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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit beschéaftigt sich mit einem grundlegenden Vergleich der beiden Sys-
teme Sport und Wirtschaft, die in vielen Belangen zwar sehr eng miteinander verbunden sind,
dennoch viele jeweils systemspezifische Charakteristika aufweisen. Konkret kommt es zu
einer Behandlung und Analyse ausgewéhlter Aspekte, die dabei helfen sollen, ein besseres
Verstandnis Uber die beiden Zielsysteme zu erlangen. Aufbauend auf den Ergebnissen be-
schriebener Analyse, kommt es im Anschluss zum Ableiten von Optionen, die wiederum auf
Basis einer Portfolioanalyse in Strategien zum Aufbau und Pflege einer Sport- und Unter-

nehmenskultur auf Basis ethischer Grundséatze Uberfihrt werden.

Neben den sich einschleichenden riicksichtslosen und betriigerischen Strategien, die in jings-
ter Vergangenheit zu zahlreichen Missbrauchen und Bestechungsskandalen flhrten, ist auch
der mit der zunehmenden gesellschaftlichen Bedeutung des Sports durch Professionalisierung
und Kommerzialisierung einhergehende Konkurrenzdruck als Anlass fir die Entwicklung
derartiger Strategien zu erachten. Die entwickelten Praktiken werden in der Geschaftswelt,
welche von einer verscharfenden Dynamik der Publizitat von (sportlichen) Spitzenleistungen
und deren Bezahlung gekennzeichnet ist, weit getrieben und fuhren schlieBlich zu einer Ge-
fahrdung von grundlegenden Werten wie Fairness, Respekt und Vertrauen in die Spielregeln,
wodurch die Bedeutung ethischen Verhaltens innerhalb beider Zielsysteme ersichtlich wird
(Lenk, 2014, S. 302-318; vgl. TIS, 2013, S. 1f.).

Fir den Autor ist die sowohl auf Basis literaturwissenschaftlicher als auch medialer Betrach-
tungsweise erkannte Bedeutung von Verhaltensweisen, die auf ethischen Grundsétzen beru-
hen, gleichbedeutend mit dem Bedarf fur die Zukunft Aktivitaten und MaRnahmen aufzustel-
len, die ethischem Verhalten gleichzusetzen sind bzw. dieses fordern und ermdglichen. Aus
diesem Grund lag von Beginn der Diplomarbeitsplanung an das Ziel darin, diesen Bedarf zu
decken und entsprechende Strategien aufzustellen, was sich letztendlich als Resultat dieser
Arbeit darstellen lasst. Nach erfolgter Recherche- und Analysetatigkeit werden dabei das
Schaffen von korruptionsfeindlichen Rahmenbedingungen sowie die Integration von Anti-
Korruptionsarbeit als die beiden am gewinnbringendsten Strategien erachtet. Nach Meinung
des Autors sind u. a. diese Strategien mit all den dazugehdrenden Malnahmen als Aktions-
plan anzusehen, der von Flhrungskréaften genutzt werden soll, um den oben beschriebenen

kriminellen Praktiken erfolgreich entgegenzuwirken zu kénnen.
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Abstract

The following thesis deals with a basic comparison of the two systems Sports and Economy
which are connected in many different aspects. Both systems indicate attributes that are char-

acteristic for the respective system.

In case there will be an analysis of certain aspects which should help to get a more accurate
understanding of the target systems. Based on the results, options are derived, which get con-
verted into strategies. These strategies are intended for establishing and maintaining a sport-
and company culture based on ethical principles. The reason for developing such strategies is
due to the increasing importance of ethical behaviour in both, the sports system and the econ-
omy, which can be explained with an increasing number of white-collar crime offenses in
recent years. While on the one hand reckless and fraudulent strategies exist, also the competi-
tive pressure which comes up because of the increasing meaning of sports in society should be
mentioned on the other hand. The reason for that meaning can be explained with the increas-
ing professionalization and commercialization in sports. Because of that development human
behaviors are coming up in both systems that lead to endangering basic values like fairness,
respect and trust in rules (Lenk, 2014, S. 302-318; vgl. TIS, 2013, S. 1f.).

For the author, the importance of ethical behaviours which was recognized on basis of literary
studies as well as media is equivalent with the need for future activities and measures, which
promote and allow ethical behaviour. Because of that the goal of the thesis was to cover the
need and drawing up strategies which can be seen as the result of this thesis. After researching
and analysing different aspects referring to the two main systems it was possible to set up
some interesting and important strategies. In more detail building up a corruption hostile envi-
ronment and integrating anti-corruption work should be seen as the most profitable strategies.
Among other ones exactly these strategies are meant to be an action plan which should be

used from executives to be successful in fighting against criminal behaviors.
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1 Einleitung

Das einleitende Kapitel soll in einem ersten Schritt zum Thema, der vergleichenden Analyse
der Systeme Sport und Wirtschaft, hinflihren. Konkret gliedert sich die Einleitung dabei in
einen Problemaufriss, in die Beschreibung der Methode, die zur Bearbeitung des Themas
ausgewahlt wurde, sowie eine Gliederung der Arbeit. Der erwahnte Problemaufriss soll ei-
nerseits die gesellschaftliche Relevanz und andererseits die Aussicht auf einen mdglichen
Nutzen aus der Auseinandersetzung mit der Thematik aufzeigen bzw. verdeutlichen. Hierbei
werden v. a. Fakten bzw. Zitate aus wissenschaftlicher Literatur sowie Veroffentlichungen aus
Zeitschriften, die zur Verdeutlichung der Brisanz, die der Thematik anhaftet, beitragen, her-
angezogen. Aullerdem ist eine Auflistung von Thesen zu erwarten, anhand dieser der Entwick-
lungsprozess von gegebenen Fragestellungen, die der gesamten Arbeit zu Grunde liegen, er-
sichtlich wird. Im Unterkapitel ,, Beschreibung der Methode* gilt es darzulegen, wie die Lite-
raturrecherche erfolgte bzw. welche Vorteile daraus im Hinblick auf die Bearbeitung gegebe-
ner Thematik resultierten. Eine uberblicksméRige Darstellung und Beschreibung der einzel-
nen Kapitel der Arbeit wird den Abschluss des einleitenden Kapitels darstellen.

1.1 Problemaufriss

Sowohl im System Sport als auch in jenem der Wirtschaft ist gleichermal3en ein Anstieg der
Bedeutung ethischen Verhaltens zu erkennen, welcher sich vermehrt im Bewusstsein der Ge-
sellschaft verankert. Zu dieser bisherigen Entwicklung trugen unterschiedliche Faktoren bei,
die in den folgenden Absétzen auszugsweise dargestellt werden.

Neben der zunehmenden gesellschaftlichen Bedeutung des Sports durch Professionalisierung
und Kommerzialisierung sowie dem damit einhergehenden und nach Lenk (2014, S. 302)
bedeutsamen Konkurrenzdruck sind es in der heutigen Zeit sich einschleichende, zwangslau-
fig ricksichtslose und betriigerische Strategien, die in jlingster Vergangenheit zu zahlreichen
Missbrauchen und Bestechungsskandalen betreffend verschiedenste Sportarten fiihrten (Lenk,
2014, S. 315; Transparency International Schweiz®, 2013, S. 1 f.). Nach Lenk (2014, S. 301)
finden diese Strategien v. a. in ergebnisorientierten Leistungssystemen Anwendung. Redwitz
(2014, S. 2) geht hier noch einen Schritt weiter und meint sogar, dass durch die groRe Anzahl
an Korruptionsféllen der Eindruck entsteht, dass es sich bei Korruption mittlerweile um ein

Werkzeug handelt, welches mit beispielsweise Marketing oder auch Wettbewerbsfahigkeit

! Es wird darauf hingewiesen, dass die Bezeichnung der Organisation Transparency International Schweiz im weiteren Ver-
lauf der Arbeit hdufig mit TIS abgekirzt wird.
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auf einer Stufe stehe. Die Verteilung von offentlichen Auftragen fihrt genannter Autor als
jenen Handlungsbereich an, bei dem Bestechung das wirksamste Mittel zu Konkurrenzfahig-
keit darstellt (Redwitz, 2014, S. 2). Auch die Tatsache, dass die GroRe der Sportveranstaltun-
gen stetig zunimmt, stellt nach Fagan und Schenk (2009, S. 5) in Kombination mit der kurz-
fristig zu errichtenden Infrastruktur auf der einen Seite sowie der geringen Transparenz und
den hohen Geldfliissen auf der anderen Seite den N&hrboden dar, von dem korruptes Verhal-
ten leicht ausgehen kann. Die haufig vorherrschende Gleichgltigkeit stellt dabei ein weiteres
korruptionsunterstitzendes Element dar, denn nach Myerson (1945; zit. n. Dupre, 2013, S.
171) ist diese als Komplize des Verbrechens der Korruption anzusehen. Die entwickelten
Praktiken, die neben dem Sport ebenso in der Wirtschaft zu beobachten sind, werden in der
Geschéftswelt, welche nach Lenk (2014, S. 318) von einer verscharfenden Dynamik der Pub-
lizitat von (sportlichen) Spitzenleistungen und deren Bezahlung gekennzeichnet ist, weit ge-
trieben. Die Beeinflussung der Wirtschaft aber auch der lokalen Politik und Kultur durch den
Sport, welcher mittlerweile als ein einflussreiches Milliardengeschéft angesehen werden
muss, kann dabei nicht mehr angezweifelt werden (Fagan & Schenk, 2009, S. 2). Als Folgen
davon ist u. a. die Gefahrdung von grundlegenden Werten wie Fairness, Respekt und Vertrau-
en in die Spielregeln zu erachten, was, so wie Fagan & Schenk (2009, S. 1) ausfuhren, einer
Missachtung ,,[...] universell giiltiger fundamentaler ethischer Prinzipien“(Fagan & Schenk,
2009, S. 1) gleichkommt und ebenso eine Verletzung der Grundphilosophie des Olympismus
nach der olympischen Charta bedeutet (TIS, 2013, S. 2).

Oftmals sind es neben einem Mangel an Integritat in der Fuhrung jedoch auch die Organisati-
onsstrukturen, die nicht fur verantwortliches und transparentes Handeln geeignet sind bzw.
dieses nicht ermdglichen und deshalb einer Verhinderung von Missbrauch in (Sport-) Organi-
sationen von Beginn an nicht nachkommen konnen (Fagan & Schenk, 2009, S. 2-4; Lenk,
2014, S. 318). Neben der haufigen Nichtahndung von Regelverletzungen und der im Sinne
einer positiven Ruckkoppelung systematischen Besserstellung des/r Verletzers/in ist es auch
die Nichtpramierung von gesundheitsfordernden Werten wie Gite, Nachstenliebe und Opfer-
bereitschaft durch die Gesellschaft, wodurch die oben beschriebene negative Entwicklung und
die, wie von Lenk (2014, S. 310) bezeichnete, Selbstzerstérung des sozialen Systems weiter
vorangetrieben wird. Selbiger Autor hebt hier den Einfluss aus der Wirtschaft, wo sich das
Feststellen und Einhalten von Regeln viel schwieriger gestaltet und erwéahnte Werte mit Fiih-
rungsschwéche in Verbindung gebracht werden, hervor (Lenk, 2014, S. 311-314; TIS, 2013,
S. 1). Unter den bisher erwdhnten Autoren herrscht die einheitliche Meinung, dass im Kampf

gegen korruptes Verhalten, sei es im Sport- oder Wirtschaftssystem, welche ohnehin sehr eng
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miteinander verbunden sind, nach verstarkt aufkommendem Bewusstsein darlber Taten fol-
gen mussen. Dabei wird vielerseits das Einfuhren verstarkter MaBnahmen fiir mehr Transpa-
renz gefordert. Weinreich (2006, S. 9) bringt dabei einen moglichen Losungsansatz gegen die
Korruption, nach Koch und Maenning (2006, S. 53) die grofite Gefahr flr den Sport, mit
,, Transparenz ist der grofte Feind der Korruption“(Weinreich, 2006, S. 9) auf den Punkt.
Trotz vorherrschendem Bewusstsein iber die Notwendigkeit, Mallnahmen zu implementieren,
haben viele (Sport-) Organisationen diesem anzudenkenden Malinahmenpaket nur geringe
Bedeutung beigemessen und somit bislang keine effektiven Manahmen ergriffen, um korrup-
tes Verhalten in all seinen Auspragungen in Bezug auf die Systeme Sport und Wirtschaft,
denen nach Transparency International® unzureichende Transparenz und Verantwortlichkeit
anhaftet, zu unterbinden. Ein positives Ergebnis, was zum einen die Kontrolle und Vermei-
dung von Korruptionsrisiken und zum anderen den Ausbau der Integritat bedeuten wirde, ist
ohne effektive MalRnahmen keinesfalls zu erwarten (Fagan & Schenk, 2009, S. 1). So wie
Lenk hinzufligt, wirde schon das Verscharfen von Kontrollen unterschiedlicher Art einen
wesentlichen Beitrag zur Erreichung vermeintlicher Ziele, ndmlich die Reduktion von Kor-

ruptionsrisiken, leisten, viel zu oft versagen diese jedoch (Lenk, 2014, S. 302).

Lenk (2014, S. 302) ist sich sicher, dass dadurch das Aufkommen unrechtmaRiger Verhal-
tensweisen unterbunden werden koénnte, was nach Von Pierer (2003; zit. n. Bannenberg,
2009a, S. 71) notwendig ist, um eine negative Beeinflussung der Reputation und in weiterer
Folge wirtschaftlichen Schaden zu verhindern. Was neben dem Schaden finanzieller Natur
jedoch noch viel problematischer erscheint, ist die Gefahr, dass der Sport seine Glaubwiirdig-
keit verliert. So wie Moritzer (2014, S. 2) anfuhrt, wirde es sich hierbei um einen enormen
Verlust mit groBen Auswirkungen handeln, da es sich beim Glauben an ehrlich und fair er-
brachte Leistungen um das grundlegende Fundament des Sports handelt. Davon auszugehen
ist auf jeden Fall, dass das Interesse der Anspruchsgruppen bzw. ,,Stakeholder®, wie sie in der
Fachsprache genannt werden, an den Sport verloren gehen wird. Auf welche Bereiche diese
Entwicklung bzw. dieser Verlust wiederum Einfluss nehmen kann und wird, soll hier jedoch
nicht néher behandelt werden. Eine Abnahme der sportlichen Aktivitat v. a. der jlingeren Ge-
nerationen wére hier als eine mogliche Folge beispielhaft anzufuhren (Lenk, 2014, S. 302).

So wie Moritzer (2014, S. 2) hervorhebt, gilt es neben den eben angedeuteten Folgen wie Ver-
lust der Glaubwirdigkeit des Sports jedoch auch Konsequenzen juristischer Natur in Betracht

zu ziehen, die sich durchaus als schwerwiegend feststellen lassen. Nach Redwitz (2014, S.

? Es wird darauf hingewiesen, dass die Bezeichnung der Organisation Transparency International im weiteren Verlauf der
Arbeit hdufig mit Tl abgekiirzt wird.
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214) konnen diese von ,,Marketing®-perspektivisch negativ bis hin zu existenzbedrohend aus-
fallen. Anlasslich der in der heutigen Zeit immer hoéher ausfallenden Strafen flr bereits in den
vergangenen Absétzen ansatzweise diskutiertes Verhalten soll dem Korruptionsstrafrecht
bzw. den rechtlichen Konsequenzen bei Korruptionsstraftaten in einem spéteren Teil der Ar-
beit (Kapitel 5.3) Bedeutung zu kommen. So viel sei vorweg genommen, es sollen grundle-
gende Tatbestande bzw. die gesetzlich geregelte Entwicklung dieser in den letzten Jahren so-
wie deren Folgen behandelt werden. Neben dem rein informativen Charakter dieses vorgese-
henen Abschnittes besteht der Hintergedanke dessen auch bereits darin, das zur Entwicklung
von Strategien zum Aufbau einer Unternehmens- bzw. Sportkultur auf Basis ethischer
Grundsétze bendtigte Grundverstandnis zu schaffen, damit sich angestrebte Strategien letzt-
lich auch in einem rechtlich legalen Bereich befinden.

1.1.1 Problembetrachtung aus medialer Sicht

Nachdem in Kapitel 1 ein Problemaufriss auf Basis wissenschaftlicher Literatur erfolgte, soll
im Rahmen dieses Unterkapitels die gegebene Problematik aus der Sicht der Medien betrach-
tet werden. Wie schon oben kurz erwéhnt wurde, handelt es sich bei Themen, die sport- bzw.
wirtschaftsethische Anknupfungspunkte aufweisen, um jene, die in der heutigen Zeit, nicht
zuletzt aufgrund der hohen gesellschaftlichen Relevanz, fur eine Betrachtung seitens der Me-
dien sehr beliebt sind. Immer haufiger finden sich deshalb Artikel in Zeitschriften und Tages-
zeitungen, in denen Uber Vorfalle bzw. Korruptionsstraftaten aus aller Welt berichtet wird.
Die in den Berichten dargelegten Geschehnisse finden ihren Ursprung gleichermaRen im Sys-
tem Sport sowie in jenem der Wirtschaft, wodurch auch an dieser Stelle wiederum an die en-
gen Verflechtungen und vermeintlichen Gemeinsamkeiten beider Systeme hinzuweisen ist.
Daher ist der Sinn eines spateren Vergleichs jedenfalls gegeben. AuRerdem wird ersichtlich,
dass eine klare Zuordnung eines Falls zu einem der beiden Systeme bei vielen sehr schwierig

bis unmaglich ist.

Konkret werden in weiterer Folge Artikel bzw. Zitate aus diversen Zeitschriften angefihrt,
um die Bedeutung der Thematik in den Veroffentlichungen der verschiedenen Medien darzu-
legen. Des Weiteren soll dadurch aber v. a. die Problembetrachtung aus medialer Sichtweise
prasentiert werden, wobei eine kritische Betrachtung der einzelnen Beitrédge aufgrund unter-

stellter mangelnder wissenschaftlicher Fundierung unerl&sslich ist.

Die Hannoversche Allgemeine Zeitung schrieb 2011 (iber die Ermittlungen seitens der Staats-

anwaltschaft gegen die beiden Organisationen T-Systems und VW. Grund dafir sollen Spon-
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soring-Vereinbarungen zugunsten des deutschen Bundesligisten VfL Wolfsburg gewesen
sein. Konkret sollen Mitarbeiter von T-Systems und VW im Rahmen eines Grof3auftrags von
T-Systems an VW versucht haben, diesen mit einer Verldangerung des Sponsoringvertrages
der Telekom fir den VfL Wolfsburg zu kombinieren. Voraussetzung fiir das Zustandekom-
men des lukrativen Vertrags war dabei die weitere finanzielle Unterstiitzung des FulRballver-
eins (Momsen & Cherkeh, 2011, S. 32).

Erst im Sommer 2014 berichtete die Wiener Zeitung, dass konkrete Beweise daftr vorliegen,
dass das Emirat Katar Schmiergelder gezahlt und aktiv Stimmenkauf betrieben haben soll, um
die FuBball-WM 2022 in ihrem Land austragen zu dirfen. Dabei liegt besonderes Augenmerk
auf Mohammed bin Hammam, einem katarischen Spitzenfunktionér, der zur Unterstiitzung
des Bewerbungserfolgs Katars 6,7 Millionen Dollar an Offizielle gezahlt haben soll. Ebenso
wurde in diesem Zusammenhang berichtet, dass u. a. auf Regierungsebene ein Gas-Deal mit

Thailand, mit der Absicht sich deren Stimme zu sichern, abgeschlossen wurde.?

Ebenfalls berichtete die Wiener Zeitung von Spielmanipulationen und Wettbetrligereien, die
im Jahr 2013 aufflogen. Unter den Angeklagten finden sich bekannte Namen der 6sterreichi-
schen Bundesliga wie zum Beispiel Taboga und Kuljic. Die genauen Vergehen wurden zum
Zeitpunkt der Artikelverdffentlichung auf Spielmanipulation, Bestechung, N6tigung, Erpres-
sung und Grlndung einer kriminellen Vereinigung bemessen. Der Wiener Zeitung zu Folge

w4

,.[..] bilden Taboga und Kuljic hier nur die Spitze des Eisberges*.

Spiegel online verodffentlichte im Februar 2014 kurz nach den Olympischen Winterspielen in
Sotchi einen Artikel, in dem von mutmallichen Korruptionsfallen bei der Vorbereitung der
Olympischen Spiele die Rede ist. Auch die milliardenschwere Bereicherung von Freunden
Putins wird darin erwdhnt. Auch wenn Sotchi stolz darauf ist bzw. war, Austragungsort
Olympischer Winterspiele sein zu diirfen, so nutzten ,,[...] die Offiziellen [..] die Spiele als

eigene Einnahmequelle®.”

Die Tiroler Tageszeitung veroffentliche Ende 2012 einen Artikel mit dem Titel ,,Korruptions-
falle im Bereich von Politik und Wirtschaft“(Sprenger, 2012), aus dem folgende Zitate ent-

nommen wurden:

,,Hausdurchsuchungen in der Causa Eurofighter in der Schweiz, in Osterreich
und Deutschland. Aufwéandige Rechtshilfeansuchen in der Schweiz, in Liech-

* www.wienerzeitung.at/dossiers/korruption/636448_Aufstand-der-Sponsoren.html
* www.wienerzeitung.at/nachrichten/sport/fussbal /650545_Geschobene-Partie.html
> www.spiegel.de/sport/wintersport/olympia-in-sotschi-putin-gegner-dokumentiert-mutmassliche-korruption-a-945752.html
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tenstein. Protokolle von Telefoniiberwachungen, stundenlange Verhére rund um

die umstrittenen Verkéufe der BUWOG-wohnungen. lllegale Parteienfinanzie-

rung und Schmiergeldzahlungen im Zusammenhang bei Privatisierungsvorgan-

gen. Alles Schlagzeilen jungeren Datums. Doch die Republik wird schon seit

Jahren von Korruptionsvorwirfen erschuttert. Die Justiz befindet sich in einem

schier aussichtslosen Kampf. Doch die Staatsanwaltschaften, insbesondere in

Klagenfurt und Wien, und die Ermittler in der eigens geschaffenen Korruptions-

staatsanwaltschaft sind gewillt, alle Falle aufzuklaren.«(Sprenger, 2012)
Die Siiddeutsche Zeitung berichtete 2011 (ber jene Korruptionsaffare, in die Siemens verwi-
ckelt war. Leyendecker berichtet in betreffendem Artikel von 330 dubiosen Projekten, 4300
illegalen Zahlungen und zudem Kosten von rund 2,5 Mrd. Euro. Jahre nach dem besagten
Skandal war die Rede von ,,.Zerbeulten Egos, zerstorten Karrieren, einer Milliarden-Strafe -

der Siemens-Skandal erwies sich als gigantischer Regelversto3“(Leyendecker, 2011).

Bei den dargelegten Ausschnitten aus verschiedenen Zeitungsartikeln handelt es sich nur um
eine sehr geringe Auswahl derartiger Korruptionsfalle aus der Wirtschaft bzw. dem Sport, die
beispielhaft fir eine groRe Menge ahnlicher Vorkommnisse angefiihrt wurden. Neben der
Préasentation der medialen Betrachtungsweise kann anhand dieser Beispiele auch der hohe
Bezug zur Praxis in wirtschafts- bzw. sportbezogenen Organisationen erkenntlich gemacht

werden.

1.1.2 Hinfuhrung zur Fragestellung

In weiterer Folge werden verschiedene Thesen in Verbindung mit Quellenangaben, die sie
unterlegen, aufgelistet. Dadurch soll eine solide Darstellung des Weges zur ausformulierten

Forschungsfrage bewerkstelligt werden.

These 1: Vor dem Hintergrund von Luhmann's Theorie (1984), wonach sich soziale Sys-
teme durch Kommunikationen bilden und dabei eine beobachtbare Spezifik von Kom-
munikationen spezifische Systeme strukturieren, sind die beiden Systeme Sport und

Wirtschaft sehr eng miteinander verbundene, ergebnisorientierte Leistungssysteme.®

Sowohl der Fortschrittstrieb als auch das Uberbieten des bisherigen Leistungserfolgs
findet sich im einen sowie im anderen System wieder. Trotzdem gibt es nach Lenk
(2014, S. 316) zweifellos betrachtliche Differenzen sowohl bezilglich der Grund-

struktur der Konkurrenz als auch jener der Organisationen selbst.

® http:/iww.luhmann-online.de/luhmann-einfuehrung.htm
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These 2: Die Organisationsstrukturen innerhalb des Systems Wirtschaft unterscheiden

sich signifikant von jenen des Systems Sport.

Im System Sport wird grundsétzlich durch das Bestehen des internationalen Verban-
des die Moglichkeit geschaffen, ,,[...] ein Regelwerk [...] bis zur untersten Ebene der
Verbandspyramide zentral [festzulegen]“(Mitzler, 2009, S. 247). Anzumerken ist
dabei jedoch, dass die unterste Ebene und zwar jene der Sportler/innen, keinesfalls
durch eine ordentliche Mitgliedschaft in diese erwéhnte Pyramide eingebunden ist.
Das bedeutet, dass betreffende Athlet/innen maximal Mitglieder von Vereinen je-
doch nicht von Verbanden sind, wodurch die Frage einer moglichen Bindung an das
Verbandsregelwerk aufkommt (Métzler, 2009, S. 247). Wie anhand dieser Anmer-
kung betreffend das System Sport zu erkennen ist, existiert zwar innerhalb der Ver-
bandspyramide eine strenge Hierarchie, lediglich endet diese spatestens bei den
Sportler/innen, bzw. dort, wo der Sport an sich stattfindet. Um nun auf die Organisa-
tionsstrukturen einzugehen, ist anzumerken, dass im System Sport bezogen auf eine
Organisation auf den ersten Blick nicht jene Grundbausteine von Organisationen
vorhanden sind, wie sie nach Mintzberg (1979) erforderlich sind. Ihm zufolge stellen
die strategische Spitze zusammen mit dem mittleren Linienmanagement, dem opera-
tiven Kern, sowie der Technostruktur und unterstiitzenden Einheiten die wichtigsten

organisationalen Bausteine im System Wirtschaft dar.

These 3: Es existieren Faktoren, die im Sport- und Wirtschaftssystem gleichermal3en

korruptionsférdernd wirken.

Neben offensichtlichen und sehr bekannten Faktoren wie z. B. Prestige, Macht und
Geld, bestehen haufig risikobegunstigende Faktoren, die jedoch nicht unbedingt als
naheliegend zu bezeichnen sind (TSI, 2013, S. 2). Der Kampf gegen Korruption kann
nach Fagan und Schenk (2009, S. 6) in unterschiedlichen Lebensbereichen erfolgen.
Dabei gilt es jedoch Risiken erfolgreich zu erkennen und aktuelle Probleme in An-

griff zu nehmen.

These 4: Sportorganisationen sind heute gleichsam wie profitorientierte Unternehmen
aus dem System Wirtschaft ein Teil des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Gesamt-

gefliges.

Haufig kommt es dazu, dass Sport- bzw. Profisportorganisationen gemeinnitzige

Abteilungen unterhalten, wodurch es meistens auch dazu kommt, dass betreffende
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Sportorganisationen ,,[...] in der Rechtsform des eingetragenen Vereins firmie-
ren“(Keller, 2014, S. 114). Dies bedeutet, dass sie kraft Gesetz zur Ubernahme und
Ausfiihrung von CSR-Aktivitaten verpflichtet sind. Demnach mussen sich auch Or-
ganisationen des Systems Sport ihrer gesellschaftlichen Verantwortung stellen, was
Hif3 schon alleine mittels des Aufstiegs der Organisationsform ,,Unternehmen® in den
letzten Jahren bekréftigt (Hi3, 2005, S. 21; Keller, 2014, S. 113f.).

Durch die Aufstellung eben angefuhrter Thesen konnte folgende Hauptfragestellung formu-

liert werden:

Welche Strategien kénnen zum Aufbau bzw. zur Pflege einer Sport- und Unter-

nehmenskultur auf Basis ethischer Grundséatze angewandt werden?

Des Weiteren wurde es als sinnvoll erachtet, folgende Sub-Fragestellungen zu formulieren:

Inwiefern unterscheidet sich das Operieren im System Sport von jenem im Wirt-
schaftssystem?

Welche Hindernisse existieren im System Sport im Vergleich zum System Wirtschaft
hinsichtlich der Umsetzung von Strategien beziiglich ethischen Verhaltens aufgrund
mangelnder Klarheit in den Organisationsstrukturen?

Durch welche Faktoren wird das Korruptionsrisiko im Sport- bzw. Wirtschaftssystem
beginstigt? Worauf ist bei einer Integration von Anti-Korruptionsarbeit in den Sport
bzw. in die Wirtschaft zu achten?

Inwiefern Gbertragen Sportorganisationen CSR-Aktivitaten aus der Wirtschaft in den
Sportbereich um Nachhaltigkeitsdimensionen in ihr organisatorisches Handeln einflie-

Ren zu lassen?

1.2 Methode der Bearbeitung

Im Rahmen dieses Kapitels kommt der Methode der Bearbeitung eine zentrale Rolle zu. Im

Konkreten wird dabei auf den Ablauf des Forschungsprozesses sowie auf die Literatur- bzw.

Quellenrecherche mit besonderem Fokus auf der Forschungsmethode der Hermeneutik naher

eingegangen.

Die Erstellung vorliegender Arbeit bzw. die damit verbundene Bearbeitung des Themas er-

folgt mittels hermeneutischer VVorgehensweise. Nach Danner (1979, S. 29-31) kann der Be-

griff der Hermeneutik doppelsinnig zur Anwendung kommen, einerseits als die Auslegungs-
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kunst und andererseits als die Theorie der Auslegung. Selbiger Autor bringt die Definition der
Hermeneutik schlieBlich mit der ,,Kunst der Auslegung*“(Danner, 1998, S. 31), welche nach
Sesink zu ,,[...] Kunst der Auslegung von Botschaften sowie der Entschliisselung ihres Sinns*
(Sesink, 2010, S. 11) erweitert wurde, auf den Punkt. Das zur Hermeneutik dazugehérige
Verb ,hermenetein® kann {iibersetzt werden mit ,,aussagen®, ,,auslegen* oder ,,iibersetzen
(Danner, 1998, S. 31). Die Herangehensweise in der Hermeneutik, welche nach Hienerth,
Huber und Sissenbacher (2009, S. 22) v. a. in den Geisteswissenschaften zur Anwendung
kommt und deshalb als ,,[...] dic Lehre vom Verstehen, vom Begreifen geisteswissenschaftli-
cher Gegenstinde*“(Burchert & Sohr, 2008, S. 56) definiert wird, wird haufig auf die Interpre-
tation von Texten eingegrenzt, was jedoch nach Danner sowie Sesink viel zu kurz reicht. So
wie Danner (1998, S. 31f.) beschreibt, findet hermeneutisches VVorgehen alleine schon immer
dann statt, wenn der Mensch mit Erzeugnissen menschlicher Art, auch wenn nur im weitesten
Sinne, umgeht oder zu tun hat. Sesink (2010, S. 11) fugt hinzu, dass aber auch die Interpreta-
tion erwdhnter Produkte in Textform stattfindet, wodurch die Beschreibung des Textes ,,[...]
als Trager und Vermittler kulturellen Sinns [...]“(Sesink, 2010, S. 11) Legitimation erfahrt
(Danner, 1998, S. 32; Sesink, 2010, S. 11). Nach Danner (1998, S. 32) handelt es sich dabei
um eine Kunstfertigkeit, was mit der Pflicht, bestimmten Regeln zu folgen, verbunden ist.
Widmer (1977, S. 42-44) erganzt, indem er die Hermeneutik als Verfahren sieht, mit dessen
Hilfe verschiedenste Texte gedeutet und auch interpretiert werden konnen. Dabei wird das
Vorverstandnis dazu verwendet, die verschiedenen Strukturelemente als einzelne Teile des
Ganzen wahrzunehmen und wiederum das Ganze aus seinen individuellen Teilen zu begrei-
fen, was nach Widmer (1977, S. 42-44) auch als Hermeneutischer Zirkel bezeichnet wird.
Konkret handelt es sich dabei um ein, wie es Burchert und Sohr (2008, S. 56) nennen, ,,Prob-
lem®, welches darin liegt, dass ein bestimmter Text nur dann verstanden werden kann, wenn
der/die Leser/in auch den Lebenszusammenhang in dem der betreffende Text entstanden ist
versteht. Fiir die textlesende Person bedeutet das, dass sich ,,Textauslegung und Vorverstand-
nis [...]Jwechselseitig [bedingen]“(Burchert & Sohr, 2008, S. 56). Sowohl Hienerth et al.
(2009, S. 23) als auch Burchert und Sohr zufolge ist ein Vermeiden dieses Problems bzw. ein
»2Ausweg aus dem Dilemma*(Hienerth et al., 2009, S. 23) nicht moglich, vielmehr soll der
Fokus darauf liegen, den richtigen Einstieg in den hermeneutischen Zirkel zu finden, was ein
erleichtertes Verstandnis zu Folge hatte (Hienerth et al., 2009, S. 23).

Um nun die Bedeutung und die genaue VVorgehensweise des hermeneutischen Zirkels besser
veranschaulichen zu koénnen, soll dessen Anwendung in Bezug auf die vorliegende Arbeit

unter Beachtung von Abbildung 1 kurz dargestellt werden. Noch bevor eine konkrete Frage-
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stellung fir die Arbeit existierte, geschweige denn mit dem Schreiben der Arbeit begonnen
wurde, herrschte, so wie in Abbildung 1 ersichtlich, seitens des Autors ein Vorverstandnis
dariiber, dass in den beiden Systemen Sport und Wirtschaft, ethisch betrachtet, unrechtmaiiige
Vorgehensweisen existieren. Dieses vorlaufige Verstandnis bzw. Vorwissen entwickelte sich
aufgrund von Lebenserfahrungen und standiger Konfrontation mit den unterschiedlichen Me-

dien wie Internet, Zeitungen, usw.

Im Zuge des Uberdenkens mdglicher Themenbereiche, die fir eine nihere und intensivere
wissenschaftliche Auseinandersetzung im Rahmen der Diplomarbeit in Frage kommen wiir-
den, entfaltete sich beim Autor das Bewusstsein iber eine Problemstellung, die schlielich im
Rahmen vorliegender Arbeit Ausgangspunkt einer Forschungsfrage wurde. So wie im Her-
meneutischen Zirkel und oben beschrieben wurde, erfolgte an dieser Stelle nun die intensive
Auseinandersetzung mit entsprechender Literatur, wodurch das ebenfalls weiter oben be-
schriebene Vorverstandnis und Vorwissen (V) durch das erlangte Textverstandnis, in Abbil-
dung 1 mit einem T gekennzeichnet, zu einem erweiterten VVorverstandnis ausgebildet wurde.
Im konkreten Fall wurde u. a. erkannt, woraus vorherrschende Verhaltensweisen entstanden
sind und sich mittlerweile etabliert haben. Auch konnten mit Hilfe des Textverstandnisses z.
B. Folgen dieser VVorgehensweisen fiir beide Systeme eruiert werden. Anzumerken ist bei
diesem Schritt, dass das Vorverstandnis nur, um flr die Beantwortung der Fragestellung be-
deutsame Inhalte, erweitert wurde bzw. werden sollte. Das nun bestehende erweiterte VVorver-
stdndnis konnte im Zuge der Auseinandersetzung mit Fachliteratur aus den unterschiedlichen
oben erwdhnten Datenbanken zu einem erweiterten Textverstdndnis weiterentwickelt werden.
Dieser Entwicklungsprozess hatte zur Folge, dass es auch zu einer weiteren Ausbildung des
erweiterten VVorverstandnisses kam. Dieser Prozess bzw. Zirkel, wie er nach Danner (1998, S.
57) beschrieben wird, hat einen spiralférmigen Verlauf, was letztendlich eine immer intensi-

vere Auseinandersetzung mit gegebener Literatur zur Folge hat.

V = Vorverstindnis; T = Textverstindnis; V| = erweitertes Vorverstdndnis;
T; = erweitertes Textverstindnis usw.

Abbildung 1: Hermeneutischer Zirkel (nach Danner, 1998, S. 57)
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Es wird darauf hingewiesen, dass es sich bei angedachter Arbeit um das Ergebnis einer um-
fassenden Literaturarbeit handeln wird und dabei auf eine mogliche Integration von Erkennt-
nissen auf Grundlage empirischer Arbeit zur G&nze verzichtet wird. Zur Bearbeitung der vor
kurzem angeflhrten Fragestellungen wird im Sinne der Hermeneutik auf verschiedene Quel-
len, in erster Linie elektronische Primarquellen, zurtickgegriffen, welche unter Zuhilfenahme
diverser Zeitschriften und Datenbanken wie z. B. spolit oder spowis, zur Verfligung gestellt
vom Zentrum fir Sportwissenschaften sowie der Universitat und Wirtschaftsuniversitat Wien,
generiert werden sollen und im Hinblick auf das Erreichen der Ziele als zentral erscheinen.
Um eine noch intensivere Literaturrecherche nach wirtschaftswissenschaftlicher Literatur zu
ermoglichen, wurden neben Datenbanken der Wirtschaftsuniversitdt Wien auch jene der
Fachhochschule Wien der WKW herangezogen.

1.3 Gliederung der Arbeit

Nachdem in Kapitel 1 (S. 8-19) einleitende und zum Thema hinfiihrende Worte gefunden
sowie die zentrale Forschungsfrage samt Unterfragen formuliert wurden, liegt in Kapitel 2 (S.
19-41) der Fokus einerseits darauf, theoretische Grundlagen zur gegebenen Thematik anzu-
fuhren und andererseits v. a. die flr den weiteren Verlauf der Arbeit zentralen Begrifflichkei-
ten genau zu definieren bzw. voneinander abzugrenzen. Im Mittelpunkt werden dabei Begriffe
wie Sport- und Wirtschaftsethik, Unternehmens- und Sportkultur, Korruption, aber auch Cor-
porate Social Responsibility stehen. Im Rahmen der Unterkapitel, betreffend die Korruption,
gilt es einerseits die unterschiedlichen Auspragungsformen und —strukturen der Korruption zu
erlautern und andererseits der Frage, ob Korruption in der heutigen Zeit als Erfolgsfaktor an-
gesehen werden kann, nachzugehen. Bevor das Kapitel 2 mittels einer kurzen Zusammenfas-
sung dessen endet, wird das Hauptaugenmerk auf Corporate Social Responsibility gelegt, wo-
bei u. a. auf ISO 26000 sowie Stakeholdermanagement, welchem in der heutigen Zeit beson-

ders hohe Bedeutung beigemessen wird, eingegangen wird.

In weiterer Folge wird in Kapitel 3 (S. 41-53) anhand ausgewahlter Aspekte untersucht, in-
wiefern sich das Operieren innerhalb der beiden Systeme voneinander unterscheidet. Der Fo-
kus soll stets auf dem Vergleich zwischen Sport- und Wirtschaftssystem liegen. Es sollen Un-
terschiede bzw. Zusammenhénge in Verhaltensweisen, Praktiken und Methoden, um im je-

weiligen System erfolgreich zu sein, erkannt und analysiert werden.

Das Behandeln der Organisationsstrukturen in den beiden Systemen Sport und Wirtschaft

wird zentraler Bestandteil des vierten Kapitels (S. 54-73) sein. Nachdem nach einer ersten
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Recherche davon auszugehen ist, dass v. a. im System Sport oftmals Strukturen vorherrschen,
die zu Hindernissen im Hinblick auf Erfolg unter Berucksichtigung ethischer Grundsatze fuh-
ren, sollen diese an dieser Stelle erkannt und fir die Entwicklung von Strategien zum Aufbau

einer Unternehmens- und Sportkultur auf Basis ethischer Grundséatze aufbereitet werden.

In Kapitel 5 (S. 74-93) wird der Schwerpunkt auf Korruption innerhalb der beiden Systeme
liegen. Wéhrend schon im Rahmen des Kapitels 2, wie oben angefiihrt, auf die unterschiedli-
chen Auspragungen eingegangen wird, soll hier das Hauptaugenmerk vielmehr auf korrupti-
onsmindernden Tétigkeiten liegen. Dabei soll ein Grundverstandnis tGber Korruptionsrisiko
beginstigende  Faktoren geschaffen, sowie vorherrschende Aspekte der Anti-
Korruptionsarbeit aufgezeigt werden. AuBBerdem soll auf strafrechtliche Anknlpfungspunkte,
die in wirtschaftlichen Unternehmen schon oftmals vorherrschenden Compliance-Regelungen
sowie speziell in Osterreich vorherrschende Kontrollinstrumente, beispielsweise in der
Vergabe von offentlichen Geldern, Bezug genommen werden, bevor das Kapitel wiederum

mit einer kurzen Zusammenfassung endet.

In Kapitel 6 (S. 94-111) ist eine intensive Behandlung der vorherrschenden Aktivitaten beziig-
lich der Corporate Social Responsibility in den beiden Zielsystemen zu erwarten. Konkret
wird dabei untersucht, inwiefern sich CSR-Aktivitdten aus dem Wirtschaftsbereich in den
Sport tibertragen lassen. Die daraus resultierenden Ausweitungs- und Verbesserungsmaglich-

keiten im System Sport sollen ebenfalls zum Thema werden.

Im Rahmen des Kapitels 7 (S. 112-122) sollen schlieBlich die gesammelten und die aus den
unterschiedlichen Quellen erhobenen Erkenntnisse beziiglich der beiden Systeme in all den
behandelten Facetten genutzt und verwendet werden, um Strategien zu entwickeln, die den
Aufbau und die Pflege einer Unternehmens- und Sportkultur auf Basis ethischer Grundsatze

ermoglichen.

In der Conclusio (S. 123-125) sollen neben den Strategien, die als Hauptergebnis der Arbeit
zu erachten sind, auch andere als bedeutsam erscheinende Erkenntnisse der Arbeit, die sich im
hermeneutischen Prozess herauskristallisierten, noch einmal komprimiert dargestellt bzw.
zusammengefasst werden. Der Ausblick tGber mégliche zukiinftige Entwicklungen in den Sys-
temen Sport und Wirtschaft sowie (iber mogliche, noch zu erschlieBende Forschungstatigkei-

ten soll eine untergeordnete Rolle dieses Kapitels darstellen.
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2 Theoretische Grundlagen und Begriffsdefinition

Im Rahmen des zweiten Kapitels werden theoretische Grundlagen, die fur den weiteren Ver-
lauf der Arbeit relevanten Begriffe dargestellt, sowie deren Definition und Abgrenzung von
einander vorgenommen. Begrifflichkeiten, denen nun eine zentrale Rolle zukommen wird, sind
einerseits die Begriffspaare Sport- und Unternehmenskultur sowie Sport- und Wirtschafts-

ethik und andererseits Korruption aber auch Corporate Social Responsibility.

2.1 Sport- und Unternehmenskultur

An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass es sich hierbei um jenes Begriffspaar handelt, fur
dessen Aufbau und Pflege auf Basis ethischer Grundsatze am Ende der Arbeit Strategien ent-

wickelt werden sollen.

2.1.1 Sportkultur

Nach Grupe und Mieth handelt es sich bei ,,Sportkultur um einen Begriff, der schon um die
Jahrtausendwende als geldufig angesehen werden konnte. Genannte Autoren erheben dabeli
zusétzlich den Anspruch, den Sport als Kulturgut bezeichnen zu kénnen. Sie sehen den Be-
griff der Sportkultur als eine ,,[...] Sammelbezeichnung fiir unterschiedliche Bereiche, Aus-
pragungen und Darstellungsformen des Sports an [...]*“(Grupe & Mieth, 2001, S. 315). Dabei
beziehen sie sich sowohl auf den organisierten Sport in Verbanden und Vereinen als auch auf
das in Schulen und anderen Institutionen stattfindende Sporttreiben. Nach Meinung erwahnter
Autoren ist neben dem aktiven Sportangebot auch jenes auf Unterhaltung und Spannung aus-
gerichtete Angebot seitens der Medien als Teilbereich der Sportkultur anzusehen. Auch wenn
von einem Aufstreben des Sports als Kultur die Rede sein kann, so war es zum Zeitpunkt der
Veroffentlichung des Werks von Grupe und Mieth (2001) der Fall, dass der Sport aus dem
klassischen Kulturverstandnis ausgeschlossen wurde. Genauer war von einer Trennung in
einerseits unbestrittene Kulturglter wie Theater, Literatur und Kunst und andererseits neuere
Kulturgiiter wie Wirtschaft, Politik und eben auch Sport, ,,[...] deren kultureller Wert eher in
Zweifel gezogen [..] [wurde]“(Grupe & Mieth, 2001, S. 315), die Rede. Bausinger (2006, S.
5) weist darauf hin, dass die vor sich gegangene Erweiterung des Kulturbegriffs auch zu einer
Intensivierung der zwischen Sport und Kultur herrschenden Beziehung geflihrt hat. Er
schreibt weiters von einer Versportung der Kultur, was aber nicht nur zu einer kulturellen
Aufwertung des Sports flhrte. Bausinger (2006, S. 6) geht sogar so weit, dass er die Frage

aufbringt, ob nicht die heutige Kultur als eine Art Sport verstanden werden muss. Diese Aus-
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sage begriindet er in erster Linie mit der Tatsache, dass sich Strukturen aus dem Sport zuneh-
mend in anderen Kulturbereichen etablieren (Bausinger, 2006, S. 6). In diesem Zusammen-
hang erwéhnen wiederum Grupe und Mieth (2001, S. 316), dass die Veranderung des Ver-
héltnisses zwischen Kultur und Sport v. a. auf eine Verblassung des Kulturbegriffs und den
Verlust seiner normativen Ausrichtung zuriickzufuhren ist. Das Verstandnis von Kultur wurde
ebenso wie jenes uber den Sport breiter und unschérfer. V. a. hinsichtlich jenes der Kultur
gibt es kein einheitliches mehr. Grupe & Mieth weisen darauf hin, dass Kultur nicht mehr
jenes Leitmotiv fir individuelles und auch offentliches Leben darstellt, wie es friher der Fall
war. Der Begriff ,, Kultur” wurde demnach vieldeutig und ist dabei in viele verschiedene Teil-
kulturen u. a. die Sportkultur zerfallen (Grupe & Mieth, 2001, S. 316).

