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Vorwort

Diese Arbeit entstand aus einer persönlichen Beobachtung, die mich über viele Jahre begleitet hat.

Als ehemaliger Teil der Vereinsführung eines Amateurvereins hatte ich die Möglichkeit, die Entwicklung eines Sportvereins über einen langen Zeitraum aus nächster Nähe zu erleben. Über viele Jahre hinweg bewegte sich der Verein sportlich auf niedrigem Niveau, war von wiederkehrenden Veränderungen geprägt und suchte immer wieder nach kurzfristigen Lösungen für langfristige Herausforderungen. Trainerwechsel, personelle Veränderungen und neue sportliche Konzepte führten nur selten zu nachhaltigen Verbesserungen.

Gleichzeitig wurde deutlich, dass die eigentlichen Ursachen erfolgreicher Vereinsentwicklung häufig nicht im sportlichen Bereich liegen. Strukturen, Werte, Kultur, Verantwortungsübernahme und langfristiges Denken erwiesen sich als wesentlich bedeutsamer als einzelne sportliche Entscheidungen.

Mit dem Neuanfang ab dem Jahr 2022 entstand die Möglichkeit, neue Wege zu beschreiten. Klare Ziele, eine langfristige Strategie, die bewusste Entwicklung einer werteorientierten Vereinskultur sowie der Aufbau nachhaltiger Strukturen führten innerhalb weniger Jahre zu sichtbaren Veränderungen. Diese Entwicklung war der Ausgangspunkt für die vorliegende Arbeit.

Dabei geht es nicht darum, einzelne Personen oder Entscheidungen zu bewerten. Vielmehr soll untersucht werden, welche Faktoren nachhaltige Vereinsentwicklung ermöglichen, warum Vereine häufig Schwierigkeiten haben, engagierte Verantwortungsträger langfristig zu halten, und weshalb viele Organisationen trotz ähnlicher Erfahrungen immer wieder in vergleichbare Muster zurückfallen.

Je länger ich beobachtete, desto klarer trat eine Frage hervor, die den Kern dieses Buches bildet: Warum entwickeln sich Vereine mit nahezu gleichen Voraussetzungen – vergleichbare Größe, vergleichbare Mittel, vergleichbares Umfeld – so unterschiedlich? Warum gelingt es den einen, über Jahre zu wachsen und engagierte Menschen zu halten, während andere trotz guter Bedingungen immer wieder in dieselben Krisen geraten und gerade ihre fähigsten Kräfte verlieren? Dieses Buch will diesen Unterschied erklärbar machen – und, das ist sein eigentlicher Zweck, für die eigene Vereinsarbeit nutzbar.

Die gewonnenen Erkenntnisse beschränken sich nicht auf einen einzelnen Verein. Die beschriebenen Mechanismen finden sich in zahlreichen ehrenamtlich getragenen Organisationen wieder. Die Arbeit versteht sich deshalb als Beitrag zur Diskussion über Führung, Verantwortung, Kultur und langfristige Entwicklung im Vereinswesen.

Die vorliegende Arbeit ist deshalb bewusst zweifach angelegt: Sie ist wissenschaftliche Untersuchung und praxisnahes Handbuch zugleich. Theoretische Konzepte werden hergeleitet und belegt, zugleich aber konsequent auf die Frage zurückgeführt, was sie für die tägliche Vereinsarbeit bedeuten. Wer Verantwortung in einem Verein trägt, soll mit dieser Arbeit nicht nur etwas anfangen, sondern arbeiten können.

Hinweis zur Nutzung: Die Kapitel 2 und 3 legen die Grundlagen, die Kapitel 4 bis 10 analysieren den typischen Verlauf von Aufbau und Erosion, und die Kapitel 11 bis 13 bündeln Empfehlungen und Fazit. Wer zuerst nach konkreten Ansatzpunkten sucht, kann mit der Warnsignal-Checkliste in Kapitel 10 und den Handlungsempfehlungen in Kapitel 11 beginnen und von dort in die Grundlagen zurückgehen.




Abstract

Vereine zählen zu den wichtigsten Trägern des gesellschaftlichen Lebens in Deutschland. Gleichzeitig stehen viele Organisationen vor der Herausforderung, ehrenamtliches Engagement langfristig zu sichern und nachhaltige Strukturen aufzubauen. Trotz vergleichbarer Rahmenbedingungen entwickeln sich Vereine häufig sehr unterschiedlich: Während einige langfristig wachsen und stabile Strukturen schaffen, stagnieren andere oder geraten wiederholt in Krisen. Die Arbeit geht der Frage nach, warum sich Vereine mit vergleichbaren Voraussetzungen derart unterschiedlich entwickeln – und was Vereinsverantwortliche daraus unmittelbar für die eigene Praxis ableiten können.

