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Leseprobe
Geleitwort

Der Erfolg eines Unternehmens steht heute mehr denn je in Zusammenhang mit seiner
Fuhrungskultur. Diese Einsicht leitet unser Handeln bei dm-drogerie markt seit langem. Was im
Ruckblick wie ein konsequent durchgefuhrter Plan anmuten mag, besteht in Wirklichkeit aus einer
Fulle einzelner Wahrnehmungen und Uberlegungen. Ob neue Erfahrungen das Bewusstsein auf
neue Entwicklungen und Mdglichkeiten lenken, ist eine Frage individueller Wachheit. Wenn solche
Wachheit von moglichst vielen Mitarbeitern geleistet wird, ist das die Frucht einer entsprechenden
Unternehmenskultur. Fihrung heif3t in erster Linie: Bewusstsein wecken mit dem Ziel, moglichst
viele Mitarbeiter in eine unternehmerische Disposition zu bringen.

Ich werde immer wieder gefragt, inwiefern die Anthroposophie Rudolf Steiners fur mich bei der
Fuhrung meines Unternehmens eine Rolle spiele. Meine Antwort: Eben dieses zunehmende
Wachwerden fur andere Menschen, fir gesellschaftliche Verhaltnisse und fur neue Situationen ist
die Frucht anthroposophischer Bemiihung; dariber hinaus ein Sinn fur Entwicklung und
Zukunftsgestaltung. Das alles unterliegt dem individuellen Zugriff jedes Einzelnen und bietet so
zugleich die Gewahr fir groRtmaogliche Vielfalt.

Bei diesen Bemuhungen begleiten uns seit 1993 Karl-Martin Dietz und Thomas Kracht vom
Hardenberg Institut in Heidelberg durch Beratung, Workshops und regelméfkige Seminare. So ist
es auch von unserer Seite willkommen, dass dieses Buch das Dialogische Element der
Unternehmenskultur herausarbeitet. Damit ist zugleich die Hoffnung verbunden, dass Dialogische
Fuhrung Uber unser Unternehmen hinaus wirksam werden kann.

Karlsruhe, im Marz 2002

Gotz W. Werner, Vorsitzender der Geschaftsfiihrung

dm-drogerie markt

Vorwort zur dritten Auflage

Dieses Buch gibt einen praxisbezogenen Abriss dessen, was wir seit ca. 15 Jahren im Friedrich
von Hardenberg Institut fir Kulturwissenschaften, Heidelberg, als "Dialogische Fihrung"
entwickeln. Diese hat zum Ziel, eine Unternehmenskultur zu schaffen, in der viele Mitarbeiter
maoglichst eigenstandig zum Gelingen des Ganzen beitragen. Das macht ein Unternehmen
einerseits innovativ und zukunftsgerichtet, andererseits effektiv. Es ist aber nur die Folge der
Bemuhung, den einzelnen Menschen wirklich ernst zu nehmen. Der Mitarbeiter gewinnt dadurch
ein ganz anderes Verhaltnis zu seinem Unternehmen und zu seiner Arbeit, als dies in
traditionellen Fuhrungsverhéaltnissen moglich ist: Er handelt zunehmend aus eigener Einsicht und
Entscheidung.

Wir leben in einer Zeit der Individualisierung. Der Einzelne wird in einem so friher nicht gekannten
Ausmal fur seine Handlungsweisen individuell verantwortlich. Er kann sich immer weniger auf
tragfahige Traditionen stitzen und muss sein Leben selbst gestalten. Das erfordert den Willen und
die Fahigkeiten zur Selbstfiihrung und stellt neue Anforderungen an die Zusammenarbeit. Beiden
Seiten dieser Fragestellung widmet sich die Dialogische Unternehmenskultur.