2.1.2 Unternehmenskultur

Sackmann (2004, S. 24) stellt Klar, dass jedes Unternehmen eine individuelle Unternehmens-
kultur besitzt. Diese besteht dabei ab dem Zeitpunkt der Existenz des Unternehmens, entwi-
ckelt sich in weiterer Folge je nach Unternehmensgeschichte, was zu einer unterschiedlich
groRBen Ausdifferenzierung dessen fiihrt und wird, so wie Noll (2013, S. 204) ergénzt, auf-
grund der Bewdhrung als erfolgreiche Losung auf neue Mitarbeiter/innen (bertragen. Eben
genannter Autor beschreibt die Unternehmenskultur aufgrund der Tatsache, dass es sich dabei
um eine Konstruktion der Wirklichkeit handelt, die nur in den Kdpfen der Organisationsmit-
glieder existiert, als schwer fassbar. Wahrend Bauschke und Homma ,,[...] die Art und Weise,
wie wir unser Geschéft betreiben*“(Bauschke & Homma, 2010, S. 15) als Definition flr Un-
ternehmenskultur heranziehen und unterschiedliche Merkmale wie das Betriebsklima, das
Fuhrungsverhalten oder Belohnungssysteme nennen, definiert Sackmann den Kern der Unter-
nehmenskultur, welcher von selbiger Autorin als unsichtbar charakterisiert wird, mit grundle-
genden Uberzeugungen, die verbaler oder non-verbaler Natur sein konnen und ,,[...] das Den-
ken, Handeln und Empfinden der Fihrungskrafte und Mitarbeiter/innen im Unternehmen
mafgeblich beeinflussen [...]“(Sackmann, 2004, S. 24). Dazu im Vergleich sehen Noll aber
auch Schmidtborn und Konigswieser (0. J., S. 81) in der Unternehmenskultur Wertvorstellun-
gen an, ,,[...] die das Denken und Handeln in einem Unternehmen priagen*“(Noll, 2013, S.
204), was somit der Definition von Sackmann sehr nahe kommt. Noll bezieht sich mit ,,Wert-
vorstellungen™ auf Normen, die faktisch gelten, Werte sowie Orientierungsmuster. Dabei
weist er jedoch darauf hin, dass eine Ubereinstimmung dieser mit jenen in den Unternehmens-
leitlinien schriftlich festgelegten Normen und Werten nicht gegeben sein muss. Deshalb un-

terscheidet er zwischen den von der Organisation offiziell verkiindeten und jenen Vorgaben,
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die sich als tatsachlich handlungsleitend erweisen. Was Noll (2013, S. 204) mit diesen Erlau-
terungen meint und Edgar Schein (1995, S. 30) mittels dreier Ebenen der Unternehmenskultur
ausdrucken wollte, veranschaulicht Sackmann mit dem ,,Eisbergmodell, welches in Abbil-
dung 3 dargestellt wird. Damit soll der Zusammenhang zwischen sichtbaren und nicht sicht-
baren Uberzeugungen, betreffend u. a. Prozesse und Lern- und Anpassungsmechanismen,
verdeutlicht werden. Leicht zugéngliche Manifestationen von Kultur gehen dabei mit den
sichtbaren Uberzeugungen einher (Sackmann, 2004, S. 24). So wie Schein (1995, S. 30) das
Phanomen der Unternehmenskultur mittels unterschiedlicher Ebenen erklért, wird im Rahmen
des Eisbergmodells mittels der Tatsache, dass sich ein Teil des Eisbergs unter der Wasser-
oberflache befindet, der Grad der Sichtbarkeit des Phanomens verdeutlicht. So wie in Abbil-
dung 2 dargestellt, sind es grundlegende und in den Kopfen der Organisationsmitglieder fest-
gesetzte Uberzeugungen, die nicht unmittelbar erkennbar und emotional verankert sind und
deshalb unter der Wasseroberfliche liegen. Die erwahnten Uberzeugungen werden im Laufe
der Zeit unbewusst angewandt und beeinflussen jene Werte, die vom Unternehmen als wich-
tig tituliert wurden. Es entstehen Verhaltensregeln, die fir alle zu erkennen bzw. sichtbar sind
und resultieren im verbalen und nonverbalen Verhalten, wie z. B. Redewendungen und Klei-
dungsvorschriften oder auch in Produkten des Unternehmens (Noll, 2013, S. 205; Sackmann,
2004, S. 25f)).

Manifestation
sichtbar

(Artefakte, Verhalten)

y Grundlegende — y
Uberzeugungen —— —————_

e e beziiglich RIEIDIERET o
— — J— — e Priorititen T A ——
X eProzessen e —

— ——7 e Ursachen
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= A\ - — auf Erfahrungen beruhend N e
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Abbildung 2: Eisberg-Modell (nach Sackmann, 2004, S. 25)

Nach Bauschke und Homma (2010, S. 15) erfillt die Unternehmenskultur viele verschiedene

Funktionen. Die bedeutsamsten sollen in weiterer Folge kurz dargestellt werden: Zuné&chst gilt
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es die Funktion der Abgrenzung gegenuber anderen Organisationen hervorzuheben, was hédu-
fig mit dem Stolz verbunden ist, flr das eine und nicht das andere Unternehmen zu arbeiten.
Auch das Stiften einer Identitat wird als Funktion der Unternehmenskultur erachtet. Dies fiihrt
zur Moglichkeit des Ausweisens eines/r Einzelnen als Bestandteil bzw. Mitglied der gesamten
Gruppe. Auch die Funktion, einen Sinn zu vermitteln, wird als sehr wesentlich erachtet. Das
wird v. a. durch die VVorgabe von attraktiven Zielen erreicht. So wie Bauschke und Homma
anfiihren, stellt die Kontrolle von Verhalten, wobei die einzelne Person Normen unterworfen
ist und es dadurch zu einer Regelkonformitat im Verhalten der Mitarbeiter/innen kommt, die
letzte zu hervorhebende Funktion der Unternehmenskultur dar (Bauschke & Homma, 2010, S.
15).

Viele Unternehmen erkannten die Unternehmenskultur tber die letzten Jahre als ein sehr be-
deutsames Entwicklungs- und Strategiefeld und in weiterer Folge als Erfolgsfaktor, weshalb
mittlerweile groRer Wert auf eine gezielte Gestaltung der individuellen Kultur gelegt wird,
was einem langfristigen Projekt gleichkommt. Als Nutzen daraus erwartet man sich grundle-
gend eine grolRere Mitarbeiter/innenzufriedenheit, was sich wiederum positiv auf u. a. die
Produktivitat auswirkt (Nerdinger & Wilke, 2009, S. 1; Schmidtborn & Konigswieser, 0. J., S.
81).

2.2 Ethik

In weiterer Folge soll, noch bevor die Definition des Begriffspaares Sport- und Wirtschafts-
ethik im Zentrum steht, auf den Begriff ,,Ethik an sich ndher eingegangen werden. V. a. be-
zuglich des erwadhnten Begriffspaares gilt es sowie bei jenem der Sport- und Unternehmens-

kultur eine klare Trennung in zwei Begriffe vorzunehmen.

Da ,,Ethik“ jenen Begriff darstellt, der sehr viel mit den weiteren Begriffen wie Sport- und
Wirtschaftsethik, nicht zuletzt aufgrund des Vorkommens als Teilbegriff in genanntem Wort-
paar, zu tun hat, soll dieser kurz separat behandelt und dessen Bedeutung diskutiert werden.
Es ist jedoch darauf hinzuweisen, dass der Fokus auf die Definition anderer Begriffe gelegt
wurde, weshalb folgende Definition knapp ausfallen wird. Eingangs ist anzufiihren, dass Mo-
ral und Ethik sehr h&ufig synonym verwendet werden und dadurch eine gegenseitige Ver-
wechslung der beiden Begriffe im Alltagsgebrauch zu Stande kommt. Deshalb stellt Waibl
grundlegend klar, dass ,,Ethik [..] nicht Moral(lehre), sondern (Reflexions-) Theorie der Moral
[ist]“(Waibl, 2005, S. 12). Nach Maring (2014, S. 9) handelt es sich bei Ethik um jene argu-

mentierende Disziplin oder auch Reflexionsdisziplin, die, wie er meint, ,,[...] Begriffe, Prob-
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leme und Theorien des Guten untersucht [...]“(Maring, 2014, S. 9). Im Vergleich dazu be-
schreibt Konig die Ethik als jene Disziplin, die sich mit ,,[...] Fragen nach dem richtigen und
falschen Leben bzw. Handeln [..]“(K0Onig, 2004, S. 204) beschaftigt. Gobel (2010a, S. 14)
zufolge ist Ethik vielmehr als Lehre oder auch als Wissenschaft von Moral und Ethos zu ver-
stehen, ,,[...] also vom menschlichen Handeln, welches sich von der Differenz zwischen
gut/sittlich richtig und bose/sittlich falsch leiten 1asst“(Gobel, 20104, S. 14). Waibl (2005, S.
13) wiederum misst in Bezug auf Ethik der Eigenverantwortlichkeit groRe Bedeutung zu.
Nach selbigem Autor ist unter Ethik ,,[...] die Ermutigung zu selbstbestimmten eigenverant-
wortlichem Handeln“(Waibl, 2005, S. 13) zu verstehen. Weiters meint Waibl (2005, S. 13),
dass Ethik dadurch von der Frage geleitet wird, wie eine Handlung, wobei wiederum Eigen-
bestimmtheit unterstellt wird, unter moralisch richtigen Gesichtspunkten bewerkstelligt wer-
den soll. Wiederum Maring (2014, S. 9) sieht es als eine der Hauptaufgaben der Ethik an, eine
Begrundung Uber die Grundsétze guten und auch gerechten Handelns zu tatigen, in weiterer
Folge aber auch eine kritische Reflexion der herrschenden Moral durchzufiihren. Waibl
(2005, S. 13) erachtet es zudem als sinnvoll und wichtig, ebenfalls Wertannahmen, die sich
als verborgen und unreflektiert kennzeichnen lassen, kritisch zu reflektieren. So wie aus oben
angeflhrten Definitionen hervorgeht, ist Ethik nicht mit dem Sinn behaftet, einerseits Ent-
scheidungen sich selbst betreffend anderen zu tberlassen und andererseits Verantwortlichkeit
auf andere abzustellen. Aus getatigten Ausfiihrungen heraus soll nach Meinung des Autors im
Hinblick auf den weiteren Verlauf der Arbeit folgende Arbeitsdefinition in das Grundver-
standnis des/der Leser/in aufgenommen werden: ,,Ethik ist die Abkehr von Unmiindigkeit und
die Flucht aus der Bequemlichkeit, aus Faulheit und Feigheit andere flr sich denken und ent-
scheiden zu lassen, wie recht zu handeln sei“(Waibl, 2005, S. 13). Der Tatsache, dass es sich
bei Ethik um eine ,,[...] Reaktionsform auf krisenhafte Erscheinungen betreffend das gesell-
schaftliche Miteinander bzw. Gegeneinander [..]“(K6nig, 2004, S. 204) handelt, soll in diesem
Zusammenhang ebenfalls Bedeutung beigemessen werden.

2.2.1 Sportethik

Nachdem im vergangenen Kapitel auf den Begriff der ,,Ethik* an sich eingegangen wurde,
soll nun der Fokus auf jenen der ,,Sportethik* gelegt werden. Grundlegend erwéhnt Meinberg
(1991, S. 24), dass es sich dabei einerseits um ein historisches Phanomen handelt, andererseits
der Begriff jedoch verhaltnismaRig jung ist. Er sieht die Sportethik in seinem Werk ,,.Die Mo-
ral im Sport*“ als ,,[...] eigenstidndiges Teilgebiet der Sportwissenschatft [...]“(Meinberg, 1991,
S. 24). So wie er weiters schreibt, besteht zwischen der Ethik und dem Sport durchaus eine
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Verbindung. Diesbeziiglich erwahnt er, dass die Frage nach ,,[...] schicklichen und unschick-
lichen Handlungen im Sport [...]“(Meinberg, 1991, S. 7) keine Erfindung der 90er-Jahre ist,
sondern die auf den Sport gerichteten ethischen Besinnungen schon langer existieren. Nach
Ott ist an dieser Stelle auch zu hinterfragen, ob denn das sportliche Treiben auf eigenen Vor-
stellungen beruht oder ob es auch hier zu einer Ableitung dessen aus der Ethik kommt. Ott
erkennt aus diesem Sachverhalt ein Grundproblem der Sportethik, welches darin liegt ,,[...]ob
die sportliche Tatigkeit von sich aus bestimmte Grundvorstellungen mit sich fihrt (Fairness,
Achtung des Gegners) oder ob das Ethos bzw. die Moral des Sports auf eine allgemeine Kon-
zeption von Ethik riickbezogen und aus dieser abgeleitet werden muss“(Ott, 1998, S. 131).
Wahrend Niedermann (1996, S. 7) die Meinung vertritt, dass es eine selbststdndige und zu-
dem eigengesetzliche Sportethik gar nicht gibt, wird Sportethik nach Meinberg als eine Spezi-
alethik angesehen, weshalb ihr auch keinesfalls vollige Autonomie zugesprochen werden
kann. Selbiger Autor merkt an, dass die Sportethik, als das Spezielle, immer ,,[...] allgemeine
Ideale, Normen und Werte auf besondere Formen und Situationen des Sporttreibens
[..]“(Meinberg, 1991, S. 22) anwendet und dabei ohne das Allgemein-ethische gar nicht exis-
tieren konnte. Diese Meinung vertreten auch Grupe und Mieth (2001, S. 499), indem sie her-
vorheben, dass die Sportethik das Allgemeinethische im speziellen Kontext des Sports kon-
kretisiert. Auf die Frage hinsichtlich der zugesprochenen Autonomie geht Pawlenka ein, in-
dem sie die Sportethik als ein ,,[...] autonomes gesellschaftliches Subsystem mit eigenen Re-
geln und Handlungslogiken [...]“(Pawlenka, 2014, S. 278) erachtet. Selbige Autorin sieht die
Sportethik zudem als ,J[...] theoretische Reflexion der moralischen Dimensionen
[...]“(Pawlenka, 2004, S. 10) des Sports, der einen bedeutsamen Teilbereich menschlichen
Handelns darstellt. Wéhrend Lenk (2014, S. 301) die Sportethik als speziellen Zweig der An-
gewandten Ethik erachtet, sieht sie Pawlenka sowie Grupe und Mieth (2001, S. 499) als eine
zu ihr gehorende Bereichsethik. Um an dieser Stelle néher auf deren Gegenstandsbereich ein-
zugehen, gilt anzufihren, dass sich dieser auf drei verschiedene Ebenen erstreckt. Wahrend es
auf der individualethischen Ebene zu einer kritischen Betrachtung der, von den am Sport be-
teiligten Personen getétigten, Handlungen und es auf der institutionenethischen Ebene zu ei-
ner Bewertung von Strukturen im System Sport kommt, ist die globalethische Ebene als
Durchfiihrungsort einer kritischen Reflexion der Rolle des Sports im gesamtgesellschaftlichen
Kontext zu betrachten (Pawlenka, 2004, S. 10). Um nun auch die Definition des Begriffs der
Ethik als ,,[...] Reaktionsform auf krisenhafte Erscheinungen [...]*(K0nig, 2004, S. 204) wie
schon im vorherigen Kapitel explizit angefiihrt wurde, miteinzubeziehen, ist hervorzuheben,

dass der Sportethik nach Konig ebenfalls eine, wie er sie nennt, ,,Feuerwehrfunktion* zuge-
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sprochen werden kann. Diese Bezeichnung resultiert daraus, da sich die Sportethik lediglich
dann bemerkbar macht bzw. zu Wort meldet, wenn ,,[...] bestimmte Erscheinungen des
Sports unter ethischen Gesichtspunkten problematisch sind [...]“(Konig, 2004, S. 204).
Tatsache ist, dass das Interesse an der Sportethik, nicht zuletzt durch einen Anstieg dessen an
der Ethik, stetig zunimmt. Meinberg ist sich sicher, dass das Bewusstsein fiir ethische Prob-
leme im Sport sensibilisiert wurde und der Bedarf einer Ethik erkannt wurde (Meinberg,
1991, S. 7). Gleichzeitig findet Konig mit der Beschreibung der Sportethik als eine Wissen-
schaft, ,,[...] die von einem besseren Sport trdumt, doch zugleich von dem schlechten nicht
loskommt“(Konig, 2004, S. 210) klare Worte. Die von selbigem Autor in diesem Zusammen-
hang hinzugefugte Stellungnahme, wonach die Existenz eines gliicklichen Sports ohne Ethik
einer Utopie gleichkommt, hebt hier die hohe Bedeutung der Sportethik in der heutigen Zeit
hervor (Konig, 2004, S. 210f.). AbschlieBend ist anzumerken, dass nicht zuletzt aufgrund ei-
nes nach Pawlenka bestehenden Missverhéltnisses zwischen dem Bedarf an Sportethik und
einem, wie sie schreibt, ,,[...] inaddquaten Angebot an sportethischen Losungen®(Pawlenka,
2002, S.13) ein Teilziel der vorliegenden Arbeit, fiir das System Sport Strategien zum Aufbau
einer Sportkultur auf Basis ethischer Grundsatze zu entwickeln, als gesellschaftlich besonders

relevant erachtet werden kann.
2.2.2 Wirtschaftsethik

Einen weiteren im Hinblick auf die folgenden Kapitel zu definierenden Begriff stellt jener der
,» Wirtschaftsethik* dar. Nach Lenk (2014, S. 368) kann darunter ein eigenes Fachgebiet ver-
standen werden, dem Noll einen seit mehr als 10 Jahren anhaltenden Boom zuschreibt (Noll,
2013, S. 15). Nach Gobel handelt es sich bei der Wirtschaftsethik um eine ,,[...] Anwendung
der Ethik auf den Sachbereich der Wirtschaft“(Gobel, 2010a, S. 87). Weiters erwahnt sie, dass
der Auseinandersetzung mit ethischen Fragen bezlglich richtiger Handlungen innerhalb des
Subsystems ,,Wirtschaft* zentrale Bedeutung zukommt. Clausen (2009, S. 27) zieht in diesem
Zusammenhang die doch enger formulierte Fragestellung, wie Wirtschaftsakteure miteinander
umgehen sollen, als Beschéftigungsobjekt der Wirtschaftsethik in Betracht. Waibls Definition
bezieht sich mehr auf die ethische Evaluation von wirtschaftlichen Ordnungskonzepten und
bezeichnet die Wirtschaftsethik als wirtschaftsfeindlich, weil sie nach Meinung des Autors
auf Basis geringerer Sachkenntnis der wirtschaftlichen Zusammenhénge Forderungen stellt,
die einerseits als iiberzogen erachtet werden und andererseits mit einer ,,[...] moralischen
Verurteilung der Wirtschaft [..]“(Waibl, 2005, S. 8 & 18) gleichzusetzen sind.
Wahrend Ahlrichs (2012, S. 29) als Aufgabe der Wirtschaftsethik schlicht ,,[...] die wissen-
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schaftliche Beschaftigung mit den Normen und Werten der Wirtschaft“(Ahlrichs, 2012, S. 29)
anerkennt, sieht Lenk (2014, S. 368) den Aufgabenbereich der Wirtschaftsethik ahnlich klar
definiert, jedoch auf den ersten Blick weiter gesteckt, an. Dieser besteht ihm zufolge darin,
Normen und Regeln zu definieren, Analysetools zu entwickeln, um in weiterer Folge, wie
Lenk sie nennt, ,,ehtische Dilemma-Situationen*“(Lenk, 2014, S. 368) auflosen zu konnen.
Daraus soll letztendlich das Erkennen der entscheidenden Differenz zwischen Sein und Sollen
ermoglicht werden konnen. Des Weiteren erkennt Lenk, dass die Wirtschaftsethik der Ausdif-
ferenzierung der Gesellschaft nur dann gerecht werden kann, wenn sie auch die ékonomi-
schen Griinde mitberucksichtigt (Lenk, 2014, S. 369).

Was nun nach intensiver Auseinandersetzung mit den Ausfiihrungen von Ahlrichs im Hin-
blick auf das am Ende der Arbeit folgende Aufstellen von Strategien zum Aufbau einer Un-
ternehmens- und Sportkultur auf Basis ethischer Grundsétze als relevant und hilfreich erachtet
wurde, ist das ,,Drei-Ebenen-Modell der Wirtschaftsethik® nach Noll (Noll 2002, zit. n. Ahl-
richs 2012, S. 30). Darin werden zunachst die drei Ebenen Fihrungs- oder Individualethik,
Unternehmensethik und die Wirtschafts- oder Ordnungsethik unterschieden, die allesamt der
Wirtschaftsethik zuzuordnen sind und im Rahmen der Abbildung 3 nach Noll, aber auch nach
Gobel (20104, S. 87) unter den Begriffen der Makro-, Meso- und Mikroebene abgebildet wer-
den (Ahlrichs, 2012, S. 30).

Abbildung 3: Drei-Ebenen-Modell der Wirtschaftsethik (nach Noll 2002,
zit. n. Ahlrichs 2012, S. 31)
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Dem in Abbildung 3 nach Noll dargestellten Modell zufolge werden auf der Makroebene in
erster Linie ethische Grundsétze eines Wirtschaftssystems behandelt, die sich an staatliche
Institutionen richten. Gobel sieht auf dieser Ebene zusammengefasst die Beschaftigung mit
der wirtschaftlichen Rahmenordnung an. Der Entwickler des Modells erachtet neben Gesetzen
u. a. auch Themenbereiche wie z. B. eine gerechtere Wirtschaftsordnung als passenden, zu
behandelnden Gegenstand auf betreffender Ebene. Die Mesoebene greift hingegen schon tie-
fer und betrachtet einzelne Organisationen, insbesondere deren Unternehmenskultur und In-
strumente, die bei der Umsetzung und Sicherstellung ,,[...] ethisch vertretbaren unternchmeri-
schen Handelns“(Ahlrichs, 2012, S. 30) behilflich sein kénnen. Als Gegenstandsbereich der
Mikroebene wird die Untersuchung individueller Handlungen angesehen. Nach Ahlrichs steht
dabei ,,[...] die Verantwortung des/r einzelnen Mitarbeiters/in bzw. Fithrungskraft gegeniiber
seinen/ihren Mitmenschen, dem Unternehmen, der Umwelt oder der Gesellschaft“(Ahlrichs,
2012, S. 30) im Vordergrund (Ahlrichs, 2012, S. 30f.; Gobel, 2010a, S. 87f.).

Die wie oben angefiihrte Relevanz des Modells fiir die Entwicklung von Strategien zum Auf-
bau einer Unternehmens- und Sportkultur auf Basis ethischer Grundsatze liegt nach Meinung
des Autors nun darin, dass bei der Entwicklung erwéhnter Strategien eine Betrachtung aller
drei soeben dargestellter Ebenen erforderlich ist, da nach Meinung von Ahlrichs das unter-
nehmerische Handeln stets in Abhangigkeit zu genannten wirtschaftsethischen Ebenen steht
(Ahlrichs, 2012, S. 31).

2.3 Korruption

Achathaler, Hofmann und Pazmandy (2011, S. 57) zufolge handelt es sich bei ,,Korruption*
um ein allgegenwértiges Phanomen, das in den unterschiedlichsten Kulturen und u. a. im
Sport- und Wirtschaftssystem gegenwartig ist. Redwitz (2014, S. 7) flhrt aus, dass der Begriff
aus dem Lateinischen stammt (,,corruptio®) und mit ,,bestechen* und ,,missbrauchen* zu iiber-
setzen ist. Staffhorst (2010, S. 28) erwéhnt, dass er mit vielen anderen Phdnomenen in Ver-
bindung gebracht werden kann und flr ihn selbst keine exakte Definition vorliegt, was der
Autorin nach an der Tatsache liegt, dass Korruption aufgrund des Vorherrschens eines ,,Ge-
bers* und eines ,,Nehmers®, wie sie es nennt, ein zweiseitiges Delikt ist. Waibl (2005, S. 150)
verdeutlicht diesen Sachverhalt mit einer aktiven und einer passiven Seite bzw. der Beste-
chung und Bestechlichkeit jeweils einer Seite. Selbiger Autor erklért dies mit einem Akteur,
der zur Erreichung seiner Interessen einer anderen Person individuelle und persénliche Vor-

teile verspricht bzw. in Aussicht stellt und das Angebot in weiterer Folge auch angenommen
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wird (Waibl, 2005, S. 150). Nach Odenthal (2009, S. 14) handelt es sich bei Korruption kei-
nesfalls um ein Kavaliersdelikt. In der Regel ist es der Fall, dass die vom Tater gewahrten
Vorteile nicht aus eigenen, sondern betrieblichen Ressourcen hervorgehen. Weiters fuhrt er
aus, dass es sich bei Korruption um eine Deliktform handelt, die zu einer Schadigung des, so
wie Odenthal es nennt, ,,férdernden” Unternechmens fiihrt (Odenthal, 2009, S. 14). Nach Noll
gilt es vier Merkmale anzufiihren, die den Begriff der Korruption prégen. Erstens liegt ein
Regelverstol} in Form des Missbrauchs einer Machtposition vor. Zweitens kommt es durch
diesen VerstoR zu einer Bereicherung aus privater Sicht, was gleichzeitig das dritte Merkmal,
die Benachteiligung Dritte bzw. des Gemeinwesens, impliziert. Als viertes Merkmal ist
schliellich die Heimlichkeit der vollzogenen Transaktion anzusehen (Noll, 2013, S. 147).
Auch wenn strafrechtliche Ankniipfungspunkte explizit erst im Rahmen des Kapitels 5 be-
handelt werden, sei in diesem Zusammenhang so viel vorweggenommen, dass es Staffhorst
(2010, S. 28) zufolge keinen allgemeinen Tatbestand der Korruption gibt. Noll (2013, S. 147)
bestéatigt dies und ergédnzt, indem er klarstellt, dass viele verschiedene Sachverhalte unter be-
treffendem Begriff zu subsummieren sind. Diesbeztiglich erwéhnt Donner (2011, S. 58), dass
der Begriff der Korruption im Alltag als sehr weit und zudem unscharf gefasst gebraucht
wird. Dabei wird er flr viele unterschiedliche, ethisch nicht korrekte Verhaltensweisen ver-
wendet. Weinreich stellt trotzdem den Versuch einer genaueren Definition auf. Ihm zufolge
sind darunter ,,die durch korrupte Machenschaften und politisch-moralische Verfallserschei-
nungen gekennzeichneten Verhdltnisse innerhalb eines Staates, einer Gesell-
schaft“(Weinreich, 2006, S. 25) zu verstehen, wobei zu erkennen ist, dass er das zu definie-

rende Wort u. a. mit demselben Wort zu definieren versucht.

So wie Weinreich (2006, S. 26) anfiihrt, gibt es zwar international kulturelle Unterschiede
beziiglich der Ansicht, Definition und Bewertung korrupten Verhaltens, trotzdem erscheint es
ihm als absolut legitim sich an jener Definition von Transparency International zu orientieren
(Weinreich, 2006, S. 26). Dieser zufolge kann man unter ,,Korruption* den ,,Missbrauch von
anvertrauter Macht zum privaten Nutzen oder Vorteil“’ verstehen. Redwitz (2014, S. 10) sieht
diese Definition als weit gefasst und fiihrt aus, dass neben der Stellung der betreffenden Per-
son, egal in welcher Organisation, auch die pflichtwidrige Ausnutzung der innehabenden Po-
sition sowie der Nutzen daraus beinhaltet ist. Aufgrund der doch sehr einleuchtenden Formu-
lierung soll diese Definition auch fur weitere, im Laufe der Arbeit folgende, Ausfiihrungen

diese Thematik betreffend als gliltig erachtet werden.

7 www.ti-austria.at/index.php?id=5
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An dieser Stelle gilt es, noch bevor (berhaupt ein erster Ansatz der Entwicklung von Strate-
gien einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer Grundsétze erfolgte, erneut zu
erwahnen, dass nach Weinreich (2006, S. 25) Transparenz im Sinne von Durchsichtigkeit und
Nachvollziehbarkeit als groRter Feind der Korruption zu bezeichnen ist und auch beim Auf-

stellen genannter Strategien stets im Hinterkopf zu behalten ist.

2.3.1 Auspragungsformen- und strukturen der Korruption

Wihrend im vergangenen Kapitel der Begriff ,,Korruption® an sich behandelt und dabei in
erster Linie versucht wurde, eine fur vorliegende Arbeit gultige Definition anzufthren, liegt in
diesem Unterkapitel der Fokus auf den unterschiedlichen Auspragungsformen und —

Strukturen der Korruption.

Redwitz (2014, S. 10) zufolge sind eingangs zwei grundlegende Unterscheidungen anzufiih-
ren. Das Eine ist die so genannte ,,Grof3e Korruption®, die Korruptionsfille in Verbindung mit
einflussreichen und machtigen Positionen beschreibt. Dem gegenlber gibt es die ,.kleine bzw.
geringwertige Korruption®, bei der die Abhandlung von Vorféllen bezuglich geringer Zahlun-
gen und daraus folgend auch keinen UberméaRigen Vorteilen im Vordergrund steht.
Die zweite grundlegend notwendige Unterscheidung betrifft jene zwischen der ,,Aktiven Kor-
ruption® und der ,,Passiven Korruption“ und findet innerhalb der zuvor genannten Kategorien
statt. Dabei wird die aktive Seite, so wie sie Waibl (2005, S. 149) und Redwitz (2014, S. 10)
handhaben, mit Bestechung und Vorteilsgewéhrung gleichgesetzt und die passive Seite dem-
nach als jene Seite des/r Nehmers/in und mit Bestechlichkeit und der Vorteilsannahme defi-
niert. So einleuchtend diese Unterscheidung auf den ersten Blick auch erscheint, so kann die
Nehmerseite genauso gut auch die aktive Seite sein, bei der das korrupte Verhalten beginnt.
Dazu kommt es z. B. durch die Signalisierung der Abhangigkeit der Erledigung eines indivi-
duellen Anliegens von einer Zuwendung, meist finanzieller Natur. Dieser Sachverhalt stellt
klar, dass die aktive und passive Seite doch nicht ganz eindeutig zugeordnet werden kdnnen
(Waibl, 2005, S. 149).

So wie Weinreich (2006, S. 26f.) in seinem Werk ,,Korruption im Sport* ausfiihrt, bietet v. a.
der Sport groRe Schnittmengen zwischen Bereichen wie den Medien, der Politik und aber
auch der Wirtschaft. Darin geschehen Falle der Korruption, die je nach Bereich unterschiedli-
che Spezifika bzw. nach Weinreich ,,Gesichter” aufweisen. Trotzdem identifizierte Bannen-
berg (2009b, S. 364) genau vier Strukturen, denen alle Korruptionsfalle zuzuordnen sind. Un-

ter Struktur 1 sind Vergehen wie Bagatell- und Gelegenheitskorruption zu nennen. Auch Ein-
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zelfallkorruption ist hier anzufiihren. Falle, die auf Beziehungen, welche lange und ungestort
wachsen konnten, beruhen, sind unter der Struktur 2 zu subsummieren. Die dritte Struktur
steht schon fur Netzwerke, die der organisierten Kriminalitdt zuzuordnen sind und meistens
Uber Jahre hinweg existieren. Unter Struktur 4 versteht Bannenberg schlieBlich die ,,systema-

tische Einflussnahme der gewaltorientierten organisierten Kriminalitdt“(Bannenberg, 2009b,
S. 366).

In der Literatur herrscht einstimmig die Meinung dartber, dass es eine hohe Vielfalt an un-
terschiedlichen Korruptionsformen gibt, die einerseits sehr eng miteinander verbunden sein
konnen und andererseits zurzeit noch gar nicht bekannt sind (Redwitz, 2014, S. 14). Im fol-
genden Abschnitt sollen deshalb lediglich die haufigsten Konstellationen an Korruptionsfallen
unter stindigem Bezug auf ,Zahlung“ als Gefilligkeit dargestellt werden.
Die Bestechung gilt als die bekannteste Form der Korruption und ermdéglicht eine eindeutige
Zuordnung der Zahlung zu einem bestimmten Vorteil. Von einem Amtstrager wird hier sei-
tens der bestechenden Person eine bestimmte Leistung gefordert, die zeitlich direkt nach der
Zahlung geschieht. Dabei handelt es sich um eine einmalige Situation, die nicht als zu wie-
derholend vorgesehen ist. Da die Anzahl der Beteiligten bei dieser Form der Korruption meis-
tens sehr gering ist, ist auch die Entdeckungswahrscheinlichkeit des Falls als sehr gering zu
erachten (Redwitz, 2014, S. 15).

Die zweite ebenfalls geldufige Form der Korruption ist das so genannte ,,Anfiittern” und ent-
steht aus der ersten Form heraus lediglich durch eine Veranderung des Faktors Zeit. Dabei
handelt es sich um eine Korruptionsbeziehung, die auf l&ngere Nutzbarkeit ausgelegt ist und
dabei die Zahlung nicht eindeutig mit einem Vorteil in Verbindung gebracht werden kann. Im
Wesentlichen handelt es sich um eine Strategie, Abhangigkeiten herzustellen. Auch hier ist
grundsatzlich von einer geringen Anzahl an beteiligten Personen auszugehen, die sich jedoch
im Zeitverlauf erhéhen und zu einem Netzwerk entwickeln kann (Redwitz, 2014, S. 16).
Im Rahmen der dritten Form kommt es zu einer Zunahme der Komplexitat und zur Entste-
hung von Mehrpersonengeflechten, wodurch eine Vorteilsgewahrung nur durch einen einzel-
nen Amtstrager unmaoglich wird. Das Netzwerk, das geschaffen wird, wachst aufgrund der
Tatsache, dass immer mehr Menschen in das ,,Vertrauen® miteingebunden werden miissen,
an. Die Nutzung dieser Verbindungen auf langere Dauer steht dabei im Vordergrund. Zur
besseren Veranschaulichung der soeben beschriebenen Entwicklung eines Korruptionsnetz-
werkes soll Abbildung 4 dienen (Redwitz, 2014, S. 17).
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Wechselseitige
Zahlungen und
Vorteile

Abbildung 5: Entstehung eines Korruptionsnetzwerkes (nach Redwitz, 2014, S. 17)

Die nach Redwitz letzte der bekanntesten Korruptionsformen lasst sich unter dem Begriff der
indirekten Wettbewerbsverzerrung anfuhren. Auch zur verstandlichen Darstellung dieses
Sachverhaltes soll eine Abbildung als Unterstiitzung dienen (Abb. 5). Es ist zu vernehmen,
dass es zu keiner Beeinflussung des Amtstragers kommt. Hingegen wird die in Abbildung 5
dargestellte Privatperson durch einen Subunternehmer wettbewerbsverzerrend beeinflusst.
Nachdem Korruptionszahlungen v. a. in diesem Fall refinanziert werden mussen, kommt es
dazu, dass es beim Amtstréger bzw. der offentlichen Korperschaft zur Anmeldung ,,unerwar-
teter” Mehrkosten durch die hier titige Privatperson kommt. Die Folge dieser Korruptions-
form ist die auf Kosten der Allgemeinheit stattfindende Bereicherung einzelner Personen.
Nach Waibl ist an dieser Stelle die Vergabe von Offentlichen Bauauftrdgen als Paradebeispiel
dieser Korruptionsform zu erwahnen (Redwitz, 2014, S. 18; Waibl, 2005, S. 150).

Laistet Zahlungen

Subunternehme

Amtstrager -
Yergibt rechimaiig

affentlichen Auftrag wergibt Aufirag

Abbildung 4: Indirekte Wettbewerbsverzerrung (nach Redwitz, 2014, S. 18)
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Bei den soeben angefiihrten Formen der Korruption handelt es sich einerseits um die am héu-
figsten auftretenden Konstellationen und andererseits um jene Formen, die auch in den weite-
ren Kapiteln der Arbeit, die Korruption betreffend als relevant zu erachten sind. Beispielswei-
se werden im Folgekapitel ,,Korruption ein Erfolgsfaktor?* u. a. Auswirkungen der Korrupti-

on diskutiert, die wiederum von genannten Formen her resultieren kénnen.

2.3.2 Korruption als Erfolgsfaktor?

Nachdem nun der Begriff ,,Korruption* definiert, sowie mégliche Auspragungsformen und —
strukturen dargestellt wurden, soll im Rahmen dieses Unterkapitels diskutiert werden, ob Kor-
ruption in der heutigen Zeit als Erfolgsfaktor angesehen werden kann oder ob dieses Phéno-
men nach Meinung verschiedener Autoren aufgrund mdglicher negativen Auswirkungen
uberwiegend mit Nachteilen behaftet ist und deshalb nicht als erfolgsversprechend anzusehen
ist.

Grundlegend ist zu erwéhnen, dass die Frage, ob denn Korruption nun ein wirtschaftlicher
Erfolgsfaktor ist, aufgrund mangelnder Bekanntheit samtlicher Vor- und Nachteile nicht ein-
deutig beantwortet werden kann. Trotzdem soll im Rahmen folgender Themendiskussion mit-

tels Indizien versucht werden, Korruption als sich lohnend oder eben nicht zu bewerten.

Der grofite Anreiz dafiir, sich korrupter Praktiken zu bedienen, besteht darin ,,[...] durch Ab-
schluss eines “Korruptionsvertrages™ ohne entsprechende Marktleistung einen Wettbewerbs-
vorteil gegeniiber Konkurrenten zu erlangen““(Noll, 2013, S. 152). Korruption kann Noll zu-
folge durch die Verbesserung der Marktposition, auch wenn diese nur kurze Zeit anhalt, als
effizientes Wettbewerbsinstrument angesehen werden. Die Tatsache, dass sich die Mitbewer-
ber an die Regeln halten, wird hierbei unterstellt (Noll, 2013, S. 152). Die verbesserte Markt-
position kann somit als wesentlicher Vorteil korrupten Verhaltens angenommen werden, doch
mit welchen negativen Begleiterscheinungen bzw. Nachteilen und Risiken ist dies verbunden?
Korrupte Praktiken bzw. Vereinbarungen sind stets mit Risiken sowie meistens mittel- bis
langfristigen Folgen verbunden. Priddat und Schmid (2011, S. 64) bezeichnen die Risiken als
hoch, aber ambivalent, da die Risiken von beiden eingegangen werden und somit das Verhal-
ten beider Seiten aufgedeckt werden kann. Sowohl auf der aktiven als auch der passiven Seite
entsteht zunéchst ein Vermdgensschaden. Um diesen Sachverhalt auf Korruption zwischen
Unternehmen anzuwenden, gilt es hervor zu heben, dass es auf der Seite des bestechenden
Unternehmens zu einem Mittelabfluss kommt, der lediglich aus dem korrupten Verhalten re-

sultiert. Aufgrund des Generierens eines Gewinns im Gegenzug wird entsprechender Betrag
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jedoch als Aufwand, der z. B. dem Vertrieb zugeordnet werden konnte, verbucht. Auf der
Seite des bestochenen Unternehmens entsteht insofern ein Schaden, weil Leistungen uber
Marktpreise zugekauft werden und das als ,,Schmiergeld” bezeichnete Aufgeld der handeln-
den Person(en) zuflielt. Dieser beschriebene Vermdgensschaden auf beiden Seiten bzw. bei
beiden Unternehmen kann als direkter Schaden bezeichnet werden. Indirekt kann finanzieller
Schaden dadurch entstehen, wenn durchgefiihrte korrupte Praktiken einige Zeit spater von
unterschiedlichen Seiten aufgedeckt werden. Die Folgen davon kénnen Donner (2011, S. 63)
zufolge neben Steuernachzahlungen auch Kursverluste beziiglich der Unternehmensaktien
sein, was mit Reputationsschaden einhergeht. Noll (2013, S. 153) fuigt dabei hinzu, dass diese
Schaden bei Kunden, Lieferanten und schlieBlich der Offentlichkeit entstehen und neben
maoglichen Schadenersatzzahlungen oder dem Ausschluss von einzelnen Mérkten wie offent-
lichen Vergabeverfahren ebenfalls berticksichtigt werden missen. Risiken bestehen dartiber
hinaus nicht nur fur die an den Korruptionsféllen beteiligten Unternehmen, sondern auch fiir
die letztendlich handelnden Personen, die mit betreffendem Verhalten u. a. ihre Sorgfalts-
pflicht verletzen. Entlassung, Geld- und Freiheitsstrafen sind mogliche Konsequenzen (Don-
ner, 2011, S. 63).

Was neben den bisher erldauterten finanziellen Schaden ebenfalls zu beriicksichtigen ist, ist der
Schaden, der durch korruptes Verhalten am Menschen selbst entsteht. Wéahrend Donner
(2011, S. 63) auf Folgen auf der sozialen Ebene wie z. B. Vertrauensverlust eingeht, fuhrt
Noll (2013, S. 153) aus, dass Mitarbeiter/innen, die sich korrupter Praktiken bedienen, groRRen
psychischen Belastungen unterworfen sind. Die mit den Handlungen verbundenen personli-
chen Risiken sind meistens mit Gewissensbissen sowie Schuldgefiihlen verbunden (Donner,
2011, S. 62f.; Noll, 2013, S. 152f.).

Was nun die korrupt handelnden Unternehmen bzw. Akteure im einzelnen Fall weniger inte-
ressieren wird, ist die Folge der Schadigung des Systems der Marktwirtschaft. Nach Waibl
liegt dies daran, da iiberall dort, wo korruptes Verhalten praktiziert wird, ,,nicht der Beste ge-

winnt, sondern wer am meisten schmiert*“(Waibl, 2005, S. 151).

Aufgrund oben angefiihrter Argumente flr und gegen das Umsetzen einer Korruptionsstrate-
gie kann Korruption, so wie auch Schwegler (2008, S. 336) anfuhrt, keinesfalls als Erfolgs-
faktor bezeichnet werden. U. a. oben erwéhnte Risiken und mdégliche Folgen dieser Praktiken
sind zu betrachtlich und kénnen zu einer Gefahrdung der Unternehmensexistenz fiihren. Ge-
naue Strafen bzw. deren Ausmal auf ausgewahlte Tatbestdnde werden in Kapitel 5.3 naher

erlautert. Des Weiteren ist nach Schwegler in Zukunft mit einer zunehmenden Schlieffung von
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Licken bezuglich Rahmenbedingungen zu rechnen, was das Unternehmen bezuglich korrup-

ten Verhaltens nicht einfacher machen wird (Schwegler, 2008, S. 336).

2.4 Corporate Social Responsibility

Mit dem Aufstieg der Organisationsform ,,Unternehmen® zu einer 6konomischen Institution
sowie der Tatsache, dass sich unternehmerische Aktivitdten zunehmend aus den Einflussmdg-
lichkeiten des Nationalstaates entziehen, kam gleichzeitig auch die Frage nach der gesell-
schaftlichen Verantwortung von Unternehmen auf (Hi, 2005, S. 21; Jastram, 2012, S. 1). Das
Konzept, unter dem diese Verantwortung heute subsummiert werden kann, nennt sich ,,Cor-
porate Social Responsibility*. Jarolimek, Raupp und Schultz (2011, S. 9) weisen darauf hin,
dass erst in den letzten Jahren eine intensivere Auseinandersetzung mit diesem Konzept bzw.
deren Akzeptanz erfolgte. Selbige Autoren sehen einerseits die einzelnen MaRnahmen, in de-
nen die gesellschaftliche Verantwortung zum Ausdruck kommt, und andererseits die Kom-
munikation dieser Bemiihungen als zentrale Bestandteile von CSR an. Sowohl Hi3 (2005, S.
21) als auch Dinh (2011, S. 13) zufolge ist trotz verstarkt aufkommendem Bewusstsein beziig-
lich CSR und sozialem Engagement in der Gesellschaft und den Systemen Sport und Wirt-
schaft bisher noch keine klare Begriffsabgrenzung getatigt worden. Nach Schneider (2012, S.
18) erschwert diese Tatsache einerseits die Weiterentwicklung des Konzepts und andererseits
die Erfolgsmessung. Dennoch lassen sich einige Versuche an Begriffsdefinitionen von unter-
schiedlichen Autoren wie folgt anfuhren: Grundlegend beinhalten nach Hi3 samtliche Be-

griffsdefinitionen ,,[...] die Verantwortung und das Engagement von Unternechmen gegeniiber

Philantrophic Responsibilities
Be a good corporate citezen.
Contribute resources to the community:

improve quality of life.