Die vorliegende Arbeit untersucht die Faktoren nachhaltiger Vereinsentwicklung unter besonderer Berücksichtigung von Werten, Vereinskultur, Führung, Langfristigkeit, Jugendarbeit, Außendarstellung und ehrenamtlichem Engagement. Besonderes Augenmerk gilt dabei der Rolle engagierter Verantwortungsträger („Macher“), die häufig maßgeblich zum Aufbau erfolgreicher Strukturen beitragen.

Auf Grundlage organisationspsychologischer und motivationswissenschaftlicher Ansätze werden Erfolgsfaktoren nachhaltiger Entwicklung sowie typische Gefährdungen analysiert. Ergänzend dient die Entwicklung eines Amateurvereins zwischen 2006 und 2026 als Fallstudie, um die theoretischen Zusammenhänge anhand eines konkreten Praxisbeispiels zu veranschaulichen.

Die Ergebnisse zeigen, dass nachhaltiger Vereinserfolg weniger auf kurzfristigen sportlichen Ergebnissen oder finanziellen Ressourcen beruht, sondern vor allem auf einer stabilen Wertekultur, klaren Verantwortlichkeiten, langfristigem Denken sowie der Fähigkeit, engagierte Menschen zu gewinnen, einzubinden und langfristig zu halten. Gleichzeitig wird deutlich, dass Vereine häufig gerade in Phasen des Erfolgs Gefahr laufen, die Voraussetzungen ihres Erfolges aus dem Blick zu verlieren.

Daraus leitet die Arbeit konkrete, im Vereinsalltag anwendbare Handlungsempfehlungen ab: Sie zeigt, wie sich nachhaltige Entwicklung gezielt fördern, ehrenamtliches Engagement sichern und organisationale Lernprozesse verbessern lassen. In dieser doppelten Ausrichtung – wissenschaftlich fundiert und zugleich als praxisnahes Handbuch nutzbar – liegt der eigene Anspruch der Untersuchung.

Schlagwörter: Nachhaltige Vereinsentwicklung, Ehrenamt, Sportverein, Organisationspsychologie, Führung, Macht und Machtdynamiken, Werte und Vereinskultur, Anerkennung, Motivation, organisationales Lernen, engagierte Verantwortungsträger („Macher“), Jugendarbeit, Non-Profit-Organisationen, Fallstudie
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1 Einleitung

Dieses Buch verfolgt ein doppeltes Anliegen: Es will verstehen, was Vereine im Innersten zusammenhält – und es will dieses Verständnis so aufbereiten, dass es in der täglichen Vereinsarbeit unmittelbar nutzbar wird. Es verbindet daher die analytische Genauigkeit einer wissenschaftlichen Untersuchung mit der Anschaulichkeit eines Praxishandbuchs. Wer einen Verein führt, im Vorstand mitarbeitet oder Verantwortung in Jugend- und Abteilungsarbeit trägt, soll die beschriebenen Mechanismen nicht nur nachvollziehen, sondern im eigenen Verein wiedererkennen und beeinflussen können. Die Einleitung steckt dazu das Feld ab: Sie beschreibt die Ausgangslage des Vereinswesens, benennt das Problem, dem die Arbeit nachgeht, und macht die leitenden Fragen sowie das methodische Vorgehen transparent

1.1 Ausgangslage

Vereine bilden ein tragendes Element der deutschen Zivilgesellschaft. Ob Sportverein, Musikkapelle, Förderverein, Schützengilde oder kulturelle Initiative – ein erheblicher Teil des öffentlichen Lebens wird nicht von bezahlten Fachkräften, sondern von Menschen getragen, die ihre Zeit, ihr Können und ihre Leidenschaft freiwillig einbringen. Innerhalb dieser breiten Vereinslandschaft nimmt der organisierte Sport eine herausragende Stellung ein: Mit rund 86.000 Sportvereinen und annähernd 28 Millionen Mitgliedschaften ist er die größte Bürgerbewegung des Landes

Getragen wird diese Bewegung in erster Linie durch das Ehrenamt Schätzungen zufolge engagieren sich etwa zwei Millionen Menschen in festen Funktionen als Vorstandsmitglieder, Abteilungsleiterinnen, Trainer oder Schiedsrichter, weitere Millionen unterstützen die Vereine sporadisch; insgesamt engagieren sich in Deutschland rund 29 Millionen Menschen ehrenamtlich.1 Diese freiwilligen Zeit- und Wissensspenden sind die eigentliche Substanz des Vereinswesens. Sie lassen sich weder verordnen noch käuflich erwerben, sondern beruhen auf Überzeugung, Verbundenheit und der Bereitschaft, Verantwortung für das Gemeinwohl zu übernehmen.

