasst sich anhand des organisationstheoretischen
Begriffsverstindnisses einer interkulturellen Offnung von Sportvereinen
von Borggrefe und Cachay (2022c¢) prézisieren. Demnach werden unter

einer interkulturellen Offnung

Strukturanpassungen in Sportvereinen [verstanden], die auf die
Inklusion und Integration von Personen mit Migrationshinter-
grund zielen. Gemél der Luhmannschen Organisationstheorie
geht es also um die Frage, ob Sportvereine das Ziel einer Inklusion
und Integration von Personen mit Migrationshintergrund als Pro-
gramm etablieren, ob sie dieses Programm in ihren Personalent-
scheidungen und Kommunikationswegen beriicksichtigen und ob
es sich als kompatibel mit der spezifischen Organisationskultur

des Vereins erweist™ (Borggrefe & Cachay, 2022c, S. 49).

Bezieht man diese Uberlegungen auf die Beratung zu einer interkulturel-
len Offnung, muss diese darauf ausgerichtet sein, Sportvereine dazu zu
bewegen und darin zu unterstiitzen, das Ziel einer Inklusion und Integra-
tion von Personen mit Migrationshintergrund als Programm zu etablieren
und ebendieses in ihren Personalentscheidungen und Kommunikations-
wegen zu beriicksichtigen. Da die Beratung folglich auf die (Selbst-)An-
passung organisationaler Strukturen von Sportvereinen abzielt, ist es fiir
die Entwicklung des Beratungsmodells erforderlich, die sportvereinsspe-
zifischen Organisationsstrukturen im Rahmen einer organisationstheore-

tischen Untersuchung zu analysieren.
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Im Sinne der theoretischen Kohérenz der vorliegenden Arbeit wird dahin-
gehend auf die Luhmannsche Organisationstheorie zuriickgegriffen.?
Nachfolgend werden zunichst die Grundlagen dieser Theorie und ihre
zentralen Begrifflichkeiten eingefiihrt (Kapitel 4.1).2* AnschlieBend wer-
den die Mdglichkeiten und Grenzen der (Selbst-)Anpassung der sportver-
einsspezifischen Strukturen hinsichtlich einer interkulturellen Offnung

untersucht (Kapitel 4.2).

4.1 Organisationstheoretische Grundlagen einer

interkulturellen Offnung

Aus systemtheoretischer Perspektive bilden Organisationen — und damit

Sportvereine — einen spezifischen Typus sozialer Systeme, der sich ge-

2 Die Luhmannsche Organisationstheorie hat sich bereits in zahlreichen sportwissen-
schaftlichen Arbeiten zur Analyse organisationaler Strukturen bewahrt. Hervorzuhe-
ben sind insbesondere Arbeiten, die die Teilhabe resp. Nicht-Teilhabe von Personen
mit Migrationshintergrund am organisierten Sport sowie die interkulturelle Offnung
von Sportvereinen untersuchen (Borggrefe & Cachay, 2022a; Borggrefe et al., 2019;
Kleindienst-Cachay et al., 2012; Seiberth et al., 2013). Weitere Untersuchungen, die
die Luhmannsche Organisationstheorie anwenden, befassen sich u. a. mit der Einfiih-
rung von Hauptberuflichkeit in Sportvereinen (Meier, 2003; Thiel et al., 2006), der
Lernfahigkeit von Sportvereinen (Thiel & Meier, 2004), dem Umgang von Sportver-
bénden mit Verdnderungsdruck (Fahrner, 2008), den Strukturbedingungen der Spit-
zensportforderung im Kontext dualer Karrieren in Schulen (Teubert et al., 2006),
Hochschulen und Sportorganisationen (Borggrefe et al., 2009) sowie in Arbeitsorgani-
sationen (Borggrefe, 2013).

Die Darstellung der organisationstheoretischen Grundlagen folgen im Wesentlichen
Borggrefe (2013, S. 79 ff.). Borggrefe zieht die Luhmannsche Organisationstheorie in
ihrer Untersuchung zur dualen Karriere heran, um damit die organisationalen Struk-
turbedingungen in Arbeitsorganisationen zu analysieren, die im Hinblick auf die Etab-
lierung spitzensportkompatibler Arbeitsverhaltnisse fiir Spitzensportlerinnen und Spit-
zensportler relevant sind.
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geniiber anderen Typen sozialer Systeme maligeblich dadurch unterschei-
det, dass er aus Entscheidungen als einer besonderen Art von Kommuni-

kationen besteht:

,,Organisationen entstehen und [...] reproduzieren [sich], wenn es
zur Kommunikation von Entscheidungen kommt und das System
auf dieser Operationsbasis operativ geschlossen wird. Alles andere
— Ziele, Hierarchien, Rationalitidtschancen, weisungsgebundene
Mitglieder, oder was sonst als Kriterium von Organisationen an-
gesehen worden ist — ist demgegeniiber sekundér und kann als Re-
sultat der Entscheidungsoperationen des Systems angesehen wer-
den. Alle Entscheidungen des Systems lassen sich mithin auf Ent-
scheidungen des Systems zuriickfithren” (Luhmann, 2000/2006,
S. 63).

Demzufolge operieren Organisationen, indem sie bestéindig Entscheidun-
gen erzeugen und sich iiber die rekursive Verkettung von Entscheidungen
reproduzieren (Luhmann, 2000/2006, S. 63, in Borggrefe, 2013, S. 79).
Hierbei formieren sich sogenannte Entscheidungsprdimissen ,,als Verbund
des gemeinsamen Praformierens von Entscheidungen (Luhmann,
2000/2006, S.259) zur Struktur von Organisationen. Dabei schrinken
Entscheidungspramissen die vollige Beliebigkeit von Entscheidungen

ein, ohne diese jedoch zu determinieren:

»Sie legen die kiinftigen Entscheidungen noch nicht fest. Sie kon-
nen ja nicht jetzt schon in der Zukunft entscheiden. Aber sie fo-
kussieren die Kommunikation auf die in den Pramissen festgeleg-

ten Unterscheidungen, und das macht es wahrscheinlich, dass man
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kiinftige Entscheidungen mit Bezug auf die vorgegebenen Pramis-
sen unter dem Gesichtspunkt der Beachtung oder Nichtbeachtung
und der Konformitéit oder Abweichung beobachten wird, statt die
volle Komplexitdt der Situation jeweils neu aufzurollen* (Luh-

mann, 2000/20006, S. 224).

Folglich entfalten Entscheidungspriamissen innerhalb einer Organisation
regulative Wirksambkeit, indem sie Entscheidungen nach festgelegten Re-
levanzen ausrichten und auf diese Weise Unsicherheit und Kontingenz
reduzieren. Gleichzeitig ermoglichen Entscheidungspramissen den Auf-
bau von Eigenkomplexitidt und Binnendifferenzierung, da sie stets die
(Sinn-)Grenzen des Organisationssystems markieren und festlegen, wel-
che Entscheidungen zur Organisation gehdren und welche nicht (Luh-

mann, 2000/2006, S. 222, in Borggrefe, 2013, S. 79).

Mit Entscheidungsprogrammen, Kommunikationswegen und Personal
lassen sich in der Luhmannschen Organisationstheorie drei Entschei-
dungspriamissen bestimmen, die qua Entscheidung verédnderbar sind und
demgeméiB entscheidbare Entscheidungsprimissen genannt werden.
Demgegeniiber sind sog. unentscheidbare Entscheidungsprdmissen zu
unterscheiden, die unter dem Begriff der Organisationskultur subsumiert
werden. Das theoretische Konzept der Entscheidungspramissen erlaubt
es, die Strukturen von Organisationen differenziert zu beschreiben und zu

analysieren.

Nachfolgend werden die einzelnen Entscheidungspréamissen in gegebener

Kiirze abstrakt erldutert, bevor sie im darauffolgenden Kapitel zur Ana-
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lyse der Mdoglichkeiten und Grenzen der (Selbst-)Anpassung organisati-
onsspezifischer Strukturen von Sportvereinen hinsichtlich einer interkul-

turellen Offnung herangezogen werden.

Entscheidungsprogramme

Die Entscheidungsprogramme einer Organisation definieren die Bedin-
gungen der sachlichen Richtigkeit und der inhaltlichen Ausrichtung von
Entscheidungen. Entscheidungsprogramme konnen auch als die ,,Aufga-
ben® einer Organisation bezeichnet werden, mit denen die Unterschei-
dung zwischen richtigem und fehlerhaftem Verhalten ermdglicht wird
(Luhmann, 2000/2006, S. 256 f., in Borggrefe, 2013, S. 79 f.). Mit Kon-
ditional- und Zweckprogrammen lassen sich zwei Formen von Entschei-
dungsprogrammen differenzieren: Wihrend Konditionalprogramme pri-
mar inputorientiert sind und zwischen Bedingungen sowie Konsequenzen
trennen, sind Zweckprogramme outputorientiert und unterscheiden
Zweck und Mittel (Luhmann, 2000/2006, S. 261, in Borggrefe, 2013,
S. 80).

Das Entscheidungsverhalten, das den inputorientieren Konditionalpro-
grammen zugrunde liegt, ldsst sich mit einer ,,wenn — dann“-Formel be-
schreiben, da die Organisation auf bestimmte Auslosebedingungen rea-
giert. Diese Formel ermdglicht eine Beobachtung von Ereignissen in der
Organisation, sodass vorab festgelegte Ereignisse bei ihrem Auftreten
Entscheidungen erforderlich machen. Das Funktionieren derartiger Pro-
gramme bendtigt somit sowohl eine mdglichst prézise Definition der Aus-
16sebedingungen, sodass Entscheidungen tiberhaupt ermdglicht werden,
als auch eine weitestgehende Festlegung der Reaktionen auf das auslo-

sende Ereignis (Luhmann, 2000/2006, S. 263 ff.; Borggrefe, 2013, S. 80).
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Die Einrichtung neuer Konditionalprogramme ldsst sich oftmals auf
Zweckprogramme zuriickfithren. Zweckprogramme sind priméir an den
Zielen bzw. dem Output von Organisationen orientiert (Borggrefe, 2013,
S. 80). Dabei bildet bereits der Organisationszweck selbst ein Zweckpro-
gramm, ohne dass sich alle Entscheidungen einer Organisation stets daran
zu orientieren hdtten. Da Organisationen zur Erfiillung eines Zwecks im-
mer die dazu entsprechenden Mittel in Relation setzen, lésst sich das Ent-
scheidungsverhalten von Zweckprogrammen als Zweck-Mittel-Bezie-
hung beschreiben. Anders als Konditionalprogramme sind Zweckpro-
gramme in die Zukunft gerichtet — sozusagen in die Gegenwart iibersetzte
Erwartungen an die Zukunft (Luhmann, 2000/2006, S. 266). In ihrer Zu-
kunftsorientierung sind sie héufig projektformig ausgerichtet und zeich-
nen sich in der Summe durch eine grofere Flexibilitét als Konditionalpro-

gramme aus (Borggrefe, 2013, S. 80):

,,Beil Konditionalprogrammen gilt, was nicht erlaubt wird, ist ver-
boten; denn die Ablosung der Entscheidung von der Vergangen-
heit, die die Situation determiniert, kann nur mit Vorsicht erfolgen;
die Grundalternative heifit daher: Das Programm richtig oder
falsch befolgen (auslegen, anwenden). Bei Zweckprogrammen
fordert dagegen die Unbestimmtheit der Zukunft Elastizitdt. Daher
miissen Einschrinkungen, die sich hier immer auf die Wahl der
Mittel beziehen, explizit erfolgen. Also gilt: was nicht verboten ist,

ist erlaubt™ (Luhmann, 2000/2006, S. 266).

Je eindeutiger und festgelegter Entscheidungsprogramme sind, desto eher

neigen sie zur Routinebildung (Borggrefe, 2013, S. 80). Dies mag zwar
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primér fiir Konditionalprogramme gelten, die mit ihrer ,,wenn-dann‘-Pro-
grammierung unabhingig von bestimmten Zeitpunkten und Kontexten
bestimmte Auslosebedingungen festlegen, doch kénnen auch bei Zweck-
programmen mit ihrer Kopplung von Zweck und Mitteln Routinen entwi-

ckelt werden, die erinnert und wiederholt angewandt werden:

,»Solche Routinen schranken dann den Spielraum der funktionalen
Aquivalenzen ein; und selbst wenn ,Innovation* gefordert ist und
pramiiert wird, greift man im Allgemeinen auf erinnerte Routinen
oder auf Erfahrungen anderer Organisationen zuriick und definiert
das zu 16sende Problem so, dass schon bekannte Problemldsungen

anwendbar — zu sein scheinen* (Luhmann, 2000/2006, S. 277).

Demnach bewahren Entscheidungsroutinen die Organisation einerseits
vor einer Uberlastung durch permanente Reflexion, andererseits kénnen
sie dazu fiihren, dass Ereignisse wie bspw. eine bestimmte Verdnderung
in der Umwelt der Organisation moglicherweise nicht problemadéiquat
verarbeitet werden (Borggrefe, 2013, S. 80). Denn sie passen nicht in das
Raster der Auslosebedingungen oder werden so definiert, dass anstelle
von Reflexionsprozessen, die zur Entwicklung von innovativen Prob-
lemlésungen fithren konnen, bereits bekannte Routineldsungen in Gang
gesetzt werden, die vergleichsweise risikoarm erscheinen; allerdings wer-
den sie dem Problem, wie es aus einer bestimmten Umweltverdnderung
fiir die Organisation resultiert, moglicherweise nicht gerecht (Luhmann,

2000/2006, S. 277).
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Kommunikationswege

Da es sich bei Entscheidungen um fliichtige Ereignisse mit keinerlei zeit-
lichem Bestand handelt, sind Organisationen auf eine Strukturform ange-
wiesen, mit denen sie Entscheidungen als ihre elementare Einheit anei-
nander anschlieBbar machen konnen. Dies leistet die Entscheidungspré-
misse der Kommunikationswege, ,,die Entscheidungen mit Entscheidun-
gen verkniipfen und dadurch die autopoietische Produktion der Entschei-
dungen {iberhaupt erst ermdglichen. Dazu sind Stellen erforderlich, die
der Kommunikation als Adressen dienen® (Luhmann, 2000/2006, S. 316).
Kommunikationswege ermdglichen nicht nur die blole Autopoiesis eines
Organisationssystems, sondern regeln auch, wie in der Organisation kom-
muniziert wird. Sie legen fest, welche Wege eingehalten werden miissen,
damit Entscheidungen innerhalb der Organisation anerkannt und akzep-
tiert werden. Erst die Etablierung und Einhaltung von Kommunikations-
wegen konnen also Probleme 16sen, die sich aus der Fliichtigkeit von Ent-
scheidungen und der damit einhergehenden Schwierigkeit ihrer Verkniip-
fung zusammensetzen. Somit sind Kommunikationswege nicht nur fiir die
Akzeptanz und Legitimation von Entscheidungen innerhalb einer Orga-
nisation von Belang, sondern ebenfalls fiir die Losung des Informations-
problems der Organisation, da sich Handlungskoordination in einer Or-
ganisation letztlich nur dann erreichen lésst, wenn sdmtliche zu beteili-
genden Stellen und Abteilungen {iber hinreichende Informationen verfii-

gen (Borggrefe, 2013, S. 81).

Kommunikationswege konnen verschiedene Formen annehmen. Zu un-
terscheiden sind grundsétzlich formelle und informelle sowie hierarchi-

sche und dezentrale Kommunikationswege. Formelle sind die offiziellen
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Wege, wie sie in Organigrammen und Geschéftsordnungen festgehalten
sind, auf die sich jeder berufen kann. Daneben entstehen in Organisatio-
nen oftmals auch informelle Kommunikationswege: die sogenannten
,kleinen Dienstwege®, mit denen die Formalstruktur umgangen werden
kann. Informelle Kommunikationswege dienen héufig dazu, Entschei-
dungen schneller voranzubringen (ebd., S. 81). Mit der Unterscheidung
zwischen dezentralen und hierarchischen Kommunikationswegen sind fiir

Organisationen verschiedene Vor- und Nachteile verbunden:

,Dezentrale Kommunikationswege erdffnen Organisationen Po-
tentiale der Flexibilitidt und Anpassungsfahigkeit nach auflen und
sorgen fiir Innovationsfahigkeit. IThnen fehlt aber der Vorteil der
Hierarchie, erkannte Anpassungsbedarfe oder Neuerungen auch
schnell und verbindlich in der Organisation durchzusetzen. Umge-
kehrt vermégen Hierarchien es zwar besser, Entscheidungen ef-
fektiv iiber entsprechende Dienstwege durchzusetzen, aber um den
Preis, dass oben anpassungsrelevante Informationen fehlen, die
unten zwar vorliegen, aber nicht nach oben gegeben werden (Ta-

cke, 2004, S. 29, zitiert nach Borggrefe, 2013, S. 81 f.).

Beispielsweise zeichnen sich Unternehmen durch eine ,,Top-down* kon-
stituierte hierarchische Ordnung aus, mit der Unternehmensleitung an der
Spitze der Entscheidungshierarchie, die die Befugnisse iiber Programm-
und Personalentscheidungen biindelt. Mit zunehmender Grof3e und Kom-
plexitdt gehen aber auch Kontroll- und Koordinationsprobleme einher.
Darauf kénnen Unternehmen mit einer Ausweitung der Entscheidungsbe-
fugnisse auf niedrigere Hierarchieebenen reagieren, wodurch Entschei-

dungen auch dezentral getroffen werden konnen (Kette, 2023, S. 11 f.).
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Vereine und Verbédnde sind dagegen den sog. ,,Interessenorganisationen®
(Schimank, 2000/2016, S.331) zuzurechnen, deren Kommunikations-
wege sich durch eine basisdemokratische ,,Bottom-up“-Hierarchie aus-
zeichnen. Allerdings werden in Interessenorganisationen keineswegs
samtliche Entscheidungen ,,von unten nach oben* herbeigefiihrt. Schlief3-
lich iibertragen die Mitglieder in aller Regel Vertretungsrechte und Be-
fugnisse an die aus ihren Reihen gewihlten Vertreterinnen und Vertreter.
Auf dieser Grundlage konnen diese Entscheidungen treffen, ohne stets die
Mitgliederbasis einbeziehen zu miissen — auch wenn diese Entscheidun-
gen prinzipiell der Mitgliederkontrolle unterliegen (Borggrefe et al.,
2012/2023, S. 529 f.; Schimank, 2000/2016, S. 334 ff.).

Personal

Die dritte entscheidbare Entscheidungspramisse ist das Personal. Sie
kommt in Organisationen in zweifacher Hinsicht zum Tragen: Erstens
durch Personalentscheidungen, mit denen zum einen iiber Mitgliedschaf-
ten bestimmt wird und zum anderen iiber die Zuweisung von Personen
auf bestimmte Stellen, mit der wiederum spezifische Entscheidungsbe-
fugnisse verbunden sind (Luhmann, 2000/2006, S. 287, in Borggrefe,
2013, S. 80). Mit der Ubertragung von Entscheidungskompetenzen legt
die Organisation demzufolge fest, wer was zu welchem Zeitpunkt und

warum zu entscheiden hat (Borggrefe, 2013, S. 80).

Zweitens ist die Entscheidungspriamisse Personal stets in Bezug auf kon-
krete Personen relevant (ebd., S. 80). Auch wenn in Organisationen ,,die
Motivation der Mitglieder von lebensweltlichen Motiven gesondert und
mit der Mitgliedschaftsrolle generalisiert wird*“ (Bauch, 1996, S. 136 f.,
zitiert nach Meier, 2003, S. 135), muss die vollstindige Entkopplung der
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formalisierten Organisationsbeziigen von individuellen Lebensbeziigen —
also den Kommunikationszusammenhingen aulerhalb der Organisation
— hinterfragt werden (Meier, 2003, S. 135). Es ist anzunehmen, dass sich
personale Entscheidungspriamissen kaum dekomponieren lassen, da die
Agglomeration zahlreicher Selbst- und Fremderwartungen, wie sie durch
die Inklusion von Personen in verschiedenste Lebensbeziige entstehen,
eine Trennung zwischen Person und Personal unpraktikabel macht. So
bilden sich in Organisationen nicht zuletzt aufgrund von Stellenprofilen
Erwartungen, wie Mitglieder in ihren durch die Organisation zugewiese-
nen Rollen entscheiden werden (Borggrefe, 2013, S. 81). Allerdings sind
diese Erwartungen letztlich doch relativ kompakt an eine ganz bestimmte
Person gebunden und lassen sich deswegen kaum strikt getrennt von
ihnen verdndern (Luhmann, 2000/2006, S.287, in Borggrefe, 2013,
S. 81). Es ist davon auszugehen, dass das Personal in Organisationen un-
geachtet der rein formal vorgenommenen Unterscheidung zwischen Per-
sonal und Person stets als individuelles Erwartungsbiindel Bedeutung er-
langt (Borggrefe, 2013, S. 81). Somit hingen Erwartungen dariiber, wie
Entscheidungen zu verschiedenen Themen und Fragen ausfallen sollen,
nicht nur von den in Stellenprofilen festgeschriebenen Kompetenzen und
Aufgaben ab. Vielmehr ist es auch bedeutsam zu wissen, wer die betref-
fende Stelle innehat. Denn selbst unter gleichen Bedingungen konnen ver-
schiedene Personen auf derselben Stelle unterschiedliche Entscheidungen
treffen und nur sofern man die Personen kennt, kann man auch erwarten,

wie sie entscheiden werden (Tacke, 2004, S. 30; Borggrefe, 2013, S. 81).
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Organisationskultur
Von den entscheidbaren Entscheidungsprdmissen sind die sog. unent-
scheidbaren zu unterscheiden, die zwar ebenfalls in der Organisation pro-

duziert werden

,und selbstverstandlich geschieht auch diese angesichts von Ent-
scheidungen — oder genauer gesagt: aus Anlass von Entscheidun-
gen. Wie sonst konnte eine Struktur entstehen? Aber sie werden
nicht auf bestimmte Entscheidungen zugerechnet, und sie zielen
auch nicht darauf ab, bestimmte Entscheidungen vorzubereiten
oder auszufiihren. Man kann deshalb nicht markieren, wie sie ent-
standen sind. Sie gelten, weil sie immer schon gegolten haben [...].
Es fehlt ihnen deshalb die ,Positivitdt: und damit in der Regel, dass
alles, was durch Entscheidung eingefiihrt wurde, auch durch Ent-

scheidung gedndert werden kann® (Luhmann, 2000/2006, S. 242).

Im Gegensatz zu den entscheidbaren Entscheidungspramissen, deren Im-
plementierung, Ausgestaltung und Verdnderung stets Planung erforder-
lich macht, entstehen unentscheidbare Entscheidungspriamissen ,,wie von
selbst. Die sie erzeugenden Kommunikationen sind eher dem Bereich des
Klatsches und der Unterhaltung zuzurechnen“ (ebd., S.243). Unent-
scheidbare Entscheidungspramissen weisen demnach einen genuin infor-
mellen Charakter auf und dienen speziell dem Zweck, das Zusammenge-
horigkeitsgefiihl der Mitglieder der Organisation zum Ausdruck zu brin-
gen (Borggrefe, 2013, S. 83). Zu beobachten sind unentscheidbare Ent-
scheidungspramissen in typischen Aussagen, Verhaltensweisen und Rou-
tinen. Allerdings werden sie dabei nicht selbst explizit Gegenstand der

Kommunikation und kénnen damit nicht der Annahme oder Ablehnung
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ausgesetzt werden (Luhmann, 2000/2006, S. 242). Gemil Luhmann wer-
den diese unentscheidbaren Entscheidungspriamissen als Organisations-

kultur bezeichnet:

,,Wir werden solche nichtentschiedenen Entscheidungspriamissen
Organisationskultur nennen. Dieser Ansatz erkldrt, dass Organisa-
tionskulturen einerseits ihrer Entstehungsweise nach kontingent
sind; denn sie entstehen, wie alle Strukturen, nur im jeweils kon-
kreten System und nur auf Grund der Operationen des Systems,
die sie als Strukturen benutzen. Und dass sie andererseits im Sys-
tem nicht als kontingent behandelt werden, sondern als Selbstver-
standlichkeiten angesehen werden, die jeder versteht und akzep-

tiert, der mit dem System erfahren und vertraut ist“ (ebd., S. 145).

Die Letztkomponenten dieser als Organisationskultur zu bezeichnenden
unentscheidbaren Entscheidungspramissen sind die innerorganisatorisch
verankerten und organisationshistorisch gebildeten Werte und Traditio-
nen, die durch die Geschichte des Systems untermalt werden und an jeg-
lichen Entscheidungsprozessen latent mitwirken (Borggrefe, 2013,
S. 83). Wie eine Art ,,Tiefenstromung® befindet sich die Organisations-
kultur im Verborgenen und lasst sich kaum greifen. Dennoch wirkt sie in
hohem MafBe handlungsleitend, indem sie die entscheidbaren Entschei-
dungspramissen und auch die daran anschlieBenden Entscheidungen auf
unterschwellige Weise an sich bindet und als Selbstverstiandlichkeit stin-

dig an Entscheidungsprozessen mitwirkt (Meier, 2003, S. 129).
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In diesem Sinne erfiillt die Organisationskultur eine wichtige Funktion fiir
die Organisation, da sie Kontinuitit und Stabilitit gewahrleistet. Auf-
grund ihres konservativen Charakters kann sie die Verdnderung von Or-
ganisationen aber auch hemmen, indem sie sich unreflektiert auf Ent-
scheidungsprozesse auswirkt: ,,Geschichtlich stabilisierte Organisations-
kulturen schlieen Wandel (hier gerade passt der Ausdruck!) nicht aus,
aber Wandel kann nicht als Anderung, nicht per Dekret eingefiihrt wer-
den* (Luhmann, 2000/2006, S. 245). Da iiber die Organisationskultur
nicht einfach entschieden werden kann und sie sich eher einem evoluti-
ven, also langsamen und stetigen Wandel unterzieht, der von den Mitglie-
dern zudem unbemerkt abliuft, gilt sie fiir Luhmann nicht von ungefahr
»als wichtigstes Hindernis geplanter Innovationen* (ebd.). Dies hingt
nicht zuletzt damit zusammen, dass in Organisationen cher jene Personen
Anerkennung und damit Stellen mit hoher Entscheidungsgewalt erhalten,
denen im Entscheidungsfall ein Verhalten ,,im Sinne des bisher Ublichen*
(Baecker, 1999, S. 206 f.) unterstellt werden kann (Borggrefe, 2013,
S. 83).

4.2  Sportvereinsspezifische Strukturen und interkulturelle

Offnung

Auf der Basis der Luhmannschen Entscheidungsprdmissen werden nach-

folgend die Moglichkeiten und Grenzen der (Selbst-)Anpassung organi-
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sationsspezifischer Strukturen von Sportvereinen hinsichtlich einer inter-
kulturellen Offnung untersucht.? Dafiir wird erstens die Etablierung einer
interkulturellen Offnung auf einer programmatischen Ebene betrachtet
(Kapitel 4.2.1). Zweitens erfolgt die Untersuchung der spezifischen Kom-
munikationswege von Sportvereinen und den damit verbundenen Fragen,
wie Entscheidungen fiir eine interkulturelle Offnung in Sportvereinen
tiberhaupt zustande kommen kdénnen und welche Koordinationsformen
dabei eine Rolle spielen (Kapitel 4.2.2). Vor dem Hintergrund der spezi-
fischen Personalstruktur von Sportvereinen wird drittens der Einfluss von
Personen auf interkulturelle Offnungsprozesse und Personalentscheidun-
gen im Sinne einer interkulturellen Offnung fokussiert (Kapitel 4.2.3).
Viertens wird die Rolle der Organisationskultur in Sportvereinen reflek-
tiert und untersucht, wie strukturelle Anpassungen im Sinne einer inter-
kulturellen Offnung davon beeinflusst werden (Kapitel 4.2.4). Abschlie-
Bend folgt ein Fazit, in dem die Erkenntnisse der organisationstheoreti-
schen Untersuchung resiimiert und Konsequenzen fiir die Beratung abge-

leitet werden (Kapitel 4.2.5).

4.2.1 Programmatische Etablierung einer interkulturellen

Offnung

Fiir die programmatische Etablierung des Ziels einer Inklusion und In-

tegration von Personen mit Migrationshintergrund in Sportvereinen ist es

3 Dieses Kapitel vertieft die theoretischen Uberlegungen zu Moglichkeiten und Grenzen

der interkulturellen Offnung von Sportvereinen von Borggrefe, Cachay, Schleifer und
Seiberth (2022).
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zentral, dass ein Zweckprogramm ,,interkulturelle Offnung“ ausdifferen-
ziert wird. Sportvereine miissen also interkulturelle Offnung strategisch
als Aufgabe und Ziel des Vereins formulieren (Borggrefe, Cachay,

Schleifer & Seiberth, 2022, S. 76).

Der primére Organisationszweck von Sportvereinen bezieht sich sat-
zungsgemdl auf die ,,Forderung des Sports“ (Thiel et al., 2013, S. 203).
Auch wenn diese Formulierung in manchen Vereinen noch weitergehend
spezifiziert ist, lisst sich ,,interkulturelle Offnung* daraus nicht als genu-
ine Aufgabe und Ziel eines Sportvereins ableiten. Vielmehr charakteri-
siert sich der primire Zweck der Forderung des Sports durch eine stark
ausgepragte Unbestimmtheit, sodass die Festlegung von konkreten Zie-
len, mit denen dieser erfiillt werden kann, kaum mdglich ist (Seiberth,
2012, S 172). ,,Das Besondere der Zweckprogramme in Sportvereinen ist,
dass sich der Gesamtzweck kaum in Teilziele operationalisieren 14sst, was
wiederum eine Kontrolle tiber die Richtigkeit des Einsatzes der Mittel
schwierig macht* (Thiel & Meier, 2004, S. 109). Das heil3t nicht, Sport-
vereine konnten keine konkreten Ziele formulieren. Im Gegenteil: Sport-
vereine verfolgen oftmals zahlreiche Ziele gleichzeitig, die oftmals mit-
einander verzahnt sind. Beispielsweise das Ziel, im sportlichen Wettbe-
werb eine bestimmte Platzierung zu erreichen, und die Umsetzung von
Bauvorhaben wie einem Sportvereinszentrum, wofiir wiederum Mitglie-

der zu gewinnen sind.

Grundsitzlich kann also auch die interkulturelle Offnung als ein Vereins-
ziel festgelegt werden. Allerdings ist sie genau wie die zuvor beispielhaft

genannten Ziele nicht dazu geeignet, um bestimmen zu kdnnen, ob die
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Forderung des Sports nun besser oder schlechter erreicht wird. Schlief3-
lich l4sst sich im Hinblick auf die Erfiillung des Gesamtzwecks eben nicht
bewerten, ob derjenige Sportverein die Forderung des Sports besser er-
fiillt, der eine interkulturelle Offnung als Zweckprogramm etabliert hat
und dem es mit bestimmten MaBnahmen gelingt, Personen mit Migrati-
onshintergrund zu inkludieren und zu integrieren, oder ein anderer Ver-
ein, der dies bewusst ablehnt, weil er sich sozial geschlossen halten
mochte und deswegen bspw. hohe Mitgliedsbeitrage erhebt und auf tradi-
tionelle Sportangebote mit hohen Einstiegsbarrieren setzt. In diesem Zu-
sammenhang ist zu bedenken, dass fiir Sportvereine als Interessenorgani-
sation stets die ,, Befriedigung sportiver Interessen der Mitglieder* (Sei-
berth et al., 2013, S. 180) im Zentrum steht und sich diese mittels sozialer
SchlieBung prinzipiell genauso erfiillen 1dsst wie mit einer interkulturel-
len Offnung. Sportvereine haben sich in ihren Zielen und den damit in
Verbindung stehenden Entscheidungen also stets an den Erwartungen und

<26 in Gestalt der sie konstituierenden

Motiven ihrer ,,,inneren Umwelt
Mitglieder zu orientieren (Borggefe et al., 2012/2023, S. 539; Borggrefe
etal., 2019, S. 67). Damit wird keineswegs ausgeschlossen, dass sie auch
die Inklusion und Integration von Personen mit Migrationshintergrund als
Ziel verfolgen konnen, jedoch ist dies nicht der primire Zweck von Sport-
vereinen (Seiberth et al., 2013, S. 180). Die Beriicksichtigung der Mit-

gliederinteressen ist in diesem Zusammenhang nicht zuletzt im Hinblick

Mit Willke ldsst sich zwischen einer ,,inneren” und ,,dufleren” gesellschaftlichen Um-
welt von Organisationen unterscheiden. Organisationsmitglieder zéhlen durch ihre
strukturelle Kopplung an die Entscheidungskommunikation zur inneren Umwelt, wah-
rend der duleren Umwelt bspw. Nicht-Mitglieder und andere Organisationen zuzuord-
nen sind (Willke, 1982/2005, S. 57 ff.; Willke, 2008, S. 115).
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auf die prinzipielle Freiwilligkeit der Inklusion in Sportvereinen von Re-
levanz (Borggrefe et al., 2012/2023, S. 527). Denn wenn sich ein Verein
fiir eine interkulturelle Offnung entscheidet, dann konnen diejenigen Mit-
glieder, die dagegen sind, nicht nur Oppositionsarbeit dagegen verrichten,

sondern den Verein auch verlassen.

Mit Blick auf die Méglichkeiten der Einfiihrung eines Zweckprogramms
,interkulturelle Offnung® sind die sportiven Interessen der Mitglieder ni-
her zu bestimmen, die sie mit ihrer Mitgliedschaft in einem Sportverein
verbinden. Diese lassen sich als sog. ,,in-process-benefits* (Schimank,
2005, S. 26) beschreiben; Mitglieder versprechen sich von ihrer Teilhabe
in Sportvereinen vor allem Erlebnisse, die sich im gegenwértigen Tun
einstellen, wihrend Tétigkeiten, die sich auf zukiinftige und langfristige
Ziele bezichen, wie sie z. B. fiir Arbeitsorganisationen oder Gewerkschaf-
ten im Vordergrund stehen, in der Regel hintergriindig sind. Zwar sind
Sportvereine nicht die einzigen Freiwilligenvereinigungen, in denen in-
process-benefits im Vordergrund stehen, aber insbesondere mit der Aus-
iibung von Sport ist ein nahezu unvergleichliches ,,innenorientierte[s]
konsummatorische[s] Ethos“ (ebd.) verbunden, wie es sich aufler in
Sportvereinen in vergleichbarer Weise nur in wenigen anderen Organisa-
tionen identifizieren ldsst. Dieses besondere Merkmal des Sports lédsst
sich damit erklédren, dass ihm ,,eigentiimliche Momente des Genusses kor-
perlicher Leistung und des gesuchten Erfolgserlebnisses* (ebd.) wie kaum

einem anderen Gesellschaftsbereich inhérent sind.

Fiir Sportvereine bedeutet dies, dass sie sich in ihren Entscheidungen vor-
rangig auf die Rahmenbedingungen zu beziehen haben, mit denen sie ih-

ren Mitgliedern Moglichkeiten des geordneten Miteinanderhandelns zum
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Ausleben ihrer konsummatorischen Bediirfnisse schaffen und aufrecht-
erhalten (ebd., S. 27). In erster Linie ist dabei die Bereitstellung der Spor-
tinfrastruktur und eines geregelten Trainings- und Spielbetriebs zu nen-
nen. Wenn fiir Sportvereine sportaktivititsbezogene Mitgliederinteressen
im Vordergrund stehen, die sich primér auf Erlebnisse beziehen, die sich
im gegenwirtigen Tun einstellen, verwundert es nicht, wenn die Um-
welterwartungen einer interkulturellen Offnung an die genuinen Interes-
sen der Mitglieder eines Sportvereins nicht unmittelbar anschlussfahig

sind und bisweilen sogar als unvereinbar damit erscheinen.

Ein ausschlieBlicher Fokus auf Mitgliederinteressen ist fiir den Fortbe-
stand von Sportvereinen in der Regel allerdings nicht ausreichend. Sie
miissen gleichfalls Erwartungen der ,,dueren Umwelt” beriicksichtigen,
da sie fiir ihren Fortbestand auf einen stdndigen Ressourcenzufluss ange-
wiesen sind, der sich nicht auf die Mitgliedschaftsbeitrdge beschrankt
(Borggrefe et al., 2019, S. 67). Fiir Sportvereine sind insbesondere die Er-
wartungen staatlicher und kommunaler Behdrden bedeutsam, da sie von
deren Unterstiitzung in Form steuerrechtlicher Begiinstigungen oder der
kostenfreien bzw. -giinstigen Nutzung von Sportstétten besonders abhan-
gig sind (Breuer, 2005, S. 150; Emrich et al., 2001, S. 21 f.). Um staatli-
che Unterstiitzungen aufrechtzuerhalten und nicht zu geféhrden, sind
Sportvereine fortlaufend darauf angewiesen, ,,ihre ,Gemeinniitzigkeit*
und ihre Bedeutung im Hinblick auf die Losung gesellschaftlicher Prob-
leme unter Beweis zu stellen” (Borggrefe et al. 2012/2023, S. 528). Frag-
lich ist jedoch, inwieweit in der Abhdngigkeit der Sportvereine von exter-
nen Ressourcengebern tatsédchlich ein Ansatzpunkt vorhanden ist, dass

Sportvereine ein Zweckprogramm ,,interkulturelle Offnung* etablieren.
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SchlieBlich sind fiir Sportvereine die Erwartungen externer Ressourcen-
geber wie des Staats im Vergleich zu den Bediirfnissen ihrer eigenen Mit-
glieder nachrangig. Obwohl eine interkulturelle Offnung von Sportverei-
nen also der gesellschaftspolitischen Erwartung von Sportvereinen als
Hntegrationsmotor entspricht, ist anzuzweifeln, ob Sportvereine morali-
sche Argumente fiir die Initiierung interkultureller Offnungsprozesse an
ihre innenorientierte und auf die sportiven Interessen ihrer Mitglieder aus-

gerichtete Handlungslogik {iberhaupt als anschlussfahig wahrnehmen.

Wenn also angenommen werden kann, dass interkulturelle Offnungspro-
zesse in Sportvereinen maf3igeblich von der Akzeptanz der Mitglieder ab-
héngig sind, ist zu hinterfragen, wie die bisweilen divergenten Erwartun-
gen der duferen und inneren Umwelt diesbeziiglich harmonisiert werden
konnen. In diesem Zusammenhang ist es vorstellbar, dass die Etablierung
eines Zweckprogramms ,,interkulturelle Offnung® vor allem dann gelingt,
wenn es nicht als Selbstzweck, sondern als funktionales Thema der Ver-
einsentwicklung aufgefasst wird, indem es mit der Zielerreichung und der
Bewiltigung von Entwicklungsproblemen des Vereins verbunden wird

(Borggrefe et al., 2019, S. 67).

Laut aktuellem Sportentwicklungsbericht sind die fiinf grof3ten Probleme
der Sportvereine allesamt Personalprobleme. Diese betreffen die Bindung
und Gewinnung von ehrenamtlichen Funktionstragenden, jugendlichen
Leistungssportlern sowie -sportlerinnen, Ubungsleitern und Trainerinnen,
Mitgliedern und Kampf- sowie Schiedsrichtern und -richterinnen (Breuer
& Feiler, 2022a, S. 59 f.). Gelingt es also, das Ziel der Inklusion und In-

tegration von Personen mit Migrationshintergrund funktional mit Ver-
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einszielen und der Bewiltigung vereinsspezifischer Problemlagen zu ver-
kniipfen, ist damit zu rechnen, dass sich ein Zweckprogramm ,,interkul-
turelle Offnung* eher etablieren lisst als auf der Grundlage einer aus-
schlieBlich moralischen Argumentation. Schlielich diirfte die Bewalti-
gung ebendieser Probleme im Sinne der Mitglieder sein. Wenn eine inter-
kulturelle Offnung dafiir als legitimes Mittel akzeptiert wird, diirften die
Chancen steigen, dass sich in Sportvereinen interkulturelle Offnungspro-
zesse initiieren lassen. Nichtsdestoweniger besteht immer die Mdglich-
keit, dass ein Zweckprogramm ,,interkulturelle Offnung* bei den Vereins-
mitgliedern Ablehnung hervorruft — insbesondere wenn diese mit einer
interkulturellen Offnung eine Angst vor ,,Uberfremdung® sowie die Ab-
kehr von bestehenden Traditionen, Werten und Ritualen verbinden. Wenn
ein Verein gar beflirchten muss, dass ihm durch die gezielte Adressierung
von Personen mit Migrationshintergrund der Verlust vorhandener Mit-
glieder droht, diirfte die Etablierung eines Programms ,,interkulturelle
Offnung” kaum Erfolg versprechend sein (Borggrefe et al., 2019,
S. 67 f).

Wenn man die Ebene der Konditionalprogramme betrachtet, besteht
grundsatzlich die Moglichkeit, dass Sportvereine bestimmte Entschei-
dungsroutinen einrichten, mit denen ein Zweckprogramm ,,interkulturelle
Offnung® flankiert werden kann. Solche ,,Wenn-dann‘-Verkniipfungen
konnten in der Festlegung von Entscheidungsregeln und der Etablierung
bestimmter kommunikativer Routinen bestehen, mit denen fiir Personen
mit Migrationshintergrund ein Horizont der Offenheit, der ,,Passfahig-

keit” und des ,,Willkommenseins* aufgemacht wird (Borggrefe et al.,
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2019, S. 68; Borggrefe, Cachay, Schleifer & Seiberth, 2022, S. 77 £.). Al-
lerdings muss davon ausgegangen werden, dass es Sportvereinen auf-
grund ihrer vagen Zielsetzung — aus der sich fiir die Mitglieder kaum kon-
krete Handlungsanweisungen und Aufgaben ableiten lassen — tendenziell
schwerfillt, formalisierte und legitimierte Konditionalprogramme zu
etablieren, die auf einen konkreten Zweck ausgerichtet sind und nicht nur
»auf singuldre Ereignisse zielen und vorzugsweise als informelle Ab-

sichtserkldarungen kursieren* (Borggrefe et al., 2012/2023, S. 529).

4.2.2 Kommunikationswege und interkulturelle Offnung

Da die Etablierung eines Zweckprogramms ,interkulturelle Offnung*
auch von den spezifischen Kommunikationswegen von Sportvereinen ab-
hingig ist, gilt es, nachfolgend zu konkretisieren, wie in Sportvereinen
diesbeziigliche Entscheidungen herbeigefiihrt werden und welche hierar-

chischen Strukturen und Koordinationsformen dabei von Relevanz sind.

Als Interessenorganisation verfiigen Sportvereine {iber eine Bottom-up-
Hierarchie, d. h., sie konstituieren sich ,,von unten“ durch die Mitglieder
und nicht ,,von oben“ durch die Organisationsleitung (Borggrefe et al.,
2019, S. 68). Demnach ist in Sportvereinen nicht der Vorstand, sondern
die Mitgliederversammlung das maéchtigste Entscheidungsgremium.
Diese wihlt bzw. entldsst den Vorstand, der den Verein ehrenamtlich fiir
einen in der Satzung festgelegten Zeitraum im Interesse und unter der
Kontrolle der Mitglieder fiihrt. Die Mitgliederversammlung dient damit
sowohl als Organ zur kollektiven Willensbildung als auch als zentrale

Kontrollinstanz fiir die Entscheidungen der gewéhlten Vertreter und Ver-
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treterinnen (Meier, 2008, S. 146).2” Mit einem Amt sind demnach keines-
falls souverdne Entscheidungsfreiheiten verbunden, sondern vielmehr
Entscheidungsspielrdume fixiert, so wie sie per Beschlussfassung durch
die Mitgliederversammlung festgelegt werden und in der Satzung sowie
Geschiftsordnung dokumentiert sind (Thiel & Meier, 2004, S. 115; Borg-
grefe et al., 2012/2023, S. 529 f.). Aus der Struktur der Kommunikations-
wege folgt, dass jegliche Entscheidungen, die auf eine interkulturelle Off-
nung ausgerichtet sind, stets an den Entscheidungswillen der Mitglieder-
versammlung riickgebunden sind. Somit ist die Etablierung eines Zweck-
programms ,interkulturelle Offnung* darauf angewiesen, dass es durch
die Mitgliederversammlung unterstiitzt wird. Je nach Ausprigung eines
moglichen Widerstands gegeniiber einem solchen Vorhaben bedarf es ge-
gebenenfalls gezielter Kommunikationsstrategien, um im jeweiligen Ver-
ein stabile Mehrheiten fiir die Etablierung eines Zweckprogramms ,,inter-
kulturelle Offaung* zu gewinnen (Borggrefe et al., 2019, S. 69; siche
hierzu auch Kapitel 4.2.4, S. 119).

Als relevante Strukturbedingungen, wie in Sportvereinen Entscheidungen
fiir Prozesse der interkulturellen Offnung koordiniert und herbeigefiihrt
werden, lassen sich im Wesentlichen die Stellenformen und -konstellati-
onen (Ehrenamtlichkeit/Hauptberuflichkeit), die Spezifik der Entschei-
dungsfindung (Einzelpersonen/formale Kommunikationswege) sowie die

Spartenstruktur (Einsparten-/Mehrspartenverein) identifizieren.

2" In groBen Sportvereinen werden diese Aufgaben hiufig einer Delegiertenversamm-

lung iibertragen.
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Betrachtet man zunéchst die Stellenformen und -konstellationen, zeigt
sich, dass Sportvereine tiberwiegend Ehrendmter als Stellen ausdifferen-
zieren. Im Vergleich zu anderen Organisationen wie Arbeitsorganisatio-
nen, die durch Hauptberuflichkeit strukturiert sind, ergeben sich einige
entscheidende Unterschiede in der Art und Weise ihrer Operationsfahig-
keit. So sind Akzeptanz und Legitimation von Amtern ebenso wie die
ihnen zugestandenen Befugnisse weit weniger ausgeprégt als bei Stellen

in Arbeitsorganisationen:

,»30 findet man zwar auch in Sportvereinen eine funktional orien-
tierte Zuweisung von Kompetenzen und Befugnissen auf Amter
und damit verbunden eine hierarchische Ordnung ehrenamtlicher
Positionen, doch bleibt die Zuweisung von Kompetenz enorm
,durchldssig®, da sie nur ,lose‘ an ein Fhrenamt gebunden ist und
dabei eben nicht durch einen formalen Qualifikationsnachweis und
durch Bezahlung abgesichert wird* (Borggrefe et al., 2012/2023,
S. 530).

Die lose Bindung fachlicher Eignung an Amter fiihrt dazu, dass formale
Qualifikationen in Sportvereinen kein Kriterium fiir die Amterbesetzung
sind. Dies ist fiir den typischen Modus der Rekrutierung von ehrenamtlich
Beschiftigten bedeutsam und wird im Zusammenhang mit der Entschei-
dungspramisse Personal im néchsten Abschnitt noch genauer aufgegriffen
(siehe Kapitel 4.2.3, S. 103 ff.). Mit Blick auf die Kommunikationswege
ist die fehlende fachliche Qualifikation bedeutsam, da dadurch unweiger-
lich Schwierigkeiten in der operativen Verteilung von Weisungsbefugnis-
sen und in der Abstimmung von Tatigkeiten resultieren. Dies wird zusétz-

lich durch das strukturelle Problem erschwert, dass Ehrendmter bei den
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sie Ausfiillenden zumeist keine Prioritdt genieBen, denn sie sind in der
Regel nicht bezahlte Freizeitbeschéftigungen und andere kommunikative
Zusammenhinge wie etwa die eigene Erwerbstitigkeit genieBen meistens
Vorrang. Zwar sind auch in Sportvereinen turnusméfige Treffen festge-
legt, allerdings liegen zwischen diesen meist grofe zeitliche Abstinde
von Wochen oder gar Monaten. Zudem kann eine Teilnahme weder ver-
pflichtend festgelegt werden noch hat das Fernbleiben fiir Amtsinhabende
unmittelbare Konsequenzen, da es nicht dhnlich sanktioniert werden
kann, wie es bei hauptberuflichen Stellen der Fall ist (Borggrefe et al.,
2012/2023, S. 530 f.). Dariiber hinaus umfassen die ,,Exit-Optionen‘ bei
Amtern im Gegensatz zu Stellen kaum Hiirden, denn ein Ehrenamt kann
jederzeit und ohne Begriindung niederlegt werden, ohne Konsequenzen
fiirchten zu miissen, wie dies bei Stellen der Fall ist, bei denen die Rechte
und Pflichten des oder der Stelleninhabenden prézise in einem Arbeits-

vertrag festgelegt sind (Breuer & Erdtel, 2005, S. 170).

Fiir den formal etablierten Entscheidungsfluss in Sportvereinen resultie-
ren ehrenamtliche Strukturen darin, dass dieser aufgrund des Risikos ei-
ner permanenten Verschiebung von Terminen und einer damit einherge-
henden Vertagung von Entscheidungen zeitlich langsam und von einer
bestdndigen Unterbrechungswahrscheinlichkeit gekennzeichnet ist
(Meier, 2008, S. 147; Borggrefe et al., 2012/2023, S. 529 f.). Miindet das
Vorhaben einer interkulturellen Offnung mit der Einhaltung der formal
etablierten Kommunikationswege in trige Verhandlungssysteme wie
Vorstandssitzungen, Mitgliederversammlungen und sonstige Gremien, ist
davon auszugehen, dass interkulturelle Offnungsprozesse nicht nur viel

Zeit in Anspruch nehmen, sondern grundsétzlich gefdhrdet sind, ,,im Sand
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zu verlaufen. Um Entscheidungen schneller voranzutreiben, werden die
formalen Kommunikationswege in Sportvereinen deswegen haufig zu-
gunsten informeller Kanédle umgangen, die kiirzere Entscheidungspro-

zesse versprechen. Demnach ldsst sich in Sportvereinen

»keine addquate Verfestigung von Kommunikationswegen be-
obachten, die im fortlaufenden Prozessieren von Entscheidungs-
vorgéngen eine AnschlieBbarkeit von Entscheidungen an Ent-
scheidungen sicherstellen. Vielmehr sind es gerade die Fliichtig-
keit, die Spontanitit, die Variabilitit und der informelle Charakter
der Kommunikationswege, die in Sportvereinen gro3e Unsicher-
heiten hinsichtlich einer Verkniipfung von Entscheidungen her-
vorrufen. Planung auf der Ebene von Kommunikationswegen er-
zeugt in diesem Sinne in Sportvereinen eine nur geringfligige Re-
sonanz. Unsicherheiten hinsichtlich zukiinftiger Anforderungen
werden nur in geringem Maf3e durch die Verfestigung von Kom-

munikationswegen absorbiert” (Meier, 2003, S. 146 f.).

Die Konsequenz dieser unklaren Festlegung von Kommunikationswegen
besteht darin, dass Sportvereine ,,die Reduktion komplexer und vielfalti-
ger Entscheidungsméglichkeiten an die Person zuriickbinden® (Thiel &
Meier, 2004, S. 116). Oftmals fiihrt dies zu einer organisationalen ,,Infor-
mationsoligarchie, d. h. einen durch wenige Personen gesteuerten Wis-
sensfluss im Verein“ (ebd.). Damit wird Einzelnen oder einer Gruppe von
Amtsinhabern oder -inhaberinnen groBer individueller Einfluss auf Ent-
scheidungen eingerdumt und intransparente Entscheidungsfindungen auf

der Basis von , Kliingeleien* werden befordert (ebd., S. 115). SchlieBlich
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miissen Vorhaben den Mitgliedern nur mit erheblicher zeitlicher Verzo-
gerung auf der Mitgliederversammlung kommuniziert werden. Dement-
sprechend werden die anderen Mitglieder bei den formalen Mitglieder-
versammlungen — die in der Regel turnusméBig nur einmal pro Jahr statt-
finden — nicht selten vor vollendete Tatsachen gestellt, wenngleich sie
aufgrund ihrer Stimmrechte in diesen Gremien immer die Letztgewalt
tiber Entscheidungen innehaben und Vorhaben des Vorstands damit legi-
timieren oder diesen einen Riegel vorschieben kénnen. Da die Teilnahme
an der Mitgliederversammlung aber ebenfalls nicht verpflichtend ist, wird
sie vielfach nur von einer Minderheit der Mitglieder besucht. Die Mehr-
zahl der Mitglieder macht von ihrem Stimmrecht somit gar nicht Ge-
brauch und entscheidet iber Vorhaben des Vereins nicht mit. Dariiber
hinaus fiihren schlecht besuchte Mitgliederversammlung dazu, dass viele
Mitglieder iiber Entscheidungen und Themen ihres Vereins nur unzu-
reichend informiert sind oder iiber informelle Kanile (z. B. Gespréche in
der Umkleidekabine) falsch informiert werden. Die Spezifik der Entschei-
dungsfindung in Sportvereinen zeichnet sich also durch eine ausgeprdgte
Bindung an Einzelpersonen, anstelle einer Verankerung in den formalen

Kommunikationswegen, aus.

Fiir interkulturelle Offnungsprozesse hat dies ambivalente Folgen: Einer-
seits lassen sich durch das Engagement von Einzelpersonen zeitauf-
wendige Entscheidungswege umgehen und relativ schnell MaBinahmen
entwickeln und umsetzen, so wie dies bspw. von zahlreichen Sportverei-
nen zur Inklusion von Gefliichteten in Reaktion auf die Fluchtmigration

2015 gemacht wurde (Seiberth et al., 2018). Diese Félle zeigen, dass in
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Sportvereinen Entscheidungen iiber aktuelle und dringende Umwelter-
wartungen auch ohne Riickbindung an offizielle Gremien getroffen wer-
den, einzig auf der Grundlage eines Aushandlungsprozesses zwischen ei-
nigen wenigen involvierten Personen auf einer rein operativen Ebene. Fiir
den Fall, dass solche Maflnahmen im Verein auf breite Akzeptanz stof3en,
kann dies durchaus den Weg fiir eine dariiberhinausgehende strategische
Etablierung eines Zweckprogramms ,,interkulturelle Offnung® auch iiber
die formalen Kommunikationswege ebnen. Andererseits ist zu bedenken,
dass gerade die starke Abhingigkeit solcher Mafinahmen von Einzelper-
sonen interkulturelle Offnungsprozesse auch hemmen kann. Denn es ist
davon auszugehen, dass solche Maflnahmen — wenn sie nicht {iber die for-
malen Kommunikationswege etabliert werden — immer mit dem Engage-
ment von Einzelpersonen stehen oder fallen. Wenn also eine Person, die
sich dafiir engagiert, den Verein verldsst, dann ist auch die Fortfithrung

der MaBnahmen unwahrscheinlich.

Die Etablierung eines Zweckprogramms ,interkulturelle Offnung* setzt
demnach voraus, dass das Thema nicht nur informell und im engen Kreis
einiger weniger involvierter Personen behandelt wird, sondern auch in
den Gremien wie Vorstandssitzungen und Mitgliederversammlungen, in-
dem es dort als Tagesordnungspunkt auf die Agenda gesetzt und basisde-
mokratisch als Aufgabe und Ziel beschlossen wird. Wird das Thema ,,in-
terkulturelle Offnung® zur schnelleren Entscheidungsfindung permanent
an offiziellen Gremien vorbeigesteuert, droht die Gefahr, Mitgliederinte-
ressen zu verletzen, durch gezielte Informationsgabe zu manipulieren

oder ,.fiir die Organisation wichtige Informationen machtbasiert zu ver-
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zerren oder zu blockieren® (Thiel & Meier, 2005, S. 22) und somit Kon-
flikte hervorzurufen. Um erfolgreich zu verlaufen, sind interkulturelle
Offnungsprozesse also darauf angewiesen, sich nicht auf die Titigkeiten
einiger weniger Vereinsmitglieder zu beschrianken, fiir die ein Engage-
ment fiir kulturelle Diversitit, ethnische Minderheiten und sozial benach-
teiligte Gesellschaftsgruppen womdglich von persdnlichem Interesse ist.
Ohne Zweifel sind liberdurchschnittlich engagierte Personen fiir eine in-
terkulturelle Offnung unverzichtbar. Doch wird deren Engagement inner-
halb des Vereins letztlich kaum oder nur als Partikularinteresse einer klei-
nen Gruppierung von Mitgliedern wahrgenommen, das von der Mehrheit
bestenfalls geduldet wird, lisst sich eine interkulturelle Offnung kaum
umsetzen. Die kontinuierliche Einspeisung des Themas in die formalen
Gremien des Vereins diirfte, wie zuvor erdrtert, vor allem dann gelingen,
wenn dem Vorhaben Relevanz verliehen wird, indem es funktional mit
zentralen Zielen und der Bewdéltigung von Entwicklungsproblemen des

Vereins verkniipft wird.

Manche Vereine reagieren auf die hohe Unterbrechungswahrscheinlich-
keit sowie den informellen und oligarchischen Charakter ihrer Kommu-
nikationswege mit der Etablierung von Hauptberuflichkeit (Borggrefe et
al.,, 2012/2023, S.531).2 Dies gilt insbesondere fiir mitgliederstarke
GroBvereine, die z. B. die Stelle eines hauptberuflichen Geschiftsfiihrers
oder einer hauptamtlichen Geschiftsfithrerin ausdifferenzieren und mit

einer entsprechenden Fachkraft besetzen. Hauptberufliche Stellen kdnnen

2 Zu den strukturellen Voraussetzungen fiir die Etablierung von Hauptberuflichkeit in

Sportvereinen siehe ausfiihrlich Meier (2004) sowie Thiel et al. (2006).
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fiir interkulturelle Offnungsprozesse im Hinblick auf die Sicherung des
Kommunikationsflusses von Vorteil sein, weil Kommunikationswege
dadurch in der Regel weniger gefihrdet sind, unterbrochen zu werden.
Anders als bei ehrenamtlich Beschéftigten haben hauptberufliche Stellen
fiir die Person, die sie bekleidet, Prioritit. Zudem operieren Sportvereine
bei der Besetzung hauptberuflicher Stellen eher wie Arbeitsorganisatio-
nen. Das entscheidende Kriterium der Stellenbesetzung ist Fachkompe-
tenz. So verfiigen hauptberufliche Geschaftsfiihrende in der Regel iiber
fachliche Expertise. Dadurch besteht die Chance, dass sie sich dem Vor-
haben einer interkulturellen Offnung gegeniiber offen zeigen, die Rele-
vanz des Themas fiir den Verein erkennen und es dariiber hinaus gezielt
und kontinuierlich mit Blick auf vereinsspezifische Ziele und Probleme
in die Kommunikationswege einspeisen konnen. Jedoch darf nicht iiber-
sehen werden, dass auch hauptberufliche Mitarbeitende — ungeachtet ih-
res vermeintlichen Kompetenzvorsprungs — stets der Weisungsbefugnis
des Vorstands unterliegen und damit ebenfalls an den Willen der Mitglie-
derversammlung gebunden sind (Borggrefe et al., 2019, S. 69). So ist es
nicht uniiblich, dass Geschéftsfithrende Vorstandssitzungen zwar beisit-
zen, im Gegensatz zu den gewéhlten Gremiumsmitgliedern oftmals je-
doch nicht iiber Stimmrecht verfiigen, auler wenn dies satzungsgemél
explizit so festgelegt wurde. Gewiss kann eine Geschéftsfiihrerin oder ein
Geschiftsfithrer in vielen Fillen auch ohne Stimmrecht den Vorstand
dazu bewegen, sich mit bestimmten Themen zu beschéftigen, doch ist es
bei weitem nicht selbstverstindlich, dass es auch zu dementsprechenden
Entscheidungen kommt. Diese sog. ,,Kompetenzlabilitit (Heinemann &
Schubert, 1992) hauptberuflich Beschéftigter in Sportvereinen resultiert

darin, dass selbst fachkompetente Geschéftsfiihrende den ehrenamtlichen
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Entscheidungstragern und -trigerinnen héufig nur als verldngerter Arm
dienen — auch wenn sie iiber eine groflere Fachkompetenz als diese ver-

fiigen (Thiel & Meier, 2005, S. 19).

Fiir den Prozess der interkulturellen Offnung ist ferner die Spartenstruk-
tur von Sportvereinen relevant. Dieser Aspekt kommt insbesondere bei
grofleren Vereinen mit mehreren Sparten zum Tragen, die sich zumeist
entlang von Sportarten gliedern (Borggrefe et al., 2019, S. 70). Insbeson-
dere bei einer komplexen Abteilungsstruktur ist davon auszuggehen, dass
die Verankerung eines Zweckprogramms ,,interkulturelle Offnung® in of-
fiziellen Gremien wie dem Vorstand und der Mitgliederversammlung
zwar als wichtige Schritte fiir die programmatische Etablierung einer in-
terkulturellen Offnung aufzufassen sind, dies diirfte jedoch kaum ausrei-
chend sein, dass in den einzelnen Abteilungen interkulturelle Offnungs-
prozesse initiiert werden. Die zentrale Voraussetzung dafiir ist, dass das
Vorhaben einer interkulturellen Offnung nicht nur auf Vorstands- und Ge-
schéftsfiihrungsebene des Hauptvereins Prioritit hat, sondern gleicherma-
Ben auf Ebene der einzelnen Abteilungen, mit deren Funktionsrolleninha-
berinnen und -inhabern inklusive Ubungsleitenden sowie den Mitgliedern

der Abteilung.

Um das Vorhaben einer interkulturellen Offnung an die einzelnen Abtei-
lungen anschlussfahig machen zu kdnnen, muss beachtet werden, dass
diese iiber unterschiedliche Ziele, Entwicklungsprobleme und Relevan-
zen verfiigen, wodurch sich abteilungsspezifisch differierende funktio-
nale Ankniipfungspunkte fiir die programmatische Verankerung einer in-

terkulturellen Offnung ergeben, ,,die es im Zuge der Umsetzung vereins-
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bezogener Strategien entsprechend zu identifizieren und zu beriicksichti-
gen gilt” (Borggrefe, Cachay, Schleifer & Seiberth, 2022, S. 79). Nicht
zuletzt vor dem Hintergrund der hohen Unterbrechungswahrscheinlich-
keit der Kommunikationswege sind Entscheidungen im Sinne einer inter-
kulturellen Offnung auf Abteilungsebene als hdchst ungewiss einzuschit-
zen, die in Ankniipfung an entsprechende Entscheidungen des Vorstands
erfolgen. Demgegeniiber kommt die hohe Unterbrechungswahrschein-
lichkeit der Kommunikationswege auch dann zum Tragen, wenn sich ein-
zelne Abteilungen fiir die programmatische Verankerung einer interkul-
turellen Offnung entscheiden. Insgesamt muss mit einer hohen Unterbre-
chungswahrscheinlichkeit der Kommunikation sowohl in beide Richtun-
gen zwischen Vorstand und Abteilungen als auch zwischen und innerhalb
von Abteilungen gerechnet werden. Dadurch erweist sich eine komplexe
Abteilungsstruktur fiir eine interkulturelle Offnung — im Sinne einer um-

fassenden Organisationsentwicklung — als groBe Herausforderung.

Zudem sollte bedacht werden, dass die Abteilungen eines Sportvereins
zur Initiierung interkultureller Offnungsprozesse nicht zwangsverpflich-
tet werden konnen. Jede Abteilung kann ihre Ausrichtung — im Rahmen
eines von der Satzung festgelegten Spielraums — basisdemokratisch selbst
bestimmen. Also selbst wenn ,,interkulturelle Offnung® als Zweck des
Vereins in der Satzung festgelegt wurde, besteht dessen ungeachtet die
Moglichkeit, dass einzelne Abteilungen damit verbundene strategische
Vorhaben der Vorstandschaft mehr oder weniger ignorieren, indem sie
schlicht keine entsprechenden MaBinahmen ergreifen. Sollte die Vereins-

fiihrung dahingehend Druck ausiiben, konnen sich Abteilungen dem rela-
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tiv einfach entziehen, indem sie bspw. auf die knappen zeitlichen Res-
sourcen ihrer Funktionsrolleninhabenden verweisen. In solchen Fillen hat
der Vorstand kaum eine Handhabe. Denn, obwohl Abteilungen in Sport-
vereinen juristisch betrachtet in aller Regel rechtlich unselbststindig sind,
bietet sich fiir den Vorstand — anders als fiir die Unternehmensfiihrung in
Wirtschaftsunternehmen — kaum die Moglichkeit, in die operativen Té-
tigkeiten einer Abteilung einzugreifen. Deswegen bleiben Abteilungen ei-
nes Sportvereins in der Regel unbehelligt, auler sie betreiben ,,Misswirt-
schaft und verstolen eindeutig gegen satzungsgeméfe Vorgaben, die fiir
den Vorstand selbst Haftungsrisiken bergen oder Probleme mit Dritten

nach sich ziehen kénnen.

