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Sportverbände als Meta-
Organisationen
Zu Dynamiken organisationalen Handelns in
einer besonderen Organisationsstruktur

Während zur Funktionalität von Sport-
vereinenmit ihren mehr als 27Mio. Mit-
gliedschaften im nationalen (vgl. z.B. die
Beiträge in Thieme, 2017) bzw. interna-
tionalen Kontext (beispielsweise die Bei-
träge in Breuer, Hoekman, Nagel, & van
derWerff, 2015) ein beachtlicher Korpus
an Wissen vorhanden ist, fanden Sport-
verbände bislang kein vergleichbares In-
teresse der allgemeinen Organisations-
soziologie oder der sportwissenschaftli-
chen Organisations- und Verbändefor-
schung. Eine Ursache könnte darin lie-
gen,dassdieklassischeOrganisationsfor-
schung nicht konsequent zwischen Ver-
einen als Organisationen von Individuen
und Verbänden als Organisationen von
Organisationen unterscheidet (vgl. die
Beiträge inSebaldt&Straßner, 2006), ob-
wohldasKonzeptderMeta-Organisation
(KMO) (Ahrne & Brunsson, 2005, 2008)
die Differenz zwischen Organisationen
mit Individuen als Mitglieder und Or-
ganisationen von Organisationen in den
organisationssoziologischen Fokus rück-
te.

Allein im Sport finden sich neben
den Sportvereinen mehr als 4000 Sport-
verbände (Breuer, 2013, S. 328 f.), die
Sportvereine bzw. andere Verbände als
Mitglieder aufweisen. Im Gegensatz
zu Sportvereinen stehen Sportverbände
und die in Sportverbänden Handelnden
in der öffentlichen Diskussion im Ver-
dacht, die kollektiven gesellschaftlichen
Erwartungen, aber auch die Ansprüche
vonMitgliedsorganisationen nicht selten
zu verfehlen. Dazu tragen fortgesetzte
verbandsinterne Auseinandersetzun-
gen, wie beispielsweise beim Deutschen

Olympischen Sportbund (Becker, 2021),
erzwungene Rücktritte von Verbands-
funktionärenwie zuletztbeimDeutschen
Volleyball-Verband (2023), die Aufar-
beitung von Fehlverhalten wie beim
Deutschen Schwimmverband (Seppelt,
Steinberg, Opfermann, & Malter, 2022)
oder Verletzungen postulierter Werte,
beispielsweise beim Umgang des Deut-
schen Fußballbundes (DFB) im Zusam-
menhang mit der „One-Love-Binde“ bei
der Fußball-Weltmeisterschaft der Män-
ner in Katar (Aumüller & Kistner, 2022)
bei. Auch im wissenschaftlichen Kontext
wird seit Längerem auf „Strukturproble-
me bei Sportverbänden“ (Anders, 1993),
auf „Reibungsverluste, die seit Längerem
im Sport zu beobachten sind“ (Meier
& Winkler, 1995, S. 225) verwiesen.
Jüngst war sogar vom „Abgesang“ auf
den DOSB (Krüger, 2022) zu lesen.

Wie andere Organisationen auch,
bündeln Sportverbände auf verschie-
dene Art und Weise die Ressourcen
ihrer Mitglieder (grundlegend Penrose,
1959), erwerben andere auf Faktormärk-
ten und produzieren und reproduzieren
entlang von Praktiken, Routinen, Mus-
tern und Fähigkeiten („Kapazitäten“ vgl.
Hall et al., 2003) ein organisationsspezi-
fisches Ressourcenbündel. Dieses steht
zur Erreichung der Organisationsziele
zu einem bestimmten Zeitpunkt be-
reit (Thieme, 2021a), wird vollständig
oder unvollständig eingesetzt und trifft
auf eine konkrete Organisationsumwelt.
Organisationsmitglieder, Organisation
und Organisationsumwelt „bilden ein
Verhältnis der Strukturation (Giddens),
also der Strukturbildung durch struktu-

rierte Ko-Operation“ (Türk, Lemke, &
Bruch, 2006, 16). Strukturen werden mit
Verweis auf die Theorie der Strukturati-
on als geronnene soziale Interaktionen
mit überindividueller Bedeutung und
relative stabiler Verankerung in der
sozialen Realität konzeptualisiert, die
eine „Raum-Zeit-Bindung“ aktueller zu
vorhergehenden Handlungen ermögli-
chen und so Kontinuität konstituieren
(Giddens, 1984, 17). Die Dualität von
Handeln und Struktur schafft Organi-
sationen als kollektive Phänomene „in
wich knowledge about the conditions of
system reproduction is reflexively used to
influence, shapeormodify that systemre-
production“ (Giddens, 1987, 12). Haben
sich die organisationalen Praktiken zwi-
schen zwei Zeitpunkten verändert, kann
dies als Organisationswandel interpre-
tiert werden. Der Organisationswandel
ist umso dynamischer, je stärker sich
Veränderungen in den bislang stabilen
sozialen Interaktionen mit überindi-
vidueller Wirksamkeit innerhalb einer
Zeiteinheit vollziehen. Governance und
akteurszentrierte Ansätze (zu den Un-
terschieden Mayntz, 2006), aber auch
andere Zugänge zum Phänomen „Sport-
verband“ plausibilisieren bislang ledig-
lich Ex-post-Beobachtungen zu solchen
Wandlungsprozessen und -dynamiken,
es fehlt jedoch an Erkenntnissen, wie
diese Dynamiken in Gang gesetzt, auf-
rechterhaltenundgebremstwerden.Hier
könnte der differenzierte Blick der KMO
auf Organisationen von Organisationen
zusätzliches Erkenntnispotenzial bieten.
Derartiges Wissen könnte einerseits zu
bewussten Steuerungsimpulsen genutzt
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werden (intendierte Effekte) und ande-
rerseits die Aufmerksamkeit für nicht
intendierte Effekte bzw. für Selbstor-
ganisationsprozesse erhöhen. In diesem
Beitrag wird daher einModell zur Erklä-
rung der Dynamiken organisationalen
Handelns von Sportverbänden entwi-
ckelt und diskutiert, welche Instrumente
zur Beeinflussung des Organisations-
wandels aus diesem Modell ableitbar
sind. Dafür werden aufbauend auf dem
internationalen Forschungsstand und
den bislang genutzten Theorieperspek-
tiven Sportverbände als Meta-Organisa-
tionen beschrieben. Daran anschließend
werden Dynamiken organisationalen
Handelns in Sportverbänden identifi-
ziert und beschrieben sowie ein erstes
Modell zur ErklärungdesOrganisations-
wandels in Sport-Meta-Organisationen
entwickelt. Der Beitrag schließt mit ei-
nem kurzen Ausblick und Hinweisen
auf Limitationen.

Forschungsstand

Werden Sportverbände betrachtet, dann
zumeist anhand ihrer strukturell-organi-
satorischen Elemente und Regelsysteme
(Breuer, 2013; Gieseler, 1988; Semder,
1977; Winkler & Karhausen, 1985).
Die Beschreibung und Vermessung von
Struktur- (z.B. Aufbauorganisation, An-
zahl der Beschäftigten, Gremien, Sat-
zung) und Organisationsmerkmalen
(z.B. Strategie, Unternehmenskultur,
Ablauforganisation, Entscheidungszu-
weisungen) dient in erster Linie zu
Vergleichszwecken und wird nur sel-
ten mit dem Output bzw. dem Outcome
von Sportverbänden verbunden oder zur
Grundlage von Erklärungen organisatio-
nalen Handelns und deren Dynamiken
genutzt. Als eine der wenigen Aus-
nahmen erklären Bayle und Robinson
(2007) die potenzielle Leistungsfähigkeit
von Sportverbänden durch ihr Gover-
nance-System, durch die Qualität des
innerorganisationalen Netzwerks zu den
Mitgliedsorganisationen und maßgeb-
lichen Stakeholdern sowie durch die
Positionierung der Sportorganisation im
Kanon der vertretenen Sportart(en). Sie
betonen wie andere Autoren vor ihnen
(z.B. Heinemann, 1988; Thibault, Slack,
&Hinings,1991)dasVerhältniszwischen

