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Management und Religion. Uberlegungen aus der Perspektive
der Personalwirtschaftslehre

Abstract

Der Beitrag zeigt Zusammenhinge zwischen Religion und (Personal-)Management aus
betriebswirtschaftlicher Perspektive auf. Fokussiert wird dabei insbesondere auf solche Or-
ganisationen, die weder iiber ihre institutionelle Struktur noch iiber ihre Produkte und
Dienstleistungen einen expliziten Bezug auf Religion und Spiritualitit haben. Nach einer
einfithrenden Bestimmung des Managementbegrifts und des Spiritualitatsbegrifts wird die
Relevanz von Religion und Spiritualitét fiir das Management anhand aktueller Management-
diskurse, Forschung zum Zusammenhang von Mitarbeiter:innenmerkmalen und personal-
wirtschaftlichen Outcome-Variablen sowie moglichen Haltungen der Arbeitgeber:innen aus-
geleuchtet. Gerahmt werden diese Uberlegungen durch ein zweiteiliges fiktives Fallbeispiel,
welches Fragestellungen und mogliche Losungsansitze der Praxis auslotet.

1) Management und Religion - ein Fisch mit Fahrrad?

Blattert man durch gingige Lehrbiicher der Betriebswirtschaftslehre, des
Managements oder der Personalwirtschaftslehre als Teilgebiet des Manage-
ments, so findet man in den meisten dieser Biicher weder im Inhaltsver-
zeichnis noch im Stichwortverzeichnis Eintrdge zu ,Religion“ — und ent-
deckt auch bei ndherem Lesen keine Ausfithrungen zur Rolle von Religion,
Religiositdt oder Spiritualitit fiir das Management. Leser:innen mdgen
sich also durchaus fragen, was Religion und Management miteinander zu
tun haben (kénnen). Mégliche Zusammenhangsebenen werden deutlicher,
wenn wir den Management-Begriff zunédchst naher beleuchten.

2) Zum Begriff Management
Der allgemeine Begriff «Management» leitet sich von lateinisch «manus»,

die Hand, und «agere», fithren oder leiten, her. Vom urspriinglichen Wort-
sinn her bedeutet Management also «an der Hand fithren» oder in direkter
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personlicher Aktivitit leiten, steuern. Die Objekte, auf die sich die Leitung
und Steuerung bezieht, sind im allgemeinen Fall denkbar weit gefasst -
so konnen Menschen ihre Zeit, sich selbst, ihre Gesundheit oder ihre
Fitness managen, aber auch ihre Familie oder ihr finanzielles Budget, ein
gewinnorientiertes Unternehmen oder den Verein, in dem sie ehrenamtlich
tatig sind.

Im betriebswirtschaftlichen Kontext wird der Begrift jedoch haufig deut-
lich enger verstanden und im Wesentlichen auf Organisationen oder ihre
Teilbereiche (wie Personalmanagement, Markenmanagement, Vertriebsma-
nagement, ...... ) angewendet. Zugleich wird dabei weiter ausdifferenziert
und zugespitzt: Ausdifferenziert wird der Begriff insofern, als

- einerseits bei einer institutionellen Begriffsfassung mit «Manage-
ment» eine Gruppe von Personen in Organisationen bezeichnet wird,
die fiir die Leitungsaufgaben in der Organisation oder Teilbereichen der
Organisation zustdndig ist, und/oder

- andererseits bei einer funktionalen Begriffsfassung mit «Manage-
ment» alle Prozesse und Funktionen, die mit der Leitung und Steuerung
der Organisation zu tun haben, also z.B. Planung, Entscheidung, Kon-
trolle und Fiihrung, bezeichnet werden.

Beide Begriffsfassungen sagen zunidchst nichts iiber die Art und Weise, wie
Management-Aufgaben erfiillt werden oder unter welchen Zielsetzungen
und Werten Manager:innen ihre Aufgaben erledigen. In betriebswirtschaft-
lichen Kontexten erfolgt jedoch hiufig eine weitere Eingrenzung bzw. Zu-
spitzung des Begriffsverstindnisses: Management wird dann enger definiert
als die zielgerichtete und effiziente Steuerung von Organisationen anhand
von 6konomischen Zielkriterien, insbesondere anhand des sog. «sharehol-
der values».

Der Shareholder-Value Ansatz hat lange Zeit das betriebswirtschaftli-
che Denken dominiert (und tut es eventuell noch immer). «Sharehol-
der» («share» bedeutet Anteil, <holder» bedeutet hier Besitzer:in, Eigentii-
mer:in) sind die Inhaber:innen oder Anteilseigner:innen der Unterneh-
men, z.B. die Besitzer:innen der Aktien des Unternehmens oder der
GmbH-Anteile. Die Kernidee des Ansatzes ist, dass sich Unternehmen
in marktwirtschaftlichen Systemen darauf konzentrieren (sollen oder miis-
sen), den Nutzen fiir ihre Shareholder:innen zu maximieren, insbesondere
die Rendite auf die durch die Shareholder investierten Finanzmittel zu
maximieren.

