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Der Konsens ohne Konsequenz

Neulich saB ich wieder auf einer Veranstaltung irgendwo zwischen Fundraising-Fachdebatte,
Organisationsrealitdt und jener eigentlimlichen Mischung aus analytischer Scharfe und kollek-
tiver Erschopfung, die viele Raume des Fundraisings inzwischen pragt, wenn Menschen aus
sehr unterschiedlichen Organisationen zusammenkommen, um Uber Finanzierung, gesell-
schaftliche Veranderungen, Spenderverhalten, politische Rahmenbedingungen oder die Zu-
kunft der Zivilgesellschaft nachzudenken. Und wie so oft in den vergangenen Monaten fiel ir-
gendwann auch dort wieder dieser Satz, der inzwischen fast schon zum festen Inventar solcher
Diskussionen gehort und meist eine erstaunlich schnelle Einigkeit erzeugt: ,Fundraising muss
Chef:innensache sein.” Einer Aussage, der kaum noch ernsthaft widersprochen wird, weder
auf Panels noch in Strategiegesprachen, Fachartikeln oder LinkedIn-Kommentaren, und die
vermutlich gerade deshalb begann, mich zunehmend zu beschéaftigen — allerdings weniger
wegen ihres Inhalts als wegen der merkwiirdigen Spannung, die sich auftut, wenn man diesen

breiten Konsens mit der organisatorischen Realitat vieler Hauser vergleicht.

Dass dieser Gedanke langst nicht nur als beildufige Branchenfloskel existiert, sondern im
Fundraising-Diskurs sehr bewusst formuliert wird, zeigte zuletzt auch Miriam Wagner Long, die
in ihrem Beitrag ,,Fundraising ist Chef:innensache — aber was heilst das eigentlich?“ genau
diese Frage nach Leadership, Verantwortung, Haltung und dem inneren Zustand von Organi-
sationen aufgriff. Und vielleicht ist gerade das interessant: Es fehlt nicht mehr unbedingt an
klugen Stimmen, die Fundraising als Fiihrungsaufgabe beschreiben; es fehlt auch nicht an Zu-
stimmung, wenn dieser Gedanke ausgesprochen wird. Auch ich selbst propagiere ihn inzwi-
schen regelmaRig, spreche davon, dass Fundraising Fiihrungsaufgabe sein musse, und ernte
dafir fast immer Zustimmung. Vielleicht ist genau das inzwischen der Punkt, der mich irritiert:
dass die grundsatzliche Erkenntnis offenbar ldangst im Diskurs angekommen ist — und sich
gleichzeitig in erstaunlich vielen Organisationen weiterhin das Gefiihl hdlt, Fundraising arbeite

strukturell eher neben der Organisation als wirklich in ihr verankert.
Friher die Hoffnung: Das Wissen erreicht die Entscheider:in-

nen nhicht

In meinen Gedanken Uber ,,Fundraising in der Bubble” habe ich noch starker von der anderen

Seite auf dieses Problem geschaut: von den Rdaumen aus, in denen Fundraiser:innen



miteinander diskutieren, Wissen erzeugen, Erfahrungen verdichten und oft sehr genau be-
schreiben kénnen, warum kurzfristige Kampagnenlogiken nicht ausreichen, warum Bezie-
hungspflege Zeit braucht, warum strategisches Fundraising nicht nebenbei entsteht und wa-
rum Organisationen andere Voraussetzungen schaffen miissten, wenn sie langfristig unabhan-
giger, sichtbarer und handlungsfahiger werden wollen. Die damalige Frage war, ob dieses Wis-
sen Uberhaupt die Orte erreicht, an denen entschieden wird; ob also unsere Fachdebatten,
unsere Konferenzen, unsere Arbeitskreise, unsere LinkedIn-Diskussionen und unsere klugen
Analysen nicht zu haufig in einem Kreis verhallen, der langst Giberzeugt ist, wahrend Vorstande,
Geschéftsfiihrungen, Aufsichtsgremien oder politische Entscheider:innen ganz woanders tber

Prioritaten verhandeln.