Ethical Responsibilities
Be ethical,

Obligation w do what is right, just, and fair. Avoid harm.

Legal Responsibilities
Obey the Law.

Law is society's codification of right and wrong, Play by the rules of the pame.

Economic Responsibilities
Be profitable.

The foundation upon which all others rest.

Abbildung 6: CSR-Pyramide (nach Carroll 1991, zit. n. Jarolimek et al., 2011, S. 11)

Dollensky, A. (2015) Seite 34



Sport- und Wirtschaftsethik: Strategien zum Aufbau und Pflege einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer Grundsétze

ihrer gesellschaftlichen und 6kologischen Umwelt [..]“(Hi3, 2005, S. 21). Nach den Autoren
Jarolimek et al. (2011, S. 11) gilt es zun&chst zwischen einer weiten und einer engeren Be-
griffsabgrenzung zu unterscheiden. Um das eher weit gefasste Verstandnis von Corporate
Social Responsibility zu schaffen, soll eine Pyramide nach Archie B. Carroll (1991) als Un-

terstlitzung dienen.

Es ist hier von einem weiteren CSR-Verstédndnis die Rede, weil es den handelnden Akteuren
bzw. Unternehmen erlaubt ist, eine grolRe Menge an unterschiedlichen Handlungen unter dem
Begriff der CSR durchzufiihren. Wie in Abbildung 6 ersichtlich, kann sogar die Gewinnma-
ximierung als Teil der gesellschaftlichen Verantwortung angesehen werden (Jarolimek et al.,
2011, S. 11). Zu CSR-MaRnahmen im engeren Sinn sind hingegen nur jene zu zéhlen, die drei
wesentliche Bedingungen erfullen. Die MalRnahme muss mit dem Kerngeschaft des Unter-
nehmens in Verbindung stehen, freiwillig geschehen und zudem auf eine nachhaltige Res-
sourcennutzung abzielen. Jarolimek et al. (2011, S. 11) zufolge sind zwischen dieser Ausle-
gung und der Pyramide nach Carroll (1991) keinerlei Verbindungen oder Ahnlichkeiten zu
erkennen. Auch Noll (2013, S. 128) erachtet die freiwillige Verantwortungsubernahme als
sehr wichtig, wodurch es zu keiner Handlungsverpflichtung im rechtlichen Sinn kommt. An-
statt sich wie Jarolimek et al. (2001, S. 11) vermehrt auf Nachhaltigkeit zu beziehen, legt Noll
(2013, S. 128) den Fokus auf die Erstellung von CSR-Aktivitaten im Diskurs mit allen rele-
vanten Stakeholdern bzw. Anspruchsgruppen, wodurch Interessen, Bedirfnisse und Rechte
dieser in Betracht gezogen und berucksichtigt werden kénnen. Aufgrund der nach Meinung
des Autors bestehenden grofRen Bedeutung eines bewusst existierenden und funktionsfahigen
Stakeholdermanagements, soll dieser Begriff in einem Unterkapitel von Corporate Social
Responsibility nicht zuletzt aufgrund wiederkehrender Relevanz beim Aufstellen von Strate-
gien zum Aufbau einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer Grundsétze in
Kapitel 7 erlautert werden.

Wihrend die Europdische Kommission CSR mit ,,the responsibility of enterprises for their
impacts on society”® definiert, findet der Begriff nach Clausen (2009, S. 186) in der ethischen
Verpflichtung soziale Aspekte zu bericksichtigen, seine Definition. Auch Jonker, Stark und
Tewes (2011, S. 5) sehen die Beruicksichtigung sozialer Aspekte als zentral an und erléutern
den Begriff ,,Corporate Social Responsibility* mit der ,,[...] (meist freiwilligen) Integration
sozialer und 6kologischer Belange innerhalb der Unternehmenstétigkeit [...]“(Jonker et al.,

2011, S. 5). In diesem Zusammenhang soll die Uber die Einhaltung von legislativen Regelun-

8
€c.europa.eu
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gen hinausgehende Berticksichtigung verantwortungsvollen Handelns bzw. eine Investition

darin entlang der Wertschopfungskette verstanden werden (Jonker et al., 2011, S. 5).

So wie Schmidpeter (2014, S. 96) anflhrt, haben die in den Unternehmen vor sich gehenden
Prozesse unterschiedlicher Art groRen Einfluss auf das gesellschaftliche Umfeld. Deshalb ist
es als erforderlich zu erachten, bestehende Wirkungszusammenhéange zu analysieren, zu re-
flektieren und in weiterer Folge bewusst zu steuern. Genannter Autor sieht das nur durch die
Entwicklung neuer Managementansatze und —instrumente als moglich an (Schmidpeter, 2014,
S. 96). Einer dieser moglichen neuen Ansétze wére durch die Berlcksichtigung bzw. Unter-
werfung der ISO-Normen zu realisieren. Genauer konnen sich Unternehmen mit ISO 26000
einem ,,[...] Orientierungsrahmen fiir die Wahrnehmung und auch Gestaltung gesellschaftli-
cher Verantwortung von Organisationen*“(Schmiedeknecht & Wieland, 2012, S. 259) bedie-
nen. Anlasslich der Bedeutung dieses konkret umsetzbaren Rahmens in Unternehmen sowohl
im System Wirtschaft als auch Sport sowie der Relevanz im Hinblick auf Kapitel 6, indem die
Existenz von CSR-Aktivitdten innerhalb der beiden Systeme untersucht und diese anschlie-
Rend miteinander verglichen werden sollen, wird im folgenden Unterkapitel das Hauptau-
genmerk auf 1SO 26000 gelegt.

2.4.1 1SO 26000

Wie bereits angekindigt, soll in diesem Unterkapitel die Bedeutung und das Wesen von ISO
26000, einem internationalen Leitfaden zur gesellschaftlichen Verantwortung von Organisati-
onen, aufgezeigt werden. Dieser Leitfaden, welcher keine fest vorgegebenen Anforderungen
enthalt, wird, sowie Schmiedeknecht und Wieland (2012, S. 259) anfiihren, auch als
,,Guidance on Social Responsibility* bezeichnet. Er wurde 2010 in Ubereinstimmung bereits
bestehender Dokumente und internationalen Standards vertffentlicht und richtet sich sowohl
an Organisationen des Offentlichen Sektors als auch der Privatwirtschaft, wobei sich auch
NGOs diesem Leitfaden unterwerfen kénnen. Die Betonung liegt hierbei auf ,,kénnen®, denn
es handelt sich hierbei um einen freiwilligen Standard, der nicht zertifizierbar ist und nicht
mehr als eine Orientierung darstellt. Dem vorangegangen ist ein langjahriger weltweiter Nor-

mierungsprozess mit Experten aus 99 L&ndern (Schmiedeknecht & Wieland, 2012, S. 259).

Nachdem gesellschaftliche Verantwortung in diesem Kontext von zentraler Bedeutung ist,
wird in Abbildung 7 mit ,,[...] Verantwortung einer Organisation fiir die Auswirkungen ihrer

Entscheidungen und Aktivitaten auf die Gesellschaft und die Umwelt durch transparentes und
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ethisches Verhalten [...]° eine Definition dessen angefiihrt und werden zudem punktuell
Merkmale bzw. Spezifika der gesellschaftlichen Verantwortung aufgelistet. Die nachhaltige
Entwicklung, die Beriicksichtigung der Erwartungen aller Stakeholder sowie die Einhaltung

von Gesetzen sind hier beispielhaft anzufuhren.

social responsibility. responsibility of an organization for the impacts of its decisions and
activities on society and the environment, through transparent and ethical behaviour that

* contributes to sustainable development, including health and the welfare of society;

* takes into account the expectations of stakeholders;

* iz in compliance with applicable law and consistent with international norms of
behaviour; and

* 3 integrated throughout the organization and practized in its relationships

MOTE 1 Activities include products, services and processes.
MNOTE 2 Relationships refer to an organization's activities within its sphere of influence.®""

Abbildung 7: Grundlegende Inhalte von ISO 26000 (nach Schmiedeknecht & Wieland, 2012, S. 263)

Das grundlegende Ziel der Veroffentlichung von ISO 26000 besteht darin, ,,[...] weltweit das
Verstindnis von gesellschaftlicher Verantwortung zu fordern*(Schmiedeknecht & Wieland,
2012, S. 259). Respact zufolge koénnen die Unternehmen dadurch erkennen, wie sie ihre
,,Strukturen und Prozesse an Nachhaltigkeitsprinzipien ausrichten kénnen*.!° Die Norm ,,ISO
26000 soll zudem Organisationen bei der Wahrnehmung und Ubernahme der gesellschaftli-
chen Verantwortung sowohl in kulturellen, gesellschaftlichen, rechtlichen aber auch 6kologi-
schen Belangen unterstiitzen. V. a. die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung kann
zudem beim Erkennen und der Bewéltigung von Risiken eine wichtige Rolle spielen. Das
Bundesministerium flr Arbeit und Soziales in Deutschland fiihrt im Leitfaden explizit MaR-
nahmen zur Korruptionsbekampfung als Beispiel daftr an, wie Organisationen mogliche Ri-
siken flr sich und die Gesellschaft mittels einer verantwortungsvollen und —bewussten Orga-
nisationsfihrung auf ein Minimum reduzieren kdnnen. Abschlieend sind hier noch jene sie-
ben Grundsétze anzufiihren, die als die Basis fur die oben erwahnte Wahrnehmung der gesell-
schaftlichen Verantwortung anzusehen sind. Erster Grundsatz ist die Rechenschaftspflicht,
wodurch Organisationen fiir die Folgen ihrer Entscheidungen bzw. Handlungen die Verant-
wortung tragen. Transparenz wird vom Bundesministerium fir Arbeit und Soziales in
Deutschland als zweiter Grundsatz angeflhrt und bezieht sich dabei v. a. auf transparentes
Handeln bei Aktivitaten, die die Gesellschaft und Umwelt beeinflussen. Beztiglich ethischem
Verhalten, welches sich als dritter Grundsatz abbilden l&sst, soll organisationales Handeln

Werte wie Ehrlichkeit und Gerechtigkeit berlicksichtigen. Die beiden Grundsétze vier und

% www.csr-in-deutschland.de
10 \ww. respact.at
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finf bestehen in der Achtung der Interessen von Anspruchsgruppen bzw. der Rechtsstaatlich-
keit. Aber auch die Achtung internationaler Verhaltensstandards sowie der Menschenrechte
zahlen zu den sieben Grundsétzen von 1SO 26000, deren Bertcksichtigung eine Auseinander-
setzung mit der schon haufig erwahnten gesellschaftlichen Verantwortung glaubwiirdig macht
(Schmiedeknecht & Wieland, 2012, S. 259-264; vgl. www.csr-in-deutschland.de; vgl.

Www.respact.at).

2.4.2 Stakeholdermanagement

Der Grund, weshalb Stakeholdermanagement bzw. das Stakeholderkonzept in weiterer Folge
diskutiert werden soll, ist die Existenz der vorher diskutierten Verantwortung eines Unter-
nehmens gegeniiber seinen Stakeholdern bzw. Anspruchsgruppen, wobei es sich im ethischen
Sinne um alle jene handelt, ,,[...] die gegeniliber dem Unternehmen legitime Anspriiche ha-
ben*“(Gobel, 2010a, S. 127). Waibl (2005, S. 22) erganzt, indem er herausstreicht, dass Unter-
nehmen insbesondere GroRRkonzerne hochgradig 6ffentlichkeitsgestaltend sind und direkt oder
indirekt Einfluss auf das Leben vieler Menschen haben. Nach Laszlo (2004, S. 148) handelt es
sich bei erwéhnter Verantwortung heutzutage nicht mehr um einen idealistischen bzw. ,,wei-
chen*“ Faktor, sondern um einen, wie die Autorin es nennt, ,,"harten” Faktor der Unterneh-
menskultur“(Laszlo, 2004, S. 148). Gobel (2010b, S. 96) fugt dabei hinzu, dass ein Unter-
nehmen in Bezug auf Unternehmenswertzuwachs nur noch dann langfristig erfolgreich sein
kann, wenn es die Interessen und Anspriiche der Stakeholder bei den einzelnen Unterneh-
mensentscheidungen mitbericksichtigt (Clausen, 2009, S. 50; Sackmann, 2004, S. 233). Die
Tatsache, dass hohe organisationale Standards sowie die Verpflichtung gegentiber gesell-
schaftlichen und umweltbezogenen Anliegen seitens der Unternehmen mittlerweile bewiese-
nermalien als bedeutsame Wettbewerbsfaktoren anzusehen sind, soll hier ebenfalls angemerkt
werden (Go6bel, 2010b, S. 96f.).

Im Rahmen des Stakeholdermanagements wird es nach Clausen (2009, S. 51) als zentral er-
achtet, neben der traditionellen Betrachtung der Beziehungen zu Mitarbeiter/innen,
Kund/innen, Lieferanten und Eigenkapitalgeber/innen auch eine Vielzahl weiterer Gruppen zu
betrachten und deren Anspriiche zu beriicksichtigen. Dazu sind u. a. Fremdkapitalgeber/innen,
Politik, Offentlichkeit und auch Medien zu zahlen. Sehr naheliegend ist dabei, dass beide Sei-
ten, sowohl das Unternehmen als auch die relevanten Stakeholder aufeinander angewiesen
sind. Umso wichtiger ist es fur ein Unternehmen, regelmaiig die Beziehungen zu ihren Sta-

keholdern zu analysieren bzw. mittels intensiven regelmaRigen Kommunikationsaustauschs
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entstehende Wiinsche und Anspriiche zu berticksichtigen, was letztendlich ein professionelles
Stakeholdermanagement ausmacht. Noll (2013, S. 161) sieht dadurch die Mdglichkeit, Wert-
konflikte zwischen dem Unternehmen und seinen Anspruchsgruppen friihzeitig erkennen,
identifizieren und analysieren zu kénnen, wodurch schlielich MaRnahmen zur Abhilfe ge-
troffen werden kénnen (Clausen, 2009, S. 51).

Um abschlieRend Kklarzustellen warum es seitens des Autors als relevant erachtet wurde, das
Stakeholdermanagement an dieser Stelle zu thematisieren, gilt es zu erwéhnen, dass mittels
der Ubernahme von Verantwortung gegeniiber den Stakeholdern, was nicht zuletzt mittels des
Konzepts gewdhrleistet werden soll, eine Unternehmenskultur geschaffen werden kann, in der
es zu einer Erganzung zwischen einem umfassenden Verantwortungsbewusstsein und dem
Streben nach hochster Qualitat kommt (Laszlo, 2004, S. 149).

2.5 Zusammenfassung Kapitel 2

Um das Kapitel 2 in einigen Worten zusammen zu fassen, ist zu erwahnen, dass die fiir den
weiteren Verlauf der Arbeit als wesentlich erscheinenden Begriffe definiert und voneinander
abgegrenzt wurden. Das Anstellen der einzelnen Definitionen erwies sich in den einzelnen
Féllen als unterschiedlich schwer, da beispielsweise bei Begriffen wie CSR, die relativ jung
sind, in der Literatur sehr unterschiedliche Definitionsansétze bzw. keine einheitliche interna-
tionale Definition existiert. Trotzdem bestand seitens des Autors das Bestreben und Bemiihen
darin, fir jeden hinsichtlich deren Definition und damit verbundenen theoretischen Grundla-
gen diskutierten Begriff letztendlich eine  Arbeitsdefinition anzufihren.
Der grundlegende Begriff der ,,Ethik* wurde letztendlich mit ,,[...] Reaktionsform auf kri-
senhafte Erscheinungen betreffend das gesellschaftliche Miteinander bzw. Gegeneinander
[..]“(Konig, 2004, S. 204) definiert, wobei auch der Aspekt des selbstbestimmten eigenver-
antwortlichen Handelns zu beachten ist (Waibl, 2005, S. 13). Wihrend die Sportethik ,,[...]
allgemeine Ideale, Normen und Werte auf besondere Formen und Situationen des Sporttrei-
bens [..]“(Meinberg, 1991, S. 22) anwendet und als Feuerwehrfunktion bezeichnet werden
kann, da sie in Erscheinung tritt wenn ,,[...] bestimmte Erscheinungen des Sports unter ethi-
schen Gesichtspunkten problematisch sind [...]*“(Konig, 2004, S. 204), konnte mit ,,[...] An-
wendung der Ethik auf den Sachbereich der Wirtschaft“(Gobel, 2010a, S. 87) fur den Begriff
der Wirtschaftsethik naturlich unter Bezug auf jenen der Ethik eine recht schlichte Definition
formuliert werden. Das in diesem Zusammenhang diskutierte Drei-Ebenen-Modell nach Noll

(2002) wurde vom Autor als eine gewinnbringende theoretische Vertiefung erachtet. Wéhrend
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,Unternechmenskultur“ mit der ,[...] Art und Weise, wie wir unser Geschift betrei-
ben“(Bauschke & Homma, 2010, S. 15) definiert wurde, erwies sich eine Definition der
Sportkultur aufgrund doch kiirzeren Bestehens als schwieriger. Letztendlich schloss sich der
Autor jener von Gruppe und Mieth (2001, S. 315) an, in der die Sportkultur als ,,[...] Sam-
melbezeichnung fur unterschiedliche Bereiche, Auspragungen und Darstellungsformen des
Sports [...]“(Grupe & Mieth, 2001, S. 315) erachtet wird. Weiters konnte der Begriff der
,Korruption® schlicht mit ,,Missbrauch von anvertrauter Macht zum privaten Nutzen oder
Vorteil“* sowie CSR mit ,,[...] die Verantwortung und das Engagement von Unternehmen
gegentiiber ihrer gesellschaftlichen und 6kologischen Umwelt [..]*“(HiB, 2005, S. 21) definiert

werden.

Neben den soeben aufgelisteten Arbeitsdefinitionen fir die einzelnen hochgradig bedeutsa-
men Begriffe stiel der Autor im Zuge der Auseinandersetzung mit entsprechender Literatur
auf einzelne Themenbereiche, deren Behandlung und Integration in die theoretischen Grund-
lagen der Arbeit einerseits als interessant und gewinnbringend erachtet wurde und anderer-
seits zu einem spéteren Zeitpunkt der Arbeit insbesondere beim Aufstellen der schlussendli-
chen Strategien zum Aufbau einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer
Grundsatze relevant sein konnen. Solche Themenbereiche, die in Form von Unterkapiteln
behandelt wurden, sind z. B. die Fragestellung ob denn Korruption als méglicher Erfolgsfak-
tor anerkannt werden kann, welche letztendlich aufgrund vieler Risiken, negativen Folgen und
einer damit einhergehenden Gefahrdung der Unternehmensexistenz mit einem klaren Nein
beantwortet wurde (Schwegler, 2008, S. 336). AuRerdem wurde im Zusammenhang mit CSR
mit 1ISO 26000 ein fur Unternehmen freiwilliger Leitfaden mit all seinen Grundsatzen prasen-
tiert, der sie bei der Wahrnehmung und Ubernahme der gesellschaftlichen Verantwortung
sowohl in kulturellen, gesellschaftlichen, rechtlichen aber auch 6kologischen Belangen zur
gesellschaftlichen Verantwortung unterstiitzen soll (Schmiedeknecht & Wieland, 2012, S.
259-264). Eine kurze Betrachtung der Bedeutung und Vorteile eines professionellen Stake-

holdermanagements erfolgte zum Abschluss des zweiten Kapitels.

11 - -
www.tl-austria.at
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3 Operieren innerhalb der Zielsysteme

Im Rahmen des Kapitels 3 wird das Operieren innerhalb der beiden Systeme Sport und Wirt-
schaft zum Untersuchungsgegenstand. Dabei soll der Fokus stets auf einen Vergleich zwi-
schen den Zielsystemen liegen. Das durch die differenzierte Betrachtung geschaffene Ver-
standnis tber das Operieren in den beiden Systemen soll schlieBlich beim Aufstellen von Stra-
tegien zum Aufbau bzw. zur Pflege der Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer
Grundsétze hilfreich sein. Dabei sollen Unterschiede bzw. Zusammenh&nge in Verhaltenswei-
sen, Praktiken und Methoden, um im jeweiligen System erfolgreich zu sein, erkannt und ana-
lysiert werden. Im Konkreten werden dabei drei wesentliche Bereiche betrachtet, anhand die-
ser Erkenntnisse Uber unterschiedliche Praktiken und Verhaltensweisen in den Systemen ab-
geleitet werden sollen. Zu Beginn erfolgt eine differenzierte Betrachtung der im jeweiligen
System vorherrschenden Form der Personalrekrutierung. Zweitens soll untersucht werden,
inwiefern sich die Art und Weise der Finanzierung in den Systemen Sport und Wirtschaft un-
terscheidet. AbschlieRend gilt es zu eruieren, inwiefern die Zielsetzungen der Organisationen
innerhalb der beiden Systeme voneinander abweichen, bevor auch dieses Kapitel mit einer

Kapitelzusammenfassung endet.

3.1 Personalrekrutierung

Sowie eingangs von Kapitel 3 erwéhnt, wurde seitens des Autors u. a. die Personalrekrutie-
rung ausgewahlt, um Unterschiede im Operieren zwischen den Systemen Sport und Wirt-
schaft zu identifizieren. Genauer sollen dabei Praktiken der Rekrutierung von Fihrungskraf-
ten in Wirtschaftsorganisationen und Sportvereinen auf literaturwissenschaftlicher Basis ge-
genubergestellt werden. Die Erkenntnisse daraus sollen Auskunft dartiber geben, inwiefern
ethische Grundsétze bzw. Aspekte, die in Kapitel 2 im Rahmen der Begriffsdefinitionen dar-

gelegt wurden, ansatzweise zur Anwendung kommen bzw. aufscheinen.
Personal als Wettbewerbsfaktor

Die Entscheidung, den Prozess der Personalrekrutierung innerhalb von Organisationen beider
Systeme in die vergleichende Systemanalyse mitaufzunehmen, fiel einerseits aufgrund ver-
gleichsweise sehr unterschiedlicher Praktiken und andererseits aufgrund der heutigen Bedeu-
tung des Personals als zentraler Wettbewerbsfaktor. Nicht nur im System Wirtschaft, sondern
auch in jenem des Sports gewinnt nach Nagel und Schlesinger (2012, S. 224) das Thema Per-
sonal stetig an Bedeutung. Die Ursache flr diese Entwicklung scheint leicht nachvollziehbar
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zu sein. Produkte bzw. Angebote sind im System Sport nicht als Sachgliter zu erachten, wie es
in der Wirtschaft haufig der Fall ist, sondern handelt es sich im Sport vielmehr um personen-
intensive Dienstleistungen. Die Qualitét dieser hangt dabei meist vom Personal ab, weshalb es
immer haufiger nur mehr Gber dieses mdglich ist, sich von der Konkurrenz abzuheben bzw.
einen hoheren Kundennutzen zu stiften. Sowie Kasper und Mayrhofer (2002, S. 13) anfiihren,
gleichen sich Produkte und Dienstleistungen bzw. die Verfahren fur deren Herstellung zu-
nehmend. Dies bedeutet, dass auch nach Meinung dieser Autoren eine Differenzierung bzw.
die Erlangung relativer Wettbewerbsvorteile im Vergleich zur jeweiligen Konkurrenz letzt-
endlich nur mehr Uber das Personal moglich wird. Die Basis fiir diese Einsicht bildet dabeli
der Gedanke, dass Mitarbeiter/innen die Schnittschnelle zwischen Anbietern und Nachfragern
darstellen und den Ausschlag fur oder gegen ein Produkt bzw. eine Dienstleistung oder Orga-
nisation bedeuten. Deshalb wird das Personal immer haufiger als wertvollste Ressource einer
Organisation bezeichnet (Kasper & Mayrhofer, 2002, S. 13).

Personalwerbung - Bewerberauswahl

Der Prozess der Personalrekrutierung beinhaltet nach Holtbriigge (2010, S. 103) samtliche
Aktivitaten, die der bedarfsgerechten Gewinnung von Mitarbeiter/innen dienen und l&sst sich
grundlegend in zwei Teilbereiche, die Personalwerbung und Bewerberauswahl gliedern. Ers-
teres, welche h&ufig auch als Personalmarketing in Form von z. B. Stellenanzeigen bezeichnet
wird, kommt erstens eine Informationsfunktion, indem potenzielle Bewerber/innen fir die zu
besetzende Stelle informiert werden, zweitens eine Aktionsfunktion, indem eine ausreichend
grol’e Zahl an Personen dazu bewogen wird, sich zu bewerben und drittens eine Selektions-
funktion, wodurch sich lediglich Personen mit hinreichender Qualifikation bewerben, zu. Be-
zuglich dieser erwéhnten Funktionen lassen sich sowohl innerhalb der Unternehmen im Sys-
tem Wirtschaft, aber auch im Vergleich dieser zu jenen aus dem System Sport Unterschiede
erkennen. In der Wirtschaft kommt bei den individuellen Rekrutierungsprozessen allen drei
Funktionen Bedeutung zu. Je nachdem, ob es sich um ein Unternehmen mit hohem Bekannt-
heitsgrad bzw. gutem Arbeitsimage handelt, sind die einzelnen Funktionen mehr oder weniger
relevant. Bei einem sehr bekannten Unternehmen wird demnach der Fokus auf der Selektions-
funktion liegen. Im Vergleich dazu liegt das Hauptaugenmerk in Sportorganisationen stets auf
der Selektionsfunktion, da hierbei seitens der Organisationen meistens nicht die zu besetzende
Stelle offentlich kundgemacht wird. Vielmehr wird hier aus einem bereits bestehenden Pool
aus Kandidaten/innen anhand deren Qualifikation eine Personalauswahl getroffen. Genauer

wird die Personalauswahl innerhalb der Systeme spater behandelt. Die letztendliche Bewer-
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berauswahl stellt den zweiten Teilbereich der Personalrekrutierung dar und ist qualitativ von
den vorherigen Funktionen der Personalwerbung abhangig (Holtbriigge, 2010, S. 103; Kasper
& Mayrhofer, 2002, S. 415).

Externe vs. Interne Personalbeschaffung

Sowie Lindner-Lohmann, Lohmann und Schirmer (2012, S. 52) ganz Kklar anfiihren, dass im
System Wirtschaft bei der Personalrekrutierung insbesondere von Fihrungskréaften grundle-
gend zwischen den beiden gleichermaRen praktizierten internen und externen Beschaffungs-
strategien zu unterscheiden sind, hebt Meier (2011, S. 2) hervor, dass Sportorganisationen
bzw. explizit Sportvereine deren Fihrungskréfte in erster Linie aus den eigenen Reihen aus-
wahlen und deshalb dabei hauptséchlich die interne Beschaffungsstrategie zu tragen kommt.
Nach Borggrefe, Cachay & Thiel (2012, S. 319) kommen dabei meist nur jene Personen in
Frage, die ihre Eignung fur die jeweilige Position im Rahmen einer langeren Karriere im Ver-
ein bewiesen haben. Selbige Autoren sehen den Grund dafir darin, dass seitens der Vereins-
mitglieder nur dann darauf vertraut werden kann, dass auch in Zukunft kein tberraschendes
oder von der gewohnten Linie der Organisation abweichendes Verhalten geschehen wird und
somit die ,,Organisationskultur gleichartig weiter gefiihrt werden kann. Meier (2011, S. 3)
beschreibt dieses VVorgehen zwar mit vergangenheitsorientiert, stellt jedoch auch klar, dass
dies keinesfalls mit Ruckstandigkeit gleichzusetzen ist. Die meist stattfindende interne Beset-
zung von Fihrungspositionen in Sportvereinen bestatigen auch Nagel und Schlesinger (2012,
S. 231), fuhren aber in diesem Zusammenhang neben den damit verbundenen vordergrindi-
gen Vorteilen wie ein hohes Mal} an Betriebsverbundenheit sowie Vertrautheit auch Risiken
wie Betriebsblindheit und aufkommende Spannungen bei nicht berticksichtigten anderen Mit-
arbeiter/innen an. Auch Sontag (2011, S. 66) bestétigt dies und erganzt in diesem Zusammen-
hang, dass sich im System Sport bei der Besetzung von Fuhrungspositionen das Prinzip des
»Sichhochdienens® von funktionaler Verantwortung zur spateren Leitung von einzelnen Un-
ternehmenseinheiten bewéhrte. Gleichzeitig fiihrt Sontag (2011, S. 65) an, dass es bei solchen
internen Besetzungen von bedeutsamen und einflussreichen Positionen in Sportorganisationen
zu Fallen kommt, bei denen ehemalige Sportler/innen der/des selbigen Organisation bzw.
Vereins innerhalb kirzester Zeit nach Beendigung ihrer aktiven Karriere eine Position an der
Unternehmensspitze tbernehmen. Auch wenn nach Meier (2011, S. 5) in Sportorganisationen,
fur deren Flhrungskréfte zunehmend begleitende Aus- und Fortbildungsmdoglichkeiten ange-
boten werden, besitzen diese Personen, Nagel (1993, S. 63) zufolge, jedoch meist keine Ma-

nagementerfahrung bzw. keinen wirtschaftlichen Hintergrund, um ein Unternehmen im immer
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héufigeren Ausmald eines mittelstandischen Unternehmens mit Millionenumsatz fiihren zu
kénnen. Um dies in Bezug zu in Kapitel 2.1 getatigten theoretischen Grundlagen beziglich
,,Ethik* zu setzen, gilt es anzufiihren, dass zwar ,,[...] die Ermutigung zu selbstbestimmten [..]
Handeln*“(Waibl, 2005, S. 13) bei derartigen Vorgehensweisen in der Besetzung von Fiih-
rungspositionen von Sportorganisationen durchaus zu erkennen ist, jedoch dem Aspekt der
Eigenverantwortlichkeit, welchem nach Waibl (2005, S. 13) ebenso nachzukommen ist, nach
Meinung des Autors zu wenig Achtung geschenkt wird. Das bedeutet, dass es als eher unver-
antwortlich zu erachten ist, eine Organisation, dieser meist zahlreiche Personen angehéren, in
die Verantwortung von Personen zu legen, deren betriebswirtschaftliche Kenntnisse offen-
sichtlich nicht ausreichen, um den wirtschaftlichen Fortbestand bzw. wirtschaftliche Konkur-
renzfahigkeit sichern zu kdnnen und den Bedurfnissen der eigenen Mitglieder und Mitarbei-
ter/innen nachkommen zu kénnen. Um an dieser Stelle auf die Sportbranche in Deutschland
einzugehen, gilt es hervorzuheben, dass dort nach Schilhaneck (2004, S. 23) keine weitere
Branche existiert, in der man ohne jegliche berufliche Erfahrung in einer vergleichbaren Posi-
tion und ohne adaquate Ausbildung in die oberste Managementebene einsteigen kann. Diese
Vorgehensweise in deutschen Sportorganisationen beztiglich der Besetzung von Fihrungspo-
sitionen lasst sich ohne weiteres auf das System Sport in Osterreich tibertragen (Borggrefe et
al., 2012, S. 319; Schilhaneck, 2004, S. 23).

Differenzierte Zielausrichtung

Auch hier gilt es nach Sontag (2011, S. 65) hervor zu streichen, dass der Fokus professionel-
ler Sportvereine bezlglich der Personalrekrutierung auf dem sportlichen Geschehen liegt.
Diese Erkenntnis ist nach Meinung des Autors von groRer Bedeutung. Denn anhand dieses
Aspektes ist zwischen dem System Sport und jenem der Wirtschaft bezliglich der Personal-
rekrutierung und Besetzung von Stellen sehr gut eine differenzierte VVorgehensweise und
Zielausrichtung zu erkennen. Wahrend im System Sport das sportliche Geschehen und der
sportliche Erfolg in den Mittelpunkt gebracht wird und dadurch die wirtschaftliche Entwick-
lung der Organisation bzw. des Vereins tendenziell in den Hintergrund rickt, ist im System
Wirtschaft eine vollige Konzentration auf den wirtschaftlichen Erfolg bzw. auf gewinnorien-
tierte Kennzahlen zu erkennen. Nach Meinung des Autors sind diese unterschiedlichen
Zielausrichtungen, die nach wie vor vorherrschen, mai3geblich fur die unterschiedlichen Prak-
tiken in der Personalrekrutierung verantwortlich. Bei der Betrachtung dieser unterschiedlichen
Vorgehensweisen wird deutlich, dass in den beiden Systemen unter dem so h&ufig diskutier-

ten Kerngeschaft etwas anderes erachtet wird. Auch wird im System Wirtschaft das Fehlen
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sportlicher Aktivitaten als das Wegfallen zusatzlicher Ablenkungsmadglichkeit und somit der
besseren Fokussierung auf den Wirtschaftsbetrieb in Betracht gezogen. So liegt das Kernge-
schaft in der Wirtschaft hdufig in der Produktion von verschiedenen Waren und dem Ausfih-
ren von Dienstleistungen. Im Gegensatz dazu liegt dieses im Sport im Erzielen von sportli-
chen Hochstleistungen. Trotz dieser Betrachtung beider Systeme, die auf den ersten Blick als
grundlegend verschieden erachtet werden, ist an dieser Stelle klar zu stellen bzw. vorher geta-
tigte Aussagen zu relativieren, da professionelle Sportorganisationen zunehmend aus der Per-
spektive der Unterhaltungsindustrie betrachtet werden sollten. Sontag (2011, S. 64) zufolge ist
bei einer derartigen Betrachtung eine eher wirtschaftsbezogene Denkweise erforderlich. So
wie in der Wirtschaft mussen Spieler/innen bzw. Mitarbeiter/innen rekrutiert und anschlie-
Rend weiterentwickelt werden. Damit das Unterhaltungsprodukt letztendlich erstellt werden
kann, ist es ebenso erforderlich, ein Management sowie unterstiitzendes Personal einzustellen.
Schilhaneck (2004, S. 22) bekraftigt diese Aussage mit folgendem Zitat:

,,Clubs run the show by preparing a venue (for example, building a stadi-

um), organising and promoting matches and managing the crowd. Final-

ly, they commercialise the show, optimizing their revenues from all pos-

sible sources, such as gate receipts, catering, corporate hospitality, spon-

sorship, TV rights and merchandising.* (Schilhaneck, 2004, S. 22)
Im System Wirtschaft, in welchem nun im Gegensatz zum System Sport sowohl interne als
auch externe Beschaffungsstrategien an der Tagesordnung stehen, kommen beispielsweise
Stellenanzeigen, zur Akquise dienende Veranstaltungen und Events sowie Jobplattformen zur
Anwendung, die konkret unter der externen Beschaffung zu subsummieren sind. Zudem wer-
den in der heutigen Zeit von Wirtschaftsunternehmen vermehrt Personalberater bzw. ,,Head-
hunter” beauftragt, Flhrungskréfte, die als hoch qualifizierte Arbeitskrafte gelten, zu rekru-
tieren (Lindner-Lohmann et al., 2012, S. 54ff.). Der Trend zu vermehrter Beauftragung von
Personalagenturen ist in Zeiten von Fachkraftemangel in der Wirtschaft besonders stark zu

beobachten®?.
Transfer von Personalmanagementkonzepten

Die oben erwéhnten Mdoglichkeiten der Personalrekrutierung wie z. B. ber Jobplattformen
kommen dazu im Vergleich jedoch nicht bzw. zu einem verhaltnismaRig sehr geringen Pro-
zentsatz im Sport zur Anwendung. Dennoch ist seit einigen Jahren ein Anstieg beziglich der

Nachfrage nach Personalmanagementkonzepten bei Sportorganisationen zu erkennen, wobeli

© www.wiwo.de/themen/Personalrekrutierung
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konkret versucht wurde bzw. wird, Konzepte aus der Wirtschaft in den Sport zu Ubertragen.

Meier (2011, S. 6) stellt hierbei jedoch klar, dass dies so wie in Abbildung 8 dargestellt, als
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Abbildung 8: Zeitlicher Ablauf von Gewinnungs- und BindungsmaBnahmen (nach Meier, 2011, S. 4)

unmdoglich zu erachten ist. Als entscheidendes Kriterium dafiir erachtet selbiger Autor die
jeweils unterschiedliche Reihenfolge von Gewinnung und Bindung des Personals. Wéhrend in
Wirtschaftsunternehmen Mitarbeiter/innen zuerst im Zuge von Personalauswahlverfahren
gewonnen werden und erst anschlieBend durch die Pflege der Mitgliedschaftsbeziehung eine
Bindung erfolgt, kommt es in Sportorganisationen und —vereinen zuerst zu einer Bindung und

im Anschluss daran mittels der Vereinskarriere zur Personalgewinnung (Meier, 2011, S. 4f.).

So wie oben diskutiert, ist abschlieBend anzufiihren, dass der wesentliche Unterschied in der
Rekrutierung von Fihrungskraften innerhalb der beiden Zielsysteme darin liegt, dass sich
Sportorganisationen generell (noch) nicht vom Mechanismus der Vereinskarriere verabschie-
det haben (Meier, 2011, S. 6). Im Gegensatz zu Organisationen aus dem System Wirtschaft
stellen dabei lediglich interne Personalbeschaffungsstrategien das Non plus Ultra dar. Diese
sind jedoch letztendlich aufgrund erwahnter, meist nicht vorhandener fachlicher Qualifikation
der Personen, mit denen Fihrungspositionen besetzt werden, unter moralisch richtigen Ge-

sichtspunkten als fragwirdig zu erachten.

3.2 Finanzierung

Sowohl im System Sport als auch in jenem der Wirtschaft handelt es sich bei der Finanzie-
rung, worunter ,,[...] die Beschaffung und Bereitstellung der notwendigen Ressourcen an

Geldmitteln und Kapital [...]“(Hovemann, 2005, S. 216) zu verstehen ist, um einen wichtigen
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Aspekt, dessen Art und Weise ebenso wie gesetzliche Rahmenbedingungen das Operieren
innerhalb des jeweiligen Systems mafRgeblich beeinflusst. Gleichzeitig bedeutet das auch,
dass die Finanzierung einer Organisation und des damit gewahrleisteten Sportangebots auf der
einen Seite bzw. jeglicher Art von Produkten oder Dienstleistungen auf der Seite des Wirt-
schaftssystems mit einer gewissen Problemstellung und Herausforderung verbunden ist. Diese
Tatsache lieferte gemeinsam mit jener, wonach bei Sportorganisationen teils unterschiedliche
Finanzierungsformen zur Anwendung kommen als bei Wirtschaftsorganisationen, den Anreiz,
den Aspekt der Finanzierung in die Arbeit aufzunehmen und dadurch die Liste von Unter-
schieden im Operieren innerhalb der beiden Systeme zu erweitern. Um die Finanzierungs-
maoglichkeiten bzw. gangigen Formen der Finanzierung innerhalb der beiden Systeme syste-
matisch zu diskutieren, sollen zundchst gangige Finanzierungsformen in der Wirtschaft darge-
stellt werden, um anschlieBend einen Vergleich aber auch eine mogliche Ubertragung dieser
auf das System Sport durchfiihren zu kénnen. Zudem sollen die systemspezifischen Charakte-
ristika innerhalb des Sportsystems zur Erlauterung kommen und der Fokus auf die Finanzie-
rungsformen professioneller Sportvereine, die im Vergleich zu gemeinnitzigen Vereinen und
Verbanden starker erwerbswirtschaftlich gepragt sind, gelegt werden (Hovemann, 2005, S.
216).

Organisationen im System Wirtschaft

Sowie Geyer, Hanke, Littich und Nettekoven (2011, S. 133) beschreiben, ist es bei Unter-
nehmen im System Wirtschaft haufig der Fall, dass die Gegenleistungen, die sie fur den Ver-
kauf ihrer Produkte bzw. Dienstleistungen erhalten, nicht ausreichen, um ihre Auszahlungen
abdecken zu kdnnen. Darum, aber auch um grundlegend ein Unternehmen griinden zu kon-
nen, besteht in den meisten Fallen ein Finanzierungsbedarf. Sowie in der Wirtschaft besteht
aber auch im Sport das Ziel, mittels der betrieblichen Finanzierung nicht nur den Finanzbe-
darf fur allfallige und notwendige Investitionen sicherstellen zu kénnen, sondern auch zu je-
dem Zeitpunkt liquide zu sein bzw. seinen Zahlungsverpflichtungen u. a. gegentiber Glaubi-

gern und Lieferanten entsprechend nachkommen zu kénnen (Geyer et al., 2011, S. 133f.).

Wie in Abbildung 9 ersichtlich, ist beztiglich der unterschiedlichen Finanzierungsformen, die
einer Organisation im System Wirtschaft offen stehen, grundlegend zwischen der Aul’en- und
Innenfinanzierung zu unterscheiden. Die Innenfinanzierung, bei der sich das Unternehmen
von innen heraus finanziert, kann z. B. Uber die in einem Geschaftsjahr erwirtschafteten Ge-
winne und dabei jedoch nicht an die Anteilseigner zur Ausschiuttung gelangen, geschehen.

Auch ist es mdglich, sich Uber den Umsatzprozess in Form von Ruckstellungs- und Abschrei-
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bungsgegenwerten zu finanzieren. Abschreibungen flihren lediglich zu einer Verminderung
des Gewinns, wobei finanzielle Ressourcen bereits bei der Anschaffung z. B. einer Maschine
aufgebracht wurden. Bei Ruckstellungen handelt es sich hingegen um ungewisse Verbind-
lichkeiten, die erst zu einem spateren Zeitpunkt zur Auszahlung gelangen wirden und somit
ebenso wie Abschreibungen im Rahmen der Innenfinanzierung fur Finanzierungszwecke zur
Verfligung stehen (Ermschel, Mobius & Wengert, 2011, S. 116). Innenfinanzierung kommt in
der Unternehmenspraxis dann zur Anwendung, wenn der Bedarf an Kapital aus VVorgangen
wie z. B. der Geschaftstétigkeit in Form von Umsatzerldsen, Beteiligungen in Form von Zin-
sen oder aber auch dem Verkauf von diversen Vermogensgegenstdnden in das Unternehmen
flieBt (Pratsch, Schikorra & Ludwig, 2012, S. 173). Bezuglich der Selbstfinanzierung, die
ebenfalls zur Innenfinanzierung zahlt, gilt es lediglich zu erwéhnen, dass bei der offenen Va-
riante Teile des Gewinns nicht oder nur zum Teil an die Eigenkapitalgeber verduRert werden,
und bei der stillen Selbstfinanzierung einbehaltene Gewinne oder auch Wertsteigerungen in

der Unternehmensbilanz nicht offen ausgewiesen werden (Pratsch et al., 2012, S. 174f.).

Aubenfinanzierung Innenfinanzierung

Kredit- kredit- uschi Selbst- Finanzierung aus Finanzierung
! . uschiisse : - : - - S
finanzierung substitute finanzierung | finanzierung nicht aus aus Kapital

| gabewirksamen freisetzung
| | |

Aufwendungen
Factoring Leasing  ABS Trans- |
aktionen

Finanzierung Finanzierung

aus Riick- aus Ab-
stellungen

schreibungen

Beteiligungs-
finanzierung

Offene Selbst- Stille Selbst-

finanzierung finanzierung

Ohne Mit

Borsezugang Borsezugang Sl Fremdfinanzierung

Abbildung 9: Finanzierungsformen (Pressler, 2014 in Anlehnung an Schmeisser, 2006, S. 6)

Hervorzuheben ist, dass Innenfinanzierung in den Organisationen des Systems Wirtschaft nur
zu einem geringeren Teil stattfindet als die AuRBenfinanzierung. Ein klassisches Instrument im
Rahmen der externen Finanzierung stellt dabei die Kreditfinanzierung dar. Prétsch et al.
(2012, S. 107) zufolge nimmt sowohl bei GroRBunternehmen als auch bei mittelstandischen
Unternehmen das Kreditfinanzierungspotenzial zu. Dabei wird Kapital von externen Kapital-
gebern, die nicht zu den Eigentimern z&hlen und deswegen auch keinerlei Anspriiche auf

Gewinnbeteiligung haben, aufgebracht, welches nun als Fremdkapital zu bezeichnen ist. Wie
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in Abbildung 9 ersichtlich, zahlt auch die Beteiligungsfinanzierung, welche auch mit einem
Borsengang verbunden sein kann, zu einer Form der AuRenfinanzierung. Dabei wird Kapital,
welches hier als Eigenkapital zu bezeichnen ist, von Unternehmenseigentimern aufgebracht
bzw. deren Kapitalanteile erhéht (Geyer et al., 2011, S. 135). Als weitere gangige Formen der
externen Finanzierung, die jedoch als Sonderformen bezeichnet werden, sind das Leasing und
das Factoring, bei dem Forderungen gegeniiber Kunden an eine dritte Person bzw. ein Unter-
nehmen weiterverkauft werden, zu erachten (Braun, 2009, S. 188).

