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In vielen Bereichen wiirde man vermutlich stutzig werden, wenn eine Erfolgsquote von flnf

Prozent als guter Wert beschrieben wiirde. Flinf von hundert reagieren. Flinfundneunzig nicht.

Im Fundraising hingegen wird genau das haufig als solide bezeichnet. Nicht euphorisch, nicht
auBergewohnlich, sondern schlicht als gut. Ein Mailing mit fiinf Prozent Response? Kann sich
sehen lassen. Flinf positive Riickmeldungen aus einer Vielzahl von Gesprachen? Willkommen

im Alltag. Eigentlich ist das bemerkenswert.

Denn es bedeutet nichts anderes, als dass Nicht-Reaktion im Fundraising kein Randphdanomen
ist. Sie ist nicht die Ausnahme von der Regel, sondern Teil der Regel selbst. Antrdge werden
geschrieben und abgelehnt — oftmals ohne Begriindung. Gesprache verlaufen im Sande. Men-
schen melden sich nicht zuriick. Fordermittelgeber entscheiden sich anders. GroRspender sa-
gen ab. Ideen verschwinden in Schubladen. Und manchmal passiert etwas, das viele Fundrai-

ser:innen vermutlich noch besser kennen als eine klare Absage: Es passiert einfach nichts.
Stille.

Und trotzdem sitzen am nachsten Morgen wieder Menschen an ihren Schreibtischen und ma-
chen weiter. Genau hierin scheint mir ein blinder Fleck unserer Profession zu liegen. Denn ob-
wohl diese Erfahrung den Alltag vieler Fundraiser:innen pragt, sprechen wir erstaunlich selten
Uber sie. Wir reden (iber Strategien, Kanale, Zielgruppen, Daten und Wirkung. Wir diskutieren
Uber Kinstliche Intelligenz, digitale Transformation und neue Instrumente. Wir tauschen Best

Practices aus und analysieren Erfolgsfaktoren.

Vergleichsweise selten sprechen wir jedoch Uber die psychologische Realitdt unserer Arbeit.
Vielleicht, weil sie so selbstverstandlich geworden ist. Vielleicht aber auch, weil wir Frustration
haufig als individuelles Problem betrachten: als Frage der eigenen Belastbarkeit, der personli-
chen Resilienz oder des professionellen Selbstmanagements. Wer Fundraising betreibt, so die

verbreitete Annahme, miisse eben lernen, mit Ablehnung umzugehen.
Das stimmt.

Und gleichzeitig habe ich den Eindruck, dass diese Perspektive zu kurz greift. Denn die ent-
scheidendere Frage lautet aus meiner Sicht nicht, wie Fundraiser:innen besser mit Frustration
umgehen konnen. Sie lautet vielmehr, warum Fundraising Gberhaupt so viel Frustrationstole-

ranz verlangt.
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Die Ursache liegt dabei vermutlich nicht allein bei den Menschen. Sie liegt aus meiner Sicht
zumindest auch in der Art und Weise, wie Fundraising funktioniert —und wie wir es innerhalb

unserer Organisationen verstehen und organisieren.

Die Logik des Ausbleibens

Ein Teil der Irritation scheint mir darin zu liegen, dass Fundraising haufig mit einer Erwartung
betrachtet wird, die aus anderen Bereichen stammt. Wir sind es gewohnt, Zusammenhadnge
linear zu denken: Wenn ich etwas investiere, mochte ich ein Ergebnis sehen. Wenn ich einen
Prozess anstoRe, erwarte ich eine Wirkung. Und wenn eine MaBnahme funktioniert, dann

moglichst zuverldssig und reproduzierbar.

Genau dieser Logik entzieht sich Fundraising jedoch immer wieder. Denn Fundraising arbeitet

nicht mit Gewissheiten, sondern mit Wahrscheinlichkeiten. (Und mit Menschen, by the way).