Bei Vereinen mit komplexen Abteilungsstrukturen lassen sich Prozesse
der interkulturellen Offnung demnach nicht zuletzt aufgrund der Koordi-
nationsprobleme, die durch die spezifischen Kommunikationswege resul-
tieren, nur schwer auf den gesamten Verein ausdehnen. Zudem kann die
Anschlussfahigkeit an das Thema in verschiedenen Abteilungen génzlich
unterschiedlich ausfallen, was eine entsprechende Kommunikation des
Vorhabens einer interkulturellen Offnung innerhalb des Vereins erforder-
lich macht. Fiir die kontinuierliche Platzierung, Bewerbung und Identifi-
kation von Anschlussmdglichkeiten einer interkulturellen Offnung nach
innen kann sich die Stelle eines hauptberuflichen Geschaftsfiithrers bzw.
einer Geschiftsfithrerin als funktional erweisen, da sich dadurch der
Kommunikationsfluss besser aufrechterhalten ldsst als durch ehrenamt-

lich Beschiéftigte.
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4.2.3 Personal(-entscheidungen) und interkulturelle Offnung

Mit Blick auf die Entscheidungspramisse Personal ist zu reflektieren, in-
wiefern Prozesse der interkulturellen Offnung von Sportvereinen durch
die Rekrutierung spezifischer Personen fiir Amter und Stellen sowie der
»personlichen Farbung® von Entscheidungen beeinflusst werden (Klein-
dienst-Cachay et al., 2012, S. 96; Borggrefe, Cachay, Schleifer & Sei-
berth, 2022, S. 80).

Fiir die Rekrutierung ehrenamtlicher Funktionsrolleninhaber und -inha-
berinnen wurde bereits festgestellt, dass diese in Sportvereinen in der Re-
gel nicht anhand von stellenaddquaten Kompetenzzuschreibungen im
Sinne von Anforderungs- und Fahigkeitsprofilen stattfindet. Die geringe
Gewichtung fachlicher Qualifikationen bei der Besetzung von Ehrendm-
tern in Sportvereinen ist damit zu begriinden, dass die Ubernahme von
Amtern weder eine individuelle Pflicht darstellt noch eine Notwendigkeit
fiir Personen besteht, ihre Arbeitskraft unbezahlt dafiir zur Verfiigung zu
stellen (Meier, 2003, S. 154). Aufgrund dieser Abkehr vom Prinzip der
o6konomischen Tauschbeziechung, wie es in Erwerbsarbeitsverhéltnissen
iiblich ist, zeigt sich, dass bei der Wahl in ein Amt in Sportvereinen per-
sonliche Kriterien wie Verlasslichkeit, Bekanntheit, Bereitschaft und
Sympathie ausschlaggebend sind, wéhrend fachspezifische Qualifikatio-
nen nachrangig sind. Die Anreize fiir die Ubernahme eines Ehrenamts

sind entsprechend ,,in die Motivation der Personen selbst eingelagert,
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nach dem Prinzip der ,conjoint authority systems‘?’ [..

rechte fiir die Mitglieder wahrzunehmen* (Meier, 2008, S. 155). Damit

. ], Vertretungs-

gehen erhebliche Spielrdume in der Auslegung ehrenamtlicher Tatigkeit
einher, mit denen Amter in Entscheidungssituationen fiir die individuellen
Einfliisse der ,,Personlichkeit* der Amtsinhaberin respektive des Amtsin-
habers anfillig werden. Zudem weisen Amter in Sportvereinen — anders
als Stellen in Arbeitsorganisationen — keine prazisen Aufgabenprofile auf,
denn au3erhalb der rechtlichen und damit satzungsgeméBen Vorgaben ha-
ben Sportvereine kaum die Moglichkeit, Bedingungen, Anforderungen
und Aufgaben von Ehrenédmtern detailliert festzulegen. Demzufolge sind
stellenadiiquate Kompetenzzuschreibungen fiir Amter in der Regel auf
notwendige Routinen beschrinkt wie z. B. die fristgerechte Einladung zu
und Durchfithrung von rechtlich vorgeschriebenen und satzungsgemal
festgelegten Versammlungen (Meier, 2008, S. 156). Die mit ehrenamtli-
chen Funktionsrollen verbundenen Entscheidungsspielrdume ziehen eine
Personalisierung von Entscheidungen nach sich. Diese bedeutet fiir die
Initiierung von Prozessen einer interkulturellen Offnung dann eine
Chance, wenn Personen in ein Amt mit Leitungsfunktion gewihlt werden,

die dem Thema aufgeschlossen gegeniiberstehen und iiber hohe Eigen-

Mit ,,conjoint authority systems* beschreibt Stichweh (2000) das Prinzip des Transfers
von Rechten, indem sich Organisationsmitglieder durch andere Mitglieder vertreten
lassen, weil unterstellt wird, dass die abgetretenen Rechte im Sinne der eigenen Inte-
ressen genutzt werden und daher auf eine tauschformige Gegenleistung verzichtet
werden kann. Zu unterscheiden sind hiervon ,,disjoint authority systems®, in denen
man das Recht auf die Wahl der eigenen Handlung im Tausch gegen Ressourcen ab-
tritt, so wie es bei Erwerbsarbeitsverhéltnissen der Fall ist, in denen auf der Basis ei-
nes Arbeitsvertrags die Wahl auf freie Entscheidungen gegen eine Entlohnung in
Form von Zahlungsmitteln eingetauscht wird (S. 25).
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motivation verfiigen, das Thema in die Kommunikationswege einzuspei-
sen und eine interkulturelle Offnung des Vereins voranzutreiben (Klein-
dienst-Cachay et al., 2012, S. 97). Umgekehrt scheint die Initiierung in-
terkultureller Offnungsprozesse unwahrscheinlich, wenn der Thematik
von Personen in Fithrungspositionen schlicht keine Relevanz beigemes-

sen wird.

Doch worauf lasst sich zuriickfiihren, dass in Sportvereinen die Entschei-
dungen der Inhabenden von Fithrungsédmtern iiberhaupt akzeptiert wer-
den, wenn deren Besetzung weitestgehend unabhéngig von fachlichen
Kriterien erfolgt? Haufig werden solche Entscheidungen in Bezug auf ein
sog. ,, Fiihrungswissen “ (Baecker, 1998) getroffen. Anders als Experten-
wissen ist Fithrungswissen nicht durch Fachkompetenz legitimiert. Viel-
mehr griindet es auf langjahriger Erfahrung und ist durch ,,Exklusivitét®
rund um die Belange des Vereins mit seinen Besonderheiten gekennzeich-
net. Diese Art eines nicht nidher bestimmbaren Wissens stattet seine Tré-
ger und Trigerinnen mit einer kaum angreifbaren Kompetenz aus, im
Sinne des Vereins die ,richtigen* Entscheidungen zu treffen (Thiel &
Meier, 2005, S. 18 f.). Eine solche auf Fithrungswissen basierende Lei-
tung ist erst moglich, weil Sportvereine im Falle eines subjektiv nicht zu-
friedenstellenden Fiihrungsverhaltens als einziges Sanktionsmittel die
Abwahl bzw. die Verweigerung der Wiederwahl haben (Thiel & Meier,
2005, S. 19; Heinemann & Schubert, 1992, S. 22).

Eine Bedrohung fiir das Fiihrungswissen ehrenamtlicher Entscheidungs-
trager und -tragerinnen stellt bisweilen das (Experten-)Wissen einer oder
eines hauptberuflichen Geschiftsfiihrenden dar. Damit ist das Phdnomen

der ,,situativen Tabuisierung* verbunden (Thiel & Meier, 2004, S. 113),



106 I Theoretische Uberlegungen

das die mehr oder weniger explizite Abwehr von Verdnderungsvorschla-
gen benennt (Probst & Biichel, 1998, S. 78). Eine situative Tabuisierung
kann fiir die Etablierung eines Zweckprogramms ,,interkulturelle Off-
nung® in zweierlei Hinsicht eine Barriere bilden: Erstens, wenn der Vor-
schlag dazu durch einen hauptberuflichen Geschéftsfithrer bzw. eine -fiih-
rerin von den gewdéhlten chrenamtlichen Funktionsrolleninhaberinnen
und -inhabern durch verdnderungsabweisende Bemerkungen — z. B. sog.
,.Killerphrasen“ (Probst & Biichel, 1998, S. 78) — wie ,,Das klappt doch
nie!* oder ,,Gute Idee! Geben Sie mir das irgendwann schriftlich* (ebd.)
abgetan wird. Und zweitens, wenn eine interkulturelle Offnung in eine
vorgebliche Strategie der Organisationsentwicklung eingebettet wird, in
der sie zwar offiziell als gewiinscht kommuniziert wird, tatsdchlich aber
zum ,,Geheimauftrag® (Thiel & Meier, 2004, S. 113) fiir die Stabilisie-
rung der bestehenden Strukturen wird. Dies ist als besonders effizient ein-
zustufen, wenn es ohne Wissen der Initiatorinnen und Initiatoren ge-
schieht, indem eine interkulturelle Offnung von den Inhabenden von Fiih-
rungsdmtern lediglich vorgebliche Unterstiitzung findet, wihrend
Schwierigkeiten in der Umsetzung zur Rechtfertigung fiir die Beibehal-
tung des Status quo verwendet werden (Thiel & Meier, 2004, S. 113 f.).

Mit dem spezifischen Rekrutierungsmodus ehrenamtlich Beschdftigter
von Sportvereinen wird die prinzipiell relativ groBe Handlungsfreiheit
von Amtsinhabern und -inhaberinnen in Sportvereinen reguliert. Damit
sind fiir die Initiierung einer interkulturellen Offnung héchstwahrschein-
lich vor allem Restriktionen verbunden. Die Rekrutierung von Amtsinha-
benden aus dem Kreis der eigenen Mitglieder fiihrt dazu, dass die Aus-

wahl der fiir ein Amt in Frage kommenden Personen bereits im Vorfeld
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enorm eingeschrénkt ist (Meier, 2008, S. 156). Somit werden nur Mitglie-
der in Amter gewihlt, die sich fiir ein solches Engagement freiwillig zur
Verfiigung stellen und im Verein einen langwierigen Prozess des ,,Sich-
Vertraut-Machens® durchlaufen haben, indem sie ihre Verbundenheit mit
dem Verein durch langjéhrige Treue demonstriert haben (Thiel & Meier,
2005, S. 18). Der zentrale Mechanismus bei der Amtervergabe in Sport-
vereinen ist demnach Vertrauen. Als Mechanismus zur ,,Reduktion von
Komplexitit™ (Luhmann, 1968/2000, S. 102) trégt Vertrauen in der Kom-
munikation von Sportvereinen zur Regulierung der Kontingenz des An-
schlussverhaltens bei, indem Vereinsmitglieder mit ihrem Vertrauen den
von ihnen gewihlten Amtstragenden einen Vorschuss fiir zukiinftige
Amtshandlungen geben. Um das fiir die Ubernahme eines Amts notwen-
dige Vertrauen aufzubauen, muss eine Person in der Regel iiber einen ldn-
geren Zeitraum im Vorfeld ihrer Wahl gegeniiber den Erwartungen der
anderen Mitglieder in mdglichst vielen Situationen konformes Verhalten
gezeigt haben. Das beweist den Mitgliedern, wem sie vertrauen konnen,
ein Amt in ihrem Sinne auszufiihren. Grundlegend fiir den Aufbau von
Vertrauen sind demnach ,,eine hohe Personalisierung von Beziehungen
sowie eine Struktur emotionaler Vorspannungen* (Neidhardt, 1979/2017,
S. 448), wie sie bspw. durch das regelmiBige freiwillige Engagement bei
Arbeitseinsétzen, eine (erfolgreiche) Tétigkeit als Trainer bzw. Trainerin
oder als Kapiténin resp. Mannschaftsfithrer gefordert werden. Solche und
ahnliche Tétigkeiten sind es, mittels derer sich Vereinsmitglieder zur
Ubernahme von Wahliamtern ,,qualifizieren™. Insofern sie das in sie ge-
setzte Vertrauen nicht enttduschen, ist es nicht unwahrscheinlich, dass sie

die ,Karriereleiter bis zu einem Vorstandsamt emporklettern und auf
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diesem Weg peu a peu Fiihrungswissen generieren. Da die meisten Sport-
vereine Schwierigkeiten aufweisen, Amter zu besetzen, steht einer ,,Am-
terkarriere fiir solche Personen kaum etwas im Wege. Denn wenn ein
Amtsinhaber oder eine -inhaberin erst einmal unter Beweis stellt, dass er
bzw. sie in der Lage ist, die Erwartungen der Mitglieder nicht zu enttiu-
schen und das MaB an Vertrautheit mit der Zeit immer weiter zu steigern,
also eine gewisse Erwartungsstabilitit zu erzeugen, findet sich kein hin-
reichender Grund, mit neuen Amtsinhabenden das Risiko einzugehen,
den Pfad des Vertrauten und Bewédhrten zu verlassen (Meier, 2008,
S. 191).

Anders als bei der Besetzung von Stellen in Arbeitsorganisationen, bei
denen die Bewerberinnen und Bewerber durch einen Abgleich ihrer fach-
lichen Qualifikationen mit dem Stellenprofil selegiert werden, basiert die
Vergabe von Entscheidungspositionen in Sportvereinen in hohem Mafie
auf vergangenen Verhaltensweisen einer Person innerhalb des Vereins,
wie diese wahrgenommen wird und ob dieser Person auf dieser Grundlage
Vertrauen entgegengebracht werden kann. Demnach handelt es sich bei
dem fiir die Rekrutierung von Amtspersonen in Sportvereinen relevanten
Vertrauen genau genommen auch um sog. ,,personliches Vertrauen®
(Luhmann, 1968/2000, S. 46 ff.). Dieses Personenvertrauen kommt im-
mer dann zum Einsatz, ,,wenn die individuelle Personlichkeit sozialstruk-
turelle Relevanz bekommt® (ebd., S. 59). Zwar ist davon auszugehen,
dass Personenvertrauen in nahezu jedem Organisationstyp bedeutsam ist,
doch fiir Sportvereine ist es geradezu konstitutiv. Denn wéhrend Arbeits-

organisationen mit der Verwendung symbolisch generalisierter Kommu-
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nikationsmedien — vor allem Geld und Macht — und der Ausdifferenzie-
rung hauptberuflicher Stellen Systemvertrauen generieren, ist dies fiir
Sportvereine, mit ihrer iiberwiegend ehrenamtlichen Personalstruktur, so
nicht moglich (Meier, 2008, S. 192 f.). Analog zum Systemvertrauen in
Arbeitsorganisationen dient Personenvertrauen in Sportvereinen zur Ab-
sorption von Unsicherheiten bei Entscheidungen, die prinzipiell durch die
unsicheren Kommunikationswege und die damit einhergehende enorme
Bedeutung von Personen bei der Entscheidungsfindung strukturell stark
ausgepragt sind (Meier & Thiel 2006, S. 185 f.). Durch den spezifischen
auf Personenvertrauen basierenden Rekrutierungsmodus fiir Amter lassen
sich fiir Sportvereine Unsicherheiten im Entscheidungsverhalten mini-
mieren, da die Mitglieder mit der Person bekannt sind und darauf ver-
trauen, ,,dass der selegierte Amtsinhaber auch in Zukunft kein iiberméBig
tiberraschendes oder gar abweichendes Verhalten zeigen wird, dass viel-
mehr die ,Kultur® der Organisation fortgeschrieben wird” (Borggrefe et

al., 2012/2023, S. 532).

In Sportvereinen werden wohl tendenziell nicht Personen in Amter ge-
wihlt, weil sie liber spezifisches (Fach-)Wissen verfiigen, das ihnen bei
der Ausiibung ihres Amts, geschweige denn bei der Initiierung von inter-
kulturellen Offnungsprozessen hilfreich wire. Vielmehr sind die spezifi-
schen Selektionsmechanismen der Amtervergabe auf Traditionsbewah-
rung und die Orientierung am Bewihrten ausgerichtet. Somit wird in
Sportvereinen bei der Besetzung von Amtern ein ,,soziale[r] SchlieBungs-
mechanismus® (Baur & Braun, 2000, S. 138 ff.) angewandt, nach dem es

strukturell betrachtet sogar eher unwahrscheinlich ist, dass Personen vor
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allem deshalb gew#hlt werden, weil sie liber Kompetenzen verfiigen, or-
ganisationale Entwicklungen im Sinne einer interkulturellen Offnung an-
zustoBen (Borggrefe et al., 2019, S. 71). Fiir die Initiierung interkulturel-
ler Offnungsprozesse ist zu beriicksichtigen, dass der auf Personenver-
trauen basierende ,,vereinsspezifische Modus der Absorption von Unsi-
cherheit (...) einen entscheidenden Nachteil [aufweist]: Die Etikettie-
rungsmacht bei der Definition dessen, wer oder was als fremd, unverein-
bar oder unvertraut verstanden wird, liegt beim Sportverein und dessen
Vertrauten® (Seiberth, 2012, S. 178). Fiir interkulturelle Offnungspro-
zesse kann dies eine Barriere darstellen, wenn hierdurch etablierte ,,Wahr-
heiten nicht hinterfragt werden. Personen in Amtern mit Leitungsfunk-
tion kommt infolgedessen héufig die Macht zu, die Realitdt auf die von
ihnen gebilligten Normen zurechtzustutzen und nach ihren spezifischen
Vorstellungen und Wiinschen zu gestalten (Baumann, 2000, S. 67, in Sei-
berth, 2012, S. 178). Dies wird insbesondere deutlich, wenn Personen in
Fiihrungsimtern die Ansicht vertreten, dass eine interkulturelle Offnung
dem Verein nicht dabei helfen konne, seine Ziele zu erreichen oder Prob-
leme in der Vereinsentwicklung zu bewiltigen. Dabei kdnnen Argumente
vorgebracht werden, die aufgrund ihrer anekdotischen Evidenz unum-
stoBlich wirken. Beispielsweise kann auf zahlreiche und immer wieder-
kehrende interkulturelle Konflikte verwiesen werden, die angeblich regel-
maBig bei Wettkdimpfen mit Vereinen oder Mannschaften mit hohem
Migrantenanteil auftreten. Weitere Argumente gegen eine interkulturelle
Offnung kénnen auch Behauptungen liefern, die z. B. darin bestehen, dass
Mitglieder mit Migrationshintergrund angeblich nur Probleme verursa-

chen wiirden und das Vereinsleben wie auch die Stimmung innerhalb des



I Theoretische Uberlegungen 111

Vereins ohne Mitglieder mit Migrationshintergrund schlichtweg deutlich

besser sei.

Andererseits ist damit zu rechnen, dass mit wachsendem Vertrauen in eine
Person auch deren Handlungsspielraum fiir die Initiierung von Verénde-
rungen wéchst, die aulerhalb der ,Kontinuititserwartung® (Luhmann,
1968/2000, S. 49) der Mitglieder liegen. Somit ist damit zu rechnen, dass
sich die Chance auf die Initiierung interkultureller Offnungsprozesse er-
hoht, wenn sich Personen dafiir einsetzen, die eine durch Vertrauensbe-
weise gestirkte Personlichkeit ihr eigen nennen und bei den Mitgliedern
iiber einen gewissen Kredit auch fiir nicht erwartungskonforme Vorhaben
verfligen (Meier, 2008, S. 193). Fiir die Initiierung von interkulturellen
Offnungsprozessen diirfte entscheidend sein, dass solche in Fiihrungsidm-
tern und durch Vertrauensbeweise gestarkte Personen den Mehrwert einer
interkulturellen Offnung fiir den Verein erkennen und es ihnen auf dieser
Grundlage gelingt, weitere Mitstreiter und Mitstreiterinnen fiir die Um-

setzung einer interkulturellen Offnung zu gewinnen.

Vor diesem Hintergrund ist es denkbar, dass auf der Ebene ehrenamtlicher
Mitarbeit die Ausdifferenzierung eines Amts erfolgt, das auf das Ziel der
Inklusion und Integration von Personen mit Migrationshintergrund aus-
gerichtet ist oder dass dieses Ziel im Aufgabenprofil bestehender Amter
beriicksichtigt wird (Borggrefe et al., 2019, S. 71). Personalentscheidun-
gen im Sinne einer interkulturellen Offnung sind unerlisslich, da davon
auszugehen ist, dass sich eine interkulturelle Offnung nicht allein durch
die Etablierung von Zweck- und Konditionalprogrammen erreichen lésst.
Angesichts der spezifischen Kommunikationswege von Sportvereinen

muss allerdings eruiert werden, wie zuverldssig und kontinuierlich die



112 I Theoretische Uberlegungen

Thematik dadurch bearbeitet wird, wenn man sich die mit der Ehrenamt-
lichkeit einhergehende hohe Unterbrechungswahrscheinlichkeit von
Kommunikationswegen vor Augen fiihrt (Borggrefe et al., 2019, S. 71).
Ein entsprechendes Amt miisste also mit einer gewissen Entscheidungs-
und Fithrungsmacht ausgestattet werden, sodass es sich nicht nur um eine
Art ,,Image-Amt“ handelt, das zwar in der Satzung festgeschrieben ist, im
Vereinsalltag aber keinerlei Wirkung entfaltet (Seiberth et al., 2013,
S. 187). Mit Blick auf die Akzeptanz eines solchen Amts muss auch an
dieser Stelle wieder darauf verwiesen werden, dass diese wohl ma3geb-
lich dadurch bedingt wird, inwieweit es mit den funktionalen Erfordernis-
sen verkniipft wird, die ein Verein mit einer interkulturellen Offnung ver-
bindet. Ausgehend von den Relevanzen der Vereine wire fiir die Bezeich-
nung eines solchen Amts auch eher an ,,Beauftragte oder Beauftragter fiir
Mitgliedergewinnung und -bindung“ als an ,Integrationsbeauftragter
oder Integrationsbeauftragte” zu denken. Bindet man die mit einer inter-
kulturellen Offnung verbundenen Aufgaben stattdessen an ein bestehen-
des Amt mit Leitungsfunktion, kann die Legitimierung von Prozessen der
interkulturellen Offnung méglicherweise erhdht werden, da in solche

Amter fiir gewdhnlich nur Personen gelangen, denen vertraut wird.

Betrachtet man haupt- oder nebenberufliche Stellen, besteht gleichfalls
die Moglichkeit, gezielt Personen einzustellen, die iiber spezifische fach-
liche Kompetenzen verfiigen, um interkulturelle Offnungsprozesse zu for-
dern. Diese Kompetenzen konnen entweder in die bestehende Stellen-
struktur integriert werden, indem sie z. B. an die Geschiftsfiihrerposition

gekoppelt werden. Sie konnen allerdings ebenfalls mit einer eigens ge-
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schaffenen Stelle verkniipft werden. Solche Personalentscheidungen hén-
gen allerdings davon ab, inwiefern ein Verein liberhaupt iiber finanzielle
und personelle Ressourcen verfiigt, um eine hauptberufliche Bearbeitung
des Themas zu ermdglichen bzw. welche Relevanz der Verein diesem
Thema einrdumt und was er davon ausgehend bereit ist, dafiir zu inves-
tieren (Borggrefe et al., 2019, S. 72; Borggrefe, Cachay, Schleifer & Sei-
berth, 2022, S. 81).

Befasst man sich mit den spezifischen Kompetenzen, die Amts- respek-
tive Stelleninhaber bzw. -inhaberinnen in Sportvereinen bendtigen, um
interkulturelle Offnungsprozesse gezielt vorantreiben zu konnen, dann
sind primér spezifische Kompetenzen zur Organisationsentwicklung hin-
sichtlich einer interkulturellen Offnung gefragt. Allgemein umfassen
diese Kompetenzen insbesondere Fahigkeiten in den Bereichen Verdnde-
rungsmanagement und strategische Kommunikation sowie ein ,,differen-
ziertes Wissen dariiber [...], wie durch interkulturelle Offnungsprozesse
vereinsspezifische Probleme und somit der Bestand des Vereins gesichert
werden kann“ (Borggrefe, Cachay, Schleifer & Seiberth, 2022, S. 81). In
diesem Zusammenhang ist es forderlich, wenn sich die entsprechenden
Amts- oder Stelleninhabenden den organisationsstrukturellen Merkmalen
von Sportvereinen und sich daraus resultierenden Moglichkeiten und
Grenzen einer interkulturellen Offnung bewusst sind. Allgemein formu-
liert, ist weiterhin differenziertes Wissen iiber Mechanismen der Fremd-
und Selbstexklusion vonnéten, die die Teilnahme von Personen mit Mig-
rationshintergrund an Sportvereinen im Wesentlichen bedingen, sowie
iiber mogliche Strategien zu deren Uberwindung (Borggrefe et al., 2019,
S. 72).
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Ebenfalls diirfte es fiir den Erfolg interkultureller Offnungsprozesse be-
hilflich sein, wenn man gezielt Personen fiir Amter und Stellen rekrutiert,
die selbst iiber einen Migrationshintergrund verfiigen und gleichzeitig mit
den Strukturen, Traditionen, Normen, Werten und Erwartungen eines
Sportvereins vertraut sind. Solche Personen kdnnen weitere Mitglieder
mit Migrationshintergrund gewinnen, insbesondere dann, wenn sie als
,,Bindeglied* zwischen Verein und Zielgruppe fungieren, da ihnen auf
beiden Seiten Vertrauen entgegenbracht wird und sie dadurch einen ent-
scheidenden Beitrag zur Uberwindung symbolischer Grenzen und dem
Aufbau eines Gefiihls der Vereinszugehorigkeit leisten konnen (ebd.).
Solche ,,Identifikationsfiguren* (Seiberth, 2012, S. 224) kénnen nicht zu-
letzt fiir die Mitglieder mit Migrationshintergrund Vorbild sein, um selbst

ehrenamtlich aktiv zu werden.

4.2.4 Organisationskultur und interkulturelle Offnung

AbschlieBend ist zu beleuchten, wie die Etablierung eines Programms
,interkulturelle Offnung von der Organisationskultur bedingt wird. Es
ist davon auszugehen, dass sich die Organisationskultur in Sportvereinen
nicht zuletzt aufgrund der vagen Zweckprogrammierung, der undurch-
sichtigen Kommunikationswege und der Personalisierung bei der Beset-
zung von Amtern in besonderem MaBe als strukturbildend erweist (Borg-
grefe et al., 2012/2023, S. 533). Ob in einem Verein Prozesse interkultu-
reller Offnung initiiert werden und es zu Entscheidungen fiir Strukturan-
passungen im Sinne einer interkulturellen Offnung kommt, diirfte maR-
geblich davon abhéngen, inwieweit sich diese mit seiner Organisations-

kultur als kompatibel erweisen.
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Da die Unsicherheitsabsorption in Sportvereinen anstatt mit einer elabo-
rierten Struktur auf der Ebene der entscheidbaren Entscheidungspramis-
sen insbesondere durch die Orientierung am Bekannten und Bewéhrten
erfolgt, sind Sportvereine tendenziell als Organisationen einzustufen, die
sich gegeniiber Umwelterwartungen wie der interkulturellen Offnung als
hochgradig tridge und resistent erweisen. Der in Sportvereinen besonders
stark ausgeprigte Riickbezug auf die historisch geprdgten und demzu-
folge zumeist konservativen Traditionen, Werte und Normen fiihrt dazu,
dass ihnen eine ,,Kultur der Abwehr (Meier & Thiel, 2006, S. 182) ge-
geniiber Umwelterwartungen zugeschrieben wird und sie als wenig inno-
vationsfreudig gelten. Allgemein wird die Initiierung und Umsetzung von
Verinderungsvorhaben dadurch enorm erschwert (siche hierzu auch Em-
rich et al., 2001; Kleindienst-Cachay et al., 2012; Meier, 2003, 2008;
Thiel & Meier, 2004; Thiel & Seiberth, 2007; Thiel et al., 2006). Bei
Strukturanpassungen im Sinne einer interkulturellen Offnung von Sport-
vereinen ist demzufolge auch immer zu eruieren, inwieweit sich diese an

organisationskulturelle Pramissen anschlieBen lassen.

In Abgrenzung zu den normativen Erwartungen einer interkulturellen
Offnung, wie sie durch den Staat bzw. den DOSB und den Landessport-
biinden an die Sportvereine gestellt werden, darf nicht iibersehen werden,
dass aus der Innenperspektive von Sportvereinen nicht nur eine interkul-
turelle Offnung, sondern ebenfalls die soziale SchlieBung gegeniiber Per-
sonen mit Migrationshintergrund eine funktionale Strategie im Umgang
mit kultureller Vielfalt sein kann (Seiberth, 2012, S. 221). Theoretisch be-
trachtet ist eine Verdnderungsresistenz aus Sicht des Sportvereins jeden-

falls nicht per se als negativ einzuschétzen. Ganz im Gegenteil: ,,Es kann



116 I Theoretische Uberlegungen

auch, und gerade, bei Anderungen viel falsch gemacht werden, und es
mag durchaus sein, dass bei turbulenten Umwelten das Risiko von Orga-
nisationsdnderungen zu hoch ist“ (Luhmann, 2000/2006, S. 360). So er-
moglicht erst die Abwehr von Verdnderungen eine operative Kontinuitét
und damit die Herausbildung einer kollektiven Vereinsidentitit, die in ih-
rer (Re-)Produktion auf den verldsslichen Riickbezug auf Vertrautes und

Bewihrtes geradezu angewiesen ist (Meier, 2003, S. 167).

Wenn Sportvereine der Umwelterwartung einer interkulturellen Offnung
nicht entsprechen und keine entsprechenden Prozesse initiieren, kann dies
fur sie auch funktional sein, da sie sich dadurch auch vor Risiken schiit-
zen, die mit der Initiierung eines solchen organisationalen Entwicklungs-
prozesses verbunden sind. Beispielsweise konnten erhebliche Ressourcen
investiert werden und das Vorhaben einer interkulturellen Offnung aus
den verschiedensten Griinden scheitern. Dies kénnte wiederum erhebli-
che Folgeprobleme nach sich ziehen, die sich mit der Beibehaltung des
Status quo in dieser Form so nicht ergeben hétten. Es ist aber auch damit
zu rechnen, dass die Organisationskultur fiir Entscheidungen hinsichtlich
einer interkulturellen Offnung selbst dann als Barriere wirkt, wenn eine
gezielte Inklusion und Integration von Personen mit Migrationshinter-
grund fiir den Fortbestand des Vereins bedeutsam wiren. Die Orientie-
rung an Vertrautem und Bewdhrtem kann nédmlich in einer ,,Blindheit* fiir
entsprechende Beobachtungen der Umwelt resultieren, durch die der Ver-
ein den Bedarf von Umweltanpassungen selbst dann nicht erkennt, wenn
sie notwendig sind, um seinen Niedergang abzuwenden. Fiir den Verein

ist es somit dysfunktional, wenn er nicht dazu in der Lage ist — oder nicht
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dazu in die Lage versetzt wird — potenzielle Chancen und Risiken zu er-
kennen, die sich fiir ihn durch den wachsenden Anteil von Personen mit
Migrationshintergrund an der Gesellschaft ergeben. Es ist nachvollzieh-
bar, dass die Initiierung von Prozessen einer interkulturellen Offnung und
wie diese verlaufen, ma3geblich von der Vereinskultur bedingt werden,
was ebenso damit zusammenhéngt, dass der Vereinskultur in Anbetracht
der diffusen Strukturen auf der Ebene der entscheidbaren Entscheidungs-

pramissen eine zentral handlungsleitende Funktion zukommt.

Durch die diffuse Beschaffenheit der entscheidbaren Entscheidungspri-
missen ist es in Sportvereinen vornehmlich die Organisationskultur, die
Entscheidungshorizonte erdffnet, mit der gleichsam Grenzen errichtet
werden, die die Gestaltungsmdglichkeiten von Sportvereinen abstecken
(Meier & Thiel, 2006, S. 183). Insbesondere bei groleren Mehrsparten-
vereinen kann indes nicht von einer homogenen und gemeinsam geteilten
Kultur ausgegangen werden, die sich iiber sdmtliche Sparten erstreckt.
Wiéhrend man bei kleineren Einspartenvereinen durchaus von einer ein-
heitlichen Organisationskultur ausgehen kann, ist fiir Mehrspartenverei-
nen mit Abteilungen, die entlang von Sportarten gegliedert sind, eher zu
erwarten, dass die einzelnen Abteilungen jeweils eigene Kulturen ausbil-
den. Damit geht einher, dass sich die Kompatibilitidt mit einem Zweck-
programm ,,interkulturelle Offnung* von Abteilung zu Abteilung erheb-
lich unterscheiden kann. Wahrend bspw. in einer Billard-Abteilung eher
Werte und Tradition vorherrschen konnen, mit denen Tendenzen zu einer
sozialen SchlieBung miteinhergehen, kann die Kickbox-Abteilung dessel-
ben Vereins wiederum Werte vertreten, aus denen sich eine positive Ein-

stellung gegeniiber dem Vorhaben einer interkulturellen Offnung ergibt,
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da kulturelle Diversitdt und ein hoher Anteil von Mitgliedern mit Migra-

tionshintergrund fiir sie seit jeher selbstverstandlich sind.

Organisationskulturelle Bedingungen, unter denen Entscheidungen zur
Initiierung interkultureller Offnungsprozesse wohl kaum zu erwarten
sind, diirften insbesondere in Vereinen vorliegen, die sich durch eine be-
sonders stark ausgepréigte Bewahrungstendenz und eine damit einherge-
hende Veranderungsfeindlichkeit auszeichnen. Das ist insbesondere dann
zu erwarten, wenn Mitglieder unter sich bleiben wollen und den Sport-
verein als Riickzugsraum vor der ,,multikulturellen* Gesellschaft sehen
(Soeffner & Zifonun, 2008). Je stirker Sportvereine informelle Zugeho-
rigkeit exklusiv an Kategorien wie nationaler oder ethnischer Herkunft
festmachen, umso mehr ist mit organisationskulturellen Abwehrreaktio-
nen auf die Umwelterwartung einer interkulturellen Offnung zu rechnen
(Seiberth, 2012, S. 197). In solchen Sportvereinen wiirde eine interkultu-
relle Offnung mit hoher Wahrscheinlichkeit als die Anpassung an etwas
von der Identitdt des Vereins Abweichendes wahrgenommen werden, die
ihn in den Augen seiner Mitglieder als Ort ,,homogener Lokalitdt* (Thiel
& Seiberth, 2007, S. 47) gefdhrden wiirde. In derartigen Féllen kann von
einer ,habituellen Tabuisierung® (Thiel & Meier, 2004, S. 114) gegen-
iiber einer interkulturellen Offnung gesprochen werden; das Vorhaben ei-
ner interkulturellen Offnung wird aufgrund der Organisationskultur tabu-
isiert. Entscheidungen fiir eine interkulturelle Offnung kommen nicht zu-
stande und sind selbst zur Zielerreichung sowie Bewéltigung funktionaler
Probleme der Vereinsentwicklung partout inakzeptabel oder ,,inoffiziell*
sogar verboten. Eine habituelle Tabuisierung kann sich an einer Art ,,Kri-

tik-Immunitit* der altgedienten Amtsinhaber und -inhaberinnen zeigen
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(ebd.). Deren Ansichten konnen fiir Prozesse einer interkulturellen Off-
nung hinderlich sein. Aufgrund ihres kaum angreifbaren Fiihrungswis-
sens gelten diese Ansichten aber selbst dann weiter, wenn sie sich nach-
haltig negativ auf die Entwicklung des Vereins auswirken. Es sollte aller-
dings bedacht werden, dass Bestrebungen zur programmatischen Veran-
kerung einer interkulturellen Offnung in Sportvereinen mit einer ausge-
pragten Bewahrungstendenz moglicherweise zu Konflikten und Proble-
men fiihren kdnnten. Diese kdnnen so schwerwiegend sein, dass sie etwa-

ige potenzielle Vorteile {iberlagern.

Nicht in jedem Verein ist mit derart ausgeprigten organisationskulturel-
len Barrieren gegeniiber interkulturellen Offnungsprozessen zu rechnen.
Dennoch ist aufgrund der mit dem Stellenwert der Organisationskultur
verbundenen Verdnderungsproblematik von Sportvereinen auf die Be-
deutung von Kommunikationsstrategien hinzuweisen, die darauf abzie-
len, dem Vorhaben einer interkulturellen Offnung innerhalb des Vereins
Transparenz und Legitimitit zu verleihen, indem reflektiert wird, warum
strukturelle Anpassungen im Sinne einer interkulturellen Offnung fiir den
Fortbestand des Vereins relevant sein konnen. Je nach Auspriagung der
Organisationskultur kann zudem die Offenlegung derselben erforderlich
werden, um organisationskulturelle Barrieren fiir Entscheidungen im
Sinne einer interkulturellen Offnung zu identifizieren (Meier & Thiel,

2006, S. 188).

Die Explikation der Organisationskultur ist heikel und wird kaum von-
statten gehen, ,,ohne dass Intentionen, Interessen und Konflikte sichtbar
werden® (Luhmann, 2000/2006, S. 247), mit denen die gesamte Organi-

sationsstruktur infrage gestellt werden konnte, da sie die entscheidbaren
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Entscheidungspramissen latent beeinflusst. Wie sich durch die Schilde-
rungen in Bezug auf Personalentscheidungen bereits angedeutet hat,
diirfte der Erfolg eines solchen Unterfangens untrennbar mit Personen
verbunden sein, die innerhalb des Vereins iiber einen ldngeren Zeitraum
Vertrauen generiert haben. Solchen ,,groen Personlichkeiten* (ebd.) ist
es zuzutrauen, mogliche Gegenargumente und Oppositionsarbeit zu ent-
kréften und gleichzeitig Mehrheiten und dariiber hinaus Mitstreiter fiir
eine interkulturelle Offnung zu gewinnen, ohne ,,selbst in Frage gestellt

zu werden® (Meier, 2003, S. 165).

Sollte sich das Vorhaben einer interkulturellen Offnung auBerhalb der
durch die Vereinskultur erdffneten Entscheidungshorizonte befinden,
diirfte die Chance deutlich geringer sein, dass iiberhaupt Personen in
Funktionsrollen gelangen, die die Initiierung interkultureller Offnungs-
prozesse anstreben. Aufgrund des spezifischen Rekrutierungsmodus von
Ehrenamtlichen in Sportvereinen ist davon auszugehen, dass die Wahl in
ein Amt die Identifikation mit dem Verein und seinen Werten sowie Tra-
ditionen voraussetzt. Folglich fungiert der spezifische Rekrutierungsmo-
dus von Sportvereinen als Selbstverstarkungsmechanismus der Organisa-

tionskultur, der verhindert, dass diese tiberhaupt infrage gestellt wird:

,Denn [...] Kandidaten [miissen] fiir ein Vereinsamt einen Identi-

fikationsbeweis erbringen, der aus der Vereinskarriere als Beleg
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fiir die Kongruenz zwischen personlichen Wertiiberzeugungen

und der Vereinsidentitit abzulesen ist™ (Meier, 2003, S. 170).

Im Gegensatz dazu kann in Sportvereinen auch eine Kultur entstehen und
mithin Entscheidungshorizonte eréffnen, die durch Offenheit und Wert-
schitzung fiir ethnische Vielfalt gekennzeichnet ist und somit fiir Pro-
zesse einer interkulturellen Offnung Anschlussofferten birgt. Auch wenn
eine derartige Organisationskultur eine positive Basis fiir interkulturelle
Offnungsprozesse bildet, sind dennoch weitere sportvereinsspezifische
Barrieren fiir Strukturanpassungen im Sinne einer interkulturellen Off-
nung zu beriicksichtigen. Es ist zu erwarten, dass Strukturanpassungen
hinsichtlich einer interkulturellen Offnung fiir Sportvereine aufgrund der
vorwiegend ehrenamtlichen Funktionsrolleninhabenden und der hohen
Unterbrechungswahrscheinlichkeit von Kommunikationswegen eine be-
trachtliche Herausforderung darstellen, selbst wenn eine Mehrheit der
Mitglieder eine interkulturelle Offnung grundsitzlich befiirwortet. In die-
sem Zusammenhang stellt sich auch die Frage, ob und unter welchen Um-
stinden diese Vereine iiberhaupt die Notwendigkeit sehen, ihr ,,Selbstver-
stindnis* in ein Zweckprogramm mit konkreten MaBinahmen zu {iberfiih-

ren.

4.2.5 Fazit

Durch die organisationstheoretische Analyse wurde verdeutlicht, dass in-
terkulturelle Offnungsprozesse aufgrund der sportvereinsspezifischen Or-
ganisationsstrukturen eine komplexe Herausforderung darstellen. Die
Moglichkeiten und Grenzen der (Selbst-)Anpassung von Sportvereinen

hinsichtlich einer interkulturellen Offnung werden nachfolgend entlang
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der sportvereinsspezifischen Zwecksetzung, Kommunikationswege, Per-
sonalentscheidungen und Organisationskultur in kompakter Form zusam-

mengefasst und Konsequenzen fiir die Beratung abgeleitet.

In Bezug auf die Programme ist festzuhalten, dass das Ziel einer interkul-
turellen Offnung nicht ohne Weiteres mit dem priméren Vereinszweck,
der Forderung des Sports, vereinbar ist. Sportvereine miissen zuallererst
gewihrleisten, die sportiven Interessen ihrer Mitglieder zu befriedigen,
wobei die Erwartungen der dulleren Umwelt als sekundér betrachtet wer-
den. Insofern héngt die erfolgreiche Etablierung eines Zweckprogramms
interkulturelle Offnung“ davon ab, inwieweit es funktional mit den Zie-

len und der Bewiltigung von Entwicklungsproblemen verkniipft wird.

Im Hinblick auf die Kommunikationswege zeigt sich, dass es der dezent-
rale und basisdemokratische Aufbau der Entscheidungsfindung in Sport-
vereinen nicht erlaubt, Strukturanpassungen im Sinne einer interkulturel-
len Offnung einfach ,,Top-down* vom Vorstand aus anzuweisen und zu
implementieren. Die Vorstandsentscheidungen in Sportvereinen sind
stets an den Willen der Mitgliederversammlung gebunden. Zudem wer-
den Entscheidungsprozesse aufgrund der Langsamkeit und hohen Unter-
brechungswahrscheinlichkeit der formalen Kommunikationswege in
Sportvereinen gehemmt. Daher wird die Entscheidungsfindung in Sport-
vereinen fast zwangsliufig an Personen in Fithrungsédmter riickgebunden.
Einerseits stellt dies fiir die Initiierung von Prozessen einer interkulturel-
len Offnung eine Chance dar, falls diese Personen den ihnen zugestande-
nen Handlungsspielraum fiir Entscheidungen in diesem Sinne nutzen. An-
dererseits besteht in der Personenbezogenheit von Entscheidungen fiir in-

terkulturelle Offnungsprozesse ebenfalls eine Hiirde, da entsprechende
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MaBnahmen ohne verlédssliche und verfestigte Kommunikationswege
stets vom Engagement einzelner, zumal ehrenamtlich beschiftigter Per-

sonen abhéingig sind.

Mit Blick auf das Personal ist es in Sportvereinen vor dem Hintergrund
des auf Vertrauen basierenden Rekrutierungsmodus ehrenamtlich Be-
schéftigter anzuzweifeln, dass Personen in Fiihrungsdmter gelangen, die
sich fiir interkulturelle Offnungsprozesse engagieren, geschweige denn
iiber eine Expertise zur Initiilerung und Steuerung diesbeziiglicher Pro-
zesse verfligen. Allerdings sollte beachtet werden, dass es vertrauenswiir-
digen Personlichkeiten in Fiihrungsdmtern durchaus zuzutrauen ist, dass
diese auch fiir unpopuldre und uniibliche Entscheidungen Mehrheiten und
Unterstiitzung im Verein finden, worin fiir die Initiierung einer interkul-
turellen Offnung wiederum eine Chance liegt. Um sich von der Personen-
abhingigkeit fiir Entscheidungen im Sinne einer interkulturellen Offnung
zu losen, sind Personalentscheidungen notwendig, mit denen Vereine
Aufgaben in Bezug auf eine interkulturelle Offnung festlegen, die sie an

bestehende Amter binden oder ein neues Amt dafiir ausdifferenzieren.

Mogliche Hiirden fiir Strukturanpassungen hinsichtlich einer interkultu-
rellen Offnung auf der Ebene der entscheidbaren Entscheidungsprimissen
hingen nicht zuletzt von der Organisationskultur ab, die in Sportvereinen
aufgrund der Diffusitit der entscheidbaren Entscheidungspriamissen eine
zentral handlungsleitende Funktion innehat. Obwohl die Organisations-
kultur Anschlussofferten fiir eine interkulturelle Offnung bieten kann, be-
steht aufgrund des starken Bezugs auf Werte und Traditionen die Tendenz
zur Verdnderungsresistenz, weswegen interkulturelle Offnungsprozesse

von der Organisationskultur eher gehemmt als gefordert werden.
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Ausgehend von diesen organisationstheoretischen Uberlegungen ist es er-
forderlich, dass beratende Systeme ihre Beobachtungsoperationen darauf
ausrichten, die spezifischen Strukturen von Sportvereinen zu fokussieren
und sich bewusst machen miissen, wie Sportvereine dazu bewegt werden
konnen, das Vorhaben einer interkulturellen Offnung damit funktional zu
verkniipfen. Konkret bedeutet dies in Bezug auf die Entscheidungspro-
gramme, dass Beratung darauf abzielen sollte, Vereine dazu anzuregen,
die interkulturelle Offnung mit ihren Zielen und der Bewiltigung von
Entwicklungsproblemen zu verbinden. Aufgrund der ,,Bottom-up“-Struk-
tur und der unklaren Festlegung von Kommunikationswegen, durch die
den beteiligten Personen bei der Entscheidungsfindung eine grofie Bedeu-
tung zukommt, ist es bei der Beratung entscheidend, nicht nur Personen
in Fiihrungspositionen, sondern auch die Mehrheit der Mitglieder fiir die-
ses Vorhaben zu gewinnen. Um zu garantieren, dass das Thema der inter-
kulturellen Offnung nicht von Einzelpersonen abhingig ist, miissen Ver-
eine in der Beratung dafiir sensibilisiert werden, bestimmte Aufgaben ei-
nem spezifischen Amt zuzuweisen oder diese Aufgaben an bestehende
Amter zu binden. Dariiber hinaus ist es wichtig, dass in der Beratung die
Organisationskultur beriicksichtigt wird und gemeinsam mit den Verei-
nen Wege gefunden werden, wie das Vorhaben einer interkulturellen Off-
nung mit den vereinsspezifischen Werten und Traditionen in Einklang ge-

bracht werden kann.
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5 Interorganisationsbeziehungen

Im vorherigen Kapitel wurde der Fokus auf Sportvereine und ihre Struk-
turen gerichtet. Dabei wurde verdeutlicht, dass mit den organisationsspe-
zifischen Strukturen von Sportvereinen erhebliche Barrieren verbunden
sein kénnen, durch die die Initiierung interkultureller Offnungsprozesse
behindert werden kann. Auf der Ebene der Interorganisationsbeziehun-
gen ist zu untersuchen, wie sich durch eine gezielte Steuerung mit der
Erwartung einer interkulturellen Offnung bei Sportvereinen Resonanz er-
zeugen lisst. Da die Erwartung einer interkulturellen Offnung von Sport-
vereinen eng mit dem gesellschaftspolitischen Ziel der Férderung der In-
tegration von Personen mit Migrationshintergrund in Zusammenhang
steht, werden zunédchst Moglichkeiten und Grenzen staatlicher Steuerung
reflektiert (Kapitel 5.1). Im Anschluss werden mdégliche Koordinations-
formen fiir die Steuerung interkultureller Offnungsprozesse von Sportver-
einen analysiert und Beratung als Interventionskonzept im Rahmen netz-

werkformiger Koordination reflektiert (Kapitel 5.2).

5.1 Moglichkeiten und Grenzen staatlicher Steuerung

Die Erwartung einer interkulturellen Offnung von Sportvereinen gilt es in
den Kontext staatlicher Steuerung zu stellen, da sie erstens der gesell-
schaftspolitischen Zielstellung folgt, zur Integration von Personen mit
Migrationshintergrund in die Gesellschaft beizutragen, und dabei zwei-
tens von der Annahme geleitet ist, dass Sportvereine Organisationen mit
groflem Integrationspotenzial sind, wie aus staatlichen Programmen wie
dem ,,Nationalen Aktionsplan Integration* der Bundesregierung (2021)

hervorgeht.
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Um die Moglichkeiten und Grenzen staatlicher Steuerung der interkultu-
rellen Offnung von Sportvereinen zu reflektieren, muss zunéchst auf einer
gesellschaftstheoretischen Ebene angesetzt werden. Aus systemtheoreti-
scher Perspektive stellt die funktionale Differenzierung das zentrale Ord-
nungsprinzip der modernen Gesellschaft dar (Luhmann, 1997). Die mo-
derne Gesellschaft zeichnet sich somit durch ,heterarchische, polyzentri-
sche und dezentrale Arrangements autonomer Teilsysteme* (Willke,
1994, S. 218) aus, die keinerlei hierarchischer Ordnung unterliegen.*° Fiir
den Staat®!,,als organisiertes Zentrum der Produktion kollektiv bindender
Entscheidungen* (Schimank & Lange, 2003, S. 171) hat die Ausdifferen-
zierung gesellschaftlicher Funktionssysteme zur Folge, dass er seine Stel-

lung als zentrale gesellschaftliche Steuerungsinstanz einbiif3t:

30 Zur Theorie der funktionalen Differenzierung siehe ausfiihrlich Luhmann (1997,
S. 743 ff.). Zur erstmaligen Anwendung der Theorie funktionaler Differenzierung in
der Sportwissenschaft siehe Cachay (1988). Cachay untersucht die Ausdifferenzierung
eines eigenstandigen Sportsystems im Kontext der Verdnderung des Differenzierungs-
typs der Gesellschaft hin zu einer funktionalen Differenzierung. Die Ubertragung des
Konzepts der selbstreferenziellen Operationsweise auf die Theorie sozialer Systeme,
die Luhmann zu Beginn der 1980er-Jahre vorgenommen hat, beriicksichtigt Cachay in
seiner Arbeit indes nicht. Fiir weitere Anwendungsgebiete der Theorie funktionaler
Differenzierung in der Sportwissenschaft konnen exemplarisch Arbeiten zur Publi-
kumsbildung im Spitzensport (Riedl, 2006), zur Kommunikation zwischen Trainern
bzw. Trainerinnen und Athleten bzw. Athletinnen im Spitzensport (Borggrefe, 2008;
Borggrefe & Cachay, 2015b), zur dualen Karriere von Spitzensportlern bzw. Spitzen-
sportlerinnen im Bereich der Schule (Teubert et al., 2006), des Studiums (Borggrefe et
al., 2009) und der Berufsausiibung (Borggrefe, 2013), sowie zu Depression im Spit-
zensport (Kiihnle, 2019) genannt werden.

Systemtheoretisch betrachtet ldsst sich der Staat als ein Konglomerat von Organisatio-
nen auffassen, mit dem eine bestimmte politische Ordnung (z. B. Demokratie) umge-
setzt wird. Dabei werden gesellschaftlich aggregierte Interessen in politische Entschei-
dungen tberfiihrt (Willke, 1995, S. 165; Becht et al., 2011, S. 200 f.).
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,»In hochgradig funktional differenzierten Gesellschaften ist der
Staat nicht mehr Spitze einer hierarchisch geordneten Gesell-
schaft, sondern nur noch ein Teilsystem neben anderen. Andere
Teilsysteme wie Okonomie, Wissenschaft, Sozialisation, Gesund-
heitssystem, Militér, Religion, Kultur etc. haben sich zu méchtigen
und eigenstidndig handlungsfahigen Bereichen entwickelt, und es
ist eine offene Frage, ob sie und inwieweit sie sich staatlicher In-
tervention {iberhaupt zuginglich erweisen (Willke, 1984,

S.29 f).

Auch wenn die Einflussmoglichkeiten staatlicher Steuerung angesichts
selbstreferenzieller und autonomer gesellschaftlicher Funktionssysteme
deutlich begrenzt erscheinen, reklamiert der demokratisch verfasste
Wohlfahrtsstaat westlicher Auspriagung bei der Bewiltigung nahezu
samtlicher gesellschaftlicher Problemlagen fiir sich die Rolle als zentrale

Steuerungsinstanz:

»In zunehmendem Umfange stellt der Wohlfahrtsstaat sich Prob-
lemen, die als zu 16sende Probleme, also als 16sbare Probleme vor-
gestellt werden. Der Staat wird zum Bezugspunkt der Universali-
sierung von Politik. Man dokumentiert guten Willen im Bekennt-
nis zu ,Werten‘. Es geht ldngst nicht mehr nur um kompensatori-
sche Leistungen ,sozialstaatlicher® Pragung. Es geht auch um Na-
turparke und Frauenfragen, Industriestandorte und Risikobegren-
zung in Produktion und Forschung, um Mafinahmen gegen Dro-
genkonsum und um Verbesserung des Zugangs zu hoherer Bil-
dung, um Kostenregulierung im System der Krankenbehandlung

und vor allem: um Beschaffung und Erhaltung von Arbeitsplitzen.
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Alles in allem gleicht der Wohlfahrtsstaat dem Versuch, die Kiihe
aufzublasen, um mehr Milch zu bekommen. Das fundierende Pa-
radox erscheint jetzt in neuer Gestalt: die zur Losung anstehenden
Probleme sind unlésbare Probleme, weil sie die funktional-struk-
turelle Differenzierung des Gesellschaftssystems in das politische
System hineinspiegeln, zugleich aber darauf beruhen, dal das po-
litische System nur ein Teilsystem eben dieser funktionalen Diffe-
renzierung des Gesellschaftssystems ist. Mit der Redefinition von
unldsbaren Problemen in politisch 16sbare Probleme sichert der
Wohlfahrtsstaat seine eigene Autopoiesis. Es gibt garantiert immer

etwas zu tun“ (Luhmann, 2002, S. 215 f.).

In pointierter Weise verdeutlicht das Zitat von Luhmann die begrenzten
Maoglichkeiten staatlicher Steuerung in der modernen Gesellschaft: Die
drastische Ausweitung der staatlich wahrgenommenen Aufgaben, durch
die zunehmende Orientierung an Erwartungen politikfremder Erwartun-
gen — also an Fremdreferenz — fiihrt zu einer Uberfrachtung des Wohl-
fahrtsstaats mit Problemen, deren Bewiltigung in den meisten Fillen
nicht direkt in seinem Einflussbereich liegen. So ist es sicherlich ein erster
Schritt, wenn der Staat zur Integration von Personen mit Migrationshin-
tergrund seine Interventionsmoglichkeiten im 6ffentlichen Sektor dafiir
nutzt, um dort zu einer interkulturellen Offnung von bspw. Behérden,
Verwaltungen und Schulen beizutragen. Allerdings diirfte dies zur Be-
wiéltigung des Problems nicht ausreichen, weswegen der Staat — differen-
zierungstheoretisch betrachtet — zwingend auch auf die Leistungen ande-

rer gesellschaftlicher Funktionssysteme angewiesen ist.
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Die Erbringung dieser Leistungen lésst sich in einer funktional differen-
zierten Gesellschaft durch den Staat ausschlieBlich indirekt im Sinne einer
»dezentralen Kontextsteuerung *“ (Teubner & Willke, 1984) beeinflussen,
bei der sich teilsystemisches Handeln in einem Abstimmungsprozess ka-
nalisieren, jedoch nicht determinieren lésst (Schimank, 1990, S. 506 f.).
Dabei ist darauf hinzuweisen, dass sich diese dezentrale Kontextsteue-
rung stets auf Organisationen bezieht. Denn Organisationen stellen in der
modernen Gesellschaft diejenigen sozialen Systeme dar, die die Leistun-
gen und Leistungserwartungen der Funktionssysteme erbringen bzw. ar-
tikulieren konnen (Lieckweg & Wehrsig, 2001, S. 42; Lieckweg, 2001,
S. 273; Luhmann, 1997, S. 842 f.).

Den vorangestellten Uberlegungen folgend, ist der Staat zur Bewiltigung
des Problems der Integration von Personen mit Migrationshintergrund da-
rauf angewiesen, mittels dezentraler Abstimmungen Leistungsbeziehun-
gen zu anderen, nicht-staatlichen Organisationen zu etablieren, die einen
Beitrag zu dessen Bewiltigung leisten konnen. Die Erwartungen, die der
Staat dabei vor allem an Sportvereine richtet, driicken sich in den umfang-
reichen finanziellen Férderungen aus, die fiir Integrationsprogramme des
vereins- und verbandsorganisierten Sports mit dem Ziel zur Verfiigung
gestellt werden, das Potenzial der Sportvereine fiir die Integration von

Menschen mit Migration in die Gesellschaft systematisch auszuschopfen.

Allen voran und exemplarisch ist hier das Bundesprogramm ,,Integration
durch Sport* zu nennen. Dieses Programm wird durch das Bundesminis-
terium des Innern und fiir Heimat (BMI) mit Bundesmitteln finanziert. In
Zusammenarbeit mit dem Bundesamt fiir Migration und Fliichtlinge

(BAMF) bestimmt das BMI die strategische Ausrichtung des Programms,



130 I Theoretische Uberlegungen

die sich auf die interkulturelle Offnung von Sportvereinen und die Férde-
rung der Inklusion und Integration von Personen mit Migrationshinter-
grund bezieht. Mit dieser Erwartung adressieren die staatlichen Organisa-
tionen die Sportvereine aber nicht direkt, sondern orientieren sich an der
foderalen Struktur des Staats sowie des vereins- und verbandsorganisier-
ten Sports und arbeiten mit dem DOSB zusammen. Der DOSB {ibernimmt
in Abstimmung mit den staatlichen Zuwendungsgebern die Steuerung des
Programms auf Bundesebene sowie die konzeptionelle Entwicklung spe-
zifischer integrativer MaBnahmen und Verteilung der zugewiesenen For-
dermittel gemal der strategischen Ausrichtung des Programms. Die pro-
grammbezogene Arbeit, die die Durchfithrung der konkreten Unterstiit-
zungsangebote fiir die Sportvereine betrifft, erfolgt dezentral in den 16
Landessportbiinden. Diese sind fiir die Umsetzung der Programmstrategie
verantwortlich, wobei sie iiber einen gewissen Ermessensspielraum ver-

fiigen (BMI, 2024).

Die gesellschaftspolitische Ausrichtung der staatlich finanzierten Integra-
tionsprogramme diirfte allerdings in Sportverbédnden und Sportvereinen
in unterschiedlichem Mafe Resonanz erzeugen. Mit Blick auf die Ebene
der Sportverbdnde ist zu konstatieren, dass Sportverbdande mit der Um-
setzung der Programme gesellschaftliche Legitimitdt erlangen konnen, in-
dem sie damit die Integrationsfahigkeit des Sports untermauern und staat-
lichen Organisationen 6ffentlichkeitswirksam ihre Problemldsungsquali-
tdt hinsichtlich eines als relevant angesehenen gesellschaftlichen Prob-
lems verdeutlichen. Auf diese Weise zeigen sie dem Staat nicht zuletzt

ihre Forderungswiirdigkeit auf. Da der vereins- und verbandsorganisierte



I Theoretische Uberlegungen 131

Sport zu seiner Aufrechterhaltung dringend auf staatliche Unterstiitzungs-
leistungen angewiesen ist, z. B. in Form von steuerlichen Begiinstigun-
gen, der Entwicklung der Sportinfrastruktur und einer verlésslichen Be-
reitstellung finanzieller Ressourcen, kann es in Bezug auf den DOSB und
seine Landessportbiinde als funktional erachtet werden, derartigen staat-
lichen Erwartungen Rechnung zu tragen, indem sie die Forderung der In-
tegration von Personen mit Migrationshintergrund als Ziel iibernehmen
und entsprechende Programme umsetzen. Dies liegt nicht zuletzt auch im
Interesse der Sportvereine, die ebenso von der staatlichen Unterstiitzung
profitieren. Da gleichzeitig der Staat den vereins- und verbandsorgani-
sierten Sport benotigt, um ,,sein“ Ziel der Forderung der Integration von
Personen mit Migrationshintergrund zu erreichen, liegt fiir die Beziehung
zwischen Sportverbdnden und staatlichen Organisationen hinsichtlich ei-
ner gesellschaftspolitischen Ausrichtung der Integrationsprogramme eine

Zielkongruenz vor.

Blickt man allerdings auf die Ebene der Sportvereine, bedeutet dies kei-
neswegs, dass sich mit einer gesellschaftspolitischen Ausrichtung der In-
tegrationsprogramme systematisch Prozesse einer interkulturellen Off-
nung initiieren lassen, denn Sportvereine sind darauf angewiesen, die
sportiven Interessen ihrer Mitglieder zu befriedigen (siehe Kapitel 4.2.1,
S.85f). Wenn sich Integrationsprogramme wie ,Integration durch
Sport™ in ihrer Umsetzung also allein an gesellschaftspolitischen Zielen
ausrichten, ist nicht zu erwarten, dass sich mit den zugewiesenen Mitteln

effizient und systematisch interkulturelle Offnungsprozesse in Sportver-
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eine initiieren lassen. Dies steht im Widerspruch zu dem damit verbunde-
nen Ziel des Staats, eine systematische Integration von Personen mit Mig-

rationshintergrund mithilfe der Sportvereine zu erreichen.

Angesichts dieser Uberlegungen stellt sich die Frage, warum die beteilig-
ten staatlichen Organisationen und Sportverbdnde die Integrationspro-
gramme nicht einfach so ausrichten, dass sie sich an die spezifischen Zwe-
cke und den damit verbundenen Zielen der Sportvereine anschlieen las-
sen, wenn sich dadurch das Integrationspotenzial von Sportvereinen
hochstwahrscheinlich besser ausschopfen lieBe. Zur Beantwortung dieser
Frage sind zwei Erklarungsansétze mdglich, die sich zudem wechselseitig

verstirken konnen:

Zum einen ist anzunchmen, dass die beteiligten Akteure ihre Ziele mit
dem Status quo als erreicht betrachten und demzufolge kein Interesse an
einer grundlegenden Neuausrichtung der Programme haben. Auf der ei-
nen Seite der DOSB, der seine Sportvereine und sich aus den voranste-
hend genannten Griinden gegeniiber dem Staat als altruistisch handelnde
Organisationen darstellen kann. Auf der anderen Seite BMI und BAMF,
die mit der Ausdifferenzierung von Integrationsprogrammen und der Be-
reitstellung von Fordermitteln zeigen konnen, dass sie das Problem der
Integration von Personen mit Migrationshintergrund ernst nehmen und
sich fiir dessen Bewiltigung einsetzen. Dies ist fiir Bundesbehorden rele-
vant, da sie ebenfalls auf gesellschaftliche Legitimitdt angewiesen sind
und den (wahlberechtigten) Biirgerinnen und Biirgern gegentiber die sinn-
volle Verwendung von Steuergeldern und ihre Problemlosekompetenz
nachweisen miissen. Eine Ausrichtung der Programme an den spezifi-

schen Zwecken und Zielen der Sportvereine konnte demgegeniiber auch
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das Risiko bergen, dass der Eindruck entsteht, die Mittel fiir Programme,
die eigentlich auf die Inklusion und Integration von Personen mit Migra-
tionshintergrund abzielen, wiirden zweckentfremdet fiir die Sportvereins-

entwicklung genutzt.