Ehren- und Hauptamt als Indikator für
verändertes organisationales Handeln.
Eine funktionale Bürokratisierung mit
hauptamtlichem Personal gilt dafür als
entscheidender Faktor und als Bedin-
gung zurSteigerungderorganisationalen
Leistungsfähigkeit (beispielsweise fürka-
nadische Sportorganisationen Hinings,
Thibault, Slack, & Kikulis, 1996 und Ki-
kulis, Slack, Hinings, & Zimmermann,
1989). Die mit der Etablierung von
Hauptamt verbundene Professionalisie-
rung der Organisation äußert sich nach
Nagel, Schlesinger, & Giauque (2015,
S. 410 f.) in zielgerichtetem, effektivem
und effizientem Handeln, dem eine
Evaluation folgt („professionalisation of
activities“), in einer Professionalisierung
derMitarbeitenden („professionalisation
of individuals“) sowie in einer Professio-
nalisierung der Strukturen und Prozesse
(„professionalisation of structures and
processes“). Zur Professionalisierung
der Strukturen und Prozesse gehört eine
funktionale Aufgabenverteilung zwi-
schen den Satzungsorganen (vgl. zur
Professionalisierung von Sportverbän-
den auch Clausen et al., 2017; O’Brien &
Slack, 2003; Skinner, Stewart,&Edwards,
1999; Ruoranen et al., 2018; zu selbstre-
gulierenden Prozessen Lang et al., 2020
sowie zur Mitglieder- und Einflusslogik
Schmitter & Streeck, 1999). Den dabei
verfügbaren Möglichkeitsraum skizziert
Wojciechowski (2018), die Leistungs-
fähigkeit von Vorständen und deren
strategische Fähigkeiten diskutieren u. a.
Ferkins et al. (2010), Hoye und Doherty
(2011a, b) sowie Ferkins und Shilbury
(2012, 2015). Einen Überblick über die
Leistungsmessung nationaler Sportorga-
nisationen sowie der noch vorhandenen
Forschungslücken geben O’Boyle und
Hassan (2014) sowie Barth, Emrich, und
Daumann (2018). Deskriptive Fallanaly-
sen zu deutschen Sportverbänden legen
Fahrner und Klenk (2018) sowie Fahr-
ner und Lesch (2020) vor. Keiner der
strukturell-organisatorisch orientierten
Beiträge liefert explizite Erklärungs-
oder Prognoseansätze für beobachtbare
Dynamiken organisationalen Handelns.
Dies betrifft deren Entstehung, Auf-
rechterhaltung und Ende ebenso wie
die Entstehung und Verhandlung von
Konflikten. Nur wenige Beiträge verbin-

den organisationales Handeln mit ope-
rationalisierten Leistungsparametern.
Ein expliziter Bezug auf eine etablier-
te Organisationstheorie wird teilweise
vermieden, wobei zumeist Anleihen aus
dem Neoinstitutionalismus (grundle-
gend DiMaggio & Powell, 1983; Meyer
& Rowan, 1977) oder der Systemtheorie
(Fahrner & Lesch, 2020; Schulze, 2002)
entnommen wurden. Beobachtete Ver-
änderungen organisationalen Handelns
werden häufig als „Professionalisierung“
etikettiert, wenn Sportverbände stärker
hauptamtliche Mitarbeitenden einset-
zen.

Dynamiken organisationalen Han-
delns haben in höherem Maße Beiträge
im Fokus, die sich explizit neoinstitu-
tionalistischer oder politikwissenschaft-
licher Erklärungsansätze bedienen. So
wird auf den Einfluss internationa-
ler Sportverbände auf nationale Spit-
zensportverbände (Wewer, 2023; Wo-
jciechowski, 2014), auf die Wirkung
des eigenen nationalen Sportverbandes
(Chelladurai & Zintz, 2015; Fahrner &
Klenk, 2017), der nationalen Sportpo-
litik (Green & Houlihan, 2006), durch
die EU (García & Meier, 2017) und auf
allgemeine Globalisierungseffekte (Wo-
jciechowski, 2008), aber auch auf die
Einflussmöglichkeiten internationaler
Sportverbände auf nationale Regierun-
gen (Meier & García, 2015) verwiesen
und so Veränderungen im organisatio-
nalenHandeln nationaler Sportverbände
erklärt. Neoinstitutionalistische Erklä-
rungen für den organisationalen Wandel
in Sportverbänden lassen sich bis zu
Slack und Hinings (1992, 1994) verfol-
gen. Sie schließen dabei an allgemeine,
also branchenübergreifende Organi-
sationskonzepte von Greenwood und
Hinnings (1988, 1993) an, die neoin-
stitutionalistische und kontingenztheo-
retische Erklärungen verbinden, indem
Archetypen von Organisationen kon-
struiert werden, in deren Richtung sich
situationsspezifisch die konkrete Orga-
nisation entwickelt (Parente et al., 2023).
Später bezogen sich beispielsweise Ki-
kulis (2000) und Danisman, Hinings,
und Slack (2006) zur Erklärung von An-
passungen kanadischer Sportverbände
(vgl. zur retrospektiven Beschreibung
des Forschungsprogramms Hove et al.,
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2020), Cunningham und Ashley (2001)
bei der Betrachtung unterschiedlicher
Departments der National Collegiate
Athletic Association (NCAA), Fahrner
(2008) bei der Verarbeitung von Ver-
änderungsdruck durch deutsche Sport-
verbände und zuletzt McLeod, Shilbury,
und Zeimers (2021) für die Erklärung
der Adaptation von Good Governance
Prinzipien in indischen Sportorganisa-
tionen explizit oder implizit auf den
Neoinstitutionalismus und dessen Er-
klärungen zur Konvergenz von Orga-
nisationen. Auch neokorporatistische
Beschreibungen einer weichen Integra-
tion von Sportverbänden in die staat-
liche Steuerungssphäre (Braun, 2018;
zuerst Meier, 1995; Meier & Winkler,
1995) oder Governance-Konzepte (vgl.
für einen Überblick Bruyninckx, 2012;
Pachmann, 2007 sowie die Beiträge in
Shilbury & Ferkins, 2020) lassen sich
als im Neoinstitutionalismus verankerte
Erklärungen für den Organisationswan-
del in Sportverbänden interpretieren.
Normative Good-Governance-Konzepte
(Geeraert, Alm, & Groll, 2014) bilden
die Grundlage von Abweichungsanaly-
sen von ursprünglich zweckrationalen
Zielen bei Verbandsgründung und fin-
den ihrenNiederschlag beispielsweise im
„National SportsGovernanceObservers“
(Geeraert, 2018).

Als Ursache bislang wenig beleuchtet,
wurde der Einfluss von Personen auf Dy-
namiken organisationalen Handelns in
Sportverbänden jenseits ihrer Zugehö-
rigkeit zur Gruppe der hauptamtlich Be-
schäftigten oder ehrenamtlich Engagier-
ten. Lediglich Sterchele und Camoletto
(2017) sowie Lu undHeinze (2021) beto-
nen die positiven organisationalen Wir-
kungen basisorientierter organisations-
interner Entrepreneure, während Strob
(1999),Hartmann-Tews,Combrink, und
Dahmen (2003) und Thieme (2020) auf
Struktur- und Selbstselektionsmechanis-
men im Zusammenhang mit der Inkor-
porierung von Personen in Sportverbän-
deundaufdiedamitverbundenenFolgen
für die Organisation verweisen.

Zusammenfassend kann festgehalten
werden, dass es bislang an konsistenten
erklärungsstarken und falsifizierbaren
Modellen mangelt, die Veränderungen
oder Nichtveränderungen im organi-
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Sportverbände als Meta-Organisationen. Zu Dynamiken
organisationalen Handelns in einer besonderen
Organisationsstruktur

Zusammenfassung
Sportverbände fanden bislang in der
Organisationssoziologie und in der Sport-
wissenschaft weniger Aufmerksamkeit als
Sportvereine. Bisherige Beiträge liefern
lediglich ein Desiderat zur Erklärung
organisationalen Handelns von Sportver-
bänden. Das Konzept der Meta-Organisation
weist auf grundlegende Differenzen
im organisationalen Handeln zwischen
Organisation hin, die keine Personen, sondern
Organisationen als Mitglieder haben. Diese
betreffen in erster Linie die Ressourcenaus-
stattung, die Ressourcenverfügbarkeit, die
Dynamik organisationalen Handelns, die
Entscheidungsfindung und den Umgang

mit Konflikten. Daher wird das Konzept der
Meta-Organisationen zur Beschreibung von
Sportverbänden genutzt und ein Modell
entwickelt, welches Personen-, Struktur-
und Finanzdynamiken modelliert und dabei
die Differenzen zwischen mittleren Meta-
Organisationen und Sportverbänden, wie
z. B. deren Monopolstellung, einbindet. Die
empirische Bewährung des vorgelegten
Modells steht noch aus.