Um eine solche Kultur zu verwirklichen, gibt es ufR3ere und innere Voraussetzungen. Sie werden
im Buch ausfihrlich beschrieben, einschlie3lich der kritischen Grenzen, an die der Versuch
gelegentlich sto3t. Das Fallbeispiel dm-drogerie markt fiihrt vor Augen, wie solche
Voraussetzungen geschaffen und bewusst gemacht werden kdnnen. Das Gesprach (Erster Teil)
zeigt dies in unmittelbarer Weise fir den besonderen Fall. Im zweiten Teil des Buches wird das
Gespréachsergebnis kurz zusammengefasst und es werden allgemeinere Gesichtspunkte zu den
Voraussetzungen einer solchen Entwicklung dargestellt, wie sie im Zusammenwirken der
Verfasser mit vielen Mitarbeitern des Unternehmens herausgearbeitet und formuliert wurden.
Weiter Uber das Entwickelte hinaus weist der Inhalt des dritten Teils. Er enthélt Anregungen und
nach und nach zu aktualisierende Intentionen, an deren Ausgestaltung und Weiterentwicklung
diejenigen teilnehmen kdnnen, die sich um eine Dialogische Kultur bemuihen. Als das Buch
entstand, waren die Verfasser dabei, diese Anregungen im Unternehmen vorzustellen und zu
besprechen. Der vierte Telil gibt in knapper Form einen Ausblick auf die kulturgeschichtliche
Dimension des Individuellen. Wenn heute gelegentlich von "Individualismus" die Rede ist, so darf
dieser nicht verstanden werden im Sinne eines altgedienten Wirtschaftsliberalismus, sondern als
neues Sozialprinzip, wie dies im vierten Teil des Buches angedeutet ist.

Ein wesentliches Element individualisierender Fuhrungskultur ist der Dialog. Doch ist nicht jeder
sprachliche Austausch ein Dialog. Im Sinne der angestrebten Unternehmenskultur konnten wir auf
bestimmte Dimensionen des Dialogischen hinweisen: seine Ich-Qualitat, seine Existenzialitat und
seine soziale Originalitat. Der Sinn des von uns gewahlten Ausdrucks lasst sich im Blick auf seine
wortliche Bedeutung umreif3en: "Dialog" bezeichnet einen Prozess, durch den der Logos "durch"-
geht. Unter "Logos" versteht man seit den Anfangen der europaischen Bewusstseinsgeschichte
diejenige Kraft, die sowohl in der Welt wirksam ist als auch im Menschen dasjenige darstellt, was
man heute als "Ich" bezeichnet. Wer in diesem Sinne "Dialogisch” vorgeht, sucht sich also ein
eigenstandiges Verhaltnis zur Welt und zu seinem eigenen Handeln; und er achtet das Ich des
anderen Menschen. Wollte man "Dialog" hier einfach als methodisch geflhrte Wechselrede
verstehen, wirde das zu kurz greifen. Dialogische Fuhrung baut auf die Eigenstandigkeit jedes
einzelnen Menschen.

Wenn manchmal eingewandt wird, dass es doch vor allem auf Kooperation ankédme, so ist
festzuhalten, dass ja nur Eigenstandige kooperieren kdnnen. Die anderen kdnnen hdchstens
versuchen, sich gegenseitig zu manipulieren. Wie aufgrund von individueller Eigenstandigkeit bis
in die einzelne Situation hinein Zusammenarbeit gestaltet werden kann, ist Gegenstand der in
diesem Buch beschriebenen Dialogischen Prozesse.

Wir haben seit der letzten Auflage dieses Buches viel Gelegenheit gehabt, uns weiter mit den
Grundlagen und der Ausgestaltung des "Dialogischen” auseinanderzusetzen. Wir haben dabei
stets erfahren, wie jeder Versuch der begrifflichen Erfassung einer solchen Kultur der
Zusammenarbeit aus Individualitat ebenso wie die Praxis work in progress ist, keine
festzuschreibende "Lehre", kein scheinbar unverdnderbares "Konzept". Und so sollte es auch
nicht erscheinen. Was festgehalten wird, muss immer wieder neu erkannt, gefasst und entwickelt
werden.