Zum anderen scheinen die Themen ,,interkulturelle Offnung“ und Integra-
tion in den beteiligten Organisationen noch nicht hinreichend mit Hand-
lungsfeldern und Themen der Sportentwicklung verkniipft. Dies konnte
moglicherweise daran liegen, dass sich an den entscheidenden Stellen
noch nicht das Wissen dariiber durchgesetzt hat, welche Chancen eine
Funktionalisierung der Integrationsprogramme fiir die spezifischen Zwe-
cke der Sportvereine sowohl filir den Staat als auch den vereins- und ver-

bandsorganisierten Sport birgt.

Konkret wiirde eine solche Funktionalisierung von Integrationsprogram-
men eine Anpassung der strategischen Ausrichtung und Forderrichtlinien
erfordern. Hierbei miissten explizit und systematisch Maflnahmen forder-
fahig gemacht werden, die sich auf die Bearbeitung von vereinsspezifi-
schen Zielen und der Bewiltigung von Entwicklungsproblemen beziehen,
soweit diese mit einer mangelnden Inklusion und Integration von Perso-
nen mit Migrationshintergrund in Verbindung stehen. Ausgehend von den
steuerungstheoretischen Uberlegungen der vorliegenden Arbeit ldsst sich
konkludieren, dass auf dieses Weise die Grundlage fiir eine Strategie zur
Kontextsteuerung einer interkulturellen Offnung gelegt werden konnte,

mit der sich bei Sportvereinen systematisch Resonanz erzeugen lie3e.
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5.2 Beratung als Interventionskonzept der

netzwerkformigen Koordination

In diesem Kapitel werden mdgliche Koordinationsformen fiir die Steue-
rung interkultureller Offnungsprozesse in Sportvereinen analysiert. Da-
hingehend wird auf steuerungstheoretische Uberlegungen von Borggrefe,
Cachay, Schleifer und Seiberth (2022) zur Koordination interkultureller
Offnungsprozesse von Sportvereinen durch Sportverbinde zuriickgegrif-
fen. Auf dieser Basis wird Beratung als Interventionskonzept im Rahmen

netzwerkformiger Koordination reflektiert.

Den steuerungstheoretischen Uberlegungen von Borggrefe, Cachay,
Schleifer und Seiberth (2022) folgend, lassen sich Netzwerke als der ,,we-
sentliche Mechanismus der Steuerung interkultureller Offnungsprozesse*
(S. 89) in Sportvereinen bestimmen. Dagegen ist anzunehmen, dass die
anderen beiden Hauptformen der Koordination nach Willke (1995) — Hie-
rarchie und Markt — fiir die Steuerung interkultureller Offnungsprozesse
in Sportvereinen von vergleichsweise marginaler Relevanz sind. Hierar-
chische Steuerungsformen mit dem Steuerungsmedium Macht sind auf-
grund der gesetzlich geregelten und zivilrechtlich verankerten Grundprin-
zipien der Vereinsautonomie nicht anwendbar. Eine marktférmige Koor-
dination mit dem Steuerungsmedium Geld erweist sich als unzulinglich,
da es sich bei einer interkulturellen Offnung nicht um eine Dienstleistung
handelt, die Sportvereine auf einem Markt gegen Entgelt anbieten, um
sich zu finanzieren. Dennoch kdnnen monetire Unterstiitzungsleistungen,
wie sie den Sportvereinen im Rahmen der Integrationsprogramme der
Sportverbande fiir Mafinahmen zur Inklusion und Integration von Perso-

nen mit Migrationshintergrund bereitgestellt werden, zumindest Anreize
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fiir eine interkulturelle Offnung schaffen, da diese finanziellen Hilfen vie-
len Sportvereinen tiberhaupt erst entsprechende Maflnahmen ermdglichen

(Borggrefe, Cachay, Schleifer & Seiberth, 2022, S. 88).

Fokussiert man sich nun genauer auf Netzwerke als den wesentlichen Me-
chanismus der Steuerung interkultureller Offnungsprozesse, ist herauszu-
stellen, dass diese auf reziproken, vertrauensvollen Interaktionsbeziehun-

gen zwischen relativ autonomen Partnern basieren:

,,In network modes of resource allocation transactions occur nei-
ther through discrete exchanges nor by administrative fiat, but
through networks of individuals engaged in reciprocal, preferen-
tial, mutually supportive actions. Networks [...] involve neither
the explicit criteria of the market, nor the familiar paternalism of
the hierarchy. Basic assumption of network relationship is that one
party is dependent on resources controlled by another, and that
there are gains to be had by the pooling of resources. In essence,
the parties of a network agree to forego the right to pursue their

own interests at the expenses of others® (Powell, 1990, S. 303).

In Netzwerken kommen weder Macht noch Geld als Steuerungsmedien
zum Tragen, sondern Wissen, genauer gesagt das Wissen um die Bediirf-
nisse und Operationslogiken des jeweils anderen. Die normative Grund-
lage fiir die Abstimmung in Netzwerken entsteht weder durch vertragliche
Vereinbarungen noch durch Weisungsrechte (Willke, 1995, S. 137).
Stattdessen generiert die wechselseitige Abhédngigkeit der Akteure eine

Komplementaritit, die ,,im eigenen Interesse an einem kombinatorischen
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Gewinn“ (ebd., S. 129) Reziprozitit und wechselseitige Perspektiviiber-
nahme erfordert. Bei der Abstimmung in Netzwerken geht es fiir die be-
teiligten Akteure also zentral um ein ,,Verstehen” der anderen Seite

(ebd.).2

Angesichts der Schwierigkeiten und Unzuldnglichkeiten bei der Initiie-
rung von interkulturellen Offnungsprozessen in Sportvereinen durch
macht- und geldbasierte Steuerung erscheint eine netzwerkformige Koor-
dinationsform als am plausibelsten. Neben der rechtlich verankerten Au-
tonomie von Sportvereinen spricht fiir eine netzwerkformige Koordina-
tion interkultureller Offnungsprozesse nicht zuletzt auch, dass das we-
sentliche Medium, mit dem sich interkulturelle Offnungsprozesse ansto-
Ben lassen, Wissen ist. Denn wie in den Uberlegungen beziiglich der or-
ganisationsspezifischen Strukturbedingungen interkultureller Offnungs-
prozesse in Sportvereinen (Kapitel 4.2, S. 45 ff.) hierzu bereits herausge-
stellt wurde, ist die Initiierung einer interkulturellen Offnung am ehesten
zu erwarten, wenn Vereine diese nicht als Selbstzweck betrachten, son-
dern als funktional fiir die Erreichung ihrer Ziele und zur Bewiltigung
ihrer Entwicklungsprobleme. Strukturanpassungen im Sinne einer inter-
kulturellen Offnung miissen von Sportvereinen dementsprechend als be-
deutsam wahrgenommen werden, um die sportiven Interessen ihrer Mit-
glieder zu befriedigen. Als ein komplexer und voraussetzungsvoller Pro-

zess der Organisationsentwicklung ist eine interkulturelle Offnung von

Fiir diese Uberlegungen zu Netzwerken siehe bereits die Analysen zu Kooperationen
zwischen Sportorganisationen und Hochschulen von Borggrefe et al. (2009, S. 100)
sowie zur Zusammenarbeit zwischen Sportorganisationen und Arbeitsorganisationen
von Borggrefe (2013, S. 112), jeweils im Forschungskontext der dualen Karriere von
Spitzensportlerinnen und Spitzensportlern.
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Sportvereinen vorrangig wissensbasiert im Rahmen einer netzwerkférmi-
gen Koordination zu steuern. Beratung ist hierbei als jenes Interventions-
konzept zu betrachten, das mit der wissensbasierten Steuerung eines Or-
ganisationsentwicklungsprozesses korrespondiert: ,,Das Schliisselwort
fiir den Zusammenhang von Wissen und Steuerung ist Beratung* (Willke,

1995, S. 236).

Anzunehmen ist, dass sich das spezifische Wissen dariiber, wie eine in-
terkulturelle Offnung an die funktionalen Erfordernisse von Sportverei-
nen anschlussfiahig gemacht werden kann, vor allem durch personliche
Kontakte innerhalb von Netzwerken, mit ihren reziproken und vertrau-
ensvollen Interaktionsbeziehungen, generiert wird. Nach Tacke (2000)
sowie Bommes und Tacke (2006) erfolgt die Entstehung sozialer Netz-
werke iiber sog. soziale Adressen, ,genauer gesagt: liber die reflexive
Kombination der Optionen und Mdoglichkeiten, die mit der Polykontextu-
ralitdt sozialer Adressen in der funktional differenzierten Gesellschaft
verbunden sind“ (S. 40). Eine soziale Adresse wird im Anschluss an Luh-
mann (1995/2018) und Fuchs (1997) als ,.ein in der Kommunikation fiir
Kommunikation erzeugtes Zurechnungsartefakt (Fuchs, 1997, S. 43)
verstanden, das ein mehr oder weniger detailliertes Profil aus Eigenschaf-
ten und Verhaltensweisen darstellt. Dieses Profil wird genutzt, um perso-
nalisierte Andere in der Kommunikation zu identifizieren und auszustat-
ten, wodurch die Kommunikation als Unterstellung operiert (ebd.,
S. 43 f.). Mit diesen sozialen Adressen sind Personen gemeint, die durch
ihre Einbindung in unterschiedliche Kommunikationszusammenhénge

vielfaltige Moglichkeiten eines reziproken Leistungsaustauschs erdffnen,
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tiber die sich Netzwerke ausdifferenzieren und stabilisieren lassen (Borg-
grefe, Cachay, Schleifer & Seiberth, 2022, S. 89). Insbesondere fiir den
Kontext des vereins- und verbandsorganisierten Sports ist von der Exis-
tenz zahlreicher vertrauensbasierter Netzwerkbeziehungen auszugehen,
die unterschiedlichen Kontexten entstammen konnen, und deren Poten-
zial fiir die Initiierung interkultureller Offnungsprozesse genutzt werden

kann:

,»,Man kennt sich durch das gemeinsame Studium, hat vor Jahren
in derselben Mannschaft Fullball gespielt, gemeinsam die Trainer-
ausbildung absolviert, gehort demselben Kreisverband einer poli-
tischen Partei an oder kennt jemand, der wiederum jemand kennt,
der in dem besagten Verein oder Verband eine Funktionsrolle in-

nehat® (ebd.).

Ahnlich symbolischer Kommunikationsmedien erleichtert Vertrauen das
Zustandekommen von Kommunikation, indem es den Selektionsspiel-

raum innerhalb der Kommunikation einschriankt. So konnen Netzwerke

saufgrund ihrer Polykontexturalitdt zum ,Turoffner fiir dieses
Thema werden, indem tiber personliche Kontakte auf die Bedeu-
tung interkultureller Offnung aufmerksam gemacht wird und
strukturelle Anpassungen angeregt werden, die liber das Engage-

ment einzelner Personen hinausgehen. Vertrauensbasierte Netz-
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werke bieten Raum fiir Diskurse, in denen spezifischen Funktions-
rolleninhabern in den Vereinen die funktionale Bedeutung inter-

kultureller Offnung deutlich gemacht werden kann* (ebd., S. 90).

Deutlich wird, dass es fiir den Erfolg einer wissensbasierten Steuerung
zur Initiierung interkultureller Offnungsprozesse nicht beliebig ist, wel-
che Personen eines Sportvereins in die Beratung netzwerkférmig inkludi-
ert werden. Dabei liegt die Annahme nahe, dass diejenigen Personen, die
in die Beratung inkludiert werden, {iber spezifische Voraussetzungen und

Féhigkeiten verfligen miissen.

Mit dem Promotoren-Modell (Witte, 1973; Hauschildt & Chakrabarti,
1988; Gemiinden & Walter, 1999) lassen sich diese personalen Voraus-
setzungen und Fahigkeiten differenzieren und konkretisieren. Demnach
lassen sich vier Promotorenrollen voneinander unterscheiden, die im Hin-
blick auf die erfolgreiche Beratung hinsichtlich einer interkulturellen Off-
nung netzwerkformig einzubeziehen sind: 1) Macht-, 2) Fach-, 3) Pro-

zess- und 4) Beziehungspromotoren:

1) Als Machtpromotorin bzw. Machtpromotor bezeichnet Witte
(1973) eine Person, ,,die einen Innovationsprozef3 durch hierar-
chisches Potenzial aktiv und intensiv fordert. Definitionsmerk-
male sind also eine bestimmte Position innerhalb der Aufbauor-
ganisation und auBlerdem eine spezifische Verhaltensweise®
(S. 17). Machtpromotoren sind also dazu in der Lage, Wider-
stinde gegen Innovationen, die sich aus Hierarchie- und Wil-

lensbarrieren ergeben, zu iiberwinden (ebd., S. 5 ff.). Wenn-
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2)

gleich Amtsinhaber und -inhaberinnen in Sportvereinen auf-
grund der spezifischen Kommunikationswege und der Bottom-
up-Hierarchie von Sportvereinen in der Regel kein hierarchi-
sches Durchsetzungspotenzial aufweisen, ist anzunehmen, ,,dass
bestimmte Personen im Verein iiber eine gewisse ,Kommunika-
tionsmacht® verfiigen, sei es, weil sie ein Vorstandsamt beklei-
den oder langjdhrig bekleidet haben und demnach im Verein
iber hohes Ansehen und vielfdltige Kontakte verfiigen (Borg-
grefe, Cachay, Schleifer & Seiberth, 2022, S. 91), sodass sie in-
terkulturelle Offnungsprozesse mit ihrem ,.Standing* innerhalb

des Vereins fordern konnen.

Als Fachpromotorin bzw. Fachpromotor wird eine Person defi-
niert, ,,die einen Innovationsproze durch objektspezifisches
Fachwissen aktiv und intensiv fordert™ (Witte, 1973, S. 18), wo-
bei die hierarchische Position innerhalb der Organisation uner-
heblich ist. Dabei ist der Fachpromotor in Bezug auf den Orga-
nisationsentwicklungsprozess kein ,,von vornherein Wissender,
sondern zunédchst ein Interessierter (ebd., S. 18 f.). Er bzw. Sie
vermehrt sein bzw. ihr Fachwissen kontinuierlich und argumen-
tiert damit gegen Opponenten. Fachpromotoren sind damit nicht
nur selbst fortlaufend Lernende, sondern auch Lehrende (ebd.,

S. 19).
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3)

4)

Die wesentliche Leistung der Prozesspromotorin bzw. des Pro-
zesspromotors® besteht darin, eine Verbindung zwischen
Macht- und Fachpromotorin herzustellen, ihre Zusammenarbeit
zu koordinieren und den organisationalen Entwicklungsprozess
intern zu steuern. Dazu muss er bzw. sie in der Lage sein, die
Sprache der jeweiligen Innovation in die Sprache zu iibersetzen,
die allgemein in der Organisation gesprochen und verstanden
wird: ,,Er wirbt fiir das Neue. Er kann aus der Idee einen Akti-
onsplan entwickeln. Er hat diplomatisches Geschick und weil,
wie man unterschiedliche Menschen individuell anspricht und

gewinnt™ (Hauschildt & Chakrabarti, 1999, S. 78).

Gemiinden und Walter (1999) betonen zusétzlich die Bedeutung
von Beziehungspromtorinnen bzw. Beziehungspromotoren fiir
die Gestaltung interorganisationaler Beziechungen im Kontext
des Organisationsentwicklungsprozesses. Dabei handelt es sich
um ,,Personen, die inter-organisationale Innovationsprozesse ak-
tiv und intensiv fordern, und zwar auf Basis von guten personli-
chen Beziehungen zu Schliisselpersonen, die den Partnerorgani-
sationen und relevanten Drittparteien angehdren und die {iber
kritische Ressourcen verfiigen* (Gemiinden & Walter, 1999,

S. 122 ).

33

Der Typ des Prozesspromotors wurde von Hauschildt und Chakrabarti (1988) einge-

fiihrt, die damit das Promotoren-Modell von Witte (1973) erweitert haben, das ur-
spriinglich nur aus Macht- und Fachpromotorin bestand.



142 I Theoretische Uberlegungen

Die Unterscheidung der Promotorenrollen hat primér analytischen Cha-
rakter, weshalb sie grundsétzlich auch in Personalunion ausgefiihrt wer-
den konnen. Zum Beispiel kdnnte eine Person sowohl die Rolle einer
Machtpromotorin als auch die einer Fachpromotorin einnehmen, indem
sie einen Innovationsprozess sowohl durch ihren hierarchischen Einfluss

als auch durch ihr spezifisches Fachwissen fordert (Witte, 1973, S. 19).34

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen stellt sich die Frage, wie sich
Beratung als Interventionskonzept im Rahmen einer netzwerkférmigen
und wissensbasierten Steuerung strategisch umsetzen lésst, sodass in
Sportvereinen Resonanz fiir interkulturelle Offnungsprozesse erzeugt
werden kann. Dementsprechend wird im nachfolgenden Kapitel der sys-
temtheoretische Netzwerkansatz mit Konzepten der systemischen Orga-
nisationsberatung und -entwicklung verkniipft. In diesem Rahmen wird
dargelegt, wie Sportvereine fiir das Vorhaben einer interkulturellen Off-
nung systematisch gewonnen werden kdnnen, und es wird beleuchtet, wie
durch Beratung interkulturelle Offnungsprozesse initiiert werden konnen.
Hierfiir werden zunichst die relevanten Grundlagen der systemischen Or-

ganisationsberatung und -entwicklung erldutert. Im Anschluss wird auf

3 Fiir die Uberlegungen zum Promotoren-Modell siche auch Borggrefe, Cachay, Schlei-

fer und Seiberth (2022, S. 90 f.). Bereits in den Arbeiten von Borggrefe et al. (2009,

S. 117 f.) sowie Borggrefe (2013, S. 125 ff.) wird auf das Promotoren-Modell zu-
riickgegriffen. Es wird aufgezeigt, {iber welche spezifischen Voraussetzungen und Fa-
higkeiten Personen verfiigen miissen, um netzwerkformige Kooperationsprozesse zwi-
schen Hochschulen und Sportorganisationen bzw. Arbeitsorganisationen und dem
Spitzensport im Kontext der Ermdglichung dualer Karrieren von Spitzensportlerinnen
und Spitzensportlern effektiv steuern zu konnen.
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dieser Basis ein Phasenmodell der systemischen Sportvereinsberatung fiir

eine interkulturelle Offiung entwickelt.

6 Systemische Organisationsberatung und -

entwicklung

Nachdem im letzten Kapitel herausgearbeitet wurde, dass die wissensba-
sierte Steuerung in Netzwerken {iber Beratung erfolgt, wird dieser Aspekt
im Folgenden vertiefend behandelt, indem auf der Basis grundsétzlicher
Uberlegungen zur systemischen Organisationsberatung (Kapitel 6.1) ein
Phasenmodell der systemischen Sportvereinsberatung zur interkulturellen

Offnung konzipiert wird (Kapitel 6.2).

6.1 Grundlagen der systemischen Organisationsberatung

Zur Modellierung des Prozesses der Sportvereinsberatung hinsichtlich ei-
ner interkulturellen Offnung werden Beitréige herangezogen, die in ihrem
Beratungsverstdndnis mit Luhmanns Systemtheorie kompatibel sind
(Baecker, 2003; Bette, 1999; Grossmann et al., 2015/2021; Konigswieser
& Hillebrand, 2004/2017; K6nig & Volmer, 2008/2018; Schiersmann &
Thiel, 2009/2018; Simon, 2014/2019; Wimmer, 1992; Willke, 1992,
1994, 1995, 1998/2001).3° Damit wird an die grundlegenden Annahmen

3 Die Anfinge der Organisationsberatung, die sich auf systemtheoretische Grundannah-

men beruft, liegen in den 1980er- und frithen 1990er-Jahren. Siehe hierzu v. a. Exner
et al. (1987), Wimmer & Oswald (1987) sowie Wimmer (1991).
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der soziologischen Systemtheorie zur Resonanzerzeugung sowie zur In-
tervention in und Steuerung von selbstreferenziellen und autonomen so-

zialen Systemen angekniipft.

Mit diesem Theoriebezug sind bestimmte Annahmen verbunden, die fiir
die Funktion von Beratung sowohl in der Beobachtung organisationaler
Probleme als auch in der Gestaltung organisationaler Entwicklungs- und
Problembearbeitungsprozesse weitreichende Konsequenzen nach sich
ziehen. Den grundlegenden systemtheoretischen Pramissen folgend, geht
die systemische Organisationsberatung davon aus, dass sich eine Verén-
derung und Weiterentwicklung von Organisationen nicht von einem ex-
ternen Berater oder einer Beraterin bewerkstelligen ldsst, sondern grund-
sdtzlich als Eigenleistung der Organisation anzuschen ist. Hierbei besteht
das Ziel der systemischen Organisationsberatung darin, ,,langfristige,
nachhaltige Lern- und Erneuerungsprozesse zu initiieren und zu beglei-
ten, um Systeme (Organisationen) iiberlebensfahiger, erfolgreicher und

effizienter zu machen® (Konigswieser & Hillebrand, 2004/2017, S. 20).

Eine solche Konzeption von Beratung grenzt sich insbesondere von ex-
pertenorientierten Beratungskonzepten wie dem klassischen Change-Ma-
nagement ab. Dieses beruht im Wesentlichen auf der Annahme, dass sich
die Probleme einer Organisation durch das besondere Fachwissen einer
Beraterin oder eines Beraters gleichermallen prizise diagnostizieren und
durch eine instrumentelle Steuerung in einem rational planbaren Vorgang
bearbeiten und beheben lassen, indem eine lineare Verdnderung der Or-
ganisation von einem problematischen Zustand A in einen Zielzustand B

von auflen herbeigefiihrt wird (Grossmann et al., 2015/2021, S. 11). Der-
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artige Beratungskonzepte zielen auf eine ,,interne Optimierung von au-
Jen* (Bette, 1999, S. 279), da es vor allem darum geht, eine externe Ex-

pertenldsung in der Organisation zu implementieren.

Erkenntnistheoretisch betrachtet liegen einem solchen Verstindnis von
Beratung die ontologischen Annahmen einer beobachtungsunabhingig
existierenden Welt zugrunde. Diese wurden insbesondere durch die car-
tesianisch-dualistische Philosophie mit ihrer analytischen Trennung zwi-
schen einer universellen Realitdt und einem erkenntnisfahigen Subjekt
geprigt und haben im deduktiv-nomologischen Paradigma der neuzeitli-
chen Naturwissenschaften einen ,,Siegeszug™ angetreten. Denn diese wer-
den in ihrer Problemldsungsfahigkeit gemeinhin als sehr erfolgreich
wahrgenommen — man denke hier z. B. an den Einfluss der Newton’schen
Mechanik auf den Maschinenbau — und haben das abendldndische Den-
ken bis heute weit iiber ihren Gegenstandsbereich hinaus stark beeinflusst

(siehe hierzu Bette, 1999, S. 278 ff.; Willke, 1994, S. 66 f.).

Wenn man Organisationen demnach geméf} einem Maschinenmodell auf-
fasst, dessen Realitét sich objektiv beschreiben lédsst, dann kdnnen auch
ihre Probleme — analog zu naturwissenschaftlichen Problemen — als be-
obachterunabhéngige Tatsachen und relativ eindeutige Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen konzeptualisiert werden. Um diese durch eine Inter-
vention des Beraters bzw. der Beraterin zielsicher zu 16sen, bedarf es
,hur einer korrekten Beobachtung, Diagnose und Bearbeitung — iiber-
spitzt formuliert ganz dhnlich dem Vorgehen einer Technikerin, wenn sie
technische Probleme bei einer Maschine feststellt und behebt. Dabei wird

in expertenorientierten Beratungskonzepten prinzipiell von einer Hoher-
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wertigkeit des Beraterwissens gegeniiber den Wissensbestdnden der Or-
ganisation ausgegangen. Dies versetzt die Beraterin oder den Berater in
die Lage, die Probleme der Organisation zu 16sen, indem sie oder er das
Fachwissen zur Verfiigung stellt, wobei der Organisation eine eher pas-
sive Empfiangerrolle zugedacht wird, die sie von Reflexion grofitenteils
entlastet (Bette, 1999, S. 279 f.). Wenngleich eine Beratung, die diesem
erkenntnistheoretischen Ansatz entstammt, in ithrer Durchfiihrung nicht
als trivial misszuverstehen ist, da sich Organisationen auch auf dieser
Grundlage als kompliziert erweisen konnen, missachtet sie dennoch die
Komplexitdit und Selbstreferenzialitit von Organisationen. Davon ausge-
hend ist der nachhaltige Erfolg einer Intervention stark anzuzweifeln, die
auf einem Beratungskonzept beruht, das darauf zielt, in der Organisation
eine externe Expertenldsung zu implementieren. Dies liegt zentral daran,
dass nicht erkannte systemische Regeln auf einer Metaecbene das von au-
Ben aufoktroyierte Verdnderungsvorhaben frither oder spéter durchkreu-
zen kénnen und sich stattdessen eingespielte und gleichermafien patholo-
gische Routinen (wieder) durchsetzen, weswegen die Expertenldsung

langfristig nicht wie geplant funktioniert.

Ein gegeniiber expertenorientierten Beratungskonzepten kontrdres — und
soziologisch plausibleres — Verstdndnis von Organisationsberatung legt
die systemtheoretische Perspektive mit ihrem konstruktivistischen Er-

kenntnisprogramm nahe, das auf der Kybernetik zweiter Ordnung (von
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Foerster, 1985)% beruht, die gleichzeitig die erkenntnistheoretische
Grundlage der systemischen Beratung bildet. Angesichts der Selbstrefe-
renzialitdt sozialer Systeme kann es von einem systemisch-konstruktivis-
tischen Standpunkt aus gesehen keine beobachterunabhingige und uni-
verselle Realitdt geben, die durch eine priazise Beobachtung nur moglichst
genau zu erschlieBen ist, um dergestalt objektive und wahre Aussagen
dartiber treffen zu konnen: ,,Es gibt keine Erkenntnis ohne das Platzieren
einer Unterscheidung. Die Wirklichkeit ist immer die Wirklichkeit eines
Beobachters und nicht etwa eine unabhingige, objektive Grofle, die in ei-
nem Akt einzig wahrer Interpretation abgebildet werden konnte (Bette,
1999, S. 248). Folglich gewinnen Organisationen ihre Informationen an-
hand spezifischer beobachtungsleitender Differenzen, die ihre Beobach-
tungsoperationen anleiten. Zur Durchfiihrung der Beobachtungsoperatio-
nen und dem Ableiten von Informationen im Sinne der organisationsspe-
zifischen Ziele ,,instrumentalisieren” Organisationen ihre Mitglieder
(Willke, 1995, S. 300 ff.). Demzufolge werden Informationen stets sys-
temrelativ im Kontext der spezifischen beobachtungsleitenden Differen-

zen der Organisation konstruiert und sind daher nicht iibertragbar.

Wenn sich Informationen also ganz im Sinne des Luhmannschen Kom-

munikationsmodells (1984) nicht linear zwischen einem Sender und

3 Der erkenntnistheoretische Ansatz der Kybernetik zweiter Ordnung des Physikers und

Philosophen Heinz von Foerster geht im Kern davon aus, dass die Realitét nicht ob-
jektiv erfahrbar ist, sondern immer die subjektive Konstruktion eines beobachtenden
Systems darstellt. Die Beobachtung dieser Beobachtung eines Systems durch ein an-
deres System — also die Beobachtung zweiter Ordnung — kennzeichnet die Kybernetik
zweiter Ordnung.
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Empfanger iibertragen lassen, sondern in einem selbstreferenziellen Pro-
zess auf Basis systemeigener Relevanzkriterien konstruiert werden, dann
ist das Verstehen einer Botschaft zwangsldufig selektiv, wodurch sich
eine erfolgreiche Implementation einer externen Expertenlosung fiir die
organisationsinternen (Entwicklungs-)Probleme als hochst prekir er-
weist. Dabei ist fiir die Konzeption von Organisationsberatung aus einer
systemisch-konstruktivistischen Perspektive zu beriicksichtigen, dass
sich die beobachtungsleitenden Differenzen, mit denen Organisationen
sich selbst und ihre Umwelt wahrnehmen, nicht von auflen vorgegeben
werden konnen. Vielmehr sind sie das Ergebnis der mit ihnen gemachten

Erfahrungen:

,»Waren sie ndmlich in der Lage, dem Handeln des Systems, dem
Umgang mit sich selbst und seiner Umwelt eine erfolgreiche Ori-
entierung zu schaffen, so bestitigen die Auswirkungen dieses Han-
delns die verwendeten Unterscheidungen und stimulieren so ihren

weiteren Gebrauch® (Wimmer, 1992, S. 73).

Wenngleich sich die beobachtungsleitenden Differenzen, wie sie von Or-
ganisationen verwendet werden, aus ihrer Sicht in der Vergangenheit zu-
mindest einigermalien als praktikabel erwiesen haben (miissen) — sonst
wirde eine Organisation in der Gegenwart wohl kaum mehr existieren —,
gehen damit immer auch ,,blinde Flecken® einher. In Anlehnung an Luh-
mann (1986/2008, S. 34) lasst sich konstatieren, dass eine Organisation
nur sehen kann, was sie sehen kann. Sie kann aber nicht sehen, was sie
nicht sehen kann und sie kann auch nicht sehen, dass sie nicht sehen kann,

was sie nicht sehen kann.
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Diese systemspezifische Blindheit hat fiir Organisationen ambivalente
Auswirkungen. Zum einen bewahrt ebendiese sie vor Informationsiiber-
lastung, indem allein Informationen aufbereitet werden, die durch ihre
Ankniipfbarkeit an bestehende Erfahrungskontexte als relevant erschei-
nen. Wenn man Wissen im Anschluss an Luhmann (1990) als ,,Konden-
sierung (Verfestigung) brauchbarer Beobachtungen einerseits und als
kognitiv stilisierter Sinn andererseits” (Willke, 1995, S. 237) versteht,
entsteht durch die Einbindung dieser Informationen in den Praxiszusam-
menhang einer Organisation eine spezifische organisationale Wissensba-

SIS

,»Organisationales Wissen ist Wissen [...] in den Operationsfor-
men, Artefakten und sonstigen Verkodrperungen von Problemlo-
sungskompetenz eines sozialen Systems. Organisationales [...]
Wissen steckt in den personen-unabhéngigen, anonymisierten Re-
gelsystemen®’, welche die spezifische Operationsweise, die Intel-
ligenz, die Expertise und die Problemlésungskompetenz eines So-
zialsystems definieren. Vor allem sind dies Standardverfahren
(,standing operating procedures‘), Leitlinien, Kodifizierungen,
Routinen, Traditionen, etablierte Regeln, spezialisierte Datenban-
ken und strukturierte Informationsspeicher, expliziertes und ko-

diertes Produktions- und Projektwissen, Fallsammlungen, My-

37 Unter Regelsystemen werden Erwartungen und Erwartungsmuster verstanden, die die

Identitét, die Selbstbeschreibung und den Operationsmodus von sozialen Systemen
bzw. Organisationen definieren. Sie entstehen durch Kommunikation, die durch Wie-
derholung in Sprachformen und Kommunikationsstrukturen kondensiert, ,,die dann
das Baugeriist sozialer Systeme abgeben (Willke, 2008, S. 122).
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then, ,war stories‘ und Praxisgeschichten, sowie die transpersona-
len Merkmale der spezifischen Kultur einer Organisation®

(Willke, 1998/2001, S. 103).

Demnach préfiguriert dieses organisationale Wissen neben den Entschei-
dungen einer Organisation — die wiederum als Grundlage fiir die weitere
Informationsgewinnung und Entscheidungen dienen — gleichfalls ihre
Problemsicht sowie Problembewiéltigungsstrategien und -kompetenzen.
Folglich unterliegt das organisationale Wissen, als Basis der Entschei-
dungsfindung und der Identifizierung von und des Umgangs mit Proble-
men, stets einer Fokussierung und damit auch einer gewissen Begren-
zung. Ohne diese wire eine Organisation aber kaum in der Lage, iiber-
haupt zu operieren und ihren spezifischen Zweck zu verfolgen. Zum an-
deren birgt die strukturelle Blindheit, die mit dieser Selektivitét einher-
geht, eine ,,Quelle hoher Irritation* (Wimmer, 1992, S. 75), die insbeson-
dere dann zu Unsicherheiten fiihrt, wenn Organisationen ihre Operations-
fahigkeit angesichts des wachsenden Wissens um das eigene Nicht-Wis-

sen iiber sich und ihre Umwelt als gefdhrdet ansehen.

Es sind diese aus der unvermeidlichen strukturellen Blindheit resultieren-
den Unsicherheiten von Organisationen, ihre Operationsféhigkeit zukiinf-
tig nicht mehr — oder zumindest nicht mehr den eigenen Anspriichen ge-
niigend — aufrechterhalten zu konnen, die Organisationsberatung tiber-
haupt erst Legitimation verschafft. Dabei unterscheidet sich die Funktio-
nalitdt von Organisationsberatung aus einer systemisch-konstruktivisti-
schen Perspektive grundlegend von jener der klassischen Expertenbera-

tung. Denn wenn man nicht von der Existenz einer objektiv erfahrbaren
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Realitdt ausgeht und Informationen stets systemrelativ konstruiert wer-
den, ist Beratung zur Bewiltigung organisationaler Probleme im Sinne
der Kybernetik zweiter Ordnung darauf angewiesen zu beobachten, wie —
also anhand welcher beobachtungsleitender Differenzen und Relevanz-
kriterien — eine Organisation beobachtet und damit ,,ihre* Selbst- und
Weltsicht konstruiert, aus der sie schlieBlich die Informationen gewinnt,

die ihr als Voraussetzung fiir Entscheidungen dienen:

»Systemische Beratung siedelt die Moglichkeit ihres Téatigwerdens
genau an diesen Eigentiimlichkeiten der Produktion von Wissen,
des Herstellens von Realitétseinschétzungen iiber sich und die ei-
gene Umwelt an [...]. Wir fragen in diesem Sinne nicht so sehr,
was das ist, was ein System als gegeben ansieht [...], sondern wie
das erzeugt wird, was dem Beobachten des Systems als gegeben

zugrunde gelegt wird* (Wimmer, 1992, S. 74).

Erst eine solche Beobachtung zweiter Ordnung ermoglicht es, die einge-
spielten und dominanten beobachtungsleitenden Differenzen eines Orga-

nisationssystems zu identifizieren und zu ermitteln,

,,was es mit deren Hilfe zu sehen bekommt und was nicht, welche
spezifische Blindheit dieses System charakterisiert, welche Kon-
sequenzen sich daraus fiir das Verhéltnis zu seiner Umwelt erge-
ben, welche Informationsverarbeitungskapazitit damit verbunden
ist, in welchem Ausmal also diese fiir das jeweilige System typi-

sche Art, sich seine Wirklichkeit zu schaffen, an der Erzeugung
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und Stabilisierung genau jener Problemlagen beteiligt ist, deretwe-

gen Beratung nachgesucht wird [...]* (Wimmer, 1992, S. 75).

Schliet man von den angestellten theoretischen Annahmen nun auf das
zentrale Ziel der systemischen Organisationsberatung, ist dieses mit einer
,von aufien angeregten internen Optimierung‘ (Bette, 1999, S. 285) zu
beschreiben. Organisationale Entwicklung ist damit nicht direkt von au-

Ben durch ein beratendes System herbeizufiihren, sondern einzig

,,als Eigenleistung des zu beratenden Systems moglich. [...] Der
Anstol3 zu organisationaler Verdnderung muss deshalb gesucht
werden in der Erfahrung von Differenzen und differierenden Op-
tionen der Selbstbeschreibung, die sich aus dem Wechselspiel zwi-
schen erfahrenen Zumutungen aus dem Beraterhandeln und eige-
nen Erwartungen des zu beratenden Systems ergeben (Willke,

1992, S. 37).

Demgemif zeichnet sich systemische Organisationsberatung durch einen
,,Offertencharakter” (Bette, 2005, S. 137) aus. Mit ebendiesem wird das
zu beratende Organisationssystem auf der Grundlage einer Beobachtung
zweiter Ordnung bei der Erarbeitung von Informationen iiber sich und
seine Problemlagen im Kontext seiner Umwelt unterstiitzt, um damit zu
einer angemessenen Selbstsicht und Deutung von organisationalen (Ent-
wicklungs-)Problemen zu gelangen. Das Augenmerk der systemischen
Beratung liegt dabei darauf, durch geeignete Informationsangebote so-
wohl die ,,organisationsintern eingespielte[n] Muster der Konstruktion
von Problemsichten und [die] damit korrespondierenden Problembearbei-

tungsformen zu irritieren* (Wimmer, 1992, S. 90), um auf diese Weise
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die Optionsfihigkeit (Baecker, 2003, S. 327) der Organisation im Um-
gang mit ihren Problemlagen zu stirken, als auch in der Ermoglichung
und Forderung eines organisationalen Entwicklungsprozesses, ,,der das
systeminterne Potential fiir die gewéhlte Bearbeitungsrichtung mobilisie-
ren hilft und die Problembearbeitungskapazitét des Systems [...] erwei-
tert (Wimmer, 1992, S. 80). Unabdingbar dafiir ist ein ,,produktiver Di-
alog® (Willke, 1992, S. 38) der sich folgendermal3en prézisieren lésst:

,»Er [das beratende System, Anm. T.S.] muss bestimmten Stellen
innerhalb der Organisation die Relevanz von Informationen [...]
verdeutlichen. Erforderlich sind dafiir Einrichtungen, in denen es
zum Aufbau ,transferentieller Operationen® (Braten, 1984) kom-
men kann: einem laufenden Perspektivwechsel zwischen Selbstre-
ferenz und Fremdreferenz, zwischen den internen Belangen und
Moglichkeiten der Organisation und den externen Forderungen
und Zwingen, auf welche die Organisation neu eingestellt werden

soll*“ (ebd.).

In diesem Zusammenhang ist zu betonen, dass sich das systemische Be-
raterhandeln in dieser Hinsicht eben nicht an den typischen Erwartungen
einer Expertenrolle orientiert, wonach fertige ,,Rezepte® zur Problemlo-
sung erstellt und der Organisation iiberlassen werden. Stattdessen steht
die Formulierung eines ,,Orientierungswissens (Bette, 1999, S. 283) im
Vordergrund. Damit soll das ratsuchende System zur Reflexion ,,als auto-
nome [...] Selbstbeobachtungsleistung® (Grossmann et al., 2015/2021,
S. 79) angeregt werden, mit der eine verbesserte Selbststeuerung erreicht

werden soll.
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Mit einer durch Reflexion hervorgerufenen Selbstthematisierung lassen
sich vom Organisationssystem Informationen iiber sich selbst verarbeiten
— z. B. mit beobachtungsleitenden Differenzen wie ist/soll oder intern/ex-
tern; mit denen werden die systeminternen Potenziale zu einer angemes-
senen Problemsicht mobilisiert sowie Entscheidungsvoraussetzungen ge-
schaffen, die das System dazu in die Lage versetzen, auf die als proble-
matisch identifizierten Entwicklungen reagieren zu konnen. Gleichzeitig
bleibt die Autonomitdt der Organisation gewahrt, da der Berater bzw. die
Beraterin bei der Erarbeitung von Wissen iiber die Probleme, ihre Pramis-
sen und moglichen Losungen zwar assistiert — in dem er bzw. sie vor al-
lem Gelegenheiten zur Irritation initiiert — die Sacharbeit der Problemi-
dentifizierung und -16sung aber stets bei der Organisation selbst belésst.
Damit stellt systemische Beratung hauptsédchlich eine Prozessberatung
dar, die sich von einer Expertenberatung auch dadurch abgrenzt, dass sie
,,die eigenstindige Mobilisierung des Problemlosungspotentials des Kli-
enten” (Wimmer, 1992, S.92; siehe hierzu auch Simon, 2014/2019,
S. 29 ff.) anstoBt und begleitet. Somit wird die Organisation dazu in die
Lage versetzt, ,,die Situation selbst zu kldren und selbst neue Losungen

zu entwickeln* (Konig & Volmer, 2008/2018, S. 63).

Der systemtheoretischen Pramisse der Selbstreferenzialitét sozialer Sys-
teme folgend, kann Beratung nicht innerhalb der Sinngrenzen des Orga-
nisationssystems stattfinden. Selbst wenn sich die Beratung in den Ort-
lichkeiten der Organisation vollzieht, prozessiert sie stets in einem eige-
nen sozialen System. Dieses spezifische System, das in der Fachliteratur
auch als ,, Berater-Klienten-System (BKS) “ (Konigswieser & Hillebrand,
2004/2017, S. 36) bezeichnet wird, differenziert sich in der Umwelt der
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Organisation aus und folgt einer eigenen Logik. Die Erfolgschancen der
Beratung héngen in diesem Zusammenhang maf3geblich davon ab, inwie-
weit es der Beraterin bzw. dem Berater als Beobachtenden zweiter Ord-
nung innerhalb dieses spezialisierten Kommunikationszusammenhangs
gelingt, die hinter den Organisationsmitgliedern — die in Bezug auf ,,ihre*
Organisation Beobachtende erster Ordnung sind — wirksamen Strukturen
und Logiken des Organisationssystems zu erkennen und eine daran an-
schlussfahige Intervention zu konzipieren (ebd., S. 37). Dies macht es er-
forderlich, dass moglichst samtliche fiir den Verdnderungsprozess der Or-
ganisation notwendigen Ressourcen, Entscheidungskompetenzen und be-
troffenen Interdependenzen auch im BKS ihre Entsprechung finden

(Wimmer, 1992, S. 91).

Fiir eine erfolgreiche Beratung ergibt sich daraus die notwendige Bedin-
gung, relevante Schliisselpersonen zu identifizieren und als Promotoren
fiir eine interkulturelle Offnung zu gewinnen und netzwerkformig in den
Beratungs- und Organisationsentwicklungsprozess einzubeziehen. Bei
den fraglichen Personen handelt es sich zum einen um die relevanten Ent-
scheidungstrager und -trdgerinnen. Von deren Unterstiitzung hingt die
Durchfiihrbarkeit des Verdnderungsvorhabens ab, da sie iiber den nétigen
Einfluss verfiigen, die notwendigen personellen, zeitlichen und finanziel-
len Ressourcen fiir einen Prozess der Organisationsentwicklung freizuset-
zen (Schiersman & Thiel, 2009/2018, S. 24). Zum anderen sind damit
auch diejenigen Organisationsmitglieder gemeint, von denen generell ein
wichtiger Beitrag zur Problemidentifizierung und darauf abgestimmte Be-
arbeitungsformen zu erwarten sind. SchlieBlich sind die Organisations-

mitglieder in Bezug auf ,,ihr* Organisationssystem als ,,die eigentlichen
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Experten (Konigswieser & Hillebrand, 2004/2017, S. 37) und Expertin-
nen anzusehen, da sie im Umgang damit vertraut sind und mitunter ganz
unterschiedliche Sichtweisen darauf einbringen konnen, die — je nach
Komplexitit und AusmaR der Problemstellung — anhand fundierter ,,Aus-
wahlkriterien und differenzierte[r] Verfahren der Einbindung® (Gross-
mann et al., 2015/2021, S. 11) fiir die Organisationsentwicklung selektiv
fruchtbar zu machen sind. Es ist damit zu rechnen, dass eine solche stra-
tegische Partizipation bestimmter Organisationsmitglieder nicht nur fiir
die Identifikation systemischer Defizite, Problemzusammenhinge und -
aspekte sowie fiir die Entwicklung und Durchfiihrung darauf abgestimm-
ter Bearbeitungs- und Entwicklungsprozesse konstruktiv ist, sondern dar-
iiber hinaus auch zur Steigerung der Akzeptanz geplanter Verdnderungs-
vorhaben beitrdgt. SchlieBlich sind es die Organisationsmitglieder selbst,

die von Strukturanpassungen unweigerlich betroffen sein werden.

In diesem Zusammenhang wird deutlich, dass das Beraterwissen im Rah-
men einer systemischen Beratung grundsitzlich nicht als etwas Hoher-
wertiges anzusehen ist als das organisationale Wissen und das personale
Wissen der Organisationsmitglieder. Je nach Problemlagen sowie in Ab-
hangigkeit des Verlaufs des Beratungsprozesses kann gleichwohl auch
die systemische Beraterin bzw. der systemische Berater spezifisches Wis-
sen einbringen und die Perspektiven der Organisationsmitglieder durch
eine fremde, zumal inkongruente Auflensicht auf die Organisation im
Kontext ihrer Umwelt ergénzen. Dies kann behilflich sein, den Aufmerk-
samkeitsfokus der Organisation auf bislang ,,ausgeklammerte Realitétsdi-

mensionen” (Wimmer, 1992, S. 96) zu lenken, die fiir den organisationa-
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len Entwicklungsprozess zwar zielfithrend erscheinen, aufgrund der spe-
zifischen Beobachtungsmuster bislang womdoglich jedoch verborgen ge-

blieben sind.

Fasst man an dieser Stelle die Konsequenzen zusammen, die sich aus ei-
ner systemtheoretischen Position fiir die Funktion und Gestaltung einer
Organisationsberatung ergeben, ist zu konstatieren, dass angesichts der
Selbstreferenzialitit von Organisationen eine interne Optimierung durch
eine von auen eingebrachte Expertenlosung wenig Erfolg versprechend
erscheint. Vielmehr geht es bei der systemischen Beratung darum, Orga-
nisationen durch eine Beobachtung zweiter Ordnung in ihren etablierten
Mustern der Identifizierung von und des Umgangs mit Problemen zu irri-
tieren, um dergestalt die Grundlage fiir organisationale Lern- und Ent-
wicklungsprozesse zu errichten und die Organisation in diesen Prozessen

zu unterstiitzen.

Davon ausgehend ist zu eruieren, wie sich das Ziel der systemischen Be-
ratung — die Initiierung von Lern- und Entwicklungsprozessen der Orga-
nisation — unter den Bedingungen der Selbstreferenzialitit sozialer Sys-
teme konkret umsetzen lasst. Ausgehend von organisationalen Lernkon-
zepten (Argyris & Schon, 1978; Senge, 1990/2011; Kim, 1993) ist hierfiir
zunichst auf die Differenz und den spezifischen Zusammenhang zwi-
schen individuellem Lernen und organisationalem Lernen hinzuweisen:
,Das individuelle Lernen ist keine Garantie dafiir, dass die Organisation
etwas lernt, aber ohne individuelles Lernen gibt es keine lernende Orga-
nisation“ (Senge, 1990/2011, S. 171). Denn obgleich Beratung fiir ihre
Intervention zur Initiierung organisationaler Entwicklungsprozesse zwin-

gend auf die Initiierung individueller Lernprozesse angewiesen ist, sind
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diese doch nur ,,Mittel zum Zweck*, um dariiber eine das organisationale
Lernen kennzeichnende Verdnderung der von konkreten Mitgliedern un-
abhingigen Kommunikationsstrukturen, Prozesse und Regelsysteme ei-
ner Organisation anzustofen (Willke, 1998/2001, S. 50). Die Intervention
der systemischen Beratung ist im Sinne eines organisationalen Lernens
also darauf auszurichten, ,,dass Organisationen in ihre Strukturen, Pro-
zesse und Regelsysteme Wissen einbauen. Oder umgangssprachlich aus-
gedriickt: dass sie in ihren Strukturen, Prozessen und Regelsystemen in-

telligent werden (Willke, 2004, S. 59 f.).

Da die Entstehung eines neuen organisationalen Wissens — also Lernen —
bestdndig von den verwendeten beobachtungsleitenden Differenzen und
der Eigendynamik aus etablierten Strukturen, Prozessen und Regelsyste-
men abhéngig ist, die festlegen, ,,welches Wissen in und durch Organisa-
tionen generiert, verteilt und genutzt wird“ (Willke, 2010, S. 4 f.), er-
scheint es fraglich, dass sich die fiir eine Organisationsentwicklung erfor-
derlichen Innovationen zuverldssig innerhalb der etablierten organisatio-
nalen Strukturen hervorbringen lassen. Denn es sind ja gerade diese
Strukturen, von denen anzunehmen ist, dass sie die organisationalen Prob-
lemlagen perpetuieren. Fiir die Beratung gilt es also, ,,zementierte Selbst-
verstandlichkeiten interner Kooperationsgewohnheiten® aufzubrechen,
um der Organisation ,neue problembezogene Verkniipfungsformen*

(Wimmer, 1992, S. 93 f.) verfiigbar zu machen.

Nicht von ungefahr wird fiir die Initiierung organisationaler Entwick-
lungsprozesse in der Fachliteratur zur systemischen Organisationsbera-
tung auf die Wichtigkeit der Implementierung einer temporiren Organi-

sationsentwicklungsstruktur (OE-Struktur) hingewiesen, der, anders als
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den bestehenden Strukturen, die auf den Erhalt des Status quo ausgerich-
tet sind, die Funktion der Systemverédnderung bzw. Hervorbringung von
Innovationen zukommt (Schiersmann & Thiel, 2009/2018, S. 20). Somit
geht es hier zentral um die Planung und das Organisieren des Beratungs-
und Organisationsentwicklungsprozesses. Dabei muss eine geeignete
OE-Struktur designt werden, mit der die Generierung neuen Wissens ge-
fordert wird, indem Freirdume fiir die Entwicklung alternativer Sichtwei-
sen, neuer Unterscheidungen sowie Beobachtungs-, Feedback- bzw. Re-
flexionsmdglichkeiten geschaffen werden, um festgefahrene Denk- und
Handlungsmuster aufzubrechen sowie die Entdeckung neuer Hand-
lungsoptionen und Problemldsungsstrategien zu ermdglichen (Konigs-
wieser & Hillebrand, 2004/2017, S. 59, S. 87; Schiersmann & Thiel,
2009/2018, S. 68). Der Rahmen einer OE-Struktur dient also auch dazu,
Lernbarrieren gezielt zu liberwinden, wie sie sich aus den bestehenden
organisationalen Strukturen ergeben konnen. Im Zusammenhang mit
Lernbarrieren sind ebenfalls Emotionen auf personaler Ebene der Orga-
nisationsmitglieder zu beachten. Denn es ist davon auszugehen, dass die
Operatorwirkung von Emotionen auf Kognitionen letztlich desgleichen
die Qualitdt der Umsetzung organisationaler Verdnderungsvorhaben be-
einflusst (Ciompi, 1997/2005, S. 93 ff.). Beispielsweise ist damit zu rech-
nen, dass negative Emotionen wie die Angst vor organisationalen Veran-
derungen zu Bedenken fiihren, die Verdnderungsvorhaben hemmen kon-
nen. Die Thematisierung von Emotionen, die sich fiir organisationale Ver-
anderungsprozesse als problematisch erweisen, ,,ist die einzige Moglich-
keit, ihre bremsenden und schidigenden Wirkungen auf Verdnderungs-
prozesse zu neutralisieren, ja im besten Fall sogar ihre Energie im Sinne

eines Verdnderungsprozesses konstruktiv zu nutzen* (Grossmann et al.,
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2015/2021, S. 103). Damit eine OE-Struktur funktional sein kann, ist sie
in der Planung auf die Zusammenarbeit zwischen Beratenden und Schliis-
selpersonen der Organisation angewiesen. Dabei steht in erster Linie die
Aufrechterhaltung der Prozesssicherheit und weniger die Ergebnissicher-
heit im Vordergrund. Die Prozesssicherheit kann durch eine bewusst fle-
xible Konzeption der OE-Struktur geférdert werden, die auch unerwarte-

ten Entwicklungen geniigend Raum bietet (ebd., S. 54).

Gemeinhin unterscheidet eine OE-Struktur drei Ebenen, auf denen die In-
tervention der systemischen Beratung zur Initiierung organisationaler
Entwicklungsprozesse konzeptionell anzusetzen hat: Architektur, Design
und Werkzeuge (Konigswieser & Hillebrand, 2004/2017, S. 54 ff,;
Schiersmann & Thiel, 2009/2018, S. 20 ff.; Simon, 2014/2019, S. 97 {f.;
Grossmann et al. 2015/2021, S. 51 ff.). Mit der Architektur wird festge-
legt, dass etwas stattfindet und was stattfindet, d. h., auf dieser Ebene wer-
den die grobe Gesamtkonzeption und die Eckpfeiler des Beratungspro-
zesses konzipiert. Beispiele fiir architektonische Elemente sind Kommu-
nikationsformate wie z. B. Projektgruppen, eine Koordinierungsgruppe,
Workshops (Konigswieser & Hillebrand, 2004/2017, S. 59; Grossmann
et al., 2015/2021, S. 53). Unter Design wird die konkrete Ausgestaltung
eines Architekturelements verstanden. Es geht also darum, wie etwas ab-
lauft, also z. B. die Konzeption eines Workshops (Schiersmann & Thiel,
2009/2018, S. 29; Grossmann et al., 2015/2021, S. 52). Die Ebene der
Werkzeuge umfasst schlieBlich konkrete methodische Interventionen,
bspw. verschiedene systemische Gesprichs- und Fragetechniken (K&-
nigswieser & Hillebrand, 2004/2017, S. 91 ff.; Schiersmann & Thiel,
2009/2018, S. 65 ff.). Fiir diese drei Ebenen lassen sich wiederum jeweils
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fiinf Dimensionen unterscheiden: sachlich, sozial, zeitlich, rdumlich, sym-
bolisch (Konigswieser & Hillebrand, 2004/2017, S. 56). Beispielsweise
ist auf der Ebene der Architektur festzulegen, was das Ziel der Beratung
ist (sachliche Dimension), wer die relevanten Akteure sind (soziale Di-
mension), wie lange das Projekt dauern soll (zeitliche Dimension), wo die
Ereignisse stattfinden sollen (rdumliche Dimension) und welche Symbo-
lik dafiir angemessen ist (ebd.). Unter Symbolik ldsst sich in diesem Zu-
sammenhang dann bspw. der gezielte Einsatz von Ritualen oder grafi-
schen Elementen wie dem Logo der Organisation verstehen, um damit
bestimmte Botschaften und Werte, wie etwa die Zusammengehorigkeit,

zum Ausdruck zu bringen.

Die Ausgestaltung der drei Interventionsebenen und die Frage, welche
Prozessschritte eher unter Mitwirkung der Beratenden und welche aus-
schlieBlich innerhalb der Organisation durchgefiihrt werden sollten, sind
abhingig von den spezifischen Gegebenheiten des jeweiligen Beratungs-
falls. Diesbeziiglich ist relevant, inwieweit die Organisation bereits in re-
flexiven Lernprozessen geiibt ist (Schiersmann & Thiel, 2009/2018,
S. 31). Mit Wimmer ist indes darauf aufmerksam zu machen, dass dabei
grundsitzlich ,,sowohl die Gefahr einer Ubersteuerung (d. h., daB zu viel
an substantieller Bearbeitung in die Beratung iibernommen wird) als auch
die Gefahr der Untersteuerung (d. h., dal zu wenig Impulse aus der Bera-

tung ins Klientensystem gelangen)* besteht (Wimmer, 1992, S. 92).

Letztlich gilt es, die MaBBnahmen zur Problemldsung, die im Rahmen der
OE-Struktur entwickelt werden, nachhaltig in der Organisation als struk-
turelle Anpassungen zu verankern und in den Routinebetrieb zu tiberfiih-

ren. Da die Implementation der Maflnahmen und die Sicherung ihrer
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Nachhaltigkeit zwangsldufig auch ein Verlernen routinierter Regeln, Pro-
zesse, Annahmen oder Zielen erforderlich macht (Kim, 1993, S. 45), ist
dieser Schritt ein heikles Unterfangen und bereits zu Beginn des Verén-
derungsprozesseses mitzudenken. Um zu gelingen, kann die Entwicklung
von Ldsungen in Projektgruppen von separaten ,,Beobachtergruppen‘
(Grossmann et al., 2015/2021, S. 91) begleitet werden, die ihr Feedback
bereits wihrend des Entwicklungsprozesses einbringen. Doch erst die
Umsetzung der Malinahmen léasst erkennen, ob entwickelte Losungen tat-
sdchlich praktiziert werden, inwieweit sie sich iiberhaupt als praktikabel
erweisen und an welchen Stellen noch Nachbesserungsbedarf besteht.
Dies zu kontrollieren und mafigeschneiderte Anpassungen vornehmen zu
konnen, erfordert das iterative Durchlaufen einer ,, systemischen Schleife
(Konigswieser & Hillebrand, 2004/2017, S. 45 ff.) aus beobachten, Infor-
mationen generieren, Hypothesen bilden und Interventionen planen und

durchfiihren, bis sich die angestrebten Verdnderungen zeigen.

Ubertrigt man die dargestellten Grundlagen der systemischen Beratung
auf die Frage, wie in Sportvereinen durch Beratung interkulturelle Off-
nungsprozesse initiiert werden konnen, lasst sich Folgendes festhalten:
Das Thema ,jinterkulturelle Offnung* ldsst sich einzig durch eine Be-
obachtung zweiter Ordnung an sportvereinsspezifische Relevanzkriterien
anschlussfiahig machen. Es diirften sich also Sportvereine insbesondere
dann zu einer interkulturellen Offnung anregen lassen, wenn es dem be-
ratenden System durch spezifische Beobachtungsoperationen gelingt,
Sportvereine zu einer Reformulierung ihrer Problemlagen anzuregen, so-

dass diese interkulturelle Offnung als Option fiir die Bewiltigung ihrer
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Entwicklungsprobleme und als mogliche Ausrichtung einer Vereinsent-
wicklung in Betracht ziehen. Dies bedingt die Unterstiitzung der Sport-
vereinsmitglieder und die Partizipation von Schliisselpersonen, von denen
das Vorhaben auch umzusetzen ist. Es ist davon auszugehen, dass sich
eine interkulturelle Offnung einzig unter dieser Voraussetzung und durch
die Implementierung einer sportvereinsspezifischen OE-Struktur als
nachhaltige organisationale Entwicklung initiieren und strukturell veran-

kern lésst.

6.2 Phasenmodell der systemischen Sportvereinsberatung

fiir eine interkulturelle Offnung

In diesem Kapitel wird das Phasenmodell der systemischen Sportvereins-
beratung fiir eine interkulturelle Offnung entwickelt. Das Modell baut auf
den vorangegangenen theoretischen Uberlegungen auf. Die erste Phase
beinhaltet die Kontaktanbahnung. Hier wird darauf eingegangen, wie ein
beratendes System und Sportvereine fiir die Beratung zu einer interkultu-
rellen Offnung iiberhaupt in Kontakt kommen und zusammenfinden kén-
nen (Kapitel 6.2.1). Die zweite Phase beschreibt den Ablauf der Identifi-
zierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkulturelle Offnung. Hierbei
liegt der Fokus darauf, sportvereinsspezifische Ziele und Entwicklungs-
probleme zu reflektieren und zu ermitteln, inwieweit sich das Vorhaben
einer interkulturellen Offnung funktional damit verkniipfen lisst (Kapitel
6.2.2). Die dritte Phase bezieht sich auf die Entwicklung sportvereinsspe-
zifischer MaBnahmen zur interkulturellen Offnung und wie dies organi-

satorisch umgesetzt werden kann (Kap. 6.2.3). In der vierten Phase geht
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es schlieBlich um die strukturelle Verankerung und Umsetzung der ent-
wickelten MalB3inahmen sowie darum, sicherzustellen, dass sich die Maf3-
nahmen im Hinblick auf die funktionalen Einfallstore fiir eine interkultu-

relle Offnung als funktional erweisen (Kapitel 6.2.4).3%

6.2.1 Phase I — Kontaktanbahnung

Fragt man danach, wie ein beratendes System und Sportvereine fiir eine
Beratung mit dem Ziel einer interkulturellen Offnung zusammenfinden
konnen, geht es —in Anlehnung an die netzwerktheoretischen Uberlegun-
gen in Kapitel 5.2 (S. 72 ff.) — darum, personliche Netzwerkbeziehungen
zu etablieren. Dies erfolgt durch eine Verkniipfung des beratenden Sys-
tems mit bestimmten sozialen Adressen aufseiten der Sportvereine. Dies-
beziiglich handelt es sich bei den Vereinen um Funktionsrolleninhabende,
die das Potenzial haben, als Promotoren fiir die interkulturelle Offnung
ihres Sportvereins zu fungieren. Grundsitzlich kdnnen zwei Richtungen
der Kontaktanbahnung fiir eine Beratung unterschieden werden, auf die
nachfolgend néher eingegangen wird: Zum einen kann die Initiative zur
Kontaktaufnahme vom Verein ausgehen, zum anderen vom beratenden

System.

Im Fall der Richtung Verein = beratendes System’® lassen sich im We-

sentlichen drei verschiedene Anlédsse der Kontaktanbahnung zur Beratung

3 Fiir eine Ubersicht des Phasenmodells siehe Abbildung 1, S. 194.

Hier werden Sportverbinde als soziale Adresse fiir die Beratung von Sportvereinen
institutionalisiert, da ihnen im organisierten Sport eine zentrale Steuerungsfunktion
zugeschrieben wird und sie den Vereinen eine Vielzahl von Dienstleistungen — u. a.
Beratungsangebote zu verschiedenen Themen der Sportentwicklung — bereitstellen.
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identifizieren. Ein mdglicher Anlass besteht bei Sportvereinen, die sich
auf einer strukturellen Ebene und in strategischer Hinsicht bereits mit der
Thematik einer interkulturellen Offnung beschiftigen, weil sie sich dafiir
entschieden haben — oder zumindest planen dies zu tun — und im Zuge
dessen beim Sportverband Beratung nachfragen. Solche Vereine kdnnen
beim Verband bspw. wegen der Umsetzung oder Weiterentwicklung kon-
kreter inklusiver und integrativer Mafinahmen um Beratung nachfragen,
etwa weil der Verein in der Gewinnung und Bindung von Mitgliedern
einen gewissen Problemdruck wahrnimmt. Sportvereine neigen aufgrund
ihrer Struktur jedoch tendenziell zu Verdnderungsresistenz und es ist eher
nicht zu erwarten, dass Vereine das Thema ,,interkulturelle Offnung“ aus
einer funktionalen Perspektive betrachten. Daher ist ein solcher Anlass
fiir die Kontaktanbahnung einer Beratung — die ja mit dem Ziel von struk-
turellen Verdnderungen antritt und damit immer auch Unsicherheiten mit
sich bringt — eher unwahrscheinlich; zumal flir das Thema einer interkul-
turellen Offnung, das sich nicht ohne Weiteres als genuine Aufgabe aus
dem Organisationszweck eines Sportvereins ableiten l4sst und bislang in
kaum einem Sportverein als Entscheidungsprogramm etabliert sein
diirfte. Demnach ist zu bezweifeln, dass ein von Sportverbénden aufge-
stelltes Ziel, wie das einer interkulturellen Offnung von Sportvereinen,
auch von Sportvereinen wie selbstverstandlich iibernommen wird und
dort eine dhnliche Relevanz erfahrt, wofiir dann auch noch proaktiv Be-

ratung nachgefragt wird.*’

% Siehe hierzu auch die steuerungstheoretischen Uberlegungen zur Koordinierung von

Sportvereinen bei Thiel und Braun (2009) sowie Fahrner und Klenk (2017).
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Von einem solchen Anlass der Kontaktanbahnung, der aus einer strategi-
schen Beschiiftigung des Sportvereins mit einer interkulturellen Offnung
resultiert, sind Anfragen von engagierten Einzelpersonen aus Sportverei-
nen zu unterscheiden, die sich auf Integration in ihrem Sportverein auf-
grund ihrer personlichen Praferenzen fokussieren und zur Planung und
Durchfiihrung integrativer Ma3nahmen beim Sportverband um Unterstiit-

zung bitten.