Schlüsselwörter
Sportverbände · Meta-Organisationen ·
Organisationshandeln · Steuerung

Sports federations asmeta-organisations. The dynamics of
organisational action in a special organisational structure

Abstract
Sports federations have so far received less
attention in organisational sociology and
sports science than sports clubs. Previous
contributions merely provided a desideratum
for explaining the organisational actions
of sports federations. The concept of
a meta-organisation points to fundamental
differences in organisational action be-
tween organisations whose members are
organisations rather than individuals. These
primarily relate to the level of resources,
the availability of resources, the dynamics
of organisational action, decision-making
and handling of conflicts. Therefore, in this

paper, sports federations are described
using the concept of meta-organisations
and a model is developed that reflects
personal, structural and financial dynamics
and thereby incorporates the differences
between average meta-organisations and
sports federations, such as their monopoly
position. The presentedmodel has yet to be
empirically tested.

Keywords
Sports federations · Meta-organizations ·
Organizational behaviour · Governance

sationalen Handeln von Sportverbän-
den nicht nur beschreiben, sondern
deren Zustandekommen, ihre Verän-
derungsdimensionen, die resultieren-
den Veränderungen im organisationalen
Handeln und das Ende von Verände-
rungsprozessen erklären und voraussa-
gen. Veränderungen in Sportverbänden
werden derzeit aus verschiedenen theo-
retischen Perspektiven auf Aspekte von
Professionalisierung, den Einfluss Drit-
ter (Internationale Verbände, nationale
Regierungen, übergeordnete Sportver-
bände), der Ausrichtung an normativen
Prinzipien (Good Governance, staatli-

che Steuerung) und der Ausrichtung an
als nachahmenswert geltenden Sport-
verbänden zurückgeführt. Konflikte in
Sportverbänden werden zwar beschrie-
ben, jedoch nur selten in Dynamiken or-
ganisationalen Handelns eingebunden.
Im aktuellen Forschungsstand finden
sich keine Beiträge, die hypothesenprü-
fend vorgehen. Dies kann als Hinweis
gedeutet werden, dass derzeit keine Mo-
delle verfügbar sind, die Dynamiken in
einem Sportverband oder einer Gruppe
von Sportverbänden prüfbar prognos-
tizieren können. Gelingt dies, könnte
das zum besseren Verständnis von Dy-
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namiken des Organisationswandels in
Sportverbänden beitragen und es er-
möglichen, weitere empirisch geprüfte
und theoretisch begründete Handlungs-
empfehlungen für in Sportverbänden
Agierende zu formulieren.

Soll den aktuell eher eklektisch anmu-
tendenAnsätzen ein konsistentesModell
hinzugefügt werden, ist offen, ob der da-
mit verbundene Erklärungsanspruchmit
einem Modell für alle Sportverbände
eingelöst werden kann. Internationa-
le bzw. nationale Zuständigkeiten, bei
national operierenden Sportverbänden
verschiedener Länder der jeweils unter-
schiedlicheRechtsrahmen,beideutschen
Sportverbänden die Differenzierung in
Sportbünde und Fachverbände einerseits
sowie deren regionale, länderspezifische
oder bundesweite Ausrichtung anderer-
seits, sprächen für verschiedene Model-
le. Methodologisch erkenntnisträchtig
scheint in Anlehnung an das Konzept
der Modelle mittlerer Reichweite (Mer-
ton, 1949) eine erste Modellbildung für
alle deutschen Sportverbände zu sein.
Bewährt sich diese, kann sie auf an-
dere nationale oder gar internationale
Sportverbände ausgedehnt und/oder an
die Spezifika deutscher Sportbünde bzw.
Sportfachverbände angepasst werden.
Als Ausgangspunkt zur Modellbildung
wirdmitKMO einKonzept gewählt, wel-
ches explizit auf Organisationen zielt,
die Organisationen alsMitglieder haben.
KMO beansprucht universale Gültigkeit
für Organisationen mit Mitgliedsor-
ganisationen. KMO wurde bislang für
Sportverbände noch nicht systematisch
erschlossen, obwohl es sich insbesondere
mit der Bildung und Dynamik von Me-
ta-Organisationen, deren Funktion und
Entscheidungsfindung sowie den Bezie-
hungen zur Umwelt auseinandersetzt
und auf die Bedeutung organisationss-
pezifischer Ressourcenbündel verweist
(Berkowitz & Bor, 2018).

Sportverbände als Meta-
Organisationen

Das Konzept der „Meta-
Organisation“

Das Konzept der Meta-Organisation
wurde von Ahrne und Brunsson (2005,

2008) auf der Basis von Fallstudien ent-
wickelt (für einenÜberblickBerkowitz&
Dumez, 2016). Es rückt dieUnterschiede
zwischen Organisationen mit Individu-
en und Organisationen mit anderen
Organisationen als Mitglieder in das
Zentrum der Aufmerksamkeit. Obgleich
Ahrne und Brunsson auf Sportverbände
als Beispiele für Meta-Organisationen
verweisen, hat das Konzept bislang nur
zögerlich in der Organisationssozio-
logie zu Sportverbänden Fuß gefasst.
Lediglich Malcourant, Vas, und Zintz
(2015) beschreiben die Welt Anti-Do-
ping Organisation (WADA), Bazzanella,
Bichler, und Schnitzer (2022) das Or-
ganisationskomitee der Olympischen
Winterspiele 2026 und Wewer (2023)
die internationalen Sportorganisationen
alsMeta-Organisationen. Die bislang ge-
ringe Aufmerksamkeit für denUmstand,
dass manche Organisationen keine In-
dividuen als Mitglieder haben, könnte
auch daran liegen, dass die Verbände-
forschung bislang eher durch politikwis-
senschaftliche Ansätze geprägt wurde
(z.B. Neokorporatismus, Governance)
und diese nicht die im Sport übliche
Unterscheidung zwischen Vereinen als
Zusammenschlüssen von Individuen
und Verbänden als Organisation von
Organisationen vornehmen (Zimmer &
Paulsen, 2018). Obwohl quantitativ den
Verbänden anderer Politikfelder min-
destens gleichrangig, finden Sportver-
bände in deutschsprachigen politikwis-
senschaftlichen Überblicksdarstellungen
zudem wenig bis gar keine Berücksichti-
gung (siehe beispielsweise Reutter, 2012,
2018; Sebaldt & Straßner, 2004).

Ahrne und Brunsson (2005, 2008)
weisen dagegen darauf hin, dass Meta-
Organisationen bedeutsame Unterschie-
de gegenüber Organisationen mit Indi-
viduen als Mitglieder aufweisen, die sich
auf (I) ihre Entstehung und Aufrecht-
erhaltung, auf (II) das Entstehen und
die Handhabung von Konflikten sowie
(III) auf die Dynamik organisationalen
Handelns beziehen. Während sich Orga-
nisationen, die von Individuen gebildet
werden, als Arbeits- oder Interessenor-
ganisation konstituieren (grundlegend
March & Simon, 1958; für Sportorgani-
sationen Schimank, 2005) und mit Tritt-
brettfahrerproblemen umgehen müssen,

offerieren Meta-Organisationen Mit-
gliedschaften für thematisch ähnlich ver-
ortete Organisationen, deren kollektives
Handeln sie gegen einen geringen Res-
sourceneinsatz bei hohen Mitsprache-
und Einflussmöglichkeiten organisieren.
Der Hauptzweck der Meta-Organisation
liegt in der Koordinierung ihrer Mitglie-
der zur Bündelung deren Ressourcen, in
der Erzielung von Außenwirkung durch
Lobby- und Öffentlichkeitsarbeit sowie
durch die Hebung des sozialen Status
ihrer Mitglieder.

Meta-Organisationen gelingt es, in
Größe, Ressourcenausstattung und Or-
ganisationsstrukturen sehr heterogene
Organisationen als Mitglieder zu gewin-
nen. Meta-Organisationen unterschei-
den sich von Netzwerken und Clustern
durch ihre von den Mitgliedern be-
schlossene und durch Handlung und
Entscheidung formierte Struktur. Da-
bei verfügen Meta-Organisationen über
eine etablierte soziale Ordnung, deren
kollektive Handlungsfähigkeit, also das
Vermögen einer Organisation zur Mit-
wirkung an Strukturbildungsprozessen,
an die Handlungsfähigkeit ihrer Mit-
gliedsorganisationen gekoppelt ist, was
dazu führt, dass auch in Metaorganisa-
tionen die Organisationsgrenzen schwer
zu bestimmen sind. Das Handeln und
Entscheiden der Meta-Organisation bet-
tet sich in bereits bestehendeHandlungs-
und Entscheidungssysteme ein, die Mit-
glieder der Meta-Organisation gehen
nicht in dieser auf (Ahrne & Brunsson,
2005, 2008).