Sportorganisationen

Hovemann (2005, S. 220) betrachtet in seinen Ausfihrungen zur Finanzierung von Sportor-
ganisationen in erster Linie professionelle Sportvereine. Um nun die Innenfinanzierung, wie
sie zuvor bereits beziiglich der Wirtschaftsorganisationen erlautert wurde, in Bezug zu Sport-
organisationen zu setzen, ist hier hervorzuheben, dass der Grolteil der professionellen Sport-
vereine wie z.B. FC Bayern Miinchen oder auch SK Rapid Wien, um beim Fuf3ball zu blei-
ben, einen hohen Grad an Kommerzialisierung erreichen konnte. Dies bedeutet, dass ber
Umsatzerldse ein betrdchtliches Finanzierungspotenzial aufgebaut werden konnte bzw. dies
auch fir die Zukunft aufgebaut werden kann. Als Quellen der Innenfinanzierung sind bei sol-
chen Organisationen vorwiegend Einnahmen aus dem Spielbetrieb, der Werbung bzw. dem
Sponsoring, TV aber auch aus Transfers anzufiihren, welche in Abbildung 10 unter ,,Absatz-
maérkte*“ zu subsummieren sind. V. a. Sportsponsoring ist eine immer intensiver auftretende
Finanzierungsmaglichkeit. Nach Benezeder (2010, S. 25) stellt der Sport aufgrund seines ho-
hen Stellenwerts in der Gesellschaft, aber auch den Medien v. a. fir Wirtschaftsunternehmen
ein besonderes Instrument innerhalb ihrer Kommunikationspolitik dar. Gleichzeitig ist jedoch
auch hervorzuheben, dass Sponsoren einen sehr bedeutsamen Einfluss auf Entwicklungen
innerhalb des Sports haben. Selbst wenn es beispielsweise zu keiner Bertcksichtigung ethi-
scher Gesichtspunkte kommt, besteht trotzdem kein Druck um Anderungen herbeizufiihren,
solange von den Sponsoren finanzielle Mittel bereitgestellt werden. Das bedeutet, dass die
Verhandlungsmacht in diesem Fall sehr stark bei den Sponsoren der Sportorganisationen liegt
(Schenk, 2014, S. 12).

Klarzustellen ist hier jedoch auch, dass sich nicht jede Form von Sport tber den Markt, wie es
in betreffender Abbildung 10 dargestellt wird, finanzieren lasst, da nach Buch, Maennig und
Schulke (2009, S. 11) schlichtweg nicht jedes Produkt bzw. Dienstleistung marktfahig ist.
Auch dieser Aspekt verdeutlicht, dass im Sport Besonderheiten in der Finanzierung zu beach-

ten sind. Beispielsweise stellt die Kommerzialisierung eine Mdglichkeit dar, den Sport Gber
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den Markt zu finanzieren, gleichzeitig ist diese jedoch auch als Bedrohung fir sportliche
Werte sowie die korperliche Unversehrtheit der aktiven Sportler/innen anzusehen (Biich et al.,
2009, S. 11).

Schlagschatz / Miinzregal
Offentliche Hinde o Fiskus
Arbeitsmirkte
Sportinfrastruktur Hilfsdienste
Absatzmirkte
Medien Zuschauer Sponsoring

Abbildung 10: Finanzierung im Sport (mod. n. Biich et al., 2009, S. 10)

Was im Sport im Vergleich zu Organisationen aus der Wirtschaft eine bedeutsamere Rolle
spielt, sind, wie in Abbildung 10 dargestellt, Forderungen seitens der 6ffentlichen Hand, die
zur Finanzierung von Sportorganisationen bzw. der Sportinfrastruktur beitragen. An dieser
Stelle gilt es einen interessanten Aspekt in Zusammenhang mit der gleichzeitigen Finanzie-
rung des Sports durch den Markt und den Staat einzubringen. Biich et al. (2009, S. 11) zufol-
ge wird es hierbei als notwendig erachtet, mittels klarer Regeln festzulegen, was genau uber
den Markt und was uber die 6ffentliche Hand finanziert wird. Selbige Autoren fiihren diese
Aussage auf die Abhangigkeit von Veranstaltern, Medien, Staat, aber auch der Wirtschaft
beispielsweise beim Austragen von Sportgroveranstaltungen zuriick (Buch et al., 2009, S.
11).

Neben der betrachteten Moglichkeit der Innenfinanzierung sowie durch Fordermittel durch
den Staat, wo beispielsweise das Gesamtbudget fiir die Sportforderung in Osterreich fiir das
Jahr 2014 138 Mio. Euro betrug, gilt es aufgrund aktueller Lage, v. a. namhafter Vereine der

englischen Premier-League, auf die Aullenfinanzierung, genauer die Fremdkapitalfinanzie-
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rung tber Kredite hinzuweisen.™® Ohne derartige Finanzierungsmdglichkeiten, die jedoch auf-
grund der Verschuldung im dreistelligen Millionenbetrag mit hohen Zinsaufwendungen ver-
bunden sind, aber auch h&ufig aufkommenden Investoren, wie es in derartigen Ligen der Fall
ist, hitten auch viele ,,grofe Vereine, wie z. B. FC Liverpool, bereits Insolvenz anmelden
missen (Hovemann, 2005, S. 222).

Eine Form der AulRenfinanzierung, die sich im System Wirtschaft fest etablierte und seit eini-
gen Jahren auch im Sport zur Anwendung kommt, ist die Finanzierung tber die Ausgabe von
Aktien bzw. Unternehmensanteilen, wie es Borussia Dortmund im Jahr 2000 als erster deut-

scher Sportverein zu verzeichnen hatte (Hovemann, 2005, S. 222).

Zusammenfassend gilt es zu erwahnen, dass sowohl im Sport als auch der Wirtschaft Innenfi-
nanzierung eine groRe Rolle spielt, sich diese jedoch durch vergleichsweise unterschiedliche
Einnahmequellen charakterisieren lasst. Ebenso findet die Kreditfinanzierung als klassische
Form der Aullenfinanzierung in den beiden Systemen gleichermal’en Anwendung. Lediglich
in Bezug auf innovative Finanzierungsinstrumente wie z. B. Factoring, Leasing oder diverse
Beteiligungsformen, welche nach Neveling (2012, S. 78) flr Sportorganisationen als weniger
attraktiv einzustufen sind, ist, nicht zuletzt deshalb, weil diese Finanzierungsinstrumente in
der Wirtschaft entwickelt wurden, im Sport eine gewisse Wirtschaftsferne zu erkennen. H&u-
fig schrecken Sportorganisationen aber auch die mit z. B. einem Bodrsengang verbundenen
vergleichsweise hoheren Finanzierungskosten vor einem Einsatz dieser ab. Trotzdem ist klar-
zustellen, dass Sportorganisationen von derartigen Finanzierungsinstrumenten, die in der
Wirtschaft regelméRig zur Anwendung kommen, lernen und sich diese auch zunehmend zu
Nutze machen (Hovemann, 2005, S. 225).

3.3 Zielsetzungen

So wie in den vergangenen drei Unterkapiteln der Fall sollen Unterschiede auch beztiglich der
Zielsetzungen von Organisationen einerseits im Sport- und andererseits im Wirtschaftssystem
aufgezeigt werden. Worin zunéchst eine Gemeinsamkeit zwischen den beiden Systemen bzw.
den jeweils zugehdrigen Organisationen zu erkennen ist, ist die Tatsache, dass Ziele bzw.
Unternehmensziele jeweils als Orientierungsgrundlage fur samtliche unternehmerische Ent-
scheidungen dienen. In weiterer Folge soll jegliche Tétigkeit oder Aktivitét, die seitens der

jeweiligen Organisation oder deren Mitarbeiter/innen ausgefuhrt wird, zur Realisierung dieser

B http://kurier.at/sport/sportmix/so-finanziert-sich-oesterreichs-sport-das-neue-rot-weiss-rote-foerdersystem-steht-in-der-
kritik/92.016.115
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Ziele dienen. Nicht nur in Wirtschafts-, sondern auch Sportorganisationen sollte es, Heine-
mann (2004, S. 95) zufolge, als eine zentrale Aufgabe erachtet werden, dass die jeweils ge-
steckten Ziele auch erreicht werden. VVon einer weiteren Gemeinsamkeit innerhalb der beiden
Zielsysteme kann deshalb gesprochen werden, weil sich im System Wirtschaft ein Wandel
vom alleinigen Ziel der Gewinnmaximierung bis hin zu einem Zielblindel, welches sich aus
Interessen samtlicher Beteiligter ableiten lasst, vollzogen hat.** Somit orientieren sich Sport-
organisationen, insbesondere Sportvereine, ebenso wie andere Organisationen bei der Zweck-
programmierung sehr stark an den Interessen und Erwartungen der jeweiligen Umwelten.
Was nun jedoch im Gegensatz dazu einen Unterschied zwischen Sportvereinen und Organisa-
tionen des Wirtschaftssystems ausmacht, ist die Orientierung der Ziele und Zwecke zualler-
erst an der inneren Umwelt. Darunter ist in erster Linie die Gesamtheit der konstituierenden
Mitglieder zu verstehen. Borggrefe et al. (2012, S. 316) fuhren als Grund dafir die prinzipiel-
le Freiwilligkeit der Inklusion in Betracht. Sportorganisationen sind demnach im Gegensatz
zu Wirtschaftsorganisationen, die zuerst auf quantitative Ziele wie Gewinn und Marktanteil
bzw. qualitative Ziele wie Kontinuitat und Bestandigkeit ausgerichtet sind, verstarkt als Inte-
ressenorganisationen, bei denen stets eine auf die Motive der Mitglieder gerichtete Ausrich-
tung im Fokus steht, zu betrachten. Die einzelnen Motive kénnen hierbei ohne Zweifel sehr
vielfaltig sein (Borggrefe et al., 2012, S. 316; Heinemann, 2004, S. 95).

Was sich neben dieser Beeinflussung der Ziele von Sportorganisationen im Vergleich zu Or-
ganisationen des Wirtschaftssystems zusétzlich in hoherem MaRe auf die Zielformulierung
auswirkt, ist die haufig gegebene Abhadngigkeit von der duReren Umwelt z. B. in Form des
Staates. Auch wenn eine vergleichbare Abhéangigkeit sicherlich auch bei Wirtschaftsorganisa-
tionen insbesondere KMUSs vorliegt, ist diese bei v. a. Sportvereinen, Borggrefe et al. (2012,
S. 317) zufolge, als besonders hoch einzustufen. Die notwendige und schlieBlich davon ab-
héngige Unterstltzung l&sst sich u. a. in Form von direkten Zuwendungen, steuerrechtlichen
Begunstigungen oder auch dem Recht, Sportstatten nutzen zu dirfen, darstellen. Als Gegen-
leistung fur derartige staatliche Hilfeleistungen sind Sportvereine quasi dazu verpflichtet, dem

Merkmal der Gemeinntzigkeit nachzukommen (Borggrefe et al., 2012, S. 317).

Neben den nun an konkret zwei Aspekten erlduterten differenzierten Zielsetzungen in den
Organisationen der beiden Zielsysteme ist abschlielend festzuhalten, dass eine Messung des
Grades der Erfullung des Gesamtzweckes in Sportvereinen wiederum im Vergleich zu Orga-

nisationen des Wirtschaftssystems nur sehr schwer mdoglich ist. Sicherlich besteht die Mdg-

" http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/unternehmensziele/unternehmensziele.htm#
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lichkeit, mit wirtschaftlicher Stabilitat, Mitgliederzuwachs oder aber auch der Rekrutierung
maoglichst vieler ehrenamtlicher Mitarbeiter/innen Teilziele zu formulieren. Der Bezug zum
primaren Organisationsziel bleibt dabei jedoch trotzdem unklar. Letztlich kann keinem dieser
Teilziele die Eignung als Leitziel des Sportvereins zugesprochen werden. Aullerdem wird es
als unmdglich erachtet, die Relation zu ermitteln, in der diese Ziele stehen missen, um eine
Organisation in Summe als ,,erfolgreich® bezeichnen zu konnen, was sich im System Wirt-
schaft deutlich einfacher gestaltet (Borggrefe et al., 2012, S. 317).

3.4 Zusammenfassung Kapitel 3

Um dieses Kapitel nun in einigen Worten zusammenzufassen ist zunachst noch einmal auf die
systemspezifischen Unterschiede in der Personalrekrutierung einzugehen. Dabei ist es als die
bedeutsamste und im Hinblick auf die Sicherstellung und Ermaéglichung ethischen Verhaltens
in der Organisation als die relevanteste Erkenntnis zu erachten, dass Sportorganisationen
bzw. explizit Sportvereine deren Fuhrungskrafte in erster Linie aus den eigenen Reihen aus-
wahlen und deshalb dabei hauptsachlich die interne Beschaffungsstrategie zu tragen kommt
(Meier, 2011, S. 2). Im Gegensatz dazu ist es in der Wirtschaft der Fall, dass so wie Lindner-
Lohmann et al. (2012, S. 52) anflihren, neben ebenfalls internen Beschaffungsstrategien der

Fokus jedoch vermehrt auf die Vorteile der externen Personalbeschaffung gelegt wird.

Uber die Unterschiede in der Personalrekrutierung hinaus konnte im Rahmen der Analyse von
im jeweiligen System Uberwiegend zur Anwendung kommenden Finanzierungsformen die
Erkenntnis getroffen werden, dass sowohl im Sport als auch der Wirtschaft die Innenfinanzie-
rung eine grofRe Rolle spielt, sich diese jedoch durch vergleichsweise unterschiedliche Ein-
nahmequellen charakterisieren lasst. Auch wenn Kreditfinanzierung, die klassische Form der
Aulenfinanzierung, in den beiden Zielsystemen gleichermalRen zur Anwendung kommt, sind
im Sport bezliglich des Einsatzes innovativer Finanzierungsinstrumente aufgrund mangelnder
Attraktivitat Abstriche wahrzunehmen. Nichtsdestotrotz ist, sowie Hovemann (2005, S. 225)
beschreibt, im Sportsystem ein Lernvorgang bezliglich des Einsatzes neuartiger Finanzie-

rungsinstrumente zu erkennen.

Die Tatsache, dass aufgrund diverser Abhéngigkeiten von Sportorganisationen u. a. zum Staat
sowie der im Vergleich zu Wirtschaftsorganisationen verstarkt bestehenden Orientierung an
der inneren Umwelt Zielsetzungen entsprechend beeinflusst werden, rundet die Erkenntnisse

des Kapitels 3 ab.
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4 Organisationsstrukturen in den Systemen Sport und Wirtschaft

Im Rahmen des Kapitels 4 soll nun ein Vergleich der beiden Systeme Sport und Wirtschaft
hinsichtlich der Organisationsstrukturen stattfinden, die bei Organisationen der beiden Ziel-
systeme zur Anwendung kommen. Dabei gilt es in erster Linie fur das jeweilige System klassi-
sche Organisationsformen darzulegen. Darlber hinaus sollen zusatzlich Strukturen im Sport-
und Wirtschaftssystem anhand zweier Beispiele explizit erlautert werden. Im Anschluss daran
wird das Herausarbeiten der Folgen von, in erster Linie innerbetrieblichen, Strukturen v. a.
im Hinblick auf die Umsetzung von Strategien bezliglich ethischen Verhaltens im Zentrum
stehen. Bevor die erwahnten Punkte abgearbeitet werden, sollen jedoch zunéchst zum besse-
ren Verstandnis der im Anschluss dargelegten Organisationsformen einerseits Faktoren, die
Einfluss auf die Organisationsstruktur haben, und andererseits organisatorische Gestal-

tungsparameter diskutiert und analysiert werden.

4.1 Einflussfaktoren auf die Organisationsstruktur

Bevor die wesentlichsten Einflussfaktoren dargestellt werden, erscheint es dem Autor als be-
deutsam zu definieren, was im Zuge der vorliegenden Arbeit unter Organisationsstruktur zu
verstehen ist. So wie Noll (2002, S. 122) klarstellt, sollen darunter alle Regelungen erachtet
werden, die zur Differenzierung bzw. Arbeitsteilung und Integration bzw. Arbeitssynthese der
Aufgaben im Unternehmen beitragen (Noll, 2002, S. 122).

GroRe

Als ein sehr bedeutsamer Einflussfaktor ist jener der Organisationsgrofie anzusehen. So wie
Meyer (2009, S. 261) anfuhrt, bendtigt eine Organisation umso mehr Hierarchieebenen, je
groler sie ist. Nach Waellisch (2009, S. 11) sind die Mitarbeiter/innenanzahl, der Umsatz
oder auch die Bilanzsumme als Indikatoren fiir die Grolze von Organisationen anzusehen. Die
Hierarchieebenen sind erforderlich, um zu groRe Leitungsspannen vermeiden zu konnen.
Gleichzeitig bedeutet das aber auch, dass die einzelnen Stellen eine gréRere Spezialisierung
aufweisen. Wie spéter bezuglich der Organisationsformen innerhalb der beiden Zielsysteme
ersichtlich werden wird, ist die Grol3e zu einem hohen Mal daflr verantwortlich, dass im Sys-
tem Wirtschaft aufgrund grundlegend groRerer Organisationen mitunter andere Strukturen
vorherrschen als im Sport (Meyer, 2009, S. 261; Waellisch, 2009, S. 11).
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wStructure follows Strategy“

Wie bei Ansicht dieses Zitates nach Alfred D. Chandler (1962) schnell einleuchtet, ist auch
die Strategie einer Organisation als wichtiger Einflussfaktor auf die Organisationsstruktur
anzusehen. Genanntem Autor zufolge fuhren Verdnderungen in den Strategien von Unter-
nehmen zu entsprechenden Strukturanpassungen. Gleichzeitig bedeutet das aber auch, dass im
ersten Schritt die Gesamtstrategie des Unternehmens bzw. das ,,Wo will ich hin?* festgelegt
werden muss, bevor anschlieBend die dafiir passenden und zielfihrenden Strukturen einge-

richtet werden konnen.*®
Umweltdynamik

In der heutigen Zeit kommt es laufend zu VVeranderungen in der Unternehmensumwelt, wie z.
B. in Bezug auf gesetzliche, demographische oder auch technologische Rahmenbedingungen.
Diese Umweltdynamik betrifft manche Organisationen mehr und manche weniger. Im Falle
einer hohen Umweltdynamik ist es nun erforderlich, anpassungsfahige und flexible Strukturen
zu besitzen. Vorherrschende starke Spezialisierung und Formalisierung fihren zu vergleichs-
weise starren Strukturen, was bei einer hohen Umweltdynamik keinesfalls als erfolgsverspre-
chend anzusehen ist. So wie Waellisch (2009, S. 12) anfiihrt, ist die optimale Organisations-
struktur nicht generalisierbar, sondern es sollte vielmehr darauf geachtet werden, diese auf die
jeweils aktuelle Situation auszurichten. Die Effektivitat von Organisationen hangt somit sehr
stark von deren Flexibilitat ab. An dieser Stelle ist hinzuzufugen, dass die erforderliche Flexi-
bilitat der Organisationen im System Wirtschaft im Vergleich zu jenem des Sports als groRer
einzustufen ist, da dort der Innovations- und Wettbewerbsdruck intensiver als im Sport ist und
zudem Organisationen dieses Systems hdufiger mit Gesetzesanderungen bzw. neuen Richtli-
nien konfrontiert werden als im Sport. Nichtsdestotrotz miissen auch im Sport die Organisati-
onsstrukturen laufend an die wachsenden Herausforderungen angepasst werden (Meyer, 20009,
S. 261; Waellisch, 2009, S. 12).

Angebotsprogramm

Im Rahmen dieses Einflussfaktors auf die Organisationsstrukturen ist die Vielféltigkeit des
Angebots zu betrachten, die von der jeweiligen Organisation angeboten wird. Je mehr sich die
angebotenen Produkte bzw. Dienstleistungen voneinander unterscheiden, desto eher ist es

wahrscheinlich, dass ein Unternehmen nicht funktional gegliedert sein wird, sondern dieses

B http://www.prof-beck.net/veroeffentlichungen/news_74.htm
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eher versuchen wird, eine Divisionale Organisationsform einzurichten.*® Hier wird schlieBlich
fiir jede/s einzelne Produkt bzw. Dienstleistung z. B. eine eigene Marketing-Abteilung betrie-
ben. Derartige Organisationsform findet v. a. im Rahmen einer Diversifizierungsstrategie,
héufig mit dem Ziel, das Unternehmensrisiko zu streuen oder auch neue Geschéaftschancen zu
nutzen, Anwendung. Auch hier gilt es hervorzuheben, dass genannte Strategie sowie die da-
mit verbundene Divisionale Organisationsform in erster Linie in der Wirtschaft angewandt
wird. Viel hdufiger wird dort versucht, die eigene Geschéftstatigkeit auf neue Markte auszu-
weiten, wobei im Zuge dessen aber auch darauf geachtet wird, das Unternehmensrisiko auf
unterschiedliche Geschéftsfelder zu verteilen (Meyer, 2009, S. 262; Waellisch, 2009, S. 13).

Der Vollstandigkeit halber ist an dieser Stelle auf weitere Einflussfaktoren hinzuweisen, de-
nen jedoch eine vergleichsweise geringe Bedeutung beigemessen wird. Dazu zahlt z. B. der
Faktor ,,Eigentum®. Je nachdem, ob die Organisation im Besitz einer einzelnen Person ist, ob
es mehrere Eigentiimer gibt oder es, wie hdufig im Falle von Vereinen, gar keinen Eigentimer
gibt, hat Auswirkungen auf die Struktur von Organisationen. AufRerdem werden das Alter von
Organisationen sowie die Branche, in denen Organisationen tatig sind, als Einflussfaktoren
auf die Organisationsstruktur angesehen. Beztiglich des Alters spielt die Tradition einer Orga-
nisation eine wichtige Rolle. So existieren v. a. in Sportvereinen haufig Akzeptanzprobleme
vonseiten der Mitglieder hinsichtlich neuerer Strukturen, die jedoch aufgrund neuer Marktge-

gebenheiten angebracht waren (Meyer, 2009, S. 262f.; Wagmann, o. J., S. 6).

4.2 Organisatorische Gestaltungsparameter

Anhand der organisatorischen Gestaltungsparameter oder Dimensionen der Organisations-
struktur, wie sie auch genannt werden, sollen nun zentrale Aspekte der Gestaltung von Orga-
nisationssystemen dargestellt werden. Im Wesentlichen lassen sich diese auf fiinf Uberbegrif-
fe zusammenfassen, innerhalb dieser die einzelnen Organisationen Entscheidungen treffen
miussen (Meyer, 2009, S. 261; Waellisch, 2009, S. 5).

Spezialisierung

Hier steht die Zerlegung einer Gesamtaufgabe, die sich durch hohe Komplexitat kennzeichnen
lasst, wie z. B. das Erreichen eines bestimmten sportlichen Ziels und des damit verbundenen
wirtschaftlichen Gewinns, in einzelne Teilaufgaben im Vordergrund. In der Organisationsleh-

re wird dies auch mit ,,Arbeitsteilung™ bezeichnet. So wie Waellisch (2009, S. 5) klarstellt,

' Die genaue Erlduterung der Begriffe ,,Funktionale und "Divisionale” Gliederung erfolgt zu einem spéteren Zeitpunkt des
Kapitels.
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erhoht eine starkere Arbeitsteilung auch den Grad der Spezialisierung. Nach Horch und Kai-
ser (2012, S. 205) bilden grundlegende Regeln zur Spezialisierung bzw. Arbeitsteilung, nach
denen einzelne Aufgaben auf die unterschiedlichen Organisationseinheiten verteilt sind, das
Grundgerust von Organisationssystemen. Die erwédhnten Regeln zéhlen dabei deshalb zur
formalen Organisationsstruktur, da sie die Aufgaben und Tatigkeitsbereiche der einzelnen
Mitglieder langfristig festlegen. Es entstehen Stellen bzw. Positionen, die von einer geeigne-
ten Person besetzt werden und einen Aufgabenkomplex beinhalten. Der jeweiligen Person
sind hier nicht nur Pflichten, sondern wie sie Waellisch (2009, S. 5) auch nennt, Kompetenzen
zuzuschreiben. Fir die Organisationen insbesondere innerhalb der beiden Systeme Sport und
Wirtschaft gilt es nun zu analysieren und festzulegen, welcher Grad an Arbeitsteilung erfor-
derlich bzw. sinnvoll ist. Bei den einzelnen spater dargelegten Organisationsstrukturen, die in
den beiden Zielsystemen angewandt werden, wird ersichtlich werden, wie hoch die Speziali-
sierung im betreffenden Fall ist (Horch & Kaiser, 2012, S. 205; Meyer, 2009, S. 228f.; Wael-
lisch, 2009, S. 5ff.).

Koordination

Die Koordination stellt den zweiten Gestaltungsparameter dar. Nachdem, wie im ersten Para-
meter beschrieben, Arbeitsteilung in den meisten Fallen stattfindet, ist es erforderlich, die
einzelnen Teilaufgaben auch wieder entsprechend zu koordinieren. Hierbei existieren nach
Meyer (2009, S. 230) unterschiedliche Mdglichkeiten, Stellen innerhalb der Organisationen
zu groReren Einheiten zusammenzufassen, wie z. B. durch Abteilungen oder Ausschiisse. Ne-
ben den Stellen, welche strukturelle Elemente bedeuten, besteht auch zwischen prozessualen
Elementen eine unterschiedlich intensive Verknilipfung. Der Begriff ,,Koppelung® beschreibt
genau, wie eng oder lose die Verbindungen bzw. Beziehungen zwischen zwei Positionen oder
Stellen sind. Eine enge Koppelung bedeutet demnach zwar eine leichtere Steuerbarkeit einer
Organisation, jedoch gleichzeitig auch, dass sich Fehler leichter fortpflanzen kdnnen. Lose
Koppelung hingegen bedeutet eine grolere Fehlertoleranz und tragt zur Organisationsstabili-
tat bei. Instrumente mit deren Einsatz die bendtigte Koordination ermdéglicht werden soll, sind
personliche Weisungen durch den/die Vorgesetzten, Plane in Form von genauen Sollvorga-
ben, Organisationskultur bzw. die Abstimmung durch Gbereinstimmende Werte und Normen
(Horch & Kaiser, 2012, S. 207; Meyer, 2009, S. 230f.; Waellisch, 2009, S. 8ff.).
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Konfiguration

Nachdem zuvor darauf eingegangen wurde, zu welchem Zweck Stellen gebildet werden und
auf die Bedeutung deren Koordination hingewiesen wurde, liegt unter ,,Konfiguration“ das
Hauptaugenmerk darauf, wie die erwéhnten Stellen in die Organisation integriert werden und
in welcher Beziehung sie zueinander stehen. Die im Bereich der Konfiguration getroffenen
Entscheidungen fuhren in weiterer Folge zum Organigramm einer Organisation. Demnach gilt
es zu kléren, ob es in der Organisation auch Stabstellen gibt oder ob nur Instanzen und aus-
fuhrende Stellen existieren. Sehr haufig werden im System Wirtschaft Stabstellen, wie die
strategische Planung z. B. direkt unter der Geschéftsleitung integriert. Des Weiteren ist zu
klaren, ob es Mehrfachunterstellungen von Stellen gibt, was ein Mehrliniensystem wie z. B.
die Matrixorganisation bedeuten wirde, oder ob eine Stelle, im Sport aufgrund geringerer
Dimensionen meistens gleichbedeutend mit einer Person, nur jeweils einer héheren Instanz
untergeordnet ist. AuRerdem ist zu berlicksichtigen, ob fiir eine bestimmte Zeit besondere
Aufgaben erledigt werden missen. Hierflir wirde eine Sekundarorganisation in Form einer
Projektorganisation eingerichtet werden. Zu guter Letzt ist bezliglich der Integration von Stel-
len in die Organisation auch die Gliederungstiefe bzw. Leitungsspanne zu beachten. Je nach-
dem, ob es sich bei der betreffenden Person bzw. Stelle um einen gréReren Verantwortungs-
bereich handelt, ist die Gliederungstiefe gering und die Leitungsspanne sehr grol3. Inwiefern
derartige, im Zuge von Beispielen angefuhrte, Organisationsformen innerhalb der Systeme
Sport und Wirtschaft existieren, soll im Rahmen des folgenden Kapitels diskutiert werden
(Horch & Kaiser, 2012, S. 208; Meyer, 2009, S. 232).

Kompetenzverteilung

Im Zuge dieses Gestaltungsparameters gilt es festzulegen, welche Verantwortung, Kompeten-
zen, Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse eine bestimmte Stelle besitzt. Auch die Vorga-
be von erwarteten Ergebnissen ist hier vorgesehen. AuRerdem wird festgehalten, wer wem
gegentiber verantwortlich ist, in welchem Bereich partizipative bzw. gemeinschaftliche Be-
fugnisse stattfinden und wo es zur Delegation kommt. Somit wird deutlich, dass die Parameter
der Spezialisierung und Konfiguration wenig Gber den hierarchischen Charakter einer Organi-
sation erkennen lassen, da erst anhand der Kompetenzverteilung eruiert werden kann, welche
Stelle welche Befugnisse innehat (Horch & Kaiser, 2012, S. 211; Meyer, 2009, S. 232f.).
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Formalisierung

Der flinfte und letzte hier zu erwahnende Gestaltungsparameter ist jener der Formalisierung.
Er soll beschreiben, wie weit organisatorische Regeln z. B. in Form von Stellenbeschreibun-
gen schriftlich festgehalten werden. Hierbei gilt es abschlieend zwischen der Strukturforma-
lisierung, bei der genau die Verschriftlichung der Aufbauorganisation in Stellenbeschreibun-
gen stattfindet, der Prozessformalisierung, im Rahmen dieser die Dokumentation von Infor-
mations- und Entscheidungsfliissen zu subsummieren ist, und der Ergebnisformalisierung, bei
der die Dokumentation von erbrachten Leistungen im Zentrum steht, zu unterscheiden (Horch
& Kaiser, 2012, S. 211; Meyer, 2009, S. 233).

4.3 Organisationsformen innerhalb der Systeme Sport und Wirtschaft

Im Rahmen dieses Kapitels soll nun der Fokus auf die Besonderheiten der Organisationsstruk-
turen innerhalb des Sportsystems gelegt werden. Genauer sollen hier die in den einzelnen Or-
ganisationen bzw. Vereinen h&ufig zur Anwendung kommenden Organisationsformen darge-
stellt werden. Somit handelt es sich hier um eine Betrachtungsweise, die auf einzelne Organi-
sationen beschrénkt ist, wodurch es erst im Anschluss zu einer Analyse beispielhafter und
weitreichenderer Strukturen innerhalb der beiden Zielsysteme wie z. B. anhand der Bun-
dessportorganisation bzw. Osterreichische Bundesbahnen-Holding-AG kommen wird.

Aufgrund der Tatsache, dass der Sport in Osterreich zu einem groBen Teil nicht erwerbswirt-
schaftlich, sondern durch Vereine und Verbande bzw. Non-Profit-Organisationen bereitge-
stellt wird, existieren sowie in Deutschland v. a. kleinbetriebliche Organisationsstrukturen.
Dies fuhrt zu einigen Strukturbesonderheiten sowie zu einer systemspezifischen Auspréagung
der zuvor diskutierten organisatorischen Gestaltungsparameter (Horch & Kaiser, 2012, S.
212). Wie nun zu erkennen ist, soll der Fokus im Rahmen dieses Kapitels nicht zuletzt auf-
grund der Bedeutung als organisatorische Basis des Sportsystems auf Sportvereinen auf der

einen Seite und KMUs' auf der Seite des Wirtschaftssystems liegen.

4.3.1 Funktionale Organisation

Als bedeutsamste und am hdaufigsten vorherrschende Organisationsform ist die Funktionale
Organisation zu erwadhnen. Merkmale dieser Organisationsform ist einerseits das Verrich-

tungsprinzip, was bedeutet, dass das Gliederungskriterium sehr dhnliche Aufgaben und Tétig-

Y7 Als Definition fiir KMUs ist im Rahmen vorliegender Arbeit jene des Austrian Institute for SME Research als giiltig zu
erachten: http://www.kmuforschung.ac.at/index.php/de/kmu-definition
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keiten sind. Des Weiteren ist das Einliniensystem als Merkmal zu erachten. Dies bedeutet,
dass jede operativ tatige bzw. ausfuhrende Stelle genau einer Instanz unterstellt ist. Dadurch
herrscht hinsichtlich der Weisung und Verantwortlichkeit Einheit. Schlielflich ist das dritte
Merkmal derartiger Organisationsform eine stark ausgeprégte Zentralisierung. Wéhrend im
System Wirtschaft bei derartiger und in Abbildung 11 ersichtlicher Organisationsform haufig
eine Gliederung z. B. in Beschaffung, Forschung & Entwicklung, Produktion, Controlling &
Finanzen und schliel}lich Marketing stattfindet, ist festzuhalten, dass die funktionale Organi-
sationsform ebenso im Sportsystem zur Anwendung kommt, dort jedoch in einer stark veréan-
derten Gliederung. V. a. in kleineren Vereinen wird dabei einem/r Obmann/frau, dem im
Wirtschaftssystem hdufig ein oder mehrere Geschaftsfiihrer/innen gegeniberstehen, ein/e
Sektionsleiter/in, ein/e Schriftfiihrer/in, ein Platzwart, ein/e Jugendleiter/in untergeordnet. Es
fallt somit auf, dass auch im Sport bzw. bei den Sportvereinen die oben genannten Merkmale
einer funktionalen Organisation berlicksichtigt werden, das daraus entstehende Organigramm
jedoch in den meisten Féllen viel schlanker dargestellt wird als in jenem von Abbildung 11,
welches von einem KMU im Wirtschaftssystem entstammt. So finden sich im Sportsystem
héaufig einzelne Namen und deren Tatigkeitsbereich direkt unter dem/der Obmann/frau ange-
fiihrt, ohne dass unter wiederum dieser Person weitere Aufgaben bzw. Tétigkeitsbereiche oder

Personen angefuihrt werden (Meyer, 2009, S. 234).

i I l l

Beschaffung F&E Produktion Finanzen Marketing
Einkauf Programmierung | ——  Buchhaltung Werbung
Lagerlogistik Montage L | controliing Verkauf
Investitionen Endmontage PR-Arbeit

Abbildung 11: Funktionale Organisation im Wirtschaftssystem (mod. n. Meyer, 2009, S. 236)

So wie in der Wirtschaft existieren auch im System Sport klare Zustandigkeiten, die im Rah-

men eines Organigramms, meist mit den entsprechenden Namen der tatigen Personen, gra-
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fisch dargestellt werden. Wahrend in der Wirtschaft durch eine derartige funktionale Organi-
sationsform durch die optimale Nutzung der individuellen Kompetenzen der einzelnen Betei-
ligten auch Spezialisierungsvorteile generiert werden kénnen, so ist die Zuweisung einer ent-
sprechenden Kompetenz in den Sportvereinen eher vage zu formulieren. Zwar ist in derarti-
gen Organisationen eine funktional orientierte Zuweisung von verschiedenen Befugnissen und
Kompetenzen sowie die daraus resultierende hierarchische Ordnung gegeben, jedoch sind
derartige Kompetenzzuweisungen meistens nur sehr ,,Jose an ein bestimmtes Ehrenamt ge-
bunden. Somit ist die jeweils zugesprochene Kompetenz nicht mit einem entsprechenden
Qualifikationsnachweis, geschweige denn Bezahlung bestatigt bzw. abgesichert (Borggrefe et
al., 2012, S. 315).

Was bei der Betrachtung der funktionalen Organisationsform auflerdem aufféllt, ist, dass bei
Arbeitsorganisationen in der Wirtschaft Entscheidungen im Normalfall auf Basis einer Top-
Down-Hierarchie getroffen werden. Bei den Sportvereinen ist bezlglich dieser Kommunika-
tionswege jedoch hervorzuheben, dass diese meistens durch eine Bottom-up-Hierarchie ge-
kennzeichnet sind, da sich diese Vereine hdufig durch ihre Mitglieder konstituieren. Dies hat
sicherlich mit der freiwilligen Partizipation am Sportverein zu tun. Dies bedeutet jedoch nicht,
dass Vereinsentscheidungen auf demokratischer Basis beschlossen werden, jedoch liegt es an
den Vereinsmitgliedern, Entscheidungen zu kontrollieren. Wahrend also in Sportvereinen die
Mitgliederversammlung als das einzige und alleinige Organ der Willensbildung anzusehen ist,
obliegt einem/r Geschéftsfuhrer/in eines KMU durchaus die Mdglichkeit, unternehmensbezo-
gene Entscheidungen zu treffen, was auf der anderen Seite aber auch mit der Ubernahme der
Verantwortung gegeniiber den Gesellschaftern/innen der Organisation verbunden ist.
Wahrend sowohl im Sport als auch in der Wirtschaft die funktionale Organisationsform eine
leichte Steuerbarkeit ermdglicht, da der Gesamtiberblick Uber die Organisation lediglich der
Unternehmensleitung bzw. dem/r Obmann/frau obliegt, bestehen hinsichtlich der Verfesti-
gung von Kommunikationswegen zwischen den beiden Systemen Differenzen. Diese Wege
werden im Wirtschaftssystem als durchwegs klar festgelegt empfunden. Durch das grafisch
aufbereitete Organigramm wird in den meisten Fallen deutlich gemacht, welche Person unter-
nehmensbezogene Fragestellungen bzw. Informationsfliisse an welche weitere Person zu
ubermitteln hat. Hingegen lassen sich in Sportvereinen keine verfestigten Kommunikations-
wege erkennen. Diese sind vielmehr durch Flichtigkeit, Spontanitat, Variabilitat aber auch
den informellen Charakter gepragt. Zum einen bedeutet das Unsicherheiten hinsichtlich einer
Entscheidungsverkniipfung und zum Anderen, dass die beteiligten Personen bei der Entschei-
dungsfindung eine wichtige Rolle spielen. Nach Borggrefe et al. (2012, S. 319f.) sollte die
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Interessensorganisation ,,Sportverein® in erster Linie als ,,strukturloser® Moglichkeitsraum der
individuellen Entscheidungsfindung von verschiedenen Personen angesehen werden, wobei
zu beachten ist, dass die sich hier bietende Strukturvariabilitat immer das Ergebnis der grund-
legend vorherrschenden Strukturprinzipien ist (Borggrefe et al., 2012, S. 315; Meyer, 2009, S.
234f1)).

Eine Besonderheit, die im Rahmen der funktionalen, aber auch der spater zur Behandlung
kommenden divisionalen Organisationsform zu tragen kommt, sind so genannte Stabstellen,
die, wie in Abbildung 12 ersichtlich, direkt unter der Geschaftsfiihrung angeordnet werden.
Mit dessen Integration sollen Nachteile der funktionalen Organisationsform, wie z. B. die
mogliche Uberlastung der Leitungsinstanzen tberwunden werden. Den Stabstellen kommen
genaue Aufgaben wie die Strategische Planung (Abb. 12), Rechtsberatung, etc. zu. Wahrend
diese im Wirtschaftssystem im Bereich der KMUs in Form von Partnerschaften mit anderen
Organisationen, nicht zuletzt um Synergieeffekte nutzen zu kénnen, sehr haufig zur Anwen-
dung kommen, ist eine Integration derartiger Stabstellen in gewohnlichen Sportvereinen, die
als die Basis des gesamten Sportsystems zu erachten sind, nur in den seltensten Féllen wahr-
zunehmen. Im Gegensatz zu den Sportvereinen sind Stabstellen, wie anhand des Beispiels der
BSO im folgenden Kapitel ersichtlich wird, bei groReren bzw. Dach-Sportorganisationen kei-
ne Seltenheit. Der bedeutendste Grund dafir liegt sicherlich darin, dass eine derartige Spezia-
lisierung in einem Bereich wie ,,Strategische Planung™ oder ,,Rechtsberatung® bei herkdmmli-
chen Vereinen noch nicht erforderlich ist und deshalb erst bei Profi-Sportorganisationen auf
die mogliche Existenz derartiger Auspragungen hinzuweisen ist. Als ein weiterer Grund fir
den Verzicht auf die Einrichtung von Stabstellen in Sportvereinen ist die Tatsache anzufih-
ren, dass die Leitungsinstanzen zumeist von einer Uberlastung sehr weit entfernt sind (Meyer,
2009, S. 235).

Strategische Planung

Produktion Controliing Marketing

Abbildung 12: Stabstelle (mod. n. Meyer, 2009, S. 232)
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4.3.2 Divisionale Organisationsform

Neben der funktionalen stellt die divisionale Organisationsform eine weitere Moglichkeit dar,
Organisationen strukturieren zu kénnen. Ein Merkmal dieser Form ist das so genannte Ob-
jektprinzip, welches bedeutet, dass eine Gliederung zumindest nach einer Kategorie stattfin-
det. Mdgliche Kategorien daflir wéren u. a. Produkte, Kunden, Markte und Regionen. Des
Weiteren handelt es sich bei betreffender Organisationsform um ein Mehrliniensystem. Im
Gegensatz zur funktionalen Organisationsform liegt hier eine Doppelunterstellung fir die in
Abbildung 13 ersichtlichen F & E-Abteilungen vor. Diese sind hier einerseits der Spartenlei-
tung und andererseits der Zentralabteilung unterstellt. In der Praxis riickt diese Organisations-
form der spéter behandelten Matrixorganisation sehr nahe. Was hier jedoch notwendigerweise
hervorzuheben ist, ist das Entstehen von ,,Unternehmungen in der Unternehmung®, wie es
Waellisch (2009, S. 8) bezeichnet. Dies birgt natirlich die Gefahr flr einen verstarkten Ego-
ismus innerhalb der Sparten. Derartige Organisationsform kommt sowohl in der Wirtschaft,
beispielsweise in der Automobilindustrie, aber auch im Sport zur Anwendung. Beztglich der
Umsetzung dieser Form in der Situation eines Sportvereins wére dies dahingehend anzuden-
ken, wenn es sich um einen Verein handelt, der in mehreren Sportarten, welche nun als Ge-
schaftsfelder erachtet werden kénnen, aktiv und tatig ist bzw. diese anbietet. Die grofen Vor-
teile dieser Organisationsform liegen darin, dass Verantwortung seitens der Unternehmens-
fihrung an die einzelnen Geschaftsbereiche delegiert werden kann und andererseits eine ge-
wisse Flexibilitat durch die mit der losen Koppelung der Geschaftsbereiche verbundenen Feh-
lertoleranz ermdglicht wird (Meyer, 2009, S. 236f.).

Konzern F & E  |— Finanzen +— Personal

Vans, Busse Finandial Services Trucks PKW
F&E Nordamerika FRE FEE
Produktion Europa Produktion Produktion
Marketing Asien Marketing Marketing

Abbildung 13: Divisionale Organisationsform (mod. n.

Meyer, 2009, S. 236)
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4.3.3 Matrixorganisation

Im Gegensatz zu den beiden bisher behandelten Organisationsformen steht hier die Mehrdi-
mensionalitat im Vordergrund. Eine Matrixorganisation ergibt sich durch die Kombination
aus meistens zumindest zwei Kriterien, wie in Abbildung 14, z. B. aus den Verrichtungsberei-
chen und den Objektbereichen. Im Gegensatz zur funktionalen Organisationsform kommt es
hier durch die weitreichende Autonomie der einzelnen Gruppen zu einer starken Dezentrali-
sierung. Es handelt sich hierbei nun um ein Mehrliniensystem, was bedeutet, dass der/die In-
haber/in einer Stelle Weisungen von zwei unterschiedlichen Instanzen erhalt. Nach Meyer
(2009, S. 239) sind es genau die einzelnen Stellen der Matrix, an denen Konflikte, v. a. dann,
wenn die beiden Dimensionen der Matrix gleichberechtigt sind oder Kompetenziiberschnei-
dungen vorliegen, als vorprogrammiert gelten.'®* Neben bedeutsamen Vorteilen, die mit der
Matrixorganisation verbunden sind, wie Forderung der Kreativitat oder auch Teamkulturen,
die sich in erster Linie an den Schnittstellen entwickeln, sind ebenso Nachteile wie Kostspie-
ligkeit, hohes Konfliktpotenzial sowie die damit verbundene Komplexitdt, anzufiihren.
Nichtsdestotrotz kommt derartige Organisationsform im Wirtschaftssystem, vermehrt in Mul-
tinationalen Unternehmen, wie z. B. Telekom Austria AG zur Anwendung.'® In derartigen
Organisationen konnen einerseits die Kosten fiir die Einrichtung einer solchen Matrixorgani-
sation, dessen Etablierung als ein zumindest mittelfristiges Ziel anzusehen ist, getragen wer-

den und andererseits wird dort besonders Wert auf die mit der Einrichtung einhergehenden

Verrfchtungsbereich

Beschaffung Produktion Absatz

PKW
I
LKW
l
Spezialfahrzeuge

Abbildung 14: Beispielhafte Matrixorganisation (nach Meyer, 2009, S. 236)

Objektbereiche

18 http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/matrixorganisation.html
1 http://www.handelsblatt.com/unternehmen/management/strategie/telekom-wird-matrixorganisation-manager-fuer-
alles/2747356.html
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Vorteile, wie gewéhrleistete Innovationsfahigkeit und Kreativitat oder besonders hohes Kon-
fliktlosungspotenzial, gelegt. Demgegenuber ist eine Anwendung dieser Organisationsform in
Sportvereinen als nicht tblich anzusehen. Zwar gébe es, neben dem Kriterium Regio-
nen/Mérkte, welches in Sportvereinen aufgrund grof3teils bestehender Sesshaftigkeit an einem
Ort keine Rolle spielt, andere Kriterien wie Produkte bzw. angebotene Sportarten, nach denen
man die Matrixorganisation erstellen konnte, jedoch wird dies in den meisten Féllen von
Sportvereinen aufgrund mangelnder Komplexitat nicht als notwendig und rentabel erachtet
(Meyer, 2009, S. 237ff.).

