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		Über dieses Buch

		
		
		Volker Schmidt-Sköries ist ein Biobäcker der ersten Stunde. Seit den Siebzigerjahren hat der studierte Pädagoge den Anspruch, gesunde Backwaren auf den Markt zu bringen. Mit den Jahren wuchs dieser Anspruch: Heute geht es ihm auch um gerechte Beziehungen zu den Rohstofflieferanten, um erfüllende Arbeitsbedingungen und eine transparente Beziehung zu den Kunden. Erst wenn diese Bedingungen erfüllt sind, so der Autor, kann man von beseeltem Arbeiten und nachhaltigem Wirtschaften sprechen.
Volker Schmidt-Sköries verknüpft die Liebe zum Lebensmittel Brot mit einer Ethik, die Ökonomie und Ökologie im Sinne von Gerechtigkeit, Nachhaltigkeit und Fairness miteinander versöhnt. Mit dem Erfolg seines Unternehmens beweist er, dass Wirtschaften ohne zerstörerisches Wachstum möglich ist.
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Vorwort

Wir Menschen sind die einzigen Lebewesen, die ihre eigene Lebenswelt so rasch und so nachhaltig verändern, dass wir auf diesem Planeten nur überleben können, indem wir selbst uns ständig weiterentwickeln. Uns einfach nur an die von uns geschaffenen Verhältnisse und Gegebenheiten halten reicht nicht. So würden wir uns nur zu Sklaven der von uns ausgelösten Veränderungen machen. Um auf unserer Erde überleben zu können, müssen wir also in der Lage sein, uns selbst immer wieder zu fragen, ob das, was wir erzeugt und geschaffen haben, auch dem entspricht, was wir ursprünglich damit beabsichtigt haben. Ob es so, wie es geworden ist, immer noch gut für uns und unser Leben ist.
Tiere brauchen diese Fragen nicht zu beantworten. Sie müssen die Welt so nehmen, wie sie ist. Diejenigen, denen das am besten gelingt, setzen sich durch. Deshalb bezeichnen wir sie auch als die Fittesten (engl. to fit = passen, in etwas hineinpassen).
Aber sobald sich die Welt, in der die Vertreter einer Art durch Wettbewerb und Auslese in dieser Weise fit geworden sind, dann doch etwas tiefgreifender verändert, beginnt das große Sterben.
Sie haben diese Veränderungen ihrer bisherigen Lebenswelt, wie den Klimawandel oder die industrielle Landwirtschaft, nicht verursacht und konnten sich nicht schnell genug daran anpassen. Wir Menschen aber haben ein zeitlebens lernfähiges, plastisches Gehirn. Wir könnten unser Denken, Fühlen und Handeln ändern, wenn die von uns ausgelösten Veränderungen unserer bisherigen Lebenswelt irgendwann nicht mehr zu unseren bisher erworbenen Denk-, Fühl- und Handlungsmustern passen.
Aber dazu sind nicht alle Menschen in der Lage. Es gibt immer noch viele, die sich eine Lebenswelt zu schaffen versuchen, in der möglichst alles so bleiben soll, wie es einmal war. Verwaltungsbeamte zum Beispiel, auch viele Führungskräfte und Politiker, leider auch manche Lehrer, sogar Hochschullehrer. Eigentlich alle, die Angst vor Veränderungen haben, weil sie den Verlust ihrer so mühsam eroberten Machtpositionen befürchten. Die haben nicht nur keine Lust, sich selbst weiterzuentwickeln, die tun auch alles, was in ihrer Macht steht, um die Weiterentwicklung anderer zu verhindern.
In einem Bereich aber funktioniert das nicht – in der Wirtschaft. Wer hier versucht, so weiterzumachen wie bisher, und nicht auf die Veränderungen von Kundenwünschen und Märkten, von Produktionsabläufen und Technologien reagiert und seine Arbeitsweise und die seines Unternehmens entsprechend verändert, ist verloren. Der ist nicht fit für eine sich ständig verändernde Welt.
Wir spüren heute alle, wie sehr sich die Welt, in der wir leben, mit zunehmender Geschwindigkeit verändert. Wissenschaftliche Entdeckungen und technologische Entwicklung sind der Motor dafür, aber das Gaspedal, mit dem all das vorangetrieben und umgesetzt wird, bedient die Wirtschaft. Nicht deren graue Theoretiker in den Universitäten, sondern die Praktiker vor Ort, die Unternehmer. Wer hier nicht mitdenkt und vorausdenkt, neue Ideen und Technologien entwickelt und umsetzt, ist verloren. Und wer dabei nur sein Unternehmen und nicht gleichzeitig das gesamte Umfeld, in dem es agiert und von dem es abhängig ist, im Auge behält, ebenfalls. 
Deshalb ist es so wichtig, dass sich Unternehmer wie Volker Schmidt-Sköries zu Wort melden. Ihm ist es gelungen, seinen Betrieb, die dort etablierte Führungskultur, das dort herrschende Betriebsklima und auch die dort entwickelten Produktionsabläufe und nicht zuletzt die Beziehungen zu den Zulieferern und den Abnehmern seiner Produkte immer wieder so umzugestalten, dass alles immer wieder zu dem passt, was sich außerhalb der Firma ständig verändert. Von solchen Praktikern können wir lernen, wie es geht, wie ein Unternehmen in einer sich fortwährend verändernden Welt erfolgreich sein kann, indem er sich selbst und sein Unternehmen ständig weiterentwickelt.