InfolgederbesonderenStruktureigen-
schaften von Meta-Organisationen sind
diese auch für Organisationen attraktiv,
die lediglich die Meta-Organisation be-
einflussen und Entscheidungen verhin-
dernwollen, die ohne ihreMitgliedschaft
getroffenwerdenkönnten.Daher agieren
Meta-Organisationen in viel stärkerem
Maße alsOrganisationen von Individuen
mit dem Einstimmigkeitsprinzip sowie
mit Empfehlungen, Leitlinien, Konven-
tionen oder Protokollen statt mit sank-
tionsbewehrten Beschlüssen gegenüber
ihrenMitgliedern, denen sie auch formal
nicht hierachisch übergeordnet sind. Da
sich Mitgliedsorganisationen und Meta-
Organisation thematisch ähnlich sind,
ist es für durchsetzungsfähige Organi-
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sationen weniger attraktiv, Mitglied in
einer Meta-Organisation zu werden, da
sie ihreOrganisationszieleauchohneMe-
ta-Organisation erreichen können. Die
erlangte kollektive Handlungsfähigkeit,
die Heterogenität ihrer Mitgliedsorgani-
sationen und die thematische Nähe nut-
zen Meta-Organisationen, um sich von
ihren Mitgliedern zu emanzipieren und
gleichzeitig ein Monopol in ihrem spe-
zifischen Wirkungsbereich anzustreben.
Damit treten Meta-Organisationen mit
ihren Mitgliedern in einen Wettbewerb
um Autonomie, Autorität und Identi-
tät und konkurrieren mit den eigenen
Mitgliedern (Ahrne & Brunsson, 2005,
2008). Die Wirkungsmacht, also die Fä-
higkeit einer Organisation, sich gegen
interne und externe Widerstände durch-
zusetzen, dieMeta-Organisationendabei
erreichen, hängt in viel stärkerem Maße
von den Strukturen ihrer Mitgliedsorga-
nisationen ab als in Organisationen von
Individuen, weil die strukturbildenden
Kooperationen nicht durch unabhängige
Individuen, sondern durch inkorporier-
te Personen, denen dieOrganisation eine
Rolle zugewiesen hat, getragen werden.
Daher sind Meta-Organisationen gerade
auf die Mitgliedschaft wichtiger Orga-
nisationen in ihrem jeweiligen Themen-
feld angewiesen, die ihrerseits jedoch am
wenigsten auf eine Mitgliedschaft in der
Meta-OrganisationzurDurchsetzung ih-
rer Organisationsziele angewiesen sind,
die Meta-Organisation aber auch nicht
einfach ignorieren können.

Die thematische Homogenität bei
gleichzeitiger organisationalerHeteroge-
nitätderMitglieder inMeta-Organisatio-
nen schafft ein hohes Konfliktpotenzial
zwischen den Mitgliedern und zwischen
Mitgliedern und Meta-Organisation.
Zudem verschärft ein hohes Maß an
Überschneidungen in der inhaltlichen
Arbeit der Meta-Organisation einer-
seits und den Mitgliedsorganisationen
andererseits die innerorganisationalen
Konflikte. Eine Meta-Organisation wird
instabiler, wenn sie in der Lage ist, die-
selben Themen wie ihre Mitglieder zu
bearbeiten und sich diesen auch zuwen-
det. Die Ähnlichkeiten zwischen einer
Meta-Organisation und ihren Mitglie-
dern zu vergrößern, bedeutet demnach,
die Meta-Organisation zu destabilisie-

ren. „The same advice could be given
to the opposing siders: to those who
want to dissolve the meta-organisation
into its constituent members and to
those who want to dissolve the members
and to turn the meta-organization into
one based on individuals.“ (Ahrne &
Brunsson, 2005, 445). Eine zu instabile
Meta-Organisation wird für Organisa-
tionsmitglieder entbehrlich und läuft
Gefahr, aufgelöst oder zu einer Organi-
sation mit individueller Mitgliedschaft
umgebaut zu werden. Eine sehr stabile
Meta-Organisation kann dagegen die
in ihr latent vorhandenen Spannungen
zwischen ihren Mitgliedsorganisationen
und zwischen Mitgliedern und Meta-
Organisation nicht mehr verdauen1,
was ebenfalls zu einer Existenzbedro-
hung führen kann. Eine für Mitglieder
und sich selbst funktionale Meta-Or-
ganisation müsste dagegen hinreichend
stabil und genügend instabil zugleich
sein. Steuerungsversuche wären dann
darauf zu richten, diesen fluiden Or-
ganisationszustand zu erhalten bzw.
wiederherzustellen.

Sportverbände als Meta-
Organisationen

Zieht man die von Ahrne und Brunsson
(2005, 2008) entwickelten Merkmale
für Meta-Organisationen heran, können
Sportverbände in Deutschland zunächst
als solche klassifiziert werden. Sie ver-
sammeln Organisationen als Mitglieder,
die entweder regional sportartübergrei-
fend agieren (Sportbünde) oder in dis-
junkten geografischenRäumen eine oder
mehrere Sportarten auf verschiedenen
Leistungsniveaus organisieren (Fach-
verbände). Landessportbünde, Bundes-
sportfachverbände („Spitzenverbände“2)

1 DerBegriff„verdauen“stammtausderWissen-
schaftstheorie und beschreibt den Prozess der
Erklärung bislang nicht erklärbarer Phänomene
(„Anomalien“) durch eine Weiterentwicklung
der Theorie („positive Problemverschiebung“)
(Lakatos, 1974). Die Nutzung des Begriffes soll
auf die Analogie beimProzess der Bewältigung
organisationalerProbleme inMeta-Organisatio-
nenverweisen.
2 Im internationalen Kontext wird daher
häufig von „national governing bodies of
sport“ (z. B. Bayle & Robinson, 2007; Kikulis

und der DOSB sind in diesem Sinne
bereits Meta-Meta-Organisationen, die
ihrerseits Mitglieder in internationalen
Meta-Meta-Meta-Organisationen sind
(zum Weltfußballverband FIFA als Bei-
spiel für eine „meta-meta-meta-meta-
meta-organization“ vgl. Grothe-Ham-
mer, Berkowitz, & Berthod, 2022, 46).
Die an politischen Grenzen orientierte
deutsche Doppelstruktur aus Sportbün-
den und Sportfachverbänden samt ihrer
zumeist rechtlich selbstständigen regio-
nalen Gliederungen als Mitglieder, die
starke direkte und indirekte staatliche
Finanzierung sowie die auf allen Ebe-
nen bestehenden, jeweils formalrechtlich
und finanziell weitgehend selbstständi-
gen Jugendorganisationen, finden sich
international indieserFormsonichtwie-
der, obgleich föderale Sportsysteme auch
in anderen Ländern wie beispielsweise
in Österreich, der Schweiz, in Kanada
und Australien existieren (O’Boyle &
Shilbury, 2016; Scheerder, Willem, &
Claes, 2017).

Alle Sportverbände sind in Deutsch-
land in der Rechtsform eines einge-
tragenen und gemeinnützigen Vereins
agierendeZusammenschlüsse vonSport-
vereinen oder von diesen gebildeten
Verbänden. Natürliche Personen sind
nur in Ausnahmefällen (z.B. persönli-
che Mitglieder im Deutschen Olympi-
schen Sportbund oder in der Deutschen
Reiterlichen Vereinigung) Mitglieder
von Sportverbänden, haben jedoch for-
mal keinen prägenden Einfluss auf die
Organisation. Sportverbände verfügen
entsprechend des Ein-Platz-Prinzips
(Fischer, 2018) in der Regel über ei-
ne sportartbezogene bzw. territoriale
Monopolstellung (Hanamann, 2001;
Seyb, 2020). Diese sichert im Zusam-
menwirken mit Förderbedingungen der
öffentlichenHandeineQuasi-Pflichtmit-
gliedschaft jedes Sportvereins in einem
lokalen bzw. regionalen Sportbund und
in mindestens einem Sportfachverband.
Die Mitgliedschaft im Fachverband er-
öffnet den Zugang zum Wettkampfsys-

et al., 1989), „national sport Governing Bodies
(NSGB)“ (Chelladurai & Zintz, 2015) oder „sport
federation“ (Nagel et al., 2015) als Äquivalent
zu den deutschen Spitzensportverbänden
gesprochen.
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tem bis hin zur Titelvergabe „Deutsche
Meisterschaft“ und die Berufung in die
entsprechende Nationalmannschaft. Die
Mitgliedschaft in regionalen Sportbün-
den bzw. im Landessportbund ist häufig
per Satzung mit einer Mitgliedschaft
in mindestens einem Fachverband ver-
knüpft. Dies ermöglicht den Zugang zu
Fördermitteln des jeweiligen Bundeslan-
des, die z.T. über die Landessportbünde
ausgezahlt werden (z.B. Übungsleiter-
zuschuss) und ist oft die Voraussetzung
zur kostenreduzierten bzw. kostenfreien
Nutzung kommunaler Sportstätten.