Ein alternativer Ansatz dazu ist der sog. Stakeholder-Ansatz, der im
Kern besagt, dass alle Gruppen, die «stakes», also berechtigte Anspriiche,
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gegeniiber der Organisation haben, vom Management bei der Ableitung der
Zielkriterien beriicksichtigt werden sollen oder miissen. Shareholder sind
eine dieser Stakeholdergruppen — aber eben nicht die einzige, deren Inter-
essen relevant fiir die Zielkriterien der Organisation bzw. die Handlungen
des Managements sind. In einer engen Fassung des Stakeholder-Ansatzes
werden nur solche Stakeholder beriicksichtigt, ohne deren Beitrage die
Organisation nicht tiberleben konnte, also z.B. Kund:innen, Lieferant:in-
nen, Shareholder:innen und Arbeitnehmer:innen. In einer weiten Fassung
des Stakeholder-Ansatzes werden auch weitere Stakeholder-Gruppen mit
berechtigten Anspriichen beriicksichtigt, z.B. Umweltgruppen oder lokale
Nachbarschaften am Unternehmensstandort, wenn sie von den Aktivitaten
des Unternehmens betroffen sein oder ihre Aktivitaten Riickwirkungen auf
den Erfolg des Unternehmens haben konnen.

Definitionen sind nicht falsch oder richtig, sondern sie grenzen fiir einen
bestimmten Forschungskontext bzw. die darin formulierte Forschungsfrage
ab («finis» heiflt Grenze), mit welchem Begriffsverstandnis gearbeitet wird
(Liedhegener 2024). Fiir diesen Beitrag, der auch in inter- und transdiszi-
plindren Kontext dieses Sammelbandes und des thematisch zugeordneten
Beitrags von Gotlind Ulshofer steht (Ulshofer 2024) und das Verstdnd-
nis und die Diskussion iiber die Disziplingrenzen hinweg fordern soll,
definiere ich «Management» iiber eine funktionale Begriffsfassung als «alle
Prozesse und Funktionen, die sich auf die Leitung und Steuerung von
Organisationen beziehen» und iiber die institutionale Begriffsfassung als
die «Personen, die mit Wahrnehmung der Aufgaben zur Steuerung und
Leitung von Organisationen beauftragt sind». Dabei grenze ich weder auf
gewinnorientierte Unternehmen noch auf ékonomische Zielkriterien im
Rahmen des Shareholder-Value-Ansatzes ein.

3) Zusammenhinge zwischen Religion und Management

Auf der Basis dieses recht weit gefassten Managementbegriffs konnen wir
nun zu der Frage zuriickkehren, welche Zusammenhénge zwischen Religi-
on und Management grundsitzlich relevant sein konnten:

Der Zusammenhang zwischen Management und Religion kann erstens
dariiber hergestellt werden, dass man an der Organisation ansetzt und be-
sondere Typen von Organisationen identifiziert. Dabei lassen sich verschie-
dene Merkmale unterscheiden, iiber die der Religionsbezug einer Organisa-
tion zustande kommen kann:
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a. Organisationen mit einem deutlichen Religionsbezug der Produkte und
Dienstleistungen. Hierzu gehoren z.B. Kirchengemeinden oder Moschee-
gemeinden, religios gepragte Presseagenturen wie IDEA oder die Evan-
gelische Presseagentur, aber auch Verlage wie Herder oder der Kreuzver-
lag, die auch oder nur religids geprigte Produkte und Dienstleistungen
anbieten. Auch christliche oder buddhistische Buchhandlungen, oder
Anbieter von religiésen Retreats und Reisen konnen in diese Rubrik
fallen.

b. Nach Religionsbezug der Gruppe der Eigentiimer:innen oder Griinder:in-
nen bzw. der Dachorganisationen: Der Zusammenhang zwischen Ma-
nagement und Religion kann iiber die institutionelle Begriffsfassung
beziiglich der Frage hergestellt werden, ob die Griinder:innen, Eigen-
timer:innen oder Dachorganisationen die jeweils betrachtete (Teil-)Or-
ganisation mit religioser Motivation gegriindet haben, betreiben, ggf.
religios gepragte Manager:innen fiir diese Organisation einstellen, oder
selbst im Management der Organisation aktiv sind. Privatwirtschaftliche
Eigentiimer-Unternehmen oder Familienunternehmen, die von ihren
Griindern bzw. Eigentiimern explizit auf religiosen Fundamenten ge-
griindet wurden oder gefithrt werden, wie die Unternehmensgruppe DM
oder das Unternehmen ABUS, sind Beispiele dafiir. Aber auch Teilorga-
nisationen oder Tochterunternehmen von religiésen Institutionen wie
die Kirchen mit ihren Diakonie-Unternehmen fallen in diese Gruppe.
Religionsbezug der Eigentiimer:innen kann sich (muss sich aber nicht!)
auch darin ausdriicken, dass die Organisationen als Non-Profit-Organi-
sationen gefiihrt werden.