Wer diese Herausforderungen nicht anzunehmen bereit ist und so weiterzumachen versucht wie bisher, wird viel zu spät bemerken, dass der Zug längst ohne ihn abgefahren ist. Ihm mit weiteren Effizienzsteigerungen nachzurennen, hilft dann auch nicht mehr.
All jene, die den Anschluss verpasst haben, erhoffen Rettung durch eine große Transformation. Begriffe wie digitale Transformation oder kulturelle Transformation werden leicht zu Schlagworten, die letztlich aber nur deutlich machen, dass dem wachsenden Veränderungsdruck nicht mehr nach dem Motto »noch mehr vom Alten« begegnet werden kann. Mit etwas mehr Bereitschaft zu einer eigenen Weiterentwicklung wäre das nicht passiert. »Wer zu spät kommt, den bestraft das Leben«, hatte schon Michail Gorbatschow den Führungskräften der untergehenden DDR prophezeit.
Der Unternehmer Volker Schmidt-Sköries beschreibt in diesem Buch, wie es ihm gelungen ist, seinen mit etwa 300 Mitarbeitern doch ziemlich großen Bäckereibetrieb so zu organisieren, dass er tatsächlich lebendig – und das heißt in fortwährender eigener Weiterentwicklung – geblieben ist.
Das allein schon macht sein Buch lesenswert und unterscheidet es von all den vielen anderen Büchern, in denen es um Effizienzsteigerungen, Profite, Wachstum und Marktanteile geht. Der vom Autor hier vorgestellte Ansatz reicht aber viel tiefer, es geht ihm nicht nur um sein Unternehmen, seine Mitarbeiter, seine Produkte, seine Handlungspartner und seine Kunden. Es geht – und das macht dieses Buch so wertvoll – um das Eingebettetsein des Einzelnen, auch eines einzelnen Unternehmens, in eine hochkomplexe und sich fortwährend weiterentwickelnde Welt. Es geht um die eigene Rolle, um Identität, um Nachhaltigkeit und Selbstverantwortung. Mutig nennt es Volker Schmidt-Sköries sogar ausdrücklich beim Namen: Es geht um Beseelung und Sinngebung – nicht nur des eigenen Lebensweges, sondern auch des Entwicklungsweges eines Unternehmens.
Erzeugen oder herstellen kann man das als Unternehmer freilich nicht. Aber man kann – und das zeigt Volker Schmidt-Sköries in diesem Buch auf ermutigende und inspirierende Weise – Rahmenbedingungen schaffen, innerhalb derer es sehr wahrscheinlich ist, dass diese beseelte Lebendigkeit in einem Unternehmen entsteht.
Das Handwerk des Backens macht es uns vor: Nur mit einem lebendigen Teig kann dem Bäcker sein Brot, einem Unternehmen sein Anliegen und einer Gesellschaft ihre Weiterentwicklung gelingen. Der Teig ist angerührt, das Buch liegt in Ihren Händen, nun kann ich Ihnen und uns allen nur noch wünschen, dass es uns in einer gemeinsamen Anstrengung gelingt, unsere Welt in einen Ort zu verwandeln, den wir gestalten und in dem wir nicht länger von dem gestaltet werden, was wir selbst verursacht haben.
 
Gerald Hüther
Göttingen, im Sommer 2019
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Der eine Laib

Als ich ein kleiner Junge war, haben mich die Eltern oft zur Eulenbäckerei in unserem Dorf geschickt. Die lag nur ein paar Hundert Meter von unserem Haus entfernt. Ich erinnere mich noch an den alten August Eulen, wie er hinter dem Tresen stand, an den alten Holzofen, die Fächer mit den Roggenlaiben, an die kleine Kuchenvitrine und die Kisten mit den hellen Gebäcken. In einer Ecke stand der Ofenschießer. Das ist dieses einfache, für Handwerksbäcker typische Werkzeug, eine zumeist runde Holzplatte mit sehr langem Stiel zum Einschieben der Teige in den Backofen. Wenn Herr Eulen damit das frische Brot aus dem Ofen holte, duftete der Raum ganz wunderbar. Ich musste immer das typische längliche Mischbrot der Region heimbringen. Wenn die Laibe im Backofen einander berührten, bildete sich an der Kontaktfläche eine Art Narbe. Dort war die Kruste besonders markant und knusprig ausgebrochen, was meinen Appetit anregte.
Mir war damals natürlich noch nicht bewusst, dass am Übergang von der Kruste zur Krume die stärksten Aromen lagen. Aus Erfahrung wusste ich aber: An dieser etwas aufgerissenen Stelle schmeckt das Brot besonders gut. Also brach ich Stücke raus. Das widersprach meinem eigentlichen Auftrag. Ich sollte das Familienbrot vollständig heimbringen. Trotzdem knabberte ich es an und nahm die Schimpfe daheim in Kauf.
Ein weiteres unvergessliches Broterlebnis hatte ich in der Mittelstufe des Gymnasiums. Wir hatten Kurzgeschichten des Schriftstellers Wolfgang Borchert gelesen. Ein Kurzgeschichtenwettbewerb wurde ausgelobt. Daran wollte ich unbedingt teilnehmen. Also tat ich zum ersten Mal in meinem Leben einen Nachmittag lang nichts anderes, als am Schreibtisch zu sitzen und unentwegt zu schreiben. Heraus kam eine Geschichte mit dem Titel »Schon wieder diese Wurst«. Sie erzählte von einem Jungen, der tagtäglich von zu Hause das gleiche Pausenbrot mitbekommt. Eines Tages hat er genug davon, er wirft es weg.