Die gesamtgesellschaftliche Dimension dieses Engagements ist beträchtlich. Nach dem Deutschen Freiwilligensurvey engagieren sich rund 40 Prozent der Bevölkerung ab 14 Jahren freiwillig, und der Sport bildet dabei den mit Abstand größten Engagementbereich.2 Würde man die geleisteten Stunden monetär bewerten, ergäbe sich ein Beitrag in Milliardenhöhe – ein Wert, den keine öffentliche Hand und kein Markt zu ersetzen vermöchte. Vereine erbringen damit eine Leistung, die weit über den Sport hinausreicht: Sie produzieren Gemeinschaft, Integration und gesellschaftlichen Zusammenhalt.

Bereits Alexis de Tocqueville beschrieb das freie Vereinswesen als Schule der Demokratie und als zentralen Mechanismus, durch den Bürgerinnen und Bürger lernen, gemeinsame Anliegen selbst in die Hand zu nehmen.3 In der jüngeren sozialwissenschaftlichen Diskussion knüpft Robert D. Putnam hieran an, wenn er Vereine als entscheidende Produzenten von Sozialkapital begreift – jenes Geflechts aus Vertrauen, Normen und Netzwerken, das eine Gesellschaft zusammenhält und bei den Mitgliedern die Bereitschaft zur Zusammenarbeit und einen Sinn für das Gemeinwohl fördert.4

Trotz dieser Bedeutung und trotz wachsender Mitgliederzahlen stehen viele Vereine unter Druck. Der Sportentwicklungsbericht für Deutschland weist seit nahezu zwei Jahrzehnten die Gewinnung und Bindung ehrenamtlicher Funktionsträger als das mit Abstand größte Problem der Vereine aus. Der jüngste, neunte Sportentwicklungsbericht 2023–2025 hat diese Lage noch verschärft: Inzwischen sehen sich 17,5 Prozent der Vereine – mehr als jeder sechste – in ihrer Existenz bedroht, weil es ihnen nicht gelingt, ausreichend ehrenamtliche Funktionsträger zu gewinnen und dauerhaft zu binden; im vorangegangenen Bericht waren es noch 14,6 Prozent.5 Hinzu treten der demografische Wandel, veränderte Freizeit- und Bindungsgewohnheiten sowie eine zunehmende bürokratische Belastung der Ehrenamtlichen. Die scheinbar paradoxe Gleichzeitigkeit von Mitgliederrekord und Engagementkrise bildet einen ersten Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit.

Auffällig ist überdies, dass zahlreiche Vereine über günstige Voraussetzungen verfügen und gleichwohl stagnieren. Es mangelt weder an Mitgliedern noch an Mitteln, oft nicht einmal an Ideen. Dennoch verlieren solche Organisationen wiederkehrend ihre engagiertesten Kräfte, geraten in Krisen und bleiben hinter ihrem eigenen Potenzial zurück. Dieses Phänomen lässt sich, so die leitende Überzeugung dieser Untersuchung, nicht allein abstrakt, sondern besonders eindringlich an einem konkreten Fall studieren. Als solcher dient hier die Entwicklung des untersuchten Vereins, eines Amateurvereins, dessen Geschichte der letzten beiden Jahrzehnte die beschriebenen Muster in geradezu exemplarischer Klarheit abbildet.

Diese Zahlen markieren freilich nur die Oberfläche. Hinter der eindrucksvollen Bilanz verbirgt sich eine strukturelle Verschiebung: Während die formale Mitgliedschaft wächst, wird die Bereitschaft, dauerhaft Leitungs- und Funktionsämter zu übernehmen, zusehends knapper. Der Verein gewinnt also Nutzerinnen und Nutzer, verliert aber Trägerinnen und Träger – ein Missverhältnis, das sich in der alltäglichen Vereinsarbeit als wachsende Belastung weniger Schultern niederschlägt. Damit verschiebt sich auch der Charakter des Engagements: vom selbstverständlichen, oft lebenslangen Hineinwachsen in ein Amt hin zu einer bewussten, immer wieder neu zu gewinnenden Entscheidung.

1.2 Problemstellung

Beobachtet man Sportvereine über längere Zeiträume, fällt ein bemerkenswerter Befund auf: Vereine mit ähnlichen Rahmenbedingungen – vergleichbare Ortsgröße, vergleichbare finanzielle Ausstattung, vergleichbares sportliches Niveau – entwickeln sich höchst unterschiedlich. Manche bauen über Jahre hinweg tragfähige Strukturen auf, binden Menschen und wachsen aus sich selbst heraus. Andere verharren in einem Zustand permanenter Instabilität, verlieren Mitglieder und Engagierte und geraten in Abwärtsspiralen, aus denen sie sich kaum befreien können.

