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Vorwort

Naomis Geschichte:
Der Funke, der das Feuer entfachte

Sei aggressiv. Zeig keine Schwiche. Gib nie zu, dass du etwas
nicht weifst, sondern rede einfach irgendetwas, und 16se die
Probleme spiter. Ubertreibe bei der Umsatzprognose. Sprich
dariiber, wie du deine Konkurrenz ausschalten wirst. Er-
zihle den potenziellen Investor*innen, dass es bereits andere
Interessent*innen gibt, egal, ob das stimmt oder nicht. Stelle
beide Fuf3e fest auf den Boden, und straffe die Schultern.
Senke deine Stimme.

All diese Ratschlige bekamen meine Mitgriinderinnen
und ich zu horen, als wir uns fiir unsere Firma tbd* auf
Investor*innen-Suche begaben. Es sind gute Tipps. Genau
so muss man es machen, wenn man im Start-up-System
von heute an Kapital kommen will. Teilweise basieren diese
Ratschldge auf unserer menschlichen Konditionierung: Wir
setzen Maskulinitit mit Selbstbewusstsein gleich und ver-
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wechseln dieses dann mit Kompetenz.' Soweit ich es beurtei-
len kann, funktioniert diese Herangehensweise fiir ziemlich
viele Start-up-Grinder*innen. Aber mich brachte sie zum
Nachdenken. Fithrt nicht genau dieses System, in dem vor
allem die extrovertierten, vor Selbstbewusstsein strotzenden
Blender*innen erfolgreich sind, zu einer Welt, in der acht
Minner genauso viel Vermogen besitzen wie 50 Prozent der
Weltbevolkerung?2 Und will ich ein Teil dieses Wirtschafts-
systems sein? Gibt es keinen anderen Weg?

Zugegeben, meine Mitgriinderinnen und ich sind
vielleicht etwas naiv an die ganze Start-up-Sache heran-
gegangen. 2014 gewannen wir einen Platz in einem Inkuba-
tor-Programm zur Férderung von Unternehmensgriindun-
gen. Von den insgesamt 20 Teams waren wir das einzige rein
weibliche. AufSerdem waren wir die einzige Firma mit einer
sozialen Mission: Mit tbd*, einer Jobborse und Online-Com-
munity, wollten wir Menschen in Arbeit bringen, die dem
Planeten und der Gesellschaft zugutekommt, zu einer Zeit,
bevor es so richtig im Trend war. Wir waren Pionierinnen.

Doch ohne es zu merken, verloren wir uns schon bald in
den Untiefen des unternehmerischen »Business as usual«.
Nach ein paar Monaten begannen wir mit der Suche nach In-
vestor*innen, weil wir dachten, das sei der logische nichste
Schritt. Wir wollten Impact-Investor*innen, die unsere
sozialen Ziele unterstiitzen wiirden, aber von allen Seiten riet
man uns, aufderdem auch nach klassischen Investor*innen
Ausschau zu halten. Und dem Rat folgten wir.

Diese Entscheidung verinderte alles. Dank meiner Privi-
legien als weifde Europierin aus der Mittelschicht war die
Suche nach Investor*innen tatsichlich das erste Mal, dass ich
das Gefiihl hatte, mich bewusst fiir ein Spiel entscheiden zu
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missen, das ich eigentlich nicht mitspielen wollte. Doch ich
dachte, um eine Finanzierung fiir tbd* zu bekommen, wiirde
ich die Zihne zusammenbeifden und in die Schlacht ziehen
miissen. Mit einem klaren Fokus auf die monetiren Ziele und
mit wenig Riicksicht darauf, was dies fiir mich, die eigenen
Mitarbeiter*innen, Zulieferer*innen, Konkurrent*innen
oder Investor*innen bedeuten kénnte.

