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Als »Dialogisch« wird eine Fithrungskultur bezeichnet, in der die Mit-
arbeiter zunehmend aus eigener Einsicht und in eigener Verantwortung
handeln. Auf diese Weise werden Unternehmen innovativ, zukunftsgerich-
tet und effektiv.

Karl-Martin Dietz und Thomas Kracht fundieren diese Kultur konzeptio-
nell. Sie becshreiben innere und dufSere Voraussetzungen, die fiir eine sol-
che Fihrungskultur notwendig sind. Am Beispiel des Unternehmens dm-
drogerie markt geben sie zudem Einblick in die Praxis einer Dialogischen
Unternehmenskultur.

Dr. Karl-Martin Dietz, Jahrgang 1945, und Dr. Thomas Kracht, Jahrgang
1951, grundeten im Jahr 1978 das Friedrich von Hardenberg Institut fiir
Kulturwissenschaften in Heidelberg, in dessen Rahmen die vorliegende
Studie entstanden ist.

www.hardenberginstitut.de
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Kann, so fragen Sie lachend,
der Leiter eines grofien technischen Unternehmens
dialogische Verantwortung iiben?

Er kann es.

Martin Buber
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Geleitwort

Der Erfolg eines Unternehmens steht heute mehr denn je in Zusammen-
hang mit seiner Fiihrungskultur. Diese Einsicht leitet unser Handeln bei
dm-drogerie markt seit langem. Was im Riickblick wie ein konsequent
durchgefiihrter Plan anmuten mag, besteht in Wirklichkeit aus einer Fiille
einzelner Wahrnehmungen und Uberlegungen. Ob neue Erfahrungen das
Bewusstsein auf neue Entwicklungen und Moglichkeiten lenken, ist eine
Frage individueller Wachheit. Wenn solche Wachheit von moglichst vielen
Mitarbeitern geleistet wird, ist das die Frucht einer entsprechenden Unter-
nehmenskultur. Fithrung heifSt 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 Fithrung meines Unternehmens eine Rolle
spiele. Meine Antwort: Eben dieses zunehmende Wachwerden fiir andere
Menschen, fiir gesellschaftliche Verhiltnisse und fiir neue Situationen
ist die Frucht anthroposophischer Bemithung; dartber hinaus ein Sinn
fur Entwicklung und Zukunftsgestaltung. Das alles unterliegt dem in-
dividuellen Zugriff jedes Einzelnen und bietet so zugleich die Gewahr fir
grofstmogliche Vielfalt.

Bei diesen Bemithungen begleiten uns seit 1993 Karl-Martin Dietz und
Thomas Kracht vom Hardenberg Institut in Heidelberg durch Beratung,
Workshops und regelmiafSige Seminare. So ist es auch von unserer Seite will-
kommen, dass dieses Buch das Dialogische Element der Unternehmenskul-
tur herausarbeitet. Damit ist zugleich die Hoffnung verbunden, dass Dia-
logische Fithrung tiber unser Unternehmen hinaus wirksam werden kann.

Karlsrube, im Mdrz 2002
Gotz W. Werner, Vorsitzender der Geschiftsfithrung

dm-drogerie markt
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Vorwort zur dritten Auflage

Dieses Buch gibt einen praxisbezogenen Abriss dessen, was wir seit ca.
15 Jahren im Friedrich von Hardenberg Institut fiir Kulturwissenschaften,
Heidelberg, als »Dialogische Fithrung« entwickeln. Diese hat zum Ziel, eine
Unternehmenskultur zu schaffen, in der viele Mitarbeiter moglichst eigen-
stindig zum Gelingen des Ganzen beitragen. Das macht ein Unternehmen
einerseits innovativ und zukunftsgerichtet, andererseits effektiv. Es ist aber
nur die Folge der Bemiithung, den einzelnen Menschen wirklich ernst zu
nehmen. Der Mitarbeiter gewinnt dadurch ein ganz anderes Verhiltnis
zu seinem Unternehmen und zu seiner Arbeit, als dies in traditionellen
Flihrungsverhiltnissen moglich ist: Er handelt zunehmend aus eigener Ein-
sicht und Entscheidung.

Wir leben in einer Zeit der Individualisierung. Der Einzelne wird in
einem so fruher nicht gekannten AusmafS fiir seine Handlungsweisen in-
dividuell verantwortlich. Er kann sich immer weniger auf tragfihige
Traditionen stiitzen und muss sein Leben selbst gestalten. Das erfordert
den Willen und die Fihigkeiten zur Selbstfithrung und stellt neue An-
forderungen an die Zusammenarbeit. Beiden Seiten dieser Fragestellung
widmet sich die Dialogische Unternehmenskultur.

Um eine solche Kultur zu verwirklichen, gibt es duflere und innere
Voraussetzungen. Sie werden im Buch ausfiihrlich beschrieben, einschliefs-
lich der kritischen Grenzen, an die der Versuch gelegentlich stofSt. Das Fall-
beispiel dm-drogerie markt fithrt vor Augen, wie solche Voraussetzungen
geschaffen und bewusst gemacht werden konnen. Das Gesprach (Erster
Teil) zeigt dies in unmittelbarer Weise fiir den besonderen Fall. Im zweiten
Teil des Buches wird das Gesprachsergebnis 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
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wurden. Weiter tiber das Entwickelte hinaus weist der Inhalt des dritten
Teils. Er enthilt Anregungen und nach und nach zu aktualisierende In-
tentionen, an deren Ausgestaltung und Weiterentwicklung diejenigen
teilnehmen konnen, die sich um eine Dialogische Kultur bemiihen. Als
das Buch entstand, waren die Verfasser dabei, diese Anregungen im
Unternehmen vorzustellen und zu besprechen. Der wvierte Teil 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 Wirt-
schaftsliberalismus, sondern als neues Sozialprinzip, wie dies im vierten
Teil des Buches angedeutet ist.

Ein wesentliches Element individualisierender Fiithrungskultur 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-Qualitit, seine Existenzialitat und
seine soziale Originalitat. Der Sinn des von uns gewahlten Ausdrucks lasst
sich im Blick auf seine wortliche Bedeutung umreifSen: » Dialog« bezeichnet
einen Prozess, durch den der Logos »durch«-geht. Unter » Logos« versteht
man seit den Anfiangen 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 »Dia-
logisch« vorgeht, sucht sich also ein eigenstiandiges Verhiltnis zur Welt und
zu seinem eigenen Handeln; und er achtet das Ich des anderen Menschen.
Wollte man »Dialog« hier einfach als methodisch gefithrte Wechselrede
verstehen, wiirde das zu kurz greifen. Dialogische Fiihrung baut auf die Ei-
genstandigkeit jedes einzelnen Menschen.

Wenn manchmal eingewandt wird, dass es doch vor allem auf Koope-
ration ankime, so ist festzuhalten, dass ja nur Eigenstindige koope-
rieren konnen. Die anderen konnen hochstens versuchen, sich gegenseitig
zu manipulieren. Wie aufgrund von individueller Eigenstindigkeit 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 ge-
habt, uns weiter mit den Grundlagen und der Ausgestaltung des »Dia-
logischen« auseinanderzusetzen. Wir haben dabei stets erfahren, wie jeder
Versuch der begrifflichen Erfassung einer solchen Kultur der Zusammen-
arbeit aus Individualitit ebenso wie die Praxis work in progress ist, keine
festzuschreibende »Lehre«, kein scheinbar unverinderbares »Konzept«.
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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
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