Daraus ergibt sich eine erste Problemdimension: Warum entwickeln sich manche Vereine nachhaltig und andere nicht? Die naheliegenden Erklärungen – sportlicher Erfolg und finanzielle Stabilität – tragen dabei nur begrenzt. Sportlicher Erfolg ist häufig kurzlebig und kann erkauft sein; finanzielle Mittel können verbraucht werden, ohne dass tragfähige Strukturen entstehen. Beides erweist sich bei näherer Betrachtung eher als Folge denn als Ursache nachhaltiger Entwicklung. Damit rückt eine zweite Dimension in den Blick: Wenn sportlicher Erfolg und Geld allein nicht ausreichen, welche tieferliegenden Faktoren begründen dann eine dauerhaft erfolgreiche Entwicklung? Die Arbeit verfolgt die These, dass es im Kern um weiche, schwer kopierbare Faktoren geht – um gelebte Werte, eine tragfähige Vereinskultur, klare Verantwortungsstrukturen und um die Menschen, die diese Strukturen mit Leben füllen.

Eine dritte Problemdimension betrifft genau diese Menschen. In der Praxis wird es zunehmend schwieriger, engagierte Verantwortungsträger zu gewinnen und – was oft schwerer wiegt – sie langfristig zu halten.6 Diese Personen, im Folgenden als „Macher“ bezeichnet, prägen die Entwicklung eines Vereins in besonderem Maße. Werden sie nicht gewonnen oder gehen sie verloren, droht selbst gut aufgestellten Vereinen ein schleichender Substanzverlust. Bemerkenswert ist dabei ein zunächst kontraintuitiver Befund: Diese Krisen haben ihren Ursprung häufig nicht in Phasen der Not, sondern in Phasen des Erfolgs. Der Erfolg selbst scheint Dynamiken auszulösen, die das Fundament des Engagements untergraben – er verändert Wahrnehmungen, verschiebt Machtverhältnisse und weckt neue Ansprüche auf Sichtbarkeit und Bedeutung.

Eine vierte und übergreifende Dimension schließlich betrifft die Lernfähigkeit der Organisation selbst. Die genannten Prozesse laufen meist unbewusst ab und werden selten als das erkannt, was sie sind, sondern als Personalprobleme, Charakterfragen oder unglückliche Einzelfälle gedeutet. Die strukturellen und psychologischen Ursachen bleiben verborgen – und werden daher auch nicht bearbeitet. Die Folge sind Symptombekämpfung und die Wiederholung derselben Fehler. Damit stellt sich die Frage, warum es Vereinen so häufig nicht gelingt, aus ihren eigenen Krisen zu lernen – eine Frage, die im weiteren Verlauf eigens und systematisch aufgegriffen wird.

Aus organisationstheoretischer Sicht verweisen diese vier Problemdimensionen auf ein grundlegenderes Muster. Bereits Mancur Olson hat gezeigt, dass in größeren Gruppen der individuelle Anreiz, zum gemeinsamen Gut beizutragen, systematisch hinter dem kollektiven Nutzen zurückbleibt: Da alle vom Ergebnis profitieren, unabhängig vom eigenen Beitrag, entsteht ein Anreiz zum Trittbrettfahren.7 Gerade ressourcenstarke Vereine sind hiervon paradoxerweise besonders betroffen: Je größer und scheinbar gesicherter die Organisation, desto leichter lässt sich die eigene Zurückhaltung rechtfertigen. Die Stagnation trotz günstiger Voraussetzungen ist damit kein Zufall, sondern eine vorhersehbare Folge der Anreizstruktur freiwilliger Gemeinschaften – und sie lässt sich nur durch jene Faktoren überwinden, die das bloße Kalkül überlagern: Identifikation, Verantwortungsübernahme und eine Kultur, die den eigenen Beitrag sichtbar und bedeutsam macht.

1.3 Forschungsfrage

Vor diesem Hintergrund verfolgt die Arbeit zwei eng miteinander verbundene Leitfragen:


1. Welche Faktoren bilden die Grundlage einer nachhaltigen Vereinsentwicklung, und welche Bedeutung haben engagierte Verantwortungsträger („Macher“) für den langfristigen Erfolg eines Vereins?

2. Warum verlieren Vereine häufig gerade jene Personen, die ihre positive Entwicklung ermöglicht haben – und warum gelingt es ihnen so selten, aus diesem Muster zu lernen?



Die erste Frage richtet den Blick konstruktiv auf die Erfolgsbedingungen; die zweite Frage nimmt spiegelbildlich deren Gefährdung in den Blick. Beide Fragen zielen bewusst nicht auf individuelles Fehlverhalten, sondern auf die strukturellen, psychologischen und organisationalen Mechanismen, die das Engagement der prägenden Personen systematisch begünstigen oder untergraben.
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