Vorwort zur dritten Auflage

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

Wir leben in einer Zeit der Individualisierung. Der Einzelne wird in
einem so frither nicht gekannten Ausmaf$ fiir seine Handlungsweisen
individuell verantwortlich. Er kann sich immer weniger auf tragfihige
Traditionen stiitzen und muss sein Leben selbst gestalten. Das erfordert
den Willen und die Fiahigkeiten zur Selbstfiihrung und stellt neue An-
forderungen an die Zusammenarbeit. Beiden Seiten dieser Fragestel-
lung widmet sich die dialogische Unternehmenskultur.

Um eine solche Kultur zu verwirklichen, gibt es dufSere und inne-
re Voraussetzungen. Sie werden im Buch ausfiihrlich beschrieben, ein-
schlieSlich der kritischen Grenzen, an die der Versuch gelegentlich
stofst. Das Fallbeispiel dm-drogerie markt fithrt vor Augen, wie solche
Voraussetzungen geschaffen und bewusst gemacht werden konnen.
Das Gesprich (Erster Teil) zeigt dies in unmittelbarer Weise fiir den
besonderen Fall. Im zweiten Teil des Buches wird das Gesprachsergeb-
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nis kurz zusammengefasst und es werden allgemeinere Gesichtspunkte
zu den Voraussetzungen einer solchen Entwicklung dargestellt, wie
sie 1m Zusammenwirken der Verfasser mit vielen Mitarbeitern des Un-
ternehmens herausgearbeitet und formuliert wurden. Weiter tiber das
Entwickelte hinaus weist der Inhalt des dritten Teils. Er enthilt An-
regungen und nach und nach zu aktualisierende Intentionen, an deren
Ausgestaltung und Weiterentwicklung diejenigen teilnehmen koénnen,
die sich um eine dialogische Kultur bemiihen. Als das Buch entstand,
waren die Verfasser dabei, diese Anregungen im Unternehmen vorzu-
stellen und zu besprechen. Der vierte 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 Wirtschafts-
liberalismus, sondern als neues Sozialprinzip, wie dies im vierten Teil des
Buches angedeutet ist.

Ein wesentliches Element individualisierender Fiihrungskultur ist der
Dialog. Doch ist nicht jeder sprachliche Austausch ein Dialog. Im Sin-
ne der angestrebten Unternehmenskultur konnten wir auf bestimmte
Dimensionen des Dialogischen hinweisen: seine Ich-Qualitit, seine
Existenzialitat und seine soziale Originalitit. Der Sinn des von uns
gewahlten Ausdrucks lasst sich im Blick auf seine wortliche Bedeutung
umreiffen: »Dialog« bezeichnet einen Prozess, durch den der Logos
»durch«-geht. Unter »Logos« versteht man seit den Anfingen der eu-
ropdischen 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 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 ver-
stehen, wiirde das zu kurz greifen. Dialogische Fithrung baut auf die
Eigenstindigkeit jedes einzelnen Menschen.

Wenn manchmal eingewandt wird, dass es doch vor allem auf Ko-
operation ankidme, so ist festzuhalten, dass ja nur Eigenstindige ko-
operieren konnen. Die anderen konnen hochstens versuchen, sich
gegenseitig zu manipulieren. Wie aufgrund von individueller Eigen-
standigkeit bis in die einzelne Situation hinein Zusammenarbeit gestal-
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tet werden kann, ist Gegenstand der in diesem Buch beschriebenen dia-
logischen 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 Individualitit ebenso wie die Praxis work in
progress ist, keine festzuschreibende »Lehre«, kein scheinbar unveran-
derbares »Konzept«. Und so sollte es auch nicht erscheinen. Was fest-
gehalten wird, muss immer wieder neu erkannt, gefasst und entwickelt

werden.
Heidelberg, im November 2010

Karl-Martin Dietz Thomas Kracht