Im Fach Sozialkunde wird dann über den Wert von Nahrungsmitteln und den Hunger in der Welt gesprochen. Der Junge meiner Geschichte empfindet Mitgefühl. Sein Gewissen macht ihm zu schaffen, schließlich hatte er gerade vorhin seine Stulle mit der Wurst weggeworfen. Meine Geschichte hatte einen offenen Ausgang: Sie endete mit der Frage, was es den Hungernden auf der Welt nützen würde, wenn er sein ungeliebtes Pausenbrot doch verzehrt hätte. Die Geschichte kam gut an. Sie belegte Platz zwei im Wettbewerb.
Ich wurde als Akademiker sozialisiert und hatte einen Spitzenhandwerker zum Vater. Mir lagen Handarbeiten früher nie besonders. Doch eines Abends backte ich in der Studentenwohngemeinschaft einen Laib Brot, der mir sehr gut gelang. Das war meine erste erfolgreiche Aktion dieser Art.
Einige Zeit später ließ ich das Akademische hinter mir und begann meinen Werdegang als Handwerker. Erst verfeinerte ich meine Techniken bei der Arbeit an einem Laib. Mit der Zeit lernte ich, zwei Laibe gleichzeitig zu kneten, mit jeder Hand einen. Ich wurde Backprofi und liebte diese neue Aufgabe. Sie war so sinnlich! Der ganze Arbeitsplatz duftete, ich konnte mich im Umgang mit dem Teig ausleben. Ich konnte zusehen, wie das Volumen eines Laibes im Backofen anschwoll, wie er sich hob, an einem Punkt seiner Entwicklung erstarrte und Farbe gewann. Wenn ich das heiße Brot aus dem Ofen nahm, konnte ich fühlen, wie es lebte. Was für eine schöne, sinnliche Erfahrung!
Irgendwann machte ich Hunderte Laibe täglich. Von da an stellte sich die Frage, wie ich es schaffe, nicht abzuschalten, wie ich Sinn in eine an sich monotone Arbeit legen kann, sodass sie weder nervt noch hohl wird und ich sie nicht entseelt verrichte.
Die theoretischen Ansätze Graf Dürckheims kamen mir zu Hilfe, der die jahrhundertealte europäische Trennung von Körper und Geist zu überbrücken versucht (»Einen Körper hat man, ein Leib ist man«) und im Buch Der Alltag als Übung vertritt, dass man auch Vorgänge, die man immerzu wiederholt, für ein inneres Wachstum nutzen kann. Vorausgesetzt, man vollzieht sie mit einer gereiften inneren Haltung.
Ich wollte für die Arbeit einen Rhythmus finden, der so organisch wie Ein- und Ausatmen war. Ich wollte der monotonen Verrichtung einen Sinn verleihen. Jedes Stück Brot landete in irgendeiner Wohnung auf irgendeinem Tisch. Ich vergegenwärtigte mir, dass mit Teig zu arbeiten eine Veredelung von Getreide bedeutete und dass das Getreide verkörpertes Sonnenlicht war. Egal, wie viele Laibe ich machte, knetete ich jeden als Einzelstück, nicht als einen unter vielen. Ich dachte immer an die Menschen, die das fertige Brot aus unserem Laden mit zu sich nach Hause nahmen – und damit auch etwas von der Haltung, mit der wir es gemacht hatten. Es wurde aufgeschnitten oder gebrochen, es passte zur Suppe, zum Aufstrich, zur Wurst, zum Eintopf. Es konnte zum Gelingen eines Abends beitragen.
Brot war und ist symbolisch aufgeladen. Es stand für Behaglichkeit und für das Göttliche in der spirituellen Sphäre. Wie natürlich und reich an Inhaltsstoffen das Brot war, hatte mit Krieg oder Frieden, mit dem Klima, mit der technologischen Entwicklung und mit Profitdenken zu tun.
Brot ist von eminenter sozialer Bedeutung. »Fehlt das Brot im Haus, zieht der Friede aus«, lautet ein deutsches Sprichwort. Umgekehrt kann man daraus ableiten, dass Brot ein Mittel zum friedlichen Miteinander sein kann. Gemäß dem Motto: Wo man das Brot teilt, da lass dich ruhig nieder. Ich begriff die tiefe Verbundenheit unserer Kultur mit dem Lebensmittel Brot, die seit rund 11000 Jahren durchgehend belegt ist.
Ein Laib Brot veranschaulichte mir auch, wie sich der Begriff Fortschritt wandelte. In meinen Anfangszeiten als Bäcker verwendeten sogar Alternativbetriebe wie wir die üblichen Fertigmischungen. Wir kannten keine besseren Alternativen. Erst als uns die reichhaltigen Möglichkeiten traditioneller Methoden, die durchweg in Vergessenheit geraten waren, bewusst wurden, hatte das weitreichende Konsequenzen. Wir stiegen erst auf Vollkorn um und kauften uns dann eine kleine Mühle. Da uns in der Region keine Biobauern bekannt waren, holten wir uns das Biomehl mit einem geliehenen Kleinlastwagen aus der Schwäbischen Alb. Dann erst lernten wir, mit Backferment zu arbeiten und den Sauerteig so zu pflegen, dass er seine gesundheitlichen und geschmacklichen Potenziale natürlich entfaltete.