Ich hatte nie Angst davor, hart zu arbeiten. Dieses Spiel
spiele ich schon mein ganzes Leben und bin bisher immer
ganz gut damit gefahren. Also versuchte ich, mich auch
dieses Mal mit harter Arbeit durchzubeifden. Aber irgend-
etwas straubte sich in mir, und ich fithlte mich immer un-
wobhler. Jeden Tag gegen meine eigene Intuition ankimpfen
zu miissen, war nicht leicht. Trotzdem trafen wir immer
neue Investor*innen (es war tatsichlich nur eine Frau dabei)
und erzihlten ihnen, was sie horen wollten. Ich kam an den
Punkt, dass mir vor Meetings regelmifsig tibel wurde und
ich am liebsten losgeheult hitte. Auf Pitch-Veranstaltungen
beobachtete ich die Manner auf dem Podium, die oft vor
Selbstbewusstsein nur so strotzten (selbst, wenn sie schlecht
vorbereitet waren), und versuchte, sie zu imitieren. Und
wenn ich mich einschleimen und das Ego von Investor*in-
nen streicheln musste, machte ich auch das. Ich fithlte mich
schrecklich dabei, und es schien noch nicht mal wirklich zu
fruchten. Zu unserem ersten Investoren-Meeting hatten wir
einen minnlichen Angestellten mitgebracht —und der
Investor sprach tatsichlich ausschliefslich ihn namentlich
an und richtete das Wort kein einziges Mal an mich oder

meine Mitgriinderinnen. Von einem anderen Investor be-
kamen wir das Feedback, dass wir arrogant wirken wiirden.
Andere gaben uns unterschwellig das Gefiihl, nicht ernst
genommen zu werden — wir wurden haufiger nach unserer

11



Freundschaft untereinander als nach unserer Qualifikation
gefragt.

Zu guter Letzt bekamen wir unser Kapital von klugen und
herzlichen Impact-Investor*innen, die hinter unserer sozia-
len Mission standen. So konnten wir eine Firma aufbauen
und am Laufen halten, die Tausenden Einzelpersonen und
Organisationen dabei hilft, die Welt jeden Tag ein bisschen
besser zu machen.

Unsere Erfahrungen bei der Kapitalbeschaffung hatten
uns jedoch einen Einblick in eine Welt verschafft, mit der wir
bis dahin im Grunde nichts zu tun hatten. Durch den Prozess
wurde mir zum ersten Mal bewusst, dass die Start-up-Szene
meist stereotypes Alpha-Verhalten belohnt, das meiner
Meinung nach aus einer Kombination der unangenehmsten
menschlichen Eigenschaften besteht. Spiirte ich dieses
Unbehagen, weil ich eine Frau bin? Bis zu einem gewissen
Grad sicherlich. Aber ich kenne auch viele Manner, die diese
Investment-Kultur ablehnen. Unsere Erkenntnis, dass wir
dieses Spiel nicht linger mitspielen wollten, kam leider spit.
Nach der ersten Finanzierungsrunde schwor ich mir und
meinen Mitgriinderinnen: so nie wieder!

Aber wie finanziert man sein Unternehmen, wenn man
den altbekannten Weg nicht gehen will? Und was noch
wichtiger ist: Wie baut man eine Firma auf? Die Griindung
und Finanzierung meiner Firma war der Anfang eines langen
und schmerzhaften Prozesses: Ich erkannte langsam, dass
ich unabsichtlich einen Beitrag dazu leistete, ein kaputtes
System aufrechtzuerhalten, das viel mehr umfasstals die
Beschaffung von finanziellen Mitteln. Denn unsere Wahr-
nehmung davon, wie man richtig fithrt und welche Rolle
Wachstum spielt, ist durch ein Bild von Erfolg bestimmt, das

12



bisher von einer sehr kleinen, sehr homogenen Gruppe von
Menschen geprigt wurde. Dieses Buch zu schreiben, war das
letzte Puzzlestiick, das mir noch fehlte: Denn endlich lernte
ich, wie man es anders machen kann. Ich lernte, wie man eine
Revolution startet.