Ein weiterer Anlass der Kontaktanbahnung kann schlieBlich in einem Ent-
wicklungsproblem bestehen, weswegen ein Sportverein beim Sportver-
band zwar Beratung nachfragt, selbst aber noch gar nicht antizipiert, dass
zwischen diesem Problem und einer interkulturellen Offnung ein Zusam-
menhang besteht. Hierbei konnten Herausforderungen und Entwicklungs-
probleme in den Bereichen Talent- und Mitgliedergewinnung, ehrenamt-
liches Engagement, Sponsoring sowie Sportanlagen- und Sportstittenma-
nagement Relevanz aufweisen. Als konkretes Beispiel kann die Planung
eines Sportvereinszentrums genannt werden: Um zur Wirtschaftlichkeit
eines Sportvereinszentrums beizutragen, sind Sportvereine héufig darauf
angewiesen, neue Mitglieder zu gewinnen und entsprechende Programme
einzufithren. Wenn Personen mit Migrationshintergrund im Sportverein
unterreprisentiert sind, konnte eine interkulturelle Offnung zur Erschlie-
Bung dieser Gruppe als funktional erscheinen — vorausgesetzt der Sport-
verband offeriert dem Sportverein in den Beratungsgesprichen ein ent-

sprechendes Orientierungswissen.

Da nicht zu erwarten ist, dass Sportvereine von sich aus Beratung fiir eine

interkulturelle Offnung nachfragen, miissen ebenso die Méglichkeiten der
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Kontaktanbahnung in der Richtung beratendes System = Verein reflek-

tiert werden.

Dabei gilt es fiir Beratende, systematisch Kontakt zu Funktionsrollenin-
habern und -inhaberinnen herzustellen, die als Promotoren iiber den néti-
gen Einfluss verfiigen, das Thema einer interkulturellen Offnung in die
vereinsinternen Kommunikationswege einzuspielen. Blickt man hierbei
auf die Moglichkeiten der Sportverbénde, dann stehen diesen im Wesent-
lichen zwei Strategien offen: Die proaktive Ansprache dieser Funktions-
rolleninhabenden iiber bestehende Netzwerkbeziehungen oder den geziel-
ten Aufbau von Netzwerken mit Funktionsrolleninhaberinnen und -inha-
bern. Diese Netzwerke konnten iber Bildungsangebote der Sportver-
bande zur Vereinsentwicklung im Allgemeinen und zur Thematik einer
interkulturellen Offnung im Besonderen aufgebaut werden. Um gezielter
einflussreiche Funktionsrolleninhabende wie Vorstinde und Abteilungs-
leiter bzw. -leiterinnen fiir Schulungen auf dem Gebiet der interkulturel-
len Offnung zu gewinnen, sind die Bildungsangebote so zu konzipieren,
dass sie die Etablierung personlicher Kontakte und Netzwerkbeziehungen
fordern (Borggrefe & Cachay, 2022d, S. 613 f.). Damit sich diese Ent-
scheidungstragerinnen und -trager mehr fiir Bildungsangebote im Bereich
minterkulturelle Offnung* interessieren, sind diese im Katalog der Ser-
viceleistungen der Sportverbdnde explizit mit funktionalen Themen der
Vereinsentwicklung zu verkniipfen. Dies erfordert eine gezielte Kommu-
nikation des Themas in den Medien, die von Sportverbédnden genutzt wer-
den, um Sportvereine zu erreichen — speziell auch Social Media, Pro-

grammbroschiiren, Newsletter und Verbandszeitschriften.
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Die Etablierung von personlichen Kontakten und Netzwerkbeziehungen
zu bestimmten Funktionsrolleninhabenden in Sportvereinen, die als Pro-
motoren fiir eine interkulturelle Offnung fungieren konnen, bildet eine
entscheidende Grundlage fiir die Initiierung interkultureller Offnungspro-
zesse. Der Erfolg einer Beratung hingt aber letztlich davon ab, dass die
anfénglichen personlichen Kontakte mit einflussreichen Funktionsrollen-
inhabenden in vertiefende Gesprache {ibergehen und in umfassende Be-
obachtungsoperationen miinden, bei denen zusétzliche Funktionsrollen-
inhaber bzw. -inhaberinnen und Mitglieder einbezogen werden. Ziel die-
ser Beobachtungsoperationen ist es, funktionale Einfallstore fiir eine in-
terkulturelle Offnung zu identifizieren. Die konkrete Umsetzung dieses

Vorgehens wird in der ndchsten Phase thematisiert.

6.2.2 Phase II — Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir

eine interkulturelle Offnung

Ein niitzliches Interventionsinstrument zur Identifizierung funktionaler
Einfallstore fiir eine interkulturelle Offnung ist die sog. ,, System-Umwelt-
Analyse (SUA) (siche hierzu Grossmann et al. 2015/2021, S. 70 ff.). Da-
bei werden durch den Einbezug verschiedener Beobachtungsperspektiven
sowohl vereinsspezifische Ziele als auch Entwicklungsprobleme reflek-
tiert. Gleichzeitig wird ermittelt, inwieweit eine interkulturelle Offnung
aus Sicht des Vereins zur Erreichung dieser Ziele bzw. zur Bewiltigung
dieser Probleme als funktional erscheint und daher als Vorhaben eines

organisationalen Entwicklungsprozesses infrage kommt.

In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu betonen, dass sich eine inter-

kulturelle Offnung auch als Teilziel oder Element eines iibergeordneten
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organisationalen Entwicklungsprozesses integrieren lasst. Zum Beispiel
konnte ein Verein, der Schwierigkeiten bei der Besetzung von Amtern hat
und bei dem Mitglieder mit Migrationshintergrund in den Amtern unter-
reprasentiert sind, die Einfithrung eines ,,Freiwilligenmanagement®-Pro-
gramms mit dem Ziel der ,,interkulturellen Offnung® verkniipfen. Das
Teilziel des Freiwilligenmanagements konnte darin bestehen, das ehren-
amtliche Engagement von Mitgliedern mit Migrationshintergrund zu for-
dern. Eine Aufgabe des Entwicklungsvorhabens kénnte dann darin liegen,
gezielt Barrieren zu identifizieren und abzubauen, die diese Mitglieder

daran hindern, sich fiir ein Ehrenamt zur Verfiigung zu stellen.

Ein wesentlicher Bestandteil dieser Phase sind die Gespriche zwischen
Vereinsvertretern bzw. -vertreterinnen und der Beraterin oder dem Bera-
ter, die nach einer erfolgreichen Kontaktanbahnung stattfinden. Diese Ge-
sprache sollen als ziel- und problemreflektierende Gesprdche bezeichnet
werden. Der Zweck dieser Gespriche zwischen Berater bzw. Beraterin
und Vereinsvertretenden besteht darin, durch eine Reflexion vereinsspe-
zifischer Ziele und Entwicklungsprobleme funktionale Einfallstore fiir
eine interkulturelle Offnung zu identifizieren und gemeinsam zu erdrtern,
ob eine interkulturelle Offnung als organisationaler Entwicklungsprozess
fiir den Verein infrage kommt. Die Gespriche finden auf der Fiihrungs-
ebene der Sportvereine statt, d. h. mit Mitgliedern des Vorstands oder der
Abteilungsleitung, und sollten zeitnah auf weitere Vertreterinnen bzw.
Vertreter der Vereinsfiihrung ausgeweitet werden. Inhaltlich lassen sich
diese Gesprache im Wesentlichen in vier analytisch unterscheidbare
Funktionen gliedern, die wiahrend des Gespréchs idealerweise auch in der

nachfolgenden Reihenfolge zur Sprache gebracht werden:
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Erstens ist es von Bedeutung, einen umfassenden Uberblick iiber die ver-
einsspezifischen Strukturbedingungen fiir Prozesse der interkulturellen
Offnung zu erlangen. Dies beinhaltet nicht nur Daten zur Mitgliederan-
zahl und -entwicklung in den verschiedenen Abteilungen und Bereichen,
sondern ebenso zur Ausrichtung des Vereins (z. B. Wettkampf-, Leis-
tungs-, Freizeitsport) und den Sportangeboten (z. B. KISS, Gesund-
heitssport), die der Verein offeriert. In Anlehnung an die Luhmannschen
Entscheidungspramissen werden des Weiteren die Personalstruktur (z. B.
Ehrenamt/Hauptamt), die Kommunikationswege sowie die Ziele und
Aufgaben thematisiert, die der Verein verfolgt. Daraus ergeben sich erste
Anbhaltspunkte zur Organisationskultur des Vereins und ob sich eine in-

terkulturelle Offnung mit dieser als kompatibel erweist.

Der zentrale Aspekt der ziel- und problemreflektierenden Gesprache auf
Fiihrungsebene besteht zweitens in der Reflexion von Vereinszielen und
Entwicklungsproblemen. In diesem Zusammenhang wird erortert, wie
diese Ziele erreicht werden kdnnen, wie bislang mit den Entwicklungs-
problemen umgegangen wird und welche mdglichen Losungen dafiir in
Betracht gezogen werden. Ebenfalls wird tiberlegt, wie bislang unge-

nutzte Ressourcen fiir die Vereinsentwicklung aktiviert werden konnen.

Der Logik der Beobachtung zweiter Ordnung folgend, ist hierbei davon
auszugehen, dass die Vereinsvertreterinnen und -vertreter ihren Verein
aus ihrer jeweiligen spezifischen Perspektive beobachten und Entwick-
lungsprobleme entsprechend interpretieren. Probleme sind demzufolge
unvermeidlich nicht in all ihren Facetten zuginglich. Daraus resultierend
werden Problembeschreibungen und mogliche Losungsansitze der tat-

sdchlichen Komplexitit der Problemzusammenhénge und der Logik ihrer
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Aufrechterhaltung tendenziell nicht vollstindig gerecht werden (kdnnen).
Gleichzeitig sind Personen in Leitungsfunktionen hiufig besonders lang-
jéhrige Mitglieder, die meistens auch selbst im Verein sportlich aktiv sind
(oder es in der Vergangenheit waren) und in der Regel eine umfassende
,,Amterkarriere® durchlaufen haben. Dadurch kennen sie ,,ihren* Sport-
verein aus verschiedenen Perspektiven und sind aufgrund ihrer Erfahrung
mit einem besonderen Fiihrungswissen*! iiber die Entwicklungsprobleme

des Sportvereins als auch iiber mogliche Losungsansétze ausgestattet.

In den ziel- und problemreflektierenden Gespréichen ist es bedeutsam,
dieses Fiihrungswissen zu explizieren und mit dem Wissen der Beraten-
den zu ergénzen. Dies geschieht jedoch nicht in Form von Expertenwis-
sen, das das vorhandene Fiihrungswissen offen infrage stellen wiirde, son-
dern vielmehr als Orientierungswissen, das zur (Selbst-)Irritation der
problemrelevanten Aspekte des bestehenden Wissens offeriert wird. Je
nach Verlauf der Kommunikationssituation kdnnen verschiedene syste-
mische Gesprichskonzepte und Fragestile zum Einsatz kommen (Schiers-
mann & Thiel, 2009/2018, 68 f.). Diese dienen dazu, eingeschliffene
Denk- und Handlungsmuster aufzubrechen, neue Perspektiven auf aktu-
elle Entwicklungsprobleme und Herausforderungen zu eréffnen und
gleichzeitig sicherzustellen, dass sich die Person in ihrem Fiihrungswis-
sen nicht angegriffen fiihlt. Im Verlauf des Gespriéchs ist es entscheidend,

das Thema interkulturelle Offnung behutsam anzugehen und ein gemein-

4" Zum Fiihrungswissen von Personen in Leitungsfunktionen eines Sportvereins siche

Kapitel 4.2.3, S. 105 ff.
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sam geteiltes Verstindnis von interkultureller Offnung als Organisations-
entwicklungsprozess zu etablieren. In diesem Kontext ist es nicht nur
wichtig, die potenziellen Vorteile einer interkulturellen Offnung fiir den
Sportverein zu beleuchten, sondern gleichfalls Barrieren und Risiken der
interkulturellen Offnung zu identifizieren sowie Mdglichkeiten zu disku-
tieren, wie man diesen Herausforderungen begegnen kann. In diesem Zu-
sammenhang ist es von Bedeutung, Raum fiir mégliche Einwénde und
Vorbehalte zu schaffen und diesen mit Empathie zu begegnen (Grossman

etal., 2015/2021, S. 102 ff.).

Vor diesem Hintergrund kann bei den Vereinsvertretern und -vertreterin-
nen ein Bewusstsein fiir die funktionale Relevanz einer interkulturellen
Offnung entstehen und ein Kommunikationsrahmen etabliert werden, der
das Thema mit den formulierten Zielen und Entwicklungsproblemen des
Sportvereins funktional verkniipft. In diesem Zusammenhang muss eben-
falls die Verdnderungsbereitschaft und Innovationsfahigkeit des Sport-
vereins im Allgemeinen diskutiert werden. Dies kann durch die Analyse
von Erfahrungen des Vereins mit aktuellen und fritheren Verénderungs-
und Entwicklungsprozessen erfolgen. Dabei sollten Fragen nach den
Griinden fiir durchgefiihrte Organisationsentwicklungsprojekte, ihrem
Erfolg, den Initiatoren und Initiatorinnen, der Uberwindung eventueller
Hindernisse und nicht zuletzt der Unterstiitzungsbereitschaft der Funkti-
onsrolleninhabenden und Mitglieder im Raum stehen. Mégliche vorhe-
rige Erfahrungen des Vereins mit Integrationsprojekten und der Teil-
nahme an Integrationsprogrammen der Sportverbdnde sind in diesem

Kontext ebenfalls zu thematisieren.
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Wenn Personen in Leitungsfunktionen in den Gesprichen ungeachtet ei-
ner funktionalen Betrachtung des Themas hartnéckige Vorbehalte gegen-
iiber einer interkulturellen Offnung zeigen, ist zu analysieren, ob die Um-
setzung dieses Vorhabens zur Bearbeitung seiner Entwicklungsprobleme
zum gegenwartigen Zeitpunkt iiberhaupt geeignet ist. Schlieflich ist da-
von auszugehen, dass eine interkulturelle Offnung zwangsliufig die Un-
terstiitzung der Funktionsrolleninhabenden in Leitungsfunktionen erfor-
dert. Abhéngig von der jeweiligen Situation muss die Beraterin bzw. der
Berater daher abwégen, ob es sinnvoll ist, mit angepassten Kommunika-
tionsstrategien Uberzeugungsarbeit zu leisten oder ob es mdglicherweise
ratsam ist, die Beratung zumindest voriibergehend in gegenseitigem Ein-
vernehmen zu beenden. Sind sich die Funktionsrolleninhabenden auf der
Fiihrungsebene iiber die Funktionalitit einer interkulturellen Offnung fiir
den Verein hingegen einig und beschliefen, interkulturelle Offnung als
Prozess der Organisationsentwicklung anzugehen, sind sie als Promoto-
ren zu gewinnen und in den Beratungs- und Organisationsentwicklungs-

prozess netzwerkférmig zu inkludieren.

Um moglichen ,,falschen Erwartungen® entgegenzuwirken, gilt es, drit-
tens das Selbstverstindnis und die Methodik der systemischen Beratung
zu erldutern. Dies dient einem proaktiven Erwartungsmanagement und
soll insbesondere Missverstidndnisse iiber die Anspriiche an die Beratung
verhindern. Der Berater oder die Beraterin sollte verdeutlichen, dass es
sich nicht um eine klassische Expertenberatung handelt, sondern vielmehr
um eine Prozessberatung, die darauf abzielt, die Problemldse- und Selbst-

organisationskompetenz der zu beratenden Organisation zu stirken. Hier-
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fiir notwendig sind eine entsprechende Mitarbeit der Funktionsrollenin-
habenden auf verschiedenen Ebenen (z. B. Vorstand, Abteilungsleiter, Ju-
gendleiterin, Trainer bzw. Trainerin) und die Unterstiitzung der Mehrheit

der Mitglieder (Schiersmann & Thiel, 2009/2018, S. 13 f.).

Besonders mit Blick auf die spezifischen Kommunikationswege von
Sportvereinen ist die Unterstiitzung eines Organisationsentwicklungspro-
zesses durch die Mitglieder von entscheidender Bedeutung. Denn ehren-
amtlich gewédhlte Inhaber bzw. Inhaberinnen von Leitungsfunktionen in
Sportvereinen bekommen — anders als Stelleninhabende in Organisatio-
nen mit einer ,,Top-down“-Hierarchie — Legitimationsprobleme, sobald
sie groBere Entscheidungen allein treffen, die von den Mitgliedern nicht
akzeptiert werden. In Sportvereinen kdnnen solche Entscheidungen bei
der ndchsten Mitgliederversammlung revidiert werden, und die Initiato-
ren bzw. Initiatorinnen des Verdnderungsvorhabens konnten das Ver-
trauen der Mitglieder verlieren, was zur Abwahl oder Abberufung fiihren

kann.

Viertens sind das weitere Vorgehen und ein (grober) Zeitplan fiir das Ent-
wicklungsvorhaben festzulegen. Basierend auf den gewonnenen Erkennt-
nissen zu den Zielen und Entwicklungsproblemen des Vereins muss ent-
schieden werden, welche Bereiche des Vereins und somit auch welche
Personen im néchsten Schritt in den Beratungs- und Organisationsent-
wicklungsprozess inkludiert werden sollten. Im Sinne einer Ausweitung
der SUA kann es sich dabei um weiterfithrende ziel- und problemreflek-
tierende Gesprache mit identifizierten Schliisselpersonen fiir eine inter-
kulturelle Offnung auf einer anderen Ebene des Vereins handeln (z. B.

Abteilungsleitende oder Beschéftigte im dienstleistungsorientierten
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Sportangebot). Ebenso ist es denkbar, bereits mit der Entwicklung von
konkreten MaBnahmen zu beginnen und eine Organisationsentwicklungs-
struktur (OE-Struktur) aufzusetzen, wie in Phase III ndher beschrieben

wird.

Zur Durchfiihrung der ziel- und problemreflektierenden Gesprache wurde
ein Gesprdchsleitfaden entwickelt, der ermdglicht, die theoretisch abge-
leiteten Gesprachsthemen zuverlédssig anzusprechen (siehe Tabelle 1).
Gleichzeitig soll der Leitfaden ausreichend Raum fiir nicht-antizipierte
Inhalte bieten. Auf diese Weise vermittelt der Leitfaden insgesamt zwi-
schen den gegensitzlichen Anforderungen von Strukturierung und Offen-

heit im Gespréch.

Tabelle 1: Leitfaden der ziel- und problemreflektierenden Gespréche

Mitgliederanzahl und -entwicklung

Ausrichtung des Vereins und seiner Abteilungen
(z. B. Wettkampf-, Leistungs-, Freizeitsport)
Angebotsfi . B. KISS, Gesundheitssport
Strukturbedingungen ngebotsformen (z , Gesundheitssport)
fiir interkulturelle Personalstruktur (Hauptamt/Ehrenamt)
Off o
nungsprozesse Kommunikationswege
Programme (Ziele, Aufgaben und Projekte)

Organisationskultur und Selbstverstdndnis des Ver-
eins

Reflexion iiber Ziele und Entwicklungsprobleme
(z. B. Gewinnung und Bindung von Mitgliedern,

Identifizierung funk- - > T :
Trainern und Trainerinnen, Ehrenamtlichen)

tionaler Einfallstore
fiir eine interkultu-

o’ Gewinnung von Zielgruppen, die bislang nicht er-
relle Offnung

reicht werden (Gewinnung und Bindung von Perso-
nen mit Migrationshintergrund)
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Interkulturellen Offnung als Option der Vereinsent-
wicklung (Definition , interkulturelle Offnung® als
Prozess der Organisationsentwicklung, Anteil und
Verteilung von Personen mit Migrationshintergrund
im Verein, Funktionalitit einer interkulturellen Off-
nung und Umsetzbarkeit, vorhandene und mobilisier-
bare Ressourcen, mogliche Einwdnde und Vorbehalte
der Mitglieder)

Erfahrungen mit Integrationsprojekten und Integrati-
onsprogrammen der Landessportbiinde

Erfahrungen mit Entwicklungsprozessen und -projek-
ten generell

Prozessberatung (Anregen von Reflexion, ,,Hilfe zur

Selbstverstindnis und Selbsthilfe®)

Methodik der Bera-

Unterstlitzung durch das beratende System (z. B.
tung

Workshops, finanzielle Férderungen, Good-Practice-
Beispiele)

Festlegung des weiteren Vorgehens und eines (gro-
ben) Zeitplans

Festlegung weiterer Gespréichspartnerinnen und -part-

Absprache zum wei-  per zur Perspektiverweiterung anhand funktionaler
teren Vorgehen Aspekte

MaBnahmenentwicklung
Planung einer OE-Struktur (z. B. Workshop)

Die weiterfithrenden ziel- und problemreflektierenden Gespriache auf ei-
ner anderen Ebene des Vereins (z. B. Abteilungen) haben primir die
Funktion der Perspektiverweiterung. IThr Hauptziel besteht darin, zusétz-
liche Informationen iiber die soziale Wirklichkeit des Vereins zu gewin-
nen bzw. wie sie von den betreffenden Personen — durch ihre individuel-
len ,,Brillen” — wahrgenommen wird. Die Gespriache sind dahingehend
auszurichten, Erkenntnisse dariiber zu erlangen, wie diese Personen den

Sportverein im Kontext seiner Umwelt beobachten bzw. beschreiben und
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worin sie seine zentralen Ziele und Entwicklungsprobleme sehen. Dem-
nach wird mit diesem Schritt die Problemwahrnehmung der ersten Ge-

sprachspartnerinnen und -partner ergénzt.

An diesen Erkenntnissen sollte in dem Gespriach nahtlos das Thema der
interkulturellen Offnung ankniipfen. Ein effektiver Einstieg wiire hierbei,
zu kliren, was genau unter einer interkulturellen Offnung zu verstehen ist.
Des Weiteren wire zu erortern, inwiefern die Gespréachspartner und -part-
nerinnen eine funktionale Verbindung zwischen dem Vorhaben einer in-
terkulturellen Offnung und den spezifischen Vereinszielen und Entwick-
lungsproblemen des Vereins sehen. Ebenso sollte abgeklirt werden, ob
sich die Gespréchspartnerinnen und -partner eine aktive Beteiligung an
diesem Vorhaben vorstellen konnen. Nicht unwahrscheinlich ist, dass
hierbei verschiedene Sichtweisen und Ansichten aufgedeckt werden. Bei-
spielsweise konnten Abteilungsleitende in dem Gesprach moglicherweise
andere Aspekte hervorheben und Situationen anders darstellen als Vor-
standsmitglieder. Gleichzeitig konnten sich die Ansichten der Jugendlei-
tung wiederum von denen der Mitglieder des Altestenrats unterscheiden,

wihrend langjahrige Mitglieder tiberdies andere Perspektiven einnehmen.

Unabhéngig davon, wie diese moéglichen Schliisselpersonen fiir eine in-
terkulturelle Offnung den Verein wahrnehmen und inwieweit sie interkul-
turelle Offnung als ein funktionales Vorhaben fiir den Verein betrachten,
wird ithnen dadurch das Gefiihl vermittelt, dass ihre Meinungen wertge-
schitzt und sie in den Prozess einbezogen werden. Auf diese Weise kon-
nen nicht nur weitere Befiirworterinnen und Unterstiitzer fiir das Vorha-
ben einer interkulturellen Offnung gewonnen, sondern es kann auch mog-

lichen zukiinftigen Bedenken und Widerstinden vorgebeugt werden.
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Die weiterfithrenden ziel- und problemreflektierenden Gespriache zur Er-
weiterung der Perspektive sollten idealerweise nicht vom Berater bzw.
der Beraterin, sondern von einem der Erstkontakte der Fithrungsebene
durchgefiihrt werden. Dies bietet mindestens drei Vorteile: Erstens wer-
den die Fiihrungspersonen dadurch in ihrer Rolle als Promotoren des Ver-
dnderungsprozesses gestérkt. Zweitens genielen Fiihrungspersonen in der
Regel das Vertrauen der Mitglieder, was wahrscheinlich zu einer positi-
ven Haltung der Befragten gegeniiber einem moglichen Verdnderungs-
prozess beitrigt. Drittens ist zu erwarten, dass durch die intraorganisati-
onalen Netzwerbeziehungen der Fiihrungspersonen weitere Mitstreiterin-
nen und Mitstreiter fiir das Vorhaben gewonnen werden kdnnen. Im Ge-
gensatz dazu konnten Mitglieder auf einen externen Berater bzw. externe
Beraterin moglicherweise skeptisch reagieren, da sie ihn oder sie verdich-
tigen konnten, den Sportverein fiir externe und vereinsfremde Zwecke zu

instrumentalisieren.

In dieser Phase kann die Beraterin bzw. der Berater das Fiihrungspersonal
sinnvoll unterstiitzen, indem sie bzw. er diesen die notwendigen spezifi-
schen Kompetenzen hinsichtlich der Steuerung interkultureller Offnungs-
prozesse vermittelt. Diese beziehen sich in erster Linie auf Organisations-
entwicklungskompetenzen (siehe hierzu Kapitel 4.2.3, S. 113). Aufgrund
des spezifischen Rekrutierungsmodus ehrenamtlich Beschéftigter in
Sportvereinen ist ndmlich nicht damit zu rechnen, dass Personen in Fiih-
rungsamter gewéhlt werden, die bereits liber solche Kompetenzen verfii-
gen. Sie sind also in die Lage zu versetzen, mdglichst viele Aufgaben

selbst zu definieren und zu libernehmen (Grossmann et al., 2015/2021,
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S. 80). Fiir Beratende konnte dies bspw. bedeuten, dass sie zur Durchfiih-
rung der Gespriache Coachings anbieten, die sich auf die Anwendung ge-
eigneter Kommunikationsstrategien beziehen. In diesem Zusammenhang
ist zu beachten, dass die Einstellung und das Engagement der betreffen-
den Personen im Verlauf des Prozesses variieren konnen. Sollte sich
bspw. herausstellen, dass die Personen auf der Fiihrungsebene die weiter-
fiihrenden Gespriche zur Perspektiverweiterung nicht fithren mochten,
weil sie das Vorhaben einer interkulturellen Offnung eventuell nicht als
prioritidr genug erachten, um die dafiir notwendige Zeit zu investieren,
muss der Berater oder die Beraterin abwégen, ob er die entsprechenden
Schliisselpersonen —nach Riicksprache mit der entsprechenden Fiihrungs-
person und mit deren Unterstiitzung — kontaktiert und die perspektiver-

weiternden Gespréche selbst durchfiihrt.

Die Ergebnisse der Gespréche gilt es, zusammenzutragen und zu Annah-
men iiber die Situation des Vereins zu verdichten. Diese Aufgabe sollte
von denjenigen Funktionsrolleninhabenden iibernommen werden, die die
Gespriche durchgefiihrt haben, wobei sie vom Berater oder der Beraterin
zu unterstiitzen sind. Mogliche widerspriichliche Erkenntnisse aus den
Befragungen sollen nicht abgeschwécht, sondern als Teil einer beobach-
terabhingig konstruierten sozialen Wirklichkeit des Sportvereins aner-
kannt werden. Diese sollten bei einer differenzierten Bestandsaufnahme
beriicksichtigt werden, die fiir den Prozess der interkulturellen Offnung
von entscheidender Bedeutung ist (Grossmann et al., 2015/2021, S. 71).
Die Ergebnisse der Befragungen kénnen den Mitgliedern in einem geeig-
neten Kommunikationsformat présentiert werden, bspw. in einer mode-

rierten Sitzung. Darauf aufbauend kdnnen im Rahmen einer Diskussion
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eine gemeinsame Problemdiagnose und eine gemeinsame Antwort auf die
Frage erarbeitet werden, ob und worin Verdnderungsbedarf besteht und
welche Bereiche bzw. Abteilungen des Vereins besonders betroffen sind.
Dabei konnen Personen gewonnen werden, die bereit dazu sind, sich als
Promotoren aktiv am Verdnderungsprozess zu beteiligen. Ein solches
Format sollte idealerweise von einem Vertreter oder einer Vertreterin der
Fiihrungsebene moderiert werden, wéahrend die Beraterin bzw. der Bera-
ter eher eine zuriickhaltende Rolle einnimmt, in der sie die interne Ana-
lyse mit ihrer externen Sichtweise zwar ergénzen, die Situation in ihrem
Verlauf mit ihren Deutungen aber nicht aktiv steuern sollte. Auch hier ist
es moglicherweise hilfreich, wenn der Berater bzw. die Beraterin Vor-
standsmitglieder im Vorfeld der Sitzung coacht, um deren Kompetenzen
in der Kommunikation der funktionalen Bedeutung einer interkulturellen
Offnung fiir den Verein gegeniiber den Mitgliedern zu stéirken. Auf diese
Weise sollen Vorstandsmitglieder dazu befahigt werden, intern iiberzeu-
gend flir den Organisationsentwicklungsprozess einzutreten und mogli-
che Bedenken und Widerstidnde in ihrer Rolle, die hier Macht- und Fach-
promotor vereint, selbst zu entkriften — idealerweise mit Unterstiitzung
weiterer Befiirworter bzw. Befiirworterinnen des Vorhabens (ebd.,
S. 75 ff.). Eine zu starke Fokussierung auf die Beraterin bzw. den Berater
konnte die Vorstandsmitglieder in ihrer Rolle als Promotoren fiir eine in-
terkulturelle Offnung schwiichen und den problematischen Eindruck ver-

mitteln, dass sie bzw. er die Probleme des Sportvereins 16sen konne.

Wenn sich wihrend der SUA auf den verschiedenen Ebenen insgesamt

deutliche Widerstinde gegeniiber Verdnderungen im Allgemeinen und ei-
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ner interkulturellen Offnung im Speziellen zeigen, kann dies auf tief ver-
ankerte organisationskulturelle Barrieren hinweisen, die sich lediglich
schwer iiberwinden lassen. Obwohl es prinzipiell moglich ist, organisati-
onskulturelle Barrieren mithilfe einer Explikation der Organisationskultur
entgegenzuwirken — was allerdings als ein konflikttrichtiges und heikles
Unterfangen einzuschitzen ist (siche hierzu Kapitel 4.2.4, S. 119 f) —
kann es in derartigen Féllen funktional und im Sinne des Sportvereins sein
zu akzeptieren, dass eine interkulturelle Offnung derzeit keine sinnvolle
Option fiir den Verein ist und das Vorhaben daher zumindest vorerst nicht
fortgesetzt wird. SchlieBlich erfordert das Vorhaben einer interkulturellen
Offnung nicht nur die Unterstiitzung der Fiihrungsebene, sondern eben-
falls die Mobilisierung anderer Funktionsrolleninhabender und Mitglie-
der, die das Vorhaben als Promotoren proaktiv vorantreiben, wahrend es
von einer Mehrheit der Mitglieder befiirwortet oder zumindest toleriert

werden muss.

In diesem Zusammenhang ist anzumerken, dass der Sportverein allein
durch die Reflexion iiber die Thematik einen Lernprozess durchléuft. Die-
ser Lernprozess kann dazu fiihren, dass das Thema in Zukunft andere Be-
trachtung erfahrt, insbesondere wenn fiir die organisationalen Probleme
keine anderen Losungen gefunden werden oder alternative Losungskon-
zepte nicht den gewiinschten Erfolg bringen. In einem solchen Fall konnte
sich die Erkenntnis durchsetzen, dass das Vorhaben einer interkulturellen
Offnung funktional ist. Betont werden muss, dass die Entscheidung des
Sportvereins, in dieser Phase einen Prozess der interkulturellen Offnung

abzulehnen, nicht zwangsldufig als Misserfolg der Beratung eingestuft
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werden sollte. Falls auf Grundlage der Identifizierung organisationsspe-
zifischer Entwicklungsprobleme jedoch die Entscheidung fiir eine inter-
kulturelle Offnung getroffen wird, geht es in der nichsten Phase darum,
eine Organisationsentwicklungsstruktur (OE-Struktur) einzurichten, die
die Entwicklung passgenauer MaBnahmen fiir die interkulturelle Offnung

des Vereins ermoglicht.

6.2.3 Phase III — Mainahmenentwicklung

Wurde interkulturelle Offnung als Ziel des Organisationsentwicklungs-
prozesses bestimmt, lassen sich vereinsspezifische Mafinahmen entwi-
ckeln, die sich auf die identifizierten funktionalen Einfallstore fiir eine
interkulturelle Offnung beziehen. Somit miissen konkrete und an den ver-
einsspezifischen Relevanzen ausgerichtete Mafnahmen entwickelt und
damit verbundene Aufgaben festgelegt werden, die auf die Inklusion und
Integration von Personen mit Migrationshintergrund abzielen. Um den zu
entwickelnden MafBinahmen sowie dem gesamten Vorhaben einer inter-
kulturellen Offnung eine umfassende Legitimationsgrundlage zu verlei-
hen, ist es forderlich, wenn zusétzlich ein Rahmenkonzept mit normativen
Grundsditzen einer interkulturellen Offnung erarbeitet wird und aus die-
sem ein Vorschlag fiir ein allgemeingiiltiges Leitbild mit konkreten Ver-
haltensrichtlinien abgeleitet wird. Dies beinhaltet bspw. eine libergeord-
nete Zielsetzung, die sich auf die Inklusion und Integration von Personen
mit Migrationshintergrund bezieht sowie die Verstindigung auf die res-
pektvolle Wahrnehmung kultureller Differenzen im Vereinsalltag. Es
kann angenommen werden, dass die schriftliche Fixierung der interkultu-

rellen Offnung als Vereinsziel in einem Leitbild oder in der Satzung dem
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gesamten Vorhaben und den Mafinahmen breitere Legitimation ver-

schafft.

Zur Forderung der MaBinahmenentwicklung ist es wohl angesichts der in-
novationshemmenden und auf Bewahrung ausgerichteten Strukturen von
Sportvereinen unerlésslich, eine tempordre OE-Struktur mit geeigneten
Kommunikationsformaten (z. B. Projektgruppen, Workshops) einzurich-
ten. Wenngleich die Architektur einer geeigneten OE-Struktur mit ihren
Details hinsichtlich der Designs und Werkzeuge von vereinsspezifischen
Gegebenheiten abhéngt, sind dennoch einige allgemeine Aspekte in Be-
zug auf Sportvereine zu beachten, die im Folgenden niher erldutert wer-

den sollen.

Da man davon ausgehen muss, dass sich Sportvereine bislang in aller Re-
gel kaum mit dem Vorhaben einer interkulturellen Offnung auseinander-
gesetzt haben, wird es fiir die meisten einem tiefgreifenden Entwicklungs-
prozess entsprechen, der nicht zuletzt auch deswegen von einer breiten
Mitgliederbasis mitgestaltet oder zumindest befiirwortet werden muss.
Bei der Architektur der OE-Struktur ist es demnach entscheidend, den Fo-
kus auf eine moglichst breite Partizipation der Funktionsrolleninhabenden
und Mitglieder auszurichten. Die OE-Struktur muss dabei einen kontinu-
ierlichen Fortschritt gewéhrleisten kdnnen, ohne die hauptsichlich ehren-
amtlichen Beteiligten zeitlich zu iiberfordern. Zudem sind bei der Imple-
mentierung einer angemessenen OE-Struktur die organisationsspezifi-
schen Merkmale von Sportvereinen zu reflektieren, z. B. ob es sich um
einen Einsparten- oder Mehrspartenverein handelt, ob der Verein iiber

Hauptberuflichkeit verfiigt oder ausschlieBlich ehrenamtlich gefiihrt wird
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und ob der Verein eher solidargemeinschaftlich oder dienstleistungsori-

entiert ausgerichtet ist.

In Mehrspartenvereinen empfiehlt es sich fiir die OE-Struktur einer inter-
kulturellen Offnung, sowohl eine abteilungsiibergreifende Projektgruppe
als auch abteilungsinterne Projektgruppen zu formen. Die abteilungs-
tibergreifende Projektgruppe verfolgt das Ziel der Ausarbeitung eines
Rahmenkonzepts mit normativen Grundsitzen einer interkulturellen Off-
nung. Demgegeniiber konzentrieren sich abteilungsinterne Projektgrup-
pen auf die Entwicklung passgenauer und an den abteilungsspezifischen
Relevanzen ausgerichteter Malinahmen, die zur Inklusion und Integration
von Mitgliedern mit Migrationshintergrund in den jeweiligen Abteilun-
gen beitragen. Aufgrund der vielfaltigen Unterschiede in Ausrichtung,
Zielen, Strukturen und Herausforderungen der Abteilungen in Mehrspar-
tenvereinen ist davon auszugehen, dass sich in den einzelnen Abteilungen
divergierende Voraussetzungen und Ansatzpunkte fiir eine interkulturelle
Offnung ergeben. Daher sind in Mehrspartenvereinen abteilungsinterne
Projektgruppen als wesentliches Element der Organisationsentwicklungs-
struktur zu betrachten, um den Prozess der interkulturellen Offnung zu

steuern.

Unter Beriicksichtigung des Promotoren-Modells ist der personellen Zu-
sammenstellung der Projektgruppen besondere Aufmerksamkeit zu
schenken. Die Projektgruppen sind mit den verschiedenen Promotoren-
rollen (Macht-, Fach-, Prozess- und Beziehungspromotoren) zu besetzen.
Wenngleich davon auszugehen ist, dass die verschiedenen Promotoren-
rollen aufgrund der weitestgehend auf Ehrenamtlichkeit basierenden Stel-

lenstruktur von Sportvereinen haufig in Personalunion ausgefiillt werden
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(miissen), ist im Sinne des partizipativen Gedankens der Organisations-
entwicklung hinsichtlich einer interkulturellen Offnung eine moglichst
breite Beteiligung auf Mitgliederebene anzustreben. Um die Transparenz
der MaBinahmenentwicklung zu fordern, darf generell kein Mitglied von
der Teilnahme an den Kommunikationsformaten ausgeschlossen werden.
So kann jedes Mitglied stets Einblick in den Fortschritt der Manahmen-
entwicklung erhalten, selbst wenn es nicht aktiv darin involviert ist. Soll-
ten sich die Projektgruppen ausschlieBlich aus dem Fiihrungspersonal wie
Vorstandsmitgliedern und Abteilungsleitenden, zusammensetzen, besteht
die Gefahr, dass das Vorhaben einer interkulturellen Offnung als eine Art
»exklusives Fithrungsprojekt™ wahrgenommen und in der Folge scheitern

wird, weil sich die iibrigen Mitglieder nicht damit identifizieren konnen.

Dabher sind insbesondere auch Personen in die Projektgruppen zu inkludi-
eren, die keine Fithrungsédmter bekleiden und die Mafinahmen als Fach-
promotoren mitentwickeln. Machtpromotoren sind ebenfalls unerliss-
lich, da sie der Entwicklung der Mallnahmen aufgrund ihres Ansehens
und des Vertrauens, das sie bei den Mitgliedern genieBen, die notige ,,Rii-
ckendeckung® und Legitimation verleihen. Auf diese Weise werden die
MaBnahmen nach Beendigung des Arbeitsprozesses in den Projektgrup-
pen auch tatsdchlich durch- und umgesetzt. Weiterhin gilt es bei der per-
sonellen Zusammenstellung der Projektgruppen zu beachten, dass von je-
der abteilungsinternen Projektgruppe ein Beteiligter bzw. eine Beteiligte
jeweils auch in der abteilungsiibergreifenden Projektgruppe vertreten ist
und dort im Sinne eines Prozesspromotors die Funktion iibernimmt, ein
intraorganisationales Netzwerk zur Organisationsentwicklung zu etablie-

ren, in dem der Austausch zwischen den Projektgruppen iiber Ideen, den
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Arbeitsfortschritt, (Zwischen-)Ergebnisse und mdgliche Probleme ge-
wihrleistet wird. Dies wird zum Versténdnis der Gruppen untereinander
beitragen und mogliche Synergieeffekte fordern. In jeder Projektgruppe
sollte auBlerdem die Rolle eines Beziehungspromotors festgelegt werden.
Diese Person ist dafiir verantwortlich, interorganisationale Netzwerke zu
etablieren und aufrechtzuerhalten, also den Kontakt mit der Beraterin
bzw. dem Berater und anderen lokalen Organisationen zu pflegen, die sich
fiir die zu entwickelten Maflnahmen als wichtige Netzwerkpartner erwei-

sen.

Je nach Komplexitit des BKS — die sich aus der Anzahl der in den Bera-
tungsprozess integrierten Organisationseinheiten des Sportvereins ergibt
—kann die Bildung einer eigenen Koordinierungsgruppe aus Prozess- und
Bezichungspromotoren in Erwdgung gezogen werden. Diese libernimmt
die Funktion, den organisationsinternen Informationsfluss — zwischen den
am Entwicklungsprozess aktiv beteiligten und nicht aktiv daran beteilig-
ten Mitgliedern — aufrechtzuerhalten, indem sie als Bindeglied zwischen
Beratenden, den abteilungsiibergreifenden sowie abteilungsinternen Pro-

jektgruppen und dem restlichen Verein fungiert.

Bei Einspartenvereinen kann es hingegen vollig ausreichend sein, eine
einzige Projektgruppe aus Macht- und Fachpromotoren zu bilden, die
sich sowohl auf die Ausarbeitung des Rahmenkonzepts mit normativen
Grundsitzen einer interkulturellen Offnung als auch auf die Entwicklung
vereinsspezifischer Maflnahmen konzentriert. Zusétzlich kann in der
Gruppe jemand dazu aufgerufen werden, die Rolle eines Prozess- und Be-
ziehungspromotors zu iibernehmen. Diese Person ist dann dafiir verant-

wortlich, intern dem Vorstand und anderen Personen, die nicht aktiv am
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Verdnderungsprozess beteiligt sind, regelméBig liber den Fortschritt des
Arbeitsprozesses zu berichten. Gleichzeitig pflegt sie den externen Kon-
takt zum Berater oder der Beraterin, um zu gewihrleisten, dass notwen-
dige Ressourcen und relevante Informationen zur Verfiigung stehen und

geteilt werden.

Die Aufgabenschwerpunkte der Beraterin oder des Beraters sind wahrend
dieser Phase vor allem in zwei Bereichen angesiedelt, die den Prozess der
MaBnahmenentwicklung betreffen. Erstens ist der Berater bzw. die Bera-
terin an der Entwicklung einer geeigneten OE-Struktur in Zusammenar-
beit mit den Vereinsvertretenden auf Vorstandsebene und in den invol-
vierten Abteilungen beteiligt. Dies umfasst ebenfalls die Bestimmung ei-
nes geeigneten Zeithorizonts sowie die Festlegung des Umfangs des Ge-
samtprozesses, einschlieBlich der Anzahl und RegelméBigkeit der Tref-
fen. Zweitens fordert der Berater bzw. die Beraterin die fachlich und me-
thodisch selbstorganisierte Arbeitsweise der Projektgruppen. Hierbei un-
terstiitzt er bzw. sie den Aufbau von Wissensbestinden innerhalb des
Sportvereins. Dabei gilt es, unterschiedlichen Funktionsrolleninhabenden
spezifisches Wissen entsprechend ihrem Bedarf zu vermitteln. Wéhrend
Personen auf Managementebene Kompetenzen im Bereich der OE-Ent-
wicklung und spezifisches Wissen zur strategischen Planung und Umset-
zung einer interkulturellen Offnung benétigen, sind Ubungsleiterinnen
und -leiter sowie Mitglieder eher auf interkulturelle Kompetenzen ange-
wiesen. Es geht hier also um ein gezieltes ,,Empowerment* der Personen
in ihren spezifischen Promotorenfunktionen. Dies setzt voraus, dass das
beratende System in der Lage ist, auch dezentrale Schulungsmafinahmen

fiir die Teilnehmenden der Projektgruppen anzubieten. Diese Schulungen
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sollten auf die spezifischen Anforderungen jeder einzelnen Projektgruppe
zugeschnitten sein, um sicherzustellen, dass die erlangten Erkenntnisse
den Arbeitsprozess der Gruppen unmittelbar positiv beeinflussen kdnnen.
Dezentrale SchulungsmaBnahmen zielen demzufolge darauf ab, den in-
terkulturellen Offnungsprozess zu fordern und minimieren das Risiko,
dass zwar die Schulungsteilnehmenden etwas lernen, dieses Wissen aber
nie seinen Weg in die Organisation findet. In diesem Zusammenhang wird
erneut die Wichtigkeit der Beziehungs- und Prozesspromotoren bzw. der
Koordinierungsgruppe deutlich: Der regelmédfige Austausch zwischen
diesen Akteuren und der Beraterin bzw. dem Berater ist entscheidend, um
die notwendigen Informationen iiber den Fortschritt und die auftretenden
Probleme in den Projektgruppen zu generieren. Erst auf diese Weise kann
das beratende System passgenaue Schulungsmalnahmen entwickeln und
anbieten. Sollten Probleme innerhalb der Projektgruppen trotz Schulungs-
malnahmen weiterhin bestehen, kann der Berater oder die Beraterin mit
geeigneten Formen der Beratung wie z. B. Supervision in den Gruppen-
treffen intervenieren (allerdings ohne die eigentliche Sacharbeit zu iiber-

nehmen).

Falls ein Sportverein iiber einen hauptberuflichen Geschidiftsfiihrer oder
eine hauptberufliche Geschidftsfiihrerin verfiigt, ist es forderlich, diese
von Anfang an in den Entwicklungsprozess einzubeziehen. Sie kénnen
eine Art interne Beraterrolle iibernehmen und den Prozess mit sport- und
sozialwissenschaftlichem Fachwissen unterstiitzen. Dabei sind sie dazu
geeignet, die Rolle eines Prozess-, Beziehungs- und Fachpromotors aus-

zuiiben — nicht jedoch die Rolle eines Machtpromotors. Dariiber hinaus
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kdnnen sie organisatorische Aufgaben wie die Vorbereitung der Projekt-
treffen, das Schreiben von Protokollen und das Terminmanagement iiber-
nehmen. Die Unterstiitzung einer Geschéftsfiihrerin oder eines -fiihrers
tragt dazu bei, die Wahrscheinlichkeit einer Unterbrechung der Kommu-
nikationswege zu verringern und ehrenamtliche Mitarbeitende zu entlas-
ten, die sich dadurch stirker auf die eigentliche Sacharbeit konzentrieren
konnen. Wenngleich die fachliche Expertise und Unterstiitzung einer
hauptberuflichen Geschéftsfithrerin oder eines Geschéftsfithrers fiir die
Entwicklung der MaBBnahmen wertvolle Impulse liefern kann, ist darauf
hinzuweisen, dass Sportvereine als Interessenorganisationen zwingend
darauf angewiesen sind, den GrofBteil der Sacharbeit bei den ehrenamtli-
chen Mitgliedern zu belassen und nicht an hauptberuflich Beschiftigte zu

delegieren.

6.2.4 Phase IV — Implementierung und Evaluation der

Mafinahmen

In Anschluss an die MaBBnahmenentwicklung zielt Phase IV darauf ab, die
entwickelten MafBinahmen sowie den Entwurf fiir das Leitbild, die zu-
nichst nur als Konzepte existieren, programmatisch zu verankern. Die
programmatische Verankerung der Malnahmen ist in den Personalent-
scheidungen zu beriicksichtigen, indem die fiir die Mallnahmen festgeleg-
ten Aufgaben entweder bestehenden Amtern zugeordnet oder einem ei-
gens dafiir geschaffenen Amt iibertragen werden. Dergestalt konnen Zu-
stindigkeiten und Verantwortlichkeiten von bestimmten Personen ent-
koppelt werden. Um die interkulturelle Offnung intraorganisational zu le-

gitimieren und eine verbindliche Verankerung zu garantieren, sind derar-
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tige Entscheidungen als formale Beschliisse in den offiziellen Entschei-
dungsgremien zu treffen. Um Ablehnung zu vermeiden, ist es entschei-
dend, den Prozess von Anfang an — wie bereits betont — partizipativ und
transparent zu gestalten. Das bedeutet, dass Informationen aus den Kom-
munikationsformaten der OE-Struktur (z. B. Projektgruppen und Work-
shops) tliber die Kommunikationswege bewusst im gesamten Verein ge-
teilt und nicht oligarchisch behandelt werden sollten. Dies schlieit expli-

zit sowohl formelle als auch informelle Kommunikationskanile mit ein.

Dariiber hinaus erfordert die programmatische Verankerung der Mafinah-
men eine Evaluation ihrer Umsetzbarkeit und Funktionalitit. Ebendiese
dient dazu, potenzielle Umsetzungsprobleme prézise zu identifizieren und
zu 16sen, um den Erfolg der entwickelten MaBnahmen sicherzustellen.
Gelingt es bspw. mit dem eingefiihrten ,,interkulturellen Freiwilligenma-
nagement* tatséchlich auch, systematisch Mitglieder mit Migrationshin-
tergrund fiir Ehrendmter zu gewinnen? Fiihrt die Zusammenarbeit mit
dem oOrtlichen Moscheeverein dazu, dass muslimische Frauen formal als
Mitglieder gewonnen und dariiber hinaus in den Verein integriert werden,
so wie es geplant war? Wird im Vereinsalltag — sei es wihrend des Trai-
nings, bei Wettkdmpfen oder bei Vereinsfesten — kulturellen Differenzen

angemessen Rechnung getragen?

Um den Erfolg der Mallnahmen zu gewéhrleisten, sollten bereits zu Be-
ginn des Arbeitsprozesses bestimmte Vorkehrungen getroffen werden.
Wichtig ist es, dass die Teilnehmenden an den Kommunikationsformaten
der OE-Struktur moglichst realistische Erwartungen haben, auf deren
Grundlage sich MaBBnahmen entwickeln lassen, die tatséchlich praktika-

bel sind. Auf diese Weise ldsst sich verhindern, dass die Beteiligten, die
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in der Regel ehrenamtlich tdtig sind und viel Freizeit investieren, allzu
enttduscht sind, wenn die Umsetzung nicht wie geplant funktioniert. Ge-
nerell sind Probleme bei der Umsetzung der Maflnahmen als gewdhnli-
cher Bestandteil des Prozesses und nicht als Scheitern anzuerkennen, wo-
fiir ein entsprechendes Bewusstsein zu schaffen ist. Dafiir ist ein entspre-
chendes Erwartungsmanagement des Fiihrungspersonals entscheidend,
dem dariiber hinaus auch in den Schulungsangeboten des beratenden Sys-

tems Raum gegeben werden sollte.

Zur Durchfiihrung der Evaluation eignet sich ein Evaluationsbogen, der
als Instrument zur Beobachtung und Analyse der Umsetzung der MaB-
nahmen fungiert. Er sollte die Beobachtung der Mafinahmenumsetzung
so anleiten, dass Informationen gewonnen werden kénnen, aus denen sich
Hypothesen ableiten lassen, die wiederum die Grundlage fiir angemes-
sene Interventionen bilden, die zur Funktionalitit der Maflnahmen beitra-
gen. Zu beriicksichtigen ist in diesem Zusammenhang, ob die MaBnah-
men selbst nicht praktikabel sind oder ob auftretende Probleme auf eine
mangelhafte Umsetzung, bspw. aufgrund unklarer Zusténdigkeiten, zu-

rickzufihren sind.

Die Verantwortung fiir die Durchfiihrung dieses Schritts liegt bei Auswer-
tungs- und Implementierungsteams. Diese filhren nicht nur die Evaluation
durch, sondern setzen die erforderlichen Interventionen gleichermaflen
um. Obwohl in der Fachliteratur empfohlen wird, dass diese Teams per-
sonell anders zusammengesetzt sein sollten als die Kommunikationsfor-
mate der OE-Struktur (Grossmann et al., 2015/2021, S. 91), die die MaB-
nahmen entwickeln, diirfte dies aufgrund begrenzter personeller Ressour-

cen in den meisten Sportvereinen kaum zu bewerkstelligen sein. Zumeist
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werden also die Promotoren, die an den Kommunikationsformaten der
OE-Struktur beteiligt waren, auch die Evaluation mit den erforderlichen
Beobachtungsoperationen und Interventionen durchfithren. Sollte ein
Sportverein einen hauptberuflichen Geschéftsfithrer oder eine -fiihrerin
haben, ist es ratsam, diese nach Mdglichkeit bei der Evaluierung und den

Interventionen als Unterstiitzung heranzuzichen.

Es bietet sich an, dass der Evaluationsbogen in Zusammenarbeit zwischen
der Beraterin oder dem Berater und den Teams entwickelt wird, wobei
dem Berater respektive der Beraterin aufgrund der Methodenkompetenz
die Federfiihrung obliegen sollte. In Absprache und mit Unterstiitzung der
Beratenden konnen dann die Erkenntnisse aus der Evaluation sowie der
moglicherweise erforderliche Interventionsbedarf bestimmt und die Inter-
ventionen geplant werden. Die eigentliche Durchfiihrung der Untersu-
chung zur Umsetzbarkeit und Funktionalitit der Mafinahmen sowie die
Interventionen selbst sollten indes in den Hénden der entsprechenden

Teams liegen.

Der Prozess zur Untersuchung der Umsetzbarkeit und Funktionalitét der
MaBnahmen ist entsprechend einer systemischen Schleife iterativ anzule-
gen. Somit ist die Schleife so oft zu durchlaufen, bis sich die Mainahmen
fiir die Inklusion und Integration von Personen mit Migrationshintergrund
als funktional erweisen. Bei Abweichungen ist es bedeutsam, ein ausrei-
chendes Verstiandnis fiir die zugrunde liegenden Probleme zu entwickeln,
um wirkungsvolle Anpassungen an den MaBBnahmen oder an ihrer Um-
setzung vornehmen zu konnen. Erst wenn die selbstgesteckten Ziele tat-

séchlich erreicht werden, kann von einer erfolgreichen organisationalen
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Entwicklung hinsichtlich einer interkulturellen Offnung gesprochen wer-
den. Die sorgfaltige Untersuchung und Gewihrleistung der funktionalen
Implementierung der MaBnahmen ist nicht zuletzt von auflerordentlicher
Relevanz, da dies auch eine Revision und Veridnderung bestehender orga-
nisationaler Strukturen mit sich bringen kann. Haufig erfordert dies ein
bewusstes ,,Verlernen® etablierter Regeln, Prozesse, Annahmen und Ziele
(Kim, 1993, S. 45; Thiel & Meier, 2004). Fiir die tendenziell als trage und
verdnderungsresistent einzuschétzenden Sportvereine kann dies duferst

herausfordernd sein.
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Phase I— Phase II — Identifizierung Phase III — Phase IV — Implementierung
Kontaktanbahnung funktionaler Einfallstore fiir MaBnahmenentwicklung und Evaluation der
eine interkulturelle Offaung Mafnahmen
« Zwei Richtungen der « Identifizierung * Entwicklung * Programmatische
Kontaktanbahnung funktionaler Einfallstore vereinsspezifischer Verankerung der
fiir eine Beratung: auf der Basis MaBnahmen fiir eine MafBnahmen und
Verein > beratendes vereinsspezifischer Ziele interkulturelle Offhung Verabschiedung des
System, beratendes und und Festlegung damit Leitbildes durch formale
System > Verein Entwicklungsprobleme verbundener Aufgaben Beschliisse in den
« zentrale * Netzwerkformige  Implementierung einer Entschei{lungsgremien

Beratungsaufgabe: Mobilisierung von OE-Struktur zur des Vereins
Systematische Promotoren der Forderung der * Personalentscheidungen
Identifizierung und interkulturellen Offnung MaBnahmenentwicklu durch Zuweisung der mit
netzwerkformige « Entscheidung iiber ng, beispielsweise den Mafinahmen
Adressierung von MaBnahmenentwicklung durch die Formung verbundenen Aufgaben
Funktionsrollen- fiir eine interkulturelle von Projektgruppen an bestehende Amter
inhabenden in den Offnung « Erarbeitung eines oder Schaffung eines
Vereinen, die als « zentrale Leitbildentwurfs mit neuen Amtes
Promotoren iil?er Beratungsaufgaben: konkreten « Erforderlichenfalls
ausreichend Einfluss Durchfithrung von ziel- Verhaltensrichtlinien Anpassung der
verfligen, um das und problem- « zentrale Mafnahmen mithilfe
Thema der reflektierenden Beratungsaufgaben: einer Evaluation
interkultruellen Gesprichen zur Unterstiitzung bei der « zentrale
fonung in die Identifizierung Implementierung einer Beratungsaufgaben:
internen funktionaler Einfallstore effektiven OE- Unterstiitzung bei der
Kommunikationsweg fiir eine interkulturelle Struktur, Forderung Entwicklung des
¢ ihres Vereins Offhung, Vermittlung der Entwicklung Evaluationsbogens und
einzuspielen spezifischer Kompetenzen funktionaler der Anpassung der

zur Steuerung MafBnahmen durch Mafnahmen

interkultureller Bereitstellung

Offnungsprozesse dezentraler

Schulungsmafnahme

N J & J - J & J

Abbildung 1: Phasenmodell der systemischen Sportvereinsberatung fiir eine interkulturelle Offnung
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7 Leitfragen der empirischen Untersuchung

Um der zentralen Fragestellung der vorliegenden Arbeit — wie in Sport-
vereinen durch Beratung Resonanz fiir Prozesse der interkulturellen Off-
nung erzeugt werden kann — nachzugehen, wurden system-, organisati-
ons-, steuerungs- und beratungstheoretische Uberlegungen vorgenom-
men. Zunédchst wurde anhand allgemeiner systemtheoretischer Annahmen
die Resonanzfihigkeit von Sportvereinen gegeniiber der Erwartung einer
interkulturellen Offnung reflektiert und es wurden grundlegende Bedin-
gungen der Steuerung von Sportvereinen dargelegt (Kapitel 3). Danach
wurden im Rahmen organisationstheoretischer Uberlegungen die spezifi-
schen Organisationsstrukturen von Sportvereinen analysiert, auf deren
(Selbst-)Anpassung die Beratung fiir eine interkulturelle Offnung von
Sportvereinen abzielt (Kapitel 4). Ausgehend von steuerungstheoreti-
schen Uberlegungen wurde die Beratung darauthin als Interventionskon-
zept im Rahmen der netzwerkformigen Koordination interkultureller Off-
nungsprozesse von Sportvereinen reflektiert (Kapitel 5). Anschlielend
wurden grundsitzliche theoretische Uberlegungen zur systemischen Or-
ganisationsberatung angestellt (Kapitel 6.1). Die vorangestellten Uberle-
gungen zielten im Kern auf die Entwicklung eines Phasenmodells der sys-
temischen Sportvereinsberatung fiir eine interkulturelle Offnung (Kapitel

6.2).

Nachfolgend werden auf der Grundlage dieses Modells theoretische Leit-
fragen fiir die empirische Untersuchung abgeleitet, mit der sich die zent-
rale Fragestellung dieser Arbeit spezifizieren ldsst. Die Fragen werden

entlang der einzelnen Phasen des Beratungsmodells dargestellt:
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Phasenmodell der systemischen Sportvereinsberatung fiir eine interkul-
turelle Offnung
Phase I — Kontaktanbahnung

*  Wie kommt die Beratung fiir eine interkulturelle Offnung zustande?

Was ist der Anlass der Beratung?

=  Geht die Initiative fiir die Beratung vom Sportverein aus?

Wird die Beratung aufgrund einer Entscheidung fiir eine strate-
gische Beschiftigung mit einer interkulturellen Offnung nachge-
fragt?

Wird die Beratung aufgrund von Entwicklungsproblemen nach-
gefragt, die flir den Verein — zunéchst — nichts mit einer inter-
kulturellen Offnung zu tun haben?

Wird die Beratung von engagierten Einzelpersonen nachgefragt,
die sich im Rahmen ihres Vereins mit der Thematik einer inter-

kulturellen Offnung auseinandersetzen (mdchten)?

= Geht die Initiative fiir die Beratung vom beratenden System aus?

Wird gezielt Kontakt zu Funktionsrolleninhabenden in den Ver-
einen hergestellt, die als Promotoren iiber den notigen Einfluss
verfligen, das Thema in die vereinsinternen Kommunikations-
wege einzuspielen?

Werden Funktionsrolleninhabende in den Sportvereinen iiber be-
stehende Netzwerkbeziehungen mobilisiert?

Inwieweit werden gezielt Netzwerke mit Funktionsrolleninha-
benden in den Vereinen aufgebaut und gefordert, um diese fiir
eine interkulturelle Offnung mobilisieren zu kdnnen? (Bspw.
iiber Bildungsangebote zu Themen der Vereinsentwicklung im

Allgemeinen und zur interkulturellen Offnung im Besonderen)
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Phase Il — Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkultu-
relle Offnung

= Worin bestehen die Ziele und Entwicklungsprobleme des Vereins?

*  Werden funktionale Einfallstore fiir eine interkulturelle Offnung
identifiziert? Inwieweit stellt sich eine interkulturelle Offnung aus
Sicht der Sportvereinsvertreter und -vertreterinnen zur Bearbeitung
der vereinsspezifischen Ziele und Entwicklungsprobleme als funkti-
onal dar?

= Gelingt es der Beratung, bei den Vereinsvertreterinnen und -vertre-
tern ein Bewusstsein fiir die funktionale Bedeutung einer interkultu-
rellen Offnung zu schaffen?

*  Wird das Thema ,interkulturelle Offnung” vor dem Hintergrund
funktionaler Uberlegungen in den Kommunikationswegen des Ver-
eins behandelt?

=  Wovon héngt es ab, dass sich ein Sportverein fiir — oder gegen — die
Entwicklung von MaBnahmen hinsichtlich einer interkulturellen Off-
nung entscheidet?

- Inwieweit gibt es im Verein Vorbehalte gegeniiber einer inter-
kulturellen Offnung und wie kénnen diese abgebaut werden?

- Wie gelingt es, die Unterstiitzung der Mitglieder fiir das Vorha-
ben einer interkulturellen Offnung zu gewinnen und wovon
hingt das ab? Wie wird mit Widerstand gegeniiber dem Thema
im Verein umgegangen?

- Gelingt es, Bezichungs-, Fach-, Prozess- und Machtpromotoren
fiir eine interkulturelle Offnung zu mobilisieren? Wovon hingt

das ab?
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Inwieweit verfiigt der Verein bereits {iber Erfahrungen in der Be-
wiltigung von organisationalen Entwicklungsprozessen? Wer
und was hat wie dazu beigetragen, dass diese erfolgreich bewal-
tigt resp. nicht bewéltigt wurden?

Zeigen sich organisationskulturelle Barrieren fiir eine interkul-

turelle Offnung?

Wie gestaltet sich die Rolle des systemischen Beraters bzw. der Be-

raterin in dieser Phase?

Zeigen die Vereine Interesse an der Fortsetzung der Beratung
und kontaktieren ihn oder sie proaktiv?

Inwieweit ist es notwendig, dass die Beraterin bzw. der Berater
die fiir eine interkulturellen Offnung notigen OE-Kompetenzen
im Verein aufbaut, sodass moglichst viele Aufgaben von den
Funktionsrolleninhabenden selbst bestimmt und ausgefiihrt wer-

den kénnen? Wie gelingt dies?

Phase Il — Mafsnahmenentwicklung

Welche vereinsspezifischen MaBnahmen fiir eine interkulturelle Off-

nung werden entwickelt?

Wie wird die Entwicklung der Mafinahmen organisiert? Welche Bar-

rieren sind vorhanden und wie wird damit umgegangen?

Wer partizipiert wie an der MaBBnahmenentwicklung? Worin zeigt

sich der Beitrag im Prozess der Maflnahmenentwicklung von Bezie-

hungs-, Fach-, Prozess- und Machtpromotoren?

Wird der Prozess der Maflnahmenentwicklung transparent gestaltet?

Wie geschieht das? (Formelle und informelle Kommunikationswege)
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Wird fiir die Entwicklung der MafBnahmen eine spezifische OE-

Struktur implementiert?

Wie wird der Arbeitsfortschritt innerhalb der OE-Struktur ge-
wihrleistet? Sind im Rahmen der OE-Struktur verschiedene Pro-
motorenrollen erkennbar?