Das klingt zunachst beinahe banal, hat jedoch weitreichende Konsequenzen. Wahrscheinlich-
keiten bedeuten, dass viele Kontakte zu wenigen Reaktionen fiihren, viele Gesprache zu weni-
gen Abschliissen und viele Ideen niemals realisiert werden. Ein erheblicher Teil der investier-
ten Zeit entfaltet zunachst Gberhaupt keine sichtbare Wirkung. Das gilt fir Mailings ebenso
wie fur Fordermittel, GroBspenden oder das Erbschaftsfundraising und verweist auf eine Ei-
genheit dieser Profession, Uber die vergleichsweise selten gesprochen wird. Nicht jede Spen-
derin spendet erneut. Nicht jeder Forderantrag wird bewilligt. Nicht jedes Unternehmen ent-
scheidet sich fiir eine Partnerschaft. Und selbst dort, wo Beziehungen entstehen, bedeutet
dies noch lange nicht, dass daraus Unterstiitzung folgt. Das mag ernlichternd klingen, ist aber
zunachst weder Ausdruck mangelnder Professionalitdt noch ein Hinweis darauf, dass Fundrai-
sing grundsatzlich nicht funktioniert. Es verweist vielmehr auf eine Realitat, die der Logik von

Freiwilligkeit inhdrent ist.

Denn Menschen miissen nicht spenden. Stiftungen miissen nicht fordern. Unternehmen mds-
sen keine Partnerschaften eingehen. Niemand schuldet einer Organisation Unterstiitzung. Ge-
rade darin liegt ein wesentlicher Unterschied zu vielen anderen organisationalen Funktionen.
Wahrend Buchhaltung, Personalwesen oder Controlling auf Wiederholbarkeit, Standardisie-
rung und verladssliche Ursache-Wirkungs-Beziehungen angewiesen sind, bewegt sich Fundrai-

sing in einem Feld, das von Freiheit, Beziehung und letztlich von Entscheidungen anderer Men-
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schen gepragt ist. Darin liegt einer der schonsten und gleichzeitig einer der anstrengendsten
Aspekte dieser Profession. Denn Freiwilligkeit bedeutet immer auch Ungewissheit. Es gibt
keine Formel, die Erfolg garantiert, keine Professionalitat, die Unsicherheit vollstandig besei-

tigt, und keinen Ansatz, der das Risiko des Scheiterns vollstandig ausschlieRen konnte.

Professionelles Fundraising verandert Wahrscheinlichkeiten. Es hebt sie nicht auf. Das bedeu-
tet selbstverstandlich nicht, dass Qualitdt unwichtig ware. Natlirlich macht es einen Unter-
schied, wie Beziehungen gestaltet werden, wie Gberzeugend ein Antrag formuliert oder wie
professionell ein Spendenbrief geschrieben ist. Professionelles Handeln beeinflusst die Chan-
cen auf Erfolg. Es beseitigt jedoch nicht die grundlegende Struktur, innerhalb derer sich
Fundraising bewegt. Genau hierin scheint mir eine der unbequemen Wahrheiten des Fundra-
isings zu liegen. Denn wenn Fundraising mit Wahrscheinlichkeiten arbeitet, dann gehort Nicht-
Erfolg zwangslaufig dazu. Nicht als Ausnahme und auch nicht als Ausdruck mangelnder Profes-
sionalitat, sondern als normaler Bestandteil einer Praxis, die auf Freiwilligkeit, Beziehung und

Entscheidungen anderer Menschen angewiesen ist.

Oder anders formuliert: Wenn eine Riicklaufquote von finf Prozent als gutes Ergebnis gilt,
dann bedeutet das zwangslaufig auch, dass fliinfundneunzig Prozent nicht reagieren. Vielleicht

liegt genau darin die eigentliche Zumutung des Fundraisings:

Nicht-Erfolg ist keine Abweichung vom Normalfall. Er gehort zum Normalfall selbst.

Frustration als individuelle Aufgabe?

Vor diesem Hintergrund Uberrascht es nicht, dass Frustrationstoleranz in vielen Diskussionen
Uber Fundraising als eine zentrale personliche Kompetenz beschrieben wird. Wer mit Riick-
schlagen umgehen, langfristig denken und sich von ausbleibenden Reaktionen nicht entmuti-
gen lassen kann, so die verbreitete Annahme, bringt gute Voraussetzungen fiir diese Profes-
sion mit. Und tatsachlich erscheint diese Perspektive zunachst plausibel. Fundraising verlangt
Geduld. Es verlangt die Fahigkeit, mit Unsicherheit umzugehen, langfristige Beziehungen auf-
zubauen und auch dann weiterzuarbeiten, wenn sich die eigene Wirkung zunachst nicht zeigt.
Wer in diesem Feld tatig ist, wird unweigerlich mit Ablehnung, Nicht-Reaktion und verzogerter
Wirkung konfrontiert. Dass hierfiir ein gewisses MaR an Frustrationstoleranz erforderlich ist,

erscheint deshalb nicht nur plausibel, sondern beinahe selbstverstandlich. In gewisser Weise
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gehort dies vermutlich sogar zum Kern der Profession. So wie strategisches Denken, Kommu-
nikationsfahigkeit oder Beziehungskompetenz diirfte auch die Fahigkeit, mit Unsicherheit um-
zugehen, Teil dessen sein, was gutes Fundraising ausmacht. Nicht jede Schwierigkeit verweist
auf ein strukturelles Problem, und nicht jede Enttauschung ldsst sich durch bessere Prozesse

oder andere Organigramme vermeiden.