4.4 Organisationsstrukturen innerhalb der Systeme Sport und Wirtschaft

Nachdem nun die in Sportvereinen und Wirtschaftsorganisationen gangigsten Organisations-
formen mit ihren Merkmalen, Vor- und Nachteilen vorgestellt wurden, soll nun noch eine
Betrachtung der Organisationsstrukturen explizit anhand zweier Beispiele erfolgen. Da hier-
bei zum einen die Osterreichische Bundes-Sportorganisation und andererseits die OBB-
Holding-AG, die mehreren Tochterunternehmen ubergeordnet ist, hinsichtlich deren Struktu-
ren analysiert werden, findet diese Betrachtung nun eine Ebene (ber der im vorherigen Kapi-
tel vorgenommenen Untersuchung der vorherrschenden Organisationsformen in Sportverei-
nen bzw. KMUs statt.

4.4.1BSO

Die Osterreichische Bundes-Sportorganisation ist eine Dachorganisation des Sports in Oster-
reich und ist dabei, wie der Abbildung 16 zu entnehmen ist, dem nicht-staatlichen Bereich
zuzuordnen. Die BSO koordiniert dabei den Sport betreffende Angelegenheiten mit den je-
weils zustdndigen Stellen des staatlichen Bereichs.”® Die Mitglieder der BSO werden in or-
dentliche und nicht-ordentliche Mitglieder eingeteilt.* Unter den ordentlichen Mitgliedern
sind einerseits die drei groBen Dachverbiande ASKO, ASVO und die Sportunion und anderer-
seits der Osterreichische Behindertensportverband (OBSV), sowie das Olympische Komitee
(OOC) zu subsummieren. AuRerdem zéhlen 59 von der BSO anerkannte nationale Fachsport-
verbande dazu (Matzler, 2009, S. 77).

20 http://www.bso.or.at/de/sport-in-oesterreich/struktur-und-organisation/staatlicher-und-nicht-staatlicher-bereich/
21 http://www.austria.gv.at/Docs/2005/11/9/Sportstruktur.pdf
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[ STAATLICHER BEREICH NICHT-STAATLICHER BEREICH

Osterreichische Bundes-Sportorganisation

'
'

Bundes- Bundes- Bundesminis- BM fiir Landes- Bundes- Bundes- ‘Gesamtdsterreichische [AuRerordentli-
ministerium ministerium terium fiir ‘Wissenschaft, regierungen Dachverbande Fachverbande Organisationen mit besonderer che Mitglieder|
fur Landes- far Bildung und Forschung Aufgabenstellung im Sport
verteidigung Gesundheit Frauen und
und Sport Wirtschaft
Sektion Sport Fonds Schulsport Universitats- Landessport- Landes- Landes-
-— Gesundes — sport organisati 1 Dachverbande Fachverbande
Heeressport- Osterreich Bundessport-
zentrum akademien

t 1

Sportvereine

BSO

IM SPORT

Abbildung 16: Sportstrukturen in Osterreich (nach Osterreichische Bundes-Sportorganisation, 2015)

So wie der Abbildung 16 zu entnehmen ist, stehen zwischen den Bundesdachverbanden wie
ASKO, ASVO und Sportunion noch die Landesdach- und fachverbande. Diesen sind wiede-

Geschéftsfuhrung Bs‘ >
Mag. Sarboro Spindier, MBA IM SPORT

Sekretariat Buchhaltung
£ddo Hechinger Andrec Keliner

Abteilung Leistungs- und Fortbildung und Abteilung Breitensport, Offentlichkeitsarbeit
Spitzensport, Veranstaltungen Soziales und und Marketing
Verbandsbetreuung Gesellschaftspolitik

Organisierter Sport Workshops BSO-Themenjahre
Or. Christion Sormasz Mag. Martin Domes Mog. Anno-Maria Wiesner
Ario Siomi Mog. Anng-Mara Wiesner
Taghche Tumstunde

Aufnahme in die 8SO Informationsveranstaltungen Mog. Anno-Marnia Wiesher
Or. Christion Gormasz Mag. Mortin Domes MGg. Georg Hofner-Horttilo

Mag. Georg Hofner-Harttila
Forderungen Mag. Anng-Mario Wiesner Jugendsport
Or. Christion Gormasz Mog. Anno-Maria Wiesner
Katrin Grof§ Trainerinnenfortbildung Mag. Martin Domes

Mog. Martin Domes
Forderungsabrechnung Freiwiligentatigkeit
Aric Siami Sportverein-Management Mag. Anno-Maria Wiesner

Mag. Martin Domes
Stever und Sozialversicherung Integration
Or. Christion Gormés: Cristall Gala Mag. Anno-Mara wiesner
Arig Siami Mog. Mortin Domes

Frauen im Sport

Staatsmeisterschaften und Tag des Sports Mog. Anna-Maria Wiesner
Medaillenbestellungen Mag. Martin Domes
Katrin Groff Kinderschutz
Edda Hechinger Mog. Anno-Maria Wiesner

EU und Internationales Umweit
Aria Siomi Meg. Anno-Maria Wiesner

Abbildung 15: Organigramm BSO ( nach Osterreichische Bundes-Sportorganisation, 2015)
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rum die Sportvereine unterzuordnen, die im vorangegangenen Kapitel als Organisationen aus
dem System Sport hinsichtlich deren Strukturen untersucht wurden. Wie nun in Abbildung 15
bzw. dem Organigramm der BSO ersichtlich wird, ist die Osterreichische Bundes-
Sportorganisation funktional gegliedert. Hier wird deutlich, dass die Ahnlichkeit von Aufga-
ben und Tatigkeiten als Gliederungskriterium herangezogen wird. AuBerdem féllt auf, dass
jede ausfiihrende Stelle, wie z. B. ,,Organisierter Sport* nicht mehr und aber auch nicht weni-
ger als einer Instanz unterstellt ist, was bedeutet, dass es sich um ein Einliniensystem handelt.
Weiters geht aus der Betrachtung hervor, dass eine ausgepragte Zentralisierung vorliegt, da
hier davon auszugehen ist, dass nur die Ubergeordnete Instanz in Form der Geschaftsfiihrung
einen Gesamtuberblick tber alle Abteilungen und deren einzelne Stellen haben wird. Zu guter
Letzt wird aufgrund des Organigramms ersichtlich, dass mit dem Sekretariat und der Buchhal-
tung zwei Stabstellen eingerichtet wurden, die eine Uberlastung der Leitungsinstanzen in Be-

zug auf administrative Tatigkeiten verhindern sollen (Meyer, 2009, S. 234f.).

4.4.2 OBB-Konzern

Wie anhand von Abbildung 17 ersichtlich wird, weist die gesamte OBB eine Holding-Struktur
auf. Dabei wird die OBB-Holding-AG als strategische Leitgesellschaft angesehen, die die
Anteile an verschiedenen Subgesellschaften halt. Ein zentraler Aspekt einer reinen Holding-
Struktur, der hier auch veranschaulicht wird, ist nach Waellisch (2009, S. 15) die Tatsache,
dass sich die Zentrale auf die Koordination der unterschiedlichen autonomen Tochtergesell-
schaften beschrankt. So wie die BSO ist auch die OBB-Holding AG zumindest teilweise, hier
der linke und rechte Ast des Organigramms, funktional gegliedert. Darlber hinaus ist der

mittlere Ast produktorientiert organisiert (Meyer, 2009, S. 245).

|l-5|:l'et:lrerdesvnmtmule4| HH Mitghed des Vorstandes ||ll| l-ﬂ:gﬁaddes\l’nrst:uldesl

Abbildung 17: Organigramm der OBB-Holding-AG (nach Meyer, 2009, S. 245 nach OBB-Holding-AG)
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Es ist durchaus mdglich, dass in den einzelnen Tochter- bzw. Subgesellschaften einer Hol-
ding-AG, wie z. B. in diesem Fall der Infrastruktur Bau AG, andere Gliederungsprinzipien zur
Anwendung kommen als im Mutterkonzern. Diese Tochtergesellschaft wird neben funktiona-
len und produktorientierten Gesichtspunkten auch nach regionalen und projektorientierten
Gesichtspunkten organisiert. Anhand dieses Beispiels wird deutlich, dass innerhalb von Orga-
nisationen ganz unterschiedliche Strukturen zu finden sind bzw. unterschiedliche Gliede-
rungsprinzipien zur Anwendung kommen, die nicht zuletzt an die strategischen Anforderun-

gen der Organisation angepasst werden mussen (Meyer, 2009, S. 245f.).

4.5 Bedeutung im Hinblick auf die Umsetzung von Strategien beziglich
ethischen Verhaltens

Wie bereits eingangs des Kapitels 4 angekiindigt, gilt es nun nach einer Betrachtung der drei
bedeutendsten Organisationsformen bzw. deren Anwendung in den beiden Zielsystemen u. a.
am Beispiel der BSO sowie der OBB zu analysieren, welche Folgen diese Organisationsstruk-
turen im Hinblick auf die Umsetzung von Strategien beziglich ethischen Verhaltens mit sich
bringen. Dabei gilt es darauf hinzuweisen, dass das Arbeitsgebiet in diesem Kapitel auf die
innerbetrieblichen Strukturen im Sport und in der Wirtschaft eingegrenzt wurde. Eine zusétz-
liche bzw. weitreichendere Analyse der Strukturen des gesamten Sport- und Wirtschaftssys-
tems hinsichtlich deren Bedeutung auf die Umsetzung von Strategien bezlglich ethischen
Verhaltens wirde hier den Rahmen sprengen. Nichtsdestotrotz sind Aspekte zu erwarten, die
keinesfalls lediglich beztiglich innerbetrieblicher Strukturen Relevanz besitzen, sondern

durchaus das gesamte Sportsystem betreffend von Bedeutung sind.
Einfluss der einzelnen Person

Was im System Sport noch starker zu erkennen ist als in jenem der Wirtschaft, ist der Einfluss
einer einzelnen Person. In Sportvereinen ist diese Tatsache genau deshalb als problematisch
zu erachten, weil die jeweiligen Personen in einem Grofteil der Félle nicht aufgrund hoher
fachspezifischer Kompetenzen, sondern aufgrund einer besonderen Personlichkeit in ihr Amt
gewdhlt werden. Des Weiteren existieren aufgrund meist ehrenamtlichen Engagements keine
finanziellen Anreize fiir die Austibung eines Amtes, sondern ist es vielmehr der Fall, dass die
jeweiligen Personen ihr Amt aufgrund der Motivation, Vertretungsrechte fur alle Mitglieder
wahrnehmen zu kénnen, austiben. Das Problem liegt nun darin, dass den, ein Amt innehaben-
den, Personen groRe Spielrdume beziiglich der Auslegung ihrer ehrenamtlichen Tatigkeit zu-

gesprochen werden kénnen. Zusammenfassend bedeutet das, dass Amter in Bezug auf Ent-
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scheidungssituationen fir personliche und individuelle Einflisse des/r Amtsinhabers/in sehr
anfallig sind. Auch wenn im System Wirtschaft derartige Problematik aufgrund meist nicht
vorherrschender ehrenamtlicher Tatigkeit nicht gegeben ist, wird es als wichtig erachtet, diese
Problematik auch beim Aufstellen von Strategien bezliglich ethischen Verhaltens zu bertick-
sichtigen. Mdglicherweise wiirde bereits eine Verminderung des Anreizes, der durch die Aus-
ubung der Vertretungsrechte der Mitglieder resultiert, zur Abschwéchung der Problematik,
individuellen Einflussen der jeweiligen Personlichkeit in Entscheidungssituationen Uberhand

gewinnen zu lassen, beitragen (Borggrefe et al., 2012, S. 318).

Ressortegoismus

Aus den Analysen der Organisationsstrukturen innerhalb der beiden Systeme Sport und Wirt-
schaft konnte auflerdem erkannt werden, dass beispielsweise die funktionale Organisations-
form, die in beiden Systemen sehr haufig zur Anwendung kommt, ein gewisses Ressortden-
ken herbeiflihrt, was in letzter Konsequenz dazu fuhrt, dass unethisches Verhalten bzw. kri-
minelle Praktiken gar nicht erst erkannt werden kénnen. In einer derartigen Organisations-
form wird durch die stark ausgepragte Arbeitsteilung sowie die damit verbundene Spezialisie-
rung auf wenige Teilaufgaben der Gesamtblick bzw. die ganzheitliche Betrachtung erschwert,
und es kommt zur so genannten Abteilungsblindheit. Das Resultat daraus ist, dass niemandem
mehr bewusst ist, welche Auswirkungen sein/ihr Handeln auf die Gesamtheit hat. Das Prob-
lem endet jedoch nicht hier, sondern geht weiter dahingehend, dass selbst bei einem Erkennen
von unmoralischen Praktiken diese nicht beanstandet und gemeldet werden, solange sie nicht
im eigenen Zustandigkeits- und Verantwortungsbereich liegen. Bei einer sehr starken Arbeits-
teilung und Spezialisierung, die in Produktionsbetrieben in der Wirtschaft noch ausgepragter
vorherrschen, flhlen sich die meisten Mitarbeiter/innen lediglich fur ihr eigenes ,,Ressort*
zustandig, wodurch sich bezuglich méglichen unmoralischen Praktiken niemand daflr ver-
antwortlich fihlt (Meyer, 2009, S. 235; Noll, 2002, S. 124).

Organisationskultur ist strukturbildend

Ein Punkt der sich aufgrund der Analyse der Organisationsstrukturen in Sportvereinen her-
ausbildete, ist die Erkenntnis bzw. Bestatigung, dass es im Sinne der Etablierung bzw. In-
tegration von Grundsatzen bezuglich ethischen Verhaltens in einer Organisation richtig ist,
bei der Organisationskultur anzusetzen und nicht in erster Linie an den Strukturen. Hier muss
hinzugefugt werden, dass bereits bei der Definition des Arbeitstitels diese Tatsache berick-
sichtigt wurde und es deshalb in einem ersten Schritt notwendig ist, die Sport- und Unterneh-

menskultur auf Basis ethischer Grundsétze aufzubauen bzw. zu pflegen und erst in einem wei-
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teren Schritt an die Folgen flr die Organisationsstrukturen zu denken. Essentiell dafr ist,
dass in Sportvereinen die strukturell angelegte Problematik ,,undurchsichtiger Kommunika-
tionswege v.a. ,,[...]mittels eines Vertrauensvorschusses gegenliber Merkmalen von Personen
in operative Kontinuitét iiberfiihrt“(Borggrefe et al., 2012, S. 320) wird. Entsprechend diesem
Mechanismus, der hier bezuglich der Personalisierung besteht, bleibt der Formalisierungsgrad
sowohl von Wissensbestanden als auch Kompetenzen sehr gering, was zur Folge hat, dass die
Organisationskultur in Sportvereinen zu einem besonders hohen Mal} als strukturbildend zu
erachten ist (Borggrefe et al., 2012, S. 320).

Beharrlichkeit

Eine weitere Erkenntnis aus den vorgenommenen Analysen hinsichtlich der Organisations-
strukturen innerhalb der Systeme Sport und Wirtschaft ist, dass Beharrlichkeit in Bezug auf
das Beibehalten lange bestehender Strukturen, egal ob erfolgreich oder nicht, nach wie vor ein
relevantes Thema ist. Dies trifft auf Sportvereine noch mehr zu als auf die Organisationsstruk-
turen im Wirtschaftssystem. So wie Borggrefe et al. (2012, S. 320) anfiihren, wird in Sport-
vereinen sehr viel Wert auf organisationsstrukturelle Uberlieferung gelegt und Sportvereine
deshalb, wie es heifit, als ,,innovationsfeindlich* bezeichnet. Diese Abneigung gegeniiber In-
novationen, was auch mit der Integration und dem Aufbau neuer Strukturen einhergeht, ist v.
a. in Bezug auf Kommerzialisierung und Professionalisierung zu erkennen. Was nun an dieser
Stelle im Hinblick auf die Umsetzung von Strategien zum Aufbau und zur Pflege einer Sport-
und Unternehmenskultur auf Basis ethischer Grundsétze als bedeutsam erscheint, ist der
grundlegende Gedanke, dass insbesondere in Sportvereinen eine gewisse Verénderungsfahig-
keit und —bereitschaft entwickelt und geschaffen werden muss, damit die Sportkultur in ge-
schilderter Weise aufgebaut bzw. entsprechend verandert werden kann. Die Erkenntnis, dass
diese Fahigkeit fir solche Veranderungen, fir die diese Arbeit als Leitfaden verwendet wer-
den soll, in der heutigen Zeit aufgrund zunehmender Komplexitat und Dynamik im System
Sport und v. a. Wirtschaft eine sehr hohe Bedeutung zuzusprechen ist, bzw. ein funktionie-
rendes Change Management erforderlich ist, ist bis jetzt nur in den wenigsten Organisationen

bewusst aufgenommen worden (Borggrefe et al., 2012, S. 320f.; Von Kyaw, 2010, S. 72).
Stabilitat vs. Fixierung

So wie im Sportsystem in den unterschiedlichen Sportvereinen verschiedene Regeln und Vor-
schriften existieren, bestehen diese gemeinsam mit genauen Stellenbeschreibungen und Wei-

sungsbefugnissen genauso in Organisationen des Wirtschaftssystems. Dies ist grundlegend
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notwendig, um eine Zusammenarbeit von Mitarbeiter/innen in zunehmend gréReren Organisa-
tionen zu ermdglichen. Das Verhalten anderer Organisationsmitglieder wird voraussehbar,
und letztendlich bedeutet dies flr die Organisation die gew(inschte Stabilitat. Auf der anderen
Seite kam anhand der Merkmale der behandelten Organisationsformen- und strukturen der
Gedanke auf, dass jene Strukturen, die ohne Zweifel fiir die nétige Stabilitat innerhalb der
Organisation sorgen, auch gleichzeitig fir die Mitarbeiter/innen eine gewisse Fixierung mit
sich bringen. Dieser Gedanke kommt jenem von Noll (2002, S. 123), der derartige Fixierung
damit argumentiert, dass Mitarbeiter/innen durch diese Stabilitat bzw. Regeln dazu veranlasst
werden, eine ethische Reflexion ber ihr eigenes Handeln auszublenden, sehr nahe. Selbiger
Autor erwahnt, dass organisatorische Regelungen geradezu als Barrieren flir moralisches
Handeln betrachtet werden miissen und auch dahingehend wirken. Typische AuRerungen von
Mitarbeiter/innen, anhand dieser die Ausblendung einer ethischen Reflexion der eigenen
Handlungen ersichtlich wird, sind z. B. ,,Ich tue nur meine Pflicht“(Noll, 2002, S. 123). Auch
wenn Stellenbeschreibungen und genaue Regelungen fir das Verhalten der Mitarbeiter/innen
im Hinblick auf Stabilitat am effizientesten erscheinen, sollte im Hinblick auf das Aufstellen
von Strategien zum Aufbau und zur Pflege einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis
ethischer Grundsétze darauf geachtet werden, den Mitarbeiter/innen einen gewissen Freiraum
und Handlungsspielraum zu lassen, sowie Wert auf Verknupfung und Austausch zwischen
den einzelnen Abteilungen zu legen. Mdglicherweise kdnnte auch eine gegenseitige Kontrolle
bzw. Feedback zwischen bestimmten Mitarbeiter/innen dazu fiihren, die Mitarbeiter/innen auf
eine erwinschte ethische Reflexion in der Organisation stattfindender Handlungen zu sensibi-
lisieren (Noll, 2002, S. 123).

Befehlshierarchie

Auf Basis durchgefuhrter Analysen der unterschiedlichen Organisationsformen wurde weiters
die Befehlshierarchie als bedeutsam im Hinblick auf die Umsetzung von Strategien bezlglich
ethischen Verhaltens identifiziert. Genauer wird hier der klassischen Befehlshierarchie in der
Ein-Linien-Organisation bzw. der Funktionalen Organisationsform groRe Relevanz beigemes-
sen, da diese als eine der bedeutsamsten Barrieren fur moralisches Handeln angesehen wird.
Konkret kommt es in der Unternehmenspraxis hdufig zu Informationsverzerrungen bzw. -
blockaden. Speziell bei Informationen oder Neuigkeiten, die von der operativen bzw. ausfiih-
renden Ebene in die Fihrungsebene gelangen sollten, werden negative Inhalte meistens be-
schonigt weitergeleitet, vollig unterdriickt oder zu einem spéteren Zeitpunkt weitergeleitet.

Das bedeutet, dass bei tiefen Strukturen vom Management bis zur untersten ausfiihrenden
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Ebene bzw. genauso in der Bottom-up-Richtung viel Zeit vergehen kann, bis Informationen,
die durchaus von groRer Wichtigkeit sein kdnnen, bei jener/n Person/en ankommen, die die
Informationen bendétigen, um entsprechend Handlungen setzen zu kdnnen. Was zusétzlich zu
diesem offensichtlichen Problem deutlich wird, ist die aufgrund der bestehenden klassischen
Befehlshierarchie nicht existierende ethische Reflexion von Anweisungen bzw. den damit
verbundenen Handlungen auf der ausfuhrenden Ebene. Mitarbeiter/innen sind aufgrund der
starren Hierarchie und den damit einhergehenden Befehlen viel zu sehr auf das Ausfihren
dieser bedacht, als darauf, diese kritisch nach ethischen Gesichtspunkten zu reflektieren. Es
leuchtet ein, dass derartige Befehlshierarchien, aber auch die in einem vorherigen Zusammen-
hang diskutierte Arbeitsteilung notwendig sind, um eine entsprechend erforderliche Effizienz
in den Organisationen insbesondere im Wirtschaftssystem beispielsweise bei der Einfiihrung
einer umfassenden Compliance gewahrleisten zu kénnen, doch waére es als ein moglicher Lo-
sungsansatz zu erachten, offenere und partizipativere Strukturen zu integrieren bzw. das be-
stehende Konstrukt um diese zu ersetzen. Eine Dezentralisierung von Entscheidungsprozessen
sowie die Forderung der Eigeninitiative der Mitarbeiter/innen wiirde zum einen sicherlich zu
einer Erhéhung der Mitarbeiter/innenmotivation fiihren. Zum anderen wirde durch partizipa-
tive Strukturen in Form von vermehrten Gruppenprozessen die Entscheidungsqualitat erhoht
werden (Noll, 2002, S. 124ff.). Wéhrend die klassische Befehlshierarchie und die damit ein-
hergehenden unmoralischen Praktiken in erster Linie in Wirtschaftsorganisationen stattfinden,
ist diese Situation in Sportvereinen differenziert zu betrachten. V. a. in Sportvereinen und —
verbdnden sind eine derartige Befehlshierarchie und die damit verbundenen Probleme auf-
grund des demokratischen Aufbaus nicht zu erkennen. Gleichzeitig gilt es hier jedoch auf
einen Nachteil hinzuweisen, der genau aufgrund dieser demokratischen Struktur Einkehr fin-
det. Wenn eine neue Richtlinie oder ein neues Konzept wie z. B. aus gegebenem Anlass ein
,,Compliance“-Programm integriert werden soll, wird sich dies aufgrund der strengen und
klassischen Befehlshierarchie in Organisationen des Systems Wirtschaft wesentlich leichter
vollziehen lassen als in Sportvereinen und —verbénden. In Wirtschafsorganisationen kénnen
die Beschaftigten zu deren Umsetzung und Beriicksichtigung entsprechend verpflichtet wer-
den, wahrend dessen Umsetzung in Vereinen und Verbanden das Einverstandnis der einzel-
nen Mitglieder verlangt (Noll, 2002, S. 124; Schenk, 2014, S. 11; Vetter, 2009, S. 45).

4.6 Zusammenfassung Kapitel 4

Zusammenfassend l&sst sich feststellen, dass verschiedene Faktoren wie z. B. die Umweltdy-

namik oder die OrganisationsgroRe auf die Strukturen der einzelnen Organisationen bzw. Sys-
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teme Einfluss nehmen. Dariiber hinaus konnten Gestaltungsparameter wie z. B. die Kompe-
tenzverteilung in den unterschiedlichen Stellen identifiziert werden, anhand dieser gemeinsam
entsprechend der Einflussfaktoren Organisationsstrukturen gestaltet und die entsprechend
passenden Organisationsformen ausgewahlt werden. Nach Diskussion dreier wesentlicher und
in den beiden Zielsystemen am haufigsten zur Anwendung kommenden Organisationsformen
hinsichtlich deren Vor- und Nachteile und deren unterschiedlicher Eignung zum Einsatz ins-
besondere bei Sportvereinen und —verbanden, wurde der Fokus auf das Ableiten von Aspek-
ten gelegt, die aufgrund der bestehenden Strukturen im Hinblick auf das Aufstellen von Stra-
tegien zum Aufbau und Pflege einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer
Grundsatze relevant und zu beachten sind. Um an dieser Stelle einen derartigen identifizierten
Aspekt beispielhaft anzufihren, ist auf den Einfluss einer bzw. der einzelnen Person v. a. im
Sport bzw. in Sportvereinen hinzuweisen. Dieser Einfluss ist in erster Linie auf das der Person
zuzuschreibende ehrenamtliche Engagement zurlickzufuihren, wobei sich nach Borggrefe et al.
(2012, S. 318) meistens grofie Spielrdume beziglich der Auslegung der ehrenamtlichen Té&-
tigkeit ergeben. Neben diesem Aspekt wurde auch der Ressortegoismus als ein Aspekt dekla-
riert, der auf die bestehenden Strukturen innerhalb der Organisationen zuriickzuftihren ist und
unmoralisches Verhalten mit sich zieht. Des Weiteren kam die Erkenntnis auf, dass neben
den eingangs des Kapitels angefuihrten Einflussfaktoren die Organisationskultur eine grofie
Rolle spielt, wie Strukturen entstehen, wodurch die Mdglichkeit, dass Strukturen fir die Kul-
tur einer Organisation verantwortlich sind, nicht bekraftigt werden kann (Borggrefe et al.,
2012, S. 318).

AbschlieBend ist anzufiihren, dass die im System Sport und Wirtschaft vorherrschenden
Strukturen, die haufig lange Wege zwischen Top-Management und der untersten Ebene auf-
weisen, einen guten N&hrboden flir unmoralische Verhaltensweisen bedeuten und die Fih-
rungsebenen sich vieler moralischer Dilemmasituationen gar nicht bewusst sind. Gleichzeitig
sind diese Strukturen aber auch im Hinblick auf die Effizienz von unternehmerischen Prozes-
sen nicht wegzudenken. Bei entsprechendem Bewusstsein tber die unethischen Effekte der
beschriebenen burokratisch-hierarchischen Organisationsstrukturen sind, wie Noll (2002, S.
124) meint, offenere und partizipativere Strukturen, mittels dieser Kommunikation und letzt-
endlich auch Reflexion Uber getatigtes Handeln ermdglicht wird, als méglicher Losungsansatz

anzusehen.
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5 Korruption innerhalb der Systeme Sport und Wirtschaft

Im Rahmen dieses Kapitels soll der Fokus auf die Korruption innerhalb der beiden Systeme
Sport und Wirtschaft gelegt werden. So wie schon im Zuge der, eingangs der Arbeit angefuhr-
ten, Sub-Fragestellungen erkenntlich wurde, soll dabei das Hauptaugenmerk auf jene Fakto-
ren gelegt werden, die das Korruptionsrisiko beglinstigen. Des Weiteren ist in diesem Kapitel
eine Diskussion dartber zu erwarten, inwiefern Anti-Korruptionsarbeit in den beiden Zielsys-
temen integriert und langfristig erfolgsversprechend im Sinne der Korruptionsverhinderung
implementiert wird bzw. werden kann. AulRerdem sollen strafrechtliche Anknlpfungspunkte
der Korruption aufgezeigt, sowie die damit verbundene und sich in der heutigen Zeit in aller
Munde befindliche ,, Compliance* als umfassendes Programm in der Anti-Korruptionsarbeit
behandelt werden, bevor auch dieses Kapitel mit einer kurzen Zusammenfassung dessen en-
det.

5.1 Korruptionsrisiko beglinstigende Faktoren

Bevor konkrete Korruptionsrisiko begiinstigende Faktoren diskutiert werden, soll mittels Ab-
bildung 18 verdeutlicht werden, welche Lander im Rahmen Europas die korrupteren sind und
welche daflr bekannt sind, der Korruption innerhalb des jeweiligen Landes nur geringe Chan-
cen zu ermoglichen. Dieses Ranking basiert auf dem Korruptionsindex fur das Jahr 2013 und
wird regelmélig von Transparency International verdffentlicht. Wie zu erkennen ist, sind es
in erster Linie die ostlich von Osterreich gelegenen Lander wie Russland, Ukraine aber auch
Griechenland, denen eine vergleichsweise hohe Korruption innerhalb des Landes zugespro-

chen wird.

Osterreich befindet sich im Rahmen dieses Rankings aus dem Jahre 2013 im Mittelfeld (Platz
26).”> Wenn man jedoch einem Zeitungsartikel von ,,Die Presse* aus dem Jahre 2011 Ver-
trauen schenkt, ist anzumerken, dass Osterreich im Jahre 2005 auf Rang 10 der anti-
korruptesten Lander Europas lag, bis zum Jahre 2011 auf den 16. Platz und bis zum Jahre
2013 auf den 26. Rang abgerutscht ist.” Dies bedeutet, dass Osterreich tiber die Jahre hinweg
als zunehmend korrupter zu bezeichnen ist. Damals wurde von Expert/innen angenommen,
dass sich dieser Trend fortsetzen wird. Aktuellere Zahlen konnten hierzu zum Zeitpunkt des

Verfassens vorliegender Arbeit jedoch leider nicht ausgeforscht werden.

2 http://www.transparency.de/Tabellarisches-Ranking.2400.0.html
2 http://diepresse.com/home/wirtschaft/economist/713554/Studie_Osterreich-gilt-als-immer-korrupter
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Korruptionsindex fur das Jahr 2013
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Abbildung 18: Korruptionsindex (Transparency International, 2013)

Unternehmensgrofie

In Bezug auf Korruptionsrisiken ist grundlegend auf die Unternehmensgréfiie einzugehen. So
vertritt die HTW Chur (2012, S. 9) die Meinung, dass bei kleineren Unternehmen, insbeson-
dere KMUSs, die Gefahr, dass sich korrupte Handlungen einschleichen, gréRer als bei grofien
Unternehmen und Konzernen ist. Als Grund daftr wird v. a. die aus der geringen Unterneh-
mensgrolie resultierende vergleichsweise geringere Verhandlungsmacht bzw. —position erach-
tet. Auch die Tatsache, dass kleinere Unternehmen, wie es auch im Sport in Form von vielen
Sportvereinen der Fall ist, weniger Einflussmoglichkeiten auf legaler Basis besitzen, ist eben-
so wie die geringere finanzielle und personelle Ressourcenausstattung und das damit verbun-
dene kirzere Durchhaltevermdgen, um z. B. auf diverse Lizenzen zu warten, als eine weitere
Begrundung dafiir anzusehen, dass eine geringe Unternehmensgrofie ein bedeutendes Risiko

fur korrupte Handlungen darstellt.*

24http://www.htwchur.ch/fiIeadmin/user_upload/institute/SIFE/3_Forschungsthemen/Internationalisierung/ IFBI_Leitfaden_K
orruptionsrisiken_ HTW_dt.pdf.pdf
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Transparenz

So wie schon mehrmals im Verlauf der Arbeit erwéhnt, ist mangelnde Transparenz sowohl im
System Sport als auch jenem der Wirtschaft als bedeutsamster korruptionsbeglnstigender
Faktor anzusehen. Transparenz wird hierbei in Bezug auf sémtliche Ebenen in den Unterneh-
men innerhalb der Zielsysteme angefiihrt, sei es etwa die Entscheidungsfindung oder aber
auch das Aufwenden von finanziellen Mitteln. V. a. in Sportorganisationen erhoht mangelnde
Transparenz, wenn es darum geht, bedeutsame Dokumente und Informationen offenzulegen,
das Korruptionsrisiko. Die Verteilung bzw. das Aufwenden von Geldern findet v. a. im Sys-
tem Sport meistens nur unter geringer Aufsicht statt. Finanzmittel, deren genaue Verwendung
nicht hinreichend bekannt und kontrolliert wird, er6ffnen und bieten letztendlich neue Mdg-
lichkeiten fur korrupte Praktiken beispielsweise in Form von Stimmenkauf, was sehr gut mit
politischem Wettbewerb zu vergleichen ist (T1, 2009, S. 4; Weinreich, 2006, S. 29).

Fehlende Kontrollmechanismen

Neben der mangelnden Transparenz sieht selbiger Autor auch fehlende oder unzureichend
eingerichtete Kontrollmechanismen innerhalb der Sport- und Wirtschaftsorganisationen als
einen risikoférdernden Faktor an. Donner (2011, S. 67) sieht unter derartigen Moglichkeiten
zur internen Kontrolle beispielsweise Kontenabstimmungen oder auch Saldenbestétigungen,
die v. a. im System Wirtschaft groRe Relevanz haben sollten. Hingegen wére es, um der Kor-
ruption entgegen zu wirken, auch bereits als sehr hilfreich zu erachten, das so genannte 4-
Augen-Prinzip umfangreich mit unterschiedlichen Variationen und Besonderheiten zu instal-
lieren. Dessen Einrichtung und Pflege ist ebenfalls in Sportorganisationen als sinnvoll zu er-
achten. Gleichzeitig ist an dieser Stelle jedoch auch darauf hinzuweisen, dass die Wirksamkeit
samtlicher interner KontrollmaBnahmen im Falle eines korrupten Managements nicht gegeben
ist, da sich dieses uber eigen auferlegten Regelungen und damit verbundenen Kontrollen hin-

wegsetzen kann (Donner, 2011, S. 67).
Familie —,,Cosa Nostra*

Ein Korruptionsrisiko beginstigender Faktor, dem v. a. im System Sport grof’e Bedeutung
zukommt, stellt jener der ,,Familie” dar. So wie Weinreich (2006, S. 32) schreibt, kommt die-
ses Phdnomen, im Rahmen dessen z. B. haufig von der ,,Olympischen Familie* die Rede ist,
neben dem System Wirtschaft, was dort am ehesten mit Geflechten innerhalb einer bestimm-
ten Branche vergleichbar ware, am starksten im Sport vor. Eben erwahnter Autor fihrt an,

dass es dabei in den unterschiedlichen Sportarten zu einer Art Familie des Ful3balls oder Vol-
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leyballs kommt und jede Sportart seine eigene Sippe hat. Sogar der bis 2013 amtierende Pré-
sident des Internationalen Olympischen Komitees Jaques Rogge, der sehr stark der Demokra-
tie zugewandt ist, sprach stets von der Familie im konkreten Fall in Bezug auf Olympia. Aber
genau in solchen Familien entstehen sehr schnell Abhangigkeiten, die im Falle der Olympi-
schen Familie auch sehr dominant waren bzw. sind. Als Wahrungen innerhalb dieser Familie
sient Weinreich (2006, S. 32) Macht, Positionen und Geld. Aufgrund dieser erwéhnten Ab-
héngigkeiten kommt es im jeweiligen Fall jedoch dazu, dass sich einerseits ein Geflecht bil-
det, das sich iiber die ganze Welt verbreitet und andererseits eine ,,Giinstlingskultur®, im
Rahmen dieser die Einheit der jeweiligen ,,Familie® bzw. Bewegung iiber alles andere gesellt
wird. Letztendlich kénnen auch Reformen, die an einzelnen Punkten ansetzen, nichts an die-
sem Geflecht, das mit einem N&hrboden fiir korrupte Handlungen verglichen werden kann,
andern. Lediglich die schon oben erwahnten Kontrollen, in diesem Falle von aul3en, wéren als
duBerst schadlich fiir derartige Konstrukte bzw. ,,Cosa Nostra®, wie es auch genannt wird, zu

erachten (Weinreich, 2006, S. 33).
Burokratie

V. a. im System Wirtschaft ist der Faktor ,,Blrokratie“ als korruptionsférdernd zu erachten.
Denn gerade in genanntem System, innerhalb dessen der biirokratische Aufwand in unter-
schiedlichen Belangen zunehmend mehr wird, wird h&ufig versucht, dies mittels korrupter

Praktiken zu umgehen.®
Fihrung (Governance)

Um der Korruption innerhalb von Organisationen vorbeugen zu kénnen, ist es wichtig starke
Fuhrungsstrukturen zu etablieren. Wenn dies jedoch nicht gegeben ist, fuhrt dies gemeinsam
mit einem Mangel an Verantwortlichkeit und Transparenz zum Missbrauch. Diese Folgen
treten im Sport ebenso wie in der Wirtschaft auf. In Bezug auf ,,Fiihrung® ist hier auch auf das
Thema ,,Teameigner oder —besitzer einzugehen. Sehr hdufig wird v. a. im Sport, insbesonde-
re in Sportvereinen, wenig Wert auf Offenlegungspraktiken gelegt. Dadurch bleibt es haufig
ein Ratsel, ob es sich beim Besitzer der jeweiligen Sportorganisation nun um eine Einzelper-
son oder doch um eine Gesellschaft handelt (T1, 2009, S. 4).

25http://www.htwchur.ch/fiIea\dmin/user_upload/institute/SIFE/3_Forschungsthemen/ Internationalisierung/IFBI_Leitfaden_K
orruptionsrisiken_ HTW_dt.pdf.pdf
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Mensch

Als letzten, jedoch in diesem Zusammenhang keinesfalls minderbedeutenden Faktor gilt es
den ,,Mensch® anzufiihren. Korruption wird nun einmal nicht von ,,geheimnisvollen Méch-
ten“, wie Risk Solutions (2014) schreibt, praktiziert, sondern werden derartige korrupte Vor-
gehensweisen durch den Menschen, der letztendlich die Motivation und aber auch die Gele-
genheit dazu hat, vollzogen.?® Dabei kann nicht verallgemeinernd die Aussage getroffen wer-
den, dass es sich dabei um einen Korruptionsrisiko begunstigenden Faktor handelt, sondern
das mit dem ,,Mensch* als Faktor verbundene Risiko von der jeweiligen Person bzw. den in
der jeweiligen Organisation tatigen Mitarbeiter/innen abhéngt. Litzcke, Linssen, Maffenbeier
und Schilling (2012, S. 18) beziehen sich in ihren Uberlegungen, die erklaren sollen, welche
Eigenschaften korrupte Personen besitzen, sehr stark auf Personenfaktoren wie Psychopathie
und Intelligenz. So sind genannte Autoren der Meinung, dass Personen mit einem hohen Mal3
an Psychopathie auch im Kontext korrupter Praktiken eher ruicksichtslose und auf den eigenen
Nutzen bedachte Verhaltensweisen anwenden als Personen mit einem entsprechend geringe-
ren Mal3. Ebenso geht eine negative Einstellung von Personen zur eigenen Organisation mit
deutlich niedrigeren Skrupeln in Bezug auf Korruption einher. Die Bedeutung der Intelligenz
ist in diesem Zusammenhang darin zu sehen, dass es Personen mit einer hdheren Intelligenz
eher mdglich ist, Systemliicken zu erkennen und in weiterer Folge zu nutzen als Personen mit

einer geringeren Intelligenz (Litzcke et al., 2012, S. 18).

5.2 Anti-Korruptionsarbeit

So wie Donner (2011, S. 70) anfihrt, ist es fur Unternehmen unterschiedlicher Art in der heu-
tigen Zeit eine Herausforderung, in Markten, in denen es zu korrupten Handlungen kommt,
einerseits erfolgreich zu sein und andererseits die Verhinderung korrupter Praktiken zu ver-
folgen. Sicherlich sind sich Organisationen uber die Risiken, die mit Korruption verbunden
sind, bewusst, jedoch stellt sich die Frage, ob seitens der Unternehmen auch gentigend Arbeit
gegen die Korruption in Form verschiedenster MaBnahmen wie z. B. das Einrichten von Ver-
haltenskodizes oder interner Kontrollsysteme geleistet wird. Diese Malinahmen kdnnten so
wie viele mehr zudem als Teil eines umfassenden Compliance-Programms, dessen Bedeutung
darin liegt, mittels einzelner MalRnahmen diskretionare Handlungsspielrdume der Mitarbei-
ter/innen zu begrenzen, angesehen werden. Dadurch wird ermdglicht, opportunistisches (Fehl-

) Verhalten grundlegend zu verhindern. Die genauere Bedeutung und Folgen des Compliance-

2 http://www.berlinrisk.com/Media/Downloads/BR_8_12_Risk-Assessment-und-Korruptionspr%C3%A4vention.pdf
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Programms werden in Kapitel 5.4 néher diskutiert (Donner, 2011, S. 64; Noll, 2013, S. 185).

Genau aufgrund des verstarkten Kampfs gegenuber korrupten Praktiken, denen sich Unter-
nehmen zunehmend aussetzen missen, sollten Unternehmen unterschiedlicher Systeme fahig
sein, Compliance mit entsprechenden Regelungen zu demonstrieren (Donner, 2011, S. 64).
Donner (2011, S. 64) zufolge lassen Praventionsmalinahmen noch viel Potenzial fir weitere
Verbesserungen diesbezuglich erkennen. Interessant erscheint jene Aussage selbigen Autors,
wonach Korruptionspravention als eine Frage der Unternehmenskultur anzusehen ist. In sei-
ner Argumentation dazu bezieht er sich auf die Vorbildwirkung des oberen Managements,
welches die Null-Toleranz gegeniber korrupter Handlungen einerseits kommunizieren und
andererseits aktiv vorleben muss. Die mit abweichendem Verhalten verbundenen Konsequen-

zen missen im Falle strikt und konsequent umgesetzt werden (Donner, 2011, S. 64 & 70).

Wéhrend nun im System Wirtschaft seitens der Autoren Donner und Noll ,,lediglich* die In-
tegration eines Compliance-Programms mit den in Kapitel 5.4 dargestellten MaRnahmen im
Rahmen eines Anti-Korruptionsprogramms als unverzichtbar bezeichnet wird, gilt es im Sys-
tem Sport, auf das in weiterer Folge der Blick geworfen werden soll, neben der grundlegen-
den Compliance-Integration und MalRnahmen wie die Implementierung eines Verhaltensko-
dex oder eines internen Kontrollsystems auch andere Themenbereiche zu beachten (Donner,
2011, S. 64ff.; Noll, 2013, S. 185).

So wie Transparency International (2009, S. 2-6) ausfihrt, gibt es viele Themen, die mit der
Anti-Korruptionsbewegung bzw. der Arbeit dieser verbunden sind. Hierbei ist z. B. Sponso-
ring, Medien oder Infrastruktur anzufiihren. Im Gegensatz zur Betrachtung dieser Themen mit
dem bekannten Fokus auf das System Wirtschaft, war es bis vor einigen Jahren der Fall, dass
der Betrachtung genannter Themen im Sport unter anti-korruptionsbezogenen Gesichtspunk-

ten wenig bis gar keine Bedeutung beigemessen wurde (TI, 2009, S. 2ff.).

Transparency International (2009, S. 6) zufolge ist bei einer Integration von Anti-
Korruptionsarbeit in den Sport aufgrund der von Regierungen benutzter guter Leistungen zur
Représentation der Starke der jeweiligen Nation eine Berlcksichtigung des Verhaltens der
jeweiligen Regierung zu beachten. Hierbei werden sportliche Wettkdmpfe haufig vor allem
von Landern mit geringem Transparenzniveau genutzt, um Aufmerksamkeit auf ihr eigenes
Land zu lenken. Des Weiteren muss bei der Integration von Anti-Korruptionsarbeit darauf
geachtet werden, inwieweit Strukturen, Verhaltens- und Vorgehensweisen der Sportorganisa-
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tionen fur ein niedriges Mal} an Transparenz und Integritat verantwortlich sind (TI, 2009, S.
6).

MalRnhahmen

Bevor nun Kkonkrete MalRnahmen zur Ermoglichung der Integration wvon Anti-
Korruptionsarbeit in den Sport angefuhrt werden, bleibt zu erwéhnen, dass deren Erfolg im
Hinblick auf eine Erhéhung der Transparenz und Verantwortlichkeit von Organisationsfiih-
rer/innen, Veranstalter/innen, Sponsoren und allen anderen wichtigen Akteuren im Sport ab-
héngen wird. So wie Transparency International sieht auch Ragg (2014, S. 84) Partnerschaf-
ten zwischen Organisationen der Zivilgesellschaft und jenen der Anti-Korruption-
Institutionen wie z. B. die Europdische Union auf internationaler Ebene oder auch Strafver-
folgungsbehdrden als eine essentielle MaRnahme an, da keine Organisation alleine das Prob-
lem der Korruption in den Griff bekommen wird.?” Auch die Medien stellen einen wichtigen
Themenbereich im System Sport dar. Als Malinahme muss hier erachtet werden, das Be-
wusstsein der Medien fir deren bedeutsame Rolle im Kampf gegen Korruption bzw. unethi-
sches Verhalten im Sport zu erhdhen. Auch das AbschlieBen von Partnerschaften mit den
Medien im Hinblick auf eine Steigerung der Transparenz beim Verkauf von beispielsweise
Fernsehrechten ist als eine wichtige MalRnahme zu sehen. Was eine weitere MaRnahme dar-
stellt, ist Zielgruppen korrupter Handlungen, wie z. B. Sportler/innen, Informationen beziig-
lich moglicher korrupter Szenarien zur Verfugung zu stellen. Da unterschiedliche Zielgruppen
existieren, ist mit zielgruppenspezifischen Details hinsichtlich korrupter Handlungen, auch
beziiglich Sanktionen, aufzuklaren. Ragg (2014, S. 85) zufolge stellt diese MalRnahme, deren
praventiver Charakter zu erkennen ist, den wichtigsten Faktor im Kampf gegen Korruption
dar. Weiters wird es als grundlegend erachtet, dass alle Interessensvertreter/innen im Bereich
der Anti-Korruptionsarbeit koordiniert zusammenarbeiten. Transparency International (20009,
S. 8) zieht als mogliche MaRnahme v. a. bei der Vergabe von verschiedenen Veranstaltungen
aber auch Infrastrukturprojekte die Einfilhrung von so genannten ,Integrity Pacts® in Be-
tracht. Dadurch soll ebenso wie bei der Verwendung von Forderungen auch in der Vergabe
von Veranstaltungen Transparenz gewéhrleistet werden (T, 2009, S. 8). Zu guter Letzt ist im
Rahmen dieses moglichen MaRnahmenpakets im System Sport noch zu proaktivem Handeln
aufzurufen und das Zeigen von Fiihrungsfahigkeiten zu fordern, denn nur so kann eine entwi-
ckelte Strategie im Kampf gegen Korruption verwirklicht werden (Ragg, 2014, S. 84; TI,
2009, S. 8).