Werden fiir die Entwicklung von Maflnahmen Arbeitsgruppen
ausdifferenziert? Welche Aufgaben und Ziele haben diese? Wie
und durch wen werden Aufgaben und Ziele bestimmt? Inwieweit
wird die Einhaltung von Aufgaben und Zielen kontrolliert?
Inwieweit gibt es zwischen den Arbeitsgruppen und der Vor-
standschaft Kommunikation? Wie wird diese gewéhrleistet?

Wird dafiir eine Koordinierungsgruppe ausdifferenziert?

Wie gestaltet sich die Rolle des systemischen Beraters oder der Be-

raterin in dieser Phase?

Inwieweit trdgt die Beraterin oder der Berater zur Entwicklung
der OE-Struktur bei? Fragen die Vereine proaktiv Beratung da-
fiir nach?

Inwieweit trigt der Berater bzw. die Beraterin zur fachlich und
methodisch selbstorganisierten Arbeitsweise der Arbeitsgruppen
bei? Inwieweit gelingt der Beraterin bzw. dem Berater ein ,,Em-
powerment* von Personen in ihren Promotorenrollen?

Werden (dezentrale) Schulungsangebote und Veranstaltungen
(z. B. Workshop) fiir die am Verédnderungsvorhaben beteiligten
Vereinsmitglieder durchgefiihrt, um auf konkrete Herausforde-
rungen im Verdnderungsprozess moglichst zielgenau reagieren
zu konnen? Inwieweit erweisen sich die Malnahmen als funkti-

onal?
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Phase IV — Implementierung und Evaluation der Mafinahmen

*  Werden die entwickelten MaBnahmen fiir eine interkulturelle Off-
nung programmatisch im Sportverein verankert?

- Erfolgt ein Beschluss in den offiziellen Entscheidungsgremien
des Vereins? (Z. B. Mitgliederversammlung, Vorstand)

=  Werden Personalentscheidungen hinsichtlich einer interkulturellen
Offnung vorgenommen?

- Werden Aufgaben an bestehende Amter gebunden?

- Wird ein eigenes Amt geschaffen?

* Inwieweit erweisen sich die entwickelten Mainahmen als umsetzbar
und hinsichtlich der identifizierten Ziele und Entwicklungsprobleme
als funktional?

- Wie werden Probleme in der Umsetzung und Funktionalitit der
MaBnahmen festgestellt?

- Wie wird mit Problemen in der Umsetzung der entwickelten
MaBnahmen umgegangen?

*  Wie wird die Umsetzbarkeit und Funktionalitit der Malnahmen eva-
luiert? Wer ist daran wie beteiligt?

- Werden zur Evaluierung der Umsetzbarkeit und Funktionalitit
der MaBBnahmen Auswertungs- und Implementierungsteams aus-
differenziert?

- Inwieweit gelingt es, die Erkenntnisse der Evaluation zur Anpas-
sung der Maflnahmen umzusetzen?

*  Wie gestaltet sich die Rolle des systemischen Beraters oder der Be-
raterin in dieser Phase?

- Inwieweit kann die Beraterin bzw. der Berater methodische Un-

terstiitzung in der Durchfiihrung der Evaluierung leisten, sodass
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sich Probleme bei der Umsetzung und Wirksamkeit der Mafinah-
men moglichst zuverléssig feststellen und beheben lassen? Fra-

gen die Vereine hierfiir proaktiv Unterstlitzung nach?
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III  Qualitatives Forschungsdesgin

In diesem Kapitel wird das Forschungsdesign der vorliegenden Studie er-
ortert. Dafiir sind zunéchst einige grundsitzliche methodologische Vor-
bemerkungen zum Verhéltnis zwischen Theorie und Empirie nétig (Ka-
pitel 8), um anschlieBend das methodische Vorgehen zu erldutern (Kapitel

9).

8 Methodologische Vorbemerkungen

An dieser Stelle wird dargelegt, wie die vorliegende Studie mithilfe einer
systemtheoretischen Perspektive die Beratung von Sportvereinen in Be-
zug auf interkulturelle Offnung untersuchen und zu empirischen For-
schungsergebnissen gelangen mdchte. Dafiir wird im Wesentlichen auf
methodologische Uberlegungen von Borggrefe (2013, S. 47 ff.) zuriick-
gegriffen.®

4 Borggrefe (2013) entwickelte die methodologischen Uberlegungen im Rahmen ihrer
Untersuchung zur dualen Karriere von Spitzensportlerinnen und Spitzensportlern in
der funktional differenzierten Gesellschaft. Sie reagierte damit auf die kritische Fest-
stellung von Vogd (2007, S. 295), dass sich systemtheoretische Forschungsarbeiten
kaum um eine Methodologisierung ihres Verhiltnisses von Theoriearbeit und empiri-
scher Forschung bemiihen wiirden. In ihrer Argumentation stiitzt sich Borggrefe zent-
ral auf systemtheoretische Beitrdge iiber das Verhéltnis zwischen Empirie und Theorie
von Bette (1999), Nassehi und Sake (2002) sowie John et al. (2010) und ergénzt sie
mit Uberlegungen von Luhmann zur Beobachtung bzw. Beobachtung zweiter Ord-
nung (1992, 1986/2004). Die methodologischen Uberlegungen von Borggrefe (2013)
wurden in &hnlicher Weise auch in darauffolgenden sportwissenschaftlichen Arbeiten
unter ihrer Beteiligung aufgegriffen (siehe hierzu Borggrefe & Cachay, 2015; Borg-
gefe et al., 2019; Borggrefe & Cachay, 2022).
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In diesem Sinne ist zunéchst die Funktion der Theorie in der vorliegenden
Untersuchung iiber die Beratung zur interkulturellen Offnung von Sport-
vereinen zu verdeutlichen. Die Theorie trégt dazu bei, ein besseres Ver-
stindnis fiir das Problem zu entwickeln, warum die gesellschaftspoliti-
sche Erwartung einer interkulturellen Offnung an Sportvereinen weitest-
gehend abprallt und wie in Sportvereinen dennoch Resonanz dafiir er-
zeugt werden kann. Auf dieser Grundlage kann ein theoretisch fundiertes
und anwendungsorientiertes Modell der Sportvereinsberatung fiir eine in-
terkulturelle Offnung entwickelt werden. Dieses Modell erméglicht die
Formulierung differenzierter und theoretisch begriindeter Leitfragen. An-
hand dieser Leitfragen ldsst sich das empirische Material, das aus der An-
wendung des Modells generiert wird, ordnen, um systematisch die Mog-
lichkeiten und Grenzen der Beratung zur interkulturellen Offnung von

Sportvereinen herausarbeiten zu kénnen:

,Empirie welcher Provenienz auch immer, ob qualitativ oder
quantitativ, muf} an vorgéngig ausgearbeitete Theoriekonzepte ge-
bunden sein, will sie nicht wild drauflosforschen und dadurch das
verpassen, was sie zu suchen vorgibt. Hieraus resultiert die Er-
kenntnis, daf3 sich die theoretischen und methodischen Sensorien
fiir die Analyse eines Gegenstandsbereiches an dessen Komplexi-
tdt zu orientieren haben, soll auch nur anndhernd eine ,requisite
variety‘ (Ashby 1956) im Verhiltnis von Theorie, Methode und
,Realitit® hergestellt werden® (Bette, 1999, S. 103).

Davon ausgehend wird Theorie — analog zu Borggrefe (2013, S. 48) — als
analytische Beobachtungsstrategie aufgefasst, bei der ,,die systemtheore-

tischen Pramissen als Ausgangsfragen zugrunde gelegt werden, ohne dass
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die systemtheoretische Architektur als sakrosanktes Gesamtgebaude im-
portiert wird. Es dient vielmehr als Anleitung und Irritation empirischer
Beobachtung* (John et al., 2010, S. 326). Somit leiten die theoretischen
Annahmen die empirische Beobachtung zwar an, aber im Laufe des For-
schungsprozesses konnen sie kontinuierlich tiberpriift, revidiert, bestatigt,
variiert, weiterentwickelt oder sogar verworfen werden. In diesem Sinne
sind ,,soziologische Theorien — wenn man darunter nicht blofl empirisch
bewiesene bzw. noch nicht falsifizierte Satze verstehen will — zunéchst
einmal als nichts anderes anzusehen denn als die Handhabung bestimmter
Unterscheidungen, wenn man so will: als eine Methode der Beobachtung™
(Nassehi & Saake, 2002, S. 69, zitiert nach Borggrefe, 2013, S. 48). Den
Uberlegungen von Borggrefe (2013) ist hinzuzufiigen, dass ein solches
Verstiandnis von Theorie die notwendige Offenheit im Forschungsprozess
gewidhrleistet, die fiir qualitativ-empirische Studien ein zentrales Leis-

tungsmerkmal darstellt (Striibing et al., 2018, S. 85).

Der Fokus der vorliegenden Studie liegt darauf, wie in Sportvereinen
durch Beratung Resonanz fiir Prozesse der interkulturellen Offnung er-
zeugt werden kann. Geméal Borggrefe (2013, S. 49) ist in diesem Zusam-
menhang darauf aufmerksam zu machen, dass bei dieser spezifischen the-
oriegeleiteten Beobachtung das grundlegende Prinzip gilt, das fiir die An-

wendung jeder Theorie relevant ist:

,.Ein System [im Sinne einer theoriegeleiteten Beobachterin, Anm.

T.S.] kann nur sehen, was es sehen kann. Es kann nicht sehen, was
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es nicht sehen kann. Es kann auch nicht sehen, daf} es nicht sehen

kann, was es nicht sehen kann®“ (Luhmann, 1986/2008, S. 34).

Diese Feststellung darf jedoch nicht als vorweggenommene Relativierung
der Ergebnisse der vorliegenden Studie missverstanden werden. Vielmehr
betont sie die Erkenntnis, dass jede Theorie ihre eigenen ,,blinden Fle-
cken aufweist, die allein durch eine ,,Beobachtung der Beobachtung®,
also eine Beobachtung zweiter Ordnung, aufgehoben werden kdnnen

(Luhmann, 1992, S. 64, in Borggrefe, 2013, S. 49).

Im Hinblick auf die Beobachtung zweiter Ordnung ist zu betonen, dass
diese darauf abzielt, die Unterscheidungen, die der Beobachter oder die
Beobachterin erster Ordnung trifft, also das, was er oder sie in die Be-
obachtung ein- und ausschlie3t, zu erkennen. Somit kann die Beobachte-
rin oder der Beobachter erster Ordnung ,,im Hinblick auf das, was er se-
hen, und im Hinblick auf das, was er nicht sehen kann* (Luhmann, 1992,
S. 64, zitiert nach Borggrefe, 2013, S. 49) selbst beobachtet werden. Wis-

senschaftliche Erkenntnis setzt demzufolge voraus,

,,dass ein Beobachter seine erkenntnisleitenden Differenzen, also
die Artund Weise, wie er ein Phdnomen beobachtet, nachvollzieh-
bar macht, so dass sie von anderen Beobachtern im Hinblick auf
mogliche ,blinde Flecken® beobachtet werden koénnen® (Borg-

grefe, 2013, S. 49).

Dementsprechend ist der systemtheoretische Analyserahmen der vorlie-
genden Arbeit als Angebot aufzufassen, das im Hinblick auf seine Ein-
und Ausschliisse betrachtet, erginzt und revidiert werden kann (Borg-

grefe & Cachay, 2015c, S. 65).
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9 Methodisches Vorgehen

Im weiteren Verlauf wird das methodische Vorgehen geschildert. Dies-
beziiglich werden zunichst die zentralen Forschungsanforderungen sowie
die methodische Ausrichtung der empirischen Untersuchung beleuchtet
(Kapitel 9.1). Darauthin wird die Fallauswahl und Vereinsakquise erldu-
tert (Kapitel 9.2). AbschlieSend wird auf die angewandten Methoden der
Datengewinnung (Kapitel 9.3) und die anschlieende Datenanalyse (Ka-
pitel 9.4) eingegangen.

9.1 Forschungsanforderungen und methodische

Ausrichtung

Im Hinblick auf die Beantwortung der theoretisch abgeleiteten For-
schungsfragen ergeben sich folgende Anforderungen an das methodische

Design der Studie:

= Erstens macht es die Untersuchung der Moglichkeiten und
Grenzen von Beratung, die auf interkulturelle Offnungspro-
zesse in Sportvereinen gerichtet ist, erforderlich, die sportver-
einsspezifischen Organisationsstrukturen von Sportvereinen zu
fokussieren.

= Zweitens sind vereinsspezifische Ziele und Entwicklungsprob-
leme in den Blick zu bekommen, um funktionale Einfallstore
fiir eine interkulturelle Offnung identifizieren zu konnen.

= Drittens gilt es, den Verlauf der Beratung zu betrachten, um die
Effekte der Beratung in den Sportvereinen untersuchen zu kon-

nen.
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Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, wird die Beratung der
Sportvereine in Orientierung an die ,rekonstruktive Organisationsfor-
schung* (Vogd, 2009) untersucht, die den Prinzipien der theoriegeleiteten
qualitativen Sozialforschung folgt. Dieses qualitativ-rekonstruktive For-
schungsdesign erlaubt es, den Verlauf der Beratung zur Initiierung inter-
kultureller Offnungsprozesse in Sportvereinen in seiner Spezifik und mit
der nétigen Tiefenschirfe nachzuzeichnen. Dabei zielt die rekonstruktive
Organisationsforschung darauf ab, die ,,Organisationen von ihrer Eigen-
logik her zu rekonstruieren (ebd., S. 8). Im Rahmen des vorliegenden
Forschungsvorhabens bedeutet dies zum einen, die vereinsspezifischen
Organisationsstrukturen und die damit verbundenen, spezifischen Wirk-
lichkeitskonstruktionen, Sinnbeziige und Relevanzen in ihrer Komplexi-
tdt zu erfassen. Zum anderen muss in einer prozessualen Perspektive re-
konstruiert werden, inwieweit sich in Abhéngigkeit davon in Sportverei-
nen durch Beratung Resonanz fiir interkulturelle Offnungsprozesse erzeu-
gen ldsst. Hierzu wird das entwickelte Phasenmodell der systemischen
Sportvereinsberatung fiir eine interkulturelle Offnung in ausgewihlten
Sportvereinen exemplarisch angewendet. Die Anwendung wird doku-
mentiert und im Rahmen einer qualitativen Inhaltsanalyse theoriegeleitet
ausgewertet. Dadurch sollen erste differenzierte Forschungsergebnisse zu
den Moglichkeiten und Grenzen der Resonanzerzeugung durch Beratung
im Hinblick auf die Initiierung interkultureller Offnungsprozesse in

Sportvereinen gewonnen werden.
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Im Rahmen der Untersuchung nahm der Verfasser dieser Arbeit eine Dop-
pelrolle als Forscher und Berater”® ein — er fiihrte neben dem wissen-
schaftlichen Part der Datengewinnung und -analyse auch die Beratung der

Vereine eigenstiandig durch.

9.2 Fallauswahl und Vereinsakquise

Die qualitativ-rekonstruktive Untersuchung des Forschungsgegenstands
machte eine Eingrenzung des Untersuchungsfelds erforderlich. Diese
Eingrenzung wurde anhand bestimmter Kriterien vorgenommen, diese
wurden zur Fallauswahl herangezogen und werden im Folgenden erlau-
tert. Die Kriterien basieren hauptsdchlich auf theoretisch-methodischen
Erwégungen und forschungsdkonomischen Griinden, damit sich der Ver-
lauf der Beratung zur interkulturellen Offaung von Sportvereinen ange-

messen nachzeichnen lisst.

Das zentrale Kriterium fiir die Auswahl der Sportvereine waren organi-

sationsbezogene Merkmale. Hierfiir wurde die Typologie von Baur und

43 Es steht auBer Frage, dass die Rolle des Beraters oder der Beraterin in komplexen Or-

ganisationsentwicklungsprozessen wie der interkulturellen Offnung von Sportvereinen
hohe Anforderungen mit sich bringt. Der renommierte systemische Organisationsbera-
ter Rudolf Wimmer kommentiert hierzu treffend, ,,dall es eher Ausnahmesituationen
sind, in denen dem Klientensystem ein Einzelberater gegeniiberstehen kann. Ein Ein-
zelner ist in der Regel rasch tiberfordert, komplexere Problembearbeitungsprozesse
[...] verantwortungsvoll zu steuern” (Wimmer, 1992, S. 104). Als Reaktion auf diese
Herausforderung absolvierte der Verfasser der vorliegenden Arbeit eine einjahrige
Kompakt-Weiterbildung in der systemischen Organisationsberatung und -entwick-
lung. Diese Weiterbildung umfasste neben praktischen Ubungen und Fallarbeiten auch
Supervision durch qualifizierte und erfahrene systemische Beratende sowie Intervision
mit anderen Schulungsteilnehmerinnen und -teilnehmern.
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Braun (2001, S. 28 ff.) herangezogen, die sich an Mitgliederzahl, Spar-
tenstruktur sowie der Differenz zwischen Solidargemeinschaft und

Dienstleistungsorganisation orientiert:

= Typ 1: Einspartenverein mit bis zu 300 Mitgliedern, vornehmlich
solidargemeinschaftlich orientiert, keine Hauptberuflichkeit

= Typ 2: Mehrspartenverein mit bis zu 1.000 Mitgliedern, vornehm-
lich solidargemeinschaftlich orientiert, keine Hauptberuflichkeit

=  Typ 3: Mehrspartenverein mit bis zu 5.000 Mitgliedern, solidarge-
meinschaftlich und dienstleistungsorientiert, Hauptberuflichkeit

= Typ 4: Mehrspartenverein mit iiber 5.000 Mitgliedern, vornehmlich

dienstleistungsorientiert, Hauptberuflichkeit

Es wurde jeweils ein Verein aus jedem Typ ausgewéhlt, um zu garantie-
ren, dass die Heterogenitdt der deutschen Sportvereinslandschaft im
Sample anndhernd représentiert und ein breites Spektrum organisations-

bezogener Merkmale abgedeckt wird.

Als Einzugsgebiet fiir die Fallauswahl wurde Baden-Wiirttemberg ge-
wihlt. Dies geschah einerseits aus forschungsokonomischen Griinden, um
Reisekosten und zeitliche Ressourcen zu sparen. Andererseits weist die-
ses Bundesland einen iiberdurchschnittlich hohen Anteil von Personen
mit Migrationshintergrund an der Gesamtgesellschaft auf. Zudem wurde
das Einzugsgebiet auf Sportvereine aus Mittel- und GroBstddten begrenzt,
da der Anteil von Personen mit Migrationshintergrund in den groéBeren
Gemeinden Baden-Wiirttembergs im Vergleich zu den kleineren deutlich
hoher ist (Statistisches Bundesamt, 2023). Fiir dort anséssige Sportver-

eine konnte tendenziell davon ausgegangen werden, dass der Kontakt zu
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Personen mit Migrationshintergrund hergestellt werden kann. Es wurde
ebenfalls angenommen, dass die Sportvereine in Mittel- und GroBstadten
bereits {iber einen vergleichsweise hohen Anteil an Mitgliedern mit Mig-
rationshintergrund verfiigen (Breuer & Feiler, 2017, S. 177 £.). Die geo-
grafische Eingrenzung auf Sportvereine aus baden-wiirttembergischen
Mittel- und GroBstiadten erdffnete der Beratung grundsitzlich beide Ziel-
perspektiven einer interkulturellen Offaung — Inklusion sowie Integration

von Personen mit Migrationshintergrund — als Ankniipfungspunkte.

Um beide Zielperspektiven einer interkulturellen Offnung moglichst um-
fassend im Sample abzudecken, wurden als zusétzliches Kriterium fiir die
Fallauswahl Sportarten beriicksichtigt. Dabei wurde angestrebt, Sportar-
ten im Sample einzubeziehen, in denen Menschen mit Migrationshinter-
grund tendenziell unterreprasentiert sind (z. B. Tennis), sowie Sportarten,
in denen ein vergleichsweise hoher Anteil an Mitgliedern mit Migrations-
hintergrund vorliegt (z. B. FuBball) (ebd., S. 179). Die gezielte Differen-
zierung nach Sportarten in der Fallauswahl ermoglichte es, Sportvereine
mit Sportarten einzubeziehen, in denen Personen mit Migrationshinter-
grund unterreprésentiert sind. In diesen Féllen zielt die Beratung eher da-
rauf ab, das Potenzial an Mitgliedern mit Migrationshintergrund besser
auszuschopfen. Es wurden aber auch bewusst Sportvereine mit Sportarten
einbezogen, die liber einen relativ hohen Anteil an Mitgliedern mit Mig-

rationshintergrund verfligen. Hierbei fokussiert die Beratung eher auf
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Herausforderungen im Zusammenhang mit der Integration dieser Perso-

nen.*

Die Vereinsakquise wurde in Zusammenarbeit mit dem Wiirttembergi-
schen Landessportbund (WLSB) durchgefiihrt, dem das Forschungsvor-
haben vorgestellt wurde. Der WLSB unterstiitzte das Vorhaben, indem er
iiber sein Netzwerk gezielt Sportvereine auswéhlte und kontaktierte, die
den Kriterien der Fallauswahl entsprachen.*® Auf diese Weise konnten
drei von vier Vereinen (Typ 1, 2 und 3) gewonnen werden. Die Akquise
des Typ-4-Vereins erfolgte iiber das personliche Netzwerk des Verfassers
der vorliegenden Arbeit. Um die Vereine fiir eine Teilnahme an der Studie
zu gewinnen, wurde ihnen in Aussicht gestellt, eine Beratung mit einem
Doktoranden des Instituts fiir Sport- und Bewegungswissenschaft der
Universitat Stuttgart in Anspruch nehmen zu kénnen, in der die Thematik
der interkulturellen Offnung mit Zielen, Potenzialen und Herausforderun-

gen der Vereinsentwicklung verkniipft wird.

9.3 Methoden der Datengewinnung

Um den Verlauf der Beratung zur interkulturellen Offnung von Sportver-
einen in Abhingigkeit vereinsspezifischer Strukturen rekonstruieren zu

konnen, wurde die Methode der Beobachtung gewihlt. Dabei wurde die

4 Den integrationstheoretischen Uberlegungen von Cachay und Borggrefe (2022) fol-

gend, kann dies generell die Sicherung der Verstandigung, gleichberechtigte Teilhabe
sowie die Pravention von und den Umgang mit interkulturellen Konflikten betreffen
(S. 101 ftf).

4 Zwei weitere Landessportbiinde, denen das Forschungsvorhaben ebenfalls prisentiert

wurde, haben sich trotz zugesicherter Unterstiitzung bei der Vereinsakquise nicht
mehr zuriickgemeldet.
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Variante einer passiv-teilnehmenden Beobachtung genutzt, die offen —
also unverdeckt — durchgefiihrt wird (Weischer & Gehrau, 2017,
S. 32 ff.). Das bedeutet, dass die Beratungssituationen mit den Vereins-
vertretenden in der Rolle als Forscher mdglichst wenig beeinflusst werden
sollten. Die Vereinsvertretenden wurden lediglich darauf hingewiesen,
dass aus sdmtlichen Kontaktsituationen im Rahmen der Beratung Daten
gewonnen werden, die fiir das vorliegende Dissertationsprojekt und fiir
mogliche weitere wissenschaftliche Publikationen verwendet werden

konnen.

Der Datenkorpus der vorliegenden Studie umfasst die formalen und vis-
a-vis gefiihrten ziel- und problemreflektierenden Gespriache sowie die in-
formellen Gespriche, die telefonisch gefiihrt wurden und dariiber hinaus
die E-Mail-Korrespondenz mit den Vereinsvertretern und -vertreterinnen.
Die formalen und vis-a-vis gefiihrten Gespriache wurden digital aufge-
zeichnet, anschlieBend vollstdndig transkribiert und anonymisiert. Insge-
samt wurden in vier Vereinen fiinf ziel- und problemreflektierende Ge-
sprache durchgefiihrt. Diese Gespriache dauerten jeweils zwischen 75 und
115 Minuten. Die Telefonate sowie die E-Mail-Korrespondenz mit den
Vereinsvertreterinnen und -vertretern wurden in Beobachtungsprotokol-
len bzw. Dokumenten festgehalten und anonymisiert ebenfalls der Ana-
lyse zugénglich gemacht. Die meisten formalen Gesprache mit Vereins-
vertretenden wurden jeweils von einem Mitarbeiter oder einer Mitarbei-
terin des WLSB begleitet, deren Teilnahme an den Gespréchen von einer
eher passiven bis hin zu einer aktiven Rolle situativ variierte. Insgesamt

lag die Gespréchsleitung sowie die gesamte Abstimmung des Beratungs-
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prozesses mit den Vereinsvertretern und -vertreterinnen in der Verant-
wortung des Verfassers dieser Arbeit. Durchgefiihrt wurden die Beratun-

gen im Zeitraum zwischen Méarz und November 2023.

Im Zusammenhang mit den gewonnenen Daten ist zu reflektieren, dass
die Konzeption und Umsetzung der Beratung zwangslaufig Einfluss auf
die Daten und somit auch auf die erzielten Forschungsergebnisse haben.
Wenngleich die Aussagekraft der vorliegenden Forschungsergebnisse
durch diesen Umstand nicht geschmailert werden soll, ist zu bedenken,
dass eine alternativ gestaltete Beratung mit einer anderen Vorgehens-
weise in den Sportvereinen moglicherweise anders resoniert und somit in

der Folge auch zu anderen Forschungsergebnissen gefiihrt hétte.

9.4 Analyse der Daten

Die gewonnenen Daten wurden theoriegeleitet im Rahmen einer qualita-
tiven Inhaltsanalyse ausgewertet. Dabei orientierte sich die Analyse der
Daten an der methodischen Konzeption der qualitativen Inhaltsanalyse
gemil Gliser und Laudel (2001/2010). Davon ausgehend wurde auf Ba-
sis der theoretischen Uberlegungen ein Kategoriensystem entwickelt, das
die Grundlage der Datenanalyse bildete (ebd., S. 201). Mit dem theorie-
geleiteten Vorgehen wurde das Ziel verfolgt, aus dem Datenmaterial je-
weils allein jene Informationen zu extrahieren, die fiir die Beantwortung
der Forschungsfrage von Bedeutung sind. Wenngleich die Extraktion der
Daten damit iiberwiegend einem deduktiven Vorgehen folgte, wurde das
theoriebasierte Kategoriensystem wihrend des Forschungsprozesses den-
noch offengehalten. Dies erlaubte es, das Kategoriensystem im Sinne ei-

nes induktiven SchlieBens fortlaufend zu verdndern und anzupassen,
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,wenn im Text Informationen auftauchen, die relevant sind, aber
nicht in das Kategoriensystem passen. Die Dimensionen existie-
render Kategorien konnen verdndert werden, und es konnen neue
Kategorien konstruiert werden. Dadurch verandert sich die Struk-
tur der Informationsbasis, die auf diesem Wege durch die im Ma-

terial enthaltenen Informationen mit geformt wird* (ebd.).

Mit dieser Vorgehensweise wurden schlieflich die in Tabelle 2 (siehe
S. 215 f.) dargestellten Analysekategorien entwickelt, anhand derer die
Informationen aus dem Datenmaterial extrahiert wurden, die zur Beant-
wortung der Forschungsfrage relevant waren. Auf diese Weise wurde eine
strukturierte und differenzierte Prasentation der empirischen Ergebnisse

ermoglicht.

Die Analyse der Daten wurde computergestiitzt durchgefiihrt. Dafiir
wurde das Softwareprogramm MAXQDA genutzt, das zur Analyse qua-
litativer Daten entwickelt wurde und speziell auf inhaltsanalytische Ana-

lyseverfahren abgestimmt ist.

Die Datenanalyse diente zudem der Feinjustierung des theoretischen Pha-
senmodells und zur Planung der néchsten Schritte in der Beratung. Damit
vollzogen sich die Tétigkeit als Forscher — mit den Aufgaben der Theo-
riekonstruktion, Datengewinnung und -analyse — und die Durchfiihrung
der Beratung als parallele Arbeitsschritte, die sich gegenseitig produktiv
beeinflussten. Dieses Vorgehen ldsst sich exemplarisch anhand von
Phase II — der Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkul-
turelle Offnung — verdeutlichen. Zuerst wurde die Phase auf der Grund-

lage theoretischer Uberlegungen grob konzipiert und die Durchfiihrung
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von ziel- und problemreflektierenden Gespriachen als ein zentrales metho-
disches Element der Phase bestimmt. Die Analyse der praktischen An-
wendung des ziel- und problemreflektierenden Gesprichs fithrte dann
kontinuierlich zu Anpassungen sowohl in der Strukturierung des Ge-
spriachs als auch zur Prézisierung dieser Phase insgesamt. Von den vor-
genommenen Anderungen profitierten wiederum die darauffolgenden

ziel- und problemreflektierenden Gespriche mit den Vereinen.

Tabelle 2: Analysekategorien

Phase I — Kontaktan- - Verein - beratendes System

bahnung - beratendes System = Verein

- Entscheidungsprogramme

- Kommunikationswege
- Personal
Phase II - Identifizie- - Organisationskultur
rung funktionaler Ein- ]
fallstore fiir eine inter- - Entwicklungsprobleme
kulturelle - Interkulturelle Offnung als Option der Ver-
Offnung

einsentwicklung

- Erfahrung mit Integrationsprogrammen der
Sportverbiande

- Erfahrung mit Entwicklungsprojekten

- Organisatorische Umsetzung
Phase II - MaBnah- - Konzepte fiir MaBnahmen
menentwicklung

- Mit MafBinahmen verbundene Aufgaben
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- Programmatische Verankerung

- Personalentscheidungen

Phase IV — Evaluation - (formale) Beschliisse

und Umsetzung der

MaBnahmen - Funktionalitét und Umsetzbarkeit
- Evaluation

- Anpassung der Maflnahmen
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IV~ Systemische Sportvereinsberatung und

interkulturelle Offnung — empirische Ergebnisse

In diesem Teil wird die Beratung von Sportvereinen zur Initiierung inter-
kultureller Offnungsprozesse empirisch untersucht. Die Analyse erfolgt
im Rahmen von Fallstudien. Bei den Fallanalysen werden unterschiedli-
che Vereinstypen auf der Basis organisationsstruktureller Merkmale dif-
ferenziert: Beim ersten Verein (Typ-1), der betrachtet wird, handelt es
sich um einen solidargemeinschaftlich orientierten Einspartenverein mit
etwa 300 Mitgliedern, der ausschlieBlich ehrenamtlich organisiert ist (Ka-
pitel 10). AnschlieBend wird ein Verein (Typ-2) untersucht, der etwa 650
Mitglieder aufweist, ebenfalls hauptsichlich solidargemeinschaftlich aus-
gerichtet und bis auf eine Teilzeitstelle ausschlieBlich ehrenamtlich orga-
nisiert ist (Kapitel 11). Danach folgt die Untersuchung eines Vereins
(Typ-3) mit rund 4.300 Mitgliedern. Dieser Verein ist sowohl dienstleis-
tungsorientiert als auch solidargemeinschaftlich ausgerichtet und verfiigt
iiber hauptberufliche Mitarbeitende (Kapitel 12). AbschlieBend erfolgt
die Analyse eines Vereins (Typ-4) mit etwa 8.500 Mitgliedern, der vor-
nehmlich dienstleistungsorientiert und durch Hauptberuflichkeit gekenn-

zeichnet ist (Kapitel 13).

Die Analyse der Fille erfolgt jeweils entlang des Phasenmodells der sys-
temischen Sportvereinsberatung fiir eine interkulturelle Offnung. Bei der
Kontaktanbahnung (Phase I) wird darauf geblickt, wie der Kontakt mit
dem Sportverein fiir die Beratung hinsichtlich einer interkulturellen Off-
nung zustande kommt. Daraufhin folgt die Untersuchung der Identifizie-

rung funktionaler Einfallstore fiir eine interkulturelle Offnung (Phase II).
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Hierbei wird analysiert, inwieweit es dazu kommt, dass dem Verein eine
interkulturelle Offnung zur Zielerreichung und Losung seiner Entwick-
lungsprobleme als funktional erscheint und ob sich der Verein dazu ent-
scheidet, sich interkulturell zu 6ffnen und Mallnahmen dafiir zu entwi-
ckeln. Wenn der Verein dies beschlie3t, folgt im Anschluss die Untersu-
chung der Mafnahmenentwicklung (Phase III). Hier wird ermittelt, wie
die Entwicklung der MaBnahmen fiir eine interkulturelle Offnung im Ver-
ein organisatorisch umgesetzt wird und ablauft. Bei der /mplementierung
und Evaluation der Maf3nahmen (Phase IV) wird schlieBlich untersucht,
wie die entwickelten Malnahmen im Verein implementiert und umge-

setzt werden und ob es dadurch zu einer interkulturellen Offnung kommt.

10 Verein 1

Der Verein 1 ist ein ehrenamtlich organisierter Tennisverein aus einer
Mittelstadt. Der Verein ist solidargemeinschaftlich orientiert und zahlt
etwa 300 Mitglieder. In den vergangenen Jahren wurde ein kontinuierli-
cher Mitgliederzuwachs verzeichnet. Durch eine bestehende Spielge-
meinschaft mit einem anderen Tennisclub ist es moglich, im Seniorenbe-
reich drei Herren- und zwei Damenmannschaften fiir den Ligabetrieb so-
wie in jeder Altersstufe Jugendmannschaften aufzustellen. Das sportliche
Niveau des Vereins bewegt sich hauptsichlich auf Bezirks- und Kreis-
klassenebene. Dariiber hinaus bietet der Verein zwei nicht-wettkampfori-
entierte Tennisgruppen an, ndmlich eine ,,Herrenhobby-* und eine ,,Da-
menhobby“-Gruppe. Zusétzlich bietet der Verein Kinderturnen an und
unterhélt zahlreiche Kooperationen mit ortlichen Schulen und Kindergér-

ten. Der Verein verfiigt iiber drei Tennisplatze.
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RegelmidfBig wird der Verein fiir seine Jugendarbeit und sein gesellschaft-
liches Engagement ausgezeichnet und erhélt Unterstiitzung durch ver-
schiedene FordermafBnahmen. Zu den Auszeichnungen zdhlen u. a. Er-
folge im Wettbewerb ,,Sterne des Sports™ (veranstaltet vom DOSB in Zu-
sammenarbeit mit den Landessportbiinden und Volksbanken) sowie For-
derpreise durch die Sportstiftung des Wiirttembergischen Landessport-
bunds (WLSB) und des ,,Lotto-Sportjugend-Forderpreises® (initiiert von
der Staatlichen Toto-Lotto GmbH Baden-Wiirttemberg und der Baden-
Wiirttembergischen Sportjugend). Dartiber hinaus erhielt der Verein im
Jahr 2016 im Rahmen des Programms ,,Integration durch Sport*“ (DOSB)
Fordermittel fiir ein sogenanntes ,,Mikroprojekt“*$, mit dem Gefliichteten

ermoglicht werden sollte, am Sportangebot teilzunehmen.

Der Anteil der Vereinsmitglieder mit Migrationshintergrund wird auf 10
bis 15 Prozent geschétzt. Bei den Erwachsenen sind relativ wenige Mit-
glieder mit Migrationshintergrund vertreten, wahrend der Anteil in der

Jugend etwas hoher eingeschitzt wird.

Phase I — Kontaktanbahnung

Die Kontaktanbahnung erfolgte seitens des Landessportbunds durch eine
proaktive Ansprache eines Vorstandsmitglieds Anfang Mérz 2023. Auf-
grund der vielfiltigen Aktivitdten des Vereins und seiner regelméBigen

Teilnahme an Programmen und FérdermaBBnahmen besteht zwischen dem

4 Sog. ,Mikroprojekte** bezeichnen niederschwellige Integrationsmaf3nahmen und wer-

den mit maximal 1.000 Euro pro Projekt gefordert (WLSB, 2024). Mehr Informatio-
nen unter: https://www.wlsb.de/infothek/downloads/wlsb/wlsb-foerdermittel/563-24-
foerderrichtlinen-mikro-einzel/file


https://www.wlsb.de/infothek/downloads/wlsb/wlsb-foerdermittel/563-24-foerderrichtlinen-mikro-einzel/file
https://www.wlsb.de/infothek/downloads/wlsb/wlsb-foerdermittel/563-24-foerderrichtlinen-mikro-einzel/file
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Landessportbund und dem Verein bereits seit vielen Jahren eine Netz-

werkbeziehung mit regelmaBigem Austausch.

Phase Il — Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkultu-
relle Offnung

Zur Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkulturelle Off-
nung wurde zunéchst ein ziel- und problemreflektierendes Gespréch auf
Vorstandsebene durchgefiihrt, das am 27.04.2023 stattfand. An dem Ge-
sprach nahmen folgende Vorstinde des Vereins teil: die Vorstindin fiir
den Geschiftsbereich Verwaltung und Finanzen, der Vorstand fiir Sport,
die Vorstindin fiir Kommunikation, und der Vorstand fiir Technik. Zu-
sdtzlich waren weitere Vorstandsmitglieder anwesend, unter diesen die
Beauftragte fiir Veranstaltungen und Chancengleichheit, die Jugendwar-

tin und der Vereinsmanager, der zugleich als Cheftrainer fungiert.

Etwa vier Wochen vor dem besagten Gespréch, fand die ordentliche Mit-
gliederversammlung statt, auf der nahezu der gesamte Vorstand neu ge-
wihlt wurde.*’” Zudem erfolgte eine strukturelle Verinderung von einem
klassischen Vorstandsmodell (erster und zweiter Vorstand, Schriftfithrer
bzw. -fiihrerin, Kassiererin bzw. Kassierer etc.) hin zu einem Ressortprin-
zip mit gleichberechtigten Geschiftsbereichen. Die Geschéftsbereiche
umfassen Verwaltung und Finanzen, Sport, Kommunikation sowie Tech-

nik. Innerhalb dieser Bereiche sind verschiedene Amter definiert, bspw.

47 Aufgrund der Neuwahlen war es der ausdriickliche Wunsch des Vereins, dass das Ge-

spréach erst nach der Mitgliederversammlung stattfindet.
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das Amt des Jugendwarts oder der Jugendwartin, das dem Geschiftsbe-

reich Sport zugeordnet ist.

Aufgrund der Neubesetzung und Umstrukturierung der Vorstandschaft
wird die Hauptaufgabe in der nichsten Zeit darin gesehen, die Zusam-
menarbeit im Rahmen eines gleichberechtigten Vorstandsteam einzuspie-

len und addquate Kommunikationswege auszudifferenzieren:

»Was bei uns jetzt auch nochmal Thema sein wird, weil die Vor-
standschaft bei uns in vier Bereiche aufgeteilt ist, wie es funktio-
nieren kann, dass man da gut zusammenarbeitet. Weil vorher war
das ein Posten und jetzt ist das aufgeteilt. Das finde ich gerade
auch eine wichtige Herausforderung fiir uns“ (Vorsténdin fiir Fi-

nanzen und Verwaltung).*8

,»Ja, wie schafft man das? Ich glaube, das ist zeitlich schon ein gro-
Ber Aufwand. [...] Man will ja mitbekommen, was in jedem Be-
reich passiert, und dazu ist es einfach wichtig, dass man immer

auch in Kontakt ist mit allen* (Vorsténdin fiir Kommunikation).

,»Also was ich wichtig finde, ist, dass wir neben unseren reguldren
Vorstandssitzungen [...], die ndchste Tagesordnung ist ja schon
ewig lang, weil wir so vieles zu besprechen haben, solche Kreise
haben, in denen wir uns zusammensetzen und keine Tagesordnung

haben, sondern irgendwas einfach so besprechen. [...] Das ist

48 Zitate aus den ziel- und problemreflektierenden Gespriichen werden bei der Darstel-

lung der empirischen Ergebnisse nicht gesondert als solche kenntlich gemacht. Dage-
gen sind Zitate aus der E-Mail-Korrespondenz und den Telefonaten explizit als solche
gekennzeichnet.
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glaube ich ganz wichtig, damit wir auch unser Thema, wie kom-
men wir zusammen, erfiillen kdnnen“ (Vorstdndin fiir Finanzen

und Verwaltung).

Auf einer programmatischen Ebene beschiftigen den Verein verschie-
dene Aufgaben, die von Fragen der zukiinftigen sportlichen Ausrichtung,
der Finanzierung und des Sponsorings, Infrastrukturprojekten, der Veran-
staltung von sportlichen Wettbewerben und Festen, bis hin zur systemati-
schen Inklusion und Integration von Kindern und Jugendlichen sowie

zahlreichen Kooperationen mit Schulen und Kindergérten reichen.

In Bezug auf die sportliche Ausrichtung wirft der neue Vorstand fiir den
Geschiftsbereich Sport die Frage auf, ob sich der Verein kiinftig weiter-
hin auf Breitensport konzentrieren oder einen leistungsorientierten Fokus
ausrichten mochte. Er tendiert zu einer leistungsorientierten Ausrichtung,
wofiir die Entwicklung eines entsprechenden ,,Sportkonzepts® und die

Etablierung einer ,,gewissen Kultur* erforderlich sei:

,»Wo stellen wir uns auf zwischen Breiten- und Leistungssport? Da
gibt es keine klare Richtlinie. Das ist nicht definiert, wo der Verein
hinwill. [...] Also das Gesellige gehort fiir mich dazu, aber zuerst
kommt der Sport und dass wir uns auch hier weiterentwickeln,
weil da sehe ich riesiges Potenzial. [...] Ich habe schonmal ange-
fangen, ein sportliches Konzept zu erarbeiten, weil seit ich jetzt da
bin, habe ich von einem Sportkonzept noch nie etwas gehort. |[...]
Natiirlich miissen sich da auch die Mitglieder und die Vorstand-
schaft committen, aber fiir mich ist auch der Leistungssport ein

wesentlicher Punkt. Dafiir muss eine gewisse Kultur geschaffen
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werden. Jeder muss da auch Bock dazu haben, auf diese Zielerrei-
chung und da gehort fiir mich auch dazu, wie schafft man so eine
Kultur? [...] Da kann man nicht einfach plakativ ein Konzept ent-
wickeln: ,So, wir wollen jetzt néchste Saison Bezirksoberliga spie-

len® und keiner steht dahinter* (Vorstand fiir Sport).

Die Finanzierung des Vereins erfolgt primér durch Férdergelder und Aus-
zeichnungen, die er fiir seine Jugendarbeit und sein gesellschaftliches En-
gagement erhalt. Da dies jedoch ,keine zuverldssigen Mittel* seien, be-
absichtigt der Verein kiinftig verstirkt, klassische Sponsoringpartner-

schaften einzugehen, von denen derzeit keine existieren:

,»Wir finanzieren uns fast komplett iiber Férdergelder. WLSB-For-
derpreise, bei ,Sterne des Sports® waren wir jetzt auch grof3 drin.
Das ist iiber Jahre immer unser finanzieller Topf gewesen und das
ist natiirlich geféhrlich, weil das keine zuverldssigen Mittel sind.
[...] Da muss man dann auch immer dementsprechend etwas auf
die Beine stellen und was wir iiberhaupt nicht machen, ist Sponso-
ring, also auch organisiertes Sponsoring® (Vereinsmanager und

Cheftrainer).

,»Also ein Sponsorenkonzept entwickeln. Ich denke, man muss es
halt erstellen, aber ich denke, da hitten wir keine Schwierigkeiten,
weil wir extrem viel machen. Das muss man einfach in eine Form

bringen und dann miissen wir auf der anderen Seite wissen, was
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wir dafiir wollen und was wir aber auch geben* (Vorstand fiir

Sport).

Als weitere Vorhaben stehen infrastrukturelle Projekte an, insbesondere
die Sanierung der Tennispldtze. Zudem komme die Ausrichtung von

sportlichen Wettbewerben und Festen hinzu:

,.Néchstes Jahr kommt dann auch das grofle Thema, die Sanierung

des Platzes, also Platz 1 und 2 (Vorstand fiir Technik).

,,Neben dem Projekt Platzsanierung kommen in zwei Jahren Stadt-
meisterschaft und Jubildum. Da kannst du eigentlich nicht friih ge-

nug anfangen® (Vorstindin fiir Finanzen und Verwaltung).

Nicht zuletzt befasst sich der Verein mit der Inklusion und Integration
von Kindern und Jugendlichen. Dahingehend wurde ein ,,Partizipations-
modell* entwickelt, mit dem die Teilhabe von Kindern und Jugendlichen
im Verein gestirkt und Zugangsbarrieren abgebaut werden sollen. Uber-
dies kooperiert der Verein mit der Caritas-Initiative ,,Mach Dich Stark*
und plant die Einfiihrung einer ,,Tauschbdrse®, um insbesondere die In-

klusion und Integration sozial benachteiligter Kinder zu unterstiitzen:

,,Wir haben ein sehr starkes soziales Engagement iiber den Jugend-

ausschuss und iiber unser Partizipationsmodell und wir sind Ko-
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operationspartner von ,Mach Dich Stark®, also da geht es um Kin-
derarmut. Da sind wir Kooperationspartner und Netzwerkpartner*

(Jugendwartin).

Fiir die Kleinen haben wir jetzt zum Beispiel eine Art Tauschborse
geplant, dass vielleicht auch die, die es sich finanziell nicht so leis-
ten konnen, beispielsweise die Kleidung grélenmifig untereinan-
der tauschen konnen. Da sind wir gerade auch so am Start und am

Uberlegen* (Vorstindin fiir Kommunikation).

Neuerdings wird ferner das Ziel verfolgt, auch die Teilhabe von Kindern

mit Behinderung im Verein systematisch zu fordern:

,»Wir haben auch zum ersten Mal ein Trisomie-21-Kind bei uns im
Training und sind jetzt dabei, ein Konzept zu entwickeln, wie wir
das am besten organisieren, um daraus auch ein Angebot zu ma-
chen fiir solche Kinder, die ja in der Regel bei uns gar nicht auf-

tauchen, das ist das erste Mal“ (Jugendwartin).

Des Weiteren bietet der Verein Kinderturnen und eine Ballschule an,
wodurch Kinder friihzeitig an den Verein gebunden und fiir den Ten-
nissport gewonnen werden sollen, was zuweilen dann auch mit den Miit-

tern gelingt:

»,Man muss auch sagen, wir fangen relativ friih an, also wir bieten
im Winter auch Kinderturnen an, das ist fiir Tennis eher unge-
wohnlich. Das ist tatséchlich auch die Basis der Vereinsjungend-
arbeit, weil von denen auch fast alle ins Kindertennis gehen. Also
wir fangen Kinderturnen mit zwei, drei Jahren an und haben dann

die Ballschule Heidelberg drin, als Ubergang vor dem Tennis. Da
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machen wir Angebote im Winter und im Sommer, auch in diese

Alterskohorte* (Jugendwartin).

,,Neue Mitglieder bekommen wir natiirlich sehr viele tiber das Kin-
dertraining. Und tiber das Kindertraining kriegen wir eigentlich
immer wieder auch Hobbyfrauen mit dazu, die so einsteigen oder
wieder einsteigen, wenn die frither mal Tennis gespielt haben, be-
vor die Kinderphase angefangen hat* (Vorstdndin fiir Finanzen

und Verwaltung).

Der Verein unterhilt mit verschiedenen Schulen und Kindergérten Ko-

operationen, in denen Programme wie ,,JJugend trainiert fiir Olympia®,

Praventionskurse der Krankenkasse und das Bewegungskonzept ,,Street

Racket™ betreut und umgesetzt werden:

,,Wir haben mit vielen Schulen Kooperationen. Wir haben eine
Kooperation mit der Grundschule hier. Dann haben wir, dadurch
dass wir eine FSJ-lerin haben, also FSJ in Sport, Schule und Ver-
ein, noch eine Kooperation mit der Grundschule in [Name der
Stadt]. Wir haben Kooperation mit dem Gymnasium im Bereich
Jugend trainiert fiir Olympia. Das betreuen wir seit vielen Jahren.
Mit der Realschule genauso. [...] Und wir haben ja mit dem Be-
wegungskonzept Street Racket, das ist relativ neu, [...] ganz viele
Verkniipfungen und Vernetzungen auch mit allen Grundschulen in
[Name der Stadt], weil dieses Bewegungskonzept in den Grund-
schulen gut angenommen wird. Da wir der einzige Verein sind, der
dieses Bewegungskonzept anbietet, haben wir mit allen Grund-
schulen eine Vernetzung und eine 6ffentliche Kooperation mit der

ortlichen Grundschule und dem Gymnasium und der Realschule.
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[...] Kindergarten nicht zu vergessen. Wir sind da in einem Pré-
ventionskonzept mit der AOK drin. Wir machen ein festes Bewe-
gungsangebot in den Kindergirten* (Vereinsmanager und Chef-

trainer).

Die Gesprichspassagen lassen erkennen, dass der Verein Inklusion und
Integration sowie die Kooperationen mit den Schulen und Kindergérten
als bedeutsame Programme einstuft. Bemerkenswert ist jedoch, dass der
Verein hierbei keine Differenzierung nach Migrationshintergrund vor-
nimmt. Bisher wurde nicht in Betracht gezogen, ob mdglicherweise Zu-
sammenhénge zwischen den Merkmalen ,,Migrationshintergrund und
,»,s0ziale Schichtzugehorigkeit™ bestehen und welche Auswirkungen dies
auf die Inklusion und Integration in den Sportverein haben konnte. Auch
im Hinblick auf die anderen Programme wurden bislang noch keine Ver-

bindungen zu dem Thema ,jinterkulturelle Offnung* hergestellt.

Betrachtet man nun, inwieweit sich die Vereinsvertretenden die Umset-
zung einer interkulturellen Offnung fiir ihren Verein vorstellen konnen,
zeigt sich, dass das Vorhaben vor dem Hintergrund einer funktionalen Ar-
gumentation, die auf die systematische Gewinnung von Personen mit
Migrationshintergrund zur Sicherung des Fortbestehens des Vereins aus-

gerichtet ist, grundsétzlich positiv resoniert:

,,Das ist eine tolle Idee. Ich muss sagen, wie gesagt, ich weil} ja gar

nicht, wie viele Leute mit Migrationshintergrund wir in [Name der
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Stadt] haben. Ich gehe jetzt natiirlich auch nicht mehr in die Grund-
schule oder in den Kindergarten (Vorstindin fiir Finanzen und

Verwaltung).

wduper Impuls, ja. [...] Gerade fiir die neue Vorstandschaft, neue
Leute und dann so ein Input von auB3en ist fiir uns natiirlich mega.
[...] Wir haben uns immer auf Inklusion [von Menschen mit Be-
hinderung, Anm. T.S.] fokussiert. Hat aber nie so richtig funktio-

niert” (Vereinsmanager und Cheftrainer).

Die positive Resonanz deutet auf eine erzielte Sensibilisierung der Ver-
einsvertreterinnen und -vertreter fiir die funktionale Bedeutung einer in-
terkulturellen Offnung fiir die zukiinftige Entwicklung des Vereins hin.
Auf dieser Grundlage wurden im weiteren Gesprichsverlauf Ansatz-
punkte und Herausforderungen fiir die Initiierung und Umsetzung des

Vorhabens einer interkulturellen Offnung identifiziert und erdrtert.

Als zentraler funktionaler Ansatzpunkt fiir eine interkulturelle Offnung
erweisen sich bestehende Zugangsbarrieren, die Personen mit Migrati-
onshintergrund davon abhalten wiirden, dem Verein beizutreten. In die-
sem Zusammenhang problematisieren die Vereinsvertretenden Exklusi-
onsmechanismen sowohl aufseiten des Vereins als auch aufseiten der Per-
sonen mit Migrationshintergrund. Fiir die Vereinsseite konstatieren die
Vereinsvertreterinnen und -vertreter, dass ihr Verein — wenn auch unbe-

wusst — ,,garantiert™ etwas ,,Abschreckendes fiir Migranten* ausstrahle:

,»Also etwas Abschreckendes fiir Migranten, das haben wir garan-
tiert, das glaube ich schon. Ohne, dass wir es bewusst machen. Als

ich nach [Name des Stadtteils] gezogen bin, wire ich nie auf die
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Idee gekommen zum Tennis zu gehen, wenn nicht du [meint den
Vereinsmanager und Cheftrainer] den Waldkindergarten gemacht
hittest. Ob ich das dann {iberhaupt mitbekommen hétte, dass man
hier auch Tennis spielen kann, wenn man nicht reich ist? Ich bin
ja auch irgendwie Ausldnder bei euch [Die Vorstindin stammt aus
einem anderen Bundesland, Anm. T.S.] (Lacht)* (Vorstdndin fiir

Kommunikation).

Fiir die Gewinnung von Personen mit Migrationshintergrund sei es prob-
lematisch, dass Tennis im Allgemein mit Attributen wie ,.elitir, spieBig,
teuer” assoziiert werde. Diese Attribute stiinden im Einklang mit dem
»lmage®, das der Verein — zumindest frither — bewusst kultiviert haben

soll:



230

IV Systemische Sportvereinsberatung und interkulturelle Offnung — empirische Ergebnisse

,Aber liegt das nicht auch mitunter an dem Image von Tennis. [...]
Elitdr, spieBig, teuer. Das sind so die Vorurteile und vielleicht

miisste man auch da ansetzen® (Vorstand Sport).

,Ich will das ja auch nicht ausschlieBen, dass der Tennisclub in
seiner Griindungsphase so sein wollte. Gell?* (Vorsténdin fiir Fi-

nanzen und Verwaltung).

(Lachen) (Alle).

Deutlich wird, dass die Vereinsvertretenden bei ihrem Verein Formen in-

direkter Fremdexklusion® beobachten, deren systematische Vermeidung

als mogliche Stofrichtung fiir MaBnahmen fiir eine interkulturelle Off-

nung angedeutet wird.

Seitens der Personen mit Migrationshintergrund werden von den Vereins-

vertretern und -vertreterinnen Formen der Selbstexklusion®® beobachtet.

So fallt es ihnen im Kontext der Schulkooperationen auf, dass es hier of-

fenbar weniger erfolgreich gelingt, Kinder mit Migrationshintergrund im

Vergleich zu einheimischen Kindern zu gewinnen. Mogliche Ursachen

49

Nach Borggrefe et al. (2019) beziehen sich Formen ,,indirekter Fremdexklusion* da-
rauf, dass ,,durch die spezifische Kommunikation der Organisation ein fiir unter-
schiedliche Personengruppen potentiell wahrnehmbarer Horizont eines ,passenden®
respektive ,unpassenden‘ Organisationsmitgliedes, also der Fremdexklusion entsteht,
und zwar unabhingig davon, ob dies innerhalb der Organisation so gewollt ist oder
nicht“ (S. 48).

Die Form der ,,Selbstexklusion stellt nach Borggrefe et al. (2019) ,,die andere Seite
der indirekten Fremdexklusion® dar. Entscheidend hierfiir ist, ,,dass Personen ihre
Nicht-Teilhabe an spezifischen Kommunikationszusammenhéngen aus eigenem An-
trieb vertreten, mithin einen Begriindungshorizont aufbauen (kénnen), der ihre Exklu-
sion als ,normal‘, ,erwiinscht‘, und ,sinnvoll‘ erscheinen ldsst“ (S. 48 f.).
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werden in sprachlichen und kulturellen Barrieren verortet, die insbeson-
dere bei den Eltern vorhanden seien. Aufgrund dieser Hindernisse wiirden
die Eltern dazu neigen, sich gegen eine Mitgliedschaft ihrer Kinder zu
entscheiden, vermutlich, weil sie den Eindruck haben, dass ein Tennis-

verein fiir sie ,,der falsche Platz* sei:

,»Also ich weil} auch nicht, woran das bei den Kindern héngt, weil,
wir haben ja schon die Kooperation mit den Schulen, die komplett
kostenlos sind. Und wenn die in den Verein eintreten, ist das sehr
giinstig bei uns. Die zahlen 25 Euro Mitgliedsgebiihr im Grund-
schulalter und haben in der Regel dann kostenfreies Training, oder
fiir 30 Euro dann das Sommertraining. Und sie bekommen Schla-
ger und Material gestellt. Und daher frage ich mich schon, woran
das liegt, tatsdchlich. Ich weil3 nicht, ob das wahrscheinlich auch
eine sprachliche Hiirde ist, wenn wir irgendwelche Flyer in der
Schule auslegen, dass die Eltern das womoglich auch einfach nicht

verstehen, oder? (Jugendwartin).

,,Das kann schon sein, dass die Eltern das nicht verstehen. Aber
die Kinder verstehen es schon und die sind ja auch da. Die kom-
men aber nach einer gewissen Zeit nicht mehr. Die kommen nur
2-3mal und danach kommen sie nicht mehr. Und ich vermute, dass
das an den Eltern liegt, dass die das nicht forcieren oder selbst halt
diese Hemmschwelle haben und zu ihren Kindern sagen: ,Das ist

fiir dich der falsche Platz** (Vereinsmanager und Cheftrainer).

Auch bei den MaBnahmen, die speziell zur Inklusion und Integration ge-
fliichteter Kinder ergriffen und im Rahmen eines Mikroprojekts des Pro-

gramms ,,Integration durch Sport™ gefordert wurden, machte der Verein
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die Erfahrung, dass es schwierig sei, migrantische Kinder langerfristig an
den Verein zu binden. Auch diesbeziiglich wird von den Vereinsvertre-
tenden angenommen, dass die Eltern von einer Art Unvereinbarkeit zwi-
schen ihnen und dem Verein ausgehen. Diese Einschitzung wird darauf
zurtickgefiihrt, dass sich die Eltern auf dem Vereinsgelidnde ,,erkennbar*

nicht wohlgefiihlt hétten:

,,Wir hatten doch mal diese Aktion da, fiir die Fliichtlinge. Da ha-
ben wir doch so Aktionen angeboten. [...] Da war es fiir die Ma-
dels ganz schon schwierig, weil die Médels teilweise ja gar nicht

durften* (Vorstindin fiir Finanzen und Verwaltung).

,»Ja, es war glaube ich schon so, da kamen dann ja auch teilweise
die Eltern mit, dass die sich hier nicht wohlgefiihlt haben und das
war fiir sie schon eine Hemmschwelle tatsdchlich. Das war schon
erkennbar. Aber wir haben auch nicht nachgebohrt, woran das liegt
und dann waren sie wieder weg. Die waren immer nur kurz da und

sind dann wieder weg® (Vereinsmanager und Cheftrainer).

Um Personen mit Migrationshintergrund zu gewinnen, wird vermutet,

dass es hierfiir entscheidend sei, ,,ganze Cliquen zu erwischen®:

,Ich denke, dass es wichtig wire, behaupte ich, dass [...] es ge-
lingt, wie auch immer, in den jungen Jahren ganze Cliquen zu er-

wischen. Wenn du Einzelne erwischt, einer spielt Tennis und vier
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spielen FuBlball, dann hat der eine irgendwann auch keine Lust

mehr (Vorstand fiir Sport).

Zur Uberwindung der Zugangsbarrieren fiir Personen mit Migrationshin-
tergrund, damit insbesondere mehr Kinder mit Migrationshintergrund ge-
wonnen werden konnen, deuten sich an den Aussagen der Vereinsvertre-
tenden zwei funktionale Ansatzpunkte an: Erstens die systematische Ver-
meidung indirekter Fremdexklusion. Dies konnte bspw. durch gezielte
,Imagearbeit erfolgen, die u. a. eine Reflexion und entsprechende An-
passung der AuBendarstellung, des medialen Auftretens des Vereins und
des Verhaltens der Vereinsmitglieder einschlieBen wiirde. Zweitens steht
die systematische Adressierung von Personen mit Migrationshintergrund
im Fokus. Hierfiir kdnnte eine Strategie entwickelt werden, die darauf
ausgerichtet ist, besonders die Zielgruppe der Kinder mit Migrationshin-
tergrund, zu denen der Verein im Rahmen seiner Schulkooperationen ja

bereits Zugang hat, gezielt und adressatenspezifisch anzusprechen.

Als zentrale Herausforderung fiir die Initiierung und Umsetzung des Vor-
habens einer interkulturellen Offnung lassen sich anhand der Aussagen
der Vereinsvertretenden Unterstiitzungsbereitschaft und strategische
Partizipation der Vereinsmitglieder identifizieren. Obwohl der Verein
sich bereits im Bereich der Inklusion und Integration von Kindern und
Jugendlichen engagiert und dariiber hinaus Maflnahmen fiir Gefliichtete
ergriffen hat, wird bei der Entscheidung fiir eine programmatische Ver-
ankerung einer interkulturellen Offnung durchaus mit Widerstand gerech-
net. Um zu verhindern, dass einflussreiche Mitglieder — wie die ehemali-
gen Vorstidnde — dagegen ,,Stimmung® machen, seien diese frithzeitig da-

von in Kenntnis zu setzen und als Unterstiitzerinnen und Unterstiitzer zu



234 IV Systemische Sportvereinsberatung und interkulturelle Offnung — empirische Ergebnisse

gewinnen. Wie die Erfahrung mit der strukturellen Verdnderung der Vor-
standschaft gezeigt hat, kann so auch fiir groflere Verdnderungsvorhaben

durchaus Akzeptanz geschaffen werden:

,»Was ich jetzt meine, ob wir mit dem Seniorenstammtisch auch
mal den Kontakt suchen sollen. Das ist jetzt nicht meine Gruppe.
Ich gehe da nie hin zu diesem Senioren-Stammtisch. Aber da war
natiirlich Kommunikation da, weil [Name des ehemaligen 1. Vor-
sitzenden] und [Name eines weiteren ehemaligen Vorstandsmit-
glieds] da immer hingegangen sind und das sind vielleicht Stake-
holder in unserem Verein, die auch Stimmung machen kénnen.
[...] Also ich habe es gemerkt, als ich rumgelaufen bin, wegen un-
serer Vorstandsdnderung, wie die sich geehrt gefiihlt haben, dass
ich die angesprochen und gesagt habe: ,Hey, wie sicht es aus? Wie
findest du das? Wiirdest du uns unterstiitzen?““ (Vorstandin fir Fi-

nanzen und Verwaltung).

In diesem Zusammenhang wird ebenfalls auf die Wichtigkeit der Mobili-
sierung von Mitgliedern als Promotoren verwiesen, die es mit ihren viel-
faltigen Kompetenzen in den Entwicklungsprozess einer interkulturellen

Offnung miteinzubeziehen gelte:

,,Wir kommen oft ja gar nicht dazu, die Ressourcen anzuzapfen,

die wir noch haben. Wir haben ja immense Ressourcen. Jeder kann
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irgendwas oder weil} irgendwas. Das wird oft gar nicht angezapft.

Das wire eine Gelegenheit” (Vereinsmanager und Cheftrainer).

,»uUnd man gewinnt vielleicht dann ja auch manche Leute fiir so
einzelne Projekte, also, dass da dann nicht nur der Vorstand mitar-
beitet. Vielleicht, dass dann eine Person sagt, dass sie Lust hat, da
mitzuarbeiten, an einem Projekt und das fiir eine gewisse Zeit zu

begleiten™ (Vorstiandin fiir Kommunikation).

,Projektorientiert bringen sich doch viele Menschen lieber ein als
in einem Vorstandsposten, Vorstand ist was anderes® (Vereinsma-

nager und Cheftrainer).

Um diese personalen ,,Ressourcen anzuzapfen* und Vorbehalten sowie
moglichem Widerstand entgegenzuwirken, konne man auf das spezifi-
sche Kommunikationsformat ,,Demokratiefriihstiick® zuriickgreifen, das

der Landessportbund anbietet, wie von der Mitarbeiterin erldutert wird:

,,Das nennt sich Demokratiefriihstiick, aber man kann es auch Ves-
perabend nennen und das 14uft tatsdchlich so ab, dass alle Mitglie-
der eben eingeladen werden, dass ein bestimmtes Thema gesetzt
wird, es ist auch eine neutrale Moderation auch dabei, wenn es

vielleicht auch ein Thema ist, wo es vielleicht auch bisschen heif3er
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hergeht, dass dann die Vorstandschaft vielleicht auch aus der Mo-
deration drauflen ist, dass auch eine Diskussion iiber ein Thema

stattfinden kann‘ (Mitarbeiterin Landessportbund).