Und dennoch beschleicht mich der Eindruck, dass die Debatte an dieser Stelle haufig zu frih
endet. Denn wenn Frustrationstoleranz zu einer Schlisselkompetenz des Fundraisings erklart
wird, dann beschreibt dies zunachst nur, wie Menschen mit den Bedingungen ihrer Arbeit um-
gehen. Die eigentliche Frage bleibt damit jedoch unbeantwortet: Warum braucht Fundraising
Uberhaupt so viel Frustrationstoleranz? Warum scheint eine Profession, die von Beziehung,
Vertrauen und gesellschaftlicher Wirkung lebt, gleichzeitig in einem so hohen Male darauf
angewiesen zu sein, mit Unsicherheit, Nicht-Reaktion und ausbleibender Bestadtigung umge-
hen zu konnen? Und warum berichten so viele Fundraiser:innen — unabhangig von Organisa-
tion, Position oder Erfahrung — von dhnlichen Spannungen? An diesem Punkt scheint es mir
sinnvoll, den Blick etwas zu weiten. Denn moglicherweise liegt die Ursache nicht ausschliefRlich
bei den Menschen, die Fundraising betreiben. Sie liegt zumindest auch in der Art und Weise,

wie Fundraising organisiert, verstanden und innerhalb von Organisationen verortet wird.

Wenn das zutrifft, dann ware Frustration nicht nur eine Frage individueller Belastbarkeit. Sie

ware auch eine Folge struktureller Bedingungen.

Fundraising wird personalisiert - obwohl es organisational

entsteht

Ein Teil der Frustration im Fundraising scheint mir aus einer merkwiirdigen Diskrepanz zu ent-
stehen. Einer Diskrepanz zwischen der Art und Weise, wie Fundraising in Organisationen tat-
sachlich funktioniert, und der Art und Weise, wie wir dariiber sprechen. Denn sprachlich ist
die Sache zunachst eindeutig. Da gibt es die Fundraiserin. Den Fundraiser. Das Fundraising-
Team. Zustandigkeiten, Stellenbeschreibungen und Organigramme. Und damit einher geht fast
zwangslaufig auch eine Zuschreibung von Verantwortung. Fundraising wird von Fundraiser:in-
nen gemacht. Also werden Erfolg und Misserfolg auch ihnen zugerechnet. Diese Logik er-

scheint zunachst plausibel. Und gleichzeitig greift sie aus meiner Sicht zu kurz.



Rafael Alfen — rafaelalfen.de

Denn tatsachlich entsteht Fundraising nicht an einem einzelnen Ort innerhalb einer Organisa-
tion. Es entsteht nicht ausschliefRlich dort, wo ,,Fundraising” auf der Tir oder in der Signatur
steht. Vielmehr entfaltet es sich an einer Vielzahl von Beriihrungspunkten, die haufig auller-
halb des eigentlichen Fundraising-Bereichs liegen. Es entsteht im Gesprach des Vorstandes mit
einer potenziellen GroRspenderin. In der Art und Weise, wie Fachbereiche ihre Projekte be-
schreiben. In der Geschwindigkeit, mit der auf Anfragen reagiert wird. Im Umgang mit Ehren-
amtlichen. In der Qualitdt von Dankprozessen. In der Frage, ob Mitarbeitende die Mission der
eigenen Organisation liberzeugend vermitteln kdnnen. Selbst der Empfang, das Telefon oder
eine kurze Begegnung auf einer Veranstaltung kdnnen dartiber entscheiden, wie Menschen

eine Organisation wahrnehmen.

Jeder Kontakt nach auRen ist ein Touchpoint. Und jeder Touchpoint beeinflusst Beziehung,
Vertrauen und letztlich auch die Bereitschaft, eine Organisation zu unterstitzen. In diesem
Sinne erscheint mir Fundraising weniger als ein abgegrenzter Aufgabenbereich, sondern viel-
mehr als eine organisationale Funktion. Es zieht sich durch die gesamte Organisation hindurch

und entsteht Gberall dort, wo Menschen mit der AuRenwelt in Beriihrung kommen.