7 http://www.interpol.int
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Alle im vergangenen Absatz vorgestellten MalRnahmen beruhen auf den von Interpol aufge-
stellten Kernprinzipien der Anti-Korruptionsarbeit bzw. Korruptionspravention. Diese sind
Partnerschaften, Information, Koordination und Proaktivitit. Die erwahnten Prinzipien finden
sich auch im folgenden, in Abbildung 19 dargestellten, Modell von Interpol zum Schutz der

Integritat im Sport in unterschiedlichen Zusammenhéngen wieder.
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Abbildung 19: Modell zum Schutz der Integritdt im Sport (nach Interpol 2014, zit.
n. Ragg, 2014, S. 87)

Das Modell beinhaltet nach Ragg (2014, S. 86) einen ganzheitlichen Ansatz, mit dessen Hilfe
korrupten Verhaltensweisen im Sport nachhaltig entgegengewirkt werden kann. Es setzt sich
mit den gesetzlichen Rahmenbedingungen, der Umsetzung von MalRnahmen sowie der Sensi-
bilisierung aus drei Kernelementen, welche gleichzeitig das Fundament bilden, zusammen.
Der Grundgedanke hinter diesem Modell besteht dabei darin, die einzelnen Sportorganisatio-
nen dazu zu bewegen, die genannten drei Ebenen eigenverantwortlich umzusetzen, wodurch
in weiterer Folge auf unterschiedlichen Ebenen eine koordinierte Zusammenarbeit ermdglicht
werden kann (Ragg, 2014, S. 86f.).

So wie in Abbildung 19 ersichtlich, beinhaltet die oberste Ebene rechtliche Rahmenbedingun-

gen, welche einerseits dem Sportrecht und andererseits dem Strafrecht zuzuordnen sind. In-
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terpol flhrt in diesem Zusammenhang auch Regulative der Glicksspielbranche als beach-
tenswert an. Als Beispiel sind hier Kodizes der Organisation ,,FIFA* anzufiihren.?® In betref-
fendem Dokument ,,FIFA Code of Conduct* wird beispielsweise unter dem Punkt 3.5 Com-
pliance with laws, rules and regulations angefiihrt: ,,We comply with all applicable laws and
adhere to internal rules and regulations, including respecting stakeholders® interests.”?°
Derartige Kodizes und gesetzliche Regelungen kdnnen jedoch nur dann einen Beitrag im
Hinblick auf Anti-Korruption leisten, wenn unrechtmafiges Verhalten sanktioniert wird. Vo-
raussetzung wiederum daflr sind nach Meinung Interpols Mechanismen, bzw. in Abbildung
15 als ,,Reporting Mechanism®, bezeichnet, mit deren Hilfe Informationen erlangt werden
kénnen. Genannte Mechanismen sollen dabei nicht nur die Generierung zuféllig erlangter
Kenntnisse Uber verddchtige Verhaltensweisen ermdglichen, sondern etablierte Informations-
und Kommunikationswege reprasentieren (Ragg, 2014, S. 88f.). Im Rahmen der dritten bzw.
untersten Ebene steht die Sensibilisierung der einzelnen Interessensgruppen im Fokus, was
schon bei den einzelnen MaRnahmen ausdrucklich angefuhrt wurde. Grund dafir ist die Tat-
sache, dass die in der ersten Ebene behandelten Gesetze und Regelungen nur dann ihre Wir-
kung entfalten kénnen, wenn sie den Betroffenen bzw. einzelnen Interessensgruppen auch
weitgehend bekannt sind (Ragg, 2014, S. 90f.).

Um das Kapitel der MalRnahmen im Zuge der Anti-Korruption abzuschlielRen, ist festzuhalten,
dass einerseits ein umfassendes Compliance-Programm im System Wirtschaft und anderer-
seits die Beachtung vieler zusétzlicher Themenbereiche, die allesamt mit individuellen MaR-
nahmen, wie oben dargestellt, bedient werden kdnnen, im System Sport seitens des Autors als
notwendig erachtet werden. Der Bezug zu veranschaulichtem Modell zum Schutz der Integri-
tat im Sport wird ebenso wie jener auf einzelne Mallnahmen in Kapitel 7, in welchem das
Aufstellen von Strategien zum Aufbau einer Unternehmens- und Sportkultur auf Basis ethi-

scher Grundsatze im Zentrum steht, zu erkennen sein.

5.3 Strafrechtliche Anknipfungspunkte

In weiterer Folge soll auch eine Betrachtung korrupter Tatbestande seitens der Judikatur in die
Arbeit miteinflielen. Dabei wird v. a. Bezug auf das Korruptionsstrafrechtsénderungsgesetz
genommen. Generell ist hierbei anzumerken, dass es beziglich dieses Gesetzes nach 2009

2012 erneut grundlegende Erneuerungen gab, was sicherlich auf laufend neu aufgedeckte

2 http://www.fifa.com
» http://www.fifa.com/mm/document/affederation/footballgovernance/01/66/54/32/fifacodeofconduct.pdf
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Formen der Korruption bzw. die vorherrschende Dynamik in diesem juristisch unbedingt zu
betrachtenden Feld zuriick zu fuhren ist. Erst mit dem Korruptionsstrafrechtsanderungsgesetz
im Jahre 2012 wurde der Begriff der ,,Korruption® unter ,,Strafbaren Verletzungen der Amts-
pflicht, Korruption und verwandte stratbare Handlungen* auch in den besonderen Teil des
Strafgesetzbuches (StGB) aufgenommen.®® Die dsterreichischen Gesetze beziiglich Straftaten
finden schon seit jeher auf strafbare Handlungen, die von einer Person im Ausland gegen ei-
ne/n Beamten/in aus Osterreich oder von diesem/r selbst im Ausland begangen werden, An-
wendung. Im Zuge des KorrStRAG 2009 kam der Beschluss, betreffendes Gesetz auch auf
Amtstrager anzuwenden, was bedeutet, dass die Osterreichischen Strafgesetze auch auf die im
Ausland von und gegen Amtstrager aus Osterreich begangenen Straftaten anzuwenden sind.
Dabei sind grundsétzlich alle Rechtstrager des offentlichen Rechts zu den Amtstragern zu
zahlen. Ein Beispiel dazu sind Universitaten. Die Anderung 2009 fiihrte weiters auch zu einer
Anwendung des betreffenden Gesetzes auf alle 6sterreichischen Schiedsrichter. Die soeben
angefiihrten Anderungen bedeuten, dass nach §§ 304 bis 306 StGB auch eine im Ausland er-
folgte passive Korruption in Osterreich ihre Bestrafung findet. Erwihnte Straftaten, die in
Osterreich stattfinden sind jedenfalls in Osterreich strafbar. Das Bundeskanzleramt Osterreich
konkretisiert die Angaben seitens des Justizministeriums und fuhrt an, dass sowohl die aktive
als auch passive Bestechung von Abgeordneten aus dem Inland in vollem Umfang strafbar
sind. AulRerdem sind alle Organe eines Unternehmens oder jene Personen, die zu Unterneh-
men ein Dienstverhaltnis aufweisen, als Amtstrager zu erfassen. An betreffendem Unterneh-
men missen hierbei eine oder mehrere Gebietskdrperschaften aus dem In- und Ausland mit

zumindest der Halfte des Stammkapitals beteiligt sein.®*

Des Weiteren wurde mittels des KorrStRAG 2009, welches mit 01.01.2013 in Kraft getreten
ist, beziiglich ,,Vorteilsannahme* und ,,Anfiittern*, wobei es sich, so wie in Kapitel 2.3.1 nach
Redwitz (2014, S. 16) beschrieben, um eine Korruptionsbeziehung handelt, die auf langere
Nutzbarkeit ausgelegt ist und dabei die Zahlung nicht eindeutig mit einem Vorteil in Verbin-
dung gebracht werden kann, gesetzlich verankert, dass erwéhnte Amtstréger fir die Unterlas-
sung oder VVornahme eines amtsbezogenen Geschéfts niemals die Forderung fur Vorteile stel-
len durfen. Eine Annahme dieser ist rechtlich nur dann in Ordnung, wenn es sich bei betref-
fendem Vorteil um einen so genannten ,,gebiihrlichen Vorteil”“ handelt. Dieser kann sich nach

dem Bundeskanzleramt Osterreich (www.help.gv.at) folgendermafen charakterisieren lassen:

%0 http://www.justiz.gv.at
3 http://www.help.gv.at
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e Es handelt sich um Vorteile, die nach dem Gesetz angenommen werden diirfen oder
im Zuge einer Veranstaltung gewéhrt werden.

e Es handelt sich um Vorteile fur gemeinnitzige Zwecke wie z. B. um Spenden, mit de-
nen beispielsweise die Forderung der Wissenschaft angedacht ist.

e Auch kann es sich um Aufmerksamkeiten mit geringem Wert handeln, die orts- oder

landestiblich sind.

Was in Bezug auf Osterreichische Unternehmen interessant erscheint, ist die Tatsache, dass
bei Bestechung eines/r Agenten/in beliebigen Staates durch ein Unternehmen aus Osterreich
nach 8 307 StGB samtliche Angehdrigen des Unternehmens einerseits und der/die bestochene
Agent/in andererseits zur Verantwortung gezogen werden.*® In weiterer Folge sollen die an
einige ausgewahlte und fur diese Arbeit am bedeutsamsten erscheinenden Tatbestdnde gebun-
denen rechtlichen Folgen, die im Zuge der Novellierung des Korruptionsstrafrechtsande-
rungsgesetzes mit 01.01.2013 in Kraft getreten sind, zur Veranschaulichung gebracht werden.
Konkret handelt es sich bei anschlieBenden rechtlichen Folgen zundchst um jene, die betref-
fend ,,Strafbaren Verletzungen der Amtspflicht, Korruption und verwandte strafbare Hand-

lungen® bei ,,Missbrauch der Amtsgewalt* laut StGB §302 Abs. 1 und 2 anzuwenden sind:

(1) ,,Ein Beamter, der mit dem Vorsatz, dadurch einen anderen an seinen Rech-
ten zu schédigen, seine Befugnis, im Namen des Bundes, eines Landes, eines
Gemeindeverbandes, einer Gemeinde oder einer anderen Person des offentli-
chen Rechtes als deren Organ in Vollziehung der Gesetze Amtsgeschafte vor-
zunehmen, wissentlich miRbraucht, ist mit Freiheitsstrafe von sechs Monaten
bis zu fiinf Jahren zu bestrafen.*“(StGB §302)

(2) ,,Wer die Tat bei der Fuhrung eines Amtsgeschafts mit einer fremden Macht
oder einer Uber- oder zwischenstaatlichen Einrichtung begeht, ist mit Freiheits-
strafe von einem bis zu zehn Jahren zu bestrafen. Ebenso ist zu bestrafen, wer
durch die Tat einen 50 000 Euro Ubersteigenden Schaden herbeifiihrt.“(StGB
8302)

Bei oben behandeltem Tatbestand der ,,Vorteilsannahme zur Beeinflussung®, was auch als
,ZAnfiittern“ bezeichnet wird, ist im Vergleich zu ,,Missbrauch der Amtsgewalt™ nach § 306

Abs. 1-3 StGB mit folgenden rechtlichen Konsequenzen zu rechnen:

(1) ,,Ein Amtstrager oder Schiedsrichter, der aufler in den Fallen der 88 304 und
305 mit dem Vorsatz, sich dadurch in seiner Téatigkeit als Amtstrager beeinflus-
sen zu lassen, fur sich oder einen Dritten einen Vorteil fordert oder einen unge-

32 http://www.help.gv.at
3 http://www.justiz.gv.at
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bahrlichen Vorteil (§ 305 Abs. 4) annimmt oder sich versprechen lasst, ist mit
Freiheitsstrafe bis zu zwei Jahren zu bestrafen.“(StGB §306)

(2) ,,Wer die Tat in Bezug auf einen 3 000 Euro iibersteigenden Wert des Vor-
teils begeht, ist mit Freiheitsstrafe bis zu drei Jahren, wer die Tat in Bezug auf
einen 50 000 Euro Ubersteigenden Wert des Vorteils begeht, ist mit Freiheits-
strafe von sechs Monaten bis zu fiinf Jahren zu bestrafen.*“(StGB §306)

(3) ,,Wer lediglich einen geringfiigigen Vorteil annimmt oder sich versprechen
lasst, ist nach Abs. 1 nicht zu bestrafen, es sei denn, dass die Tat gewerbsmaRig
begangen wird.“(StGB §306)

Wahrend oben angefiihrte Strafen bei Missbrauch der Amtsgewalt bzw. dem ,,Anfiittern* zu

erwarten sind, werden ,,Geschenkannahme und Bestechung von Bediensteten oder Beauftrag-

ten“ nach § 309 StGB Abs. 1-3 wie folgt bestraft:

(1) ,,Ein Bediensteter oder Beauftragter eines Unternehmens, der im geschaftli-
chen Verkehr fiir die pflichtwidrige Vornahme oder Unterlassung einer Rechts-
handlung von einem anderen fir sich oder einen Dritten einen Vorteil fordert,
annimmt oder sich versprechen l&sst, ist mit Freiheitsstrafe bis zu zwei Jahren
zu bestrafen.“(StGB § 309)

(2) ,,Ebenso ist zu bestrafen, wer einem Bediensteten oder Beauftragten eines
Unternehmens im geschaftlichen Verkehr flr die pflichtwidrige VVornahme oder
Unterlassung einer Rechtshandlung flr ihn oder einen Dritten einen Vorteil an-
bietet, verspricht oder gewéhrt.“(StGB § 309)

(3) ,,Wer die Tat in Bezug auf einen 3 000 Euro iibersteigenden Vorteil begeht,
ist mit Freiheitsstrafe bis zu drei Jahren, Ubersteigt der Vorteil jedoch 50 000
Euro mit Freiheitsstrafe von sechs Monaten bis zu funf Jahren zu bestra-
fen.“(StGB § 309)

Speziell die zuletzt angefuhrten Tatbestdnde bzw. deren juristische Folgen kommen, so wie
im Problemaufriss der Arbeit angefiihrt, in den beiden Systemen Sport und Wirtschaft ver-
mehrt vor. Bannenberg (2009b, S. 378) weist jedoch darauf hin, dass Korruption Schwierig-
keiten in der strafrechtlichen Verfolgung aufwirft. V. a. GrolRverfahren, wie sie in der heuti-
gen Zeit haufig auftreten, fuhren zu Problemen in der Bearbeitung. Konkret existieren dabei
nicht immer die notwendigen besonderen Kenntnisse zur Verfolgung korrupter Straftaten, um
Zusammenhange bzw. Verflechtungen zwischen Bereichen wie der Wirtschaft und der Ver-
waltung realisieren zu kdnnen (Bannenberg, 2009b, S. 378). Inwiefern das neue Gesetz Kor-
rStRAG 2009, welches mit 01.01.2013 in Kraft getreten ist, wirksam gegen korruptes Verhal-
ten ist, kann zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht genauer beantwortet werden. Worin sich
Transparency International (2013, S. 14) jedoch sicher ist, ist die Tatsache, dass die Sensibili-

sierung fur korrupte Handlungen, v. a. in Bezug auf kleinere Vorteile wie z. B. Einladungen
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oder Geschenke, noch nicht ausreichend vorhanden sei, weshalb es hierbei gilt, insbesondere
im Sport die Sinne fiir korruptes Verhalten verstarkt zu sensibilisieren. Gleichzeitig muss an
dieser Stelle mit Verweis auf Kapitel 2.3.2 nochmals auf die betrachtlichen Strafen hingewie-
sen werden, mit denen bei dargelegten oder dazu vergleichbaren Straftaten zu rechnen ist.
Dadurch kann auch an dieser Stelle nach genauerer Betrachtung der juristischen Strafen die
klare Antwort ,,Nein“ zu jener in Kapitel 2.3.2 diskutierten Frage, ob denn Korruption einen

Erfolgsfaktor darstellt, bestatigt werden.

5.4 Compliance

Wie bereits in Kapitel 5.2 erwéhnt, handelt es sich bei ,,Compliance* um ein von vielen Un-
ternehmen in den letzten Jahren eingerichtetes wesentliches Element in der Anti-
Korruptionsarbeit, worunter konkret ,,[...] die Gesamtheit aller einem Unternehmen zumutba-
ren MalRnahmen [verstanden wird], die das gesetzes- und regelkonforme Verhalten eines Un-
ternehmens, seiner Organisationsmitglieder und seiner Mitarbeiter/innen im Hinblick auf alle
gesetzlichen Ge- und Verbote begriinden*(Quentmeier, 2012, S. 13) zu verstehen ist.** Es gilt
bereits am Anfang dieses Kapitels klarzustellen, dass sich der Begriff ,,Compliance im Sys-
tem Wirtschaft bereits etabliert hat und nun nach und nach auch im System Sport Anwendung
findet. Nach Schenk (2014, S. 1) ist es kein Zufall, dass sich nun die Entwicklung des Uber-
greifens der Compliance auf das Tatigkeitsfeld Sport vollzieht. Selbige Autorin sieht als
Grund dafur v. a. die Nachhaltigkeit und die Diskussion daruber, die vermehrt in den VVorder-
grund riickt. Genauer erachtet sie die hoch gesteckten Ziele diesbezuglich sowie ethischen
Standards fur das Aufkommen der Compliance als dafiir verantwortlich. Denn wenn derartige
Ziele und Standards aufgestellt und umgesetzt werden sollen, muss letztendlich auch sicher-
gestellt werden konnen, dass diese im Zusammenspiel mit der Wahrnehmung der Unterneh-
mensverantwortung durch eine entsprechende Flhrungskultur bzw. CSR auch eingehalten
und realisiert werden bzw. wurden. Genau hier setzt nach Meinung von Schenk (2014, S. 1)
Compliance im Sport an. Wahrend es im System Wirtschaft fiir viele Unternehmen beziiglich
Reputation von mafgeblicher Bedeutung ist, ob sie ihren Versprechungen in Bezug auf nach-
haltiges und umweltschonendes Handeln nachkommen oder nur ,,Greenwashing* betreiben,
vernimmt auch der Sport die Bedeutung und die ,,Verhandlungsmacht* der Kunden, wie diese
Kraft im Rahmen einer gewohnlichen Branchenanalyse in Anlehnung an Porter (1992; zit. n.

Abplanalp & Lombriser, 2004, S. 105) genannt wird. In der heutigen Zeit ist es fur die Men-

3 http://www.berlinrisk.com/Media/Downloads/BR_8_12_Risk-Assessment-und-Korruptionspr%eC3%A4vention.pdf
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schen wichtig zu wissen, unter welchen Bedingungen ein bestimmtes Produkt hergestellt
wird, was in weiterer Folge deren Kaufpréaferenzen maiigeblich beeinflusst. Genau dieses Be-
wusstsein, das sich auf den Kauf von Produkten bezieht und in erster Linie im System Wirt-
schaft Anklang findet, bekommt seit jlingster Vergangenheit auch der Sport zu spiren. Dabei
wird das Produkt Hochleistungssport aufgrund von unterschiedlichen Skandalen, insbesonde-
re Korruptions-, Doping- und Spielmanipulationsvorfallen von der Bevdlkerung zunehmend
in Frage gestellt. Als ein Ergebnis dessen ist z. B. die Ablehnung der Bevolkerung gegentiber

einer Olympiabewerbung zu nennen.

Nach Vetter (2009, S. 35) dient Compliance grundlegend der Risikovorbeugung auf der einen
Seite sowie der Schadensabwehr innerhalb des Unternehmens auf der anderen Seite. Sowie
man jedoch nicht davon ausgehen darf, dass eine Risikoreduktion auf Null mdglich ist, son-
dern dieses lediglich auf ein Minimum reduziert werden kann, bedeutet letzteres, dass bei
Umsetzung bzw. Einhaltung der Compliance-Regeln eine Abwehr von Schadensersatzanspri-
chen gegen die betreffende Gesellschaft oder auch selbige Anspriiche seitens der Gesellschaft
gegen die Aufsichts- und Vorstandsmitglieder erreicht werden kann. AuBRerdem ist Compli-
ance auch als ein Teil des Risikofriiherkennungs und —uiberwachungssystems zu verstehen.
Nachdem der Vorstand einer beispielsweisen Aktiengesellschaft dazu verpflichtet ist, Tatig-
keiten im Hinblick auf die Erkennung von existenzgefahrdenden Risiken zu verrichten bzw.
Risikomanagement zu betreiben, ist Compliance auch aus dieser Sicht als hilfreich zu erach-
ten (Vetter, 2009, S. 35). Compliance ist sowohl nach Donner (2011, S. 64) als auch Vetter
(2009, S. 35) primar als Pravention gegen korrupte bzw. strafbare Handlungen zu erachten.
Letzterer Autor erachtet die groRe Bedeutung von Compliance auch Uber die Préavention hin-
aus gehend. Der Ausschluss von personlicher bzw. unternehmerischer Haftung wird von
Schenk (2014, S. 3) neben der Prdvention ebenso als wichtiges Bedeutungsmerkmal der
Compliance wahrgenommen. Nach Donner (2011, S. 64) zeigt die Préavention gegenuber Kor-
ruption genau dann die gréRte Wirkung, wenn MalRnahmen nicht nur alleine fr sich im Un-
ternehmen umgesetzt werden, sondern wenn diese in ein umfassendes Compliance-Programm
integriert und aufgenommen werden. Bezuglich der Prévention ist hinzuzufiigen, dass es sich
dabei keinesfalls um ein Ereignis handelt, das mit der ersten Umsetzung vorbei und als erle-
digt anzusehen ist, sondern es sich dabei um einen fortlaufenden und kontinuierlichen Prozess
handelt (Donner, 2011, S. 64).

Sowie Donner (2011, S. 64) einen groRen Vorteil des Compliance-Programms darin sieht,

sich als Unternehmen nicht nur gegen Korruption sondern auch gegen andere wirtschaftskri-
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minelle Tatbestdnde bzw. verallgemeinert unethischen Verhaltens abzusichern, erachtet es
Quentmeier (2012, S. 24) uber dies hinaus trotzdem als absolut erforderlich, dass die jeweili-
gen Vorgesetzten bzw. Fuhrungskrafte ihrer VVorbildfunktion nachkommen und dadurch eine
Compliance-Kultur, die notwendig ist, um die vielen organisatorischen Maltnahmen, die mit
einem Compliance-Programm verbunden sind, zur Umsetzung zu bringen. Erwahnte Mal3-
nahmen lassen sich weiters in funf wesentliche Schritte bzw. Elemente gliedern, bezuglich
dieser sowohl Donner (2011, S. 64) als auch Schenk (2014, S. 5ff.) und Vetter (2009, S. 42ff.)
eine differenzierte Betrachtung innerhalb des Compliance-Programms als sehr wesentlich
erachten. Aus diesem Grund sollen diese in einem ndchsten Schritt zur Erlduterung kommen
und deren logische Reihenfolge in der Durchfiihrung im Rahmen des Programms in Ab-

bildung 20 veranschaulicht werden.

L)) ) ) e e

Abbildung 20: Elemente der Compliance (nach Vetter, 2009, S. 42)
Risikoanalyse

Im Rahmen des Compliance-Programms wird die Risikoanalyse als erster Schritt angesehen.
Hierbei steht eine Bestandsaufnahme sédmtlicher vorhandener Risikopotenziale im Mittel-
punkt. Dazu zahlt es auch, den Schadensumfang bei méglichem Eintreten dieser Risiken zu
prognostizieren. Die Abschatzung der Eintrittswahrscheinlichkeit fir einen zukunftigen
RechtsverstoR rundet den Umfang der hier dargelegten Risikoanalyse ab. Diese Wahrschein-
lichkeit ergibt zusammen mit der Hohe des voraussichtlichen Schadens die GroRe des zu kal-
kulierenden Risikos. Nach Schenk (2014, S. 5) ist die Identifikation und Analyse von Risiken
ein &uRerst wichtiger Bestandteil, wenn Pravention in diesem Fall gegen mogliches korruptes
Verhalten betrieben werden soll. Selbige Autorin fugt hinzu, dass es beziiglich einzelner Risi-
ken sogar gesetzliche VVorgaben gibt, wie sich die jeweilige Organisation gegen derartige Ri-
siken schiitzen soll. Ein Beispiel hierzu wéren Unfallgefahren, die in erster Linie die Arbeit-
nehmer/innen betreffen konnten. Die gesetzlichen Vorschriften dazu finden sich explizit im
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Arbeitnehmer/innenschutzgesetz, worauf bereits in Kapitel 3.1 Bezug genommen wurde. Ein
anderes klassisches Beispiel fiir ein Risikopotenzial sind Spenden bzw. fehlerhafte Spenden-
quittungen, die in erster Linie im System Sport zu verzeichnen sind, jedoch durchaus auch in
der Wirtschaft vorkommen. Quentmeier (2012, S. 24) hebt hierbei die Dringlichkeit fur Pra-
ventionsmaBnahmen zur Bekadmpfung von Korruptionsrisiken besonders hervor. Schenk
(2014, S. 6) geht in ihren Erlauterungen neben dem Risiko, das Spenden oder aber auch 6f-
fentliche Zuschiisse mit sich bringen, auch auf andere sportspezifische Risiken, die zudem je
nach Sportart differenziert zu betrachten sind, ein. Als derartige Risiken sind u. a. die Vergabe
von Sport- und Verbandsereignissen, Transfers von Sportler/innen oder aber auch das ,,Ticke-
ting“, insbesondere der VIP-Tickets hervorzuheben, die sehr haufig mit Korruption in Ver-
bindung stehen. Weitere durchaus sehr bekannte Risiken, die im System Sport in Erscheinung
treten, sind die Manipulation von Ergebnissen, sowohl aus sportlichen Grinden als auch zum
Wettbetrug, sowie Doping. Als ein sehr sportartenspezifisches Risiko ist hingegen jede Art
einer technischen Manipulation anzusehen. Ein sehr beliebtes Tool, um ein Monitoring beziig-
lich derartiger Risikopotenziale ermdglichen zu kdnnen, ist die Risikomatrix, bei der die bei-
den oben angefuhrten Parameter Eintrittswahrscheinlichkeit sowie der voraussichtliche Scha-
den die y- bzw. x- Achse, wie in Abbildung 21 ersichtlich, reprasentieren. Damit kénnen die
unterschiedlichen Risikopotenziale klassifiziert werden und je nach Handlungsbedarf entspre-
chende Strategien abgeleitet werden. Wenn der Eintritt einer/s mit Risiko behafteten Entwick-
lung bzw. Ereignisses sehr wahrscheinlich ist und auch die damit verbundenen Folgen bzw.
der Schaden grol ist, gilt es, sich logischerweise auf dessen Eintritt vorzubereiten und bereits
mogliche Konsequenzen beispielsweise bei voraussichtlichen Handlungen eines/einer Mitar-
beiters/in anzudenken. Hingegen ist als Strategie betreffend die Risikopotenziale mit geringer
Eintrittswahrscheinlichkeit und ebenso geringen zu erwartenden Folgen lediglich ein Be-
obachten in naher Zukunft anzudenken, da sich die beiden Parameter verschieben konnten
(Quentmeier, 2012, S. 24; Schenk, 2014, S. 5; Vetter, 2009, S. 42).
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Abbildung 21: Beispielhafte Risikomatrix (nach 4soft GmbH, 2012)
Commitment

So wie Vetter (2009, S. 43) schreibt, hangt eine erfolgreiche Compliance-Organisation in be-
trachtlichem MaRe davon ab, ob sich die Organisationsfiihrung glaubwurdig zur organisati-
onsgultigen Compliance, welche u. a. aus der vorangegangenen Risikoanalyse resultiert, be-
kennt. Quentmeier (2012, S. 24) erganzt und stellt klar, dass es schlicht weg nicht ausreichend
ist, sich als Organisation den Compliance-Richtlinien lediglich in schriftlicher Form zu ver-
pflichten. Die Flhrungskréafte missen sich dem Sinn dahinter verpflichtet fiihlen und sich
dabei in proaktiver Weise dem gesamten Thema widmen. Dies bewirkt, dass Botschaften an
die Mitarbeiter/innen gesendet werden, die ihnen klar verdeutlichen, dass entsprechende Ver-
stoRe gegen giltige Richtlinien nicht geduldet bzw. in weiterer Folge entsprechend sanktio-
niert werden. Geschéftsabschlisse, die gegen die giltigen Compliance-Grundsatze wie z. B.
Fairness im Wettbewerb, keine Korruption, Einhaltung der Menschenrechte, transparente Fi-
nanzberichterstattung, Prinzip der Nachhaltigkeit oder Trennung von Unternehmens- und Pri-
vatinteressen, um nur einige zu nennen, verstol3en, sind daher nicht als im Interesse des Un-
ternehmens durchgefiihrt zu erachten, sondern als unternehmensschadlich. So wie Quentmeier
(2012, S. 25) die aktuell vorherrschende Lage in den unterschiedlichen Organisationen analy-
siert, sind die meisten Flhrungskréfte davon Uberzeugt, all den angefiihrten Grundsétzen ge-

recht zu werden. Hierbei sind sich diese jedoch in den meisten Féllen nicht bewusst, dass die
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in ihrem Unternehmen gultigen Compliance-Grundsatze auch bei deren Lieferanten zur Be-
ricksichtigung kommen sollten. Um hierbei beim Compliance-Grundsatz ,,Einhaltung der
Menschenrechte* zu bleiben, ist es bei vielen europdischen Organisationen der Fall, dass de-
ren Arbeitskrafte zwar unter den, dem Recht entsprechenden, Arbeitsbedingungen arbeiten,
jedoch Giiter, die in Europa an den/die Endkonsumenten/in gelangen, zuvor v. a. in Schwel-
lenldndern mittels Kinderarbeit hergestellt wurden. Dies bedeutet, dass beim Aufstellen von
Compliance-Grundsétzen auch an alle Lieferanten, die ebenfalls in der Wertschopfungskette
eines bestimmten Produktes liegen, gedacht werden muss, was dazu fiihrt, dass gréf3ere und
international breiter vernetzte Organisationen im Normalfall vielfaltigere Grundsédtze im
Rahmen des Compliance-Programms aufweisen (Quentmeier, 2012, S. 24f.; Vetter, 2009, S.
43).

Kommunikation

Neben der Tatsache, dass die Unternehmensspitze Compliance vorleben sollte bzw. muss,
wird es als ebenso wichtig erachtet, die Grundsétze sowie die Ausrichtung der Fiihrung so-
wohl intern als auch extern zu kommunizieren. Dadurch sollen interne sowie externe Stake-
holder dartiber informiert werden, dass sich das Unternehmen an bestimmte Vorschriften halt.
Das Unternehmen verpflichtet sich dadurch verbindlich gegeniiber Regularien und macht da-
bei auf die geltenden ethischen Grundsétze aufmerksam. Was durch das Kommunizieren der
Compliance-Richtlinien ebenfalls erreicht wird, ist die Wirkung, dass korrupt veranlagte Lie-
feranten aufgrund des erhéhten Aufdeckungsrisikos abgeschreckt werden, ist es nicht der Fall,
dass nach Schenk (2014, S. 9) gerade im System Wirtschaft 60% aller Akte krimineller Art
uber Hinweisgeber/innen aufgedeckt werden. Instrumente, Uber die die Compliance-
Grundsatze an interne und externe Anspruchsgruppen kommuniziert werden konnen, sind z.
B. die Internet-Homepage, Informationsbroschiren, Informationstermine, das ,,Mission-
Statement® der Geschiftsfithrung oder aber auch Uber einen so genannten ,,Code of Conduct®.
Intern hingegen konnen ehtische Richtlinien beispielsweise auch ausdriicklich im Arbeitsver-
trag angefihrt werden, deren Kenntnisnahme regelmaRig mittels persdnlicher Unterschrift
vom/von der jeweiligen Mitarbeiter/in bestétigt werden sollte (Odenthal, 2009, S. 53; Quent-
meier, 2012, S. 26; Schenk, 2014, S. 8f.; Vetter, 2009, S. 44).

Organisation

Damit Compliance auch wirklich erfolgreich verfolgt und umgesetzt werden kann, sind nach

Vetter (2009, S. 45) klare Organisationsstrukturen erforderlich. Dies bedeutet, dass die indivi-
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duellen Zusténdigkeiten sowohl innerhalb des Organs der Geschéftsleitung als auch fir nach-
gelagerte Unternehmensebenen klar festgelegt werden mussen. Ferner missen auch die jewei-
ligen Funktionen unmissverstandlich zum Ausdruck gebracht werden. Es gilt dabei darauf zu
achten, dass die einzelnen Verantwortungsbereiche klar voneinander abgegrenzt sind und
Uberschneidungen beziiglich Aufgabenbereiche vermieden werden. Letztendlich ist es erfor-
derlich, Organisationsentscheidungen sowie die individuellen Kompetenzen der einzelnen
Mitarbeiter/innen, sei es in Sport- oder Wirtschaftsorganisationen, zu verschriftlichen, um
Uberprifbarkeit und Nachvollziehbarkeit gewahrleisten zu konnen. V. a. im System Wirt-
schaft wird durch diese klaren Organisationsstrukturen und eindeutig festgelegte Verantwor-
tungs- und Tatigkeitsbereiche ermdglicht, Compliance zu Beginn an der Unternehmensspitze
bzw. im Vorstand einzufiihren und nach und nach auf die Mitarbeiter/innen bzw. Beschéftig-
ten zu Ubertragen. Diese werden hierbei zu Compliance-Grundsatzen schlichtweg verpflichtet.
Im System Sport hingegen sind bei Vereinen sowie Verbanden Einverstandniserklarungen der
einzelnen Mitglieder notwendig, um neue Richtlinien in der Organisation implementieren zu
konnen (Schenk, 2014, S. 11; Vetter, 2009, S. 45f.).

Dokumentation

Das letzte Element eines umfassenden und effizienten Compliance-Programms stellt die Do-
kumentation samtlicher Entscheidungen, die getroffen, und MaRnahmen, die gesetzt werden,
dar. Auch wird die Dokumentation der im Unternehmen gangigen Prozesse, die haufig in Ge-
schafts-, Kern- und Supportprozesse untergliedert und letztendlich in Form einer Prozessland-
schaft grafisch aufbereitet werden, als nicht unwesentlich erachtet. Eine erfolgreiche Abwen-
dung oder Abmilderung von moglichen Schadenersatzanspriichen Dritter gegen die betreffen-
de Organisation oder auch einzelner Mitglieder dieser kann nur dann erzielt werden, wenn die
in der Organisation tatsachlich durchgefuhrten MalRnahmen im Rahmen des Compliance-
Programms in ausreichender Form, womdoglich mit entsprechenden Nachweisen fur einen
geschehenen Unfall, dokumentiert wurden (Vetter, 2009, S. 47).

5.5 Zusammenfassung Kapitel 5

Zusammengefasst wurden in Kapitel 5 zundchst Korruptionsrisiko begunstigende Faktoren
diskutiert. Dazu z&hlt u. a. mangelnde Transparenz in der Verwendung von Finanzmittel so
wie in der Offenlegung von Dokumenten bezuglich des Treffens verschiedener unterneh-
mensbezogener Entscheidungen. Neben fehlenden, jedoch innerhalb einer Organisation ein-

fach einzurichtenden Kontrollmechanismen wie das 4-Augen-Prinzip, wurde neben der sport-
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artspezifischen ,,Familie“, die ebenso v. a. im Sport zur Auspragung kommt, zu guter Letzt
der Mensch als Faktor identifiziert, der das Korruptionsrisiko erhéht. Sowie Personenfakto-
ren, wie die Psychopathie und Intelligenz als Faktoren anzusehen sind, die die F&higkeit fir
korrupte Handlungen von Personen mal3geblich beeinflussen, gilt es gleichzeitig jedoch auch
zu realisieren, dass der Faktor Mensch, aufgrund der Notwendigkeit zumindest einer naturli-
chen Person, um ein Unternehmen griinden zu kdnnen, niemals vollig beseitigt werden kann.
Neben der Diskussion von Faktoren, die das gesamte Korruptionsrisiko eines Unternehmens
beeinflussen, wurde untersucht, inwiefern Anti-Korruptionsarbeit in den Sport integriert wer-
den koénnte. Dabei wurde deutlich, dass es dabei im Vergleich zum System Wirtschaft teilwei-
se andere Aspekte, wie z. B. Sponsoring oder auch Medien zu beachten gilt und stets zu un-
tersuchen ist, inwieweit Strukturen, Verhaltens- und Vorgehensweisen der Sportorganisatio-
nen flr ein niedriges Mal3 an Transparenz und Integritat verantwortlich sind. Des Weiteren
konnten aus der Analyse, worauf bei der Integration von Anti-Korruptionsarbeit in den Sport
zu achten ist, konkrete MafRnahmen abgeleitet werden, wie z. B. die Einrichtung eines so ge-
nannten ,,Integrity Pacts®, wie er von Transparency International (TI, 2009, S. 8) genannt
wird, um u. a. bei der Verwendung von Férderungen mehr Transparenz zu schaffen.

Im darauffolgenden Unterkapitel wurden strafrechtlichen Konsequenzen, die korrupte Hand-
lungen mit sich ziehen, aufgelistet, wobei im selben Kontext festzuhalten ist, dass bei intensi-
verer Auseinandersetzung mit entsprechenden Gesetzestexten sowie jeweils angefuhrter fach-
einschlagiger Literatur schnell einleuchtet, dass eine effektive Strafverfolgung aufgrund
schwieriger Beweisfiihrung, teils komplexer Korruptionsnetzwerke sowie mangelnder Res-
sourcen, um ausreichend Kontrollmechanismen installieren zu kénnen, nur bedingt mdglich
ist.

Den letzten Teil des Kapitels 5 bildete eine intensive Auseinandersetzung mit dem Compli-
ance-Programm, woraus die Erkenntnis resultierte, dass der Bedarf, Compliance in der Orga-
nisation, egal ob im Sport oder in der Wirtschaft, einzurichten, gegeben ist. Es wurde erldu-
tert, dass es seitens des oberen Managements erforderlich ist, Compliance vorzuleben und
eine Ubertragung dessen in ,top down“-Richtung auf samtliche Mitarbeiter/innen sicherzu-
stellen. Dadurch kann ein grolRer Beitrag geleistet werden, einerseits den Unternehmenserfolg
unter laufendem Monitoring unternehmensbedrohender Risiken sowie Minimierung von
Grundsatzverstolien durch einzelne Fihrungskrafte bzw. Mitarbeiter/innen langfristig sicher-
zustellen. Quentmeier (2012, S. 35) sieht als positive Begleiterscheinung dieser Charakteristi-

ka eine gute Image-Wirkung auf das Unternehmensumfeld an.
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6 Corporate Social Responsibility

Nachdem in Kapitel 5 das Hauptaugenmerk auf der Anti-Korruptionsarbeit in den beiden
Systemen lag, gilt es nun der zentralen Fragestellung nachzugehen, inwiefern Sportorganisa-
tionen CSR-Aktivitaten aus der Wirtschaft in den Sportbereich Ubertragen (kbnnen) um in
weiterer Folge Nachhaltigkeitsdimensionen in ihr organisatorisches Handeln einflielen zu
lassen. Was dadurch einleuchtet ist die Tatsache, dass erwahnte CSR-Aktivitaten in erster
Linie im Wirtschaftssystem zur Anwendung kommen und deshalb diese Ubertragungsrichtung
untersucht werden soll. Neben der bezlglich beiden Systemen vorgenommenen Analyse hin-
sichtlich des Vorherrschens von CSR bzw. CSR-Aktivitaten anhand von Beispielen aus den
beiden Zielsystemen sollen in einem nachsten Schritt deren Auswirkungen diskutiert sowie
speziell fur das System Sport Ausweitungs- und Verbesserungsmoglichkeiten genannter Akti-
vitaten angefiihrt werden. Auch dieses Kapitel endet im Anschluss daran mit einer kurzen

Zusammenfassung.

6.1 CSR im System Sport

Nachdem in Kapitel 2.4 der Begriff der ,,Corporate Social Responsibility” mit der ,,[...] Ver-
antwortung und [..] [dem] Engagement von Unternehmen gegenuber ihrer gesellschaftlichen
und 6kologischen Umwelt [..]“(Hif3, 2005, S. 21) definiert wurde, gilt es nun zu analysieren,
inwiefern das Konzept der CSR mit dessen Grundgedanken im Sport Anklang findet.
Nach Kolb (2014, S. 103) kann das Zusammenwirken von Sport und Philanthropie schon seit
langerer Zeit beobachtet werden. Dennoch stellt sie fest, dass mit dem Aufkommen von CSR
das Engagement im Hinblick auf die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung auch im
System Sport ein besonderes Mal an Qualitat erfahrt. Wahrend das Thema CSR generell be-
reits vor 30 Jahren zunehmend an Bedeutung gewann, ist der Bezug dessen zum Sport jedoch
erst seit etwa 10 Jahren zu erkennen. Kolb (2014, S. 103) beschreibt die Entwicklung dieses
Zusammenspiels von Sport und Philanthropie in den letzten drei Jahrzehnten dahingehend,
dass zundchst die Globalisierung, verbunden mit Medialisierung sowie der daraus resultieren-
den Profitorientierung bei Sportorganisationen voranschritt. In den letzten Jahren jedoch wur-
de der Sport zunehmend als Instrument genutzt bzw. als Vehikel mobilisiert und dabei im
Rahmen von unterschiedlichen Aktivitaten und CSR-Bemiihungen seitens der Organisationen,
auf die zu einem spateren Zeitpunkt der Arbeit noch eingegangen werden soll, eingesetzt
(Kolb, 2014, S. 103f.). Deshalb présentierten in jungster Vergangenheit immer hdufiger Ver-
eine und Verbande bzw. Sportorganisationen Berichte, in denen die gesellschaftspolitischen
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Bemuhungen und Aktivitaten der Organisationen ersichtlich werden und zudem der Aspekt
der Nachhaltigkeit in diesen gesetzten Handlungen wieder zu finden ist. Roth (2014, S. XVII)
zufolge haben viele der Sportorganisationen erkannt, dass sich der Sport zu einem integralen
Bestandteil der menschlichen Lebenswelt entwickelt hat. Ihnen wurde ihr Einfluss auf die
Personen der jeweiligen Community und damit auch die gesellschaftliche Aufgabe, die damit
verbunden ist, zunehmend bewusst. Dies bedeutet jedoch gleichzeitig auch, dass es notwendig
wurde, eine verantwortungsbewusste Gestaltung der Rahmenbedingungen, innerhalb dieser
der Sport stattfindet, zu gewahrleisten. Hausner und Keller (2012, S. 531) sehen die gesell-
schaftliche Vorbildfunktion, was nach Rauball (2014, S. VIII) mit der Mdglichkeit zur In-
tegration stark zusammenhangt, als einen wichtigen Grund fir diese Notwendigkeit. Aber
auch die Tatsache, dass der Sport Werte vermittelt, die fiir die Gesellschaft in Form von Soli-
daritat oder Fair Play einen unschétzbaren Wert bedeuten, bekraftigt genannte Notwendigkeit.
Ebenso stellt Rauball (2014, S. VIII) fest, dass die Aussage ,,Sport bedeutet Nachhaltig-
keit“(Rauball, 2014, S. VIII) zwar richtig ist, jedoch im Sinne des Konzepts ,,CSR* viel zu
kurz greift und der Sport dadurch nicht sofort als gesellschaftlich verantwortungsvoll be-
zeichnet werden kann. Selbiger Autor erkennt deshalb die Entwicklung, dass sowohl Verbén-
de als auch Vereine im Hinblick auf betreffendes Konzept zunehmend aktiv werden. Die Mo-
bilisierung von Sport als Instrument, um im Hinblick auf CSR aktiv zu werden, bedeutet nach
Kolb (2014, S. 104) aber nicht nur fur die Sportorganisationen selbst eine Chance, sondern
auch flr jene Personen bzw. Akteure, die ihren Anteil zu einem verantwortungsvollen Um-
gang mit der Community beitragen mdchten und deshalb den Sport dafir einsetzen. Der Be-
ginn solcher Aktivitaten liegt dabei meistens beim Kerngeschéft der Organisationen, dem
Sport, wo beispielsweise bei FuRballorganisationen zunédchst grofier Wert auf positive Finanz-
zahlen gelegt wird. Dieser Anfang setzt sich dann jedoch z. B. im Financial Fair Play, welcher
von der UEFA entwickelt wurde, fort. Fir die Dokumentation unternehmerischer CSR-
Aktivitaten scheinen Sportorganisationen bzw. der Sport aufgrund der breiten Offentlichkeit
aber auch der doch betréchtlichen Medienprésenz geradezu préadestiniert zu sein. Durch die im
Sport existierenden Norm- und Wertvorstellungen wird diese Fahigkeit weiter unterstiitzt
(Hausner & Keller, 2012, S. 532). An dieser Stelle wird es seitens des Autors als sehr passend
erachtet, ein Zitat von Nelson Mandela zu integrieren, aufgrund dessen im Anschluss gut
nachvollzogen werden kann, dass im jetzigen Zeitalter versucht wird, ber den Sport gesell-
schaftliche Impulse zu setzen, was durch die Akzeptanz des Sports bzw. der jeweiligen Sport-
art und der daraus resultierenden Strahlkraft ermdglicht wird (Kolb, 2014, S. 103ff.; Rauball,
2014, S. XIV).