Heidelberg, im November 2010



Karl-Martin Dietz, Thomas Kracht

Einleitung: Worum es geht

Man gibt immer den Verhaltnissen die Schuld fur das, was man ist. Ich glaube nicht an die
Verhéltnisse. Diejenigen, die in der Welt vorankommen, gehen hin und suchen sich die
Verhéltnisse, die sie wollen, und wenn sie sie nicht finden kdénnen, schaffen sie sie selbst.
George Bernard Shaw

Herausforderung Individualitat

Der einzelne Mensch macht immer mehr sein Recht geltend: Er will eigenverantwortlich denken
und handeln, er will als Individuum ernst genommen werden. Neben der Bewaltigung
zunehmender Systemzwange durch technische und organisatorische Innovationen, durch
Globalisierung und anderes ist dies die wichtigste Herausforderung fur die Fihrung in der
Gegenwart.

Langst sind alte Selbstverstandlichkeiten ins Wanken geraten. Traditionelle Vorgaben greifen
ebenso wenig wie die "Pflicht". Auch der "Mythos Motivation" hat ausgedient. - Was tritt an diese
Stelle? Bei den Versuchen, auf diese Situation mit "Empowerment” zu antworten, wird jetzt auf
"intrinsische Motivation" gesetzt. Doch dabei beil3t sich die Katze in den Schwanz: Wenn es wahr
ist, dass sich heute nur jeder selbst motivieren kann, muss der Versuch, diesen Prozess zu
manipulieren, auf einen Widerspruch hinauslaufen! Hinter den Konzepten einer "sanften" oder
"verdeckten" Fiuhrung steht nur die altbekannte Klugheitsmoral. Der Versuch der
Instrumentalisierung hebt sich hier aber selbst auf: Wenn ich jemanden ernstnehme, weil er mir
dann nitzt - dann habe ich ihn nicht ernst genommen.

Es geht nicht darum, die Augen vor der alltaglichen Notwendigkeit zu verschliel3en, sich in
lllusionen zu wiegen oder die Harten des Geschafts mit schmickendem Beiwerk vertréaglicher zu
machen, mit "Humanisierung am Arbeitsplatz" oder Ahnlichem. Es geht zun&achst einmal darum,
sich der Realitat dessen zu stellen, was einem in dem einzelnen Menschen begegnet.

Die erste Frage, die sich der Fuhrung heute stellt, lautet somit: Wie kann eine Fiulhrung aussehen,
die wirklich mit der Individualitdt des Menschen rechnet? (Es ist kein Einwand dagegen, wenn
behauptet wird, diese Selbststandigkeit sei aber bei den meisten noch ein sehr zartes Pflanzchen.
Umso wichtiger ist es namlich, dass man dieses nicht tUbersieht - es konnte sonst leicht
zertrampelt werden. Auch nur der Wunsch nach Selbststandigkeit ist bereits eine Realitat, die
beachtet werden muss. In ihm liegt der Keim, der sich entwickeln kann, wenn er die richtigen
Wachstumsbedingungen findet.)

Eine zweite Frage gehort dazu. Alle Entwicklung geschieht durch neue Ideen. Die Grundlage des
O0konomischen Wettbewerbs ist der freie Wettbewerb der Ideen. Das passt nicht zur starren
Hierarchie alten Stils. So lautet die zweite Frage an die Fuhrung: Wie kénnen wir so miteinander
umgehen, dass sich jeweils die beste Idee durchsetzen kann?

Mit diesen Fragen steht der einzelne Mensch im Mittelpunkt: Mit Menschen umgehen heil3t, sie als
Individuen ernst nehmen zu lernen, die ihre Ziele und Entwicklungen selbst setzen und in Angriff
nehmen wollen. Es muss also darum gehen, sich fahig zu machen, andere zu verstehen und sich



SO zu verhalten, dass diese sich selbst &ufRern und tatig werden konnen. Nicht die Zukunft zu
verplanen, sondern Gelegenheiten zur freien AuRerung, Tatigkeit und Selbstentwicklung zu
geben, heildt hier die Herausforderung.