So ein Teig hat seine eigene Zeit, die sich nicht unbedingt in die betrieblichen Abläufe einer Backstube fügt. Man muss sich als Bäcker in Geduld und Hingabe üben, immer wieder tasten und schmecken, wie weit der Teig entwickelt ist. Denn im Teig wirken nicht nur die sichtbaren Elemente, die man mischt – Mehl, Salz, Wasser, eventuell Bäckerhefe –, da sind ebenso unsichtbare am Werk: die 30000 Mikroben in einem Gramm Mehl beispielsweise, der Luftdruck, die Hefesporen im Raumklima. Ein Sauerteig ist ein Biotop voller Eigenleben, mit dem der Bäcker, wenn er pfleglich damit umgeht, die besten und bekömmlichsten Resultate erzielen kann.
Das Handwerk lehrte mich, das ganze Unternehmen wie einen Teig zu betrachten, der auf allen Ebenen behutsamen Umgang erfordert. Die Ansprüche wuchsen: Wenn es in der Backstube um so natürliche Prozesse geht, an denen alles rein organisch ist, soll die betriebliche Ebene ebenso ausbalanciert sein wie die Verhältnisse in einem Teig. Wenn das Brot ehrlich ist, sollen auch die sozialen und geistig-seelischen Elemente im Unternehmen ausgewogen sein. Heute darf ich Bäckermeister und -meisterinnen in Unternehmensführung nach dem Slow-Baking-Prinzip unterrichten und damit die umfassenden Ansprüche vermitteln, die ich in meiner Laufbahn als Handwerksbäcker und Biounternehmer als lebenswert und umsetzbar erfahren habe.
Das mag zunächst sonderbar anmuten: Ich glaube, dass man in einer Bäckerei für große Anliegen genau am richtigen Platz ist. Denn in einem Laib Brot steckt so viel an Überlegungen, an Arbeit, Geschichte und Kultur, an Gefühl, Geschick und Verantwortung. Biologisch betrachtet, bringt man als Bäcker die Natur zum Menschen. Man baut auf dem auf, was Sonne und Regen schaffen, was Bodennährstoffe, Bakterien und Wurzeln in der Erde zum Gedeihen beitragen.
Im Brot zeigt sich unser Verhältnis zur Natur. Wie wir mit den Böden und dem Grundwasser umgehen, ob die immer gleichen Hochleistungssorten auslaugen und ein Ertrag nur mit Pestiziden gewonnen werden kann, zeitigt Auswirkungen in jeder Scheibe Brot. Wem das egal ist, der sollte sich bewusst machen, dass die Überreste dessen, was aufs Feld und ins Grundwasser kommt, irgendwann auch in unseren Körpern entsorgt werden.
Ich trete dafür ein, Wirtschaft integrativ zu betrachten. Ich will Ethik und Moral aus den höheren Sphären auf den Boden der Produktionsstätten holen und den Beweis erbringen, dass sie sich menschlich und wirtschaftlich lohnen. Das Ziel besteht darin, an Win-win-Situationen für alle zu arbeiten, und da spreche ich aus meiner reichen Erfahrung als Unternehmensberater. Ich will das Wir in der Wirtschaft betonen und sehe unsere Bäckerei als Wirkungsstätte einer ökologischen, ethischen Ökonomie. Viele theoretische Erwägungen in den folgenden Kapiteln beziehen sich auf Unternehmen allgemein.
Ich erzähle aus der Praxis unserer Bäckerei heraus, die seit über 40 Jahren besteht und in der wir in den letzten Jahren immer intensiver daran arbeiten, ökologisch und sozialethisch neue Wege zu gehen – neue Wege für unser Unternehmen, für die Zulieferer und Partner. Wir wollten ein attraktives Modell für zukunftsorientiertes Wirtschaften vorleben. Das gelingt nicht immer so, wie man es möchte, da das Wollen mitunter zu weit über das Mögliche hinausgreift. Wir erleben im Alltag, wie schwierig die Umsetzung mancher Ziele ist, aber auch wie viel besser Unternehmen durch Beseelung funktionieren können. Und wird ein Ziel nicht erreicht, sollten Motivation und Haltung immer noch erkennbar sein.
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Arbeitszeit ist Lebenszeit

Es ist nicht lange her, dass ich bei einer Tango-Veranstaltung mit einer sympathischen Schauspielerin ins Gespräch kam. Während der Tanzpause erzählte sie von ihren Rollen am Theater und ich von meinen Wertvorstellungen und Zielen als Unternehmer.
Dass ein Bäcker Wert auf biologische Produkte legte, erschien der Tanzpartnerin normal. Dass ein Unternehmer aber umfassende Überlegungen zu Ethik, Sinn und immateriellen Werten äußert, widersprach ihren Erwartungen. Ihre Sorgen um Menschlichkeit und Mitgefühl hielt sie für nahezu naiv angesichts der verbreiteten Selbstsucht und Rücksichtslosigkeit. Ethische Erwägungen hätten im Wirtschaftsleben normalerweise keinen Platz, fand die Schauspielerin. Zwischen Seele und Ökonomie bestünden natürliche Gegensätze. Und sozial würden Unternehmen nur in dem Maß handeln, wie es ökonomische Vorteile brächte.
Für mich sind Unternehmen lebendige Organismen, keine mechanischen oder digitalen Konstrukte. Gehen einem Management die Zahlen über alles, kommen die Menschen zu kurz. Wirtschaftliche Prozesse sind soziale Prozesse, Akte zwischenmenschlichen Austausches. So weit konnte meine Tanzpartnerin alles lebhaft nachvollziehen. Doch einen Unternehmer leidenschaftlich davon sprechen zu hören, dass Betriebsziele nur unter Bedacht sozialethischer Werte gefasst werden sollten, erstaunte sie.