Inzwischen frage ich mich, ob diese Diagnose zwar weiterhin stimmt, aber vielleicht nicht mehr
ausreicht. Denn die Erfahrung vieler Gesprache legt nahe, dass zumindest ein Teil dieses Wis-
sens langst in Entscheidungsraumen angekommen ist: Fiihrungskrafte horen, dass Fundraising
mebhr ist als Mittelbeschaffung, sie kennen die Begriffe strategische Verankerung, Leadership
oder Chef:innensache, und nicht selten stimmen sie diesen Gedanken sogar ehrlich zu. Viel-
leicht, und damit ware das Phrasenschwein fiir diesen Text zumindest einmal ordnungsgemafd
geflittert, haben wir an dieser Stelle also weniger ein Wissensproblem als ein Umsetzungs-
problem. Genau dadurch verschiebt sich fiir mich die Frage: Nicht mehr nur, ob Fundraising-
Wissen die richtigen Rdaume erreicht, sondern warum es dort so haufig nicht jene organisato-

rischen Folgen entfaltet, die seinem Inhalt eigentlich entsprechen miissten.

Fundraising als organisationale Zumutung

Fundraising als Fihrungsaufgabe zu verstehen, klingt zunachst nach einer relativ naheliegen-
den Forderung, vielleicht sogar nach einer Selbstverstandlichkeit, wenn man bedenkt, dass es
um Einnahmen, Zukunftsfahigkeit und die langfristige Handlungsfahigkeit von Organisationen
geht. Je langer man jedoch dartiber nachdenkt, desto deutlicher wird, dass in dieser Forderung
viel mehr steckt als die Bitte, dass Geschaftsfihrungen gelegentlich ein Mailing gegenlesen,
bei einem Spendertermin dabei sind oder Fundraising in der nachsten Strategieklausur freund-
lich erwdhnen. Professionelles Fundraising greift tiefer in Organisationen ein, weil es nicht nur
eine Methode zur Beschaffung zusatzlicher Mittel ist, sondern eine Arbeitslogik, die Kommu-
nikation, Prioritaten, Beziehungspflege, Datenqualitdt, Transparenz, Zeitverstandnis, Ressour-

cenzuteilung, Entscheidungswege und am Ende auch Machtfragen beriihrt. Wer Fundraising



ernst nimmt, muss klaren, wer nach auflen spricht, welche Geschichten erzahlt werden diirfen,
welche Wirkungen tatsachlich belegbar sind, welche Beziehungen gepflegt werden, wer Zu-
gang zu welchen Informationen hat, welche Investitionen vorfinanziert werden und wie viel
Unsicherheit eine Organisation auszuhalten bereit ist, bevor sich Ertrage zeigen. Genau des-
halb ist Fundraising vielleicht so haufig verbal willkommen und organisatorisch gleichzeitig ge-
bremst: Viele Organisationen wiinschen sich die Ergebnisse professionellen Fundraisings, aber
nicht immer die Veranderungen, die notig waren, damit diese Ergebnisse Gberhaupt entstehen

konnen.

Ausgelutscht, aber brandaktuell: Institutional Readiness

Vielleicht musste deshalb viel haufiger nicht nur gefragt werden, ob eine Organisation Fundra-
ising betreibt, sondern ob sie Uberhaupt bereit ist, Fundraising wirksam werden zu lassen. Die-
ses etwas sperrige, aber hilfreiche Wort der Readiness beschreibt fiir mich genau diese vorge-
lagerte Ebene: die Frage, ob eine Organisation nicht nur zusatzliche Einnahmen mdchte, son-
dern auch jene strukturellen, kulturellen und personellen Voraussetzungen mitbringt oder
schaffen will, die professionelles Fundraising braucht. Dazu gehort strategische Geduld, weil
Beziehungen nicht im Rhythmus von Haushaltsjahren wachsen; Investitionsbereitschaft, weil
Fundraising nicht erst dann Ressourcen benétigen kann, wenn es sie bereits erwirtschaftet hat;
sichtbare Fiihrung, weil gerade grofRere Beziehungen selten allein aus einer Fachabteilung her-
aus entstehen; bereichsibergreifende Zusammenarbeit, weil Fundraising auf Geschichten,
Wirkung, Daten, Kommunikation und Fachlichkeit angewiesen ist; und nicht zuletzt Entschei-
dungsfahigkeit, weil jede Fundraisingstrategie irgendwann an den Punkt kommt, an dem nicht
noch ein weiterer Arbeitskreis, sondern eine Priorisierung nétig ist. Genau an dieser Stelle zei-
gen sich in der Praxis oft die eigentlichen Briiche. Manchmal zeigt sich das in einem einzigen
Gesprach. Da wird ernsthaft Gber GroBspenden gesprochen, Giber Potenziale, Zielgruppen, Ver-
mogen, Netzwerke und dariber, dass man diesen Bereich kiinftig starker entwickeln misse.
Und irgendwann steht unausgesprochen, manchmal auch ausgesprochen, die Frage im Raum,
wer diese Beziehungen eigentlich tragen soll. Wer geht mit in Gesprache? Wer 6ffnet Turen?
Wer ruft an? Wer bleibt tGber Jahre in Kontakt? Genau an diesem Punkt wird aus der Strategie-
frage pl6tzlich eine Fihrungsfrage — und nicht selten wird es dann stiller im Raum. Denn eine
Organisation will GroRspenden, aber niemand aus der Filhrung mochte Beziehungen pflegen;