In den Meta-Organisationen des
deutschen Sports finden sich höchst un-
terschiedliche Mitglieder, die differen-
zierte Regelungen zu Stimmenanteilen
in Mitgliederversammlungen der Sport-
Meta-Organisation hervorgebracht ha-
ben. Probleme von Mitgliedern werden
nicht selten in der übergeordneten Me-
ta-Organisation verhandelt und wirken
sich auf die Handlungsfähigkeit der Me-
ta-Organisation unmittelbar aus. Auch
agieren Meta-Organisationen im Sport
gegenüber ihren Mitgliedern gerne mit
(Rahmen-)Richtlinien, Empfehlungen
und Protokollen. Der überwiegende Teil
der Beschlüsse in Meta-Organisationen
erfolgt einstimmig bzw. mit übergroßer
Mehrheit. Dies ist auch deshalb zu be-
obachten, weil es Meta-Organisationen
im Sport außerhalb derWettkampfsyste-
me an Instrumenten zur Durchsetzung
kontrovers entschiedener Themen man-
gelt. Die von Ahrne und Brunsson
(2005, 2008) beschriebenen Differen-
zen zwischen Meta-Organisationen und
Individualorganisationen bei ihrer Ent-
stehung und Aufrechterhaltung, dem
Entstehen und der Handhabung von
Konflikten sowie beim Organisations-
wandel sind auch zwischen Sportver-
bänden und Sportvereinen zu finden,
zumal systemtheoretische Erkenntnisse
zum Steuerungsdilemma von Sportver-
bänden anschlussfähige Erkenntnisse
erbracht haben (Fahrner, 2008; Fahr-
ner & Klenk, 2018; Thiel, 1997). Offen
ist jedoch, ob sich die für Meta-Or-
ganisationen diskutierten Wirkungen
auf Entstehung, Aufrechterhaltung, auf
Konflikte und den organisationalen Dy-
namiken beiMeta-Meta-Organisationen

verstärken oder ob diese womöglich so-
gar gedämpft werden.

Sportverbände entsprechen jedoch
nicht in allen Belangen der im KMO
beschriebenen mittleren Meta-Organi-
sation. So gehen Ahrne und Brunsson
(2005, 2008) implizit davon aus, dass
die Ressourcen von Meta-Organisatio-
nen durch ihre Mitglieder bereitgestellt
und/oder durch die Meta-Organisation
selbst erwirtschaftet werden. Dies ist
nur bei sehr wenigen nationalen Sport-
verbänden der Fall. In der Regel sind
die Meta-Organisationen des deutschen
Sports auf staatliche Zuwendungen an-
gewiesen (vgl. für die Spitzenverbände
und die LSBs Thieme, 2021b). Hieraus
ergeben sich zusätzliche Momente von
Stabilität und Instabilität von Sport-Me-
ta-Organisationen, insbesondere, wenn
die Mitgliedsorganisationen ebenfalls
Schwierigkeiten haben, ihren Ressour-
cenbedarf zu decken. Die Sport-Meta-
Organisation wird stabilisiert, wenn der
SportverbandVerteilungsinstanzmitdis-
kretionären Handlungsspielräumen ist
und kein Mehrbedarf an Ressourcen der
Mitglieder entsteht. Allerdings bleiben
Meta-Organisationen immer Arenen,
in denen Regeln zur Ressourcenbe-
schaffung und -verteilung zwischen den
Mitgliedsorganisationenbreit verhandelt
werden.

Meta-Organisationen können Mit-
glieder durch Austritt verlieren. Mit-
gliedsorganisationen können prinzipiell
aus Sportverbänden austreten. De facto
erfolgt dies nur äußerst selten, da die
Austrittsbarrieren infolge des Ein-Platz-
Prinzips, der Kopplungen der Wett-
kampfsysteme zwischen den verschie-
denen Leistungsebenen bis hin zu den
internationalen Sportverbänden und
der Verknüpfung öffentlicher Förder-
mechanismen mit der Mitgliedschaft im
Sportverbandssystem prohibitiv hoch
sind. Damit steht den Mitgliedern von
Sport-Meta-Organisationen jedoch der
Austritt als Exit-Option und die Dro-
hung mit Austritt als glaubhafte Voice-
Option (Hirschman, 1970) praktisch
nicht zur Verfügung, sodass der Austritt
als Werkzeug zur Beilegung innerorga-
nisationaler Konflikte nur bei extrem
starker Eskalation überhaupt in Betracht

gezogen wird.3 Dieser grundlegende
Unterschied zu anderen Meta-Organi-
sationen ist in seinen Konsequenzen
für ein KMO-basiertes Modell zu Dy-
namiken organisationalen Handelns in
(deutschen) Sportverbänden noch nicht
abzusehen.

Zwar weisen Ahrne und Brunsson
(2008, 57) darauf hin, dass man Orga-
nisationen nicht treffen kann und diese
durch Personen handeln, sie diskutieren
jedoch die daraus folgenden Konse-
quenzen für die Stabilität bzw. Insta-
bilität von Meta-Organisationen kaum.
In Sportverbänden handeln Personen
stellvertretend für ihre Organisationen,
besitzen dabei aber einen deutlichen
Handlungsspielraum. Dieser ergibt sich
aus den von der Organisation strukturell
zugebilligten Handlungsspielräumen,
aus der Existenz nicht beobachtbarer
Handlungsräume auf der Hinterbühne
(Goffmann,2008) sowie fehlendenRück-
koppelungsmöglichkeiten zur eigenen
Organisation in ad hoc auftretendenEnt-
scheidungssituationen. Die Sport-Meta-
Organisation wird dahermit zunehmen-
der Kongruenz zwischen individuellen
und organisationalen Interessen stabiler.

Sportverbände eröffnen wie andere
Meta-Organisationen auch Arenen, in
denen die sie prägenden Akteure inter-
agieren. Im Gegensatz zu den meisten
anderen Meta-Organisationen, von der
Europäischen Union, der NATO über
Forschungs- und Entwicklungskonsor-
tien bis hin zu Industrieverbänden, die
von hauptamtlichen Akteuren dominiert
werden, finden sich in Sportverbänden
einflussreiche ehrenamtliche Personen-
gruppen. Dies sind (I) die in Wahl-
positionen im Verband ehrenamtlich
Engagierten und die (II) ehrenamtlichen
Akteure, welche die Mitgliedsorganisa-
tionen in Verbandsgremien vertreten.
Hinzu kommen (III) die hauptamt-

3 Interessant ist in diesemZusammenhangdie
weitere Entwicklung der International Boxing
Association (IBA). Der nachManipulations- und
Korruptionsvorwürfen erfolgten Aberkennung
des Status als olympischer Sportverband durch
das Internationale Olympische Komitee (IOC)
folgte die Gründung des „World-Boxing“-
Verbandes, der sich nunmehr beim IOC um die
Anerkennung als olympischer Sportverband
bemüht.
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lich in Sportverbänden Beschäftigten.
Dynamiken organisationalen Handelns
in Sportverbänden werden von diesen
drei Personengruppen initiiert, voran-
getrieben, gebremst, verhindert und so
beeinflusst, dass daraus Institutionen
gerinnen.