Kein Wunder, dass ich ihr wie ein Exot vorkam. Denn in den Wirtschaftsberichten der Medien dominieren Inhalte, die um Profite, Beschäftigtenzahlen, Bilanzen, Aktienkurse, Übernahmen, Marktanteile, Produktivität, Abstürze oder Rekorde kreisen, so als bildeten quantifizierbare Aspekte die gesamte wirtschaftliche Wahrheit ab. Soziale Verantwortung oder ökologische Nachhaltigkeit spielen in der öffentlichen Wahrnehmung der Ökonomie eine nachgeordnete Rolle. Freude, Sinn, Lebendigkeit, Respekt oder Achtsamkeit treiben keine Aktienkurse an. Das ist fatal, weil der Wert einer Firma nicht nur an der Rendite, sondern ebenso daran gemessen werden sollte, was es für die Menschen und ihr Gemeinwesen unter maximaler Schonung aller natürlichen Ressourcen leistet.
Vor Jahrzehnten habe ich mich entschieden, Teil der Veränderung unseres Wirtschaftslebens zu sein, denn Arbeit selbst ist ein wertvolles Kulturgut. Durch sie kann sich der Mensch in seinen fachlichen Fähigkeiten und in seiner seelischen Tiefe weiterentwickeln. Durch verantwortliches Arbeiten wird soziale Kompetenz kultiviert. Wenn wir die Seele ins Zentrum eines Unternehmens rücken, würdigen wir die Lebensfülle. Arbeit ist soziales Miteinander. Alle haben etwas davon, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Möglichkeiten bekommen, sich nicht nur praktisch, sondern auch in ihren kognitiven und spirituellen Potenzialen weiterzubilden. Führungskräfte sollten die Beschäftigten stärken. Auch das soziale Miteinander – alles, was mit Freude, Verantwortung, Reife, Güte und Liebesfähigkeit zu tun hat. Sich dafür einzusetzen, ist keine verschwendete Zeit. Ich weiß aus Erfahrung, dass es immateriell wie materiell lohnend ist, mit hohen ethischen Maßstäben an wirtschaftliche Prozesse heranzugehen. Beseelung schafft Identität, Nachhaltigkeit und Sinn. Unter solchen Voraussetzungen arbeitet es sich besser, und die Chancen auf Erfüllung steigen.
Wie kommt der Bäcker dazu, ein Buch über beseeltes Arbeiten und Wirtschaften zu schreiben? Das hängt zuallererst mit der Biografie zusammen. Ende der 1960er-Jahre, in den Jahren des Aufbruchs und der Rebellion, schwirrten viele neue, ansteckende Ideen herum. Freiheit, Gesellschaft, Kunst, Natur, wie wir arbeiten und wohnen wollten – alles wurde diskutiert. Wir träumten von einer besseren Welt und wollten mit ihrer Verwirklichung bei uns selbst beginnen. Ursprünglich wollte ich Lehrer werden, begeisterte mich aber plötzlich fürs Backen. Gemeinschaftlich Brot herzustellen war eine Chance, um offener, fröhlicher und glücklicher zu leben – achtsam gegenüber Mensch und Natur. In manchen Dingen haben wir unseren Enthusiasmus vielleicht übertrieben, doch soweit es um Brot ging, lagen wir von Anfang an richtig. Biologisch, aus Vollkorn und handwerklich hergestellt musste es sein. Wenn wir beim Grundnahrungsmittel alles richtig machten, so dachten wir, könnten wir ein gutes Beispiel geben und Veränderungen im Großen anstoßen. Denn Brot ist mehr als das, was wir essen. Brot ist Natur, Brot ist Kultur, Brot ist Leben. Genuss und Freude bereiten muss es natürlich auch.
Backen hat schon seit Jahrtausenden einen Platz im Zentrum unserer Zivilisation. Der Beruf hat viel zu ihrer Entwicklung beigetragen, sich mit ihr verändert und wird dies auch weiterhin tun. In der Welt der Bäcker herrscht ein faszinierendes Nebeneinander von uralten Arbeitsweisen und beinahe vergessenen Mehlsorten einerseits sowie immer schnelleren, digitalisierten Industrien und modernem Hochleistungsgetreide andererseits. Der Trend zu Beschleunigung, Arbeits- und Preisdruck geht in der Branche weiter, während gleichzeitig immer neue Bäckerrebellen ihre Läden betreiben, um individuelle Produkte zu schaffen. Am Brot zeigt sich, wie wir arbeiten wollen, wie wir mit der Natur umgehen und welchen Stellenwert wir dem Genuss im Leben einräumen. Eine Kultur der Achtsamkeit gehört dazu.