sie will ein CRM, aber moglichst keine Prozesse verdandern; sie will Fundraising-Wachstum,



aber keine zusatzlichen Ressourcen binden; sie spricht von strategischer Bedeutung, bindet
Fundraising aber weiterhin erst dann ein, wenn Konzept, Budget oder Kommunikation im Kern
bereits entschieden sind. Das ist selten bdser Wille, meistens eher gewachsene Logik, Uber-
lastung, Unsicherheit oder ein tiefsitzender Wunsch, zusatzliche Einnahmen zu gewinnen,

ohne die eigene Organisation allzu sehr verandern zu missen.

Das Erwartungsparadox

Genau daraus entsteht ein Paradox, das mir in Gesprachen mit Organisationen, Fundraiser:in-
nen und Fihrungskraften immer wieder begegnet: Fundraising wird gleichzeitig mit enormen
Erwartungen aufgeladen und organisatorisch erstaunlich vorsichtig behandelt. Es soll zusatzli-
che Mittel erschlieRen, Wachstum ermoglichen, wegbrechende Férderungen kompensieren,
neue Zielgruppen erreichen, Stabilitat schaffen, Innovation finanzieren und im besten Fall auch
noch die Sichtbarkeit der Organisation erhdohen; zugleich bleibt es vielerorts rechtfertigungs-
bedlrftig, personell knapp ausgestattet, investiv misstrauisch bedugt und in seinen Entschei-
dungsmoglichkeiten begrenzt. Fundraising ist dann Hoffnungstrager und Kostenstelle zugleich,
Rettungserwartung und Budgetrisiko, strategische Zukunftsfantasie und operative Zusatzauf-
gabe. Gerade in dieser Gleichzeitigkeit liegt eine stille Uberforderung, weil von Fundraiser:in-
nen Wirkungen erwartet werden, die sie ohne entsprechende Ressourcen, Zugange und Man-
date kaum erzeugen kénnen. Man erwartet Wirkung, ohne Macht zu geben. Und vielleicht
beschreibt dieser Satz einen der zentralen Widerspriiche sehr vieler Fundraisingstrukturen:
Organisationen wiinschen sich die transformative Kraft des Fundraisings, halten es aber zu-
gleich oft in einer Position, aus der heraus genau diese Kraft nur begrenzt entfaltet werden

kann.

Die groBBe Holschuld. Und ja, das tut auch mir weh.

Vielleicht zeigt sich diese begrenzte Macht am deutlichsten in einer Erfahrung, die viele
Fundraiser:innen kennen, Uber die aber erstaunlich selten systematisch gesprochen wird:
Fundraising ist intern haufig Holschuld. Nicht nur im Sinne einzelner Abstimmungen oder ge-
legentlicher Rickfragen, sondern als dauerhafte Arbeitsform, bei der Fundraiser:innen sich
Aufmerksamkeit, Legitimation, Ressourcen, Beteiligung, Prioritat, Sichtbarkeit und manchmal
sogar ein grundlegendes Verstandnis flir ihre Arbeit immer wieder neu holen miissen. Sie ho-