Genau darin liegt allerdings auch ein bemerkenswertes Spannungsfeld. Denn wahrend die Ent-
stehung von Fundraising organisational verteilt ist, wird die Verantwortung dafir haufig per-
sonalisiert. Fundraising wird einer Person oder einem Team zugeschrieben, obwohl die Fakto-
ren, die Gber Erfolg und Misserfolg entscheiden, weit liber deren unmittelbaren Einflussbe-
reich hinausreichen. Die Folge ist eine strukturelle Asymmetrie: Verantwortung und Einfluss
fallen nicht vollstandig zusammen. Fundraiser:innen sollen Ergebnisse erzielen, ohne alle Fak-
toren kontrollieren zu kénnen, die diese Ergebnisse beeinflussen. Sie sollen Beziehungen ge-
stalten, obwohl diese Beziehungen an vielen Stellen der Organisation mitgepragt werden. Und
sie sollen Wirkung erzeugen, obwohl die Voraussetzungen dafiir oftmals aulRerhalb ihres un-
mittelbaren Handlungsspielraums liegen. Genau hierin liegt vermutlich ein Grund dafir, wa-
rum sich Frustration im Fundraising haufig anders anfiihlt als in anderen Bereichen. Denn na-
turlich gehort Unsicherheit zu vielen Berufen. Im Fundraising kommt jedoch eine Besonderheit
hinzu: Die Verantwortung wird haufig an einer Stelle konzentriert, wahrend die Entstehung der

Ergebnisse Uber die gesamte Organisation verteilt bleibt.
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Oder anders formuliert: Fundraising wird haufig personalisiert, obwohl es organisational ent-

steht.

Darin liegt aus meiner Sicht eine weitere Ursache daflir, warum Frustration im Fundraising so
verbreitet ist. Nicht, weil Fundraiser:innen besonders empfindlich waren oder schlechter mit
Rickschlagen umgehen kénnten. Sondern weil sie sich in einem System bewegen, in dem Ver-
antwortung und Gestaltungsmaoglichkeiten nicht immer deckungsgleich sind. Und vielleicht
verweist genau dies auf eine Erkenntnis, die weit Gber einzelne Personen hinausreicht. Frust-
ration im Fundraising ist nicht nur eine psychologische Erfahrung. Sie ist auch ein Strukturprob-

lem.

Zwischen Holen und Bringen

Die beschriebenen Spannungen zeigen sich allerdings nicht nur im Verhaltnis zur AuRenwelt.
Sie lassen sich auch innerhalb von Organisationen beobachten. Und moglicherweise liegt ge-

rade hier ein Aspekt, liber den im Fundraising vergleichsweise selten gesprochen wird.

Nach auRen funktioniert Fundraising im Kern als Holschuld. Organisationen gehen aktiv auf
Menschen zu. Sie formulieren Anliegen, stellen Antrage, bitten um Unterstiitzung und werben
um Vertrauen. Niemand schuldet ihnen eine Antwort, niemand eine Spende und niemand eine
Partnerschaft. Das Gegenliber bleibt frei in seiner Entscheidung. Gerade darin liegen die

Schonheit, aber eben auch die Unsicherheit des Fundraisings.

Innerhalb von Organisationen erscheint die Situation allerdings deutlich komplexer. Denn hier
ist Fundraising nicht nur Bringschuld. Natirlich werden Ergebnisse erwartet. Einnahmen sollen
erzielt, Projekte finanziert und Ziele erreicht werden. Organisationen investieren in Fundrai-

sing und dirfen deshalb selbstverstandlich auch Erwartungen an dessen Wirkung formulieren.

Gleichzeitig ist Fundraising nach innen aber ebenfalls eine Holschuld. (Ich merke beim Schrei-
ben, dass ich diesen Satz bereits o6fter gedroppt habe. Beschaftigt mich, sorry.). Denn die
Voraussetzungen flr erfolgreiches Fundraising entstehen keineswegs automatisch. Budgets
mussen begriindet werden. Freigaben sind einzuholen. Prioritdten miissen ausgehandelt wer-
den. Projektinformationen wollen zusammengetragen, Wirkungsbeschreibungen gescharft

und interne Prozesse abgestimmt werden. Nicht selten muss sogar zunachst ein grundlegen-
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des Verstandnis dafiir geschaffen werden, was Fundraising (iberhaupt leisten kann — und was

nicht.