Teig ist lebendig und sensibel, seine Bestandteile kommen aus der Natur. In einer Scheibe Roggenbrot sind rund 25 Ähren mit ungefähr 1000 Körnern verarbeitet. Jedes Brot hat seine Rezeptur, doch kommt es wesentlich auf das Einfühlungsvermögen der Bäcker an, wie es letztendlich gelingt. Zeit spielt eine ganz zentrale Rolle dabei – und damit das Verhältnis, das man zu Lebenszeit und Arbeitszeit an sich pflegt. Täglich kaufen mehr Menschen beim Bäcker ein als bei Amazon, behaupte ich mal. Somit sind Bäcker eine ökonomische Weltmacht. Die Art, wie die Bäcker wirtschaften, ist exemplarisch für die Wirtschaft insgesamt. Wir können uns dem Trend der Profitmaximierung beugen; wir können aber auch neue Formen des Wirtschaftens und der Organisation von Arbeit aus Bäckereien heraus entwickeln und vorleben – und das ist es, worum es mir ganz zentral geht. Mit unseren Zehntausenden Läden im deutschsprachigen Raum haben wir ein enormes Potenzial an Kommunikation und die Möglichkeit, Einsichten zu kommunizieren. Wenn wir wissen, was wir im Umgang mit Natur und Mensch besser machen können, müssen wir es nicht nur umsetzen, sondern wir können es auch verbreiten, andere einladen, es auch so zu machen, mitzudenken, sozial und ökologisch verantwortlich zu konsumieren. Wir können ansteckend sein durch unsere Leidenschaft.
Es ist wohltuend, Teil von etwas Gutem zu sein, und der Bäckerberuf bietet alle Voraussetzungen, grundsätzlich über ökologische und soziale Nachhaltigkeit nachzudenken. Schließlich stellen Bäckerinnen und Bäcker das Lebensmittel schlechthin her, das Grundnahrungsmittel Brot. Es entsteht aus den Elementen Erde, Wasser, Luft, Licht/Feuer – und, wie wir noch nicht so lange wissen, mithilfe der Mikroben im Teig.
Dass Brot in der religiösen Sphäre starke Symbolkraft entfaltete, kommt nicht von ungefähr. Es hat etwas Geheimnisvolles, wenn aus einigen wenigen Grundstoffen etwas so Unterschiedliches und Komplexes entstehen kann, das nahrhaft ist und eine kompakte Form einnimmt. Man kann es mit allen Sinnen erfassen. Es nährt körperlich und geistig. Brot hat Charakter. Wie es beschaffen ist, ob es zum Beispiel ein reines Naturprodukt ist oder nicht, drückt viel über unsere Kultur aus.
Als die Kaiser Biobäckerei vor über 40 Jahren als Alternativunternehmen seinen Anfang nahm, war der Zeitgeist von Optimismus getragen. Wir wollten Brot und Kuchen backen, gemeinsam leben und arbeiten – ohne Chefs – und der Zerstörung der Welt unser leidenschaftliches Engagement entgegensetzen. Lebensqualität und Arbeitsqualität sollten zusammen gedacht und erlebt werden. Politische Haltung sollte sich darin zeigen, was wir produzierten und wie wir produzierten und verkauften. Als die Ursuppe des Kollektivs Ende der 1970er-Jahre erkaltete und an Anziehungskraft für frische Kräfte verlor, musste sich das Unternehmen ändern oder scheitern. Wir verstärkten den Trend zu Bio, gesunder Ernährung und mehr Geschmack. Was blieb, war unser Eigensinn. Kaiser erfand sich neu. Weißes Mehl kam raus, Vollkorn rein – und Honig statt Zucker in die Kuchen und Gebäcke. Außerdem suchten wir nach Biobauern, um vertrauensvolle Kooperationen aufzubauen. Die Ziele waren weit gesteckt. Da uns die Standards zu lax waren, wollten wir sie übertreffen. Das galt nicht allein für die ökologischen Standards. Alles Mögliche, was unter gesellschaftlichen Konsens fiel, war unseren Kriterien nach fast automatisch verdächtig. Wir hinterfragten alles, auch die generellen Machtverhältnisse: Was ist der Markt? Erkennen wir seine bekannten Mechanismen an, oder verändern wir sie? Wer übt die Kontrolle aus? Was ist den Menschen adäquat und was zu ihrem Nachteil? Welche Verantwortung tragen Wirtschaft und Institutionen für die Gesellschaft? Der Begriff der Entfremdung stand im Mittelpunkt unserer Diskurse. Wir suchten nach Antworten und Alternativen. Wenn auf diesen Seiten also von unserer kleinen, aber wachsenden Bäckerei die Rede ist, wenn ich von Erfahrungen und Lernprozessen berichte, dann schwingt die Geschichte der Ökobewegungen mit. Um substanziell an den Verhältnissen etwas zu ändern, musste sich an den Gesetzen, den Formen der Produktion, des Konsums und am Zeitgeist vieles ändern. Soziale Bewegungen verliehen kritischen Geistern wie uns frische Schubkraft. So wuchsen wir im Lauf der 1980er-Jahre aus unserer kleinen Hinterhofbäckerei hinaus.
Trotz aller großartigen Ansprüche begingen wir viele Fehler. In den 1990er-Jahren versuchten wir uns als Filialbetrieb mit Subunternehmen. Das klappte nicht. Außerdem setzte uns der Zeitgeist, der im Slogan »Geiz ist geil« einen kompakten Ausdruck fand, übel zu. In den Nullerjahren bastelten wir mit alten Gefährten an frischen Ideen und einer neuen Struktur. Die weitere Professionalisierung ging mit einem vertieften Bewusstsein der Zusammenhänge von Regionalität, Ernährungsgewohnheiten, sozialen Visionen und Naturschutz einher. Unser Unternehmen wuchs äußerlich, reifte innerlich und fand schließlich zu seiner heutigen Rolle als ökologische und soziale Qualitätsmarke.