,Das ist eine gute Idee” (Vorstindin fiir Finanzen und Verwal-

tung).

Wihrend ein solches Format auf positive Resonanz stof3t, wird eine For-
derung iiber das Programm ,Integration durch Sport” von den Verant-

wortlichen eher skeptisch betrachtet:

,Das ist immer verbunden mit Ausgaben. Es ist ja meistens eine
Zuschussforderung. Also meistens ist es ja so, dass ich 1.000 Euro
ausgebe und bekomme 750 Euro als Zuschuss® (Vorsténdin fiir Fi-

nanzen und Verwaltung).

Eine zusitzliche Herausforderung fiir die Initiierung und Umsetzung ei-
ner interkulturellen Offnung resultiert aus den begrenzten rdumlichen Ka-
pazititen des Vereins, was mit dem Ziel, Personen mit Migrationshinter-
grund zu gewinnen, in Konflikt geraten konnte. Bei einem weiteren An-
stieg der Mitgliederzahl wiirden sich die bereits bestehenden Platzprob-

leme weiter verscharfen:

,»Bei dem Thema Mitgliedergewinnung kommt ja gleich schon

wieder das Thema Platzproblem* (Vorstand fiir Technik).

,»,Was mich so beschiftigt ist, dass wir so viele Mitglieder haben
und so eine kleine Anlage haben, dass wir echte Kapazitétsprob-

leme haben. Ein Beispiel. Nachste Woche geht das Training los
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und ich mache das immer so, dass die Damenmannschaft sich an-
meldet und maximal 8 diirfen teilnehmen. Jetzt haben sich, und die
haben zweimal Training, [...] innerhalb von 10 Minuten 8 Leute
angemeldet und die anderen sind nochmal 8 und die kommen gar
nicht zum Zug. Die haben gar keine Moglichkeit, am offiziellen
Training teilzunehmen. [...] Und das ist nur ein Beispiel bei den
Damen. Das haben wir bei den Herren auch* (Vereinsmanager und

Cheftrainer).

Zu diesen Herausforderungen gesellen sich die Aufgaben der neu formier-
ten Vorstandschaft. Angesichts der begrenzten personellen Ressourcen
werde neben einer klaren Priorisierung auch eine effektive Aufgabenver-

teilung notwendig sein:

,»Sehr viel scheitert halt an der Umsetzung. [...] Da miissen wir
dann auch priorisieren. [...] Wichtig ist fiir mich eben auch noch,
ich wiederhole mich nochmal, ist das Thema sportliche Ausrich-

tung [...]. Und ich sage mal, wenn wir das alles unter einen Hut
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kriegen, uns da auch nicht verzetteln, auch einen Schwerpunkt set-
zen, oder vielleicht mehrere kleinere Schwerpunkte, dann denke

ich, dass wir eine gute Zukunft haben® (Vorstand fiir Sport).

,,Ja, man muss dann auch nicht immer alles in der grolen Gruppe
besprechen, sondern kann auch so kleine Gruppen machen* (Vor-

standin fiir Finanzen und Verwaltung).

,,Ich werde das klédren, wie hoch der Anteil an Kindern mit Migra-
tionshintergrund in der Grundschule und den Kindergérten iiber-
haupt ist, das haben wir auch nicht bedacht* (Vereinsmanager und

Cheftrainer).

Wenn man das Gesprich auf einer konzeptionellen Ebene der Beratung
reflektiert, zeichnet sich bei den Vereinsvertretern und -vertreterinnen ein
Lerneffekt sowie die Entstehung eines Bewusstseins hinsichtlich der funk-
tionalen Bedeutung einer interkulturellen Offnung fiir den Fortbestand
des Vereins ab. Das Gespréach hat bei den Vereinsvertretenden offensicht-
lich zu einer Perspektiverweiterung beigetragen. Sichtbar wird dies an der
durch die Beratung angestolenen Reflexion der Verantwortlichen iiber
funktionale Ansatzpunkte fiir eine interkulturelle Offnung und die Her-
ausforderungen, die bei der Initiierung entsprechender Prozesse vorhan-

den sind.

Am 09.06.2023 — also rund 6 Wochen nach dem ziel- und problemreflek-
tierenden Gespréich — fand die ndchste Vorstandssitzung statt, in der die
Themen aus dem Gesprich erneut aufgegriffen und das weitere Vorgehen
besprochen wurde. Die Vorsténdin fiir Finanzen und Verwaltung berich-

tete:
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,»Wir hatten heute eine dreistiindige Vorstandssitzung und konnten
trotzdem nicht alle Punkte besprechen:). Wir ihr wisst, sind wir als
neuer Vorstand in vielen Fragen zum Sportbetrieb unerfahren und
benotigen daher noch Zeit zur internen Diskussion und Meinungs-
findung* (Vorsténdin fiir Finanzen und Verwaltung, E-Mail-Kor-

respondenz am 09.06.2023).

Unter den ,,Punkten®, die auf der Vorstandssitzung aufgegriffen wurden,
befand sich auch das Thema ,,interkulturelle Offnung. Damit ist es der
Beratung gelungen, dass der Verein das Thema in seinen Kommunikati-
onswegen aufgreift. Es wurde die Entscheidung getroffen, das Thema der

interkulturellen Offnung weiterzuverfolgen (siehe Phase III).

Phase Il — Mafsnahmenentwicklung

Betrachtet man, wie die Verantwortlichen des Vereins die Maflnahmen-
entwicklung hinsichtlich einer interkulturellen Offnung organisieren,
zeigt sich, dass sich hierfiir die neue Zusammensetzung und Unerfahren-
heit der Vorstandschaft als maBgeblich erweist. So steht es an erster
Stelle, dass die Bearbeitung der als relevant identifizierten Themen nicht

zur Uberforderung des Personals fiihrt:

»Jetzt startet ja auch bald die Tennis-Verbandsrunde, das Club-
heim ist wieder gedffnet usw. und wir wollen uns nicht gleich
iiberfordern” (Vorstindin fiir Finanzen und Verwaltung, E-Mail-

Korrespondenz am 09.06.2023).

Um die identifizierten Themen zu bearbeiten, haben die Verantwortlichen
entschieden, verschiedene Arbeitsgruppen zu bilden. Das Thema ,,Migra-

tion/Integration‘ wird von einer Arbeitsgruppe adressiert, die sich aus der
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Jugendwartin, dem Vereinsmanager und der Schriftfithrerin zusammen-
setzt. In einem ersten Schritt beabsichtigt die Arbeitsgruppe, ,,regionale
Daten® zu sammeln, wie der E-Mail zu entnehmen ist, in der die Vorstin-

din fiir Finanzen und Verwaltung die Arbeitsorganisation schildert:

,,Wir haben daher beschlossen, dass wir in kleineren Gruppen an

den verschiedenen Themen weiterarbeiten:

Von der Jugendleiterin [Name] wird zusammen mit dem Verein-
scoach [Name] das Thema ,Inklusion® bearbeitet. Der [Name des
Vereins] betreut ja bereits ein Inklusionskind. Dazu wird von
ihnen noch ein Forderantrag ,Integration durch Sport® bis zum

30.06.23 gestellt.

[Name der Jugendwartin] und [Name des Vereinsmanagers und
Cheftrainers] werden sich auch zusammen mit der Schriftfiihrerin
[Name] mit dem Thema Migration / Integration beschéftigen und
sind gerade dabei, die regionalen Daten zu sammeln. Hier wird es

aber dann erst nach dem Sommerbetrieb im Herbst konkreter.

Sportvorstand [Name], Coach [Name] und ich als Vorstand Ver-
waltung mit Finanzen werden das Thema Sponsoring weiterbear-
beiten. Hier wird zundchst von [Name des Sportvorstands] ein
sportliches Konzept erstellt und darauf aufbauend mogliche

Sponsoren angesprochen [...].

Demokratiefriihstiick wiirden wir gerne umsetzen und das erste

Friihstiick mit dem Thema Entwicklung ,Sportkonzept‘ beginnen.
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Da fiihlt sich [Name Beauftragte fiir Chancengleichheit] fiir zu-
stindig.

Zukunftswerkstatt finden wir interessant, wollen damit aber erst

beginnen, wenn wir in der Vereinsfithrung erfahrener sind.

Und das Thema Bauen wird [Name des Vorstands fiir Technik]

bearbeiten. [...]

Entscheidungen iiber die ndchsten konkreten Schritte werden aber
dann erst im Sommer fallen” (Vorsténdin fiir Finanzen und Ver-

waltung, E-Mail-Korrespondenz am 09.06.2023).

Es ist darauf hinzuweisen, dass der Verein diese aus Arbeitsgruppen be-
stehende OE-Struktur eigenstindig entwickelt hat. Die vom Berater an-
gebotene Unterstiitzung bei der Planung weiterer Schritte wurde nicht in

Anspruch genommen.

Im Oktober 2023, also vier Monate nach der Vorstandssitzung, in der be-
schlossen wurde, dass das Thema der interkulturellen Offnung in einer
Arbeitsgruppe bearbeitet werden soll, wird erkennbar, dass in der Zwi-
schenzeit keine weiteren Schritte dahingehend unternommen wurden. Be-
griindet wird dies mit der Priorititensetzung und dem Mangel an verfiig-

baren personellen und zeitlichen Kapazitdten:

»Vor allem unser Vereinscoach [Name des Vereinsmanagers und
Cheftrainer] war vollstdndig in den Trainings- und Spielbetrieb

eingebunden. Da war fiir andere Dinge eigentlich keine Zeit*
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(Vorstdandin fiir Finanzen und Verwaltung, Telefonat am

09.10.2023).

Grundsitzlich soll das Vorhaben der interkulturellen Offnung allerdings

weiterverfolgt werden:

,,Ich bin mir sicher, dass [Name des Vereinsmanagers und Chef-
trainer] und [Name der Jugendwartin] das Migrationsthema wieder
aufgreifen werden. Das Schone am Tennis ist ja, dass man im Win-
ter dann ja Zeit fiir solche Sachen hat* (Vorstindin fiir Finanzen

und Verwaltung, Telefonat am 09.10.2023).

Mit Ausnahme des Sportkonzepts wurden zwischenzeitlich die anderen
Themen gleichfalls nicht vorangetrieben. Entgegen der Verlautbarung in
der zuvor zitierten E-Mail vom 09.06.2023, wurde das Sportkonzept ei-
genstdndig und nicht im Rahmen des Angebots ,,Demokratiefriihstiick*
des Landessportbunds entwickelt. Die Vorstdndin fiir Finanzen und Ver-
waltung erldutert den aktuellen Stand bei der Bearbeitung der Themen
damit, dass sich die neue Vorstandschaft nach wie vor in einer ,,Findungs-
phase® befinde und insbesondere die jiingeren Vorstandsmitglieder sich
noch in die Materie einarbeiten miissten. Dariiber hinaus sei die Vorstand-

schaft ,,mit dem Tagesgeschift gerade ganz gut ausgelastet™:

,,Das Sportkonzept hat [Name des Vorstands Sport] gemacht. Wir
sind immer noch in so einer Findungsphase. Gerade die Jiingeren,
die das erste Mal in so einem Amt sind, miissen sich noch einar-

beiten. Wir hatten iiber den Sommer auch so ein Gefiihl, dass wir
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mit dem Tagesgeschift gerade ganz gut ausgelastet sind“ (Vor-
stindin fiir Finanzen und Verwaltung, Beobachtungsprotokoll, Te-

lefonat am 09.10.2023).

Insgesamt lésst sich fiir diesen Verein feststellen, dass die Beratung da-
hingehend erfolgreich war, dass es gelungen ist, bei den Vereinsvertre-
tenden einen Lerneffekt bezliglich der funktionalen Bedeutung einer in-
terkulturellen Offnung zu erzielen. Nachvollziechen lisst sich dies daran,
dass der Verein das Thema ,,interkulturelle Offnung* nach dem ziel- und
problemreflektierenden Gespréch in seinen Kommunikationswegen (Vor-
standssitzung) aufgegriffen und die Entwicklung von Maflnahmen als
Aufgabe an Personen iibertragen hat, indem dafiir eine Arbeitsgruppe aus-
differenziert wurde. Trotz des erzielten Lerneffekts hinsichtlich der funk-
tionalen Bedeutung einer interkulturellen Offnung und der Entscheidung,
das Vorhaben einer interkulturellen Offnung mit der Einrichtung einer
Arbeitsgruppe voranzutreiben, wurden in einem Zeitraum von tiber fiinf
Monaten, innerhalb derer der Fall beobachtet wurde, keine Fortschritte
bei der Mallnahmenentwicklung erzielt. Zuriickfiihren ldsst sich dies auf
die Prioritdtensetzung des Vereins, die unter den gegebenen Bedingungen
zu Ungunsten des Vorhabens einer interkulturellen Offnung ausfillt. Da
der Verein keine Mitgliederprobleme hat und die Mitgliederzahl in den
letzten Jahren sogar angestiegen ist, scheint ungeachtet eines durchaus
vorhandenen Bewusstseins fiir die funktionale Bedeutung einer interkul-
turellen Offnung letztlich der wahrgenommene Problemdruck zu gering
ausgeprigt zu sein, als dass der Verein sich dazu veranlasst sehen wiirde,
seine Prioritdten sowie personellen und zeitlichen Ressourcen auf die Ent-
wicklung konkreter MaBnahmen hinsichtlich einer interkulturellen Off-

nung auszurichten.
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SchlieBlich ist anzumerken, dass der Verein die Beratung nach dem ziel-
und problemreflektierenden Gespréch nicht eigeninitiativ fortgesetzt hat
und die angebotene Unterstiitzung des Beraters zu keinem Zeitpunkt in
Anspruch genommen wurde. Auf der konzeptionellen Ebene der Bera-
tung konnte eine perspektivische Aufgabe des Beraters darin bestehen,
erneut auf den Verein und insbesondere auf die Arbeitsgruppe ,,Migra-
tion/Integration” zuzugehen und ihr eine gemeinsame Reflexion iiber
mogliche Maflnahmen anzubieten. Dariiber hinaus kdnnte der Berater da-
rauf hinwirken, im erweiterten Vorstandskreis eine Reflexion dariiber an-
zustoflen, wie das Thema ,,interkulturelle Offnung“ funktional mit den als
relevant identifizierten Themen, wie bspw. dem Sportkonzept oder der
Gewinnung von Sponsoren, verkniipft werden kann. Dieser Ansatz
konnte das Thema im Verein mehr Relevanz erfahren lassen, weil es stér-
ker als tibergreifendes Thema der Vereinsentwicklung in den Blickpunkt
geriickt wird, mit dem sich die anderen Arbeitsfelder bereichern lieSen

und es deswegen nicht isoliert zu behandeln ist.

11  Verein 2

Bei Verein 2 handelt es sich um einen Mehrspartenverein mit ca. 650 Mit-
gliedern. Mit FuBBball, Karate, Badminton, Volleyball, Boule und Gesund-
heitssport verfiigt der Verein insgesamt iiber 6 Abteilungen. Mit ca. 500
Mitgliedern ist die FuBballabteilung die mit Abstand grofite Abteilung des
Vereins. Im JugendfuBlball ist der Verein leistungssportlich orientiert, un-
terhalt in jeder Altersstufe mehrere Mannschaften und kooperiert mit dem

Nachwuchsleistungszentrum eines Proficlubs. AuBlerdem fungiert der
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Verein als Stiitzpunkt’! des Deutschen FufBiball-Bunds (DFB). Es wird
ausschlieBlich Herren- und Jungenfuflball angeboten, vereinzelt sind in
den Mannschaften des Juniorenbereichs auch Médchen vertreten. Im Her-
renbereich stellt der Verein zwei Mannschaften, die im mittleren und un-
teren Amateurbereich aktiv sind. Anders als bei den Junioren wird bei den
Herren kein leistungssportlicher Ansatz verfolgt. Dariiber hinaus gibt es
in der FuBlballabteilung noch eine Altherren-Gruppe (AH). Bis auf die
Boule-Abteilung, die in einer Spielgemeinschaft eine Mannschaft in der
Oberliga stellt, sind die anderen Abteilungen ausschlieBlich breitensport-
lich ausgerichtet. Der Verein ist hauptsiachlich ehrenamtlich organisiert,
verfiigt aber iiber eine hauptberufliche Stelle im Umfang von 60 Prozent,
mit der vor allem Tétigkeiten im Juniorenbereich der Fuflballabteilung

verkniipft sind.

Der Anteil an Mitgliedern mit Migrationshintergrund ist in der Fu3ballab-
teilung mit Abstand am hdchsten und wird dort auf weit iiber 50 Prozent
geschitzt. Auch die Wahldmter werden in der Fulballabteilung — bis auf
das Amt des Abteilungsleiters oder der -leiterin selbst — fast ausschlief-
lich von Mitgliedern mit Migrationshintergrund ausgeiibt. Die Trainer-
posten in der Ful3ballabteilung werden ebenfalls {iberwiegend von Perso-
nen mit Migrationshintergrund bekleidet. In den anderen Abteilungen
sind Mitglieder mit Migrationshintergrund dagegen kaum vertreten. Auch
im sechskopfigen Vorstand des Vereins befinden sich ausschlie8lich Per-

sonen ohne Migrationshintergrund.

51 Sog. ,,DFB-Stiitzpunkte* sind Teil des DFB-Talentforderprogramms und dienen zum

Sichten und Fordern junger Talente (DFB, 2023).
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Phase I — Kontaktanbahnung

Die Kontaktanbahnung mit dem Verein erfolgte vonseiten des Lan-
dessportbunds durch eine proaktive Ansprache des 1. Vorstands Anfang
Mairz 2023. Es wurde gezielt der 1. Vorstand adressiert, da zu ihm eine
Netzwerkbeziehung besteht. Zudem war beim 1. Vorstand aufgrund sei-
ner Position und langjéhrigen ,,Vereinskarriere, in denen er verschiedene
Ehrendmter durchlaufen hat, davon auszugehen, dass er prinzipiell iiber
geniigend Einfluss verfiigt, als Promotor fiir eine interkulturelle Offnung
fungieren zu konnen. Hinweise auf Entwicklungsprobleme und Heraus-
forderungen des Vereins — und damit auch auf mogliche funktionale An-
kniipfungspunkte fiir eine interkulturelle Offnung — boten in dieser Phase
bereits die Erkenntnisse aus einem Workshop, den der Landessportbund
im Jahr 2018 mit dem Fiithrungspersonal des Vereins durchgefiihrt hatte.
Inhaltich ging es in dem Workshop um die aktuelle Situation und zukiinf-
tige strategische Ausrichtung des Vereins. Als zentrale Herausforderung
fir die kommenden Jahre wurde die ungeregelte Vorstandsnachfolge
identifiziert, da einige Vorstandsmitglieder — darunter der 1. Vorstand —
ihre Amter aus verschiedenen Griinden, wie z. B. Alter, abgeben mochten
und deshalb Nachfolger gefunden werden sollen. In diesem Zusammen-
hang wurde im Rahmen einer ,,Starken-Schwichen-Analyse u. a. auch
.mangelnde Vielfalt” speziell in der Zusammensetzung des Vorstands als
Problem identifiziert. Zum Zeitpunkt der Kontaktanbahnung war bekannt,
dass der Verein das Problem der Vorstandsnachfolge noch nicht bewiltigt

hatte.
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Phase Il — Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkultu-
relle Offiung

In einem ziel- und problemreflektierenden Gesprdch, das am 23.03.2023
durchgefiihrt wurde, ging es zunichst darum, einerseits auf die bereits be-
kannte Herausforderung der ungeregelten Vorstandsnachfolge einzuge-
hen und andererseits den Raum zur Reflexion vereinsspezifischer Ziele
und Entwicklungsprobleme dennoch offen zu halten, um auf einer mog-
lichst breiten Informationsgrundlage funktionale Einfallstore fiir das Vor-
haben einer interkulturellen Offnung identifizieren zu kénnen. An dem
Gesprach nahmen von Vereinsseite der 1. Vorstand, der Vorstand Sport,
der Vorstand Liegenschaften, der Abteilungsleiter Fu3ball, der Abtei-
lungsleiter Boule sowie der hauptberuflich angestellte Mitarbeiter der Ge-

schiftsstelle teil.

Aus dem Gespréch geht hervor, dass der Verein seine Probleme generell
auf der Ebene des Personals verortet. Dabei beschiftigt ihn eine spiirbar
steigende Belastung fiir das Ehrenamt im Allgemeinen und die noch im-

mer ungeloste Vorstandsnachfolge im Speziellen:

»lch trete jetzt im Mai zum letzten Mal an, habe ich gesagt, und
dann ist gut. Dann sind es 50 Jahre, genau 2025, dann ist gut. [...]
Das Ehrenamt ist schwierig geworden auf jeden Fall und da wiirde
halt, wenn man ein groferer Verein wére, da wiirde dann das
Hauptamt doch wieder helfen, die Liicken zu stopfen. [...] Wir

kommen eigentlich immer wieder auf den gleichen Punkt zuriick,
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je groBer der Verein ist, desto eher kann er solche Dinge auch

hauptamtlich machen lassen* (1. Vorstand).

,,Ehrenamt-Hauptamt ist natiirlich auch schon seit ein paar Jahren
gerade in Vereinsthemen immer ein Punkt, wo vielleicht ja mehr
Professionalisierung ndtig wére. Das mochte ich jetzt mal nur ganz
vorsichtig sagen, weil das Ehrenamt hat es ja schon immer gut ge-
macht eigentlich und trigt auch die Vereine seit jeher. Aber es wird
halt auch vom Gesetzgeber immer enger geschniirt, wo dann eben
das Ehrenamt das alles nicht mehr alleine schultern kann und das
wird in Zukunft wahrscheinlich auch nicht leichter werden und da
muss man dann einfach intern wahrscheinlich auch strukturell

neue Wege finden“ (Vorstand Liegenschaften).

Die Aussagen lassen erkennen, dass die ideale Losung fiir die steigende

Belastung des Ehrenamts in einer Verberuflichung des Vereins gesehen

wird, wodurch das Ehrenamt entlastet werden konnte und in der Folge

wieder attraktiver wiirde. Allerdings sei der Verein fiir eine Verberufli-

chung zu klein. Eine geplante Fusion, mittels derer man zur Einfiihrung

von Hauptberuflichkeit und einer stirker dienstleistungsorientierten Aus-

richtung grof3 genug gewesen wire, sei jedoch am Veto der Mitglieder

des Partnervereins gescheitert, weswegen der Schritt in die Hauptberuf-

lichkeit bislang nicht gelungen und der Verein nach wie vor ehrenamtlich

organisiert sei:

,,Die alte Generation hat das leider kaputt gemacht, die mdgliche
groBe Fusion. [...] Es war wirklich idiotisch, nur weil es da so 10
Altvordere gegeben hat, die bestimmt haben. [...] Und die Jiinge-

ren, die jetzt dran sind, die sehen natiirlich alle, dass ein grofer
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Verein in [Name der Stadt] wesentlich mehr Hauptamt haben
konnte, also ohne das geht es gar nicht mehr. [...] Wenn wir jetzt
ein Verein wéren, angenommen die Fusion wére damals gelungen,
dann wire es heute wahrscheinlich, ich will nicht zu hochgreifen,
aber der Verein hitte wahrscheinlich annéhernd 4.000 Mitglieder.
[...] Da gibt es ein gutes Beispiel, hier der [Name eines Vereins].
[...] Die haben einen so super Geschiftsfiihrer gehabt, der jetzt in
den Ruhestand gegangen ist, der hat in 20 Jahren dort etwas auf-
gebaut, es ist grandios. Die haben Fitnessstudio, wenn sie dahin-
gehen, sind sie automatisch Vereinsmitglied, sonst kommen sie da
gar nicht rein. Die haben 6.000 Mitglieder oder sowas und genau
so muss es laufen, wenn schon Dienstleistung, dann bitte hier zur

Kasse® (1. Vorstand).

Die Probleme im Personalbereich wiirden laut dem 1. Vorstand das Ent-
wicklungspotenzial in den Abteilungen und damit das des gesamten Ver-

eins einschrianken:

,»Also wir leiden schon ein Stiick weit [...], eigentlich alle anderen
Sportarten auBer FuBlball konnten auch noch einen Zuwachs an
Mitgliedern vertragen, aber du brauchst dann die Leute, die das
betreuen, die das trainieren und das ist schwierig. Wenn man dann
mal einen gewissen Grad erreicht hitte, also ein gewisses Poten-

zial, ich glaube, dann wichst sowas von alleine weiter. Aber wenn
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du tiber den Punkt nicht hinauskommst, dann geht es nicht (1 Vor-

stand).

In der Badmintonabteilung wiirde bspw. fehlendes Personal auf Trainer-
ebene und mangelndes Engagement in der Abteilungsleitung eine sportli-
che Weiterentwicklung und die Aufnahme von Kooperationsgesprachen

mit einem anderen Verein verhindern:

., Wir haben Badminton mit einer aktiven Mannschaft und mit ei-
nem relativ ordentlichen Jugendbereich. Da wiirden wir gerne
mehr machen, aber dann brauchen wir die Trainer wieder dazu. Da
war auch schon die Uberlegung mal mit [Name eines Vereins] in
Kooperationsgespriache zu gehen, aber das ist nicht ganz unprob-
lematisch. Ist halt ein Aufwand, ist halt Geschéft. Das muss je-

mand in Angriff nehmen* (1. Vorstand).

Neben dieser Personalproblematik seien die /imitierten Platzkapazitdten
eine weitere zentrale Herausforderung des Vereins, durch die Entwick-

lungsvorhaben eingeschrinkt wiirden:

,,Der Platz ist hier natiirlich auch begrenzt, was Entwicklungen im
wahrsten Sinne des Wortes einschrénkt. [...] Die FuBiballer jam-
mern schon seit eh und je, seitdem ich hier bin, kenne ich es ei-
gentlich nur, mehr Umkleiden, mehr Duschraume, mehr Rauman-
gebot, sei es fiir den Aktiven- oder fiir den Jugendspielbetrieb, wo
Raum geschaffen werden muss fiir Physio-Angebot und so weiter

(Vorstand Liegenschaften).

,Maidchenfuf3ball haben wir nicht. Wir konnten das machen, aber

wir kriegen das flichenméBig gar nicht unter hier, auch von der
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Infrastruktur und den Umkleiden ist das problematisch. Wir haben
allerdings ein paar Madchen in den Jungenmannschaften inte-

griert” (1. Vorstand).

»Wir konnen ein weiteres Spielfeld brauchen, einen weiteren
Kunstrasenplatz, den kriegen wir aber nicht, weil, wo soll der

sein? (Abteilungsleiter Fufiball).

,,Also wir selber haben schon seit zwei, drei Jahren iiber Beach-
volleyball hier auf unserem Geldnde nachgedacht und dann kam
der [Name eines Vereins] auf uns zu und mit denen und der Stadt
sind wir gerade im Gesprich, ein Beachhandballfeld und Beach-
volleyballfeld, das kann man ja in einem Feld machen, zu entwi-
ckeln. [...] Bei uns auf dem Gelidnde hat sich jetzt ganz klar her-
auskristallisiert, dass da halt nur eine Anlage geht. Wenn man das
dann weiterentwickeln will, ist das sozusagen perspektivlos auf
unserem Geldnde. Da ist man jetzt dran, mit der Stadt vielleicht

ein anderes Geldnde zu finden* (1. Vorstand).

Die Gesprichspassagen zeigen auf, dass auf Vorstandsebene durchaus
Bestrebungen existieren, die einzelnen Abteilungen und Sportarten so-
wohl im Leistungs- als auch im Breitensport weiterzuentwickeln. Aller-
dings ist erkennbar, dass aufgrund der aktuellen Personalsituation und be-
grenzten Platzkapazititen die Umsetzung dieser Ambitionen als duflerst

schwierig empfunden wird.

Blickt man mit FuBBball auf die grofite Abteilung des Vereins, treffen zu-

mindest die geschilderten Personalprobleme hier nicht zu. Dies liegt zum
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einen daran, dass das Ehrenamt in der Fufiballabteilung durch eine haupt-

berufliche Teilzeitkraft unterstiitzt wird:

,,Wir haben auf der Geschiftsstelle eine 60 Prozent-Stelle. [Name
der Teilzeitkraft auf der Geschiftsstelle] macht primar FuBball,
den groften Teil fiir die Fullballabteilung, vor allem fiir den Ju-
gendfuf3ball gibt es immer Beschiftigung, weil dort kriegt man das

nicht mehr mit Ehrenamtlichkeit gebacken (1. Vorstand).

Zum anderen hat die FuBballabteilung aufgrund ihrer Netzwerkbeziehun-
gen und ihres guten Rufs keinerlei Schwierigkeiten, qualifizierte Trainer
fiir den Juniorenbereich zu gewinnen. Hierbei liegt der Fokus darauf, ge-
zielt gut ausgebildete ,,Externe statt ,,Vater-Trainer anzuwerben, um

den leistungssportlichen Anspriichen gerecht zu werden:

,,Also bei den Trainern kommen viele auf uns zu. Ich bin ja gestern
auch in [Name einer Landessportschule] gewesen. Ich bin ja auch
Seminarleiter. [...] Da sind ja Lehrgédnge gerade, den einen oder
anderen kenne ich dann halt. Die kommen gleich zu mir: ,Du, ich
habe jetzt die Lizenz verldngert, wenn ihr ab Sommer im héheren
Jugendbereich jemanden sucht, dann meldet euch bei mir‘. Also
wie gesagt, da lduft vieles unter persoénlichen Kontakten und bis
jetzt lauft das eigentlich relativ gut. [...] Und dann haben wir noch
den [Name der Teilzeitkraft auf der Geschéftsstelle]. Der kennt un-
heimlich viele Leute* (Abteilungsleiter Fufiball).

,,Wir sind im Jungendfufiball halt eine Nummer* (1. Vorstand).

,,Es gibt keine Vetterleswirtschaft bei den Trainern. [...] Das sind

alles Externe. Wir haben in der Regel das Prinzip schon seit Jahren
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beim Jugendfuf3ball, das ist nicht immer gelungen, aber der Grund-
satz ist eigentlich da, es gibt keinen Vater-Trainer. Das gibt zu

viele Reibereien® (Abteilungsleiter Fu3ball).

Die Finanzierung der Fu3ballabteilung basiere maf3geblich auf den relativ
hohen Mitgliedsbeitrédgen im Juniorenbereich und dem Bonussystem des

DFB fiir die Talentforderung:

»Wenn man es entsprechend macht, dann sind die Mittel da und
dann sind die Eltern bereit, das Geld zu bezahlen dafiir. [...] Die
Eltern bringen einen hohen finanziellen Einsatz, also das kostet bei
uns einen monatlichen Beitrag von 32 Euro im Moment. Das ist

keine kleine Nummer“ (Abteilungsleiter Fufiball).

»Zwei Médchen von uns sind bei einem Bundesligaverein und ha-
ben einen Vertrag dort. Auch von den Jungs spielen ja welche ho-
herklassig bis hin zur Bundesliga. [...] Vorteil fiir uns, wir profi-
tieren, wenn die nach oben kommen. Wenn die Vertridge bekom-
men, dann kriegen wir eine Bonuszahlung vom DFB, dann werden
sozusagen die Ausbildungsvereine belohnt dafiir. [...] Das ist zum
Teil ganz ordentlich. Das sind nicht nur ein paar 100 Euro. Das

hangt vom Volumen der Vertrage ab® (1. Vorsitzender).

Betrachtet man die Griinde, die fiir die Problematik im ehrenamtlichen
Engagement im Allgemeinen und fiir die Vorstandsnachfolge im Speziel-
len als ursdchlich angesehen werden, genauer, wird hierfiir auf einen
Mentalitidtswandel bei den Mitgliedern verwiesen, weg von einem soli-
dargemeinschaftlichen hin zu einem dienstleistungsorientierten Vereins-

verstiandnis:
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,,Da ist ein gewisser Kulturverlust zu beobachten, was man frither
so Vereinskultur genannt hat. Die Leute engagieren sich nicht,
wenn ein Fest ist, die sagen dann: ,Damit habe ich nichts zu tun‘.
Das ist vielleicht auch ein Problem [...], dass wir von vielen als
Dienstleister gesehen werden und das auch voll nutzen, ohne dann
an irgendwelche Pflichten oder an irgendwelche Sachen zu den-

ken, wie den Lichtschalter auszumachen® (1. Vorstand).

Dieser Mentalitdtswandel duflere sich dann auch in der mangelnden Be-

reitschaft, ein Vorstandsamt zu iibernehmen, das als ,,sehr herausfor-

dernd* beschrieben wird:

,,Wo ist diese Affinitdt oder das Herz, zu sagen, ich mache das, ich
bin jetzt bereit, mich in so ein Amt reinzuknien, reinzufuchsen und
auch mit den Widrigkeiten umzugehen, das sind so Sachen. [...]
Das Ehrenamt in einer Vorstandschaft, das ist schon sehr heraus-

fordernd* (Vorstand Sport).

In den Aussagen des 1. Vorstands und des Vorstands Sport spiegelt sich

ein ,, traditionelles “ Ehrenamtsverstindnis wider. Dieses wird mit Tugen-

den wie hohem Pflicht- und Verantwortungsbewusstsein, langfristigem

Engagement und einer damit einhergehenden Selbstlosigkeit assoziiert.

Diese Eigenschaften seien bei Personen heutzutage nicht mehr in dem

MafBe zu finden wie frither, gleichzeitig wird betont, dass sie kaum noch

von jemandem abverlangt werden kdnnten:

,,Die Leute sind halt zu gewinnen fiir temporére Projekte, da sind
sie zu gewinnen, aber eine langfristige Verantwortung iiberneh-

men? Hallo Leute, also das Vereinsvorstandsgeschift, das ist auch
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ganz schon verantwortungsvoll. Also kann man es iiberhaupt noch
Leuten zumuten? Wenn die dann mal merken mit was allem die da

konfrontiert werden konnten® (1. Vorstand).

Zudem wiirden einige Aufgaben im Vorstand, insbesondere im Verant-
wortungsbereich des Finanzvorstands, neben den zuvor genannten per-
sonlichen Tugenden, zusitzlich bestimmte formale Qualifikationen erfor-
dern. Die Identifikation und erfolgreiche Rekrutierung von Vereinsmit-
gliedern, die iiber ein solches spezifisches Kompetenzprofil verfiigen —
bestehend aus einer Kombination von persoénlicher Tugendhaftigkeit und
formaler Qualifikation — wird als ,,reiner Gliicksfall* betrachtet und kénne

dem Verein systematisch kaum gelingen:

,,Bauchweh haben wir vor allem im Bereich Finanzvorstand, weil,
das wird uns nicht so ganz gelingen, das addquat zu besetzen. [...]
Das ist ein reiner Gliicksfall, da jemanden zu finden, der das schon

kann® (1. Vorstand).

Vor dem Hintergrund der Schwierigkeiten bei der Amterbesetzung spezi-
ell auf Vorstandsebene wird die mangelnde Diversitit in der Zusammen-
setzung der Vorstandschaft nach wie vor als problematisch empfunden.
Um der mangelnden Diversitét entgegenzuwirken, werden gezielt Frauen
als Zielgruppe fiir die Ubernahme von Vorstandsimtern ins Auge gefasst.
So wurden bereits ,,geheime Pldne* entwickelt, um die systematische For-
derung von Frauen in Vorstandsdmtern voranzutreiben. Dieses Vorhaben

wird jedoch als ,,ganz schwierig* betrachtet:

,»Ein ganz grofles Problem haben wir Frauen fiir den Vorstandsbe-

reich zu finden. [...] Also ich bin nicht so ganz hoffnungslos, dass
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wir gerade auch auf der Vorstandsebene irgendwann es doch mal
schaffen, wie soll man sagen, das Spektrum breiter zu kriegen an
Leuten. Da haben wir im Moment schon so geheime Pline mit
Frauen, aber das wird ganz schwierig. [...] Wenn wir mehr Sport
fur Frauen hier hétten, dann wére das auch leichter natiirlich. Wir
haben auch zu wenig Frauen hier. Wir sind sehr ménnlich im

Sport“ (1. Vorstand).

,Frauen sind eigentlich hauptsdchlich im Gesundheitssport. Ein

paar im Volleyball, aber sonst beim Boule“ (Vorstand Sport).

An den Pldnen zur Steigerung der Diversitdt im Vorstand ist bemerkens-
wert, dass ausgerechnet das Merkmal Geschlecht als Differenzierungskri-
terium herangezogen wird, obwohl der Verein laut seiner Mitgliedersta-
tistik lediglich einen Frauenanteil von 13 Prozent aufweist. Dieser ge-
ringe Frauenanteil ist vornehmlich auf das spezifische Angebotsprofil des
Vereins zuriickzufiihren, das seinen Schwerpunkt auf Herren- und Jun-
genfuliball setzt. Solange also keine weiteren Angebote fiir Frauen etab-
liert werden, bleibt fraglich, inwieweit ein Programm zur Gewinnung von
Frauen fiir Vorstandsdmter aufgrund ihrer deutlichen Unterreprasentanz
im Verein zur Losung des Nachfolgeproblems auf Vorstandsebene beitra-
gen kann. Der Anteil an Mitgliedern mit Migrationshintergrund diirfte
demgegeniiber nicht zuletzt aufgrund der FuBlballabteilung, in der weit
iiber 50 Prozent der Mitglieder iiber einen Migrationshintergrund verfii-
gen, bei weitem hdher sein als der Frauenanteil. Auch auf Trainerposten

und in Wahldmtern sind Personen mit Migrationshintergrund in der Ful3-
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ballabteilung zahlreich vertreten. Die Zusammenarbeit zwischen Mitglie-
dern mit und ohne Migrationshintergrund in der Fu3ballabteilung wird als

,einwandfrei* beschrieben:

,»In der FuBballjugend sind bei Trainern und in den Leitungsfunk-
tionen zu 90 Prozent Leute tétig, die einen Migrationshintergrund

haben* (1. Vorstand).

»In der FuBlballabteilung ist der Abteilungsleiter ein Deutscher-
Bayer, mein Vertreter ist Italiener, der Jugendleiter, also der neue,
ist Italiener, sein Vertreter ist tlirkischer Staatsbiirger, also so sind
wir jetzt da aufgestellt. Das heif3t also, da sieht man jetzt das Ver-
haltnis ja schon und das klappt einwandfrei und wird auch ein-
wandfrei klappen, ohne jedes Problem. Mit den Trainern, ich sage
jetzt mal [...], also auch von der Nationalitét, da sind wir also wirk-

lich bestimmt bei 80 Prozent™ (Abteilungsleiter Fu3ball).

Spezifische Maflnahmen mit dem Ziel, speziell das ehrenamtliche Enga-
gement von Mitgliedern mit Migrationshintergrund zu fordern, hat die
Abteilung keine ergriffen. Eine mogliche Erklarung fiir den hohen Anteil
an Mitgliedern mit Migrationshintergrund in Ehrendmtern wird mit der

ausgepragten Fullballaffinitat dieser Gruppe erklért:

,»Hangt natiirlich auch damit zusammen, dass die noch ein biss-
chen mehr fullballaffin sind. [...] Da ist die Begeisterung noch gro-
Ber* (1. Vorstand).

Der Fuflballabteilung gelingt offensichtlich gleichermal3en, sowohl fiir
Trainerstellen als auch fiir Wahldmter zahlreiche Personen mit Migrati-

onshintergrund zu rekrutieren. Nicht zuletzt deswegen sticht es aber umso
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mehr heraus, dass ausgerechnet das Amt des Abteilungsleiters bzw. der -
leiterin dann doch von einem Deutschen bzw. ,,Deutsch-Bayer* ausgeiibt

wird.

Reflektiert man an dieser Stelle, wovon es abhingt, ob eine interkulturelle
Offnung funktional an die als zentral geschilderte Problematik im ehren-
amtlichen Engagement im Allgemeinen und bei der Vorstandsnachfolge
im Speziellen angeschlossen werden kann, deutet sich folgendes an: Das
Fithrungspersonal des Vereins diirfte besonders dann als Promotoren fiir
das Vorhaben einer interkulturellen Offnung zu gewinnen sein, wenn es
dieses als Losungsansatz fiir die Regelung der Vorstandsnachfolge aner-
kennt. Angesichts der vorhandenen Mitglieder mit Migrationshinter-
grund, die in der FuBlballabteilung bereits ehrenamtliche Positionen inne-
haben, bietet es sich an, diese vorhandenen personellen Ressourcen sys-
tematisch auch fiir die Ubernahme eines Vorstandsamts zu erschlieBen.
Vor dem Hintergrund des Angebotsprofils und der demografischen Zu-
sammensetzung der Mitgliederstruktur erscheint es daher hochgradig
funktional — zumindest aus einer beratenden AuBlenperspektive betrachtet
— wenn der Verein systematische Mallnahmen ergreift. Diese miissen da-
rauf abzielen, Mitglieder mit Migrationshintergrund, die bereits Erfah-
rung im Ehrenamt gesammelt haben, an Vorstandsdmter heranzufiihren.
Dabei miissten mogliche bestehende Barrieren identifiziert werden, die
bisher verhindert haben, diese Personen iiber ein Engagement auf Abtei-
lungsebene hinaus auch fiir den Vorstand zu gewinnen. Denn es erscheint
fraglich, ob der Verein langfristig auf diese vorhandenen personellen Res-

sourcen fur die Vorstandsebene verzichten kann.
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Fragt man nun danach, inwieweit die Fithrungsebene bereit ist, die For-
derung der Diversitét in leitenden Ehrendmtern, insbesondere im Hinblick
auf Vorstandsdmter, auch auf Personen mit Migrationshintergrund als
spezielle Zielgruppe auszuweiten und dementsprechende Maflnahmen zu
entwickeln, offenbart sich seitens der Vereinsvertreter erheblicher Wider-

stand:

,Ich kann da nichts damit anfangen, also das ist Unsinn, diese Dis-
kussion, um es zugespitzt zu formulieren. Wir miissen uns das mit
dem Migrationshintergrund in dem Punkt abgewohnen. [...] Die
haben einen Migrationshintergrund, aber nur aufgrund ihrer Eltern
oder GroBeltern, die sind alle hier aufgewachsen, hier zur Schule
gegangen, fertig. Die haben alle gute Berufe und so fort und so

weiter” (1. Vorstand).

,»Ich tue mich genauso schwer mit Migration und so weiter. Ich tue
mich genauso schwer, wenn ein Médel im FuB3ball mitspielt, dass

man ,MédelsfuBBball‘ sagt” (Abteilungsleiter Fuf3ball).

Obwohl die Vereinsverantwortlichen das Merkmal Migrationshinter-
grund als Differenzierungskriterium ablehnen, erfolgt eine Unterschei-
dung zwischen Personen mit und ohne Migrationshintergrund, wenn es
um mogliche Barrieren fiir die Ubernahme eines Ehrenamts speziell mit

Leitungsfunktion geht:

»Solange ich da driiben gleichzeitig noch einen kroatischen Verein

habe, einen griechischen Verein, einen italienischen, wird das
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nicht funktionieren [mit gezielten Mallnahmen speziell das ehren-
amtliche Engagement von Mitgliedern mit Migrationshintergrund

zu fordern]* (1. Vorstand).

,Einer, der die Mdglichkeit hat, irgendwie in einer anderen Funk-
tion hier beim [Name des Vereins] einzusteigen oder neu einzu-
steigen, gibt uns dann lieber, sage ich mal, 2.000 oder 3.000 Euro
und sagt: ,Lassen Sie mich in Ruhe‘. Also so tun die, ich sage jetzt
mal, unsere Personen mit Migrationshintergrund, die machen das
dann halt so. Dann wird lieber das eine oder andere mehr als
Spende vielleicht dem Verein zugefiihrt, bevor sie dann irgendwas

selber machen (Vorstand Sport).

,,Ich glaube eher, dass auch so ein Denken drin ist, weil das Ehren-
amt in einer Vorstandschaft auch ein bestimmtes Grunddenken er-
fordert, also eine Voraussetzung muss einfach gegeben sein und
die Anforderung ist sehr hoch, man muss sich da reinfuchsen und
der ein oder andere hat vielleicht Angst, sei es in der Rechtschrei-
bung, sei es im Gesprich, sei es was auch immer, dann wiirge ich
es lieber mal ab und lasse mal diese Ebene einfach aus und das ist
mit das schwierige. Wir haben im zweiten Vorstand einen Anwalt
mit dabei, das ist sein Tagesspruch immer: ,Wir sind eigentlich der
Kopf von dem Ganzen und bringen noch Geld mit. Andere kom-

men und kassieren nur ab‘““ (Vorstand Sport).

Mit Ausnahme der geschilderten Konkurrenz um ehrenamtlich Enga-

gierte mit eigenethnischen Vereinen werden die Barrieren fiir ein stérke-

res ehrenamtliches Engagement aufseiten der Personen mit Migrations-

hintergrund demnach primér mit einer ausgepragten Unvertrautheit dieser
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gesellschaftlichen Gruppe mit den spezifischen Strukturen des Ehrenamts

in einem Verein erklért.

Insgesamt zeigen sich in dem Gespréach deutliche Widerstédnde der Ver-
einsvertretenden, Mitglieder mit Migrationshintergrund explizit als spe-
zifische Zielgruppe fiir Ehrendmter zu benennen, was fiir die Umsetzung
einer interkulturellen Offnung und die Fortsetzung einer diesbeziiglichen

Beratung eine erhebliche Barriere darstellt.

Am 13.06.2023, also knapp drei Monate nach dem ziel- und problemre-
flektierenden Gesprich, wurde der 1. Vorstand erneut seitens des Beraters
telefonisch kontaktiert. Fiir die erneute Kontaktaufnahme wurde bewusst
ein gewisser zeitlicher Abstand gewahlt. Einerseits sollte dem Verein ge-
niigend Zeit gegeben werden, die Eindriicke aus dem vorangegangenen
Gesprich auf sich wirken zu lassen. Andererseits standen mit der anste-
henden Mitgliederversammlung inklusive Wahlen sowie dem Aufstiegs-
kampf der ersten Herrenmannschaft der FuB3ballabteilung zwei Themen
im Mittelpunkt, die fiir den Verein hochste Prioritdt hatten. Der Verein
selbst hat in der Zwischenzeit keine Initiative ergriffen, den Berater zu

kontaktieren.

Das Ziel des Telefongespriachs mit dem 1. Vorstand bestand darin, die
weitere Entwicklung bei dem Problem der ungeregelten Vorstandsnach-
folge in Erfahrung zu bringen und zu eruieren, inwiefern sich die Perspek-
tive der Vereinsvertretenden auf das Thema ,,interkulturelle Offnung* als
Moglichkeit zur Bewéltigung der Personalprobleme des Vereins moglich-

erweise verdndert hat. In diesem Zusammenhang sollte erneut auf die
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funktionale Bedeutung einer interkulturellen Offnung hingewiesen wer-
den. Dariiber hinaus sollten Mdoglichkeiten besprochen werden, ob und
wie die Beratung hinsichtlich einer interkulturellen Offnung fortgesetzt
werden kann. Denn es galt, sowohl Maflnahmen zur Lésung der ungere-
gelten Vorstandsnachfolge als auch eine Strategie zur systematischen Ge-
winnung von Vereinsmitgliedern mit Migrationshintergrund insgesamt zu
entwickeln, sodass der Verein seine Probleme bei der Rekrutierung Eh-
renamtlicher, insbesondere fiir Fiihrungsdmtern, dauerhaft besser in den
Griff bekommen kann. Als Format zur MaBBnahmenentwicklung sollte
dem 1. Vorstand die Durchfiihrung eines Workshops zum Thema Vor-
standsnachfolge und Freiwilligenmanagement angeboten werden, der
speziell darauf abzielen wiirde, das ehrenamtliche Engagement der Mit-
glieder mit Migrationshintergrund zu férdern und in Zusammenarbeit mit
dem Landessportbund veranstaltet werden kdnnte. Auf einer konzeptio-
nellen Ebene der Beratung schien ein Workshop aus Sicht des Beraters
als zentrales Element einer OE-Struktur in dieser Phase geeignet, da es
dem Verein in seinen bestehenden Strukturen auch in einem Zeitraum von
mehreren Jahren nicht gelungen war, strategische Entscheidungen herbei-
zufiihren, die zu einer systematischen Bewéltigung des Problems der Vor-
standsnachfolge gefiihrt hatten. Ein weiterer Aspekt, der aus Sicht des Be-
raters flir die Durchfiihrung eines Workshops sprach, war die bereits be-
stehende Vertrautheit des Vereins mit einem solchem Format, da der Ver-
ein ja bereits einen Workshop in Zusammenarbeit mit dem Landessport-

bund durchgefiihrt hatte.
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Blickt man nun inhaltlich auf das Gesprich, dann berichtete der 1. Vor-
stand zunéchst, dass die Vorstandschaft bei der zwischenzeitlich stattge-
fundenen Mitgliederversammlung — wie erwartet — in unverdnderter Zu-
sammensetzung wiedergewihlt wurde. Das Problem der Vorstandsnach-
folge wurde damit erneut aufgeschoben und nicht gelost: ,, Wir hatten nun
Wahlen, und der Vorstand bleibt unverindert. [...] Das Problem der Vor-
standsnachfolge besteht weiterhin“ (1. Vorstand, Telefonat am
13.06.2023). Es gebe nun aber zumindest ,,2-3 Kandidaten [ohne Migra-
tionshintergrund, Anm. T.S.]“, die sich vorstellen kdnnten, in Zukunft ein
Vorstandsamt zu iibernehmen. Diese wiirden kiinftig als ,,Géste* an Vor-
standssitzungen teilnehmen, um Einblicke in die Vorstandsarbeit zu er-
halten. Das Orientierungswissen, das der Berater dem Verein offerierte,
sich verstarkt auf die Zielgruppe der Mitglieder mit Migrationshinter-
grund zu konzentrieren, um potenzielle Vorstandsmitglieder zu gewin-
nen, wurde von den Vorstandsmitgliedern wieder aufgegriffen — im Rah-
men informeller Kommunikationswege, nicht auf der Mitgliederver-
sammlung — und scheint mittlerweile nicht mehr vehement abgelehnt zu
werden, wie der Aussage des 1. Vorstands zu entnehmen ist: ,,Wir sehen
das Problem und denken dariiber nach® (1. Vorstand, Telefonat am
13.06.2023). Mit der Aussage deutet sich an, dass sich bei den Vereins-
vertretenden trotz des offenkundigen Widerstands wéhrend des ziel- und
problemreflektierenden Gespriachs dennoch ein Lerneffekt und ein Be-
wusstsein fiir die funktionale Bedeutung einer interkulturellen Offnung
zur Bewiltigung der Probleme des Vereins eingestellt hat. Auf das Work-
shop-Angebot reagierte der 1. Vorstand spontan mit der Frage: ,,Das kos-
tet auch wieder Geld, oder? Ferner merkte er an: ,,Das kommt eher im

Friihjahr in Frage. Unsere Erste ist gerade aufgestiegen. Damit haben wir
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erstmal genug zu tun® (1. Vorstand, Telefonat am 13.06.2023). An den
Aussagen zeichnet sich eine zuriickhaltende Einstellung gegeniiber der
Durchfithrung eines Workshops ab, die sich sowohl auf eine Prioritdten-
setzung zugunsten sportlicher Ziele als auch auf die verfiigbaren finanzi-
ellen und zeitlichen Ressourcen zuriickfithren ldsst. Es kann abgeleitet
werden, dass der 1. Vorstand das Problem der Vorstandsnachfolge nach
der kurz zuvor erfolgten Wiederwahl der Vorstandschaft und den 2-3 In-
teressenten zu diesem Zeitpunkt als weniger akut betrachtet und daher
auch die Entwicklung von MaBinahmen, die zu einer dauerhaften Bewél-

tigung des Problems beitragen konnten, als weniger dringlich erachtet.

Nach den Aussagen des 1. Vorstands zu urteilen, hat der Verein das Vor-
haben einer interkulturellen Offnung nun zumindest als Option der Prob-
lembewiéltigung im Blickfeld. Demnach ist es vorstellbar, dass der Verein
das Thema wieder aufgreift, sobald das Problem der Vorstandsnachfolge
wieder dringlicher wird. Dies konnte bspw. der Fall sein, wenn die Inte-
ressenten fiir ein Vorstandsamt wieder abspringen und die Vorstands-
nachfolge damit wieder ungeldst wire. Ob der Verein sich dann dazu ent-
schlieBt, Beratung nachzufragen und das Workshop-Angebot in Anspruch
nehmen wird, bleibt an dieser Stelle offen und diirfte zuallererst vom

wahrgenommenen Problemdruck des Vereins abhdngen.

12  Verein 3

Der Verein 3 ist ein Mehrspartenverein mit etwa 4.300 Mitgliedern aus
einer mittelgrolen Stadt. Ungefdhr die Hilfte der Vereinsmitglieder sind

Kinder und Jugendliche. In den 20 Abteilungen werden neben Individual-



IV Systemische Sportvereinsberatung und interkulturelle Offnung — empirische Ergebnisse 265

und Mannschaftssportarten wie Turnen, Leichtathletik, Badminton, Ten-
nis, FuBball und Handball ebenfalls Kamptkiinste wie Budo und Karate
angeboten. Die Sportarten werden mit wenigen Ausnahmen auf breiten-
sportlichem Niveau ausgeiibt. Seit 2015 verfiigt der Verein iiber ein
Sportvereinszentrum mit dienstleitungsorientierten Sportangeboten, die
neben klassischem Fitnesssport auch Gesundheits- und Rehasport umfas-
sen. Dariiber hinaus betreibt der Verein eine Kindersportschule (KiSS)
und kooperiert mit zahlreichen Kindergéirten. Durch sein Kindersportan-
gebot erreicht der Verein insgesamt mehr als 700 Kinder. Der Verein hat
zahlreiche hauptberufliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Manage-
ment und Verwaltung, darunter einen Geschiftsfithrer und einen sportli-

chen Leiter.

Die Vereinsvertretenden schitzen den Anteil an Mitgliedern mit Migrati-
onshintergrund auf etwa 20 bis 30 Prozent, wobei in den verschiedenen
Angeboten und Altersstufen deutliche Unterschiede vorhanden sind. Ins-
besondere in den Abteilungen Fufiball und Basketball ist der Anteil an
Mitgliedern mit Migrationshintergrund vergleichsweise hoch, wahrend er
in den Sportarten Handball und Tennis eher gering ausfallt. Der Anteil an
Kindern mit Migrationshintergrund wird besonders in den dienstleis-
tungsorientierten Angeboten als hoch eingeschétzt, wiahrend sich in den

Abteilungen erhebliche Unterschiede zeigen.

Phase I — Kontaktanbahnung
Die Kontaktanbahnung mit dem Verein erfolgte Anfang Mérz 2023 sei-
tens des Landessportbunds durch eine proaktive Ansprache des Ge-

schéftsfithrers. Aufgrund der langjéhrigen ehrenamtlichen Tatigkeit des
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Geschiéftsfithrers in der Wiirttembergischen Sportjugend (WSJ) besteht

zwischen ihm und dem Landessportbund eine Netzwerkbeziehung.

Phase Il — Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkultu-
relle Offnung

Zur Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkulturelle Off-
nung wurde am 07.03.2023 zunéchst ein ziel- und problemreflektierendes
Gesprich auf Vorstandsebene durchgefiihrt. An dem Gespréch haben von
Vereinsseite der 1. Vorstand, der 2. Vorstand und der hauptberufliche Ge-
schéftsfiihrer teilgenommen, der ebenfalls stimmberechtigtes Vorstands-
mitglied ist. Der 1. und der 2. Vorstand sind seit 2018 im Amt, wiahrend
der Geschiftsfiihrer seine Position seit 2017 bekleidet.

Werden zunichst die sportvereinsspezifischen Ziele und Herausforderun-
gen betrachtet, die auf Vorstandsebene Prioritdt haben, dann zeigt sich,
dass diese zentral mit dem Sportvereinszentrum und dem damit einge-
schlagenen Weg der Dienstleistungsorientierung verbunden sind. Auf
programmatischer Ebene verfolgt die Vereinsfithrung daher das Ziel, den

Verein zu professionalisieren:

,»Es war klar, dass der Verein mit diesem Sportvereinszentrum
neue Wege [...] bestreiten muss [...] und zusammen mit dem Vor-
standsteam wurden dann eben diese Strukturen neu entwickelt.
Der Verein kommt sozusagen aus einer Holding von Abteilungen,
also da waren vorher 20 Abteilungen [...] nebeneinander, die ha-
ben so neben sich her gelebt. [...] Da war eine Geschéftsfiihrerin,
die ein bisschen was gemacht hat und dann hat das irgendwie so

geklappt und mit Beginn des Sportvereinszentrums war irgendwie
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klar, okay, man muss jetzt viel professioneller auftreten” (Ge-

schiftsfiihrer).

,,Ein Defizit war, dass wir eben {iber Jahre keine Fiihrung mit die-
sem Dienstleistungsgedanken hatten, die hatte eine reine Abtei-

lungsfixierung® (2. Vorstand).

Das angestrebte Ziel eines ,,professionelleren Auftritts umfasst haupt-
sachlich die Weiterentwicklung und Ausdifferenzierung der dienstleis-
tungsorientierten Angebotsstruktur. Hierflir wurden hauptberufliche Stel-

len mit spezifischen Zustindigkeitsbereichen geschaften:

,»Also man hat jetzt hier ein Fitnessstudio, das auch optisch und
inhaltlich einiges her macht. Wir konnen jetzt nicht mehr den 0815
Ubungsleiter kurz hinstellen, sondern wir wollen hochprofessio-
nell agieren. Zwar hat der Verein damals auch schon eine Kinder-
sportschule gehabt, aber noch in einer One-Man-Show und einen
sportlichen Leiter und ein paar Trainer, zu dem Zeitpunkt, als ich
angefangen habe. Seit wir dann als Team die Vereinsfiihrung iiber-
nommen haben, ist der Mitarbeiterstamm immens gewachsen. |...]
Vorletzte Woche, da waren hier in diesem Raum ungefahr 20
Leute zum Jour fixe. [...] Der Jour fixe wére vor fiinf Jahren mit
sechs Leuten vielleicht gewesen. Wir sind da personalméfig wirk-
lich deutlich vorangegangen mit den verschiedensten Themen, wie
man das im Management macht, also Serviceleitung, sportliche

Leitung, Kindersportchef, Sportlehrer. So sind die Themen alle
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jetzt aufgedroselt und strukturiert worden [...] und jeder hat eben

seinen Bereich* (Geschiftsfiihrer).

,,Wir haben drauflen noch die Arena und mit dem Rehasportver-
antwortlichen jemanden, der dafiir zustéindig ist. So wurde das
eben zusammengeschustert, sage ich mal und auch immer noch
weiterentwickelt. Wir starten jetzt dann das néchste Projekt, da
geht es um Kurse auflerhalb des Studios, was der Verein lange ver-
schlafen hat. Da geht es eben auch darum, dass der Verein seiner
ureigenen Aufgabe, Kurse anzubieten, die nicht im Fitnessstudio
stattfinden, wieder nachkommt und so versuchen wir gerade alle
Themenfelder, die ein moderner GroBsportverein machen sollte,
aufzugreifen und es funktioniert eigentlich nur mit Hauptamt™

(2. Vorstand).

Diese programmatischen und personellen Entscheidungen im Sinne einer

dienstleistungsorientierten Ausrichtung des Vereins werden zentral auf

die Anspriiche der Mitglieder an das Sportangebot zuriickgefiihrt, denen

es als ,,moderner Grof3sportverein® zu entsprechen gelte. Die Vereinsfiih-

rung habe dies dazu veranlasst, auf personaler Ebene die notwendigen

fachlichen Kompetenzen aufzubauen, um auf diese Weise die Qualitét

und kontinuierliche Entwicklung des dienstleistungsorientierten Sportan-

gebots gewdhrleisten und neue Mitglieder gewinnen zu kénnen:

,~Anfangs gab es Beschwerden, im Fitnessstudio gibt es keine or-
dentliche Betreuung [...], dann gab es hier einen deutlichen
Schwenk und es wurden die Trainer geschult, man hat das Trai-
ningspersonal, Trainer und Personal ausgerichtet auf Kunden und

nicht auf Mitglieder. Die kommen nicht und machen ein bisschen



IV Systemische Sportvereinsberatung und interkulturelle Offnung — empirische Ergebnisse 269

was, sondern wir miissen aktiver auf diese zugehen, mit denen ar-
beiten und schon kam natiirlich die ganze Entwicklung zu Stande.
Das heif3t also der Verein von heute muss im Prinzip mit hochpro-
fessioneller Arbeit in der Gesellschaft wirken, nur dann prosperiert

er weiter und wird sich entsprechend entwickeln* (1. Vorstand).

,und das funktioniert nur mit Hauptamt. Das heil3t, es sind deutli-
che Gehaltssteigerungen, also in der Gehaltssumme miissen wir
deutliche Steigerungen hinnehmen, und diese wiederum, zusam-
men mit den ganzen Finanzierungsverpflichtungen, die der Verein
komplett alleine triagt. Wir haben hier also nur eine Biirgschaft von
der Stadt und keinen Zuschuss fiir das gesamte Sportvereinszent-
rum. Wir finanzieren hier knapp 4,5 bis 5 Millionen Euro und das
ist natiirlich eine monatliche Verpflichtung, das heif3it, deswegen
sage ich Dienstleistungsunternechmen, wir miissen den entspre-
chenden Umsatz generieren, wir miissen professionelle Angebote
machen, damit die Leute zu uns kommen und sagen: ,Dafiir zahle
ich sehr gerne Geld, weil erstens die Leistung stimmt, zweitens die
personliche Betreuung ist gut‘. [...] Wir betrachten das Mitglied
nicht als Mitglied, sondern als Kunden* (2. Vorstand).

»Also Mitgliedergewinnung im Studio ist natiirlich immer ein

Thema logischerweise, deswegen haben wir auch standartmafig



270 IV Systemische Sportvereinsberatung und interkulturelle Offnung — empirische Ergebnisse

zwei Tage der offenen Tiir. Wir haben Neujahrsangebote, wir ha-
ben Sommeraktionen, wir haben Herbstaktionen. Da ist natiirlich

ein Marketing dahinter* (Geschiftsfiihrer).

In den Gespréchspassagen wird die Haltung der Vereinsfiihrung als eines
Dienstleistenden fiir Sportangebote offensichtlich und lésst sich nicht zu-
letzt daran erkennen, dass die Vorstdnde den Verein als ,,Dienstleistungs-
unternchmen® und Vereinsmitglieder als ,,Kunden betrachten. Ein sol-
ches kunden- und dienstleistungszentriertes Selbstverstindnis scheint flir
die Vereinsvertretenden unabdingbar und die Basis dafiir zu sein, dass der
Verein auch in Zukunft fortbestehen und sich entsprechend entwickeln

kann.