len sich den Termin mit der Geschaftsfihrung, um zu erklaren, warum Beziehungspflege nicht



nebenbei funktioniert; sie holen sich die Zuarbeit aus den Fachbereichen, weil ohne Geschich-
ten, Zahlen und Wirkung keine lGiberzeugende Kommunikation entsteht; sie holen sich die Zu-
stimmung der Kommunikation, weil Fundraising ohne Sprache nicht sichtbar wird; sie holen
sich das Verstandnis der Verwaltung, weil Daten, Prozesse und Zahlungswege nicht blofRe Tech-
nik sind; und sie holen sich im Zweifel auch die Geduld der Organisation, weil Vertrauen nicht
im Rhythmus der nachsten Budgetrunde wachst. Diese permanente interne Anschluss- und
Ubersetzungsarbeit ist schwer messbar, taucht in kaum einem Reporting auf und wird doch fiir
viele zur eigentlichen Belastungsprobe des Berufs, weil die Frustration im Fundraising eben
nicht nur daraus entsteht, dass Spender:innen absagen, Fordermittel nicht bewilligt werden
oder Kampagnen hinter Erwartungen zuriickbleiben, sondern auch daraus, dass die eigene Or-
ganisation immer wieder neu davon Uberzeugt werden muss, warum Fundraising Gberhaupt

die Bedingungen braucht, unter denen es erfolgreich sein kann.

Fundraising und Fuihrung: Das eigentliche Missverstandnis

An dieser Stelle wird auch die Frage interessant, ob Fundraising und Fiihrung wirklich so weit
voneinander entfernt sind, wie es viele Organigramme zunachst nahelegen. Jan Uekermann
hat in seiner Masterarbeit tiber Fundraiser:innen in gehobenen Fiihrungspositionen von NPOs
empirisch untersucht, welche Anforderungen Organisationen an Fundraiser:innen und welche
sie an gehobene Flhrungskrafte stellen, und kommt dabei zu dem bemerkenswerten Ergebnis,
dass knapp neun von zehn Anforderungen an gehobene Flihrungspersonen auch an Fundrai-
ser:innen gestellt werden; zugleich beschreibt er Fundraising als Querschnittsaufgabe, die Zu-
gang zu unterschiedlichen Bereichen einer Organisation bendétigt und damit ohnehin weit Gber
eine rein operative Spezialfunktion hinausweist — und liefert damit einen wichtigen Hinweis
darauf, dass die Trennung zwischen ,operativem Fundraising” und ,strategischer Fiihrung”
moglicherweise weniger eindeutig ist, als viele Organisationen sie praktisch leben. Genau da-
ran wird fiir mich eine wichtige Verschiebung sichtbar: Vielleicht liegt das eigentliche Missver-
standnis gar nicht darin, dass Fundraiser:innen Fihrung nicht verstliinden oder nicht genligend
Flihrungskompetenzen mitbrachten, sondern darin, dass Organisationen Fundraising weiter-
hin strukturell so behandeln, als sei es vor allem ausfiihrende Funktion. Fundraising soll ver-
binden, Ubersetzen, priorisieren, Beziehungen gestalten, Wirkung kommunizieren, interne In-
formationen zusammenfiihren und externe Erwartungen aufnehmen; es bewegt sich also per-

manent zwischen Fachbereichen, Kommunikation, Verwaltung, Leitung, Spender:innen und



Offentlichkeit, bekommt aber hiufig nicht die formale Macht, die diesem Querschnittscharak-
ter entsprechen wiirde. Genau dadurch entsteht eine eigentiimliche Schieflage: Fundraising

arbeitet an vielen Stellen langst filhrungsnah, bleibt organisatorisch aber oft flihrungsfern.

Personal Readiness. Sind die Menschen Uberhaupt bereit?