In diesem Sinne bringt Fundraising nicht nur Mittel in die Organisation. Es muss sich haufig
auch die Bedingungen holen, unter denen diese Mittel Gberhaupt entstehen kénnen. Das er-
scheint zunichst selbstverstandlich. SchlieRlich sind Abstimmungen, Uberzeugungsarbeit und
interne Kommunikation keine Besonderheiten des Fundraisings. Und dennoch zeigt sich hier
aus meiner Sicht eine weitere Eigenheit dieser Profession. Denn wahrend viele Bereiche auf
bestehende Strukturen zurlckgreifen kdnnen, ist Fundraising immer wieder darauf angewie-
sen, sich seine eigenen Voraussetzungen zu erarbeiten. Aufmerksamkeit, Zeit, Verstandnis und
strategische Prioritat stehen nicht automatisch zur Verfligung. Sie miissen oftmals ebenso ein-

geworben werden wie Spenden, Férdermittel oder Partnerschaften.

Das erklart moglicherweise auch, warum viele Fundraiser:innen die eigentliche Herausforde-
rung ihrer Arbeit gar nicht ausschliellich auBerhalb der Organisation verorten. Naturlich kon-
nen Absagen schmerzen. Nattrlich kdnnen ausbleibende Reaktionen frustrieren. Mindestens
ebenso belastend kann jedoch die Erfahrung sein, intern immer wieder erklaren, werben, be-
griinden und Uberzeugen zu missen. Es entsteht eine eigentlimliche Doppelbewegung. Nach
aullen wird um Unterstitzung geworben. Nach innen werden die Voraussetzungen dafir ge-

schaffen, Gberhaupt werben zu kénnen.

Fundraising bewegt sich damit in einem Spannungsfeld, das von einer bemerkenswerten
Gleichzeitigkeit gepragt ist. Es soll Ergebnisse bringen und muss sich gleichzeitig die Bedingun-
gen holen, unter denen diese Ergebnisse entstehen konnen. Mdglicherweise macht gerade
diese doppelte Bewegung Fundraising anstrengender, als es auf den ersten Blick erscheint.
Denn Frustration entsteht nicht nur dort, wo Menschen Nein sagen. Sie entsteht mitunter auch

dort, wo Moglichkeiten erst mithsam geschaffen werden miissen.

Wenn Beziehungen auf Haushaltsjahre treffen

Zu den besonderen Eigenheiten des Fundraisings gehort nicht nur die Freiwilligkeit, auf der es
beruht, sondern auch die Zeitlichkeit, in der es sich entfaltet. Denn Fundraising denkt und ar-
beitet in langen Zyklen. Vertrauen entsteht nicht auf Knopfdruck, Beziehungen entwickeln sich

selten linear und selbst dort, wo Menschen oder Institutionen grundsatzlich unterstiitzungs-
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bereit sind, vergehen zwischen dem ersten Kontakt und einer konkreten Entscheidung haufig
Monate oder Jahre. Gerade erfahrene Fundraiser:innen kennen diese Zeitraume. Sie wissen,
dass sich viele Prozesse nicht beliebig beschleunigen lassen, dass aus einem ersten Gesprach
nicht zwangslaufig eine Partnerschaft entsteht und dass sich Beziehungen manchmal lber
lange Zeitraume scheinbar kaum bewegen, bevor plétzlich Dynamik entsteht. Die Wirkung

heutiger Arbeit wird deshalb nicht selten erst Jahre spater sichtbar.

Besonders eindricklich zeigt sich dies im Erbschaftsfundraising. Zwischen der Entscheidung,
eine Organisation testamentarisch zu bedenken, und dem tatsachlichen Eintritt des Erbfalls
liegen im Durchschnitt mehrere Jahre. Beziehungen, die heute aufgebaut werden, entfalten
ihre Wirkung haufig erst zu einem Zeitpunkt, an dem andere Personen im Fokus stehen, andere
Strategien diskutiert werden oder sich sogar ganze Teams verandert haben. Die Leistung liegt

in der Vergangenheit, die Wirkung in der Zukunft.