Dollensky, A. (2015) Seite 95



Sport- und Wirtschaftsethik: Strategien zum Aufbau und Pflege einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer Grundsétze

»Sport hat die Kraft, die Welt zu verdndern. Er hat die Kraft zu inspirieren. Er
hat die Kraft, Menschen zu vereinen, wie es sonst nur weniges kann. Sport kann
Hoffnung erwecken, wo vorher nur Verzweiflung war.“ (Nelson Mandela,
2000; zit. n. Kolb 2014, S. 103)

Die Einzigartigkeit des Sports in Bezug auf ,,Corporate Social Responsibility* liegt nach Kolb
(2014, S. 105) v. a. im Faktor ,,Emotion®. Der Sport lebt von Emotionen und fiihrt deshalb zu
einer Bindungskraft aber auch Begeisterung seitens der einzelnen Anspruchsgruppen wie z. B.
Fans. Dies gilt aber auch in Regionen der Erde wie z. B. Teile Afrikas, die als soziale Brenn-
punkte bezeichnet werden kdnnen. Dass aus Emotionen genauso gut negative Folgen resultie-
ren kénnen, darf hier nicht auBer Acht gelassen werden. Der Fokus liegt jedoch auch in den
weiteren Ausfiihrungen betreffend Charakteristika, anhand dieser ersichtlich wird, warum
CSR im Sport eine besondere Bedeutung hat, auf den positiven Effekten (Kolb, 2014, S. 105).

Eines dieser Charakteristika sind die Massenmedien, die sich in den letzten Jahren zusatzlich
fir viele neue Sportarten interessierten und letztendlich die groRe Offentlichkeit iiber diese
Medien beziiglich CSR-Mafinahmen in Kenntnis gesetzt werden kann. Auch werden die An-
ziehungskraft fir Jugendliche sowie die positiven Effekte auf die Gesundheit als wichtige
Eigenschaften des Sports angesehen, die dabei helfen, dass sich Menschen bzw. Jugendliche
fir CSR-Aktivitaten interessieren. Neben der Tatsache, dass viele Sportveranstaltungen in der
Natur stattfinden und so aufgrund der Schonheit und Bedeutung dieser das Bewusstsein fr
Nachhaltigkeit gestarkt werden kann, birgt auch die im Sport stattfindende soziale Interaktion
in Form von Auseinandersetzungen aber auch dem Zusammengehorigkeitsgefuhl Potential,
um auf CSR aufmerksam machen zu kénnen (Kolb, 2014, S. 105f.).

6.1.1 Aktueller Stand bezlglich der Implementierung von CSR-Aktivitaten

Wahrend kurz zuvor die Bedeutung und der Stellenwert von CSR im System Sport analysiert
wurde, soll nun das Hauptaugenmerk auf konkrete CSR-Aktivitditen bzw. CSR-
Handlungsfelder im Sport, im Rahmen dieser MalRnahmen stattfinden, gelegt werden. Wie
ersichtlich sein wird, werden die Beispiele dazu vorwiegend aus der Sportart FuRball stam-
men, wobei dies jedoch keinesfalls einen Ausschluss der Transfermdglichkeit auf andere
Sportarten bedeutet. Nach Hausner und Keller (2012, S. 533) gilt es bereits vorab darauf hin-
zuweisen, dass der aktuelle Entwicklungsstand (zum Jahre 2012) der Aktivitaten betreffend
CSR bei den Sportorganisationen innerhalb Osterreichs, seien es Vereine, Verbande oder auch
Ligen, durchwegs als unzureichend zu beschreiben ist. Es finden zwar eine groRe Menge an

Projekten und auch Initiativen statt, die nebenbei dem spater behandelten CSR-Handlungsfeld
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des gesellschaftlichen Engagements zuzuordnen sind, jedoch findet deren Umsetzung weder
strukturiert, noch im Rahmen eines strategischen Gesamtkonzepts statt (Hausner & Keller,
2012, S. 533). Es ist grundlegend zwischen funf verschiedenen CSR-Handlungsfeldern zu
unterscheiden, im Rahmen dieser diverse Aktivitaten seitens der Sportorganisationen durch-
gefiihrt werden (Hausner & Keller, 2012, S. 533).

Personalmanagement bzw. —beschaffung

Seitens der Organisationen, in diesem Fall beispielsweise FuRballvereine, wird heutzutage v.
a. bei der Beschaffung von Spielern auf die Einhaltung von bestimmten Prinzipien geachtet,
welche als Beispiele fir CSR-Aktivitaten anzufuhren sind. So soll insbesondere Nachwuchs-
spielern flr einen moglichst langen Zeitraum Anbindung zum familidren Umfeld ermdglicht
werden. AuflRerdem soll diesen jungen Spielern nach deren Rekrutierung neben der sportlichen
auch eine berufliche Ausbildung sowie bezliglich deren Persdnlichkeiten ermdéglicht werden.
Eine Regelung, die grundsétzlich von allen Ful3ballvereinen beachtet wird, betrifft das Trans-
ferverbot von Minderjahrigen. Es handelt sich dabei um eine sehr bedeutsame Regelung sei-
tens des WeltfuBballverbandes FIFA, die erst im April 2014 gegen den FC Barcelona eine
Transfersperre fir Winter 2014/15 und Sommer 2015 aufgrund der Missachtung dieser Rege-

lung aussprach.®®

Diese Aktivitdten und Regelungen sowie das Bieten moglicher Anschlus-
soptionen in niedrigeren Ligen im Falle eines sportlichen Scheiterns zahlen beztglich der
Ubernahme von sozialer Verantwortung gegeniiber den Spieler/innen heutzutage zu gangigen

und wichtigen CSR-Aktivitaten im Sport (Hausner & Keller, 2012, S. 533f.).
Umweltmanagement

Im Gegensatz zu Organisationen aus der Wirtschaft, insbesondere produzierenden Unterneh-
men wie z. B. ,,Wienerberger Ziegelindustrie GmbH*, erscheint dieses Handlungsfeld erst bei
einer néheren Betrachtung im Sport als ebenso relevant. Teilbereiche wie z. B. Wasser-,
Energie-, Abfall- und Mobilitatsmanagement sind hierbei zu subsummieren und zu beachten.
Zwar existieren einige Sportorganisationen, die auf die erwahnten Bereiche grolen Wert le-
gen und mittels diverser Investitionen wie z. B. der Integration einer Photovoltaikanlage ins
Stadiondach oder auch der grundséatzlich verpackungslosen Ausgabe von Speisen und Getrén-
ken aktiv geworden sind, jedoch handelt es sich, wie Keller (2014, S. 117) klarstellt, um ein-
zelne Aktivitaten, die sehr wohl dem Konzept der CSR zuzuordnen sind, jedoch in den meis-

ten Féallen nicht einer Gesamtkonzeption der jeweiligen Organisation entstammen. Ein Bei-

» http://www.transfermarkt.de/sportgerichtshof-cas-bestatigt-transfersperre-gegen-fc-barcelona/view/news/183113
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spiel dafur ist auch das Catering bei den einzelnen Sportveranstaltungen. Immer haufiger wird
dabei auf lokale Anbieter mit regionalen Produkten, u. a. Bioprodukten geachtet, jedoch han-
delt es sich dabei viel zu hdufig noch um eine einzelne Aktivitat der Organisation, bezuglich
deren Bedeutung und weiteren Mdglichkeiten CSR weiterzutreiben, sich betreffende Akteure
nur in den seltensten Fallen bewusst sind (Hausner & Keller, 2012, S. 534f.; Wildermuth,
2014, S. 275).

Wertschopfung

Bei diesem Handlungsfeld handelt es sich um eines, im Rahmen dessen aktuell durchaus von
einem Grof3teil der Sportorganisationen unterschiedliche CSR-Aktivitaten stattfinden bzw.
Anwendung finden. Hierbei soll die Achtung der Grund- und Menschenrechte im Vorder-
grund stehen. Dies wird von den verschiedenen Vereinen im Zuge einer eigenen Fankultur,
die geschaffen werden muss, verfolgt. Hausner und Keller (2012, S. 536) fiihren Hooliganis-
mus und Vandalismus als Begleiterscheinungen des Sports an, denen mit einer entsprechen-
den Fankultur, auf deren Entwicklung vermehrt geachtet wird, entgegen gewirkt werden kann.
Was beim Grofteil der Sportorganisationen bzw. —vereine Anklang gefunden hat, ist beim
Ticketing darauf zu achten, Randgruppen, wie Rentner oder Personen mit Handicap etc.,
ebenso den Eintrittskartenerwerb zu ermdglichen. Aus der Sicht des Autors handelt es sich bei
konkret angeflihrter Aktivitat durchaus um eine CSR-Aktivitat, die es jedoch schon zu Zeiten
gegeben hat, zu denen das Konzept ,,CSR* noch gar nicht existierte, dabei jedoch somit trotz-
dem vereinzelt Aktivitaten durchgefiihrt wurden, die heute unter betreffendes Konzept fallen
(Keller, 2014, S. 120). Aktivitaten, die hingegen sehr eindeutig einerseits dem Konzept sowie
dem Handlungsfeld der Wertschopfung zuzuordnen sind und deren Umsetzung des Weiteren
u. a. aufgrund des Aufstrebens der Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung zuriickzufiih-
ren ist, sind Kampagnen seitens Sportorganisationen wie der UEFA, die in erster Linie auf
Grund- und Menschenrechte aufmerksam machen, wie z. B. die Kampagne ,,No to Racism*®.
So verlautbarte die UEFA, dass der Kampf gegen Rassismus, Diskriminierung und Intoleranz
zu einem Hauptanliegen der Organisation aufgestiegen ist und sie alle der Organisation zu-
ganglichen Plattformen nutzen wird, die erwéhnte unmissverstandliche Botschaft zu verbrei-

ten.*

% http://de.uefa.org/social-responsibility/respect/no-to-racism/index.html
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Gesellschaftliches Engagement

Bei diesem Handlungsfeld handelt es sich nach Keller (2014, S. 120) um das bedeutendste.
Sportorganisationen kénnen diesbeziglich entscheiden, ob sie mittels eigeninitiierter Projekte
ihrer gesellschaftlichen Verantwortung nachkommen wollen oder ob sie dritten Unternehmen
bzw. Wirtschaftspartnern, meistens in Form von Sponsoren, die Mdglichkeit bieten wollen,
uber die eigenen sportlichen Auftritte die Umsetzung deren CSR-Strategie zu realisieren. So
wie in Abbildung 22 ersichtlich, bieten sich fir Organisationen des Systems Wirtschaft viel-
faltige Moglichkeiten, eigene Ressourcen fur gesellschaftliches Engagement aufzubringen.
Hierbei ist es lediglich seitens der jeweiligen Organisation wichtig, die eigenen CSR-Ziele
sowie deren Identitéat zu berticksichtigen, damit, fiir die Sportorganisation passende, Aktivita-
ten stattfinden (Hausner & Keller, 2012, S. 536f.; Keller, 2014, S. 120ff.). Derartige Aktivita-
ten finden im internationalen Sport immer haufiger statt. Eine der wohl bekanntesten Aktivita-
ten entstammt dem soziokulturellen Themenbereich ,,Kinder & Jugendliche* und betrifft die
Partnerschaft zwischen dem spanischen Profiful3ball-Verein ,,FC Barcelona“ und dem Kin-
derhilfswerk ,,UNICEF*, welche vor kurzer Zeit erneut verldngert wurde und nun zumindest

bis 2016 fortbestehen wird.%’

» Erankheiten + Emder & Tugendhche + Unmweltschutz
— Chromsch — Farderung — Enerme
— Selten — (Aus-)Bildumg — Abfallf Entsormungs
— Tabursert — Gewalt — Okoprodukte
» Behindenmgen — Pravenfion + Tierschutz
— (eistig + Fapmhe — ewalt zegen Tiere
— Efmperhich — Unterstitzung — Arenschutz
+ Emihnne — Wertevermuttlung
+ Integrafion
Sport - Auslinder
» Therapieformen — Randgzuppen

Abbildung 22: Potentielle Themenbereiche gesellschaftlichen Engagements (nach Keller, 2014, S. 122)

Kommunikation

Im Rahmen dieses CSR-Handlungsfeldes besteht der Grundgedanke darin, die teils zuvor
beschriebenen Aktivitaten entsprechend zu kommunizieren. Z. b. kénnte ein Leitbild als In-
strument dienen, um sowohl internen Adressaten wie Mitarbeiter/innen, aber auch der breiten
Offentlichkeit zu vermitteln, welcher zukiinftige Weg mit welchen CSR-Aktivitaten ange-

strebt wird. Dies soll ermdglichen beschriebene Stakeholder zu mobilisieren, um angestrebten

7 http://www.handelsblatt.com/fussball-spanien-fc-barcelona-bis-2016-partner-von-unicef/9066430.html
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Weg gemeinsam zu gehen. Einpradgsame Slogans wie ,,No to Racism® der UEFA gelten dabei
als zusatzlicher Erfolgsfaktor, wovon die Sportorganisationen zuséatzlich zu der im Profi-Sport
meist vorhandenen hohen Medienprésenz profitieren kénnen. Hierbei féllt auf, dass eine er-
folgreiche Bedienung des CSR-Handlungsfelds ,, Kommunikation® sehr hidufig mit jenem der
»Wertschopfung einhergeht. Denn wenn derartige Kampagnen wie jene der UEFA gestartet
werden, wird hierbei grof3teils auch grof3er Wert auf eine entsprechende CSR-Kommunikation
gelegt, um den gewinschten Effekt zu erzielen. Zu guter Letzt ist aufgrund intensiver Ausei-
nandersetzung mit angefiihrter facheinschlagiger Literatur hervorzuheben, dass das AusmaR,
inwiefern und in welcher Qualitit die CSR-Handlungsfelder mit verschiedenen Aktivitaten
seitens der Sportorganisationen bedient werden, durchaus mit der Grol3e und Finanzkraft die-
ser zusammenhingt. , Kleinere® Aktivitdten, die mit geringeren finanziellen Aufwendungen
verbunden sind, kénnen bald einmal von kleineren Sportvereinen ausgefuhrt werden, um die-
se jedoch auch an die breite Offentlichkeit kommunizieren zu kénnen, wird in den meisten
Féllen eine hohere Ressourcenaufbringung erforderlich sein. Dies erklart auch, warum CSR-
Aktivitdten in angeflhrter Literatur in erster Linie von Beispielen finanzkréftiger Sportorgani-
sationen stammen (Hausner & Keller, 2012, S. 540).

Wie Bornemann und Klement (2014, S. 140) die aktuelle Lage beztiglich CSR in Sportorgani-
sationen analysieren, ertffnet dieses neben einem entsprechenden Nachhaltigkeitsmanage-
ment flr die betreffenden Organisationen groRe Chancen auch dahingehend, einerseits Kosten
zu senken bzw. gering zu halten und andererseits aber auch die Attraktivitat der Organisation
sowohl fur externe als auch interne Stakeholder zu erhdhen. Genannte Autoren erachten dabei
jedoch Hilfe in Form von der Entwicklung von Handlungsstrategien als notwendig. Als zent-
rale Unterstltzungseinrichtungen werden dabei speziell fir die einzelnen Sportvereine die
Verbande angedacht (Bornemann & Klement, 2014, S. 140). Als eine solche grundlegende
Einrichtung, die Unternehmen dabei unterstiitzen soll, CSR als einen wichtigen Bestandteil in
ihre Unternehmens- und Managementstrategie zu integrieren und zu nutzen, ist im Falle des
Systems Wirtschaft beispielhaft das ,,CSR-Forum Austria“ zu nennen. So wie sich Bartenstein
(2004, S. 80) &uRerte, wurde aufgrund der Tatsache, dass die Ubernahme von gesellschaftli-
cher Verantwortung von Unternehmen fur die 6sterreichische Wirtschaftspolitik ein besonde-
res Anliegen darstellt, genau diese Dialogplattform gegriindet, die zu einer Férderung des
Dialogs zwischen Wirtschaft und Gesellschaft beitragen soll. Dabei wurden konkret u. a.
,Best-Practice“-Beispiele” vorgestellt und zudem Handlungsanleitungen prisentiert, die bei
der innerbetrieblichen Umsetzung von CSR als hilfreich zu erachten sind (Bartenstein, 2004,
S. 80f.).
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6.1.2 CSR im System Sport anhand des Beispiels ,,FSV Mainz*

Nachdem in den beiden vorangegangen Kapiteln zundchst die Entwicklung sowie die Bedeu-
tung von CSR im System Sport dargelegt wurde und in weiterer Folge konkrete und aktuell
laufende CSR-Aktivitaten prasentiert wurden, soll im Rahmen dieses Kapitels anhand eines
Beispiels, und zwar das des deutschen FuBRball-Bundesligisten 1. FSV Mainz 05, die konkrete
Umsetzung eines CSR-Managements als Gesamtkonzeption zur Erlauterung kommen. Es
handelt sich dabei um eine Sportorganisation, die fiir sich festgelegt hat, freiwillig unterneh-
merische Sozialverantwortung tbernehmen zu wollen, um sich in weiterer Folge unter dem
Fokus der Nachhaltigkeit weiterentwickeln zu kénnen. Betreffender Verein ist deswegen be-
reits seit mehreren Jahren in sozialen aber auch 6kologischen Bereichen aktiv. Dabei hat sich
V. a. in den letzten Jahren dessen Engagement stark vergrofert und neben dem ,,05er Kids
Club® oder ,,05er Klassenzimmer* auch einen Karitativen Verein mit dem Namen ,,Mainz 05
hilft e. V...wir kimmern uns® gegriindet. AulRerdem flhrt der 1. FSV Mainz 05 in Zusam-
menarbeit mit Sozialpaddagogen/innen und Gesundheitstrainern/innen kontinuierlich Praventi-
onsprogramme wie z. B. ,,Stay free — Bleib Sauber* durch.®® In weiterer Folge wird schnell
ersichtlich werden, dass es sich hierbei nicht um einzelne fur sich stehende CSR-Aktivitaten
handelt, sondern diese strukturiert durchgefiihrt werden und so ein zielfuhrendes Konzept
ergeben, woraus wiederum viele Vorteile wie z. B. ein effizienter Umgang mit den Unter-
nehmensressourcen resultieren. Das Engagement des Vereins geht dabei weit tiber die Einhal-
tung von gesetzlichen Rahmenbedingungen wie z. B. die Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes
oder der Urlaubsanspriiche der einzelnen Mitarbeiter/innen hinaus und erstreckt sich u. a.
auch auf die Umwelt und soziale Tatigkeitsbereiche. Wie bereits im vergangenen Kapitel
(6.1.1) erwahnt wurde, ist eine derartig zielfuhrende CSR-Gesamtkonzeption teilweise mit
hohen Kosten verbunden, was eine Implementierung dieser nur finanzkréaftigen Organisatio-
nen, wie es der 1. FCV Mainz 05 ist, méglich ist. Dennoch ist es nach Reuter (2014, S. 258)
wichtig, die Aufwendung finanzieller Ressourcen fur derartige Zwecke nicht rein als Kosten-
faktor zu betrachten, sondern wie im Falle betreffender Beispielorganisation als Investition,
die sich bei sorgféltiger Planung und Umsetzung auf jeden Fall lohnen kann (Reuter, 2014, S.
258).

Wie erwéhnt, handelt es sich beim 1. FSV Mainz 05 um einen finanzkréftigen Ful3ballverein,
der trotzdem aufgrund seiner hohen Reputation und guten Images in der deutschen Stadt und
Region, welches nicht zuletzt aufgrund nachhaltiger Arbeit auch in Form von tber 20 Jahre

% http://www.mainz05.de/mainz05/engagement/news-engagement.html
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andauernden Engagements mit den Fuhrungskraften als authentisch, emotional und sozial zu
bezeichnen ist, auch heute noch die gesamte Region in die Ausrichtung deren CSR-
Aktivitaten miteinbezieht (Reuter, 2014, S. 259).

Nachdem sich der FuBballverein schon vor seinem aktiven CSR-Engagement vereinzelten
Hilfs- und Unterstiitzungsaktionen angenommen hat, erhielt dieser in weiterer Folge bezlig-
lich jeglicher Unterstiitzung vermehrt Anfragen von kleineren Vereinen sowie hilfsbedurfti-
gen Personen. Daraufhin keimte die Idee auf, eine eigene Initiative zu griinden. Nachdem die
Grindung eines neuen eingetragenen Vereins mit einem Vereinsnamen, der sich von jenem
des FulRballvereins unterscheidet, die meisten und besten Mdoglichkeiten flr die Entwicklung
erfolgsversprechender Organisationsstrukturen versprach und dadurch auch die gewinschte
und notwendige Neutralitat sowie Unabhangigkeit von den restlichen Aktivitaten des Vereins
gewihrleistet werden konnte, kam es zur Griindung von ,,Mainz 05 hilft e. V...wir kiimmern
uns®. Dieser Verein konnte doch unabhéngig vom sportlichen Bereich positioniert und dessen
Fuhrung durch den 1. FSV Mainz 05, der die tbergeordnete Organisation darstellt, sicherge-
stellt werden. Durch den Namen des neuen eingetragenen Vereins wurde die Verbundenheit
beider Vereine ersichtlich. Die Mitarbeiter/innen des urspriinglich alleine stehenden Vereins
ubernehmen nun auch v. a. in den organisatorischen Ablaufen des neuen Vereins wichtige
Aufgaben, wodurch die Kostenstrukturen gering gehalten werden kénnen. Die Sicherstellung
der Seriositat dieser Aktivitat konnte durch die Betreuung der urspriinglichen Geschéftsfiih-
rung sowie der Entsendung der Halfte der Vorstandsmitglieder auf den neuen Verein, was
zudem zu einer intensiven Vernetzung beider Vereine fuhrte, erreicht werden. Was in Bezug
auf die in Kapitel 4 ausfihrlich diskutierten méglichen und gangigen Organisationsstrukturen
innerhalb der beiden Zielsysteme interessant erscheint, ist die, im Falle dieses neu gegriinde-
ten Vereins ,,Mainz 05 hilft e. V...wir kiimmern uns*, eingerichtete Stabstelle, die sich als
,Kuratorium Mittelzuwendung* bezeichnen ldsst. Diese Stelle ist dabei eine Ebene unter dem
Vorstand, jedoch Uber dem Geschéftsfiihrer und der Projektleitung angesiedelt und ist mit der
Prufung, Abstimmung und Empfehlung der jeweils eingegangen Hilfegesuche sowie der
Steuerung zwischen der Spenden-Akquisition und —Verwendung beauftragt. Dadurch soll der
nachhaltige Spendeneinsatz gewéhrleistet werden (Reuter, 2014, S. 265ff.).

Welche Auswirkungen ein derartiges CSR-Engagement bzw. —management in Form von Vor-
und Nachteilen mit sich zieht, wird explizit in Kapitel 6.4 nachgegangen. Bei der Erlduterung

dieser Folgen, die auf CSR-Aktivitaten zurlickzufihren sind, ist ein Riickbezug auf die im
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Rahmen dieses Kapitels angefiihrten Beispiele, wie der 1. FSV Mainz 05, aus dem System

Sport, aber auch jene aus der Wirtschaft, wie OBB, zu erwarten.

6.2 CSR im System Wirtschaft

So wie bereits in Kapitel 6.1 angedeutet wurde, dass Corporate Social Responsibility mitt-
lerweile auch im System Sport eine grof3e Bedeutung zukommt, ist auch im Rahmen des Sys-
tems Wirtschaft hervorzuheben, dass sich dieses Konzept in den vergangenen Jahren zu einem
auBerst wichtigen Bestandteil der Unternehmenspraxis entwickelt hat. So wie man erst seit
einigen Jahren realisierte, dass Sportorganisationen als wichtige Akteure zu betrachten sind,
die die Gesellschaft zunehmend beeinflussen bzw. in sie hineinwirken, so erkannte man im
System Wirtschaft schon friiher, dass bei diesem System zuzuordnenden Organisationen bzw.
gesellschaftlichen Akteuren soziale und v. a. 6kologische Dimensionen der unternehmensbe-
zogenen Handlungen als Teil der unternehmerischen Tétigkeit erachtet werden missen und
derartige Dimensionen keinesfalls mehr systemextern sind. Schneider und Schmidpeter (2012,
S. VIII) weisen hierbei v. a. auf die kleineren und mittleren Unternehmen (KMU) hin, die dies
bereits grofiteils erkannt und aufgrund der Erkenntnis, dass es sich in einem funktionierenden
und intakten Umfeld am besten wirtschaften l&sst, internalisiert haben. Im Gegensatz dazu gilt
es jedoch auf die in erster Linie grofRen Unternehmen hinzuweisen, die versuchen, deren Kos-
ten zu externalisieren, um in weiterer Folge Gewinne auf Kosten der Gesellschaft zu erzielen.
Als bekanntes Beispiel hierfiir ist das Unternehmen ,,Lehman Brothers® hervorzuheben. Viel-
fach erwies sich derartiges Vorgehen bzw. die damit verbundene Strategie seitens der Unter-
nehmen als falsch und flhrte zu einer Abstrafung durch die Gesellschaft, was mit einem gro-
Ren Verlustgeschéft verbunden war. Nicht zuletzt aufgrund derartiger Vorfalle und den damit
einhergehenden Folgen wird gesellschaftlich verantwortungsvollem Handeln in der Gesell-
schaft immer mehr Bedeutung geschenkt (Hausner & Keller, 2012, S. 528; Schneider &
Schmidpeter, 2012, S. VIII; Ulshéfer, 2010, S. 154ff.).

Die beziglich dem System Sport zugeordneten CSR-Handlungsfelder weisen Parallelen zu
jenen auf, denen in der Wirtschaft eine wichtige Rolle zugesprochen wird. Wéhrend im Sport
Personalmanagement- und beschaffung ein bedeutendes Feld darstellt, wird in der Wirtschaft
der ,,Markt“ als Handlungsfeld erachtet und hierbei bereits von vielen Unternehmen auf ei-
ne/n sozialvertragliche/n Produktion bzw. Einkauf, VVerbraucher/innenschutz sowie eine faire
Preisgestaltung geachtet. So wie es bereits im Sport der Fall ist, wird auch in der Wirtschaft

das Umweltmanagement als &uRerst relevantes Handlungsfeld erachtet, was im Falle von pro-
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duzierenden Unternehmen, wie es beispielsweise die Voest Alpine AG der Fall ist, jedoch
noch stérker ins Gewicht fallt. Betreffendes Unternehmen arbeitet deshalb aktiv an der Ent-
wicklung und Anwendung von Verfahren zur Stahlherstellung, die als ressourcenschonend zu
bezeichnen sind.** AuRerdem sind auch MaBnahmen im Abfallmanagement und beziiglich
Klimaschutzpolitik dieses Unternehmens dem CSR-Handlungsfeld ,,Umweltmanagement*

zuzuordnen.*

Als ein weiteres wichtiges Handlungsfeld im System Wirtschaft ist ,,Arbeitsplatz zu erach-
ten. Die konkrete Umsetzung bzw. Bedienung dieses Feldes erfolgt dabei durch den Arbeits-
und Gesundheitsschutz, darlber hinaus v. a. durch die Aus- und Weiterbildung der Mitarbei-
ter/innen sowie die Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Insbesondere beziglich der Aus-
und Weiterbildung lassen Unternehmen aufgrund eines splrbaren demografischen Wandels,
wodurch Fachkrafte zunehmend schwerer zu rekrutieren sind, ein Umdenken erkennen und
bilden deshalb deren Mitarbeiter/innen selbst verstarkt aus und weiter.** Derartige Bereiche
sind natiirlich auch im Sport zu beachten. Sie wiirden sich dort im Feld des ,,Personalmana-
gements und der —beschaffung wieder finden. Trotzdem gilt es nach Meinung des Autors im
heutigen Unternehmensalltag in der Wirtschaft den Fokus stérker auf MaRnahmen betreffend
genannte Teilbereiche zu legen, als es in Sportorganisationen bzw. —vereinen und —verbénden

notwendig erscheint.*?

Als viertes und letztes wichtiges CSR-Handlungsfeld in der Wirtschaft ist ,,Gemeinwesen*
anzusehen. Hierunter werden einerseits Sozialkooperationen mit Non-Profit-Organisationen,
Sponsoring oder auch Stiftungen angesehen. Mit Ausnahme letzterer handelt es sich dabei um
Bereiche, die gleichfalls im Sport fiir Aktivitaten genutzt werden, insbesondere Sponsoring.*®
Hingegen kommen Stiftungen haufiger im System Wirtschaft zur Anwendung, da hierfur ein

betrachtliches Stiftungskapital erforderlich ist (Reuter, 2014, S. 265).

AbschlieRBend ist anzufiihren, dass bei einer Betrachtung der beiden untersuchten Zielsysteme
beziiglich den darin jeweils relevanten CSR-Handlungsfeldern und den damit verbundenen
Aktivitaten sehr wohl Ahnlichkeiten zu erkennen sind, gleichzeitig jedoch systemspezifische
Charakteristika wahrgenommen werden konnen, denen im jeweils anderen System entspre-

chend weniger Aufmerksamkeit beigemessen werden muss.

39 http://www.voestalpine.com/group/de/konzern/corporate-responsibility/

0 http://www.csr-bw.de/112.html

o http://www.csr-mittelstand.de/pdf/Studie_CSR_im_Mittelstand_Sept07.pdf
2 http://www.csr-bw.de/112.html

2 http://www.csr-bw.de/112.html
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6.2.1 CSR im System Wirtschaft anhand des Beispiels ,,OBB*

Bei der OBB-Holding AG handelt es sich um die strategische Leitgesellschaft des OBB-
Konzerns, welche 2004 gegriindet wurde und seitdem zur Génze in Staatsbesitz liegt.* So wie
sich das Unternehmen prasentiert, ist es sich ihrer Bedeutung und Verantwortung sowohl fir
die heimische Wirtschaft, die Umwelt, aber auch die Gesellschaft als Staatsunternehmen be-
wusst. Das CSR-Management der Osterreichischen Bundesbahnen AG richtet sich deshalb an
klare Richtlinien, wobei unterschiedliche Normen und Standards beachtet werden. Eine dieser
Richtlinien ist ISO 26000, die im 2. Kapitel ausfihrlich diskutiert wurde. Als eine weitere
Norm ist der Global Reporting Initiative-Index anzusehen, der speziell eine internationale

Vergleichbarkeit der Nachhaltigkeitsberichterstattung gewahrleisten soll.*®

So wie es als duBerst sinnvoll und wichtig erachtet wird, entwickelte der OBB Konzern, wel-
cher sich beziiglich des Themas ,,CSR* als Vorreiter bezeichnet, eine umfassende CSR-
Strategie, innerhalb dieser funf unterschiedliche Themenkategorien festgelegt wurden. Im
Anschluss daran galt es entsprechende MalRnahmen fir die einzelnen Kategorien zu erarbei-
ten, die in weiterer Folge auch umgesetzt werden sollten. Diese werden im Anschluss daran
bewertet und ein Soll/Ist-Vergleich angestellt. Themen, fur die Malinahmen innerhalb der
Kategorie Kunden kontinuierlich erarbeitet werden sollten, sind z. B. die Kundengesundheit,
Barrierefreiheit, Schutz und Vertraulichkeit sowie innovative und moderne Mobilitatsangebo-
te. Im Rahmen der Themenkategorie ,,Mitarbeiter/innen* stehen sowie bei sémtlichen anderen
Unternehmen, die nur im Entferntesten Wert auf CSR legen, Sicherheit und das Gesund-
heitsmanagement der einzelnen Arbeitskréfte im Vordergrund. Der Konzern misst auflerdem
der Gleichstellung sowie der Aus- und Weiterbildung gréfRere Bedeutung zu. Wéhrend im
Rahmen der Kategorie ,,Wirtschaft™ in erster Linie der Forschung und Entwicklung sowie der
wirtschaftlichen Leistung und den damit verbundenen wirtschaftlichen Auswirkungen Bedeu-
tung beigemessen wird, wird seitens des OBB Konzerns zudem groRer Wert auf den Klima-
schutz, die Reduktion von Emissionen und ein umfassendes Abfall- und Ressourcenmanage-
ment gelegt, was im Zuge der Themenkategorie ,,Umwelt* verlautbart wird. Die flinfte und
letzte Kategorie wird unter der Bezeichnung ,,Gesellschaft® gehandelt und bezieht sich auf
Leistungen im Gemeininteresse, worunter Aktivitdten wie z. B. die Einrichtung einer Anti-

Korruptionsstelle innerhalb des Konzerns zu subsummieren sind.*® Nachdem der Konzern die

“ http://www.oebb.at/holding/de/Das_Unternehmen/
® http://blog.oebb.at/csr/grundlagen/
o http://blog.oebb.at/csr/grundlagen/strategie/
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genannten Themenkategorien definierte, war es wichtig, einzelne konkrete Malinahmen zu

erarbeiten, die im Rahmen des CSR-Programms zusammengefasst werden.
Malnahmen-Beispiel

Um aus betreffendem OBB-CSR-Programm eine MaRnahme auszugsweise zu prasentieren,
wird beispielsweise der Zielbereich mit ,,Barrierefreiheit™ festgelegt. Weiters wird die Gesell-
schaft festgelegt, die diese MaBnahme betrifft, wie es in diesem Fall jene der ,,OBB Infra-
struktur AG* betrifft. Die Mallnahme bzw. das Ziel wird in diesem Fall mit ,,Aufzugseinbau
auf einigen Bahnhofen und Haltestellen der Nordbahn sowie barrierefreie Adaptierung von 16
Bahnhdéfen (Vorarlberg: 4 Bahnhofe, OO: 5 Bahnhofe, Tirol: 2 Bahnhofe, Karnten: 2 Bahnho-
fe und Steiermark: 3 Bahnhofe) angegeben. Zu guter Letzt wurde seitens des Konzerns auch

ein entsprechender Endtermin festgelegt.”’

Was dem Konzern neben einer CSR-Strategie und einem daran ankniipfenden CSR-
Programm zusatzlich als positiv anzurechnen ist, sind die regelmé&Rig verdffentlichten CSR-
Kennzahlen, die in Wirtschafts-, Umwelt- und Sozial-Kennzahlen gegliedert werden. Als Bei-
spiel fur eine Umweltkennzahl sind die CO2-Emissionen zu erwahnen, die in den letzten Jah-
ren beispielsweise jéhrlich um 10.000 Tonnen verringert werden konnten. Wahrend als Sozi-
alzahl z. B. die Schulungstage je Mitarbeiter/in anzufthren ist, wird als Wirtschaftskennzahl
z. B. ,,Beforderte Tonnen pro Jahr* gehandelt. Derartige Kennzahlen sollen letztendlich er-

maoglichen, die Auswirkungen der CSR-Aktivitaten innerhalb der einzelnen Themenkatego-

rien messbar zu machen.*®

Um das Praxisbeispiel des OBB-Konzerns beziiglich seines CSR-Engagements abzuschlie-
Ren, ist aulerdem aufgrund hoher Relevanz und Bedeutung auf andere Kapitel der Arbeit, wie
z. B. 5.4, auf die umfassende und giiltige Compliance im Konzern hinzuweisen. Dies stellt fir
das Unternehmen, sowie deren untergeordnete Subunternehmen die Verpflichtung zur effek-
tiven, effizienten und zudem transparenten Gestaltung aller Geschaftsprozesse dar.*

7 http://www.oebb.at/holding/de/Aufgaben/CSR_Nachhaltigkeit/04_CSR-Programm/CSR_Programm_2011-
2012_Auszug.pdf

® http://www.oebb.at/holding/de/Aufgaben/CSR_Nachhaltigkeit/03_Key Facts_and_Figures/CSR-
Konzernkennzahlen_2008_bis_2010.pdf

* http://konzern.oebb.at/de/Konzern/Compliance/index.jsp
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6.3 Ausweitungs- und Verbesserungsmoglichkeiten im System Sport

Nachdem in den vorangegangenen Unterkapiteln des Kapitels 6 auf die aktuelle Situation
bezuglich der Implementierung von CSR-Aktivitaten innerhalb der beiden Systeme Sport und
Wirtschaft eingegangen, sowie die konkrete Umsetzung dieser anhand von Beispielen aus der
Praxis dargelegt wurde, sollen nun auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse Ausweitungs- und
Verbesserungsmoglichkeiten im CSR-Management fir das System Sport zur Erl&uterung
kommen. Es wird deutlich, dass hierbei der Fokus auf eine Optimierung der CSR-bezogenen
Verhaltensweisen im Sport liegt, was nicht zuletzt aufgrund des bereits weit friiheren Beste-
hens und Vorkommen von CSR-Aktivitaten in der Wirtschaft und der damit verbundenen,
vergleichsweise festeren Etablierung des Konzepts im System Wirtschaft zurtickzufiihren ist.
Konkret wird es sich bei den folgenden dargelegten Ausweitungs- und Verbesserungsmaog-
lichkeiten um vier Themenbereiche handeln, die das grofite Optimierungspotential bei den

Sportorganisationen erkennen lief3en.
Aufbringung von Ressourcen

So wie sich aufgrund der intensiven Auseinandersetzung v. a. mit konkreten Praxisbeispielen
und deren individuelle CSR-Umsetzung, wie z. B. mit dem CSR-Management, wie es beim
1.FSV Mainz zur Anwendung kommt, herausstellte, ist es dafur, v. a. anfanglich meist erfor-
derlich, ein betréchtliches Mal} an finanziellen sowie personellen Ressourcen aufzubringen.
Dies bedeutet, dass die Einrichtung der entsprechenden und im Hinblick auf die Implementie-
rung von CSR-Aktivitaten sinnvollen Organisationsstrukturen eine gewisse Investition dar-
stellt, die jedoch leider viele Organisationen, auch noch in der Wirtschaft abschrecken. Hier-
bei wird es nun als erforderlich erachtet, betreffenden Organisationen den Nutzen von CSR
mit all seinen wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und umweltbezogenen positiven Auswir-
kungen néaherzubringen bzw. an sie zu appellieren, sich an anderen Organisationen und deren

letztendlicher Zufriedenheit damit ein Beispiel zu nehmen.*
Strategische Verankerung und Langfristigkeit

Daran anschlielend ist es bei einer geplanten Einfiihrung von CSR-Aktivitaten in Sportorga-
nisationen besonders wichtig, dass das Thema CSR in der Organisation konsequent, auch stra-
tegisch verankert und deren langfristige Planung sichergestellt ist.>* Diese Notwendigkeit lasst

v. a. im System Sport noch Verbesserungspotential erkennen. Auch dem Aspekt der Langfris-

% http://www.csr-mittelstand.de/pdf/Studie_CSR_im_Mittelstand_Sept07.pdf
> http://www.csr-bw.de/114.html
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tigkeit muss nach Kolb (2014, S. 110) mehr Bedeutung bzw. Verstandnis entgegen gebracht
werden. Dadurch, dass die einzelnen CSR-Aktivitdten zu positiven Auswirkungen in The-
menbereichen wie Gesundheit oder Bildung flhren sollen, ist keinesfalls mit VVeranderungen
innerhalb eines kurzen Zeitraums zu rechnen, was jedoch nicht allen Sportorganisationen be-
wusst ist. Dass es notwendig und im Hinblick auf zukiinftige Anpassungen im eigenen Han-
deln auch im Sport als nicht minder bedeutsam zu erachten ist, die getatigten Aktivitaten bzw.
deren Auswirkungen zu analysieren und zu messen, wie es beispielsweise der OBB Konzern

mit eigenen definierten CSR-Kennzahlen tut, soll hier nicht unerwéhnt bleiben.
Klare Zielfestlegung

So wie es notwendig ist, eine CSR-Strategie zu entwickeln, wird es ebenso als erforderlich
erachtet, die eigenen CSR-Aktivitaten auf Basis von klaren Zielen auszurichten. In der Praxis
von Sportorganisationen, die sich angeblich als CSR-Befiuirworter bezeichnen, wird dies je-
doch nur in den seltensten Fallen berlicksichtigt, da derartige Aktivitaten haufig auf Druck
von Markt- und Wetthewerbsbedingungen hin initiiert werden. Vielmehr sollte jedoch das
Hauptaugenmerk auf die Auswahl der individuell richtigen Aktivitdten gelegt und nicht in
beliebiger Form gesellschaftliche Verantwortung tibernommen werden. Im Rahmen der Ziel-
formulierung gilt es neben der Berlicksichtigung der eigenen Marke auch Partner sowie Mit-
arbeiter/innen bzw. Sportler/innen miteinzubeziehen (Keller, 2014, S. 125). Transparent ge-
fiihrte Kooperationen sowie Netzwerkbildung ist hierbei ebenso als ein wichtiger Erfolgsfak-

tor anzusehen.*?
Klare Kommunikation

Der letzte Punkt, der in Bezug auf Verbesserungsmoglichkeiten flir Sportorganisationen im
Hinblick auf eine erfolgreiche CSR-Einfuhrung und —Pflege bedeutsam und zum jetzigen
Zeitpunkt noch in einem verbesserungswirdigen Malte Anklang findet, ist die Kommunikati-
on der Organisation Gber CSR an die internen aber auch externen Stakeholder. Es existieren
viele Mdglichkeiten, diese Stakeholder zu erreichen und in weiterer Folge zu mobilisieren,
um mit ihnen den gewtinschten und angestrebten Weg gemeinsam und mit deren Unterstit-
zung gehen zu kénnen.*® Der mit der entsprechenden Kommunikation bzw. den Werbemitteln
verbundene finanzielle Aufwand kann hier jedoch nicht abgestritten werden (Hausner & Kel-
ler, 2012, S. 540).

> http://www.csr-bw.de/114.html
> http://www.csr-mittelstand.de/pdf/Studie_CSR_im_Mittelstand_Sept07.pdf
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6.4 Auswirkungen von CSR-Aktivitaten

Nachdem in den Unterkapiteln zuvor der aktuelle Stand beziglich des vorherrschenden CSR-
Bewusstseins in den beiden Zielsystemen Sport und Wirtschaft erldutert, sowie dariiber hin-
aus dargelegt wurde, inwiefern CSR-Aktivitaten, die urspriunglich der Wirtschaft entstammen,
auf den Sport tibertragen bzw. optimiert werden kénnen, soll nun aufgezeigt werden, mit wel-
chen bemerkenswerten Auswirkungen zuvor beschriebener CSR-Aktivitaten im Rahmen ei-
nes CSR-Programms zu rechnen ist. Nachdem CSR ein verhéltnismé&fig junges Thema ist und
somit deren Auswirkungen bis dato nicht vollstandig erforscht wurden, handelt es sich bei

folgenden aufgelisteten und diskutierten Auswirkungen grofteils um Annahmen.

So wie Clausen und Loew (2010, S. 10) anfiihren, kann effektives und effizient durchgefihr-
tes CSR-Management bzw. die damit verbundenen Aktivitaten zu einigen Wettbewerbsvortei-
len fiihren. Keller (2014, S. 115) fiigt dem hinzu, dass CSR heutzutage als ein ,,[...] nicht zu
unterschatzender Faktor flr die zukinftige Wettbewerbsféahigkeit von Sportorganisatio-
nen“(Keller, 2014, S. 115) angesehen werden sollte.