Wenn aber nun jeder macht, was er will, dann haben wir bald kein Unternehmen mehr! Wie
kénnen einzelne Entscheider zusammen arbeiten? Wie kommen sie zu 6konomisch sinnvollem
Handeln? Wie bleibt das gemeinsame Ganze im Blick? Wer diese Einwénde macht, bemerkt, wie
das Umdenken in der Fuhrung Vertrauen in den Menschen voraussetzt, und zwar in einem
doppelten Sinne: Ich kann dem einzelnen Menschen nicht wirklich vertrauen, wenn ich "dem
Menschen" prinzipiell nichts zutraue - und umgekehrt.

Wer fuhren will, muss von den Menschen mehr erwarten kdnnen, als der Augenblick offenbart.
Vertrauen ist zunachst eine Vorschussleistung. Wir sagen deshalb sogar richtiger, dass wir
Vertrauen schenken. Was aus diesem Geschenk wird, muss das weitere Leben entscheiden: Wird
es wachsen oder verkimmern, gar in sein Gegenteil, in Misstrauen umschlagen? Auch die
Machtfrage, oft diskret verschwiegen, stellt sich hier. Wer andere entscheiden lasst, hat sie auf
seine eigenen Kosten ermachtigt. In diesem Punkt kann sich jeder selbst auf Lippenbekenntnisse
prufen: Wer andere sich selbst bestimmen lasst, kann den Erfolg ihrer Handlungen nur erwarten.
Festlegen und herbeizwingen kann er ihn nicht. Das Ernstnehmen der Selbstbestimmung des
anderen und dieses Erwarten-Kénnen sind wichtige Voraussetzungen einer modernen Fuhrung.

Ziele einer Dialogischen Fiuhrung

Fuhrung, die mit selbststandigen Menschen rechnet, wird sich Ziele setzen, die den Zielen der
einzelnen Menschen nicht widersprechen, sondern sie fordern. Der andere wird nicht einfach
verplant und behandelt, sondern als individuelles Gegenuber, als Du wahrgenommen und fur das
Handeln bericksichtigt. Damit rickt das Gespréach in den Mittelpunkt. Fihrungs-"MalRnahmen" am
Gesprach vorbei wird es in einem solchen Milieu immer weniger geben. Im Gesprach begegnen
sich selbstbestimmte Individuen, wenn es seinen Namen wirklich verdienen soll. Denn was ist das
Gespréch, der Dialog anderes als eine Form der Kommunikation, die es den Teilnehmern
ermdglicht, Selbstbewusstsein zu entwickeln und selbstbewusst handeln zu kdnnen? Fihrung
nimmt einen Dialogischen Charakter an. Dialog ist das Hereinholen der Iche (Ich und Du) in den
gemeinsamen Gesprachsraum und ebenso ein Hereinholen der Sache (des Themas, der
Fragestellung, der Vorgange usw.). Die Sache wird dadurch zum "gemeinsamen Dritten" der
Dialogpartner. Einige Ziele einer solchen Fihrung seien hier zunachst in Kurzform vorangestellit.
Der einzelne Mitarbeiter wird als individueller Mensch - und nicht nur in seiner Rolle oder Funktion
- ernst genommen.

Jeder einzelne Mitarbeiter entwickelt ein eigenstandiges Verhaltnis zur Wirklichkeit des
Unternehmens und zu seinem Arbeitsbereich.

