THEMA: WACHSEN

_Ich muss klar machen,

dass ich das Alphatier bin”

Wie Unternehmerinnen ins Chefinnen-Dasein
hineinwachsen und ihre Rolle finden

Chefin im Betrigh der Eftermn.
-Dim braucht auch Zeit 1u wachsen.”
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Als sich Sabine Martin vor rund sechs Jahren entschloss,

die Autolackiererei ihrer Eltern zu iibernehmen, hatte sie denkbar
schlechte Karten. Jeder verniinftige Mensch hiitte ihr von ihrem
Vorhaben abgeraten. Aber manchmal wiichst man in einen Posten
hinein, nicht weil es passt. Sondern weil es passen muss.

Die Eltern hatten im Ausland einen schweren Unfall erlitten und
konnten nicht in den Betrieb zuriick. Sabine Martin, gelernte Bii-
rokauffrau, versorgte eine elfjihrige Tochter, hatte einen voll be-
rufstitigen Mann und verstand von Autos und Lack kaum etwas.
Die drei Mitarbeiter, allesamt Ménner von eher rauem, wortkar-
gem Wesen, lagen auf der Laver: Ob diese ahnungslose Frau den
alten Chef ersetzen konnte, einen Mann, der in zweiter Generati-
on sein Geschift fiihrte, damit gewachsen war, die Materie in-
und auswendig kannte und fiir gewhnlich selbst mit anpackte?

Eine klassische No-Win-Situation. Sabine Martin stieg trotz-
dem ein. Weil sie ihre Eltern nicht im Stich lassen wollte. Weil
die Familie flirchten musste, das Geschiift und damit viel Geld
in den Sand zu setzen. Vielleicht auch, weil es ihr entsprach,
zuzupacken, Risiko inklusive. ,,Das erste Jahr war eine Katas-
trophe*, sagt Sabine Martin heute. Ein dreiviertel Jahr nach ihrer
Ubernahme bestellte sie einen Gutachter und war drauf und dran,
alles hinzuwerfen.

Kein Wunder: ,.Im ersten Jahr zeigt sich, ob ein Team zusam-
men passt”, bestitigt Lioba Heinzler, Sprecherin der ,,Weiber-
wirtschaft Remscheid”, die mit ihrer Firma , Relation-Ship"
bundesweit Filhrungskrifie und Berufsteams coacht. Eine gute
Chefin lerne in dieser Zeit, ihre Rolle iiberzeugend auszufiillen
und zu einer selbstverstindlichen Autoritiit zu finden, ,.das ist im
Job so wie bei der Kinder- und Hundeerziehung: Ich muss klar
machen, dass ich das Alphatier bin und weiB, wo’s lang geht.*
Unmissverstiindliche Anweisungen seien wichtig, deutlich miiss-
ten Qualitiitskriterien und Ziele kommuniziert werden. Fiir Frau-
en sei diese Rollenfindung meist keine leichte Aufgabe, weil

sie sich im Allg Jungern mit Leistung weniger
spielerisch umgehen als Ménner und es wenig schitzen, sich aus
der Masse hervor zu heben®.

Vom ,kleinen Unterschied und seinen Folgen* kann Sabine
Martin ein Lied singen: bei ihrer Betriebsiibernahme war er

der tibelste Fallstrick. ,Mein Hauptproblem waren die Ménner.”
Allein mit drei Méinnern, drei Spezialisten in einer méinnerdomi-
nierten Branche — das kostet Kraft. Auf Schritt und Tritt wurde
sie beobachtet. ,.Ich musste versuchen, auf ihrer Ebene zu sein.
Sonst hiitten sie mich auflaufen lassen.” Vor den Kunden sollte
Sabine Martin souveriin auftreten, ,,obwohl da kein Wissen war™,
Misstrauen begegnete ihr von allen Seiten. . Ziemlich konfus*
lief Sabine Martin in ihren sportlichen Klamotten durch den
Betrieb und wusste nicht so recht, wohin die Reise gehen sollte,
Dass das Geschiift die Aufruhr des Anfangs dann doch iiberstand
und die Autolackiererei heute brummt wie so eine kleine Rem-
scheider Autolackiererei nun mal brummen kann, hat wohl mit

Als Chafin gowinat man an Macht®, sagt dis Physictherapeutin llka Krolipfeitfer,
<und muss Macht abgeben.”

Sabine Martins Naturell zu tun. Sie entschloss sich ganz bewusst
dazu, das Sagen zu haben, Vorgesetzte zu sein und trotzdem
Augenhihe zu halten, loyal zu sein, nicht hierarchiefixiert aber
auch keineswegs unterwiirfig.