Als das Haus einsturzte

Meine Mitgriinderinnen und ich wollten unsere Firma von
Anfang an anders fithren. Wir wollten menschlich, nahbar
und wertschitzend sein. Wir wollten eine Arbeitsumgebung
schaffen, in der wir uns wohlfiithlten. Wir wollten selbst
Spaf3 bei der Arbeit haben, aber vor allem eine Atmosphire
ermoglichen, in der sich unser Team wohlfiithlte. Wir woll-
ten unsere Arbeit gut machen, und mehr als das, wir wollten
die Welt verandern (zu niedrig gesteckte Ziele waren noch
nie unser Problem). Wir wollten die grof3te globale Marke fiir
Impact-Berufe werden und dabei finanziell abgesichert sein,
ja vielleicht sogar in Wohlstand leben. Das alles wollten wir
erreichen, ohne Kompromisse einzugehen und ohne unsere
Integritit zu gefihrden. Wir wollten unsere Konkurrenz
nicht ausschalten, sondern mit ihr zusammenarbeiten.

Wir wollten nicht ausschliefSlich gewinnorientiert arbeiten.
Wir wollten unsere Mitarbeiter*innen nicht unter Druck
setzen. Wir haben Millionen Menschen erreicht, Preise
gewonnen, Keynote-Vortrige gehalten und Interviews
gegeben. Und trotzdem haben wir genau das gemacht,

was wir eigentlich nicht wollten: Wir haben uns so sehr
unter Druck gesetzt, dass wir fast daran zerbrochen sind. In
den letzten Jahren hatten meine beiden Mitgriinderinnen
Burn-outs. Auch im restlichen Team kriselte es immer
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wieder, was dazu fithrte, dass wir ein paar grofSartige Leute
verloren.

Aber diese Krisenmomente waren nur die Spitze des
Eisbergs. Wir hatten uns zwar vorgenommen, alles anders
zu machen — aber als wir uns umschauten, wurde uns klar,
dass wir weiterhin Gefangene des Systems waren. Wir
waren bestimmt keine Tyrannen und behandelten unsere
Angestellten respektvoll, lief3en ihnen eine Menge Freiheit,
waren freundlich und versuchten, die Chefinnen zu sein, die
wir selbst gerne gehabt hitten. Doch wir arbeiteten bis zur
Erschopfung, weil wir ihnen ein »gutes Beispiel« sein woll-
ten, und das spiegelte auch unsere Erwartungen an das Team
wider. Vor allem ich hatte verinnerlicht, dass allein Stress
und Druck zu produktiver Arbeit fithren kénnen, und gab
diese Einstellung — bewusst wie unbewusst —an unsere Mit-
arbeiter*innen weiter. Einige begannen, uns zu abzulehnen.
Schlecht iiber uns zu sprechen. Obwohl wir »nette Chefin-
nen« waren, hatten wir es irgendwie geschafft, die Arbeits-
atmosphire zu vergiften und dadurch auch unseren eigenen
Alltag unangenehm und belastend zu machen. Warum war
es uns nicht moglich gewesen, die Arbeitsumgebung so zu
gestalten, wie wir es uns vorgenommen hatten?

Weil wir nicht wussten, wie man die Dinge anders
macht. Und ich meine nicht ein bisschen anders. Ich meine
radikal anders. Uns fehlten Vorbilder, und im Alltagsgeschift
unserer kleinen, ehrgeizigen Firma waren wir in alte Ge-
wohnheiten verfallen, die wir in fritheren Jobs verinnerlicht
hatten und die in der uns umgebenden Start-up-Kultur
gefeiert wurden.