Diese zeitliche Logik ist dem Fundraising nicht duRerlich. Sie gehort zu seinem Wesen. Und
genau hier entsteht aus meiner Sicht eine weitere Spannung. Denn Organisationen bewegen
sich haufig in anderen Zeitradumen. Haushaltsjahre wollen geplant, Budgets begriindet und
Malinahmen bewertet werden. Vorstande, Geschaftsfihrungen und Aufsichtsgremien bendti-
gen Entscheidungen, Kennzahlen und Ergebnisse. Forderperioden laufen aus, Stellen miissen
finanziert und Ressourcen verteilt werden. Diese Anforderungen sind weder falsch noch Aus-
druck mangelnden Verstandnisses. Sie gehoren zur Realitat organisationalen Handelns. Orga-
nisationen mussen steuern, priorisieren und Verantwortung tibernehmen. Das Problem liegt
deshalb nicht in den unterschiedlichen Logiken selbst. Das Spannungsfeld entsteht dort, wo

beide Zeitlichkeiten aufeinandertreffen:
Fundraising denkt in Beziehungen. Organisationen haufig in Haushaltsjahren.
Fundraising investiert in Vertrauen. Organisationen bendtigen Ergebnisse.

Fundraising entfaltet Wirkung mit Zeitverzug. Organisationen stehen unter Entscheidungs-

druck.

Diese unterschiedlichen Geschwindigkeiten lassen sich nicht vollstandig auflésen. Sie gehdren
vielmehr zu den strukturellen Rahmenbedingungen der Profession. Gerade deshalb erscheint

es mir problematisch, wenn Fundraising immer wieder an Erwartungen gemessen wird, die
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seiner eigenen Logik nur begrenzt entsprechen. Wer Beziehungen aufbauen will, muss Zeit
investieren. Wer Vertrauen entwickeln will, braucht Geduld. Und wer langfristig Wirkung er-
zeugen mochte, wird zwangslaufig Phasen erleben, in denen die investierten Ressourcen noch
keine sichtbaren Ertrage hervorbringen. Das erklart aus meiner Sicht auch, warum sich Frust-
ration im Fundraising haufig nicht aus einzelnen Misserfolgen speist, sondern aus einer dauer-
haften Erfahrung des Ungleichgewichts. Aus dem Geflihl, dass die Zeit, die Beziehungen beno-
tigen, und die Zeit, die Organisationen einfordern, nicht immer deckungsgleich sind. Dabei
handelt es sich keineswegs um einen Widerspruch zwischen ,gutem Fundraising” und
»Sschlechter Fiihrung”. Im Gegenteil. Beide Logiken besitzen ihre Berechtigung. Organisationen
kdnnen nicht ausschliefllich in Jahrzehnten denken. Ebenso wenig kann Fundraising aus-
schlieBlich in Quartalen funktionieren. Die Herausforderung besteht deshalb nicht darin, diese
unterschiedlichen Zeitlichkeiten aufzulosen, sondern darin, sie bewusst zu gestalten. Denn
dort, wo Beziehungen auf Haushaltsjahre treffen, entsteht nicht nur Spannung. Dort entsteht
auch Frustration. Und auch sie erscheint mir weniger als Ausdruck individueller Schwéche,
sondern vielmehr als die Folge zweier Logiken, die dauerhaft miteinander in Einklang gebracht

werden mussen.

Frustrationstoleranz als Teil von Personal Readiness

Nach all diesen Uberlegungen kénnte leicht der Eindruck entstehen, Frustrationstoleranz
spiele fur Fundraising gar keine Rolle. Das Gegenteil ist der Fall. Denn so sehr ich Frustration
als strukturelles Phanomen verstehe, so wenig wiirde ich bestreiten wollen, dass die Fahigkeit,
mit Unsicherheit, Nicht-Reaktion und verzogerter Wirkung umzugehen, zu den personlichen
Voraussetzungen dieser Profession gehort. Wer Fundraising betreibt, wird immer wieder mit
Situationen konfrontiert sein, in denen die eigene Arbeit zunachst keine sichtbaren Ergebnisse
hervorbringt. Nicht jede Beziehung entwickelt sich. Nicht jedes Gesprach fiuhrt weiter. Nicht

jeder Antrag wird bewilligt.

In diesem Sinne erscheint mir Frustrationstoleranz durchaus als Teil dessen, was man als Per-
sonal Readiness bezeichnen kdnnte. So wie Fachlichkeit, strategisches Denken, Kommunikati-
onsfahigkeit oder Beziehungskompetenz gehort auch die Fahigkeit, mit Unsicherheit umzuge-
hen, zum professionellen Handwerkszeug des Fundraisings. Nicht im Sinne besonderer Lei-

densfahigkeit, sondern als Ausdruck einer Realitat, die dieser Profession eingeschrieben ist.