Dabei reicht es allerdings nicht, nur auf Strukturen, Prozesse und Mandate zu schauen, weil
Organisationen am Ende eben nicht aus Strategiepapieren, CRM-Systemen oder Gremienbe-
schliissen bestehen, sondern aus Menschen, die in diesen Strukturen handeln, zégern, priori-
sieren, ausweichen, Verantwortung libernehmen oder sie weiterreichen. Wenn Fundraising
wirklich Fiihrungsaufgabe sein soll, dann betrifft das deshalb nicht nur die Frage, ob es im Or-
ganigramm richtig verortet ist oder ob ein Budget bereitsteht, sondern auch die viel personli-
chere Frage, ob die handelnden Personen bereit sind, die Zumutungen des Fundraisings tat-
sachlich mitzutragen: sichtbar zu werden, Beziehungen zu pflegen, Offentlichkeit auszuhalten,
um Unterstlitzung zu bitten, Unsicherheit nicht sofort als Scheitern zu deuten, Kommunikation
nicht als nachgelagerte Verpackung zu behandeln und Konflikte um Prioritaten nicht dauerhaft
zu vermeiden. Gerade Flihrungskrafte werden damit auf eine Weise angefragt, die Gber wohl-
wollende Zustimmung hinausgeht, weil GroRspenden, Nachldsse, Unternehmenspartnerschaf-
ten oder grolRere strategische Forderbeziehungen selten allein durch gute Unterlagen entste-
hen, sondern durch Vertrauen, Prasenz, Glaubwirdigkeit und die Bereitschaft, als Person fiir
eine Organisation einzustehen. Und vielleicht wird an dieser Stelle verstandlich, warum
Fundraising in manchen Hausern so merkwiirdig ambivalent behandelt wird: Nicht jede Fiih-
rungskraft mochte diese Sichtbarkeit, nicht jede Kultur ist beziehungsorientiert genug, nicht
jede Organisation halt die emotionale Nahe aus, die entsteht, wenn Menschen nicht nur Leis-
tungen finanzieren, sondern sich mit Erwartungen, Hoffnungen, Vertrauen und manchmal

auch Verletzlichkeit an eine Organisation binden.

Wird Fundraising zum Diagnosemittel?

Vielleicht liegt genau darin der Grund, warum Fundraising flir Organisationen manchmal viel
anstrengender ist, als es auf den ersten Blick wirkt: Es bleibt nicht bei der Frage stehen, wie
zusatzliche Mittel eingeworben werden kdnnen, sondern legt fast zwangslaufig offen, wie eine
Organisation tatsachlich funktioniert. Fundraising zeigt, wie Entscheidungen entstehen, wie

schnell oder langsam Prioritdten gesetzt werden, wie ernst Beziehungen genommen werden,



wie belastbar die Zusammenarbeit zwischen Fachbereichen, Kommunikation, Verwaltung und
Leitung ist, wie viel Vertrauen Fihrung in langfristige Prozesse hat und wie konfliktfahig eine
Organisation wird, wenn unterschiedliche Logiken aufeinandertreffen. Es macht sichtbar, ob
Wirkung wirklich beschrieben werden kann oder nur behauptet wird, ob Daten vorhanden und
nutzbar sind oder milhsam zusammengesucht werden missen, ob Kommunikation aus einem
geklarten Selbstverstandnis heraus entsteht oder erst am Ende etwas hiibsch formulieren soll,
was strategisch nie sauber entschieden wurde. In diesem Sinne ist Fundraising fast so etwas
wie ein organisationaler Spiegel, vielleicht sogar Organisationsentwicklung durch den Hinter-
eingang, weil es Organisationen dazu zwingt, liber Dinge nachzudenken, die weit liber Spen-
den hinausgehen: Uber Identitit, Verantwortung, Verhiltnis zur Offentlichkeit, Umgang mit
Vertrauen, interne Machtverteilung und die Frage, ob die eigene Wirkung eigentlich so klar,

anschlussfahig und erzahlbar ist, wie man es nach aullen gerne hatte.