Derzeit erlebt das Unternehmen sehr gute Jahre, obwohl wir uns innerbetrieblich und in unseren langfristigen Partnerschaften so manches »leisten«, was nach gängigen Lehrmeinungen der Ökonomie als »unwirtschaftlich« gilt. Mit einigen unserer Partnerfirmen und Zulieferern haben wir keine detaillierten, juristisch ausgearbeiteten Verträge. Wir vertrauen einander. Squeezing, wie ein Preisdruck auf Zulieferfirmen zugunsten der eigenen Profitspanne genannt wird, käme uns nicht in den Sinn. Es beruhigt und stärkt, zu erleben, wie dauerhaft wir uns auf ethische Grundsätze verlassen können. Beseelt arbeiten und wirtschaften bedeutet auch, die Lage der anderen stets mitzudenken und ihre legitimen Interessen zu würdigen.
Mir ist klar, dass ich mit Seele den Erörterungen etwas Unfassbares zugrunde lege. Normalerweise ordnet man sie der spirituellen Sphäre zu. Im Bereich der Arbeitswelt ist sie normalerweise kein Faktor des Diskurses. Ich aber will Seele in Zusammenhang mit Ethik, Werten und Sinnstiftung sehen.
Erkennt man ein Unternehmen als einen Organismus und die Wirtschaft insgesamt als komplexes Geflecht sozialer Vorgänge an, dann ist es meiner Ansicht nach unsere Pflicht, der Seele jenen Stellenwert einzuräumen, der ihr natürlich zukommt. Unternehmen leisten so viel an technologischen Innovationen, an Effizienzsteigerung, an smarten Produkten und kundenorientierter Vermarktung. Es ist Zeit, in sozialer Innovation und bei individuellen seelischen Anliegen aufzuholen.
Seele ist Teil der Kultur, ein komplexes Menschenbild ohne Seele ist für mich undenkbar. Kulturell ist sie eine uralte Idee, Tausende Jahre alt. Etwa zu der Zeit, als die alten Ägypter an die Existenz von Ka glaubten, an eine den Menschen bewohnende Quelle der Lebenskraft, fingen sie übrigens auch an, Backöfen zu bauen. Schon bei Zarathustra im alten Persien kommt die Seele ins Paradies oder in die Hölle. In der griechischen Antike galt Psyche als der Lebensatem, der, verkürzt gesagt, am Anfang kommt und am Ende geht (für den Philosophen Platon in eine andere Welt). Das hebräische Wort für Seele steht auch für »atmendes Geschöpf« und lebt bis in alle Ewigkeit. Nach dem christlichen Menschenbild sind wir eine Einheit aus Leib und Seele, nicht nur der Körper, auch die Seele ist verletzlich. Im Markus-Evangelium (Mk 8,36) heißt es: »Was nützt es einem Menschen, die ganze Welt zu gewinnen, wenn seine Seele dabei Schaden nimmt?« Wobei man das lateinische Wort »anima« mit Leben oder mit Seele übersetzt findet. Leben und Seele sind nicht zu trennen. Seit der Antike haben wir also nicht sehr viel Neues über die Seele dazugelernt (und einiges vielleicht vergessen). Heute ist es oft üblich, Seele mit Psyche gleichzusetzen, sie also als etwas zu sehen, das »behandelt« und geheilt werden kann.
Ich halte Seele für etwas, das allem Lebendigen zugrunde liegt. Sie vermittelt sich, wenn am Glanz in den Augen oder an einem Lachen etwas Ansteckendes ist. Sie ist gemeinschaftlich und individuell zugleich. Gemeinschaftlich verbindet sie uns, individuell ist sie der Kern jedes Einzelnen. Sie gibt Halt, und sie bewegt. Ob wir als Lebewesen Manifestationen einer »Weltseele« sind oder ob sie uns individuell verliehen ist, läuft zunächst auf dasselbe hinaus. Sobald wir irgendetwas wahrnehmen, egal, ob bewusst oder unbewusst, schwingen die Saiten der Seele mit. Manche Menschen sind zarter besaitet, andere robuster, manche offener, andere verschlossener. Nur wenn die Arbeitsverhältnisse die Seele würdigen, werden sie der Fülle des Lebens gerecht. Missachten sie die Seele, unterdrücken sie die Menschen in ihren Potenzialen. Das ist weder menschengerecht noch ethisch, noch ist es wirtschaftlich klug. Wer im unternehmerischen Sinn also realistisch agieren will, sollte wirtschaftliche Handlungen mit Blick auf das eigene seelische Befinden und auf das seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter setzen.
Ist es möglich, unser Wirtschaftssystem mit einer solchen Sichtweise zu durchdringen? Muss Ethik, muss eine ganzheitliche Sicht des menschlichen Wesens in einer rationalen, gewinnbesessenen Ökonomie nicht automatisch zu kurz kommen? Gibt es genug Anlass zu Optimismus, oder wäre es klüger, sich mit den Verhältnissen abzufinden, weil die Welt, die Menschen und ihre Wirtschaft nun einmal resistent gegenüber sensiblen Regungen sind?
Was Optimismus versus Pessimismus betrifft, halte ich es tendenziell mit dem italienischen Philosophen und Schriftsteller Antonio Gramsci, der für einen »Pessimismus des Verstandes« und einen »Optimismus des Willens« eintrat. Die Weltlage macht es einem wahrlich nicht leicht, optimistisch zu sein. Gleichzeitig ist es immer wieder erfrischend zu sehen, wie viele Menschen sich engagieren, wie viele gute Ideen in Umlauf kommen. Es macht Spaß, sich mit dem Gewagten zu verbünden.