9
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Darin liegt aus meiner Sicht sogar eine Form professioneller Reife. Zu verstehen, dass sich Wir-
kung nicht immer unmittelbar zeigt, dass Nicht-Reaktion nicht zwangslaufig Ablehnung bedeu-
tet, dass Beziehungen Zeit brauchen und dass sich Erfolg im Fundraising haufig anders vollzieht

als in Bereichen, die starker durch unmittelbare Rickkopplung gepragt sind.

Gleichzeitig erscheint mir eine andere Entwicklung problematisch. Denn dort, wo Frustrations-
toleranz zur Schliisselkompetenz erklart wird, entsteht mitunter die Gefahr, dass individuelle
Fahigkeiten unmerklich beginnen, strukturelle Defizite zu kompensieren. Dass also Menschen
dauerhaft das ausgleichen sollen, was Organisationen nicht bereitstellen. Geduld ersetzt dann
fehlende strategische Einbindung. Beharrlichkeit kompensiert mangelnde Ressourcen. Person-
liche Belastbarkeit Giberdeckt unklare Verantwortlichkeiten. Und Frustrationstoleranz wird aus
einer professionellen Kompetenz langsam eine Form organisationaler Kompensation. Spates-
tens an dieser Stelle stellt sich die Frage, ob die Debatte nicht in die falsche Richtung lauft.
Denn selbstverstandlich gehort Frustrationstoleranz zum Fundraising. Problematisch wird es
jedoch dort, wo sie nicht mehr Teil professioneller Personal Readiness ist, sondern zum Ersatz
fir fehlende Institutional Readiness wird. Wo Menschen dauerhaft auffangen sollen, was ei-
gentlich auf der Ebene von Fihrung, Kultur, Ressourcen oder Strukturen bearbeitet werden

musste.

Darin konnte auch ein Grund dafiir liegen, warum manche Fundraiser:innen trotz hoher Moti-
vation, groBer Fachlichkeit und beeindruckender Beharrlichkeit irgendwann erschépfen. Nicht,
weil sie ungeeignet waren oder zu wenig Frustrationstoleranz mitbringen. Sondern weil selbst
die grofSte personliche Stabilitat nicht unbegrenzt kompensieren kann, was strukturell nicht
mitgetragen wird. Personal Readiness bleibt wichtig. Aber sie kann Institutional Readiness
nicht ersetzen. Und vielleicht liegt genau hierin die eigentliche Herausforderung. Nicht nur

Menschen fir Fundraising zu befdhigen, sondern Organisationen.

Frustration als strukturelles Phanomen

Wenn man die bisherigen Uberlegungen zusammennimmt, entsteht aus meiner Sicht ein be-
merkenswertes Bild. Fundraising arbeitet mit Wahrscheinlichkeiten statt mit Gewissheiten. Es
bewegt sich in einem Feld freiwilliger Entscheidungen, deren Ausgang sich nur begrenzt be-

einflussen lasst. Gleichzeitig entsteht Fundraising organisational verteilt, wird jedoch haufig
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einzelnen Personen zugeschrieben. Hinzu kommen unterschiedliche Zeitlogiken, die Spannung
zwischen Hol- und Bringschuld sowie die Frage, wie viel personliche Belastbarkeit eigentlich
notwendig sein sollte, um diese Profession dauerhaft ausiiben zu kénnen. Jeder dieser Aspekte
flir sich genommen mag erklarbar und beherrschbar erscheinen. In ihrer Summe jedoch ent-
steht ein Geflecht von Bedingungen, das die Erfahrung von Frustration beinahe zwangslaufig

erscheinen lasst. Und genau hierin liegt eine Erkenntnis, die zunachst irritieren mag:

Frustration im Fundraising ist nicht nur ein individuelles Problem. Sie ist auch eine logische

Folge der Art und Weise, wie Fundraising funktioniert und organisiert wird.