Eines Abends, eine besonders anstrengende Arbeitsphase
lag gerade hinter mir, verlief3 ich trainentiberstrémt mein
Biiro. Schon wieder gab es Probleme mit einer Mitarbeiterin,
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und ich wusste nicht weiter. Ich rief Lisa an und sagte ihr,
dassich alles hinschmeifsen wolle (nicht zum ersten Mal).
Sie kam vorbei und setzte sich zu mir aufs Sofa, horte mir
wie schon so oft mit viel Mitgefithl zu und sagte mir dann so
bestimmt, wie es nur eine Deutsche kann, dass ich endlich
etwas indern miisse. Es konne doch nicht sein, dass ich den
Job in meiner eigenen Firma nicht wirklich moége. » Arbeit
muss nicht hart sein, und man muss sich nicht schlecht dabei
fithleng, sagte sie. "Wenn es sich falsch anfiihlt, dann mach es
eben anders.«

»Ich weifd nicht, ob das geht«, antwortete ich.

»nLass es uns versucheng, sagte Lisa.

Und so begann unsere Revolution.

Lisas Geschichte:
Der Geruch von Biiroteppich

Arbeiten hat mir eigentlich nie wirklich Spaf3 gemacht,
trotzdem war ich objektiv betrachtet rerfolgreich«. Ich ar-
beitete fiir renommierte Firmen und Organisationen, meine
Projekte liefen gut. Meist stand ich, gemeinsam mit motivier-
ten Kolleg*innen, im Dienst einer guten Sache. Die Arbeits-
atmosphire war freundlich, die Hierarchien waren flach,
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Diversitit wurde grof3geschrieben — obwohl die Geschifts-
leitungen hauptsichlich mannlich waren. Ich weifs, ich hitte
mich mit diesen Jobs auch gliicklich schitzen kénnen.

Dennoch wurde ich das Gefiihl nicht los, an einen Ort
gefesselt zu sein, an dem ich eigentlich nicht sein wollte.
Noch heute habe ich den Geruch des Biiroteppichs in der
Nase, der meine Stimmung jeden Morgen verdiisterte, sobald
ich das Biiro betrat. Riickblickend gab es ein paar Schliissel-
momente, in denen sich mein Unbehagen immer mehr
steigerte. Ich weif$ noch, wie ich in einem wichtigen Meeting
einige Ideen prisentierte, mit denen sich die Zusammen-
arbeit zwischen den Abteilungen verbessern lassen konnte.
Fast sofort schnitt mir eine Abteilungsleiterin das Wort ab.
Sie sagte, meine Ideen interessierten sie nicht, da mir ganz
offensichtlich die notige Expertise fehle. Vielleicht wirkte ich
damals jung und unerfahren auf sie, wie eine naive Besser-
wisserin. Ich wollte mit meinen Vorschligen aber einfach nur
etwas Gutes erreichen, ohne irgendwelche Hintergedanken.
Der Fiihrungsstil dieser Abteilungsleiterin war schwierig -
moglicherweise, weil sie selbst nie gelernt hat, dass Fihrung
auch anders funktionieren kann.

Nach und nach wurde mir klar, dass ich zwar zu Hause
ich selbst sein konnte, bei der Arbeit aber andere Regeln
galten, denen ich folgen musste. Ich beobachtete, wie meine
Kolleg*innen sich verhielten, und passte mich an. Ich lernte,
meine Meinung fiir mich zu behalten, dem vorgegebenen
Weg zu folgen und sogar Wissen zuriickzuhalten, um es
im richtigen Moment einzusetzen und damit zu glinzen.

Ich akzeptierte, dass Entscheidungen, die direkten Einfluss
auf meine Arbeit hatten, oft von anderen getroffen wurden
und mein Einfluss drauf begrenzt war. Und obwohl alle
immer sagten, dass nur die Ergebnisse zihlten, galten die am
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lingsten im Biiro sitzenden Kolleg*innen als die flei8igsten.
Aufderdem stellte ich fest, dass es nicht gern gesehen war,
wenn jemand bei der Arbeit nemotional« wurde, Gefiihle
wie Enttduschung, Zweifel, Trauer, aber auch Euphorie und
Begeisterung wirkten fehl am Platz. Man durfte »iiberrascht«
oder »verwunderty, vielleicht sogar mal »irritiert« sein, aber
das war’s dann auch.