Mit Blick auf die sportartbezogenen Abteilungen zeigt sich hingegen eine
solidargemeinschaftliche Orientierung mit ehrenamtlichen Strukturen.
Dennoch strebt die Vereinsfithrung auch auf Abteilungsebene langfristig
eine Verberuflichung an, indem den ehrenamtlichen Abteilungsleitenden
hauptberufliche Stelleninhaber bzw. -inhaberinnen zur Seite gestellt wer-

den:

,Die Abteilungen sind eigentlich alle hauptsichlich solidarge-
meinschaftlich orientiert. Das heilit der Abteilungsleiter ist ehren-
amtlich, guckt nach seiner Struktur, guckt nach den Trainern, es
gibt Ubungsleitervertrige, klar, es gibt auch den einen oder ande-
ren bezahlten Trainer [...], das ist schon vorhanden. Nichtsdestot-
rotz ist die Arbeit nahezu im Ehrenamt unterwegs. [...] Wir arbei-
ten aber darauf hin, weil wir eben auch bemerken, dass diese zent-

rale Position des Abteilungsleiters schwierig zu besetzen ist, dass
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wir sagen, okay, wir wollen den Abteilungsleiter am besten noch
im Ehrenamt haben, wiirden ihm aber einen stellvertretenden Ab-
teilungsleiter zur Seiter stellen, der im Hauptamt agiert. So kann
der Bittsteller immer noch ein Ehrenamtlicher sein und derjenige,
der, sage ich mal, die Arbeit macht, ist eigentlich der stellvertre-
tende Abteilungsleiter und das ist jetzt tatsdchlich so, dass wir da
jetzt das ein oder andere Modell in Abteilungen schon angefangen
haben und wir eigentlich davon ausgehen, dass das wahrscheinlich
immer mehr wird. Wenn es natiirlich eine Abteilung schafft weiter
ehrenamtlich zu funktionieren, um Gottes Willen, dann sollen die
das machen, aber gerade bei so groen Abteilungen, wie Fuf3ball,
Handball und so weiter, da wird das schon super schwierig und bei
dem, was ein Abteilungsleiter von der Fullballabteilung leisten
muss, ist es eine Herkulesaufgabe, da jemanden zu finden. Im Be-
zahlamt ist das vielleicht dann doch wieder was anderes und wenn
das ein Teil seines Jobs natiirlich ist, da hat natiirlich so ein groBer
Verein wie wir doch einen Vorteil. Klar, der eine kann einerseits
Fitnesstrainer sein, der kann aber auch gleichzeitig der FuBlballab-
teilungsleiter sein. Und diese Mischstellen, die wir jetzt quasi
schaffen konnen, die sind, glaube ich, auch Trumpf. Das ist schon
toll, dass man die Mdglichkeiten hat und das ist vielleicht auch die
Starke des GroBsportvereins [...] auch langer zu liberleben. Die
Kleinen sollen ja auch weiter existieren, aber die miissen sich

schon tiberdenken, das muss man schon sehen* (Geschiftsfiihrer).

Mit dieser Strategie der Verberuflichung fiir die Abteilungsebene reagiert

die Vereinsfithrung auf die wahrgenommene Problematik in der Beset-
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zung von Ehrendmtern, speziell in mitgliederstarken Abteilungen mit ent-
sprechend grolem Arbeitsaufwand, der allein von ehrenamtlichen Funk-
tionsrolleninhabern und -inhaberinnen kaum noch bewiltigt werden
konne. Deswegen sollen ehrenamtliche Funktionsrolleninhaberinnen und
-inhaber durch die Einfiihrung der angesprochenen ,,Mischstellen* in ih-
rer operativen Arbeit entlastet werden, sodass die Ubernahme und Aus-

tibung eines Ehrenamts wieder attraktiver werden.

Betrachtet man als néchstes genauer die Schwerpunkte, die die Vereins-
filhrung bei den Sportangeboten setzt, dann beziehen sich diese vor allem
auf den Kindersportbereich und generell auf die Weiterentwicklung der
Kurse, wo in Zukunft vor allem die Einfithrung von Gesundheitssportan-

geboten flir Frauen angestrebt wird:

,,Die Hilfte der Mitglieder sind Kinder und Jugendlichen. [...] Das
ist eine wichtige Kennzahl und geht einher mit der Strategie, die
wir ausgegeben haben, auch im Rahmen dieser Dienstleistung,
dass wir ein Schwerpunkt setzen im Kinder- und Jugendbereich
und das fiihrt dazu, dass dieser Verein ein sehr starkes Wachstum
auch hat und in dieser Zahl oder diesem Verhiltnis zwischen Ju-
gendlichen und Erwachsenen deutlich zum Ausdruck kommt*

(1. Vorstand).

,,Wir haben in der Stadt im Bereich gesundheitssportliche Ange-
bote, insbesondere Frauen, relativ wenige Angebote. Da fangen
wir jetzt erst an die zu entwickeln. Der zweitgrofite Sportverein der
Stadt ist der Kneipp-Verein, ist ja Mitglied im WLSB, kann man

nichts dagegen sagen, weil wir keine Angebote gemacht haben,
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auch weil wir es nicht konnten bevor wir das Haus hier hatten, aber
da haben wir jetzt Rdumlichkeiten angemietet, das wird also unser
nichster Schwerpunkt sein, in dem Bereich wieder ein Mitglieder-
potenzial, dort ist ein Potenzial, wieder zuriickzugewinnen. Die
Réaumlichkeiten werden wir haben, aber da werden wir natiirlich
die Frage nach Personal, Ubungsleitern oder Ubungsleiterinnen als

Problem haben* (2. Vorstand).

Fiir Kinder bietet der Verein zahlreiche dienstleistungsorientierte Sport-
angebote, die starken Zulauf haben. Dariiber hinaus kooperiert der Verein
mit zahlreichen Kindergérten, in denen kostenlose Sportstunden angebo-

ten werden, die {iber Sponsoren finanziert werden:

»Beim Kindersport ist es tatsdchlich zurzeit echt Wahnsinn. So-
bald wir was Neues anbieten, ist das Ding voll. Wir haben ein Zir-
kussportgruppe aufgemacht letztes Jahr, da ist jetzt die Zweite of-
fen und so weiter, also das ist toll. Eigentlich geht es eher darum,
dass man guckt, welche Mitarbeiter kann man finden und welches
Personal gibt es. Eine Trainerin wollte Zirkus machen, wie gesagt.
Die kam aufuns zu und da haben wir gesagt, klar, darfst du bei uns
Zirkus geben und jetzt sind wir super froh, dass wir einen Zirkus
haben. Fiinfzig neue Mitglieder allein im Zirkus. Deshalb ist es
beim Kindersport eher so ein bisschen an den Interessen der Trai-
ner orientiert, die zu uns kommen. Aber dass jetzt da explizite Mit-
gliederwerbung oder -gewinnung stattfindet, nur indirekt durch
unser Kindergartenprojekt, dass wir seit drei Jahren machen. Das

heiflt wir sind mittlerweile in 17 Kindergéarten, da geben wir ein-
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mal pro Woche eine Sportstunde kostenlos, finanziert durch Spon-
soringgelder. [...] Das sind 44 Gruppen pro Woche, das ist sehr
viel. Es gibt, glaube ich, meines Erachtens keinen WLSB-Verein,
der sowas macht, tatsdchlich. Fiir diese 44 Gruppen brauchen wir
natiirlich Personal. Das sind natiirlich welche, die bei uns duale
Studenten sind oder hauptamtliche Sportlehrer. Und dadurch, dass
wir an diesen Kindern dran sind, in diesen 17 Kindergérten, haben
wir natiirlich einen tollen Uberlauf in die Kindersportangebote*

(Geschéftsfiihrer).

Durch das Kindergartenprojekt gelingt es dem Verein, fiir seine Sportan-

gebote sowohl Kinder mit als auch ohne Migrationshintergrund zu gewin-

nen und dabei auch sozio6konomische Barrieren zu iiberwinden, indem

auf die Moglichkeit der Inanspruchnahme von Leistungen fiir Bildung

und Teilhabe aufmerksam gemacht wird. Somit kdnnen auch Kinder aus

,prekédren® Verhéltnissen mit dem ,klassischen* Vereinssport ,,in Beriih-

rung® gebracht werden:

,,Also wenn man es so will, ist da natiirlich schon auch ein intrin-
sisches Interesse von uns da, das zu machen, aber einerseits auch
aufgrund des Solidarititsprinzips [...], weil da auch Kinder dabei
sind, wir haben Kindergarten, da ist kein einziges deutsches Kind,
das wiirde wahrscheinlich beim Boxen oder beim Kampfsport lan-
den oder sowas, aber nicht beim klassischen Vereinsangebot™ (Ge-

schéftsfiihrer).

,,Also das ist auch ein ganz entscheidender Punkt, diese Menschen,
insbesondere aus prekédren Verhiltnissen, die wir in den Kinder-

girten da ansprechen. Die kommen nie in den Verein und sagen:
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,Ich will Mitglied werden‘. Aber die kommen iiber diesen Weg in
Beriihrung mit diesen Vereinsstrukturen und da bleibt schon der
ein oder andere hiangen und da sind auch einige Kinder mit Mig-

rationshintergrund dabei* (1. Vorstand).

,,Es gibt ja so Bildungs- und Teilhabemoglichkeiten und so weiter,
wo dann Sportlehrer die Menschen auch entsprechend zur Seite
nehmen kdnnen und sagen, guck mal, es gibt Mdglichkeiten und
so weiter und wir haben jetzt tatsdchlich [...] 50 Menschen oder
Familien, die iiber Bildung und Teilhabe tatsichlich da sind. Das
wird immer mehr. Ist zwar auch wieder ein Verwaltungsmarathon,
aber sei es drum, ist trotzdem cool, dass wir diese Leute gewinnen

konnen fiir uns* (Geschéftsfiihrer).

Aus diesen Gesprachspassagen geht hervor, dass die Vereinsvertretenden
durch die Kooperationen mit den Kindergirten gesellschaftliche Verant-
wortung ibernehmen mochten, indem sozial benachteiligte Kinder an den
vereinsorganisierten Sport herangefiihrt werden. Zum anderen wird mit
den Sportangeboten eine funktionale Perspektive verbunden, indem in-
tendiert wird, die Kinder dadurch schlieBlich in die Abteilungen zu iiber-

fiihren und als Mitglieder zu gewinnen:

»Natiirlich ist das der Plan, die Kinder aus den Kindersportange-
boten in die Abteilungen zu iiberfiihren. Das klappt aber natiirlich
mal besser und mal schlechter, aber vom Grundsatz her ist es na-
tiirlich schon so, dass gegen Ende der Kindersportschulzeit, dann
quasi versucht wird, die Abteilungen da mit einzubeziehen. Sei es,
dass die Trainer zur KiSS kommen, dass die KiSS-Kinder in den

Abteilungen so kostenlose Schnuppermoglichkeiten haben, das



276 IV Systemische Sportvereinsberatung und interkulturelle Offnung — empirische Ergebnisse

gibt es beides. Aber die genaue Zahl, wie es gerade ist, weill ich
ehrlicherweise nicht. Da miisste ich nochmal nachfragen, ob wir
da in letzter Zeit Erhebungen gemacht haben. Wahrend der
Coronapandemie ist es, glaube ich, abhandengekommen. [...] Die
Uberfithrung der Kinder von der KiSS in die Abteilungen funktio-
niert mal besser, mal schlechter. Es ist jetzt tatsdchlich eines der
nichsten Themen, die man wieder begutachten miisste, wie das
von der Struktur her passt, dass da dann die Kinder gehalten wer-
den, sozusagen, weil logischerweise wollen wir nicht, dass die

nach der KiSS weg sind, ganz klar* (Geschéftsfiihrer).

Bei der Uberfiihrung der Kinder von den Kindersportangeboten in die Ab-
teilungen wird also eine gewisse Systematik in Form einer Zusammenar-
beit zwischen der KiSS und den Abteilungen verfolgt, mit der das Ziel
verbunden ist, dass die Abteilungen dariiber Nachwuchs rekrutieren. Al-
lerdings besteht seitens der Vereinsvertretenden Unkenntnis dariiber, in-
wieweit dieses Ziel tatsdchlich erreicht wird. Es liegen keine Informatio-
nen vor, welche Abteilungen dieses Ziel effektiver umsetzen und welche
Schwierigkeiten dabei auftreten. Hierin liegt ein potenzielles funktionales
Einfallstor fiir eine interkulturelle Offnung, insbesondere wenn sich her-
ausstellt, dass die Uberfiihrung von Kindern mit Migrationshintergrund
weniger erfolgreich ist als jene von Kindern ohne und es dabei erhebliche

Unterschiede zwischen den verschiedenen Abteilungen gibt.

Betrachtet man nun, inwieweit sich die Vereinsvertretenden die Umset-
zung einer interkulturellen Offnung fiir ihren Verein vorstellen konnen,
wird deutlich, dass diesem Vorhaben fiir die Vereinsentwicklung einhel-

lig keine funktionale Bedeutung beigemessen wird:
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»Der Ansatzpunkt ist falsch, nicht die Vereinsentwicklung braucht
das, die Gesellschaft braucht das. Das ist der eigentliche Punkt und
die Gesellschaft braucht die Vereine, damit das richtig lduft, so

rum wird ein Schuh draus® (1.Vorstand).

Der Grund dafiir, dass eine interkulturelle Offnung fiir die Vereinsent-
wicklung nicht als funktional angesehen wird, ist, dass ein solches Vor-
haben als ,,zusétzliche Aufgabe und nicht als Beitrag zur Weiterentwick-
lung des Vereins und der Bewiltigung der im Vordergrund stehenden
Entwicklungsprobleme und Herausforderungen betrachtet wird, die fiir
den Vorstand vor allem im Bereich des dienstleistungsorientierten Sport-

angebots liegen:

,»Wir haben im Augenblick eine Riesenaufgabe in der Frage Kon-
solidierung, vor allem was den Kinderbereich angeht, weil dort ha-
ben wir einen massiven Druck durch Nachfrage und jetzt kommt
da die Frage Verbindung zu Abteilung, jetzt kommt die Frage der
Finanzierung des Kindergartenprojekts, die ja noch ungelost ist.
Also da ist bei uns eine Riesenaufgabe da. Die zweite grofle Auf-
gabe wird sein, die zusdtzlichen neuen Angebote zu entwickeln bei
uns, wo wir bisher erhebliche Defizite haben, also im Vergleich
etwa zu anderen Grof3vereinen. Wir haben im Bereich Frauen und
Gesundheit ein deutliches Defizit und miissen hier im Interesse des
Vereins, um ganz niichterne Mitgliedergewinnung zu machen, ei-

niges erreichen. Das heif3t, alles, was wir zusitzlich machen, wie
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die Migrationsgeschichte, geht nur, wenn wir dann auch Ansatz-
punkte kriegen, wie man die zusétzliche Personalstruktur finan-

ziert bekommt?* (2. Vorstand).

Reflektiert man an dieser Stelle, wovon es abhéngt, ob eine interkulturelle
Offnung funktional an die von der Vereinsfiihrung als zentral geschilder-
ten Herausforderungen der Vereinsentwicklung angeschlossen werden
kann, dann wird das Folgende ersichtlich: Da fiir die Vorstédnde und den
Geschiftsfiihrer das dienstleistungsorientierte Sportangebot des Vereins
oberste Prioritét hat —{iber das sich der Verein auch mafgeblich finanziert
— ist davon auszugehen, dass sich diese insbesondere dann als Promotoren
fiir eine interkulturelle Offnung gewinnen lassen, wenn sie das Vorhaben
nicht primér als Belastung fiir den Verein in finanzieller und personeller
Hinsicht wahrnehmen, sondern fiir die Weiterentwicklung und Qualitéts-
sicherung des Kursangebots als funktional betrachten. Geht man also von
der kunden- und dienstleistungszentrierten Haltung der Vereinsfithrung
aus, ist es denkbar, dass einer interkulturellen Offnung dann eine funkti-
onale Bedeutung beigemessen wird, wenn die gesellschaftliche Gruppe
der Personen mit Migrationshintergrund als ,,Kunden‘-Zielgruppe fiir die
dienstleistungsorientierten Angebote identifiziert und daher Handlungs-
bedarf darin erkannt wird, die dienstleistungsorientierten Angebote ent-

sprechend zu konzipieren.

Eine Fokussierung auf die Zielgruppe der Personen mit Migrationshinter-
grund wird gleichwohl eher skeptisch betrachtet. Vielmehr miisse es da-
rum gehen, sozial benachteiligte Kinder, unabhéngig ihres Migrationshin-

tergrunds, zum Sport zu bewegen:
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»Wenn Sie es erweitern, ich halte die Fixierung auf den Migrati-
onshintergrund fiir falsch. Der Hintergrund ist der, dass wir sozi-
alschwache Strukturen haben, der Verein ist eine Mittelschichts-
veranstaltung iiberwiegend, es gibt immer Ausnahmen, aber im
Prinzip erreichen wir alle etwas besser situierten, sozial besser ge-
stellten, da ist die gesellschaftliche Verankerung noch vorhanden,
dass der Sport ein wichtiges Element ist. Ahnliches konnen sie mit
der etwas hoheren Schicht dann noch bei einer Jugendmusikschule
untersuchen. Der Migrationsteil ist nur ein Teil des Gesamten. [...]
Im Sportbereich ist natiirlich eines wichtig, wie komme ich an die
Kinder heran, diejenigen die es nicht von ihren Elternh&usern au-
tomatisch mitbekommen, wie kriege ich die iiberhaupt zu Sporter-

fahrung?* (2. Vorsitzende).

Als zentrales Motiv, Kindern zu ,,Sporterfahrung* zu verhelfen, wird auf
die positiven Effekte verwiesen, die Sport auf die Gesundheit und andere

Lebensbereiche habe:

,»Wir miissten jetzt noch hier unseren Kinderarzt im Vorstand da-
beihaben. [...] Der konnte Storys erzdhlen, da wird es einem

schwindelig” (1. Vorsitzende).

»Zumal man ja weil3, dass diejenigen, die eine Sporterfahrung ha-
ben und sportaffin sind, auch in anderen Bereichen in der Regel

eine durchaus positive Leistung bringen® (2. Vorsitzende).

Dariiber hinaus sei ein Sportverein kaum dazu in der Lage, aus eigener
Kraft und ohne Unterstiitzung Integrationsarbeit zu verrichten und sich

interkulturell zu 6ffnen:
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»Wenn der Verein sagt, ich mache jetzt den Migrationsteil [...]
und eine interkulturelle Offnung, das schafft der Verein nicht. [...]
Man konnte das als Programm eines Vereins machen, wir haben
da eine Migrationsbeauftragte, die sich darum kiimmert und so
weiter, aber eine substanzielle Verdnderung in der Form, dass un-
sere Vereine, unsere Sport- und Turnvereine, wie sie alle heiflen,
dass die eine gute Durchmischung haben, so wie wir es auch sonst
in der Gesellschaft haben, das wird nur mit einem grundsétzlichen

Ansatz gehen® (1. Vorstand).

Mit dem angesprochenen ,,grundsétzlichen Ansatz“ meint der 1. Vorstand

eine Art kommunale Sportentwicklung — mit dem Ziel, die sportliche Ak-

tivitdt von Kindern moglichst frith und systematisch zu fordern. Dafiir

miisse dem Sportverein von kommunaler Seite aus eine wichtigere Rolle

zugestanden werden, indem man ihn mit den Betreuungs- und Bildungs-

einrichtungen fiir Kinder — Kindertagesstitte, Kindergarten und Schule —

verkniipft und mit entsprechenden personellen und finanziellen Mitteln

ausstattet, um ihn in seiner ,,Dienstleistung fiir die Gesellschaft* zu unter-

stiitzen:

,,Wir miissen flichendeckend am Anfang ran, ganz friih in der Ju-
gend, dass die Kinder lernen unter fachkundiger Anleitung, das
muss nicht immer ein promovierter Sportlehrer sein, sondern da
geniigen dann auch Studenten, die einfach mit dem Thema sich
intensiv befassen und miissen flaichendeckend an die Kinder ran

und die heranfiihren an die ganze Geschichte und deswegen mag
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ich Kita sowieso, aber dann in der Folge auch in der Ganztagsbe-
treuung wire das eine ganz fantastische Sache, wenn das organi-

siert, finanziert und strukturiert ablaufen wiirde* (1.Vorstand).

,»Ja, aber [...] jetzt kommt der Punkt, da hocken wir da, haben
Sponsoren, wissen genau, dass die morgen sagen werden, also
Leute, das Modell haben wir anfénglich unterstiitzt. So, wie heilit
das? Anschubfinanzierung. Und jetzt miisst ihr gucken, wie das
weiterlduft und jetzt gehen wir auf die 6ffentliche Hand zu. Die
Kindergartentréger und die Schulen sagen: ,Nein, wir haben jetzt
im Augenblick ganz andere Probleme, wir diskutieren jetzt nicht".
Néchste Woche diskutieren wir mit denen in welchem Prozentsatz
die Zuschiisse fiir die Jugendfoérderung im néchsten Jahr gekiirzt
werden. Und der entscheidende Punkt wire, wir miissen dorthin,
wo die Kinder sind, mit einem qualifizierten Angebot [...] und
wenn wir dann sozusagen {iber die Kinder versuchen Eltern und
Andere mit hineinzunehmen in diesen Verbund, dann haben wir
was erreicht, aber dazu muss irgendjemand mal die Schatulle auf-
machen, weil, es geht nur mit hauptamtlichem Personal, es geht
nur mit qualifizierterem Personal, da braucht man eine Teilfinan-
zierung der 6ffentlichen Hand. [...] Wenn ich an die Gesamtge-
sellschaft gehe, diejenigen die eben noch nicht sportaffin sind, da
brauche ich hohe Qualitit, da brauche ich eine Kontinuitit, wenn
ich das alle vier Wochen mache, dann bringt das nichts, das muss,
so wie wir das versuchen, jede Woche die Kinder und zwar alle
Kinder zu erreichen, vollig unabhédngig vom Elternhaus und den

sport- oder nicht sportaffinen Situationen. Also [...] wie komme
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ich sozusagen vor der klassischen Vereinsarbeit in den Abteilun-
gen an die Kinder heran und dazu brauche ich eine solide Finan-
zierung, um das iliberhaupt zu ermdglichen. Wobei solide Finan-
zierung heilt, wir sind selbstverstindlich bereit unseren Eigenan-
teil und Sponsoring und alles Mdgliche zu generieren, um das mit-
zufinanzieren, also wir sind jetzt nicht diejenigen, die sagen, lieber
Staat bitte finanziere das, dann sind wir da, sondern wir betrachten
das schon im Sinne einer Dienstleistung fiir die Gesellschaft, be-
trachten das schon als eine gemeinsame Aufgabe, bei der auch wir

unseren Anteil einbringen® (2. Vorstand).

,»,Wenn wir keine Verzahnung schaffen zwischen dem Verein und
den Einrichtungen Kita [...], Kindergarten und Schule, wenn da
das nicht stattfindet und auch, wie du [meint den 2. Vorstand] ge-
rade sagst, entsprechend unterstiitzt wird, dann werden wir es nicht
schaffen in einem groBen Rahmen auch in diese schwierigeren Ge-
sellschaftsschichten hineinzukommen und die Kinder und Jugend-

lichen zu entwickeln® (1.Vorstand).

,,Also die Stadt hat Personalmangel ohne Ende im Kinderbetreu-
ungsbereich. Also das heilit das Geld an sich ist ja eigentlich da,
wieso geben sie es nicht uns? Warum kommt kein Sportlehrer von
uns da rein? Also wieso wird das nicht einfach gleich mal kreativ
gedacht? Warum wird das Geld nicht umgewandelt und so weiter
und so fort? Diese Verwaltungsstrukturen, sind halt Verwalter,
was soll man sagen? Nicht kreativ. [...] Ich habe jetzt vor kurzem
das mal dem Biirgermeister hier gesagt, wo ist das Problem? Ihr

konnt doch sagen, damit deckt der Sportverein sozusagen ein
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Stiick Personal, also Betreuung ab, dafiir kriegt er ein Stiick Per-
sonalkostenanteil und du brauchst weder deine Zuschussrichtlinie
noch sonst was, bei dir lduft das durch. Dann kann er es aber nicht
einsparen, fiir andere Zwecke verwenden. Also da sind wir wieder
beim Thema gesellschaftliches Bewusstsein und Bewegung, wie
wichtig und zentral das ist. Also wenn ich dort Chef wére, wiirde
ich sagen, da wiirde ich keine fiinf Minuten iiberlegen, dann wére
das fiir mich entschieden, Personalkosten umwidmen* (2. Vor-

stand).

»Die Kunst bei uns ist halt, iiberdauernd die Sportstunden in den
Kindergirten anbieten zu kdnnen. Aktuell finanzieren wir das ein-
fach selbst und wir konnen natiirlich langfristig nicht selber finan-
zieren, weil, wir brauchen Gelder dafiir, das ist das Problem, so

toll das Projekt ist* (Geschéftsfiihrer).

Die Gespriachspassagen zeigen, dass sich der Verein bei der Umsetzung
seiner Kindersportangebote im Kindergarten durch die Stadtverwaltung
und Betreuungs- und Bildungseinrichtungen nicht ausreichend unterstiitzt
sieht. Urséchlich scheint den Vereinsvertretenden dafiir ein zu geringes
Problembewusstsein bei den verantwortlichen Stellen iiber die negativen
Auswirkungen von Bewegungsmangel bei Kindern zu sein, weshalb das
Thema dort nicht priorisiert werde. Hinsichtlich einer interkulturellen
Offnung ldsst sich aus den Aussagen ableiten, dass eine Adressierung von
Personen mit Migrationshintergrund vor allem als soziale Aufgabe erach-
tet wird, fiir die der Staat die Verantwortung trigt, wihrend ein systema-

tisches Engagement des Vereins nur dann infrage kdme, wenn er dafiir
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mit ausreichenden finanziellen Fordermitteln aus dem Haushalt der 6f-

fentlichen Hand ausgestattet wird.

Blickt man als nichstes darauf, inwieweit die Vorstinde auf Abteilungs-
ebene Potenzial fiir eine interkulturelle Offnung erkennen, wird auch hier
ein moglicher Fokus auf die Gewinnung und Bindung speziell von Perso-
nen mit Migrationshintergrund als nicht funktional angesehen. Vor dem
Hintergrund des ,,grundsétzlichen Ansatzes* wird auch in Bezug auf die
Abteilungen darauf verwiesen, dass es darum gehe, Kinder ,,ganz friih
und eben nicht sportartspezifisch, sondern zunichst ,,sportartiibergrei-
fend“ systematisch mit staatlicher bzw. kommunaler Unterstlitzung an
den Sport heranzufiihren, um sie danach gezielt fiir spezifische Sportarten

zu rekrutieren:

,,Aus meiner Sicht, wenn die ins Handball kommen, dann ist doch
der Fisch schon geputzt, wenn die mit 10 Jahren kommen, dann ist
da schon die Grundlage geschaffen. Ich muss es davor schaffen
Sport und Bewegung in das Denken von den Menschen hineinzu-
bringen, von den jungen Menschen sowieso, aber auch in das Den-
ken von den Eltern [...], wenn ich das nicht hinkriege, dann kriegt

der Handball die nie* (2. Vorstand).

,,Es bringt meiner Ansicht nach nichts, wenn sie [...] in die Schu-
len gehen und dann versuchen Handball irgendwie zu promoten.
[...] Die Kinder gehen daran vorbei und gehen wieder raus, wir

miissen die anders holen® (1. Vorstand).

,Da sind wir bei einem zentralen grundsitzlichen Problem des

deutschen Sports. Gucken Sie sich mal die FuB3ballentwicklung an.
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Der FuBlball hat iiberhaupt kein Problem mit Nachwuchs, im Sinne
von Mitgliedschaft in der Abteilung. Die Jungen gehen in einer
grofen Zahl zum Fuf3ball. Der FuBball macht aber den Fehler, dass
er zu frith anfingt indem er schon die Pampers-Ligen vorbringt
und nicht begreift, dass die Sportentwicklung, also wenn ein jun-
ger Mensch Sport macht, dann geht er rein mit einer bestimmten
Féhigkeit X in einem bestimmten Alter und er macht dann sozusa-
gen Fortschritte, dadurch dass er jetzt regelmiBig Fulball spielt,
sagen wir ein oder zwei Mal in der Woche. Also wird er eine po-
sitive Entwicklung haben und hat eine bestimmte Bindung, aber
dadurch, dass er sehr friih anfingt, kommt er genau im Anfang der
Pubertit in die Schwierigkeit, dass er groBer, langer, schwer wird
und dadurch seine Leistungsfahigkeit zuriickgeht. Es sei denn, er
erhoht sein Trainingspensum, dann hat er wieder die alte Leis-
tungsfahigkeit und da kommt er in der Regel hinein in dem Bereich
bei 11-12-Jahren, wo andere Interessen eine Rolle spielen, wo die
Pubertit beginnt und wenn Sie mal die Statistik des Fuf3balls an-
gucken, dann steigen unglaublich viele im Alter von 11, 12 aus.
[...] Wiirden die spéter anfangen, dann qualifiziert trainieren, wiir-
den die iiber diesen Punkt der 11-12-Jdhrigen, an dem es schwierig
wird, riiberkommen, hétten die groere Erfolge und deshalb ist
seine These richtig [bezieht sich auf die vorangegangene Aussage
des 1. Vorstand]. Wir miissen nicht sportartspezifisch an die Dinge
herangehen, wir miissen zuerst sportart-iibergreifend an die Dinge
herangehen und dann iiber qualifizierte Leute hier die Kinder noch
besser in die Abteilungen hineinkriegen. Das wird eine der Fragen

sein, die wir in absehbarer Zeit erdrtern. Also, dass der Fachmann
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von uns sagt, die Eltern wissen es ja selbst gar nicht, der Kerle, der
wird groB, kréftig, der ist genau der Richtige fiir Handball. [...]
Und das gesellschaftliche Bewusstsein fiir Bewegung, das muss
sportartiibergreifend [...] mit einer verniinftigen Finanzierung
auch durch die o6ffentliche Hand ganz friih in der Partnerschaft
zwischen Verein einerseits und Kindergarten und Grundschule

[...] andererseits erfolgen (2. Vorstand).

Auch die Forderstrukturen und -richtlinien von Programmen der Politik

im Allgemeinen und von Sportverbanden im Speziellen werden in diesem

Zusammenhang kritisiert. Diese boten den Sportvereinen zu wenig finan-

zielle Unterstiitzung und seien thematisch zu eng zugeschnitten, als dass

sie Vereine dazu animieren wiirden, gesellschaftliche Verantwortung zu

iibernehmen:

,,Die Programme der Sportverbédnde sind nett [es geht um Integra-
tionsprogramme wie ,,Integration durch Sport*“, Anm. T.S.], brin-
gen aber natiirlich wenig. Also wir haben glaube ich 44 Koopera-
tionen beim WLSB beantragt fiir das Kindergartenprojekt. Ich
weil} gar nicht wie viele wir bezuschusst bekommen haben, also
Minimum 30, glaube ich. Das ist in der Summe schon ein Betrag,
da kommen 15.000 oder 20.000 Euro riiber, aber deckt natiirlich
noch nicht mal annghernd unsere Kosten. Also wenn du es machen
willst, brauchst du definitiv auch noch einen Topf, das eine ist ja
nur das kleine Zubrot und das ist eigentlich zu gering, um dich zu

motivieren das wirklich zu tun* (Geschéftsfiihrer).

,.Es ist alles gut gemeint, die Ideen, die Projekte. [Name einer po-

litischen Amtstragerin], ich sehe sie noch hier laufen, war ja hier
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und hat unseren Spielplatz da erdffnet. Da habe ich Ihr das Prob-
lem erklért. [...] Da hie8 es dann, ,ja, wir haben doch das Pro-
gramm und das Programm und das Programm‘. Es niitzt in dem
Einzelfall gar nichts, sondern es miissen ganz an der Basis Struk-
turen geschaffen werden, die in der Lage sind, solche Prozesse zu
begleiten, in Gang zu setzen und nachhaltig zu unterstiitzen und

das fehlt” (1. Vorstand).

»Politik besteht groBenteils aus Leuchtturmprojekten und dann
kann man sagen, da kann man ja was lernen einmal kurzfristig,
aber die Grundstrukturen werden nicht geschaffen, die notwendig
sind. [...] Man macht ein ganz enges Progrimmchen, nur in den
Bereich wie Migration hinein, und vergisst, dass das eigentlich ein

gesamtgesellschaftliches Programm ist (2. Vorstand).

Resiimiert man an dieser Stelle, wie das Thema einer interkulturellen Off-
nung bei den Vereinsvertretenden auf Vorstandsebene resoniert, zeigen
sich insgesamt deutliche Vorbehalte, sich systematisch damit auseinan-
derzusetzen. Eine Fokussierung auf Personen mit Migrationshintergrund
wird von den Vereinsvertretenden als unangemessen betrachtet und nicht
als funktional fiir die Vereinsentwicklung aufgefasst. Stattdessen wird sie
lediglich mit der Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung in Verbin-
dung gebracht. Fiir die Vereinsvertretenden ist vornehmlich die Sportfor-
derung von Kindern, unabhéngig von ihrem Migrationshintergrund, von
Relevanz. Den Vereinsvertretenden ist es dabei vor allem ein Anliegen,
dass der Verein durch seine Angebote einen positiven Beitrag zur gesund-
heitlichen Entwicklung von Kindern leistet und damit auch sozial benach-

teiligte Kinder erreicht. Die nachhaltige Umsetzung solcher Projekte
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hénge allerdings entscheidend von einer stirkeren Unterstiitzung der 6f-
fentlichen Hand ab, da der Verein finanziell und personell nicht in der
Lage sei, dies allein zu bewiéltigen. Die Ursache fiir die mangelnde Un-
terstlitzung seitens der 6ffentlichen Hand werden im Wesentlichen in ei-
nem zu geringen Problembewusstsein beziiglich der negativen Auswir-
kungen von Bewegungsmangel bei Kindern verortet. In diesem Zusam-
menhang werden gleichfalls die Programme von Politik und Sportverbén-
den kritisiert, da ihre Unterstiitzung fiir Sportvereine als nicht zielfithrend

und unzureichend betrachtet werden.

Trotzdem reflektieren die Vereinsvertretenden mogliche Barrieren im Zu-
sammenhang mit der Gewinnung und Bindung von Personen mit Migra-
tionshintergrund, die es fiir die Vereinsentwicklung durchaus zu beachten

gelte:

,,Bei dem Migrationshintergrund ist das vielleicht auch teilweise
eine Frage der Aufkldrung bei uns selbst. Wir haben [...] mal ein
Projekt gemacht, ist jetzt mindestens auch schon 15 Jahre her, bei
dem wir in einem Stadtteil, das vor allem tiirkisch und arabisch ist,
also auch religits gepragt ist, alle Kinder erreicht haben und es lief
wunderbar und eines Tages waren plotzlich alle Madchen weg.
[...] Das hat man nachgeguckt. Das Problem lag darin, das war
eine Halle zweiteilbar mit diesen beriihmten Vorhdngen und am
Anfang war in beiden Hallen Médchensport und dann hat man die
Belegung verdndert, keiner hat daran gedacht und dann waren
plotzlich in der anderen Halle Jungs und dann haben die Eltern zu
den Médchen gesagt, ,ihr geht nicht mehr in diese Halle‘. Also da

sind moglicherweise schon Defizite in der Wahrnehmung, da kann
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man sicher manches noch entwickeln und dann natiirlich auch sol-
che Leute ansprechen im Sinne von Ehrenamtsentwicklung, aber
das sind jeweils ganz spezifische Aufgaben. Das eine ist die Frage,
wie komme ich verbindlich rein in die Einrichtungen der Gesell-
schaft und wie effektiv mache ich meine Arbeit auch unter Riick-
sicht interkultureller Probleme und Uberlegungen. [...] Aber wir
gehen fehl, wenn wir sozusagen eine Migrationsschiene machen
[...] die eine reine Migrationsbetrachtung ist, sondern die Betrach-
tung muss sein, innerhalb der Vereinsentwicklung und der Perso-
nalentwicklung des Vereins muss die Migrationsseite eine wich-

tige Rolle spielen, miissen wir wahrnehmen* (2. Vorstand).

Ungeachtet eines durchaus vorhandenen Problembewusstseins bei der In-
klusion und Integration von Personen mit Migrationshintergrund stufen
die Vereinsvertretenden den Handlungsbedarf fiir die Initiierung einer in-

terkulturellen Offnung insgesamt als relativ gering ein:

,,Auf einer Skala von 1 bis 10 sehe ich den Problemdruck dahin-
gehend im Augenblick nur bei zweli, vielleicht zwei, drei, hétte ich
jetzt angesetzt. Ich glaube jeder Sportverein, der gute Arbeit
macht, insbesondere gute Jugendarbeit macht in den jeweiligen
Abteilungen, ist zur Zeit gut gebucht. [...] Ich glaube das Thema
als solches wird erst in 15 Jahren richtig relevant werden, dass das

ein Problemdruck bei, ich sage mal, verniinftig gefiihrten Vereinen
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auslost und in schlecht gefiihrten Vereinen gehen auch keine Deut-
schen rein, Entschuldigung, wenn ich das mal so sage, die haben

generell keine Mitglieder (1.Vorstand).

Aufgrund des geringen Problemdrucks hinsichtlich der Inklusion und In-
tegration von Personen mit Migrationshintergrund diirfte es sich als
schwierig erweisen, die Vereinsvertretenden zu einer Selbststeuerung im

Sinne einer interkulturellen Offnung anzuregen.

Wenn man das Gesprich auf einer konzeptionellen Ebene der Beratung
reflektiert, zeichnen sich im Wesentlichen zwei Optionen fiir die weitere
Vorgehensweise der Beratung in Bezug auf die Initiierung interkultureller
Offnungsprozesse ab: Erstens im Kontext der (Weiter-)Entwicklung der
Sportangebote. Hier konnte sich die Unkenntnis des Vereins bei der Uber-
fithrung der Kinder aus den Kindersportangeboten in die Abteilungen als
funktionales Einfallstor fiir eine interkulturelle Offnung erweisen. Durch
vertiefende Gespriache mit den Verantwortlichen der Kindersportange-
bote und den Abteilungen konnten Informationen zu folgenden Fragen
generiert werden: Welchen Abteilungen gelingt es besser und welchen
schlechter, Kinder aus den Kindersportangeboten in die Abteilungen zu
iberfiihren? Lassen sich hierbei Unterschiede zwischen Kindern mit und
ohne Migrationshintergrund feststellen? Auch die geplante Entwicklung
von Kursangeboten fiir Frauen konnte perspektivisch als Ansatzpunkt fiir
eine interkulturelle Offnung fungieren. Um méglichst viele ,,Kundinnen®
anzusprechen, wire das Angebot so zu gestalten, dass es auch Frauen mit
Migrationshintergrund ein Gefiihl des Willkommeins vermittelt, wofiir
moglicherweise interkulturelle Anpassungen bestimmter Mitgliedschafts-

regeln (z. B. Bekleidungsvorschriften) zu reflektieren sind (Borggrefe,
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Cachay, Schleifer, Seiberth, 2022, S. 78). Zweitens konnen auf Abtei-
lungsebene durch ziel- und problemreflektierende Gespréiche abteilungs-
spezifische funktionale Einfallstore fiir das Vorhaben einer interkulturel-
len Offnung identifiziert werden. Dabei wiirde sich ebenfalls herausstel-
len, inwieweit die Ansicht des Vorstands hinsichtlich der mangelnden
Funktionalitit einer interkulturellen Offnung auf Abteilungsebene geteilt
wird oder ob es unterschiedliche Auffassungen zu diesem Thema und sei-

ner Relevanz gibt.

Die Zuriickhaltung des Vorstands in Bezug auf das Vorhaben einer inter-
kulturellen Offaung und entsprechenden Beratung hat sich im weiteren
zeitlichen Verlauf bestétigt. Dies zeigt sich daran, dass nach dem ziel- und
problemreflektierenden Gespriach vonseiten des Vereins keine proaktiven
Bemiihungen unternommen wurden, den Kontakt zum Berater aufrecht-
zuerhalten. Beziiglich der ersten Option zur Fortsetzung der Beratung hat
der Berater den Geschiftsfiihrer am 19.04.2023, also etwa sechs Wochen
nach dem ziel- und problemreflektierenden Gesprach, per E-Mail kontak-
tiert, um bei ihm den Kontakt zum Leiter der Kindersportschule anzufra-
gen. Statt der Anfrage nachzukommen und den Kontakt zu vermitteln,
antwortete der Geschéftsfithrer, dass der Leiter der Kindersportschule
»|...] tatsdchlich sehr viel um die Ohren... [...]* habe (Geschaftsfiihrer,
E-Mail-Korrespondenz am 19.04.2023). Obwohl diese Antwort keine ex-
plizite Ablehnung des Vorhabens beinhaltet, wurde der Verweis auf die
hohe Arbeitsbelastung des Kindersportchefs im Gesamtkontext dennoch
als subtile Verweigerung interpretiert, eine interkulturelle Offnung pro-

aktiv zu unterstiitzen und die Beratung fortzusetzen.
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Aufgrund der Verweigerung und des offensichtlichen Mangels an Inte-
resse seitens der Vorstandsebene, die Beratung fortzusetzen, hat der Be-
rater von der zweiten Option, ndmlich der Durchfiihrung weiterer Bera-

tungen auf Abteilungsebene, Abstand genommen.

13 Verein 4

Verein 4 ist ein Grofverein mit ca. 8.500 Mitgliedern aus einer Mittel-
stadt. Der Verein verfiigt iiber 27 Abteilungen, in denen neben Individual-
und Mannschaftssportarten wie Schwimmen, Badminton, Golf, Leicht-
athletik, Fuflball, Basketball sowie Handball auch Kampfkiinste und
Kampfsportarten wie Judo, Tackwondo, Aikido, Karate und Boxen offe-
riert werden. Die Schwimmabteilung ist mit etwa 1.000 Mitgliedern die
grofite Abteilung des Vereins. Wihrend die meisten Sportarten auf brei-
tensportlichem Niveau ausgeiibt werden, ist der Verein in einigen Sport-
arten national sowie international erfolgreich. Der Verein verfiigt iiber
vielfiltige dienstleistungsorientierte Sportangebote, darunter ein vereins-
eigenes Fitnessstudio und ein Kursprogramm, in dem vor allem Gesund-
heits- und Fitnesssport angeboten werden. Dariiber hinaus betreibt der
Verein eine Kindersportschule (KiSS) mit etwa 450 Kindern. Des Weite-
ren fiihrt der Verein in zahlreichen Schulen AGs durch und bietet ein
Sportangebot im Rahmen der Nachmittagsbetreuung fiir Schiiler an. Der
Verein beschiftigt zahlreiche hauptberufliche Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, darunter eine Geschéftsfiihrerin, einen Geschéftsfiihrer Sport so-
wie zahlreiche Trainerinnen und Ubungsleiter, die {iberwiegend in den

dienstleistungsorientierten Sportangeboten beschiftigt sind.
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Der Prasident und die Geschéftsfiihrerin gehen davon aus, dass Personen
mit Migrationshintergrund in den meisten Abteilungen und Bereichen des
Vereins im Vergleich zur Stadtbevolkerung unterreprasentiert sind. Aus-
genommen davon sind Sportarten wie FufBball, Basketball und diverse
Kampfsportarten, in denen der Anteil an Mitgliedern mit Migrationshin-
tergrund als iiberdurchschnittlich hoch eingeschitzt wird. Besonders auf-
fallig ist die geringe Anzahl von Mitgliedern mit Migrationshintergrund
auf der Ebene ehrenamtlicher Funktionsrolleninhaber und -inhaberinnen

in den Abteilungen und im Vorstand.

Phase I — Kontaktanbahnung

Die Kontaktanbahnung mit dem Verein erfolgte im Juli 2023 durch eine
proaktive Ansprache der Geschiftsfiihrerin durch den Verfasser der vor-
liegenden Arbeit, der dafiir sein berufliches Netzwerk nutzte.’?> Der Ver-
ein hatte bereits an studentischen Lehrforschungsprojekten eines Kolle-
gen teilgenommen, der auch in diesem Fall den Kontakt zur Geschéfts-
fiihrerin vermittelte. Der angesprochene Kollege und die Geschéftsfiihre-

rin kennen sich aus dem gemeinsamen Studium.

Zuvor wurde liber das Netzwerk des Landessportbunds Kontakt zu einem anderen
Typ-4-Verein hergestellt. Obwohl der Geschéftsfiihrer dieses Vereins Interesse an ei-
ner Beratung signalisierte, kam aufgrund verschiedener Umstdnde wie dem Urlaub
des Prasidenten, der Wahl eines neuen Prasidenten, dem Urlaub des Geschiftsfiihrers
und mehreren unbeantworteten Versuchen der Terminfindung per Telefon und E-Mail
innerhalb eines Zeitraums von iiber drei Monaten kein ziel- und problemreflektieren-
des Gesprich zustande.
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Phase Il — Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkultu-
relle Offnung

Zur Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkulturelle Off-
nung wurde zunéchst ein ziel- und problemreflektierendes Gesprich ge-
fithrt. Das Gespréch fand am 31.08.2023 statt. An diesem Gespréach haben
der Président und die hauptberufliche Geschiftsfiihrerin des Vereins teil-
genommen. Die Geschéftsfiihrerin ist zwar beratendes Mitglied des Vor-
stands, verfiigt aber nicht iiber Stimmrecht. Der Prasident blickt auf eine
fast 60-jihrige Vereinskarriere zuriick. Uber viele Jahre hinweg war er
zunichst als Mitglied in der Turnabteilung aktiv und bekleidete dort ver-
schiedene Ehrendmter, bevor er in die Vorstandschaft gewéhlt wurde.
Dort iibernahm er zunéchst das Amt des Schatzmeisters. Seit etwa 8 Jah-
ren ist er Président des Vereins. Die Geschéftsfiihrerin ist seit ca. 15 Jah-
ren hauptberuflich fir den Verein titig. Bereits wéhrend ihres Studiums
arbeitete sie auf verschiedenen Stellen fiir den Verein. In ihrer jetzigen

Position als Geschéftsfiihrerin ist sie seit anderthalb Jahren titig.

Auf einer programmatischen Ebene verfolgt der Verein das primére Ziel,
ein vielféltiges Sportangebot fiir Personen aller Alters- und Leistungs-

klassen anzubieten:

,unser grundsdtzliches Ziel ist es [...] hier in [Name der Stadt],
fiir die Bevolkerung und Umgebung, fiir alle Altersklassen und
auch moglichst fiir alle Leistungsklassen ein attraktives Sport-, Be-
wegungs-, und Gesundheitsangebot zu schaffen, in unseren ver-
schiedenen Bereichen. In den klassischen Abteilungen, aber auch

im Dienstleistungsangebot, weil wir natiirlich auch gesehen haben



IV Systemische Sportvereinsberatung und interkulturelle Offnung — empirische Ergebnisse 295

in den vergangenen Jahrzehnten, dass sich die Motive zum Sport-
treiben veréndert haben. Eben weg von diesem klassischen Mén-
ner-Sportverein, in dem vor allem der Wettkampf im Vordergrund
stand, hin zu mehr Gesundheit, zu mehr Lifestyle, zu mehr Kom-

munikation® (Geschéftsfiihrerin).

Die angesprochenen verdnderten Motive zum Sporttreiben, die der Verein
beobachtet hat, haben ihn schon relativ frith dazu veranlasst, sich zu pro-
fessionalisieren. Bereits Anfang der 1990er-Jahre wurde damit begonnen,
ein dienstleistungsorientiertes Sportangebot aufzubauen, das seitdem ste-

tig erweitert wird:

,»Wir waren, glaube ich [...], der zweite Verein, Anfang der 90er-
Jahre, die ein sportvereinseigenes Fitnessstudio errichtet haben.
Damals war unser Anfang [...] in der Stadtmitte, in einem kleinen
Studio, das ausgerichtet war fiir maximal 700 Mitglieder. [...] An-
fang der 2000er Jahre hat man hier die Plidne angestellt fiir einen
Neubau der Sportwelt. Der erste Teil der Sportwelt wurde 2008
er6ffnet. Wir waren dann relativ schnell innerhalb von zwei, drei
Jahren bei der Kapazititsgrenze angekommen mit 2.200 Mitglie-
dern. Wir haben hier ein sehr gutes und umfangreiches Angebot
im Bereich Gesundheits-, Pravention- und Fitness-Sport. [...] Als
wir an der Kapazititsgrenze waren, haben wir dann auch schon
wieder die Erweiterung angestrebt und geplant, die wir wahrend

der Corona-Zeit umsetzen und im Sommer 2021 dann er6ffnen
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konnten, mit einem Anbau mit nahezu verdoppelten Gebaudefla-
chen. [...] Das Ziel sind mal 3.000 Mitglieder zu haben hier in
dieser Sportwelt™ (Geschéftsfiihrerin).

Mit den dienstleistungsorientierten Sportangeboten mochte der Verein
nicht nur den verénderten sportiven Interessen seiner Mitglieder gerecht
werden, sondern ebenfalls die Finanzierung des gesamten Vereins garan-
tieren. Dies beinhaltet auch die Finanzierung der ,klassischen® Sportan-
gebote in den verschiedenen Abteilungen, wobei der Leistungssport in
einzelnen Abteilungen nicht zentral finanziell geférdert wird. Vielmehr
wird angestrebt, durch die dienstleistungsorientierten Angebote einen

vergleichsweise niedrigen Mitgliedsbeitrag zu ermoglichen:

,.Das Ziel des Vorstands und der Geschéftsfiithrung ist die langfris-
tige und nachhaltige Finanzierung der gesamten Angebote. Und
dazu ist die Sportwelt ein sehr gut geeignetes Mittel, da wir hier
eben Uberschiisse erwirtschaften konnen, die auf der anderen Seite
dann auch wieder unseren zunehmend defizitiren Haushalt im
klassischen Sportverein ausgleicht und unterstiitzt, dass wir eben
da vor allem, auch das ist ein groes und wichtiges Ziel, dass wir
die Beitrdge auch moglichst gering halten konnen. In Abteilungen,
in denen wir mit hauptamtlichem Personal arbeiten, sind die Bei-
trdge nicht mehr ganz so gering, aber [...] da brauchen wir eben
das finanzielle Volumen, um auch dieses Angebot mit hauptamtli-
chen Trainern, Personal umsetzen zu kénnen. Aber wir sind bei-
spielsweise auch der einzige Verein hier in der Umgebung, in dem

Kinder bis 14 Jahren beitragsfrei im Hauptverein sind. Das hat
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kein anderer Verein. [...] Und bei Spitzen- und Leistungssport ha-
ben wir auch die interne Vereinsvorgabe, dass jede Abteilung, zum
Beispiel auch unsere Tennis-Damen, die sind aufgestiegen in die
erste Bundesliga, das konnen sie tun, wenn sie es aus ihrem eige-

nen Abteilungsbudget finanzieren kénnen* (Geschéftsfiihrerin).

Blickt man auf die Probleme und Herausforderungen, die den Verein be-
schiftigen, dann betreffen diese in erster Linie das Personal. Hier attes-
tieren die Vereinsvertreter ihrem Verein einen ,,Mangel in allen Berei-

chen®:

,»Also ich wiirde sagen, dass das Thema Personal im Hauptamt wie
im Ehrenamt aktuell unsere grofite Herausforderung ist. Also im
Ehrenamt sehen wir ganz klar, auch in den Vorstandschaften der
Abteilungen, in den Abteilungsausschiissen, sind es immer weni-
ger Menschen, die immer mehr machen. Also dass sich die Arbeit,
die immer mehr wird, durch verschiedenste Biirokratie, Auflagen
und so weiter, dass das wirklich von wenigen geschultert wird.
Und auch die Ubungsleiter, wer kann denn noch nebenberuflich
einen Ubungsleiterjob ausfithren und diejenigen, die was machen,
auch da ist es immer so ein bisschen ambivalent, viele oder wenige
machen ganz viel und andere ziehen sich immer mehr zuriick und
sagen, ja, jetzt mache ich da mal noch eine Stunde in der Woche,
aber damit kann man halt auch nicht wirklich langfristig und nach-
haltig planen. [...] Das merken wir jetzt auch hier im Hauptamt,
auch beispielsweise im Reha-Sport, wo wir viel mit selbststéndi-

gen Ubungsleitern zusammenarbeiten. Auch da wird immer mehr
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gefordert an Gehalt. Es wird immer schwieriger, Menschen zu fin-
den, die so spezielle Ausbildungen auch haben, gerade im Reha-
Sport, die dann fiir bestimmte Krankheitsbilder die entsprechende
Lizenz auch vorweisen konnen. Also das sehen wir schon, dieses

Thema Personal, Mangel in allen Bereichen* (Geschéftsfiihrerin).

,,Ich sage mal so, auch durch Corona ist dieses Problem grofer ge-
worden, weil viele Ubungsleiter, nicht viele, aber einige Ubungs-
leiter haben eben mit der Corona-Zeit gemerkt, Sie konnen mit Ih-
rer Zeit auch etwas anderes anfangen, als jede Woche zweimal
abends in der Sporthalle zu stehen. Die haben gemerkt, es geht
auch ohne das und da sind schon auch einige weggebrochen* (Pra-

sident).

Der Problemdruck im Bereich Personal scheint so ausgeprégt zu sein,

dass extra ein ,,Arbeitskreis Ehrenamt eingerichtet wurde, der themati-

siert, wie der Verein systematisch Ehrenamtliche gewinnen kann:

,,Also was wir aktuell jetzt machen als Projekt, was wir auch bis-
lang noch nie gemacht haben, wir haben in dem vergangenen hal-
ben Jahr auf Hauptvereins- und Vorstandsebene einen Arbeitskreis

Ehrenamt gebildet” (Geschéftsfiihrerin).

,,Wir beschiftigen uns im Moment sehr intensiv mit der Frage, wie
gewinnen wir Ehrenamtliche, wie machen wir das Ehrenamt at-

traktiv* (Président).

Eine erste Maflnahme des Arbeitskreises bestand in der Entwicklung ei-

nes neuen Mitgliederempfangs. Damit soll das Ziel verfolgt werden, den

neu eingetretenen Mitgliedern systematisch zu vermitteln, dass der Verein
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fiir sein Fortbestehen auf ehrenamtliches Engagement angewiesen ist.

Vom Erfolg der Maflnahme war man ,,erniichtert:

,»Wir haben uns grundsétzlich iiberlegt, wie konnen wir das Ehren-
amt attraktiver machen, wie gewinnen wir mehr Menschen. [...]
Wir sind dann zu einer Malinahme gekommen einen ,neue Mit-
glieder Empfang‘ zu machen, weil wir uns auch gefragt haben,
[...] wie erfahren denn eigentlich neue Mitglieder [...], dass es hier
in diesem Verein dazu gehort, sich zu engagieren. [...] Wir haben
dann alle neu Eingetretenen seit 1.1. dieses Jahres eingeladen, das
waren [...] 470 Personen. Wir waren dann sehr erniichtert, was die
Resonanz angeht, wir haben 15 Riickmeldungen bekommen, da-

von acht Absagen und sieben Zusagen* (Geschéftsfiihrerin).

Neben den Schwierigkeiten bei der Gewinnung und Bindung von Perso-
nal besteht eine weitere Problematik des Vereins in der limitierten Platz-
kapazitdt. Diese fiihre u. a. dazu, dass der Verein nicht allen Kindern aus

der KiSS auch einen Platz in den Abteilungen anbieten kann:

,»Wir haben ein Kapazititsproblem und dieses Kapazitdtsproblem
wirkt sich insbesondere bei den Schiilern und Schiilerinnen aus,
weil die Hallenkapazititen, die wir zur Verfiigung haben von der
Stadt, sind eben zwischen 17 und 19 Uhr zu 100 Prozent ausgelas-
tet. Und das fiihrt teilweise auch dazu, dass die Abteilungen gar
nicht geniigend Pldtze anbieten kdnnen, um jetzt zum Beispiel
Kinder aus der KiSS gezielt in die Abteilungen zu holen. [...] Und
das wird noch schwieriger werden, wenn jetzt die Ganztagsschule

kommt. Die Kinder und Jugendlichen haben auch nicht mehr um
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drei Uhr nachmittags Zeit, weil sie namlich jetzt in der Schule sind.
[...] Und damit dréngen sich noch mehr in diese Sportangebote in

der Zeit zwischen 17 und 19 Uhr* (Prasident).

Blickt man nun darauf, inwieweit der Verein das Thema der interkultu-
rellen Offnung aufgreift, dann geschieht dies hauptsichlich aus ,,gesell-
schaftlicher Verantwortung heraus® im Zusammenhang mit dem Zuzug

von Gefliichteten:

,,Wir haben das Thema [...] aufgegriffen, als vor einem Jahr die
grof3e Fliichtlingswelle aus der Ukraine kam. Da haben wir gesagt,
also aus gesellschaftlicher Verantwortung heraus, haben wir un-
sere Abteilungen aufgefordert zu schauen, wo sie ukrainische
Fliichtlinge aufnehmen und gezielter betreuen konnen™ (Prasi-

dent).

Die Tatsache, dass sich der Verein bislang nicht ,,intensiver und konse-
quenter* mit dem Thema ,jinterkulturelle Offnung* auseinandergesetzt
hat, wird mit dem Ubungsleitermangel und der limitierten Platzkapazitit
begriindet. Da der Verein genug Mitglieder habe, bestehe fiir eine syste-
matische Gewinnung von Mitgliedern mit Migrationshintergrund kein

Bedarf:

,,Wir wiirden dieses Thema sicherlich intensiver und konsequenter
angehen, wenn wir in der Lage wiren, noch locker 1000 Mitglie-
der aufzunehmen und in den Abteilungen zu betreuen. Diese Situ-
ation haben wir nicht. Dann komme ich wieder zu den Themen
Kapazititen, zu dem Thema Ubungsleitermangel und so weiter.

Deswegen hat sich, wie soll man sagen, diese Aufgabe uns als
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Schwerpunktaufgabe noch nicht gestellt. Wir kdnnen jetzt nicht
sagen, dass wir in einer Situation sind, in der der Verein zu wenig
Mitglieder hat. Wenn wir uns fragen wiirden, wo wir neue Mitglie-
der herbekommen, dann kdmen wir sicherlich relativ schnell auf

das Thema“ (Prisident).

Die Aussage des Présidenten ldsst erkennen, dass funktionale Ankniip-
fungspunkte fiir eine interkulturelle Offnung zwar grundsitzlich in Be-
tracht gezogen werden. Dabei hat er jedoch ausschlieBlich die Inklusion
und nicht die Integration von Personen mit Migrationshintergrund im
Blick — obwohl der Verein erheblichen Problemdruck im ehrenamtlichen
Engagement hat und Mitglieder mit Migrationshintergrund in Ehrendm-

tern unterreprasentiert sind:

,[Uber den Anteil von Mitgliedern mit Migrationshintergrund in
Ehrenédmtern] habe ich jetzt keinen wirklich faktisch hinterlegten
Hintergrund. Ich habe nur ein Gefiihl und das Gefiihl sagt mir, dass

wir da relativ wenige haben® (Prisident).

»lm Hauptvereinsvorstand sind zehn Vorstandsmitglieder, ich
glaube, alle ohne Migrationshintergrund und ja, gefiihlt haben wir
in den Abteilungen sehr wenige Mitglieder mit Migrationshinter-
grund in Ehrenéimtern. Wenn, dann als Ubungsleiter in den Sport-

arten” (Geschiftsfiihrerin).

Auch im Arbeitskreis, der das Problem der Gewinnung und Bindung Eh-
renamtlicher bearbeiten soll, befindet sich kein Mitglied mit Migrations-

hintergrund:
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,»In dem Arbeitskreis sind unser Vizeprasident, unsere Finanzrefe-
rentin, ein weiteres Vorstandsmitglied und unser Vereinsjugend-
sprecher [...] und ich als hauptamtliche Begleitung. Die vier Eh-
renamtlichen sind alle selbst sehr stark engagiert, zwei Ménner,
zwei Frauen, der Jugendsprecher ist Anfang 20, die Restlichen
zwischen Mitte 50 und Mitte 60 wiirde ich sagen. Aber niemand

mit Migrationshintergrund* (Geschéftsfiihrerin).

Der Arbeitskreis hat sich bislang noch nicht mit MaBBnahmen zur Forde-

rung des ehrenamtlichen Engagements von Mitgliedern mit Migrations-

hintergrund befasst. Um zur Bewéltigung des Personalproblems beizutra-

gen, erachten es die Vereinsvertretenden jedoch als sinnvoll, wenn der

Arbeitskreis seine Tétigkeit zukiinftig ,,etwas intensiver” auf die Forde-

rung des ehrenamtlichen Engagements von Mitgliedern mit Migrations-

hintergrund ausrichten wiirde:

Interkulturelle Offnung ist sicherlich ein Thema, mit dem wir uns
im Rahmen Stirkung Ehrenamt mal etwas intensiver auseinander-

setzen miissen (Prasident).

,,Da miissen wir jetzt vielleicht auch nach dem Gespriach nochmal
unseren neuen Mitgliederempfang iiberdenken, wie wir dann auch
wirklich interkulturelle Offnung da auch schaffen kénnen* (Ge-

schéftsfiihrerin).

Die AuBerungen des Prisidenten und der Geschiftsfiihrerin deuten auf

eine grundsitzliche Bereitschaft hin, sich auf einen Reflexionsprozess

einzulassen, wie sich das Thema der interkulturellen Offnung funktional
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an das Problem des ehrenamtlichen Engagements anschlieen ldsst. Da-
gegen wiirden Integrationsprogramme der Sportverbiande keine Anreize
generieren, sich systematisch mit dem Thema interkulturelle Offnung
auseinanderzusetzen. Stattdessen werden diese dazu genutzt, ,,um das
Geld abzugreifen®, insbesondere fiir Maflnahmen, die auch ohne die fi-
nanzielle Férderung durch die Verbédnde realisiert wiirden, wie die Ge-

schiftsfithrerin erlautert:

,»Wir nutzen die Angebote der Verbénde [...] eigentlich nur um
das Geld abzugreifen, das uns in Aussicht gestellt wird [...]. Wenn
die Ausschreibung kommt, Integration, [...] und es konnen For-
dergelder beantragt werden, dann schauen wir, was wir haben und
was dazu passt. [...] Und das hat keinerlei inhaltliche Betreuung,
keinerlei inhaltliche Férderung, sondern wir wiirden auch wahr-
scheinlich die MaBinahmen [...] machen, auch wenn es das Geld
nicht gébe, und jetzt greifen wir es halt ab, weil es das gibt* (Ge-

schiftsfiihrerin).

Reflektiert man das Gesprich auf einer konzeptionellen Ebene der Bera-
tung, zeichnet sich bei den Vereinsvertretenden ein Lerneffekt beziiglich
der funktionalen Bedeutung einer interkulturellen Offnung fiir den Verein
ab. Konkret zeigt sich dies an der Neubewertung der Aktivitaten des Ar-
beitskreises im Kontext des Themas interkultureller Offnung. Es scheint,
dass die Vereinsvertreter und -vertreterinnen im Zusammenhang mit der
Forderung des ehrenamtlichen Engagements von Mitgliedern mit Migra-

tionshintergrund als Promotoren fiir eine interkulturelle Offnung agieren
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konnten. Dies gilt insbesondere fiir die Geschaftsfiihrerin, die den Mit-
gliedern des Arbeitskreises die funktionale Relevanz einer interkulturel-

len Offnung vermitteln kann.

Damit das Thema einer interkulturellen Offnung im Verein, einschlieB-
lich der einzelnen Abteilungen, systematisch aufgegriffen wird, miisse ein
,.groBeres Problembewusstsein® geschaffen werden. Trotz der beschrie-
benen Herausforderungen bei der Gewinnung von Ehrenamtlichen ist der
Leidensdruck im Verein insgesamt noch zu gering, was aus den Schilde-

rungen des Prisidenten hervorgeht:

,,Wir miissen hier ein groBeres Problembewusstsein entwickeln,
als wir es heute haben. Ich sage es mal salopp, es geht uns heute
noch zu gut, als dass wir dieses Thema ,interkulturelle Offnung*
bisher bewusst aufgegriffen hétten, aber wir miissen uns damit be-

schéftigen (Président).

Aufgrund dessen zeigt sich der Président generell skeptisch hinsichtlich
der Bereitschaft der Abteilungen, sich auf eine Beratung einzulassen, die
zentral darauf abzielt, Reflexionsprozesse zu initiieren und Hilfe zur

Selbsthilfe fiir die Bewiltigung von Entwicklungsproblemen anzubieten:

,Ja, also ich glaube, man muss hier aufpassen. Wir haben vor ei-
nigen Jahren mal versucht ein Reflektieren in den Abteilungen her-
vorzurufen, indem wir gesagt haben, wir bieten Unterstiitzung
beim Abteilungscoaching an. Ja, also wir sind uns schon im Klaren
dariiber, dass die wenigsten Abteilungen, wie soll man sagen, sich
Gedanken iiber die Zukunft machen und deswegen haben wir ge-

sagt, wir bieten euch ein Abteilungscoaching und die Resonanz
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war eigentlich erniichternd, weil die praktisch null war. Die meis-
ten haben gesagt: ,NO, da habe ich kein Interesse daran‘. [...] Be-
vor wir jetzt mit dem Thema Integration kommen, miissen wir erst-
mal ein groBeres Problembewusstsein schaffen: ,Ihr miisst etwas
mehr tun als Business as usual‘. [...] Unsere Hoffnung war da-
mals, dass wir ein oder zwei Abteilungen [...] iiberzeugen konnen,
bei dem Abteilungscoaching mitzumachen und dass die Ergeb-
nisse dieses Abteilungscoachings so sind, dass diese Abteilungen
den anderen sagen, dass sie da unbedingt mitmachen sollen und

das unheimlich hilft (Prasident).