Das Biiro lieB sie verglasen, um den Uberblick zu haben, aber
sie signalisierte so auch, dass sie jederzeit ansprechbar ist. Kamen
Kunden, holte sie sich einen Mann aus der Werkstatt an die Seite
— s0 wussten sich die Kunden gut betreut und die Mitarbeiter
ernst genommen. Sie ibernahm Kundenbetreuung und Akquisiti-
on, Buchhaltung und Ersatzteilbeschaffung und iiberlief den
Miinnern das Feld der Reparaturen. Hatte sie mal keine Ahnung,
wovon die Rede war, lieB sie sich auf die tiblichen Pokerspiele
nicht ein. Ehrlichkeit entwaffnet. Also erklirte sie lichelnd, sich
erst mal schlau machen zu miissen. ,.Es ging um die Sache, nicht
um die Hierarchie.” Von Anfang an bezog sie die Mitarbeiter in
Entscheidungsprozesse ein, die neue Lackierkabine zum Beispiel
vor drei Jahren, eine erhebliche Investition: alle hat sie dazu an-
gehort. Oder die neuen Materialien, Lack auf Wasserbasis: jeder
gab seine Meinung ab.

Dass Fiihrungsstil und Chef, aber auch Filhrungsstil und Perso-
nal zusammen passen, ist, so Lioba Heinzler, besonders wichtig.
Ein stark kontrollierender Chef trifft demnach im Idealfall auf
den Mitarbeiter der kleinen Schritte, der sich gem riickversiche
wenn Entscheidungen anstehen. Der vertrauende, groBziigige
Chef dagegen, dem es nur auf's Ergebnis ankommt, ist auf selbst
stiindige, kreative Mitarbeiter angewiesen, die sich nicht tiberfor-
dert fiihlen, wenn sie Aufgaben selbst l6sen, und nicht im Stich
gelassen, wenn ein Feedback mal ausbleibt. Verzwickt, dass jede




Stiirke gleichzeitig Schwiiche ist, aber nur Vielfalt auf dem Markt
Erfolg hat. Wer sich als Chef, wie es nach Lioba Heinzler typisch
menschlich ist, lediglich ein paar Kopien seiner selbst an die Seite
stellt, wird nie Top-Erfolge einfahren. Andererseits gefihrden
auch stiindige Reibungsverluste zwischen sehr unterschiedlichen
Arbeitsstilen den Erfolg. Ergéinzen sollen alle Teammitglieder
einander und doch zu einander passen. Die Quadratur des Kreises?
Eher die stiindige Herausforderung, zwischen groBen Unterschie-
den zu vermitteln. Das aber erfordert, wie das Beispiel Sabine
Martin zeigt, vor allem eines: Einfilhlung und Kommunikations-
talent.

Chefin aus Not, als einzige Frau in einem Ménnerbetrieb —

das ist schon ein Extremfall. Meist zeichnet sich die Maglichkeit,
den Einzelkampf aufzugeben und P 1 llen, linger-
fristig ab — auch wenn dann in der Phase der Entscheidungen
alles oft ziemlich schnell geht. Wie bei Ilka Krollpfeiffer, 42,

die vor fast fiinf Jahren ,,ganz Holterdipolter* mit ihrer Physiotk
rapiepraxis durchstartete, auf 240 Quadratmetern weite, luftige
Réiume mitten im Dorf an mietete, da, wo es Parkplétze gibt und
eine Bushal lle. Sie engagierte eine Anmeldekraft und eine
Kollegin, Spezialisierung: Kindertherapie. Sehr groB schienen
die Riume da, sehr leer, aber Ilka Krollpfeiffer war gliicklich
nach einer lingeren Phase abhiingigen Arbeitens und dabei voller
Hoffnung. Zu Recht.

Inzwischen arbeitet die Mutter von zwei Kindern zusammen
mit acht Angestellten, alle ebenfalls Miitter, die meisten in Teil-
zeit. Stolz empfindet sie auf das Erreichte, darauf, dass auch
dieses Baby, ihr Betrieb, groB geworden ist. Das mulmige Gefiihl
vom Anfang ist bloB noch Erinnerung. Ilka Krollpfeiffer genieft
die Selbstbestimmtheit, die Unabhiingigkeit in der Arbeitsweise,
in der Gestaltung, bei der Personalauswahl. Die Riume, wirt-
schaftlicher orientierten Kollegen eher zu groB, sind genau so
offen, wie sie es sich wiinscht, die Wiinde haben den richtigen
Gelbton, das Licht ist weich, die Musik stimmungsvoll. Die Mit-
arbeiterinnen (,,da verlasse ich mich auf mein Bauchgefiihl, nicht
auf die Zeugnisse) passen zu ihrer Chefin. Krankheitsausfille
gibt es so gut wie keine. Ganz nebenbei ist der Betrieb — was
andere miihsam lernen miissen — auch noch kinderfreundlich.
Als Mutter weiB Ilka Krollpfeiffer, worauf es ankommt: auf
bewegliche Arbeitszeiten und einen guten Puffer, wenn's brennt.