Um mich diesen Regeln anzupassen, musste ich einen
Teil dessen, was mich als Person ausmacht, zu Hause lassen.
Ich teilte meine Identitit in mein » Arbeits-Ich« und mein
wPrivat-Ich«, was dazu fiihrte, dass ich mich bei der Arbeit
nie als ganzer Mensch fiihlte, egal, wie erfolgreich ich war.
Ich war iberzeugt davon, dass etwas mit mir nicht stimmte.
War ich wirklich so unprofessionell, so unreif, so unsicher
und so Ubertrieben emotional? Ich war nie besonders selbst-
bewusst gewesen, und diese stindigen Selbstzweifel mach-
ten mich noch unsicherer. Aufderdem war es nicht leicht,
staindig zwischen den beiden Personlichkeiten hin und her
zu wechseln. Je dominanter mein » Arbeits-Ich« wurde, desto
mehr litt mein »Privat-Ich«. Mein Erfolg im Job wuchs, aber
privat wurde ich immer ungliicklicher.

Irgendetwas war ganz und gar nicht in Ordnung, also
suchte ich mir Hilfe und begann eine Therapie. Langsam ver-
stand ich, dass das Gefiihl, bei der Arbeit nicht dazuzugeho-
ren, nicht bedeutete, versagt zu haben - vielleicht war dieses
Gefiihl berechtigt und wichtig. Ich lernte, dass ich zu streng
und kritisch mit mir war und dass es kein Zeichen von Stirke
ist, in einem Job zu bleiben, der mir keinen Spafs machte.
Voller Zuversicht kiindigte ich schliefSlich und griindete im
August 2013 meine eigene Firma, das Fair-Fashion-Label
Folkdays. Ich war befliigelt von der Vorstellung, endlich eine
Arbeit zu haben, die mich erfiillt und gliicklich macht.

17



Mein selbst gebautes Gefingnis

Ich fand es grof3artig, meine eigene Chefin zu sein und mich
nicht nach Strukturen und Regeln richten zu missen, die
andere mir aufzwangen. Jetzt hatte ich die Freiheit, kreativ
zu sein und so zu arbeiten, wie es meinen Werten entsprach.
Mein neuer Alltag machte mir Spaf3, war abwechslungs-
reich und zutiefst erfiillend. Bald verzeichnete die Firma
erste Erfolge, was sehr aufregend war. Doch mit meinen
ersten Mitarbeiter*innen rutschte ich langsam in alte Ver-
haltensmuster zurtick. Ich setzte mich selbst unter enormen
Druck, und sosehr ich mich auch anstrengte, ich hatte das
Gefiithl, meinen eigenen Erwartungen nie gerecht zu werden.
All die unguten Verhaltensweisen, die ich in meinen vor-
herigen Jobs verinnerlicht hatte, gab ich fast ungefiltert ins
Unternehmen weiter. Auch mit meinen Mitarbeiter*innen
war ich streng. Obwohl sie grof3artige Arbeit leisteten und
enorm engagiert waren, dufderte ich Kritik haufiger als Lob.
Schlichtweg deshalb, weil ich das fiir normales Chef*innen-
Verhalten hielt.