Reputation

Ein nach Clausen und Loew (2010, S. 9) sehr bedeutender Wettbewerbsvorteil, der erzielt
werden kann, ist der Aufbau bzw. Schutz der Reputation. Wie viel Bedeutung diesem Vorteil
jedoch tatsachlich geschenkt wird, hangt nach selbigen Autoren sehr stark von der Unterneh-
mensgrolie ab. So werden beziiglich des Aufbaus von Reputation eher KMU daran interessiert
sein, aufgrund eines meist geringeren Bekanntheitsgrads diesen Wettbewerbsvorteil fur sich
zu nutzen. Auch fur Reuter (2014, S. 264) stellt ein geordnetes CSR-Management ein wichti-
ges Instrument dar, um die Reputation einer Organisation als bedeutsame Grole des gesell-
schaftlichen, kulturellen aber auch sozialen Lebens einer z. B. Region weiterentwickeln zu

kdnnen.
Kosteneffizienz

Der Wettbewerbsvorteil der ,,Kosteneffizienz®, der ebenfalls erreicht werden kann, geht in
den meisten Féllen aus getatigten Aktivitaten im Bereich des Umweltschutzes wie z. B. instal-
lierte Photovoltaikanlagen hervor. Aber auch die Tatsache, dass Mitarbeiter/innen in den Or-
ganisationen, die CSR-Engagement innerhalb beider Zielsysteme aufzuweisen haben, auf-

grund verschiedenster Mallnahmen zu Gunsten der Mitarbeiter/innenzufriedenheit eine grole-
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re Motivation und in weiterer Folge eine grofiere Arbeitsleistung erkennen lassen, kann als

Grund flr Kostensenkungsvorteile angefuhrt werden (Clausen & Loew, 2010, S. 10).
Festigung von Kundenbeziehungen

Dinh (2011, S. 107) sieht als eine weitere Auswirkung bzw. positiven Effekt von CSR-
Aktivitaten die (verstarkte) Zufriedenheit der Konsumenten/innen. V. a. im Sport bedeutet
dies, dass die Fangewinnung und —bindung unterstitzt und gesichert werden kann. Selbiger
Autor flhrt dies darauf zurtick, da mittels der Aktivitaten Erwartungen der Zielgruppen erftllt
werden. Aber auch die Tatsache, dass der durch die Aktivitdten wahrzunehmende Nutzen die
Konsumenten/innenzufriedenheit positiv beeinflusst, ist hier anzufiihren (Clausen & Loew,
2010, S. 9; Keller, 2014, S. 115).

Forderung von Innovationen

Eine Auswirkung von CSR-Aktivitaten, die besonders im System Wirtschaft im Zuge des
taglichen Wettbewerbs und Ringen um neue Produkte bzw. Erfindungen von Vorteil sein
kann, ist die Starkung der Innovationsfahigkeit. Dies wird nach Clausen und Loew (2010, S.
22) in erster Linie auf Aktivitdten im Bereich der mitarbeiterbezogenen Arbeitsbedingungen
zuriickgefuhrt. AufRerdem kommt es durch Engagement im Bereich Umweltschutz und —
management vereinzelt zur Entwicklung von neuen Produkten, was im Unternehmensalltag

sicherlich als sehr positiv zu bezeichnen wére (Clausen & Loew, 2010, S. 22).

6.5 Zusammenfassung Kapitel 6

Um das Kapitel 6 zusammenfassend abzuschlieRen, ist zu erwdhnen, dass sich CSR neben
dem System Wirtschaft auch in jenem des Sports zu einem relevanten Thema entwickelt hat.
Es wurde aufgezeigt, dass Sportorganisationen dabei erkannt haben, dass sich der Sport zu
einem integralen Bestandteil der menschlichen Lebenswelt entwickelt hat und dies mit der
Aufgabe, gesellschaftliche Verantwortung zu ibernehmen, verbunden ist. Der Entwicklungs-
stand der Aktivitaten im Hinblick auf betreffendes Thema bei den Sportorganisationen inner-
halb Osterreichs wird jedoch durchwegs als unzureichend beschrieben (Hausner & Keller,
2012, S. 533; Roth, 2014, S. XVII).

Zudem wurden, spezifisch fur das jeweilige Zielsystem, einzelne CSR-Handlungsfelder erldu-
tert, im Rahmen dieser die einzelnen Organisationen Aktivitaten durchfiihren. Dabei fallt auf,

dass die Handlungsfelder der beiden Systeme von der Bezeichnung und deren Bedeutung her
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sehr &hnlich sind, jedoch bei genauerer Betrachtung fur das jeweilige System charakteristi-
sche Besonderheiten aufweisen. Des Weiteren brachte die intensive Auseinandersetzung mit
der angefihrten wissenschaftlichen Literatur die Erkenntnis, dass es wichtig ist, dass jede
Organisation, egal ob im Sport oder in der Wirtschaft ein fur das jeweilige Unternehmen pas-
sendes CSR-Management bzw. —Programm entwickelt, da diesbeziglich aufgrund hoherer
Erfolgswahrscheinlichkeit, in Form von positiven Effekten auf Unternehmen sowie Gesell-
schaft, eine starke Korrelation mit der jeweiligen Unternehmensstrategie erstrebenswert ist.
Nicht minder bedeutsam ist die Erkenntnis, dass eine Umsetzung von CSR-MafRnahmen bzw.
—Aktivitaten ohne die andauernde Unterstltzung durch das Top-Management letztendlich
nicht zum gewtinschten Erfolg fuhren kann. CSR, was heute mit einem bedeutsamen Wettbe-
werbsfaktor fur die zukinftige Entwicklung einer Organisation gleichgesetzt wird, muss von
der Fihrungsebene bis zu den operativ tatigen Mitarbeitern/innen im Zuge eines Top-Down-
Prozesses authentisch vorgelebt werden, um von ebenso allen externen Stakeholdern wahrge-
nommen zu werden (Clausen & Loew, 2010, S. 11.; Keller, 2014, S. 126; Reuter, 2014, S.
268).

Festzuhalten ist jedoch auch, dass zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht sicher behauptet werden
kann, dass CSR auf lange Sicht betrachtet zu fundamentalen Veranderungen im Verhalten der
einzelnen Organisationen, im Sport wie in der Wirtschaft, fuhrt. Expert/innen zufolge gilt es
hierbei die Gefahr zu beachten, dass Unternehmen in wirtschaftlich schwierigeren Zeiten so-
wie zunehmender Arbeitslosigkeit immer seltener dazu bereit sein werden, fir das Thema
CSR zusatzliche Ressourcen aufzuwenden. Konsument/innen kénnten die Bereitschaft, einen
hoheren Preis flr 6kologische Produkte aufzuwenden, verlieren. Derartige Entwicklung wir-
de bedeuten, dass es sich beim aktuell aufstrebenden Thema ,,CSR* lediglich um eine Mode-
erscheinung handeln wirde (Kolb, 2014, S. 110).
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7 Strategien zum Aufbau und zur Pflege einer Sport- und Unter-
nehmenskultur auf Basis ethischer Grundsatze

Nachdem in den vergangenen Kapiteln verschiedene Themenbereiche abgehandelt wurden
bzw., damit verbunden, verschiedenen Fragestellungen nachgegangen wurde, gilt es im Rah-
men dieses Kapitels die bisher gewonnenen Erkenntnisse zu nutzen, um Strategien aufzustel-
len, die zum Aufbau bzw. zur Pflege einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer

Grundsatze niitzlich sein konnen.

Da das Aufstellen der Strategien systematisch erfolgen soll, wird dazu ein Modell, welches
von der Malik Management Zentrum St. Gallen AG entwickelt wurde, herangezogen. Dieses
représentiert einen Strategieentwicklungsprozess. Dazu gilt es jedoch zu erwahnen, dass in
gegebenem Fall aufgrund angestrebter allgemeiner Gultigkeit der Strategien und keiner Orga-
nisationsspezifikation Abweichungen zu dem in Abbildung 23 dargestellten Strategieentwick-
lungsprozess stattfinden werden. So ist der abgebildete Prozess flr eine einzelne Organisation
im Hinblick auf eine zukinftig bessere Unternehmensperformance gedacht, hier wird er je-
doch verallgemeinernd fir Organisationen der Systeme Sport und Wirtschaft verwendet, um
wie bereits mehrmals erwahnt, Strategien zum Aufbau bzw. Pflege einer Sport- und Unter-
nehmenskultur auf Basis ethischer Grundsétze aufstellen zu kdnnen. Wéhrend im Rahmen des
abgebildeten Prozesses zu Beginn Ideen angefiihrt werden, wird dieser Bereich als bereits vor
dem Schreiben vorliegender Arbeit angenommen und hier nicht ndher behandelt. Hingegen
fangt dieser Modellprozess der Strategieentwicklung ab dem zweiten Schritt, den Optionen,
zu greifen an. Hier werden die aus den bisher behandelten Themenbereichen in den vergange-
nen Kapiteln gewonnenen Erkenntnisse genutzt, um Schlussfolgerungen bzw. Optionen auf-
zustellen. Konkret werden diese im Rahmen eines Optionenportfolios zusammengefasst, in
dem letztendlich aufgelistet wird, was seitens der Organisationen im Hinblick auf den Auf-
bau bzw. die Pflege einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer Grundsétze ge-
tan werden kann. Diese Optionen sollen letztendlich hinsichtlich deren Attraktivitat und dem
Risiko, mit dem deren Umsetzung verbunden ist, analysiert werden. Die beiden erwahnten
Faktoren werden im Anschluss an das Optionenportfolio im Rahmen einer Portfolioanalyse in
Abbildung 24 durch die x- und y-Achse représentiert. Optionen sind als attraktiv zu erachten,
wenn im Hinblick auf den Aufbau bzw. die Pflege einer Sport- und Unternehmenskultur be-
deutsame, nennenswerte und v. a. positive Entwicklungen erzielt werden kénnen. Strategien
werden hingegen als riskant erachtet, wenn die Wahrscheinlichkeit fir das Eintreten der er-

winschten Effekte gering ist. Die GroRe der Kugeln soll darin den fir die Umsetzung der
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Strategie erforderlichen Ressourcenaufwand im gegenseitigen Vergleich der Strategien ver-
deutlichen. Daraus wirden sich in weiterer Folge jene Optionen herausbilden, die letztendlich
im Vergleich zu anderen aufgrund begrenzter Ressourcen vorzuziehen waren und deshalb als
empfehlenswert gelten. In diesem Fall werden konkret vier Optionen angefiihrt, die aufgrund
der Uberschaubaren Anzahl allesamt in Strategien tbergeleitet werden. Die Zusammenfassung
der Optionen wird in Abbildung 23 mit der strategischen Hauptstof3richtung gleichgesetzt.
Die Strategien unterscheiden sich von den Optionen letztendlich dadurch, dass sie sowohl mit
Zielen und Mitteln, als auch entsprechenden MalRnahmen hinterlegt werden. Auf eine Hinter-
legung der notwendigen Mittel mit absoluten Zahlen wird hier verzichtet, sondern lediglich

auf den fir die einzelnen Strategien benotigten gegenseitigen Vergleich abgezielt.

; Schlussfol- Phasen der Strategie-
Leitplanken ;
o p gerungen aus Spezifische entwllcklung pro SGF
der Analyse Bewertungs- 1. Leitplanken
o kriterien 2. Analyse
Ressourcen 3. Optionen
4. Grundstrategie
C 1]
C 1]
C 1]
L] [3) Haupt- O Ziele Grundstrategie
*Ideen » _ » stoR- 7 N Mak- » pro strategischem
] Optionen richtung Mittel — _hmen Geschiftsfeld (SGF)
L]
C 1]
11 Wie tun
Was wollen wir es?

. wir tun?
Was konnen

wir tun?

Was konnten
wir tun?

Abbildung 23: Strategieentwicklungsprozess (Management Results Consulting GmbH 2012, nach Malik Management
Zentrum St. Gallen AG)

Den, das Kapitel einleitenden, Worten zufolge werden nun die aus den ,,Analysen‘ getroffe-

nen Optionen angefihrt:

Korruptionsfeindliche Rahmenbedingungen

Damit der Aufbau sowie die weitere Pflege einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis
ethischer Grundsatze ermdglicht werden kann, gilt es darauf zu achten, die Rahmenbedingun-
gen in und rund um die einzelnen Organisationen, die hier als Zielgruppe fir die angestrebten
Strategien zu erachten ist, so korruptionsfeindlich wie moglich zu gestalten. So wie bereits in
Kapitel 5 erkannt, existieren verschiedene Mdglichkeiten, wie z. B. das Einrichten von Kon-
trollmechanismen oder auch das Offenlegen sémtlicher in Bezug auf Korruption anfélliger

und relevanter Dokumente.
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Anti-Korruptionsarbeit

Auch wenn es bei der Integration von Anti-Korruptionsarbeit in die beiden Zielsysteme Sport
und Wirtschaft jeweils unterschiedliche Aspekte zu beachten gilt, handelt es sich hierbei in
beiden Systemen um eine nennenswerte Option, die im Kampf gegen Korruption, wie in Ka-
pitel 5 erwihnt, beispielsweise mit der Integration eines ,,Integrity-Pacts* zur Umsetzung ge-

langen konnte.

CSR-Implementierung im Sport

Nachdem das Aufstellen einer Strategie sowie die darunter moéglichen durchzufiihrenden
Malnahmen im Rahmen des Themenbereichs CSR zwischen den beiden Systemen Sport und
Wirtschaft stark voneinander abweichen und das Konzept CSR im System Wirtschaft ohnehin
bereits in hoherem MalRe Anwendung findet, konzentriert sich diese Option lediglich auf das
Sportsystem mit einer Sportorganisation als Zielorganisation. Die Implementierung des Cor-
porate Social Responsibility-Ansatzes in einer betreffenden Organisation des Sportsystems
wird demnach seitens des Autors als eine weitere Option angesehen, um den Aufbau bzw. die
Pflege einer Sportkultur auf Basis ethischer Grundsétze fordern zu kénnen. Diese Entschei-
dung resultiert aus der Erkenntnis, dass sich der Sport, sowie Roth (2014, S. XVII) schreibt,
zu einem integralen Bestandteil der menschlichen Lebenswelt entwickelt hat und deshalb eine
verantwortungsbewusste Gestaltung der Rahmenbedingungen gewahrleistet werden muss.
Dies soll auf Basis ethischer Grundsatze, wie sie in Kapitel 2.2 beispielsweise mit der ,,Ermu-
tigung zu selbstbestimmtem eigenverantwortlichen Handeln*“(Waibl, 2005, S. 13) genannt
wurden, zu einem Aufbau bzw. Beeinflussung der, hier, Sportkultur, welche schlielich als
eine ,,[...] Sammelbezeichnung fiir unterschiedliche Bereiche, Auspragungen und Darstel-

lungsformen des Sports [...]“(Gruppe & Mieth, 2001, S. 315) anzusehen ist, fithren.

Organisationsstrukturen

Auch aus dem intensiv diskutierten Kapitel betreffend die vorherrschenden Organisations-
strukturen bzw. —formen innerhalb der beiden Systeme Sport und Wirtschaft konnte eine an
dieser Stelle wichtige Erkenntnis gewonnen werden. Diese besteht darin, dass Organisations-
strukturen in hohem Mafe Auswirkungen auf das Verhalten der Mitarbeiter/innen haben bzw.
Einfluss darauf nehmen, ob unethisches Verhalten zur Anwendung kommt oder nicht. Nach
Noll (2002, S. 124) existieren sehr hdufig lange Kommunikationswege zwischen Top-
Management und der untersten Ebene, die einen guten Nahrboden fiir unmoralische Verhal-

tensweisen bedeuten und die Fuhrungsebenen sich dabei vieler moralischer Dilemmasituatio-
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nen gar nicht bewusst sind. Aus diesem Grunde, aber auch um das Bewusstsein tber die un-
ethischen Effekte, der in Kapitel 4 beschriebenen, birrokratisch-hierarchischen Organisations-
strukturen zu schaffen, wurde es als essentiell erachtet, den Aspekt der Organisationsstruktu-
ren zu nutzen, um eine Option bzw. dann Strategie aufzustellen, die zum Aufbau bzw. Pflege

einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer Grundsétze dienen soll.

Da jede Umsetzung einer neuen Strategie in einer Organisation, egal ob im Sport —oder Wirt-
schaftssystem mit Ressourcen bzw. viel Zeit und, wie bereits aufgezeigt, Kosten verbunden

ist, wird es als sinnvoll erachtet, sich als Flihrungskraft einer moglichen Zielorganisation im

Portfolioanalyse
hoch
Rahrfie

::‘:“:
=
=
S
g

niedrig

niedrig gleich hoch
Risiko

Abbildung 24: Portfolioanalyse (Eigene Darstellung)

Falle lediglich der bedeutendsten Optionen bzw. Strategien anzunehmen. Demnach wére es
sinnvoll, nur die, auf Basis der Portfolioanalyse (Abb. 24) besten 3 Optionen auszuwahlen
und als Strategien umzusetzen. Da die angefuihrten Optionen in diesem Fall nicht fur ein be-
stimmtes Unternehmen gelten, werden fur alle der angefuhrten Optionen Strategien ausgear-

beitet und somit ein Portfolio aus mdglichen umsetzbaren Strategien erstellt.

Strategie ,, Korruptionsfeindliche Rahmenbedingungen “

Wie aus der Portfolioanalyse der einzelnen Optionen hervorgeht, zahlt die Option ,,Korrupti-

onsfeindliche Rahmenbedingungen* zu jenen, die es als Fithrungskraft den meisten anderen
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Optionen vorzuziehen gilt. Das Hauptziel dieser Strategie besteht nun darin, das Korruptions-
risiko fur die betreffende Organisation z. B. (iber einen Zeitraum von 2 Jahren zu minimieren
und organisationale Rahmenbedingungen zu schaffen, die korrupten Verhaltensweisen entge-
genwirken. Dadurch soll der Aufbau aber auch die Pflege einer Sport- und Unternehmenskul-
tur auf Basis ethischer Grundsatze ermdglicht werden. Da Ziele stets messbar sein sollten,
kann im Rahmen dieses Ziels lediglich auf einen externen Analysten hingewiesen werden, der
neben dem landerspezifischen Korruptionsindex ebenso das organisationsspezifische Korrup-

tionsrisiko einschatzen und demnach messbar machen kdnnte.

Als Maltnahmen, mit denen dieses Ziel erreicht werden soll, sind zunéchst Kontrollmecha-
nismen, wie z. B. das 4-Augen-Prinzip, standige Kontenabstimmungen und Saldenbestatigun-
gen zu nennen. Diese Mechanismen kénnen jedoch weit Gber die genannten Beispiele hinaus
reichen und in der jeweiligen Organisation durch spezifisch notwendige Kontrollen verkorpert
werden. Aullerdem ist das Schaffen von Transparenz flr das oben genannte Ziel essentiell.
Diese konnte in Bezug auf Entscheidungsfindungen beispielsweise durch Veroffentlichungen
erreicht werden. Die 6ffentliche Kundgebung ist gleichfalls bei der Aufwendung sdémtlicher
finanzieller Ressourcen als Malinahme anzudenken. Was niemals zu hundert Prozent bestatigt
werden kann, ist, dass das Top-Management einer Organisation Verhaltensweisen auf Basis
ethischer Grundsatze verfolgt. Als Malinahme im Falle von existierenden Eigentlimern ware
jedenfalls darauf zu achten, dass sich die Flhrungsebene keiner korrupten Praktiken bedient,
da sich diese bis zur ausfuhrenden Ebene fortpflanzen. Eine MalRnahme, die jedoch ver-
gleichsweise einfach umzusetzen ist, ist die Reduktion von burokratischem Aufwand, da die-
ser aufgrund groRer Umsténdlichkeit beziiglich der Kommunikationswege sehr haufig zu kor-

rupten Verhaltensweisen fihrt.

Wie aus der Portfolioanalyse ebenfalls hervorgeht, halten sich die fiir die Umsetzung der
MaRnahmen bendtigten Ressourcen in Grenzen. Grofteils handelt es sich dabei um empfoh-
lene Aktionen bzw. Tétigkeiten fur die jeweilige Organisationsfiuihrung, die, wie anhand der
erforderlichen Transparenz durch die Veroffentlichung diverser Aktivitaten und Dokumente
ersichtlich wird, mit zuséatzlichem Aufwand seitens der Arbeitskrafte zu erreichen sind und im
Gegensatz zur Senkung des birokratischen Aufwandes keinen direkten finanziellen Aufwand
bedeuten. AulRerdem ist neben den fur die MaRnahmen bendtigten Ressourcen darauf hinzu-
weisen, dass Korruptionspravention, der erwahnte Malnahmen schlieBlich zuzuordnen sind,
eine Frage der Unternehmenskultur sind und deshalb nach Donner (2011, S. 64 & 70) die
Vorbildwirkung des oberen Managements im Vergleich zur Ressourcenaufbringung hdufig
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das groRere Problem darstellt. Uber den dargelegten Ressourcenaufwand hinaus ist das Risi-
ko, das seitens der Organisationsfuhrung bei Umsetzung der angefiihrten Malinahmen einge-
gangen wird, als sehr gering einzustufen. Es handelt sich neben den vergleichsweise guinsti-
gen Malinahmen bzw. Aktivitdten um welche, die im Hinblick auf die angestrebte Sport- und

Unternehmenskultur mit groRer Wahrscheinlichkeit eine positive Wirkung haben werden.

Strategie ,, Integration Anti-Korruptionsarbeit*

Wie aus der Optionen-Portfolioanalyse hervorgeht, zéhlt auch die Integration von Anti-
Korruptionsarbeit in die Organisationen der beiden Systeme Sport und Wirtschaft zu den Op-
tionen, mit dessen Umsetzung ein grof3er zu erwartender Nutzen verbunden ist, jedoch im
Vergleich zu erster angefuhrter Strategie nachrangig zu betrachten ist. Das Hauptziel dieser
Strategie liegt darin, mittels einzelner MaRnahmen die diskretiondren Handlungsspielraume
der Mitarbeiter/innen zu begrenzen und so nicht nur die Korruption einzudammen, sondern
aktiv der Korruption entgegenzuwirken, um opportunistisches Fehlverhalten grundlegend zu
verhindern. Daruber hinaus sollen sich aber auch bei den einzelnen Arbeitskréften nach ethi-
schen Gesichtspunkten richtige Uberzeugungen etablieren, die das Denken, Handeln aber
auch Empfinden von sich selbst im Unternehmen mafgeblich beeinflussen und in weiterer
Folge wiederum, Sackmann (2004, S. 24) zufolge, maRgeblich an der Bildung und Pflege der
Unternehmenskultur beteiligt sind.

Als MaRnahmen, die bei der Umsetzung der Strategie, Anti-Korruptionsarbeit in die jeweilige
Organisation zu integrieren, helfen sollen, gilt es in erster Linie auf das in Kapitel 5.4 ausfihr-
lich diskutierte Compliance-Programm hinzuweisen. An dieser Stelle soll jedoch lediglich zur
Implementierung dieses Programms aufgerufen werden, Ansatze einer moglichen Umsetzung
dessen finden sich wie bereits erwéhnt in Kapitel 5.4. Als Beispiel dazu sind Malinahmen wie
das Aufstellen von Verhaltenskodizes bzw. ,,Code of Conducts® fiir simtliche Mitarbei-
ter/innen der Organisationen zu erwahnen. Als eine weitere MaRnahme ist das Eingehen von
Partnerschaften mit Anti-Korruption-Institutionen, wie z. B. Strafverfolgungsbehorden, anzu-
denken, da es als sehr schwierig erachtet wird, das Problem der Korruption ohne externe Hilfe
zu losen. Eine Malinahme, die nach Ragg (2014, S. 85) zu einer der wichtigsten im Rahmen
der Anti-Korruptionsarbeit im Sport z&hlt, ist der aktive Zugang zu den Sportler/innen, um
diese Uber mogliche korrupte Szenarien aufzuklaren. Zudem wird nicht zuletzt durch die Or-
ganisation Transparency International nahegelegt, an so genannten ,Integrity Pacts® teilzu-
nehmen bzw. sich diesen anzuschlie3en, da diese zusatzlich erhdhte Transparenz beispiels-

weise in der Verwendung von Forderungen oder auch, speziell im Sport, der Vergabe von
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Veranstaltungen gewahrleisten (TI, 2009, S. 8). Die letzte hier anzufiihrende und empfohlene
MaBnahme beschrinkt sich auf die Einrichtung von so genannten ,,Reporting Mechanismen®,
die im Rahmen des Modells zum Schutz der Integritdt im Sport auch von Interpol als bedeut-
sam erachtet wird. Dabei sollen genannte Mechanismen nicht nur die Generierung zuféllig
erlangter Kenntnisse Uber verdachtige Verhaltensweisen ermdglichen, sondern etablierte In-

formations- und Kommunikationswege reprasentieren (Ragg, 2014, S. 88f.).

Bei Betrachtung der Abbildung 24, die die Ergebnisse der Portfolioanalyse verdeutlicht, wird
ersichtlich, dass die im Rahmen der Strategie ,,Integration Anti-Korruptionsarbeit* angefthr-
ten MaB3nahmen im Vergleich zu jener der ,,Korruptionsfeindlichen Rahmenbedingungen® mit
deutlich mehr Ressourcenaufwand, insbesondere finanziellen Aufwénden, verbunden sein
werden. Nicht nur die zielgerichtete Ausarbeitung und Implementierung von Verhaltenskodi-
zes und Reporting Mechanismen, sondern auch die Einfuhrung eines Compliance-Programms
ziehen flr gewdhnlich Kosten mit sich, die viele Unternehmen einerseits von deren Umset-
zung abschrecken, andererseits jedoch eine sinnvolle Investition bedeuten. Dariiber hinaus ist

auch das mit Umsetzung dieser Strategie verbundene Risiko als mittel einzustufen.

Strategie ,,CSR-Implementierung im Sport*

Bei erneuter Betrachtung der Portfolioanalyse in Abbildung 24 féllt auf, dass es sich bei die-
ser Option im Vergleich zu jener der ,,Korruptionsfeindlichen Rahmenbedingungen®, aber
auch jener der ,,Integration von Antikorruptionsarbeit® um eine weniger attraktive Option
handelt. Dies ist schlicht und allein auf die zu erwartenden Auswirkungen zuriickzufiihren,
die bei den bisher prasentierten Strategien als groRer einzuschatzen sind. Die Tatsache, dass
die Auswirkungen einer CSR-Implementierung in eine Organisation im Sport, aber auch tber
diesen hinaus, bis dato noch in einem sehr geringen MaRe erforscht wurden, flihrt dazu, dass

das Risiko, das mit der Umsetzung betreffender Strategie einhergeht, als hdher einzustufen ist.

Als Hauptziel der Strategie ,,CSR-Implementierung im Sport* wird das grundlegende Leisten
einen Beitrags bzw. Anteils zu einem verantwortungsvollen Umgang mit der jeweiligen

Community unter letztendlichem Einsatz des Sports angesehen.

Wie bereits in Kapitel 6.1.1 ansatzweise erwahnt wurde, kdnnen und werden bereits verschie-
dene Malinahmen getatigt, die das Erreichen des oben genannten Ziels ermdglichen sollen.
Sicherlich wére das Ziel bzw. der Beitrag mit einer einzelnen MalRnahme recht schnell er-

reicht, worauf sich das MaRnahmenpaket in diesem Fall jedoch nicht beschranken soll.
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Als eine sehr bedeutsame Malinahme, die v. a. von Profi-Sportorganisationen h&ufig durchge-
fihrt wird, ist die Veroffentlichung von Kampagnen, die auf die zu bertcksichtigenden und
geltenden Grund- und Menschenrechte aufmerksam machen sollen. Auch wenn die Produkti-
on einer Kampagne mit finanziellem Aufwand verbunden ist, kann diese mdgliche MaRnahme
ebenso wie ein zielfuhrendes Wasser,- Energie- und Abfallmanagement als ein wichtiger Bei-
trag zu einem gesellschaftlich verantwortungsvollen Handeln betrachtet werden. Neben der,
auf die individuellen Sportler/innen bezogenen, verantwortungsvollen Rekrutierung und Aus-
bildung dieser in vielerlei Hinsicht werden im Rahmen der hier aufgestellten Strategie auch
Projekte mit anderen Unternehmen bzw. Wirtschaftspartnern als MalRnahme angesehen, im
Rahmen dieser anderen Organisationen Uber den Sport die Moglichkeit geboten wird, ihrer
gesellschaftlichen Verantwortung nachkommen zu kénnen. Eine MaRnahme, die es hier ab-
schlieBend anzufiihren gilt, ist schlielich die Kommunikation Uber die getétigten oder ge-
planten CSR-Aktivitaten. Dies kann (ber verschiedene Kommunikationskanale erfolgen, wo-
bei eine der gunstigeren Varianten die meist vorhandene organisationseigene Homepage dar-
stellt.

Der Ressourcenaufwand wird mit Ausnahme der Produktion einer Kampagne als gering ein-
gestuft, was auch aus Abbildung 24 hervorgeht. Hingegen wird das Risiko, wie bereits er-
wéhnt, aufgrund geringen Wissensstands Uber die Auswirkungen von CSR-Aktivitaten im
Rahmen einer CSR-Gesamtkonzeption, im Vergleich zu bisher aufgestellten Strategien héher
eingestuft. Um die Erlauterungen, diese Strategie betreffend, abzuschliel3en, gilt es nochmals
auf die Notwendigkeit hinzuweisen, dass das Thema CSR in der Organisation konsequent,

auch strategisch verankert sowie deren langfristige Planung sichergestellt ist.>*

Strateqgie ,,Organisationsstrukturen

Aus der Portfolioanalyse in Abbildung 24 geht hervor, dass es sich bei dieser Strategie einer-
seits um eine attraktive und andererseits aber um eine relativ stark risikobehaftete Strategie
handelt. Dies ruhrt daher, da eine Umstellung der Organisationsstrukturen in Richtung jener
Strukturen, die ethisch richtiges Verhalten der Mitarbeiter/innen einerseits erméglichen und
andererseits fordern, ein sehr langfristiges Vorhaben ist. Dabei ist auf das Risiko hinzuweisen,
das mit einer Umsetzung einer langfristigen Strategie verbunden ist. Zum einen kann auf-
grund dessen, dass es sich um einen sehr langfristigen Prozess der Strukturverédnderung han-
delt, trotz laufenden Monitorings erst nach relativ langer Zeit, wobei ein Zeitraum von zwei

bis drei Jahren fir ein derartiges VVorhaben keine Seltenheit ist, genau festgestellt werden, ob

> http://www.csr-bw.de/114.html
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die Umsetzung auch die gewiinschten und geplanten Vorteile im Hinblick auf die Sicherstel-
lung ethischen Verhaltens seitens der Arbeitskrafte mit sich bringt. Zum anderen kommt bei
einem derartig langgezogenen Veranderungsprozess die Gefahr moglicher neuer Impulse und

externer Faktoren, die den Prozess beeinflussen kdnnten, hinzu.

Als Subziel dieser Strategie unter dem Ubergeordneten Ziel, das den Aufbau und die Pflege
der Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer Grundsétze explizit betrifft, werden
demnach das Schaffen von Organisationsstrukturen und —formen erachtet, die wie bereits er-
wéhnt, ethisch richtiges Verhalten der Mitarbeiter/innen einerseits zulassen und andererseits

fordern.

Nachdem, so wie Borggrefe et al. (2012, S. 319f.) es formulierten, dass die Interessensorgani-
sation ,,Sportverein“ in erster Linie als ,,strukturloser” Moglichkeitsraum der individuellen
Entscheidungsfindung von verschiedenen Personen angesehen werden sollte, greift die erste
MalBnahme im Rahmen der Strategie ,,Organisationsstrukturen® hier an. Wéhrend die Kom-
munikationswege im Wirtschaftssystem beispielsweise im Rahmen der funktionalen Gliede-
rung als Organisationsform durchwegs Kklar festgelegt erscheinen, erweisen sich diese im
Sportsystem keinesfalls als gefestigt. Wie bereits in Kapitel 4 erwéhnt, sind die Kommunika-
tionswege dort vielmehr durch Flichtigkeit, Spontanitat sowie den informellen Charakter ge-
pragt. Aus diesem Grund soll bei einer betreffenden Zielorganisation nun speziell im System
Sport schriftlich klar festgelegt werden, wie die Kommunikationswege verlaufen sollen. Auf
den ersten Blick lasst diese empfohlene MalRnahme eine gewisse Starre erkennen, die jedoch
letztendlich nicht angestrebt und erzielt werden soll. Vielmehr soll auch nach der nun speziell
fur das Wirtschaftssystem empfohlenen Fayol schen Briicke agiert und kommuniziert werden.
Denn wenn man eine gewohnliche Linienorganisation betrachtet und interpretiert, missten
samtliche Informationsfliisse zwischen zwei Positionen der gleichen Ebene alle Hierarchiestu-
fen bis zu einem/r gemeinsamen Vorgesetzten hinauf und anschlieBend wieder hinunter ver-
laufen. Nattrlich wirde dies eine enorme Verzdgerung einerseits und einen Informationsver-
lust andererseits bedeuten. Henri Fayol wies deshalb, wie in Abbildung 25 ersichtlich, auf die
Fayol’sche Briicke bzw. eine direkte Verbindung zwischen zwei Positionen hin.>> Der eben
empfohlene Ansatz kommt nach Meinung des Autors dem von Noll (2002, S. 124) empfohle-
nen Loésungsansatz, welcher offenere und partizipativere Strukturen vorsieht, mittels dieser
Kommunikation und letztendlich auch Reflexion tber getatigtes Handeln ermdglicht werden
soll, sehr nahe. Mittels der offenen Strukturen soll auch das sehr h&ufig existierende Ressort-

> https://www.projektmagazin.de/glossarterm/fayolsche-br%C3%BCcke
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denken verschwinden, welches nach Meyer (2009, S. 235) letztendlich dazu fiihrt, dass un-
ethisches Verhalten bzw. kriminelle Praktiken gar nicht erst erkannt werden konnen. Als eine
MaRnahme, die einerseits in der Wirtschaft sehr beliebt ist und andererseits auch an dieser
Stelle empfohlen wird, ist ein Austausch der Mitarbeiter/innen der unterschiedlichen Abtei-
lungen oder Sparten untereinander. Dies fiihrt dazu, dass sie regelméafig erfahren, was in den
anderen Unternehmensbereichen vor sich geht und dadurch der so genannten Abteilungs-
blindheit entgegengewirkt werden kann. Eine MaRnahme, die den empfohlenen partizipativen
Strukturen zuzuordnen ist, ist die vermehrte Durchfiihrung oder Ermdéglichung von Gruppen-
prozessen, die so wie Noll (2002, S. 124ff.) erklart, zu einer Erhéhung der Entscheidungsqua-
litat flhrt.

Fayol'sche Briicke

Abbildung 25: Fayol’sche Briicke (M. Bauer KG, 2012; mod. n. Fayol, 1918)

Die letzte MaRnahme, mit der die betreffende Strategie hinterlegt werden soll, ist die so weit
maogliche Dezentralisierung von Entscheidungsprozessen und damit verbunden auch die For-
derung der Eigeninitiative der Mitarbeiter/innen. Nach Noll (2002, S. 124ff.) fihrt dies zu

einer Erhéhung der Mitarbeiter/innenmotivation.

Die soeben angefiihrten MalRnahmen sind zwar grof3teils mit lange andauernden Verénde-
rungsprozessen verbunden, jedoch vom dafir bendétigten Ressourcenaufwand im Vergleich
zur Implementierung eines ebenfalls empfohlenen Compliance-Programms als vergleichswei-

se gunstig bzw. relativ vorteilhaft zu betrachten.
Fazit

Im Rahmen des Strategieentwicklungsprozesses konnten vier verschiedene Strategien aufge-
stellt werden, die sich einerseits hinsichtlich der Parameter Attraktivitét, Risiko und erforder-
licher Ressourcenaufwand, wie aufgezeigt, voneinander unterscheiden und andererseits ver-

deutlichen, im Zuge welcher Tatigkeiten und Aktivititen das ,,Geschéft* der einzelnen Orga-
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nisationen, egal ob im Sport oder in der Wirtschaft, ausgestaltet werden kann. Aus der Sicht
von zwei namhaften Autoren bestimmt genau ,,[...] die Art und Weise, wie wir unser Ge-
schéft betreiben“(Bauschke & Homma, 2010, S. 15) die Unternehmenskultur, welche sich im

konkreten Fall sehr stark an ethischen Grundsétzen orientiert.

Die logische Konsequenz des Analyseergebnisses bezuglich des Optionenportfolios, welches
im Rahmen der Portfolioanalyse grafisch dargestellt wurde, ware nun, je nach individueller
Einschrankung, zuerst jene Strategie aufzugreifen, die bezuglich der drei Parameter in Summe
am glinstigsten erscheint. In diesem Fall gilt es die Strategie ,,Korruptionsfeindliche Rahmen-

bedingungen* anzufiihren.
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8 Conclusio und Ausblick

Im Rahmen des achten Kapitels sollen einerseits die wichtigsten Punkte und Erkenntnisse der
Arbeit zusammengefasst und andererseits eine Beantwortung der im ersten Kapitel formulier-
ten Forschungsfrage stattfinden, bevor zum Abschluss ein Ausblick ber mdgliche weitere

naheliegende Forschungstatigkeiten bzw. Entwicklungen getatigt wird.

Mittels der vorangegangenen sieben Kapitel sollte dem grundlegenden Bestreben des Autors,
auf die Relevanz einer differenzierten Betrachtungsweise zwischen den beiden Systemen
Sport und Wirtschaft in verschiedener Hinsicht Rechnung getragen werden. Nachdem es in
jungster Vergangenheit, wie bereits in Kapitel 1 im Rahmen des Problemaufrisses auf Basis
wissenschaftlicher Literatur (Lenk, 2014, S. 302; Moritzer, 2014, S. 2; TIS, 2013, S. 1 ff)
erwahnt wurde, zu einem Anstieg der Bedeutung ethischen Verhaltens sowohl im System
Sport als auch jenem der Wirtschaft gekommen ist, wurde bereits in der Planung vorliegender
Arbeit darauf geachtet, den Fokus in der vergleichenden Analyse der beiden Zielsysteme auf
das jeweils vorherrschende ethische Verhalten unterschiedlicher Akteure zu legen. Aufbauend
auf dieser Zielrichtung sowie dem aus eingangs préasentierten Problemaufriss generierten Wis-
sen Uber den zukinftigen Bedarf an Aktivitaten, die ethischem Verhalten gleichzusetzen sind
bzw. dieses fordern, konnte folgende Forschungsfrage formuliert werden:

e Welche Strategien kénnen zum Aufbau bzw. zur Pflege einer Sport- und Unterneh-

menskultur auf Basis ethischer Grundsétze angewandt werden?

So wie den ebenfalls im ersten Kapitel formulierten Subfragestellungen bzw. deren Beantwor-
tung in den einzelnen jeweils dafiir vorgesehenen Kapiteln nachgegangen wurde, konnte die
Beantwortung der, der gesamten Arbeit zugrundeliegenden, Forschungsfrage konzentriert auf
das siebente Kapitel gelegt werden. Dort kam es basierend auf mdglichen Optionen, die auf-
grund der in den vergangenen Kapiteln gezogenen Schlisse und gewonnenen Erkenntnisse
formuliert wurden, letztendlich zu einem Aufstellen von vier Strategien. Diese sollen beim
Aufbau bzw. der Pflege einer Sport- und Unternehmenskultur auf Basis ethischer Grundsatze
hilfreich sein. Unter nunmehrigem Verzicht auf mogliche konkrete Malinahmen und den da-
mit verbundenen Ressourcenaufwanden sollen die einzelnen Strategien sowie deren Ziele an

dieser Stelle zur Erwéhnung kommen.

Als letztendlich, auf Basis der durchgefihrten Portfolioanalyse am gewinnbringendsten und
deshalb relativ vorteilhaft zu erachtende Strategie, wird das Schaffen von korruptionsfeindli-

chen Rahmenbedingungen erachtet. Dadurch konnte das Korruptionsrisiko der jeweiligen
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Organisation signifikant reduziert werden. Wahrend als zweite abgeleitete Strategie die In-
tegration von Anti-Korruptionsarbeit mit dem Ziel, die diskretiondren Handlungsspielraume
der Mitarbeiter/innen zu begrenzen, um in weiterer Folge die Korruption nicht nur einzu-
dammen, sondern dieser auch aktiv entgegenzuwirken, aufgestellt werden konnte, ist die
CSR-Implementierung in das System Sport als eine weitere zu erachten. Im Rahmen dieser
Strategie, welche sich aufgrund gewonnener Erkenntnisse bzw. gréRerer Defizite in diesem
Bereich in erster Linie auf den Sport beschréankt und konzentriert, wird als oberstes Ziel das
grundlegende Leisten eines Beitrags bzw. Anteils zu einem verantwortungsvollen Umgang
mit der jeweiligen Community unter letztendlichem Einsatz des Sports angesehen. Als vierte
und letzte aufgestellte Strategie zum Aufbau bzw. der Pflege einer Sport- und Unternehmens-
kultur auf Basis ethischer Grundsatze ist das Schaffen von Organisationsstrukturen und —
formen, die ethisch richtiges Verhalten der einzelnen Mitarbeiter/innen erméglichen und zu-

dem fordern, zu nennen.

Uber die soeben getatigte Beantwortung der Forschungsfrage hinaus ist neben den inhaltli-
chen Kernaussagen der vergleichenden Analyse, die jeweils am Ende eines Kapitels zusam-
mengefasst wurden und hier nicht weiter erwahnt werden, auf ein weiteres bemerkenswertes
Analyseergebnis hinzuweisen. Dieses soll aufzeigen, dass neben inhaltlichen Erkenntnissen
auch jene des Erfordernisses, verschiedene Aspekte auf unterschiedlichen Ebenen betrachten

zu mussen, als relevant zu erachten ist.

Es kristallisierte sich heraus, dass sich die beiden Systeme Sport und Wirtschaft hinsichtlich
aller untersuchter Aspekte voneinander unterscheiden und deshalb nicht zuletzt bei der Analy-
se ethisch relevanter Aspekte sehr differenziert voneinander zu betrachten sind. Als Beispiel
hierfir sind die in den beiden Zielsystemen vorherrschenden und zur Anwendung kommen-
den Organisationsstrukturen und -formen zu nennen. So ist es der Fall, dass sich diese im
Vergleich sehr stark voneinander unterscheiden, was in weiterer Folge zu vollig unterschied-
lichen Analyseergebnissen hinsichtlich vorhandenen Verhaltensweisen und Aktivitaten, die
auf ethischen Grundsatzen basieren, fihrt. Um jedoch zu dieser Erkenntnis gelangen zu kon-
nen, war es u. a. in diesem Fall notwendig, den gesamten Komplex auch auf anderen Ebenen
wie z. B. jener des Personalmanagements bzw. der -beschaffung zu betrachten. Dabei wurde
schlielich Klar, dass im Sport bzw. in Sportvereinen der Einfluss einer bzw. der einzelnen
Person, welcher nach Borggrefe et al. (2012, S. 318) in erster Linie auf das der Person zuzu-
schreibende ehrenamtliche Engagement zurtickzufuhren ist, eine wesentlich groRere Bedeu-

tung hat als in der Wirtschaft. Erst anhand dieser wissenschaftlichen Aussage genannten Au-
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tors leuchtete ein, dass zunéchst das Personalmanagement im Allgemeinen auf die Organisa-
tionsstrukturen und —formen Einfluss hat, bevor diese wiederum das Verhalten der Mitarbei-
ter/innen, bzw. inwiefern dieses sich an ethischen Grundsétzen orientiert bestimmen. Anhand
dieses Sachverhalts wird beispielhaft deutlich, dass es, wie im Rahmen der Arbeit mehrfach
gezeigt, notwendig ist, einen bestimmten Aspekt betreffend mehrere Ebenen zu betrachten,
um die Ursachen fur z. B. Organisationsstrukturen zu eruieren, bevor anschlieflend stattfin-
dende Verhaltensweisen darauf ruckgeschlossen werden koénnen. Aus der vergleichenden
Analyse ist demnach neben inhaltlichen Kernaussagen auch diese Erkenntnis betreffend der

erforderlichen Mehrebenenanalyse als zentrales Ergebnis zu betrachten.

Als Ausblick ist an dieser Stelle zunédchst auf die Entwicklung und den Trend hin zu einem
immer starker werdenden Bewusstsein Uber das notwendige, ethisch vertretbare Handeln in-
nerhalb der Organisationen v. a. im Sport sowie der Ubernahme gesellschaftlicher Verantwor-
tung hinzuweisen, was nach Hausner und Keller (2012, S. 533) sicherlich auf einen zum aktu-
ellen Zeitpunkt als absolut unzureichend zu bezeichnenden Entwicklungsstand der Aktivitaten
dahingehend zurlckzufiihren ist. Hier gilt es auf ein entsprechendes Handeln der Fuhrungs-
krafte zu hoffen bzw. an diese zu appellieren, sich der beschriebenen Notwendigkeiten und
den veranderten Anforderungen anzunehmen, was auch von Jonker et al. (2011, S. 44) gefor-
dert wird. Denn wenn sich eine aus der Arbeit gezogene Erkenntnis auf unterschiedliche Fra-
ge- und Aufgabenstellungen Ubertragen lasst, ist es jene, dass der Flhrungsebene stets ein
Vorbildcharakter gegenuiber den operativ tatigen Mitarbeiter/innen zukommt. Handlungsemp-
fehlungen an erwéhnte Fihrungskrafte von Sport- aber auch Wirtschaftsorganisationen wur-
den mit den in Kapitel 7 ausformulierten Strategien gentigend abgegeben. Dartiber hinaus ist
darauf hinzuweisen, dass die im Rahmen der Arbeit durchgefuhrte vergleichende Analyse der
beiden Systeme Sport und Wirtschaft, mit beispielsweise der Finanzierung von Organisatio-
nen innerhalb der beiden Systeme, auf ausgewahlten Aspekten beruht. Deshalb gilt es, sich
dariiber im Klaren zu sein, dass eine Integration anderer, neuer Aspekte in die Analyse einer-
seits sicherlich zu neuen Ergebnissen flihren kann und andererseits die bisher herausgearbeite-
ten Unterschiede zwischen den beiden Zielsystemen womaglich Uberdacht, angepasst oder

relativiert werden missten.
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