Fiir Ilka Krollpeiffer war nicht sonderlich schwer, wovon we-
niger unternehmungslustig veranlagte Menschen kaum zu triiu-
men wagen, nimlich eine Vision zu entwickeln und ihr zu folgen
— laut Lioba Heinzl bdingbare Ve gen, wenn man
als Chefin Erfolg haben will. Auch die Rolle der Chefin auszufiil-
len, Diskussionen auf Augenhihe anzuleiten, aber grofle Ent-
scheidungen schlieBlich allein zu verantworten, kommt dem
Temperament der Physiotheraf gegen. Dass es eher die
unpopuliiren Entscheidungen sind, die eine nette Kollegin als
Chefin erkennbar machen — damit kommt sie in einem Betricb,
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der von der Nihe lebt und vom . Du*, von Transparenz und regel-
miiBigem Austausch, gut klar. Schwieriger war es da Anfangs
schon fiir sie, Verantwortung abzugeben: ,, Als Chefin gewinnt
man an Macht”, sagt sie, ,,und muss Macht abgeben.”

Das Delegieren machte ihr immer wieder zu schaffen. Weil
sie eine gute, schnelle Entscheiderin ist, fiel es ihr schwer, nicht
alles rasch selbst zu erledigen. Inzwischen iibergibt sie wesent-
lich mehr Aufgaben, die sie friiher in ihrer Freizeit erledigt hat,
anderen, lisst die Mitarbeiterinnen selbst iiber die Inhalte ihrer
Kurse bestimmen, ,,jede Kollegin ist fiir ihren eigenen Patienten
verantwortlich und bis zum Ende der Therapie zustindig".

So hilt sich Ilka Krollpfeiffer den Kopf frei — zum Beispiel, um
von einer VergriBerung der Praxis und einer Erweiterung des
Angebots fiir die Patienten zu tréiumen und jene ,, Verfinderungs-
lust”, wie sie sagt, wieder ins Spiel zu bringen, die am Anfang
der erfolgreichen Praxisgriindung stand.

Auch Lioba Heinzler weifl, dass sich Frauen schwer tun, zu
delegieren, Unterstiitzung einzufordern, andere fiir sich anzustel-
len. ,.Frauen leisten dieselbe Arbeit wie Miinner — aber mit weniger
Personal!" Das sei keine Tugend, sondern ein Karrierehindernis.
Entlastung ist das Zauberwort, Entlastung in Haushalt und Beruf,
Entlastung auch von der Vorstellung, berufstitig und zugleich die
.perfekte Hausfrau und Mutter” zu sein, wie es die eigene Mutter
war, allerdings als ,Nur-Hausfrau®. ,Moglich, dass Biigeln hin
und wieder entspannt”, sagt Lioba Heinzler. ,,Aber ich finde Biigeln
wenig entsg d, wenn ich anderes zu tun hab!* Ganz einfach
ist das Wachsen und Delegieren trotz allerbester Vorsiitze nicht.
Lioba Heinzler selbst ist gerade auf der Suche nach einer Ange-
stellten, die zu ihr passt, und diese Suche kostet genau dann Zeit,
wenn eigentlich iiberhaupt keine Zeit da ist - sonst hiitte sie ja
nicht den Wunsch nach einer Unterstiltzung.

Die Autorin
Monika Goetsch ist freie Journalistin in Miinchen.

STRATEGIETIPP: Chefin werden
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=» Wer bin ich?

Wer sich entwickel will, muss sich selbst kennen lernen.
Ein Coaching hilft, Stéirken und Schwdchen auszuloten und
einen personlichen, passenden Fithrungsstil 2w entwickeln.

=» Es geht nicht um Liebe

Eine gute Chefin bullt nicht um Liebe, sondern schenkt ihren
Angestellten Sicherheir. Also: Fiir Transparenz und Zuver-
Idissigkeit sorgen, fair sein und loyal und, wenn niitig, auch
unpopuldre Entscheidungen fillen.

=» Einsamkeit ist normal

Einsamkeitsgefithle und Uberforderung sind normal.
Darum: Hilfe holen beim Partner; bei Freundinnen, anderen
Fiihrungskrdfien oder Beratungsprofis. Angestellte sind

die falschen Adressaten!