Ich stecke das Feld meiner Überlegungen ab: Es beinhaltet die Sphäre der Autobiografie, der Prägungen, Motive und Träume. Ich erzähle von der Macht der Sehnsüchte und des Vertrauens, von der Ansteckung durch neue Ideen, in denen ich gemeinsam mit anderen aufging und aufgehe. Biografie heißt »Leben schreiben, Leben malen«. Da mir viel an Aufrichtigkeit liegt, wird keine eitle Erfolgsstory geboten. Sie würde nur einen Teil der Wirklichkeit beleuchten und anderes leugnen. Irrtümer und Fehlentwicklungen können ebenso nützliche Lehrbeispiele abgeben wie das Gelungene.
Unsere Arbeit war und ist von großen politischen Entwicklungen wie dem Neoliberalismus, der Globalisierung und den Folgen der sogenannten Finanzkrise beeinflusst. Kultur, Zeitgeist, Machtkonzentrationen, Wirtschaft und Soziales sind daher die zweite Sphäre, die ich parallel zur biografischen erörtere. Auch einige ökologische Katastrophen und die Versuche ihrer Korrekturen kommen zur Sprache.
Die dritte Sphäre ist die der Ideen, der Modelle und Konzepte kluger Menschen wie zum Beispiel von Erich Fromm oder Ruth Cohn, die mein Streben anregten und mir Orientierung boten – teils in ihren Seminaren, teils durch die Lektüre ihrer Bücher und Artikel.
Aus den drei genannten Sphären des Biografischen, des Politischen und der Ideengeschichte versuche ich, Wege zu skizzieren, wie sich eines ins andere fügte. Einen Masterplan hatte ich nicht. Es lief meist so ab, dass im Zusammenwirken von Intuition, Experiment und Wollen etwas zustande kam, das an Schwung gewann und Bestand hatte.
Anfangs lautete der Slogan: Wir wollen’s anders. Mittlerweile haben wir und viele andere gezeigt: Es geht anders! Anders in der ökologischen und sozialen Praxis, anders in der Art und Weise, sich darzustellen. Sportsgeist ja, aber fair und ohne Triumphgehabe.
Richtig wirtschaften bedeutet etwas anderes, als auf der Rennbahn zuerst durchs Ziel zu gehen. Es bedeutet, dafür Sorge zu tragen, dass möglichst viele Ziele erreicht werden, möglichst viele Ziele von möglichst vielen – Ziele, die quantifizierbar, und solche, die es nicht sind. Wenn man mit dieser Haltung an die Arbeit geht, wird man Gleichgesinnte finden, die mitziehen. Inzwischen ist ihre Zahl erstaunlich groß – alle Beschäftigten und Zulieferer von Kaiser eingeschlossen mehrere Hundert, die am selben Strang ziehen. Und wir sind ja zum Glück nicht das einzige Unternehmen, das nach neuen Wegen im Ethischen und Sozialen sucht. Ich sehe es als ein Work in progress, eine Mischung aus Baum und Garten. Der Baum, der von selber wächst und sich in den natürlichen Gegebenheiten ausbreitet und streckt, bis er seine richtige Größe erreicht. Der Garten, der immer wieder neu betrachtet, durchdacht, geplant und bewässert werden muss. In dem man rodet und umackert, bevor man etwas Neues pflanzt. Ein Garten, der Aufmerksamkeit und Fürsorge erfordert.
Ein Wirtschaftsunternehmen ist keine Maschine, sondern ein Organismus voller sozialer Prozesse, die ihren konkreten Ausdruck in Arbeit und Ökonomie finden. Die zentrale Unternehmensidee ist daher die Würdigung dieser Prozesse, die Würdigung alles Lebendigen – einschließlich individueller Gefühlsregungen.
Man kann viel dazu beitragen, dass Arbeitszeit als Lebenszeit empfunden wird. Damit meine ich, Arbeit so zu organisieren, dass Arbeitende nicht abschalten müssen, um die Zeit im Betrieb durchzustehen, sondern sich im Gegenteil öffnen wollen, weil sie durch ihre Arbeit in sinnlicher und emotionaler Hinsicht etwas gewinnen und sich weiterentwickeln können. Die Voraussetzungen dafür sind rund um das Brot günstig, weil sich alles um lebendige Produkte dreht. Hinter der romantischen Oberfläche der Bilder jedoch geht es heiß her – im wörtlichen Sinne. Backen ist anstrengend, es verlangt den Menschen einiges ab. Oft ist Eile geboten, Bestellungen warten. In der Bäckerei, der Auslieferung und im Verkauf muss es zügig und professionell zugehen. Oft herrscht erheblicher Stress.
Als ich kürzlich durch die Bäckerei ging, holte einer der Gesellen gerade Käsestangen aus dem Ofen. André und ich kennen uns lange. Er ist seit den frühen Tagen bei uns und kann recht pointiert auftreten – sowohl freundlich als auch kritisch. Wir nickten einander wohlwollend zu und grüßten uns. Er lachte und verwies auf die Palette: »Wenn es auch noch so stressig zugeht … Wenn ich dann so etwas aus dem Ofen holen kann wie diese Käsestangen, dann geht’s mir wieder richtig gut.« Er genießt die knackige Oberfläche, diese frische Bräune, den Duft von gebackenem Käse und das Wissen, für andere etwas Gutes herzustellen, offenbar immer wieder.
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