Das bedeutet keineswegs, dass jede Frustration Ausdruck mangelhafter Strukturen ware.
Ebenso wenig soll damit behauptet werden, dass Fundraising zwangslaufig ungliicklich ma-
chen misse. Viele Fundraiser:innen erleben ihre Arbeit als hochgradig sinnstiftend und selbst-
wirksam. Gerade die Moglichkeit, gesellschaftliche Wirkung mitzugestalten, Beziehungen auf-
zubauen und Organisationen handlungsfahiger zu machen, verleiht dieser Profession eine be-
sondere Qualitdat. Und dennoch erscheint mir bemerkenswert, wie hdufig Frustration im
Fundraising individualisiert wird. Wenn Ergebnisse ausbleiben, geraten schnell die handelnden
Personen in den Blick. Dann wird Uber Resilienz gesprochen, tGiber Motivation und Uber die
Fahigkeit, mit Riickschlagen umzugehen. All dies sind wichtige Themen. Sie greifen jedoch zu
kurz, wenn sie die strukturellen Bedingungen ausblenden, unter denen Fundraising stattfindet.
Vielleicht ware es deshalb hilfreich, Frustration nicht vorschnell als Ausdruck mangelnder Be-

lastbarkeit zu interpretieren. Denn Frustration ist zunachst einmal ein Signal.

Sie verweist darauf, dass Erwartungen und Realitdt auseinanderfallen. Dass Verantwortung
und Einfluss nicht deckungsgleich sind. Dass unterschiedliche Zeitlogiken miteinander konkur-
rieren. Oder darauf, dass Menschen dauerhaft Aufgaben (ibernehmen, die eigentlich von
Strukturen getragen werden sollten. In diesem Sinne ist Frustration nicht zwangslaufig ein Zei-
chen personlicher Schwache. Manchmal kénnte sie sogar Ausdruck einer hohen Sensibilitat
fir die Spannungen des eigenen Systems sein. Das wiirde auch erklaren, warum gerade enga-
gierte und reflektierte Fundraiser:innen haufig iber dhnliche Erfahrungen berichten. Nicht
weil sie besonders empfindlich waren, sondern weil sie sich in vergleichbaren Rahmenbedin-

gungen bewegen.
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Die Frage lautet dann nicht mehr ausschliefSlich: Wie kdnnen Fundraiser:innen resilienter wer-

den?
Sondern auch:

Wie konnen Organisationen fundraisingsensibler werden? Wie kénnen Erwartungen realisti-
scher gestaltet werden? Wie lassen sich Verantwortlichkeiten klarer beschreiben? Wie viel Zeit
braucht Beziehung? Und welche Bedingungen miissen geschaffen werden, damit Frustrations-
toleranz professionelle Kompetenz bleibt und nicht zur dauerhaften Kompensationsleistung

wird?

Genau hierin scheint mir eine Flihrungsaufgabe zu liegen. Nicht jede Frustration lasst sich ver-
meiden. Aber sie lasst sich moglicherweise besser verstehen. Und vielleicht beginnt professi-
onelles Fundraising genau dort, wo wir aufhdren, Frustration ausschlieflich als personliches
Thema zu betrachten und anfangen, sie als Ausdruck eines Systems zu verstehen, das von Un-
sicherheit, Beziehung und langfristiger Wirkung gepragt ist. Denn nicht alles, was sich indivi-

duell anfihlt, hat auch individuelle Ursachen.

Zum Schluss gibt s “nen Kuss. Liebe flir euch, Fundraiser:in-

nen!

Je langer ich Uber dieses Thema nachdenke, desto weniger lberzeugt mich die Vorstellung,
Frustration im Fundraising primar als individuelles Problem zu verstehen. Denn natiirlich ge-
hort Frustrationstoleranz zu dieser Profession. Problematisch wird es jedoch dort, wo sie zum
Ersatz fir fehlende Institutional Readiness wird. Wo Menschen dauerhaft das auffangen sollen,

was eigentlich von Flihrung, Kultur und Strukturen getragen werden misste.

PS: Hast du eigentlich gezahlt, wie oft das Wort ,vielleicht” in diesem Text vorkommt? Fir die

richtige Antwort gibt es ein Stlick Kdsekuchen. Ohne Mandarine, versteht sich. OHNE!
Aber warum ist das so?

Weil ich fir keine der Thesen dieses Textes einen Beweis habe. Keine dreijahrige Langsschnit-
tuntersuchung unter erschopften Fundraiser:innen mit akuter FrustrationsINtoleranz. Ich habe
lediglich Beobachtungen, Erfahrungen und viele Gesprache mit Kolleg:innen als Grundlage.

Gedanken dirfen Fragen stellen, Zusammenhange vermuten und zum Widerspruch einladen.
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Sie sind keine Wahrheiten. Sondern Denkangebote. Und vielleicht — shit — ist genau das ihre

Starke.
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