Während eine idealtypische Meta-
Organisation von Auflösung bedroht ist,
lässt sich in Sportverbänden auf deut-
scher und internationaler Ebene bislang
keine Auflösung eines Sportverbandes
beobachten, wenn dieser einmal eine
Monopolstellung erreicht hat.4 Meta-
Organisationen im Sport scheinen sich
in Richtung von Organisationen zu ent-
wickeln, denen es gelingt, durch den
Zugriff auf Mitgliedsbeiträge oder durch
Alimentierung durch andere Sport-Me-
ta-Organisationen, in denen sie Mitglied
sind, sowie extrem hohe Austrittshürden
zumindest den strukturellenRahmen für
ihre Tätigkeiten aufrechterhalten zu kön-
nen („Permanentorganisationen“). Sollte
die kollektive Handlungsfähigkeit einer
Sport-Meta-Organisation zusammen-
brechen, müsste ihre Wiederherstellung
durch ihre Mitgliedsorganisationen er-
folgen. Allerdings sind auch Konstella-
tionen innerhalb derMitgliedermöglich,
in denen die Fortsetzung der kollektiven
Handlungsunfähigkeit toleriert wird,
weil die Folgen der Auflösung der Me-
ta-Organisation höhere Kosten bei den
Mitgliedsorganisationen nach sich zögen
als die Akzeptanz partieller kollektiver
Handlungsunfähigkeit.5

Die skizzierten Differenzen zwischen
Sport-Meta-Organisationen und einer
mittleren Meta-Organisation berühren
jedoch die zentralen Perspektiven des
KMO, nämlich die Bildung der Me-
ta-Organisation, deren Funktion und
Dynamik, die Entscheidungsfindungen
und die Beziehungen von Meta-Organi-
sationen zur Umwelt (Berkowitz & Bor,
2018, 206), nicht, könnten aber deren
konkreten empirischen Ausprägungen
beeinflussen. Bildung, Funktion und
Dynamik sind Ergebnisse von Struk-

4 DieMonopolstellung könnte auch durch eine
FusionvonSportverbändenerreichtwerden.
5 Hinzu käme, dass die Auflösung ein Kollektiv-
gutdarstelltunddamitTrittbrettfahrerprobleme
entstünden.

turbildungsprozessen, die sich infolge
sozialer Interaktionen von Personen
vollziehen, die wiederum das Ergebnis
von personalen Entscheidungen sind
und sich innerhalb bereits gebildeter
Strukturen vollziehen. Die Beziehun-
gen zur Organisationsumwelt werden
zudem durch die finanzielle Ressour-
cenausstattung geprägt. Modelle zur
Erklärung und Voraussage von Dynami-
ken organisationalen Handelns in Meta-
Organisationen müssten daher Perso-
nendynamiken, Strukturdynamiken und
Finanzdynamiken in den Blick nehmen.

Dynamiken organisationalen
Handelns in Sport-Meta-
Organisationen

Personale Ressourcen und
Personendynamiken

InArbeits-undInteressenorganisationen
ist der minimale Leistungszufluss auf in-
dividueller Ebene durch Arbeitsvertrag
bzw.Mitgliedsbeiträge geregelt. In Sport-
verbänden trifft dies nur auf die haupt-
amtlichBeschäftigten zu, die ihre arbeits-
vertraglichgerahmtenBeiträgeohnesub-
jektivadäquatematerielleundideelleAn-
reize reduzieren oder der Organisation
durchKündigungganzentziehenkönnen
(grundlegendBarnard,1938;March&Si-
mon, 1958). Für ehrenamtlichEngagierte
und für die Vertreter der Mitglieder in
der Sport-Meta-Organisation ist ein mi-
nimaler Leistungszufluss zum Sportver-
bandnicht institutionalisiert.DemSport-
verband fehlt es nach der Inkorporation
durch Wahl bzw. Delegation an insti-
tutionellen Regelungen, um eine orga-
nisationsadäquate Leistungsabgabe der
inkorporierten Personen zu erzwingen.
Gleichzeitig können Reputationseffekte,
die sich allein aus der Positionszuwei-
sung an eine Person ergeben, nieman-
dem vorenthalten werden, selbst wenn
keinerlei Ressourcenzufluss hin zur Or-
ganisation erfolgt. Möglich ist sogar die
bewusste oder unbewusste Organisati-
on von Ressourcenabflüssen durch Inan-
spruchnahme der Organisationsressour-
cen für illegitime Zwecke (Digel, 2002),
was von Seiten des Verbandes durch eine
formale Kodifizierung von Good Gover-
nance und/oder Ethik-Regeln und de-

ren konsequente Anwendung versucht
wird einzuhegen.Zudemkanneineüber-
bordendeWahrnehmung vonMitglieds-
und Mitwirkungsrechten zur Destabili-
sierung der kollektiven Handlungsfähig-
keit beitragen und zur Lahmlegung der
Organisation führen (dazu bereits Selz-
nick, 1949). Sportverbände können nicht
nur vonPersonengruppen, sondern auch
voneinzelnenPersonengekapertwerden.
Zur Interessendurchsetzung wird dabei
der Zugriff auf Ressourcen der Organi-
sation und ggf. auf Ressourcen der ver-
tretendenMitgliedsorganisation genutzt,
wohingegen individuelle Ressourcen ge-
schont werden. Die in Sportverbänden
interagierenden Personen konstituieren
Selbst-Selektionsprozesse zur Übernah-
me von ehrenamtlichen Sportverbands-
positionen sowie zurVertretung derMit-
gliedsorganisationen im Sportverband.

Veränderungen in den personalen
Interaktionen in Sport-Meta-Organisa-
tionen dürften für die Stabilisierung bzw.
Destabilisierung der kollektiven Hand-
lungsfähigkeit von Sportverbänden um-
so bedeutsamer sein, je mehr Personen
ohne institutionalisierten Leistungszu-
fluss die Ressourcen der Organisation
nutzen und je ausgeprägter persona-
le Schließungsprozesse zusätzlich zu
Selbstselektionsprozessen die personale
ZusammensetzungeinesSportverbandes
prägen.

Strukturelle Ressourcen und
Strukturdynamiken

Meta-Organisationen verbinden thema-
tisch verwandte aber strukturell höchst
unterschiedliche Organisationen. Jede
dieser Organisationen verfügt über eine
personale Ausstattung inkorporierter
Personen, die durch soziale Interaktio-
nen vorhandene Strukturen perpetu-
ieren, verändern oder neue Struktur-
elemente hervorbringen. In der Regel
bilden in Sportverbänden die Personen-
gruppen „Verbandsehrenamt“, „Vertreter
der Mitgliedsorganisationen“ und häufig
„Verbandshauptamt“ den Personenkreis,
der strukturelle Institutionalisierungs-
und Deinstitutionalisierungsprozesse
formt. Fehlt es an entsprechenden Im-
pulsen oder neutralisieren sich diese,
dürfte der Sportverband durch eine Rei-
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he von zufällig zustande gekommenen
Einzelentscheidungen sowie emergenter
Selbstorganisation (Lee & Edmondson,
2017; Martela, 2019) geprägt sein und
starkderorganisiertenAnarchie desGar-
bage Can Modells von Cohen, March,
undOlsen (1972) entsprechen. In derRe-
gel finden sich jedoch in Sportverbänden
Personen im Sinne politischer Unter-
nehmer (Salisbury, 1969), moralischer
Unternehmer (Becker, 2019, S. 123ff.)
oder Interventionen als Ausfluss von
individuellen Selbstwirksamkeitserwar-
tungen (Bandura, 1977), sodass für die
strukturelle Formung entscheidend ist,
welche Personen bzw. Personengrup-
pe sich mit welchen Vorstellungen zur
Ausrichtung der Organisation durchset-
zen. Der oder die mittlere hauptamtlich
in Führungspositionen Beschäftigten
dürften tendenziell an einer Stärkung
der fachlichen Expertise sowie einer
Budget- und Aufgabenausweitung des
Sportverbandes interessiert sein, wie
sie Niskanen (1971) für Bürokratien
beschreibt. Der empirisch-statistische
mittlere Vertreter der Mitgliedsvereine
oder -verbände sollte auf einen geringen
Ressourcenzufluss zum Sportverband
und einen hohen Ressourcenrückfluss
aus dem Sportverband in die entsen-
dende Organisation hinwirken. Die im
Sportverband ehrenamtlich Engagierten
dürften bei gleichzeitiger Einbindung
in eine der Mitgliedsorganisationen
im Mittel stärker den Intensionen der
Mitgliedervertreter zuneigen. Ohne Ein-
bindung in eine Mitgliedsorganisation
ist dagegen eine Überschneidung zu den
Interessen des Hauptamtes anzuneh-
men. Dies gilt insbesondere dann, wenn
das aktuelle Engagement zur Vertretung
des Verbandes in einem übergeordneten
Sportverband persönlich genutzt wird
oder werden soll. Die konkreten Per-
sonenkonstellationen mit den daraus
resultierenden Durchsetzungsversuchen
entscheidennunmehr, inwelche struktu-
relle Richtung die Organisation formell
und informell strebt und welche Prozes-
se sich zu Institutionen verfestigen bzw.
welche Deinstitutionalisierungen vorge-
nommen werden. Insbesondere werden
dabei die Stellung des Hauptamtes im
Entscheidungs- und Verantwortungsge-
füge, die Art und Weise der Vertretung

der Mitgliedsorganisationen sowie der
Zugang zu den Wahlämtern verhandelt.