Dies ging ungefihr zweieinhalb Jahre lang so, bis ich
mit einer engen Mitarbeiterin extrem aneinandergeriet. Sie
sagte, fiir mich zu arbeiten, mache sie ungliicklich, und sie
fithle sich nicht wertgeschitzt. Ich war geschockt. Wihrend
dieser sehr emotionalen Auseinandersetzung wurde mir
bewusst, dass ich keinesfalls die Chefin war, die ich eigent-
lich hatte sein wollen. Der Konflikt fiihrte zu einem ziemlich
schmerzhaften Feedback-Prozess: Mein »Arbeits-Ich« war, so
musste ich feststellen, ziemlich unbeliebt, ich war weder eine
positive noch eine effektive Fithrungspersonlichkeit. Wieder
einmal musste ich mir eingestehen, dass ich in meinem Job
nicht gliicklich war. Sogar in meiner eigenen Firma hatte ich
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das Gefiihl, nichtich selbst sein zu konnen! Ich fithlte mich
einsam, traurig und gefangen. Aber diesmal hatte ich mir
mein Gefingnis selbst gebaut und wusste einfach nicht, wie
ich mich daraus befreien sollte.

Woie ich ausbrach

In dieser schwierigen Phase hatte es auch mein »Privat-Ich«
nichtleicht. Ich erlitt eine Fehlgeburt, was mich kurzzeitig
vollig aus der Bahn warf. Ich versuchte mich abzulenken,
um der Traurigkeit nicht zu viel Raum zu geben, und wurde
gliicklicherweise recht schnell wieder schwanger. Ich er-
wartete die iblichen Begleiterscheinungen wie Morgeniibel-
keit, Stimmungsschwankungen, geschwollene Fifde und den
ganzen Rest, war aber vollig unvorbereitet darauf, wie sehr
das in mir heranwachsende Baby meine Einstellung zu mir
selbst verinderte. Um dieses Kind beschiitzen, lieben und
umsorgen zu konnen, musste ich mich selbst beschiitzen,
lieben und umsorgen. Ich horte auf, bis spit in die Nachtzu
arbeiten. Wenn ich schlecht schlief, gonnte ich mir am nichs-
ten Tag ein Nickerchen. Ich hetzte nicht mehr von Termin zu
Termin, sondern nahm mir Zeit und versuchte, meine Tage
bewusst zu entschleunigen. Und seltsamerweise war ich,
obwohl ich weniger Zeit im Biiro verbrachte, produktiver als
jemals zuvor. AufSerdem hatte ich auf diese Weise viel mehr
Spaf$ an der Arbeit, was natiirlich auch auf meine Mitarbei-
ter*innen abfirbte.

Mir war klar, dass ich nach der Geburt Arbeit und Privat-
leben irgendwie unter einen Hut bekommen musste, was
dazu fiihrte, dass die Trennlinie zwischen meinem »Arbeits-
Ich« und meinem »Privat-Ich« zu verschwinden begann.
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Ich 6ffnete mich einer neuen Art von Beziehung zwischen
mir und meinen Mitarbeiter*innen: Freundschaft. Heute
ist mein Arbeitsplatz mein zweites Zuhause, und ich liebe
meinen Job. Meinen Mitarbeiter*innen gegeniiber fithle ich
Freundschaft und Verbundenheit. Jede Minute, die wir mit-
einander verbringen, empfinde ich als Bereicherung.

Als Naomi mir an jenem Abend auf dem Sofa sitzend
gestand, dass sie am liebsten alles hinschmeifSen wiirde, ver-
stand ich ihren Schmerz und ihre Enttiuschung sehr gut. Ich
wusste aber auch, dass ich es irgendwie geschafft hatte, mich
von diesen Gefiihlen zu befreien, und dass ich endlich Licht
am Ende des Tunnels sah. Nur wusste ich nicht so recht, wie
ich dort hingekommen war und was ich Naomi raten sollte.

Eins war klar: Die meisten Tipps, die wir bisher von
anderen Griinder*innen bekommen hatten, brachten uns
nicht wirklich weiter. Also machten wir uns auf die Suche
nach anderen Perspektiven. Und so entdeckten wir die un-
glaublichen Frauen, ohne die dieses Buch nicht entstanden
ware.
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