Es liegt nahe, dass die Griinde dafiir, dass die Abteilungen das Coachin-
gangebot nicht angenommen haben, darin bestehen kdnnten, dass sie
nicht bereit waren, sich intensiv mit ihren eigenen Problemen und Her-
ausforderungen auseinanderzusetzen oder dass sie glaubten, keine Prob-
leme zu haben, die durch ein Coaching geldst werden konnten, das ihnen
keine ,,fertigen” Problemlésungen anbietet. Im Gegensatz dazu wiirden
Angebote, die den Abteilungen unmittelbare Hilfe und Entlastung bei
operativen Aufgaben versprechen — etwa die Ubernahme der Mitglieder-
verwaltung und die Digitalisierung der Buchhaltung durch den Hauptver-

ein — positiv aufgenommen werden:

,»Also wo wir bislang ganz gute Erfahrungen gemacht haben, [...]
ist Inhalts- oder Themenspezifisches. Wir hatten es bis vor einigen
Jahren so strukturiert, dass die komplette Mitgliederverwaltung
wirklich bei den Abteilungen liegen und wir hier nur die zentrale
Mitgliederverwaltung vom Hauptverein haben und irgendwann

haben wir [...] gesagt, wir wollen euch entlasten, wir nehmen euch
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diese Arbeit ab. Und das ging so sukzessive, dass wir immer mehr
Abteilungen gewonnen haben. Es hat sich dann auch unter den Ab-
teilungen rumgesprochen, dass das eine super Entlastung ist. Wir
konnen uns quasi ein Ehrenamt sparen, weil das jetzt der Haupt-
verein fiir uns macht. Nach fiinf Jahren haben wir 20 von 27 Ab-
teilungen integriert. [...] Dasselbe Thema ist jetzt mit der Digita-

lisierung der Buchhaltung* (Geschiftsfiihrerin).

Blickt man darauf, wie die Vereinsvertreterinnen und -vertreter die Be-
reitschaft der einzelnen Abteilungen einschétzen, sich mit einer interkul-
turellen Offnung auseinanderzusetzen und dafiir Beratung in Anspruch zu
nehmen, zeigt sich eine differenzierte Sichtweise. Der Prisident identifi-
ziert vor allem das Alter der Amtstragerinnen und -tréger in den Abtei-
lungen als entscheidenden Faktor dafiir, ob sich eine Abteilung dazu ent-

scheidet:

,,Also ich denke mal die Resonanz hingt davon ab, wie alt ist der
Abteilungsvorstand und ich denke mal in den Abteilungen, in de-
nen wir hier schon jiingere haben, wird die Offenheit sich mit die-
sem Thema zu beschéftigen groBer sein als in den Abteilungen, in
denen wir die Leute noch vorne dran sitzen haben, die das schon

seit 30 Jahren machen* (Président).

Die Geschiftsfiihrerin hingegen unterteilt die Abteilungen in ,,drei Kate-
gorien®, basierend auf ihrem Problembewusstsein, der personellen Aus-
lastung und ihrer Offenheit gegeniiber dem Thema ,,interkulturelle Off-

nung*®:
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»lch sehe da [...] drei Kategorien. Es wird Abteilungen geben, die
sagen: ,Oh, was denn jetzt noch alles, worum sollen wir uns denn
noch kiimmern? Haben wir nicht doch schon geniigend andere
Probleme?‘. Also Abteilungen, die eben nicht dieses Problembe-
wusstsein haben. Dann wird es welche geben, die da sicherlich
sehr offen dafiir sind und vielleicht aber auch jetzt noch nicht ganz
konkret das Problem haben, dass sie keinen Nachfolger mehr fin-
den und deswegen, glaube ich, auch cher bereit dazu sind zu sagen:
,Ja, lass uns doch da mal was machen, weil, wir sind auch gerade
alle in unserem Ehrenamt ganz happy und sind auch offen dafiir,
neue Aufgaben umzusetzen‘. Aber dann wird es auch die geben,

die offensichtlich ein Problem haben* (Geschiftsfiihrerin).

Ankniipfungspunkte fiir eine Beratung auf Abteilungsebene sieht die Ge-
schéftsfithrerin am ehesten in den Abteilungen Schwimmen und Judo, da

diese nicht ,.total (iberlastet seien:

,»Also ich glaube das ist schon der Weg, zu sagen, |[...] wir machen
mal ein Pilotprojekt mit ein oder zwei Abteilungen. [...] Mein Ein-
druck ist, dass Judo jetzt nicht total {iberlastet ist und vielleicht

sagt, dass sie dazu bereit sind“ (Geschaftsfiithrerin).

Als Begriindung fiir die Schwimmabteilung wird iiberdies bestehender
»Handlungsdruck® angefiihrt. Da es dort zuletzt Schwierigkeiten bei der
Neubesetzung der Abteilungsleitung gab, werde der Forderung des ehren-
amtlichen Engagements in Verbindung mit einer interkulturellen Offnung

in der Schwimmabteilung womdglich Relevanz beigemessen:
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,,Da haben wir jetzt eine neue Abteilungsleitung. [...] Da mussten
wir eine Findungskommission einsetzen, um die Abteilungslei-
tung zu besetzen. [...] Ich weil} nicht, wie offen Schwimmen fiir
dieses Thema ist, aber da hat man halt jetzt diesen Handlungs-
druck. Jetzt haben wir es besetzt, aber wie kénnen wir es denn im
Vorgriff auf die néchsten zwei Jahre, wenn wieder Wahlen sind,
wie konnen wir es denn vielleicht bis dahin dndern® (Geschifts-

fithrerin).

Fiir die Judoabteilung sieht die Geschiftsfithrerin hingegen die man-

gelnde Diversitét in der Abteilungsleitung als potenziellen Anlass dafiir,

sich systematisch mit dem Vorhaben einer interkulturellen Offnung aus-

einanderzusetzen:

Judo ist ja auch eine grofie Abteilung bei uns. Die haben seit zwei
Jahren einen Abteilungsvorstand, es sind sieben mittelalte Manner,
das war so der einzige Kritikpunkt, da war eine grof3e Seite in der
Zeitung, da waren nur minnliche Kopfe abgebildet. Die sind zwi-
schen 30 und 48 Jahre alt, haben aber zwei Herren mit Migrations-
hintergrund dabei, ich glaube einen Griechen und einen Hollénder,
die sich da sehr mit einbringen. Da kdnnte ich es mir auch vorstel-
len, dass man sagt: ,Jetzt schauen wir uns doch das mal an, ihr habt
ja schon einen Teil, wie kdnnen wir das vielleicht noch verstirken

bei euch*** (Geschéftsfiihrerin).

Im Anschluss an das Gespréch stellte die Geschéftsfithrerin den Kontakt

zu den angesprochenen Abteilungen her. Sie informierte die betreffenden

Abteilungen dariiber, dass sie die Beratung eines Doktoranden des Insti-

tuts fiir Sport- und Bewegungswissenschaft der Universitit Stuttgart in
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Anspruch nehmen koénnen, die darauf abzielt, das Thema ,,interkulturelle
Offnung® mit den Zielen, Potenzialen und Herausforderungen der Abtei-

lungsentwicklung zu verkniipfen.

Die Schwimmabteilung hat das Angebot abgelehnt, da ,,aktuell keine Ka-
pazitdt (personell) vorhanden sei, ,,ein weiteres Thema anzugehen® (Ge-
schiftsfiihrerin, E-Mail-Korrespondenz am 11.10.2023). Die Judoabtei-
lung ist auf das Angebot eingegangen, worauf im nachsten Schritt ein ziel-
und problemreflektierendes Gesprach in dieser Abteilung durchgefiihrt

wurde.

Bevor auf das ziel- und problemreflektierende Gespréch in der Judoabtei-
lung eingegangen wird, gilt es, zundchst noch einen Blick auf die weitere
Entwicklung der Beratung auf Ebene des Hauptvereins zu werfen. Am
27.11.2023, etwa drei Monate nach dem ziel- und problemreflektierenden
Gespriach mit der Geschiftsfithrerin und dem Présidenten, nahm der Be-
rater erneut Kontakt zur Geschiéftsfiihrerin auf, um zu klaren, inwieweit
das Thema ,,interkulturelle Offnung* seit dem Gesprich weiterverfolgt

wurde. Sie teilte mit:

,unser Priasident war ziemlich begeistert von unserem Gespréch.
Ich habe das Thema im Arbeitskreis platziert. Dabei ist es bislang
aber auch geblieben. MaBnahmen haben wir noch keine entwi-

ckelt™ (Geschéftsfiihrerin, Telefonat am 27.11.2023).

Es zeigt sich also, dass die Beratung erfolgreich dazu beigetragen hat,
dass der Verein das Thema ,,interkulturelle Offnung“ in seinen Kommu-
nikationswegen beriicksichtigt. Sollte sich der Verein dazu entscheiden,

MaBnahmen fiir eine interkulturelle Offnung zu entwickeln, besteht fiir
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die Beratung perspektivisch ein Ansatzpunkt darin, den Arbeitskreis bei
der Entwicklung und Umsetzung passgenauer MafB3nahmen fiir eine inter-

kulturelle Offnung zu unterstiitzen.

Judoabteilung

Die Judoabteilung existiert seit den 1960er-Jahren und ist mit ihren knapp
400 Mitgliedern der grofite Anbieter fiir Judo in der Region. Die Abtei-
lung ist traditionell leistungssportlich ausgerichtet und kann nationale so-
wie internationale Erfolge in Einzel- und Mannschaftswettkimpfen vor-
weisen. Neben dem Leistungssport ist ebenfalls ein breitensportliches und
dienstleistungsorientiertes Angebot vorhanden (z. B. der Kurs ,,Judo-
Frauen-Fitness* und ein Fitness- und Kraftraum). Die Abteilung wird von
einer 8-kdpfigen Abteilungsvorstandschaft geleitet und hat zwei hauptbe-
rufliche Cheftrainer. Weitere 6-10 Trainer sind auf Minijob- oder Hono-
rarbasis beschéftigt. Im Leistungssportbereich kooperiert die Abteilung
mit einem Gymnasium. Des Weiteren fiihrt die Abteilung in Grundschu-

len und Kindertagesstitten ein Bewegungsangebot durch.

Der Anteil an Mitgliedern mit Migrationshintergrund wird auf 50-60 Pro-
zent geschiétzt. In der Abteilungsleitung verfiigen 2 von 8 Mitgliedern

iiber einen Migrationshintergrund, die beiden Cheftrainer ebenfalls.

Das ziel- und problemreflektierende Gesprdch zur Identifizierung funkti-
onaler Einfallstore fiir eine interkulturelle Offnung wurde am 02.11.2023
mit dem Abteilungsleiter gefiihrt. Dieser ist seit 1998 Mitglied in der Ju-
doabteilung und hat die Sportart selbst auf leistungssportlichem Niveau
ausgeiibt. Seit ca. 2 Jahren ist er in seiner jetzigen Position. Zuvor war er

in der Abteilungsleitung bereits fiir das Ressort ,,Sponsoring* zustdndig.



IV Systemische Sportvereinsberatung und interkulturelle Offnung — empirische Ergebnisse 311

Obwohl die Abteilung traditionell stark auf Leistungs- und Wettkampf-
sport ausgerichtet ist und sich maBgeblich dariiber identifiziert, wurden
auf einer programmatischen Ebene in den letzten Jahren zusitzlich ver-
mehrt auch niederschwellige breitensportliche und dienstleistungsorien-

tierte Angebote etabliert:

,»Also von der Historie her sind wir vom [Name des Vereins] schon
immer sehr leistungssportorientiert. Leistungssport liegt uns auch
im Blut. Aber trotzdem haben wir in den letzten Jahren auch ein
sehr, sehr grofles Breitensportangebot aufgebaut und [...] sind tat-
sdchlich mehr in Richtung Dienstleistung gegangen. [...] Vor al-
lem und das ist das Schone, Judokas, die im hohen Alter oder im
fortgeschrittenen Alter, sage ich mal, die Sportart fiir sich entdeckt
haben. Dann haben wir zum Beispiel eine Freitagstrainingsgruppe,
die sich unglaublich gefiillt hat und auch wirklich eine richtige
Community geworden ist. [...] Zusétzlich haben wir zum Beispiel
noch eine sehr groBe Frauenfitnessgruppe. Und wir haben sogar
schon frither angefangen [...] in Kitas zu gehen und versuchen,
Judo und den Bewegungssport den Kindern nahe zu bringen. [...]
Und wir bieten das natiirlich dann auch als Ubergang hier bei uns
an, dass Kinder im Alter U6 [...] die Moglichkeit haben, hierher

zu kommen und spielend Judo zu lernen® (Abteilungsleiter Judo).

Um den Leistungssport finanzieren zu konnen, sei die Abteilung auf eine
»gewisse Mitgliederzahl® bei den breitensportlichen und dienstleistungs-

orientierten Angeboten angewiesen:
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,,Ohne Breitensport kein Leistungssport. [...] Das heift, du hast
eigentlich die Basis und die breite Masse, die auch teilweise die
Gehalter zahlt von den Trainern. Wir brauchen eine gewisse Mit-
gliederzahl, damit wir unsere zwei hauptamtlichen Trainer bezah-
len konnen. [...] Vieles merken wir auch, dass es teurer geworden
ist, ob es jetzt Wettkampfgebiihren sind oder Trainingsmaterialien.
[...] Das heif3t, wir konnen uns den Leistungssport hauptsédchlich
nur leisten, weil viele Mitglieder im Breitensport zum Judo kom-
men und die Angebote, die wir auBBerhalb des Leistungssports an-

bieten, auch wahrnehmen* (Abteilungsleiter Judo).

Im Zusammenhang mit der Etablierung des neuen Sportangebots wird ein

Mentalititswandel beobachtet, der sich darin &duBere, dass heutzutage

viele Kinder und Jugendliche nicht mehr an Wettkdmpfen teilnehmen

mochten. Um diese Gruppe dennoch als Mitglieder zu gewinnen, sei es

notwendig, das Sportangebot an deren Bediirfnisse anzupassen. In der Be-

wiltigung dieses ,,Spagat[s] zwischen Leistungs- und Breitensport™ liege

die groBte Herausforderung der Abteilung:

,Die grofite Herausforderung liegt aber auch darin, den Spagat
zwischen [...] Leistungs- und Breitensport zu bewéltigen. Wir ha-
ben eine sehr groe Anzahl an Kindern auch, die gar nicht kdmp-
fen mochte. Das muss man ehrlich sagen. Das war vor ein paar
Jahren, damals, als ich angefangen habe, war das weniger, weil
Judo mit Kdmpfen verbunden war. Mittlerweile ist es so, dass wir,
wenn wir die Mitglieder halten wollen, auch die abholen miissen,
die [...] nicht kimpfen mochten. Das heif3it, unser Angebot muss

breiter aufgestellt werden, die Anforderungen an die Trainer sind
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hoher. Und das alles unter einen Hut zu bringen, ist gerade unsere

grofite Herausforderung® (Abteilungsleiter Judo).

Auf der Personalebene hebt der Abteilungsleiter Schwierigkeiten darin
hervor, die Amter in der Abteilungsleitung zu besetzen und ,,gut ausge-

bildete Trainer® und Trainerinnen zu finden:

»Allerdings ist es gerade in der Abteilungsleitung und bei Ehren-
amtern, die dann doch auch mit mehr Verantwortung einhergehen
so, dass wir da Schwierigkeiten haben, die zu besetzen. Da lassen
sich sehr, sehr schwierig Leute finden, die dafiir Zeit investieren
mochten, weil sie natiirlich auch wissen und auch mitbekommen,
was dahintersteckt. Und viele sind natiirlich auch mit Familie be-
schéftigt oder haben natiirlich auch noch andere Interessen und
mochten da weniger Zeit investieren. Das ist sehr, sehr schwierig.
[...] Es ist tatsdchlich auch ein sehr, sehr groes Problem mittler-
weile gut ausgebildete Trainer zu bekommen. [...] Wir versuchen
natiirlich auch, unseren Trainern ein Umfeld zu bieten, in dem sie
sich sehr wohl fiihlen und auch diese emotionale Bindung, die wir
probieren, aufzubauen. Dass uns die Trainer nicht gleich bei dem

ersten Angebot abhauen® (Abteilungsleiter Judo).

Blickt man darauf, inwieweit sich die Abteilung mit dem Thema der in-
terkulturellen Offnung beschéftigt, zeigt sich, dass sie dieses bislang
,hicht auf dem Schirm* hat. Der Abteilungsleiter fiihrt dies auf eine Kul-
tur der Offenheit zuriick, die sich aus der historischen Internationalitit
von Judo ergibt und sich gleichermalien in der Abteilung widerspiegelt.
Aufgrund der Selbstverstandlichkeit, fiir Personen mit Migrationshinter-

grund seit jeher offen zu sein, habe es fiir die Abteilung bislang keinen
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Anlass gegeben, sich systematisch mit einer interkulturellen Offnung aus-

einanderzusetzen:

,,Also es ist natiirlich so, dass es ein Thema ist, dass wir so nicht
auf dem Schirm haben, muss ich ehrlich sagen [...]. Judo ist his-
torisch gewachsen auch schon immer eine Sportart gewesen, in der
wir einen relativ hohen Anteil an Mitgliedern mit Migrationshin-
tergrund haben. [...] Also wir haben tatséchlich Mitglieder aus al-
len Bereichen der Welt. [...] Und deswegen haben wir uns eigent-
lich nie proaktiv mit dem Thema beschéftigt, weil wir uns natiir-
lich nie die Frage gestellt haben, weil wir nie ein Problem damit
hatten. Das ist sehr, sehr offen, auch fiir andere Kulturen* (Abtei-

lungsleiter Judo).

Bei der Gewinnung von Mitgliedern kann der Abteilungsleiter keinen Un-
terschied im Hinblick auf das Merkmal Migrationshintergrund feststellen.
Beispielsweise werden durch die Angebote in den Kindertagesstitten

gleichermafen Kinder mit und ohne Migrationshintergrund rekrutiert:

,,Die Kinder mit Migrationshintergrund bekommen wir genauso
wie die deutschen Kinder. Da sehe ich keinen Unterschied” (Ab-

teilungsleiter Judo).

Blickt man auf die Mitgliederbindung der Abteilung, dann deutet sich ins-
besondere fiir den Jugendbereich eine hohe Drop-out-Rate an. Dies fiihrt
der Abteilungsleiter darauf zuriick, dass diese Lebensphase generell eine

,,schwierige Zeit“ sei. Der Migrationshintergrund spiele hierbei allerdings
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keine Rolle. So lieBen sich bspw. keine interkulturellen Konflikte feststel-
len, die zu einer hoheren Drop-out-Rate von Jugendlichen mit Migrati-

onshintergrund beitragen wiirden:

,»Wir haben sehr, sehr viele Kinder [...] im Alter zwischen sicben
und 15. [...] Zwischen 7 und 15 haben wir die grofite Anzahl an
Mitgliedern, ich sage mal so 70 Prozent. Gerade im Alter ab 15 ist
es immer eine sehr, sehr schwierige Zeit. [...] Also ich habe es
noch nie erlebt, dass wir hier interkulturelle Konflikte hitten. [...]
Die Jugend ist im Sport ja allgemein immer schwierig, weil die
Kinder zu jungen Erwachsenen werden und andere Interessen ha-
ben. Also es ist tatséchlich ein Problem [...] die Jugendlichen dann

auch zu halten* (Abteilungsleiter Judo).

Um dem Drop-out entgegenzuwirken, bietet die Abteilung eine Vielzahl
sportlicher und aufBlersportlicher Angebote an, die darauf abzielen, die

Mitglieder an die Abteilung zu binden:

,,Das probieren wir auch mit den ganzen Angeboten auflerhalb des
Judo-Trainings, dass wir Veranstaltungen machen, zum Beispiel
hatten wir vor ein paar Wochen die Halloween-Party, Weihnachts-
feier, es gibt Trainingslager bei uns, es gibt verschiedene Events,
die wir mit den Altersgruppen machen. Damit versuchen wir die
Leute auch natiirlich emotional an uns zu binden, auch iiber das
Training hinaus, dass die was mit uns verbinden. Und natiirlich
auch den Alteren auch Méglichkeiten zu geben. Vielleicht auch,
wenn sie weniger Judo machen wollen, auch doch vielleicht hier

bleiben, sich integrieren in den Verein, den Kraftraum nutzen, den
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wir haben, oder anderes Training. Deswegen sind wir stark be-
miiht, aber es ist immer ein sehr, sehr grofer Spagat, den wir da

machen® (Abteilungsleiter Judo).

Dass trotz der beschriebenen Offenheit der Abteilung eine Unterreprésen-
tanz von Mitgliedern mit Migrationshintergrund in der Abteilungsleitung
besteht, erklért sich der Abteilungsleiter mit verschiedenen Barrieren, die
diese Mitglieder davon abhalten, sich verstirkt ehrenamtlich auf der Fiih-
rungsebene zu engagieren. Als zentrale Hindernisse vermutet er eine ge-
wisse Unkenntnis tiber die ,,Vereinsstrukturen in Deutschland®, biirokra-
tische Hiirden sowie die Wahrnehmung von starren Hierarchien und feh-
lender Offenheit der Fiihrungspersonen. Deswegen miisste die Abteilung

das Thema Ehrenamt ,transparenter* darstellen:

,,Viele haben da eine gewisse Unwissenheit dariiber, was eigent-
lich die Abteilungsleitung und diese Vereinsstrukturen in Deutsch-
land sind [...] und es ist sehr reglementiert. Fiir viele ist das natiir-
lich auch eine Hiirde, denn viele bekommen das ja auch mit, dass
[...] es im Vereinsleben [...] doch sehr viele biirokratische Hiirden
gibt. Und ich glaube auch, dass natiirlich die AuBlendarstellung und
Wahrnehmung so ist, [...] dass es die alten weilen Méanner sind,
die da in diesen Positionen sitzen und die sitzen da schon ewig und
die wollen da auch nicht weg und die sind da sehr stur und was die

sagen, ist Gesetz und ich glaube, das schreckt auch viele Personen
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mit Migrationshintergrund ab. [...] Ich glaube, man miisste versu-
chen das [...] Thema Ehrenamt transparenter darzustellen* (Abtei-

lungsleiter Judo).

Obwohl der Abteilungsleiter Barrieren identifiziert und Potenzial zur
Verbesserung der Transparenz des Themas Ehrenamts feststellt, sieht er
derzeit keinen Handlungsbedarf fiir die Entwicklung konkreter Mafinah-
men zur Férderung des ehrenamtlichen Engagements von Mitgliedern mit
Migrationshintergrund. Aufgrund des insgesamt eher jungen Alters der
Amtsinhaber in der Abteilungsleitung und keiner anstehenden ungeregel-
ten Amtsnachfolge bezeichnet er die gegenwértige Situation sogar als

eine ,,Luxussituation‘:

,»Also ich wiirde sagen es ist aktuell eine Luxussituation. Wir ha-
ben natiirlich jetzt das Gliick, dass wir uns relativ jung aufgestellt
haben, das heiflt wir stehen jetzt nicht vor der Situation, in der die
meisten in die Rente gehen. Aktuell haben wir nicht [...] diesen
Problemdruck, dass wir da unbedingt gucken miissen, wie stellen
wir uns auf. Wir sind natiirlich offen fiir Neues, weil, das ist ein
grofB3es Problem von vielen Abteilungen und Vereinen, [...] diese
Bereitwilligkeit sich zu wandeln und diese Strukturen aufzubre-
chen, das musst du erstmal schaffen. [...] Aber natiirlich, es ist
immer interessant [...] das als Auflendarstellung mal gesehen zu
haben und auch jemanden vielleicht zu haben, der da mal rein-

schaut und guckt [...] wo ist vielleicht eine imagindre Mauer oder
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eine Abwehrhaltung, von denen, die gerade in den Amtern sind*

(Abteilungsleiter Judo).

Die AuBerungen des Abteilungsleiters verdeutlichen, dass der Problem-
druck in der Abteilung momentan als zu gering wahrgenommen wird, um
MaBnahmen zu ergreifen. Sollte sich der Problemdruck in Zukunft erho-
hen und die Abteilung sich zu einem spéteren Zeitpunkt entscheiden, sich
systematisch mit einer interkulturellen Offnung auseinanderzusetzen,
wiirde der Abteilungsleiter keinen Widerstand von den Mitgliedern er-
warten. Ungeachtet der beschriebenen Offenheit der Abteilung wird ein
derartiges Vorhaben als ,,sehr sensibel” betrachtet. Um eine interkultu-
relle Offnung erfolgreich umzusetzen, betont der Abteilungsleiter die
Notwendigkeit einer spezifischen Kommunikationsstrategie, um zu errei-

chen, dass das Thema bei den Mitgliedern auf Zustimmung st6f3t:

,.Eigentlich wiirde ich absolut keine Widerstidnde in der Abteilung
erwarten. [...] Ich glaube es kommt ganz darauf an, wie man es
angeht. Es ist natiirlich ein Thema, das immer noch, glaube ich,
sehr sensibel ist, bei dem man auch gucken muss, dass man das
nicht irgendwie erzwingt, sondern man muss gucken, dass man es
auch, meiner Meinung nach, sehr gut verpackt. Also, dass man
nicht unbedingt [...] sagt, wir miissen jetzt, bosartig gesagt, Aus-
lander integrieren, sondern: ,Hey, wir wollen junge Menschen und
unsere Vereinsmitglieder fordern und fiir diese Position begeis-

tern‘“ (Abteilungsleiter Judo).

Insgesamt weisen die Ausfiihrungen des Abteilungsleiters auf ein grund-

legendes Bewusstsein hinsichtlich der funktionalen Bedeutung einer in-
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terkulturellen Offnung fiir die Judoabteilung hin. Ein funktionales Ein-
fallstor fiir das Vorhaben einer interkulturellen Offnung zeichnet sich in
der Gewinnung von Mitgliedern mit Migrationshintergrund fiir Ehrenédm-
ter in der Abteilungsleitung ab, da es bislang nicht gelingt, diese Gruppe
in gleichem MaBe fiir solche Positionen zu rekrutieren wie Mitglieder
ohne Migrationshintergrund. Obwohl Barrieren bei der Rekrutierung von
Mitgliedern mit Migrationshintergrund fiir Amter mit Leitungsfunktion
identifiziert werden, empfindet der Abteilungsleiter den Problemdruck
gegenwartig als zu gering, um gezielte Maflnahmen zur Forderung des
ehrenamtlichen Engagements von Mitgliedern mit Migrationshintergrund
zu ergreifen. Daher sieht er derzeit auch keinen unmittelbaren Bedarf fiir

die Fortfiihrung der Beratung.

14 Fazit

Die Ergebnisse der Fallstudien zur Beratung werden abschlieBend zusam-
mengefasst und im Kontext des Phasenmodells reflektiert. Hierfiir werden
die Ergebnisse zunichst stichpunktartig in der folgenden Tabelle 3 zum
Beratungsverlauf in den untersuchten Vereinen zusammengefasst (siche

nichste Seite).
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Tabelle 3: Beratungsverlauf in den untersuchten Vereinen
Verein Phase - Phase Il — Phase IIl -  Phase IV-
Kontakt- Identifizierung funktiona- Mafinah- Imple-
anbah- ler Einfallstore menentwick- mentie-
nung fiir eine interkulturelle lung rung und
Offnung Evalua-
tion der
Mafinah-
men
Verein Proaktive Funktionales Einfallstor: Konzepte fiir Nicht ein-
1 Ansprache Mitgliedergewinnung MaBnahmen: getreten
gTyp - durchden Entscheidung fiir MaBnah- In Bearbei-
) Lan- . tung
dessport- menentwicklung: Ja
N Ausschlagge-
bund liber  Ausschlaggebende Faktoren: bende Fakt
Netzwerk-  Lerneffekt und Bewusstsein . o o
beziehung  bzgl. funktionaler Bedeu- ren fgr die
U Entwicklung
tung einer interkulturellen von MafBnah-
Offnung, personelle Res- men: Prob-
sourcen Jemdruck,
personelle
und zeitliche
Ressourcen
OE-Struktur:
Arbeitsgrup-
pen
Verein Proaktive  Funktionales Einfallstor: Nicht einge-  Nicht ein-
2 Ansprache Vorstandsnachfolge und Ge- treten getreten
(Typ- durchden winnung
2) Lan- Ehrenamtlicher im Allge-
dessport-  meinen
l;lund iiber Entscheidung fiir Mafinah-
etzwerk- 5
beziehun menentwicklung: Offen
g

Ausschlaggebende Faktoren:

Problemdruck, Verfligbar-
keit alternativer Probleml6-
sungen, zeitliche und finan-
zielle Ressourcen
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Verein Proaktive Funktionales Einfallstor: Nicht einge-  Nicht ein-
3 Ansprache Weiterentwicklung des treten getreten
(Typ- durchden Sportangebots zur Mitglie-
3) Lan- dergewinnung und -bindung
gessp?rt- Entscheidung fiir Mafinah-
und tiber . .
Netzwerk- menentwicklung: Nein
beziehung  Ausschlaggebende Faktoren:
Mangelnde Funktionalitét
einer interkulturellen Off-
nung, zu geringer Problem-
druck, ungeniigende finanzi-
elle Unterstiitzung durch
Kommune und Landessport-
bund
Verein Proaktive  Funktionales Einfallstor: Nicht einge-  Nicht ein-
4 Ansprache Gewinnung Ehrenamtlicher treten getreten
‘(‘Typ- durch den Entscheidung fiir MaBnah-
), Verfasser .
Haupt- dieser Ar- menentwicklung: Offen
verein Dbeitiiber  Ausschlaggebende Faktoren:
Netzwerk-  Lerneffekt und Bewusstsein
beziehung  bzgl. funktionaler Bedeu-
tung einer interkulturellen
Offnung, Problemdruck,
personelle Ressourcen
Verein Proaktive Funktionales Einfallstor: Nicht einge-  Nicht ein-
4 Ansprache Gewinnung Ehrenamtlicher treten getreten
‘(‘Typ- durch f.he Entscheidung fiir Mafinah-
), Ju-  Geschiéfts- . .
doab- fiihrerin menentwicklung: Nein
teilung iiber intra-  Aysschlaggebender Faktor:
organisati- 7y geringer Problemdruck
onale
Netzwerk-

beziehung
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Auf Basis der Ergebnisse dieser fallstudienbezogenen Analyse erfolgt im
nichsten Schritt die Identifikation von Mustern entlang des Phasenmo-
dells, um Moglichkeiten und Grenzen der Resonanzerzeugung durch Be-
ratung im Hinblick auf die Initiierung interkultureller Offnungsprozesse

in Sportvereinen zu erkennen:

Phase I — Kontaktanbahnung

Die Kontaktanbahnung erfolgte bei allen vier Vereinen durch eine proak-
tive Ansprache von Funktionsrolleninhabern und -inhaberinnen auf Vor-
stands- und Geschéftsfiihrungsebene. Drei Vereine wurden iiber das Netz-
werk des Landessportbunds fiir die Teilnahme an der Beratung gewonnen
(siehe hierzu Verein 1, Verein 2, Verein 3) und ein Verein iiber das be-
rufliche Netzwerk des Verfassers der vorliegenden Arbeit (Verein 4). Die
bestehenden Netzwerkbezichungen erwiesen sich als Tiiréffner fiir die
ziel- und problemreflektierenden Gespriache mit dem Fiihrungspersonal
der Vereine. Obwohl keine Vereine kontaktiert wurden, zu denen keine
Netzwerkbeziehungen bestanden, und somit kein direkter Vergleich mog-
lich ist, liegt die Annahme nahe, dass vorhandene Netzwerkbeziehungen
die Erfolgschancen bei der Kontaktanbahnung mit den Vereinen verbes-
sert haben. Umgekehrt ist zu erwarten, dass die Kontaktanbahnung mit
Vereinen ohne Netzwerkbeziehungen weniger erfolgreich verlaufen

wiirde.

Phase Il — Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkultu-
relle Offnung

Beziiglich Phase II l4sst sich konstatieren, dass mit der Beratungsmethode
der ziel- und problemreflektierenden Gespréche in allen Vereinen funkti-

onale Einfallstore fiir eine interkulturelle Offnung identifiziert wurden.
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Hauptsdchlich konzentrieren sich diese Einfallstore auf die Gewinnung
neuer Mitglieder oder Ehrenamtlicher. In sdmtlichen Vereinen wurden
gemeinsam mit den Funktionsrolleninhaberinnen und -inhabern auf der
Fithrungsebene erhebliche Probleme oder zumindest Entwicklungspoten-
zial in diesen Bereichen identifiziert. Hierbei ist zwischen Vereinen zu
unterscheiden, bei denen die Beratung bei den Vereinsvertretenden zu
Lerneffekten und der Entstehung eines Bewusstseins hinsichtlich der
funktionalen Bedeutung einer interkulturellen Offnung fiir ihren Verein
beigetragen hat (Verein 1, Verein 2, Verein 4). In der Folge hat sich ge-
zeigt, dass diese Vereine das Thema in ihren Kommunikationswegen be-
riicksichtigt haben (informelle Wege in Verein 2, Vorstandssitzung in
Verein 1, Arbeitskreis ,,Ehrenamt™ in Verein 4). In einem Verein wurde
dartiber hinaus die Entscheidung getroffen, die Bearbeitung des Themas
in Form einer Arbeitsgruppe an Vorstandsmitglieder zu binden (Verein
1). Bei einem Verein ist es demgegeniiber nicht gelungen, die Vereins-
vertreterinnen und -vertreter von der funktionalen Bedeutung einer inter-
kulturellen Offnung fiir die Entwicklung ihres Vereins zu iiberzeugen

(Verein 3).

Die vorliegende Analyse ldsst darauf schlieBen, dass es fiir die Entschei-
dung eines Vereins, MaBnahmen fiir eine interkulturelle Offnung zu ent-
wickeln, auf eine Aggregation mehrerer Faktoren ankommt. Als maBgeb-
lich fiir die Entscheidung kdnnen individuelle Lernprozesse und die Ent-
stehung eines Bewusstseins beziiglich der funktionalen Bedeutung einer
interkulturellen Offnung bei den Funktionsrolleninhabenden eines Ver-
eins herausgestellt werden. Zudem ist anzunehmen, dass die Entschei-

dung durch einen anhaltend ausgeprdigten Problemdruck begiinstigt wird.
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Wenn also bei Funktionsrolleninhabern und -inhaberinnen — die sich der
funktionalen Bedeutung einer interkulturellen Offnung fiir ihren Verein
bewusst sind — die Uberzeugung wichst, dass sich bestimmte Vereins-
ziele ohne eine interkulturelle Offnung nicht erreichen und Entwicklungs-
probleme nicht zuverléssig bewiltigen lassen, ist davon auszugehen, dass
die Wahrscheinlichkeit steigt, dass sie zumindest in Betracht ziehen, ent-
sprechende MafBinahmen in diese Richtung zu entwickeln und als Promo-

tor dafiir aktiv werden.

Ferner wird bei den untersuchten Vereinen ersichtlich, dass die Entschei-
dung fiir die Entwicklung von Mafinahmen generell von den zur Verfii-
gung stehenden und mobilisierbaren personellen, zeitlichen und finanzi-
ellen Ressourcen der Sportvereine abhéngt. Die personellen Ressourcen
beziehen sich auf die Funktionsrolleninhaber bzw. -inhaberinnen und
Mitglieder, die sich als Promotoren und Unterstiitzer fiir die Entwicklung
von Mallnahmen gewinnen lassen. Die zeitlichen Ressourcen betreffen
die zeitlichen Kapazititen der Funktionsrolleninhaberinnen und -inha-
bern, die sie bereit sind, fiir die Entwicklung von Mafinahmen aufzubrin-
gen. Dariiber hinaus kann die Entscheidung zur Entwicklung von MaB-
nahmen von den finanziellen Ressourcen abhingen, also von der Bereit-
schaft, finanzielle Mittel fiir das Vorhaben einer interkulturellen Offnung
aufzuwenden. Dies kann bspw. die Teilnahme an Schulungen und Work-
shops betreffen, in denen Funktionsrolleninhabenden die nétigen OE-
Kompetenzen fiir eine interkulturelle Offnung (Funktionsrolleninhabende
auf Leitungsebene) oder interkulturelle Kompetenzen (Trainerinnen,
Ubungsleiter etc.) vermittelt werden. Es ist davon auszugehen, dass die

Mobilisierungsfahigkeit der vorhandenen Ressourcen wiederum von der
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Ausprigung des Problemdrucks bei den Funktionsrolleninhabenden ab-
héingt, die sich fiir das Vorhaben einer interkulturellen Offnung im Verein

einsetzen.

Auffallend ist, dass nach den ziel- und problemreflektierenden Gespra-
chen keiner der Vereine die Initiative ergriffen hat, die Beratung fortzu-
setzen. Dies konnte einerseits darauf hinweisen, dass die Vereine unge-
achtet ihres Bekenntnisses zur funktionalen Bedeutung einer interkultu-
rellen Offnung nicht ausreichend Prioritit auf die Umsetzung eines sol-
chen Vorhabens legen. Andererseits ist es moglich, dass es dem Berater
nur nicht ausreichend gelungen ist, den Vereinsvertretenden zu vermit-
teln, wie er sie effektiv bei dem Vorhaben einer interkulturellen Offnung
unterstiitzen kann. Dies wiederum konnte bedeuten, dass die Vereine
nicht dazu bereit sind, zusdtzliche personelle, zeitliche und finanzielle
Ressourcen fiir weitere Beratungsformate (z. B. fiir die Durchfiihrung ei-
nes Workshops) aufzuwenden, weil sie nicht genug Mehrwert darin er-
kennen, der diesen Zusatzaufwand rechtfertigen wiirde — selbst dann
nicht, wenn sie dem Vorhaben einer interkulturellen Offnung grundsitz-
lich eine funktionale Bedeutung beimessen und sich fiir eine interkultu-

relle Offnung entscheiden.

Die Erfahrungen der untersuchten Sportvereine mit Integrationsprogram-
men der Sportverbénde, wie v. a. ,,Integration durch Sport“, verdeutli-
chen, dass diese Programme in ihrer aktuellen Ausrichtung weder syste-
matisch individuelle Lernprozesse und das Entstehen eines Bewusstseins
fiir die funktionale Bedeutung einer interkulturellen Offnung beim Fiih-
rungspersonal der Vereine fordern, noch dazu fithren, dass Vereine syste-

matisch Entscheidungen treffen, um MaBnahmen fiir eine interkulturelle
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Offnung zu ergreifen (Verein 1, Verein 3 und Verein 4). Es ist zu vermu-
ten, dass hierfiir eine entsprechende Funktionalisierung der Programme
beitragen wiirde. Das wiirde bedeuten, dass die im Rahmen der Pro-
gramme zur Verfiigung stehenden personellen und finanziellen Mittel ge-
zielt zur Sensibilisierung von Vereinsvertretern und -vertreterinnen fiir
die funktionale Bedeutung einer interkulturellen Offnung sowie der Ent-
wicklung und Umsetzung entsprechender Maflnahmen einzusetzen wé-
ren, die sich explizit auf die Zielerreichung und Bewiltigung von Ent-

wicklungsproblemen der Vereine bezichen.?

Phase Il — Mafsnahmenentwicklung

Da wihrend des Untersuchungszeitraums der Beratung lediglich ein Ver-
ein die Entscheidung getroffen hat, Mallnahmen fiir eine interkulturelle
Offnung zu entwickeln (Verein 1), lassen sich auf Basis der Daten ledig-
lich begrenzt Aussagen iiber Phase III treffen. Dennoch deutet sich an,
dass fiir die Entwicklung von Maflnahmen prinzipiell die gleichen Fakto-
ren den Ausschlag geben, die zuvor hinsichtlich der Entscheidung fiir die
MaBnahmenentwicklung herausgearbeitet wurden. Untermauern ldsst
sich diese These an den Entwicklungen in Verein 1: So hat sich der Verein
zwar fiir die MaBnahmenentwicklung entschieden, allerdings haben die
dafiir zustéindigen Personen — zumindest im Rahmen des Untersuchungs-
zeitraums der Beratung — keine allzu groBe Prioritdt darauf gelegt. Die

Annahme liegt nahe, dass der Verein aufgrund seiner gegenwértigen Si-

33 Zur Problematik einer solchen Funktionalisierung der Integrationsprogramme siche

Kapitel 5.1, S. 125 ff.
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tuation mit steigenden Mitgliederzahlen offenbar einen zu geringen Prob-
lemdruck hat, das Vorhaben einer interkulturellen Offnung zeitnah voran-

zutreiben.

Zum weiteren Beratungsverlauf konnen auf der vorliegenden Daten-
grundlage keine Aussagen getitigt werden. Angesichts der Organisations-
strukturen von Sportvereinen, von denen anzunehmen ist, dass sie eine
interkulturelle Offnung eher hemmen als fordern, sind fiir weiterfiihrende
und vertiefende Beratungsprozesse weitere Herausforderungen zu erwar-
ten, die sich in dem empirischen Material, dass dieser Arbeit zugrunde

liegt, hochstens ansatzweise zeigen.
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V  Schlussbetrachtung

Den Ausgangspunkt der vorliegenden Studie bildete die Beobachtung,
dass es dem DOSB und den Landessportbiinden mit ihren Beratungsan-
geboten bislang offensichtlich nicht gelingt, in Sportvereinen Resonanz
fiir Prozesse der interkulturellen Offnung zu erzeugen. In Anbetracht der
Unterrepriasentanz von Personen mit Migrationshintergrund in Sportver-
einen und des voraussichtlich weiter steigenden Anteils dieser Gruppe an
der Gesamtbevolkerung bedingt diese Tatsache fiir den Fortbestand des
vereins- und verbandsorganisierten Sports ein existenzielles Steuerungs-
problem: Denn wenn es den Sportverbidnden nicht gelingt, Sportvereine
zur Initiierung interkultureller Offnungsprozesse zu bewegen und damit
das Ziel der Inklusion und Integration von Personen mit Migrationshin-
tergrund systematisch zu verfolgen und umzusetzen, diirfte eine Vielzahl
von Sportvereinen in Zukunft Schwierigkeiten haben, ihren Mitglieder-
bestand aufrechtzuerhalten. Anders ausgedriickt: Eine interkulturelle Off-
nung ist fiir das Uberleben zahlreicher Sportvereine als hochfunktional
anzusehen und fiir den Erhalt einer differenzierten Sportvereinslandschaft
in Deutschland unerldsslich. Vor diesem Hintergrund setzte sich die vor-
liegende Arbeit mit der zentralen Frage auseinander, wie in Sportvereinen
durch Beratung Resonanz fiir Prozesse der interkulturellen Offiung er-
zeugt werden kann und welche Moglichkeiten und Grenzen sich hierbei

zeigen.

Um Antworten auf diese Frage zu finden, wurde zunéchst ein theoreti-
scher Analyserahmen konstruiert, mit dem erklart werden kann, wie es

grundsétzlich gelingen kann, in Sportvereinen durch Beratung Resonanz
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fiir interkulturelle Offnungsprozesse zu erzeugen. Die Uberlegungen ziel-
ten im Kern auf die Entwicklung eines Beratungsmodells zur interkultu-
rellen Offnung von Sportvereinen. Dafiir war ein theoretischer Ansatz
notwendig, mit dem erkldrt werden kann, warum die Erwartung einer in-
terkulturellen Offnung an Sportvereinen weitestgehend abprallt, und der
zugleich Anhaltspunkte dafiir liefert, wie fiir das Vorhaben einer interkul-

turellen Offnung dennoch Resonanz erzeugt werden kann.

Vor dem Hintergrund dieser theoretischen Anforderungen fiel die Wahl
auf die soziologische Systemtheorie Niklas Luhmanns. Mit Blick auf das
vorliegende Problem ist die besondere Stirke dieses sozialtheoretischen
Ansatzes insbesondere in seinem Leitgedanken der Selbstreferenzialitiit
sozialer Systeme zu sehen. Demnach grenzen sich soziale Systeme — also
auch Sportvereine — als selbstreferenzielle Verweisungszusammenhinge
systemspezifischer Kommunikation operational von ihrer gesellschaftli-
chen Umwelt ab. ,,In diesem Sinne operieren selbstreferentielle Systeme
notwendigerweise im Selbstkontakt, und sie haben keine andere Form fiir
Umweltkontakt als Selbstkontakt* (Luhmann, 1984, S. 59). Um den spe-
zifischen Zusammenhang von sozialen Systemen mit ihrer Umwelt zu be-
schreiben, wurde Luhmanns Konzept der Resonanz eingefiihrt. Es wurde
unterstrichen, dass soziale Systeme auf Ereignisse und Erwartungen aus
ihrer Umwelt nur nach Maligabe ihrer systemspezifischen Eigenlogik und
Strukturen reagieren. Diese Reaktion kann nicht — so wie es bei trivialen
Systemen der Fall ist — anhand eines Input-Output-Schemas oder eines
eindeutigen Kausalzusammenhangs beschrieben oder gar vorausgesagt
werden. Das soziale System ,,beharrt auf einem eigenen Spielraum von

Moglichkeiten und Alternativen und fillt solche Entscheidungen, welche
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mit seiner spezifischen Sicht von sich selbst tibereinstimmen* (Willke,
1994, S. 148). Um erkléren zu kdnnen, wie Steuerung unter den Bedin-
gungen der Selbstreferenzialitit sozialer Systeme moglich ist, wurde auf
das Konzept der Kontextsteuerung von Helmut Willke zuriickgegriffen,
das sich von den gingigen alltagsweltlichen Vorstellungen einer instru-
mentellen Steuerung abgrenzt. In diesem Zusammenhang konnte heraus-
gestellt werden, dass Kontextsteuerung auf differenzierte Beobachtungs-
operationen angewiesen ist, damit eine Intervention durchgefiihrt werden
kann, die an die Eigenlogik eines zu steuernden Systems anschlussféhig

ist, sodass dieses zu der intendierten Selbststeuerung angeregt wird.

Diese Uberlegungen der allgemeinen Theorie sozialer Systeme fundierten
die Entwicklung des Beratungsmodells fiir die interkulturelle Offnung
von Sportvereinen. Fiir den Erfolg von Beratung ergeben sich aus diesen
theoretischen Einsichten zur Steuerung selbstreferenzieller und autono-
mer sozialer Systeme zweifellos betrichtliche Herausforderungen. Zu-
gleich erdffneten sie der vorliegenden Arbeit aber auch den Horizont fiir
eine systemtheoretisch fundierte Organisationsberatung hinsichtlich einer
interkulturellen Offnung von Sportvereinen, die diese theoretischen Ein-

sichten ernst nimmt und sich in ihrer Konzeption darauf beruft.

Da die Resonanzfahigkeit sozialer Systeme zwangslaufig von ihrer Ei-
genlogik abhéngt, war auf einer organisationstheoretischen Ebene eine
Analyse der spezifischen Strukturen von Sportvereinen notwendig. Hier-
bei wurde auf die Organisationstheorie zuriickgegriffen, die integraler Be-
standteil der Luhmannschen Systemtheorie ist. Dergestalt wurde eine the-
oretisch kohdrente Untersuchung der organisationsspezifischen Struktur-

bedingungen einer interkulturellen Offnung von Sportvereinen innerhalb
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des systemtheoretischen Analyserahmens moglich. Unter Bezugnahme
auf die organisationstheoretische Definition einer interkulturellen Off-
nung von Sportvereinen durch Borggrefe und Cachay (2022¢) wurde zu-
niichst bestimmt, dass es sich bei interkultureller Offnung um einen Pro-
zess der Organisationsentwicklung handelt. Diese zielt auf die Anpassung
organisationaler Strukturen ab, die auf die Inklusion und Integration von
Personen mit Migrationshintergrund gerichtet sind. Diese Definition pra-
zisiert das Verstindnis einer interkulturellen Offnung des DOSB in orga-
nisationstheoretischer Hinsicht, denn dieser versteht unter interkultureller
Offnung ebenfalls einen Prozess der Organisationsentwicklung. GemiB
der Luhmannschen Organisationstheorie wurden die Strukturen von
Sportvereinen als Entscheidungspramissen bestimmt. Dabei wurde zwi-
schen entscheidbaren Entscheidungspriamissen — Programmen, Personal-
entscheidungen und Kommunikationswegen — und der Organisationskul-
tur als unentscheidbarer Entscheidungspramisse unterschieden. Als zent-
rales Ergebnis der differenzierten organisationstheoretischen Analyse von
Sportvereinen wurde verdeutlicht, dass interkulturelle Offnungsprozesse
aufgrund der sportvereinsspezifischen Organisationsstrukturen eine kom-
plexe Herausforderung bilden und nicht damit gerechnet werden kann,
dass Sportvereine proaktiv interkulturelle Offnungsprozesse initiieren.
Vor diesem Hintergrund ist es fiir eine resonanzfihige Beratungskommu-
nikation erforderlich, die sportvereinsspezifischen Programme bzw. Ziele
und Entwicklungsprobleme, Kommunikationswege, Personalstrukturen
sowie die Organisationskultur zu fokussieren und sich in reflexiven Pro-
zessen der Beobachtung bewusst zu werden, wie Sportvereine dazu be-
wegt werden konnen, das Vorhaben einer interkulturellen Offnung funk-

tional damit zu verkniipfen.
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Dariiber hinaus wurden auf der Ebene der Interorganisationsbeziehungen
potenzielle Koordinationsformen und Steuerungsmedien fiir die grund-
sétzlichen Moglichkeiten einer systematischen Einflussnahme auf die in-
terkulturelle Offnung von Sportvereinen reflektiert. Im Anschluss an
Borggrefe, Cachay, Schleifer und Seiberth (2022) wurde die netzwerkfor-
mige Steuerung als die wesentliche Koordinationsform zur Steuerung der
interkulturellen Offnung von Sportvereinen herausgestellt. Die zentrale
Annahme in dieser Hinsicht ist, dass Netzwerkbezichungen zu Funktions-
rolleninhabern und -inhaberinnen in den Sportvereinen zum Tiir6ffner fiir
das Thema werden kdnnen, indem iiber personliche Kontakte auf die
funktionale Bedeutung einer interkulturellen Offnung fiir den Verein hin-
gewiesen wird. Es ist davon auszugehen, dass die Etablierung einer reso-
nanzfahigen Beratungskommunikation insbesondere im Rahmen vertrau-
ensvoller Netzwerke méglich wird, in der sich zum einen das erforderli-
che Wissen iiber die funktionale Bedeutung einer interkulturellen Offnung
fiir Sportvereine generieren ldsst und zum anderen Promotoren fiir die

Initiierung einer interkulturellen Offnung gewonnen werden konnen.

AnschlieBend an diese theoretischen Uberlegungen wurde fiir das Bera-
tungsmodell konsequenterweise ein systemisches Beratungsverstindnis
in Anschlag gebracht. Um das Spezifische der systemischen Organisati-
onsberatung herauszuarbeiten, wurde diese zunéchst erkenntnistheore-
tisch von expertenorientierten Beratungsansitzen abgegrenzt. Wiahrend
die traditionelle Expertenberatung auf den ontologischen Annahmen einer
beobachtungsunabhingig existierenden Welt basiert, beruft sich die sys-
temische Organisationsberatung auf das konstruktivistische Erkenntnis-

programm der Kybernetik zweiter Ordnung. Aus diesen gegensétzlichen
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erkenntnistheoretischen Positionen resultieren grundlegend unterschied-
liche Vorstellungen tiber die Konzeption und Interventionsmdglichkeiten
von Organisationsberatung. Expertenberatung ist im Wesentlichen darauf
ausgerichtet, die Entwicklungsprobleme einer ratsuchenden Organisation
mithilfe einer vorgefertigten Expertenlosung zu bewiltigen, die von au-
Ben in die Organisation implementiert wird. Damit wird der Organisation
eine passive Empfiangerrolle eines systemfremden Expertenwissens zuge-
dacht, die sie von Reflexion entlasten soll. Aus systemtheoretisch-kon-
struktivistischer Perspektive erscheint ein expertenorientierter Beratungs-
ansatz fiir die Steuerung interkultureller Offnungsprozesse jedoch fast
naiv, da dieser die Selbstreferenzialitit und Komplexitit von Organisati-

onen ausblendet und diese damit trivialisiert.

Um durch Beratung Resonanz fiir interkulturelle Offnungsprozesse erzeu-
gen zu konnen — so die Folgerung daraus — ist eine systemtheoretisch fun-
dierte Herangehensweise in der Beratung, die der Logik der Kontextsteu-
erung und Kybernetik zweiter Ordnung folgt, vielversprechender. Dem-
nach sollte die Beratung darauf abzielen, eine Selbstinderung der Sport-
vereine zu fordern. Dafiir ist eine Beobachtung der Beobachtung der
Sportvereine — also eine Beobachtung zweiter Ordnung — notwendig, um
Erkenntnisse {iber deren Realitdtskonstruktionen zu gewinnen. Auf diese
Weise kann die Beratung in reflektierter Weise auf den Kontext der Sport-
vereine einwirken. Damit ist das Ziel verbunden, Sportvereine in die Lage
zu versetzen, selbst neues Wissen zu generieren. Hierfiir ist die Beratung
darauf angewiesen, fiir Sportvereine bzw. deren Funktionsrolleninha-

bende — die fiir ,,ihren* Sportverein die Beobachtungen durchfiihren und
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dadurch Informationen gewinnen — systematisch Reflexionsgelegenhei-
ten hinsichtlich der funktionalen Bedeutung einer interkulturellen Off-
nung zu initiieren. Der Beratung kommt hier die Aufgabe zu, Sportver-
eine im Hinblick auf ihre beobachtungsleitenden Unterscheidungen zu ir-
ritieren, also gezielt darauf einzuwirken, wie sie sich beobachten. Der Fo-
kus der Beratung liegt dabei zum einen auf der Irritation eingeschliffener
Denkmuster und vorherrschender Problemsichten, um eine interkulturelle
Offnung als Option fiir die Zielerreichung und der Bewiltigung von Ent-
wicklungsproblemen zu etablieren. Zum anderen geht es fiir die Beratung
darum, eine organisationale Entwicklung hinsichtlich einer interkulturel-

len Offnung im Sinne einer Prozessberatung zu unterstiitzen.

Unter Beriicksichtigung dieser system-, organisations-, steuerungs- und
beratungstheoretischen Uberlegungen wurde ein Phasenmodell der syste-
mischen Sportvereinsberatung fiir eine interkulturelle Offnung entwi-
ckelt. Mit dem Modell lésst sich beschreiben und erkldren, wie sich in
Sportvereinen durch Beratung Resonanz fiir Prozesse der interkulturellen
Offnung erzeugen lisst. Das Modell setzt sich aus den folgenden vier auf-

einander aufbauenden Phasen zusammen:

L Kontaktanbahnung: Wie finden das beratende System und
der Verein fiir eine Beratung zusammen?

1L Identifizierung funktionaler Einfallstore fiir eine interkul-
turelle Offnung: Worin bestehen die Ziele und Entwick-
lungsprobleme des Vereins und inwieweit ldsst sich eine
interkulturelle Offnung funktional an die Zielerreichung
und die Bewiltigung der Entwicklungsprobleme ankniip-

fen?
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III. MaBnahmenentwicklung: Welche Mafnahmen fiir eine
interkulturelle Offnung bieten sich an und wie lisst sich
die Entwicklung der Maflnahmen organisatorisch umset-
zen?

Iv. Implementierung und Evaluation der Ma3nahmen: Erwei-
sen sich die entwickelten MaBinahmen als funktional und
umsetzbar, sodass es zu einer interkulturellen Offnung

kommt?

Die zentralen Herausforderungen fiir die Resonanzerzeugung durch Be-
ratung im Hinblick auf eine interkulturelle Offnung lassen sich entlang

der einzelnen Phasen des Modells folgendermallen zusammenfassen:

In Phase I ist aufgrund der sportvereinsspezifischen Strukturen nicht da-
von auszugehen, dass Sportvereine proaktiv interkulturelle Offnungspro-
zesse initiieren und dafiir Beratung nachfragen. Es kommt in dieser Phase
fiir Beratende also darauf an, {iber ihre Netzwerke gezielt Funktionsrolle-
ninhaberinnen und -inhaber in den Vereinen zu mobilisieren. Diese soll-
ten als Promotoren tiber den nétigen Einfluss verfiigen, das Thema einer
interkulturellen Offnung in die vereinsinternen Kommunikationswege

einzuspielen.

In Phase Il miissen die Funktionsrolleninhaber und -inhaberinnen fiir die
funktionale Bedeutung einer interkulturellen Offnung sensibilisiert wer-
den, damit diese das Thema funktional mit dem Erreichen vereinsspezifi-
scher Ziele und der Bewiltigung von Entwicklungsproblemen verkniipfen

und sich fiir die Entwicklung von MaBnahmen fiir eine interkulturelle Off-
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nung entscheiden. Wenn sie sich der funktionalen Bedeutung einer inter-
kulturellen Offnung bewusst sind, konnen sie als Promotoren fungieren,
die sich proaktiv um die Unterstiitzung des Themas bei den Vereinsmit-

gliedern und der Gewinnung weiterer Mitstreiter bemiihen.

In Phase 11l kommt es fiir die Beratung auf eine zielfithrende Unterstiit-
zung des Prozesses der Mafnahmenentwicklung an. In Abhéngigkeit von
den vereinsspezifischen Strukturen kann dies mehr oder weniger Steue-
rung durch Beratende erforderlich machen. Die Sacharbeit sollte jedoch
grundsitzlich dem Sportverein bzw. seinen Mitgliedern iiberlassen wer-
den. Fiir die Entwicklung von MaB3nahmen erscheint die Einfiihrung einer
Organisationsentwicklungs-Struktur (OE-Struktur) aufgrund der innova-
tionshemmenden und auf Bewahrung ausgerichteten Strukturen von
Sportvereinen unerldsslich. Diese sollte einerseits sowohl einen kontinu-
ierlichen Fortschritt in der Malnahmenentwicklung gewéhrleisten und
andererseits auf eine moglichst breite Partizipation der Vereinsmitglieder
setzen. Gleichzeitig muss sie den begrenzten personellen und zeitlichen

Ressourcen von Ehrenamtlichen gerecht werden.

In Phase IV geht es schlieBlich darum, den Verein dabei zu unterstiitzen,
die entwickelten MaBnahmen strukturell im Verein zu verankern, sodass
sie im Hinblick auf die identifizierten Einfallstore fiir eine interkulturelle
Offnung funktional sind. Um dies zu iiberpriifen, kann in Zusammenar-
beit mit dem Berater oder der Beraterin ein Evaluationsbogen entwickelt
werden. Auf Grundlage dieses Bogens ldsst sich die Umsetzung der Mal3-
nahmen nachvollziehen und so lange anpassen, bis sie sich als funktional

erweisen.
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Es ist zu betonen, dass das Phasenmodell trotz seines sequenziellen Auf-
baus nicht mit einer ,,Schritt fiir Schritt-Gebrauchsanleitung™ fiir die Be-
ratung von Sportvereinen hinsichtlich einer interkulturellen Offnung
gleichzusetzen ist. Die Erstellung einer derart detaillierten Anleitung wére
auch nicht moglich, da davon ausgegangen werden muss, dass sich die
genauen Anforderungen an die Beratung bei jedem Sportverein in jeder
einzelnen Phase voneinander unterscheiden. Nichtsdestotrotz ist die prin-
zipielle Anwendbarkeit des Modells hervorzuheben und dass es Sportver-
banden fiir die Entwicklung von Beratungskonzepten zur interkulturellen

Offnung von Sportvereinen als Grundlage dienen kann.

Die Praktikabilitdt des Modells zeigte sich in seiner empirischen Anwen-
dung. So ist es durch netzwerkformige Adressierung gelungen, dass sich
Personen in Fiihrungsdmtern aus einer funktionalen Perspektive mit dem
Thema der interkulturellen Offnung ihres Sportvereins befasst haben. Da-
bei konnten die Vertreter und Vertreterinnen in 3 von 4 Fillen mit der im
Rahmen dieser Arbeit entwickelten Beratungsmethode des ziel- und prob-
lemreflektierenden Gespréchs fiir die funktionale Bedeutung einer inter-
kulturellen Offnung fiir ihren Vereins sensibilisiert werden. Als ungleich
grofere Hiirde erwies sich fiir die Beratung, dass Vereine dariiber hinaus
strukturelle Anpassungen im Sinne einer interkulturellen Offnung vor-
nehmen. So gelang es der Beratung wéhrend des Untersuchungszeitraums
kaum, Sportvereine dazu anzuregen, sich fiir die Entwicklung von MaB-
nahmen hinsichtlich einer interkulturellen Offnung zu entscheiden und
dies in der Folge auch in die Tat umzusetzen, sodass es zu strukturellen
Anpassungen im Sinne einer interkulturellen Offnung kommen konnte.

Die empirische Analyse lisst erkennen, dass es hierfiir eine Aggregation
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mehrerer Faktoren bedarf. Dies schlieit neben individuellen Lernprozes-
sen und der Entstehung eines Bewusstseins beziiglich der funktionalen
Bedeutung einer interkulturellen Offnung auch einen anhaltend ausge-
prdgten Problemdruck bei den Funktionsrolleninhaberinnen und -inha-
bern eines Vereins ein. Ferner zeigte sich, dass die Entscheidung fiir die
MaBnahmenentwicklung und ihre tatsdchliche Umsetzung von den ver-
fiigbaren und mobilisierbaren personellen, zeitlichen und finanziellen
Ressourcen abhingig ist. Aber nur weil sich wihrend des Untersuchungs-
zeitraums keine Strukturanpassungen in den Vereinen hinsichtlich einer
interkulturellen Offnung gezeigt haben, ist die Beratung nicht als Misser-
folg zu werten. Denn eine Vorstellung von Beratung, die sofortige Struk-
turanpassungen zur Folge hat, ist mit den vorherrschenden Strukturen und

Situationen in den meisten Sportvereinen nicht vereinbar.

Fragt man abschlieBend nach konkreten Ankniipfungspunkten fiir zukiinf-
tige Forschungen, scheinen vor allem zwei Perspektiven bedeutsam zu

sein:

Die erste Forschungsperspektive beleuchtet die Strukturen auf Seiten des
beratenden Systems, die in dieser Arbeit weitestgehend einen ,,blinden
Fleck* darstellten. Wenn man als beratende Systeme Sportverbande an-
nimmt, sind in diesem Zusammenhang die sportverbandsspezifischen
Strukturvoraussetzungen zu erforschen, die es bendtigt, damit Sportver-
binde in Sportvereinen durch Beratung systematisch Resonanz fiir eine
interkulturelle Offnung erzeugen konnen. Die zweite Forschungsperspek-
tive zielt darauf ab, das Phasenmodell der Beratung weiterzuentwickeln.
Hierfiir bedarf es zusétzlicher wissenschaftlicher Beobachtungen der em-

pirischen Anwendung des Modells, insbesondere von Fallen, bei denen es
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gelingt, mit der Beratung noch tiefer in Phase III und IV vorzudringen.
Die daraus gewonnenen Erkenntnisse wiirden sowohl die Forschungsge-
biete der sportvereinsbezogenen Integrationsforschung und der Sportver-
einsberatung als auch die Entwicklung von Beratungskonzepten selbst be-

reichern.
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