DieStellungdesHauptamteskannvon
einer auf fachliche Fragen begrenzten
Sachbearbeitung ohne strategische Ein-
flussmöglichkeiten und Entscheidungs-
befugnisse bis hin zu formalrechtlicher
Verantwortung nach Paragraf 26 BGB
und dessen konsequenter Umsetzung in
operativen und strategischen Entschei-
dungsbefugnissen reichen.

Die Vertretung der Mitgliedsorgani-
sationen erstreckt sich von der Mitglie-
derversammlung und den dort ausge-
übten egalitären oder größenbezogenen
Stimmgewichtungenbis hin zurBindung
einer hohen Anzahl von Positionen im
Sportverband an Positionen in einer der
Mitgliedsorganisation. Je loser die Posi-
tionenimSportverbandmitPositionenin
denMitgliedsorganisationen formal und
informell gekoppelt sind – bis hin zur
Ausgliederung in separate Kapitalgesell-
schaften –, desto freier ist der Verband in
seiner Entscheidungsfindung, aber desto
weniger ist sichergestellt, dass das Ver-
bandshandelndemWillenderVerbands-
mitglieder folgt.

Die aktuell in Sportverbänden Agie-
renden vermitteln den Zugang zu den
zu vergebenden Wahlämtern direkt und
indirekt. Der Zugang wird einerseits
indirekt über die Verweildauer der Po-
sitionsinhaber sowie über die von po-
tenziellen Interessenten beobachteten
Anforderungen an das Amt moderiert,
sodass zu einem konkreten Zeitpunkt
nur die Bewerberinnen und Bewerber
zur Verfügung stehen, die vor einer
Amtsübernahme eine positive Nutze-
nerwartung gebildet und darin ggf.
eine Kampfkandidatur gegen den Amts-
inhaber bzw. andere Kandidatinnen
und Kandidaten eingepreist haben. In
deutlich stärkerem Maße erfolgt die
Regulierung des Zugangs zu den zu ver-
gebendenWahlämtern andererseits über
die Verfahren zur Rekrutierung und
Beurteilung von potenziellen Kandida-
tinnen und Kandidaten. Die Verfahren
zur Kandidatenaufstellung sind selten
formal geregelt, werden kaum mit ei-
nem Anforderungsprofil unterlegt und
verzichten zumeist auf öffentliche Prä-
sentationen inhaltlicher Vorstellungen.
Die Eignung wird in hohem Maße über

vorherige Ämter und eine antizipierte
organisationale Passfähigkeit beurteilt
und durch Ansprache seitens Personen
mit Amtsautorität und/oder Seniorität
in Gang gesetzt. Neu im Sportverband
wirkende Personen verändern durch ihr
Handeln das Maß kollektiver Hand-
lungsfähigkeit und die Stabilität der
Organisation.

Umfang und Tiefe von Handlungs-
dynamiken in Sportverbänden basieren
demnachaufeinerStabilisierungundDe-
stabilisierung kollektiver Handlungsfä-
higkeit durch Veränderung der struktu-
rellen Organisationsressourcen. Gelingt
das fortlaufende Austarieren der Interes-
sen der verschiedenen in der Organisati-
on vertretenen Personen und Personen-
gruppen durch bewusste Steuerungsin-
terventionen oder durch emergente Pro-
zesse, wird der Sportverband stabiler bis
hinzurorganisationalenAgonie,dieauch
bei fortwährender Destabilisierung ein-
tritt.

Finanzielle Ressourcen und
Finanzdynamiken

Sport-Meta-Organisationen können ih-
ren Ressourcenzufluss seitens ihrer Mit-
glieder strukturell absichern, da infolge
der verbandlichen Monopolstellung ein
Austritt derMitgliedermit prohibitiv ho-
hen Kosten verbunden ist. Dies bedeutet
jedoch nicht, dass eine gewünschte Fi-
nanzausstattung gesichert ist, sondern
nur, dass jeder Sportverband seine Mit-
glieder zwingen kann, sich mit seinem
Ressourcenbedarf auseinanderzusetzen
unddieseaufeinenvorgetragenenerhöh-
ten Ressourcenbedarf nicht mit Austritt
reagierenkönnen.Dies gilt für finanzielle
wie für andere Ressourcen in gleichem
Maße. Zudem sind die Anteile am Res-
sourcenzufluss seitens der Mitgliedsor-
ganisationen weitgehend entkoppelt von
konkret zurechenbaren Leistungen des
Verbandes für das einzelneMitglied bzw.
von präferierten Leistungen an Dritte.

Dies führt in Sportverbänden zu ei-
nem Ringen um einen möglichst hohen
Anteil der durch den Sportverband be-
reitgestellten Leistungen von Seiten jeder
Mitgliedsorganisation, vermittelt durch
die sie vertretenden Personen. Um den
Ansprüchen ihrer Mitgliedsorganisatio-
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nen gerecht werden zu können, ohne den
Finanzzufluss von dort zu erhöhen, wer-
den Sportverbände versuchen, externe
Finanzquellen zu erschließen, auszubau-
en und über die Zeit zu stabilisieren.
Derartige Finanzzuflüsse speisen sich
bei Sportverbänden vor allem aus ihrer
öffentlichen Förderung und der Ver-
marktung von Rechtepositionen, aber
auch aus Bildungslizenzen sowie Start-
bzw. Spielerpässen. Die Monopolstel-
lung der Wettkampfsysteme der Sport-
verbände ermöglicht die Verankerung
verbandlicherQualifikationen sowie den
Erwerb von Start- bzw. Spielerpässen als
Zugangsbedingungen zum Wettspielbe-
trieb. Die Ausgaben dafür – ungeachtet
möglicher Zuschüsse übergeordneter
Sportverbände oder der öffentlichen
Hand – treffen eigentlich Sportlerinnen
und Sportler, die sich als Trainerinnen,
Trainer, Schieds- oder Kampfrichte-
rinnen und -richter engagieren oder an
Wettkämpfen teilnehmenwollen.Gerade
bei Trainer- und Kampfrichterqualifika-
tionen hat sich jedoch die Übernahme
der Gebühren durch die Sportvereine
durchgesetzt. Der Sportverband erhöht
damit den eigenen Finanzzufluss durch
die Inanspruchnahme der natürlichen
Mitglieder seiner Mitgliedsorganisatio-
nen, die wiederum diese Belastung z.T.
auf ihren kollektiven Akteur, also den
Sportverein, abwälzen.

Je erfolgreicher der Sportverband bei
der Erschließung externer Finanzquellen
ist, desto stärker sind jedochauchdieAn-
reize fürdieMitgliedsorganisationenund
vonEinzelakteuren, auf einenAbfluss aus
dem Verband zu ihren eigenen Gunsten
hinzuwirken. Dies wiederum erhöht die
Wahrscheinlichkeit vonAuseinanderset-
zungen zwischen denMitgliedsorganisa-
tionensowiedenDruckaufdenSportver-
band, zur Befriedung der divergierenden
Interessen der Mitgliedsorganisationen
immer mehr externe Ressourcen, ins-
besondere Finanzmittel, zu erschließen,
um einer Destabilisierung der Organisa-
tionvorzubeugen.Allerdingssteigtdamit
auch die Abhängigkeit von Handlungen
und Entscheidungen aus der Organisati-
onsumwelt. Stagnieren die externen Res-
sourcenzuflüsse, sind diese gar rückläu-
fig oder kollidieren die organisationalen
Handlungen mit den normativen Maß-

stäben zentraler Ressourcengeber, gera-
ten Sportverbände unter starken exter-
nen Anpassungsdruck.

Dynamiken organisationalen
Handelns in Sport-Meta-
Organisationen: ein erstes Modell

Das KMO liefert weitreichende Erklä-
rungsansätze für organisationale Phäno-
mene,die seitLangeminSportverbänden
beobachtet werden. Die bisherigen Ex-
post-Beschreibungenmüssten allerdings
zu Prognosen (I) über die Entwick-
lung von Kollektiven von Sport-Meta-
Organisationen, (II) zu Differenzen in
der Organisationsentwicklung zwischen
mindestens zwei Meta-Organisationen
und (III) zur Wirkung von Steuerungs-
interventionen ausgebaut werden, um
die Leistungsfähigkeit des Ansatzes für
Sportverbände empirisch nachzuwei-
sen. Prognosen würden die empirische
Prüfung der vorgeschlagenen Erklä-
rungsansätze ermöglichen, Differenzen
trügen dazu bei, die Differenzierungs-
fähigkeit des KMO zu bestimmen und
zutreffende Wirkungsbeschreibungen
von Steuerungsinterventionen wären
geeignet, Handlungsempfehlungen für
die administrative Praxis abzuleiten.