Das bedeutet, dass aus der Vorgesetztenorientierung (ich mache das, weil der Chef es so will)
eine auf Eigenstandigkeit beruhende Orientierung wird (ich tue das, weil es sinnvoll oder notig ist).
Wichtigste Fuhrungsaufgabe ist es daher, sich selbst und die anderen in eine Disposition zu
bringen, die dieses eigenstandige Verhaltnis zur Wirklichkeit ermdglicht. Dialogische Fihrung ist
damit zugleich ein Weg von der Fremd- zur Selbstbestimmung. Ihr Ziel ist: Jeder gestaltet und



verantwortet seine Arbeit selbst. Die einzelnen Handlungen erfolgen nicht aufgrund irgendeines
Druckes durch Vorgesetzte, sondern der gemeinsame Blick auf die Wirklichkeit erdffnet das Feld,
auf dem individuelle Handlungen gefragt sind. Eigenstandigkeit ist nur moglich, wenn der Einzelne
mit allen Hintergriinden, Ursachen und Konsequenzen versteht, was im Unternehmen vorgeht,
und was er selbst tut. Daraus folgt zum Beispiel auch, dass Dialogische Fuhrungskultur nicht als
System eingeftihrt werden kann ("gilt ab 1. Januar 2017"), sondern dass sie des Willenszugriffs
der Einzelnen bedarf. Fihrung heif3t in dieser Hinsicht, Bewusstseinsleistung zu ermdéglichen, die
eigenstandige Einsicht und eigenstandigen Zugriff zur Folge hat. Sie ist zugleich Anregung und
Ausbildung dazu, nicht nur einzelne Probleme zu I6sen, sondern tberhaupt Situationen der
Unsicherheit selbststandig zu bewaéltigen, das heil3t: Problemlésungsstrategien zu entwickeln.
Dialogische Fuhrung ist in erster Linie Selbstfuhrung.

Sie geht davon aus, dass der Einzelne den genannten Herausforderungen gerecht werden und
deshalb sich selbst verwandeln will. Dadurch stellen sich neue Verhaltnisse in der
Zusammenarbeit ein. Indem ich mich selbst verandere, verandert sich auch die Zusammenarbeit -
und nicht: damit sich die Zusammenarbeit verandert, muss der Einzelne dies oder jenes mit sich
machen. Fuhrung als Selbstfiihrung bedeutet, die Mitarbeiter zu dieser Selbstfiihrung zu
ermutigen und sie ihnen zu ermdglichen. Leisten muss sie jeder selbst, wenn und soweit er dies
will.

In dem Mal3e, in dem das mdglich wird, &ndert sich auch der Charakter der Zusammenarbeit.
Gemeinschaft entsteht aus dem Zusammenwirken der Einzelnen - Dialogische Fuihrung bewirkt
einen Ideen- und Handlungsfluss, der sich in die Zukunft bewegt. Die Beitrage der Einzelnen
flieBen zusammen und optimieren sich, wenn sie nicht standig mit Felsen zu kampfen haben, die
in den Fluss hineingeworfen werden. Dialogische Fihrung regt den gemeinsamen Blick in die
Zukunft an. Kontrolle als Fuhrungsinstrument wird also allm&hlich abgeldst durch die
Selbstkontrolle der Beteiligten. Aus dem Vorgesetzten wird mehr und mehr ein Berater. Und die
Beratung wird eher von den Betroffenen selbst angefordert, als dass sie ihnen "aufgedrangt”
wiurde. Die Mitarbeiter suchen die Spiegelung durch den "Vorgesetzten", weil dadurch ihre
Eigenstandigkeit an Sicherheit gewinnt.

So entsteht auch ein ideenfreundliches Klima (jenseits der Lahmung durch das Gewohnte und
diesseits der luftigen Unsicherheit des Ungewohnten) zwischen den zusammenarbeitenden
Menschen.

Unternehmen existieren dadurch, dass sie innovativ bleiben. Wo kommen die Innovationen her?
Wie werden sie gefordert? Wo haben sie ihre Verankerung in der bestehenden Wirklichkeit?

Ziel der Dialogischen Fuhrung ist es, durch Vertrauen in die Kraft des Einzelnen das als
unversohnlich Geltende in Einklang zu bringen: die Persdnlichkeit der Mitarbeiter und ihre
personliche Entwicklungsfahigkeit einerseits, die Unternehmensziele und deren gemeinsame
Entwicklung andererseits; individuelle Ideenfahigkeit und Tatkraft zum einen, das Wohl des
Ganzen zum anderen.