Die stille Brutalitat von KPI-Logiken

Gerade an den Kennzahlen zeigt sich diese Spannung oft besonders deutlich, weil Fundraising
dort scheinbar objektiv wird und zugleich vieles von dem verschwindet, was seine eigentliche
Arbeit ausmacht. Vielleicht kennt jede:r im Fundraising solche Momente: Man zeigt ein Ergeb-
nis, das in vielen anderen Kontexten als auBerordentlich gelten wiirde, und noch bevor Raum
entsteht, es einzuordnen, kippt die Aufmerksamkeit auf die nachste Steigerung. Nicht: Was
hat dieses Ergebnis ermoglicht? Sondern: Warum war es nicht mehr? Ein Mailing, das aus ei-
nem Euro sechs Euro macht (lhr wollt es? Ihr kriegt es: ,Ein ROl von 6!“), misste in vielen
Kontexten eigentlich erst einmal Erstaunen ausldsen; schlieBlich gibt es nicht viele Tatigkeiten
in Organisationen, bei denen Menschen ohne unmittelbare Gegenleistung Geld geben, weil
sie einer Sache vertrauen, sich verbunden fiihlen, Verantwortung tibernehmen oder Teil einer
Wirkung werden wollen. Und doch fiihrt ein ROl von 1:6 nicht selten nicht zu einem kurzen
Innehalten oder gar zu der Frage, welche Beziehungs-, Kommunikations- und Vertrauensarbeit
hinter einem solchen Ergebnis steht, sondern zu der nachsten Erwartung: Warum nicht mehr?
Warum nicht schneller? Warum nicht skalierbarer? Genau darin liegt eine stille Brutalitat der
KPI-Logik im Fundraising, weil sie das Sichtbare absolut setzt und das Unsichtbare an den Rand
drangt. Sichtbar ist der Ertrag, sichtbar ist der Aufwand, sichtbar ist die Quote; weniger sicht-
bar sind die Jahre der Beziehungspflege, die Qualitat der Ansprache, die interne Abstimmung,

die Datenarbeit, die Glaubwiirdigkeit der Organisation, die gesellschaftliche Stimmung, die



Biografien der Spender:innen und all jene Bedingungen, die sich nicht sauber in eine einzelne
Kennzahl pressen lassen. Fundraising wird dadurch gleichzeitig unterschatzt und tGberfordert:
unterschatzt, weil seine relationale, kommunikative und strategische Leistung hinter Zahlen
verschwindet; Uberfordert, weil aus guten Ergebnissen nicht selten Erwartungen entstehen,
die kaum ein anderer Organisationsbereich in dieser Form erflillen misste. Und am Ende wird
Fundraising dann doch wieder wie eine operative Ertragsmaschine behandelt, obwohl es ei-

gentlich strategische Organisationsarbeit ist.
Die eigentliche Frage oder:

Du hast bis hierher gelesen? Ich schulde dir einen Kaffee!

Vielleicht ist das der Punkt, an dem ich keine einfache Losung mehr anbieten mochte, weil jede
zu schnelle Losung den eigentlichen Widerspruch eher verdecken als klaren wiirde. Wer bis
hierhin gelesen hat, hat sich ohnehin einen Kaffee verdient — oder ich schulde einen; in dem
Fall bitte melden. Aber vielleicht gehort auch das zu diesem Thema: dass es sich nicht in drei
Handlungsempfehlungen, funf Erfolgsfaktoren oder eine sauber formatierte Checkliste Gber-
setzen lasst, weil die Frage, ob Fundraising wirklich Chef:innensache ist, am Ende keine me-

thodische, sondern eine organisationale Frage ist.

Fundraising wird nicht dadurch zur Filhrungsaufgabe, dass Flihrung den Satz gelegentlich aus-
spricht, ihn auf Konferenzen bestatigt oder im Strategiepapier freundlich mitfihrt. Es wird dort
zur Fihrungsaufgabe, wo Organisationen beginnen, sich selbst anders zu bauen: wo Fundrai-
sing friher eingebunden wird, wo Beziehungspflege nicht als Nebenprodukt, sondern als Ver-
antwortung verstanden wird, wo Menschen Zeit, Mandat und Riickendeckung bekommen und
wo Ertrage nicht isoliert betrachtet werden, sondern als Teil einer gréReren Frage nach Hand-

lungsfahigkeit, Vertrauen und Zukunftsfahigkeit.

Vielleicht liegt genau darin die eigentliche Herausforderung: nicht mehr immer neu zu erkla-
ren, warum Fundraising wichtig ist, sondern genauer hinzuschauen, was sich in Organisationen
verandern misste, wenn sie diese Einsicht wirklich ernst ndhmen. Denn wenn alle wissen, dass
Fundraising Chef:innensache ist, beginnt die spannende Frage erst danach: Was ware anders,

wenn wir es ernst meinten?