Dies führt zu einem Modell latenter
Stabilisierungs- und Destabilisierungs-
prozesse der kollektiven Handlungsfä-
higkeit von Sport-Meta-Organisationen.
Diese haben ihren Ursprung in den
Interaktionen der im Namen der Mit-
gliedsorganisationen Handelnden, der
in den Sport-Meta-Organisationen eh-
renamtlich Engagierten sowie der dort
hauptberuflich Tätigen. Die Personen al-
ler drei Gruppen leisten unterschiedliche
Beiträge zu den personalen und struk-
turellen Ressourcen der Sport-Meta-
Organisationen und zu den Verände-
rungen ihrer Ressourcenausstattung.
Die finanziellen Ressourcen der Sport-
Meta-Organisationen werden gespeist
durch die Mitgliedsorganisationen so-
wie die Leistungen, die die Sport-Meta-
Organisation auf Märkten absetzt, durch
ihre Monopolstellung realisiert oder
die durch öffentliche Förderung vergü-
tet werden. Die Summe der zustande
kommenden Stabilisierungs- und Desta-
bilisierungsimpulse zurVeränderungder

Dynamik6 kollektiven Handelns einer
Sport-Meta-Organisation transformiert
der Sportverband unter Nutzung der
eigenen kollektiven Handlungsfähig-
keit in eine gerichtete oder ungerichtete
Veränderung der verbandlichen Hand-
lungsdynamik. Rückkopplungen führen
leicht zu selbstverstärkenden Prozessen,
in denen Stabilisierung und Destabili-
sierung in immer kürzerer Folge durch
die Sport-Meta-Organisation verarbeitet
werden müssen und diese dann zu über-
fordern drohen, was weitere Impulse
auslöst (. Abb. 1).

Die Kunst zur praktischen Steuerung
von Sport-Meta-Organisationen besteht
nach dem hier skizzierten Modell darin,
die durch Stabilisierungs- und Destabi-
lisierungsimpulse ausgelösten emergen-
ten Dynamiken organisationalen Han-
delns zuerkennenunddurchgezielteund
wohldosierte Stabilisierung oder Desta-
bilisierung der kollektiven Handlungsfä-
higkeit so zu beeinflussen, dass einerseits
die Sport-Meta-Organisation von dys-
funktionaler Instabilität bewahrt bleibt,
andererseits jedoch genügend Spielräu-
me geschaffen werden, um ein Höchst-
maß an funktionaler kollektiver Hand-
lungsfähigkeit immer wieder neu zu er-
langen.Gleichzeitig legtesnahe,dassMe-
ta-Organisationen ihre Mitglieder nur
sehr eingeschränkt steuern können, da
sie damit die Prozesse befeuern, die zur
Destabilisierung der eigenen Organisati-
on beitragen.

DiehäufigvonPraktikern inAnfragen
und persönlichenGesprächenaufgewor-
fene Frage, wie Sportverbände das Ver-
hältnis zwischen Ehren- und Hauptamt
formalrechtlich (BGB-Verantwortung,
besonderer Vertreter) gestalten sollen,
welche Aufgaben welchen satzungsge-
mäßen Gremien zugewiesen werden,
wie diese Gremien zu besetzen sind und
welche Positionen welcher Gremienmit-
einander verknüpft werden sollten, ist
nach den hier vorgestellten Überlegun-
gen zu Sport-Meta-Organisationen Teil

6 Die Dynamik kann auch darin bestehen,
bisherige Entwicklungenzuverlangsamenoder
ganz zu beenden. Halten sich Stabilisierung
und Destabilisierung im Gleichgewicht, han-
deln die Sport-Meta-Organisationen für einen
Beobachter unverändert zu einer vorherigen
Beobachtungsperiode.
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Abb. 18 Strukturmodell von Sport-Meta-Organisationen.Mit „Monopol“, „Öffentliche Förderung“ und „Markt“ sind inder
Abbildung unterschiedliche analytische Ebenen auf einer Ebene dargestellt. Ebenso abstrahiert dieDarstellung von den ver-
schiedenenEbenendesverbandsorganisiertenSports,diesichvertikalentsprechendderMehrebenenorganisationderSport-
verbände anordnenmüssten

der Schaffung struktureller Ressourcen.
Die Veränderung von Strukturen kann
imkonkretenFall jedochunterschiedlich
wirken und interagiert mit den Finanz-
und Personaldynamiken, sodass gerade
keine organisationsunabhängigen Emp-
fehlungen gegeben werden können (vgl.
zur immerwährenden, aber vergeblichen
Suche nach der optimalen Organisati-
onsstruktur bereits Kühl, 2002).

Ausblick und Limitationen

Sportverbände unterscheiden sich von
Sportvereinendadurch,dass ihreMitglie-
der Sportvereine oder andere Sportver-
bände und keine Personen sind. Aus die-
serDifferenz leitet dasKonzeptderMeta-
Organisationen weitreichende Schluss-
folgerungen für die Ressourcenausstat-
tung, die Ressourcenverfügbarkeit, die
Dynamik organisationalen Handelns,
die Entscheidungsfindung und den Um-
gang mit Konflikten ab. Die Anwendung
des KMO auf Sportverbände führte zu
einer induktiv-analytischen Herleitung
eines Modells zum organisationalen
Handeln von Sport-Meta-Organisatio-
nen. Dieses Modell berücksichtigt die

für das organisationale Handeln vonMe-
ta-Organisationen zentralen Elemente
der handelnden Personen („Personen-
dynamik“), der Strukturbildung durch
soziale Interaktion und Kooperation
(„Strukturdynamik“) sowie der durch
finanzielle Ressourcen vermittelten Ver-
bindung zur Organisationsumwelt („Fi-
nanzdynamik“), versucht aber auch die
Differenzen von Sportverbänden zu
mittleren Meta-Organisationen zu inte-
grieren. Diese liegen vor allem in der
Monopolstellung von Sportverbänden,
der Bedeutung ehrenamtlich Engagierter
mit und ohne Verbindung zu einer Mit-
gliedsorganisation des Sportverbandes
und der finanziellen Abhängigkeit der
meisten (nationalen) Sportverbände von
öffentlichen Zuschüssen.

Eine empirische Bewährung auf
Grundlage ex ante entwickelterHypothe-
sen steht noch aus. Diese könnte sich an
den von Berkowitz und Dumez (2016,
153) vorgeschlagenen Forschungsper-
spektivenzuMeta-Organisationen,näm-
lich zu deren Dynamiken, zu ihrer Ef-
fizienz sowie zu ihren Interaktionen in-
nerhalb der eigenen Organisation sowie
zwischen Meta-Organisationen orien-

tieren. Mögliche Hypothesen könnten
sich beispielsweise auf Zusammenhänge
zwischen den Finanzierungsquellen von
Meta-Organisationen und deren Finanz-
dynamiken, auf Rekrutierungspraktiken
in haupt- oder ehrenamtliche Positionen
und ihre Beiträge zu Personaldynamiken
sowie auf Wechselwirkungen zwischen
Personen-, Finanz- und Strukturdyna-
miken beziehen. Hinweise auf mögliche
Methodologien finden sich u. a. in Ahrne
und Brunsson (2008), in Berkowitz und
Dumez (2016) sowie in Berkowitz & Bor
(2018). Als methodisch herausfordernd
dürfte sich vor allem die qualitative oder
quantitative Vermessung der Dynamik
des Organisationswandels erweisen, der
man sich zunächst fallanalytisch nähern
könnte. Bewährt sich das Modell, könn-
te es auf andere Meta-Organisationen
übertragen werden. Andererseits wä-
re eine Spezifizierung auf Sportbünde
bzw. Sportfachverbände und/oder ei-
ne Einschränkung entlang territorialer
Zuständigkeiten (Kommune, Bundes-
land, Bund) möglich. Diese könnte auch
vergleichend erfolgen, da Sportbünde
und Sportfachverbände beispielsweise
über unterschiedliche Möglichkeiten
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verfügen, ihren Finanzbedarf durch die
Nutzung ihres Monopols, durch öffent-
liche Förderung, durch Leistungen am
Markt sowie durch Mitgliedsbeiträge zu
decken.

Unreflektiert bleibt zunächst, ob sich
das Modell auf Ebene von einzelnen
Organisationen oder in Bezug auf eine
Gruppe von Sportverbänden bewähren
muss, um als vorläufig gültig gelten
zu können. Erst die Bewährung des
Modells und dessen empirisch begrün-
dete Weiterentwicklung kann darüber
entscheiden, ob die Übertragung des
KMO auf Sportverbände das aktuelle
Erkenntnisdesiderat zu Sportverbänden
überwinden helfen kann. Hierin liegt
die größte Limitation dieses Beitrags.
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