Der Grund, weshalb dies alles im Folgenden n&her beschrieben werden wird, ist ein doppelter.
Wie schon erwéhnt, deuten immer mehr Zeichen darauf hin, dass die alten Fuhrungsformen nicht
langer greifen ein aufrittelndes Anzeichen daftr, dass sich die Realitat andert: Der Einzelne will



wirklich (und nicht nur zum Schein) als solcher wahrgenommen werden. Zum anderen hat sich
bereits in jahrelanger Unternehmenspraxis gezeigt, dass Dialogische Fiihrung keine Utopie ist.
Das Bild vom unfreien Menschen in der Wirtschaft

Dialogische Fuhrung in dem skizzierten Sinne will der veranderten Realitat ins Auge sehen: den
Einzelnen als Einzelnen ernst nehmen. Dabei darf eine Schwierigkeit nicht unterschatzt werden.
Wer namlich diesen Versuch unternimmt, muss sich selbst zuerst von Vorurteilen befreien, die
seine Praxis bestimmen. Die Vorurteile sind umso wirksamer, je weniger sie bemerkt werden. Es
sind noch immer die tberkommenen Menschenbilder der Vergangenheit, die den Blick auf die
Realitat verstellen und damit den Weg in die Zukunft blockieren. Beherrschend in der Praxis ist
das Bild vom vollstandig determinierten Menschen. Der Mensch gilt als festgelegt auf
Reaktionsweisen, Triebe, Verhaltensmuster und Denkformen in verschiedener Hinsicht: genetisch,
durch seine Triebstruktur, seine frihkindlichen Pragungen oder durch gesellschaftliche Einflisse.
Wer das alles verinnerlicht hat, fuhlt sich leiblich, seelisch und geistig gebunden. Er muss sich
sagen:

Ich bin konditionierbar. Lernen ist konditionieren. Veranderungen am Selbst des Menschen
geschehen durch AuRenanwendung didaktischer MalZnahmen.

Ich bin Subjekt. Dieses kann den Zusammenhang mit einer so genannten "Wirklichkeit" nicht
finden - falls es eine solche tberhaupt gibt. Intersubjektivitat ist das héchste, was wir im Erkennen
erreichen konnen.

Ich bin als Einzelner vereinzelt. Mir steht die Gemeinschaft gegeniber. Ich kann mich der
Gemeinschaft unterordnen oder sie zu bestimmen versuchen. Eine andere Moglichkeit bleibt mir
nicht.

Ich bin meinem Wesen nach genetisch bestimmt, ein Produkt der Evolution. Irgendein
eigenstandiger Zugriff auf mich selbst ist mir deshalb verwehrt.

Wie sehr heute in der Wirtschaft nach diesen Anschauungen tatsachlich gehandelt wird, mag
durch zwei Beispiele erlautert werden. Das erste betrifft den Umgang mit den Kunden, das zweite
den mit Mitarbeitern.

Ein renommiertes Handbuch Uber "Konsumentenverhalten" legt folgendes Menschenbild
zugrunde: "Unter der lIdeologie vom souveranen und vernunftigen Menschen vergessen wir leicht
unsere tierische Abstammung. Wir Gbersehen gern, dass Teile unseres Zentralnervensystems
noch aus dieser tierischen Vergangenheit stammen und unser Verhalten bestimmen. [.] Wir sollten
uns zu diesen tierischen Verhaltensweisen bekennen und sie nicht durch Spekulationen tber
unsere menschliche Freiheit und Unabhangigkeit tbertiinchen. Wir sollten uns nicht schamen, alle
noch etwas Tier (sprich: sKonsumaéffchenc) zu sein."1 Der Konsument als Affchen - dann muss der
Verkaufer nur auf dem Klavier von dessen Triebstruktur spielen. Und das geschieht ja
Ublicherweise.