Uber die systematische Kombination dieser Merkmale lassen sich verschie-
dene Untertypen von Organisationen mit Religionsbezug bilden.

Man kénnte nun einerseits in einer Arbeit zu Religion und Management
alle diese unterschiedlichen Typen von Organisationen untersuchen, wo
entweder der Religionsbezug tiber die Produkte und Dienstleistungen und/
oder iiber die Eigentiimer:innen gegeben ist, also eines oder mehrere der
Felder 1 bis 3 oben bzw. links zum Ausgangspunkt nehmen - und unter-
suchen, ob die Besonderheiten in der Organisation auch zu Besonderheiten
im Management und seiner Prozesse und Funktionen fiihren. Fiir diese
Organisationen in den Feldern 1-3 stellen sich zahlreiche Fragen etwa
beziiglich der Art des Personals, der Kundengruppen usw.

https://dol.org/10.5771/0783748916154-303 - am 10.01.2026, 23:57:47. [



https://doi.org/10.5771/9783748916154-303
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Management und Religion 307

Abbildung 1: Typen von Organisationen nach ihrem Religionsbezug — Bei-
spiele

Typen von Organisa- | Angebot von im Kern religionsbezogenen
tionen nach ihrem Re- | Produkten und Dienstleistungen

ligionsbezug - Ja Nein
Beispiele
Religios ge- Ja Feld 1 Feld 2
prigte Eigentii- Lokale Kirchenge- Diakonie-Unterneh-
mer:innen, meinden men: Krankenhauser,
Griinder:innen Christliche Presse- | Altenpflegeheime, Kin-
oder religiose agenturen/-dienste | dertagesstatten
Dachorganisa- wie EPD Unternehmen wie
tion? ABUS
Nein | Feld 3 Feld 4

Nicht-religidser Verle- | Industrieunternehmen
ger, der auch religiose | Dienstleister

Literatur anbietet; Handwerksbetriebe
Sakularer Seminaran-
bieter, der Kurse

zur interreligidsen
Bildung anbietet

Quelle: Eigene Darstellung.

Ich mochte aber gerade den umgekehrten Weg gehen und mich auf Feld
4 konzentrieren - auf Organisationen, die weder von ihren Produkten
und Dienstleistungen noch von ihrer Eigentiimerstruktur her religiosen
Bezug haben. In diesem Feld finden sich klassisch gewinnorientiert arbei-
tende Unternehmen, z.B. Industrieunternehmen, die Produkte oder Dienst-
leistungen unterschiedlichster Art fiir Konsumenten oder Unternehmen
herstellen. Dieses Feld stellt m.E. einen besonders strengen «Test» dafiir
da, ob Religion auch fiir sdkulare, gewinnwirtschaftlich arbeitende Unter-
nehmen Relevanz hat oder haben kann. Fiir diese Organisationen frage
ich im Folgenden, ob und welche Erkenntnisse zur Relevanz von Religion
und Spiritualitat fiir das Management (funktionales Begriffsverstindnis)
bestehen.

Dabei méchte ich jedoch eine weitere Eingrenzung vornehmen: Ich be-
trachte nur einen Ausschnitt des Managements in diesen Organisationen,
ndmlich das Personalmanagement oder auch Human Ressource Manage-
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ment - also den funktionalen Teilbereich des Managements, der sich um
die Verfiigbarkeit und die Wirksamkeit von personellen Ressourcen im
Unternehmen kiimmert. Andere Teilbereiche, wie etwa das Marken- oder
Vertriebsmanagement blende ich aufgrund der Kiirze des Beitrags (tiber-
wiegend) aus und streife sie nur kursorisch in meinem Fallbeispiel. Auf-
grund der Fokussierung auf das Human Ressource Management betrachte
ich insbesondere zwei Stakeholder-Gruppen des Unternehmens, namlich
einerseits die Arbeitnehmer:innen, andererseits die Arbeitgeber:innen, da
diese zusammen mit ihren Vertretungen (wie z.B. Betriebs- und Personal-
rite, Gewerkschaften, Arbeitgeberverbénde) die beiden zentralen personal-
wirtschaftlichen Akteursgruppen darstellen.

4) Relevanz von Religion fiir das Personalmanagement in
Organisationen ohne Religionsbezug

Ankniipfend an den oben schon genannten allgemeinen Bezug findet man
in Standardlehrbiichern zum Personalmanagement in aller Regeln keine
Eintrage zu Religion, Spiritualitit oder Religiositdt — und erst recht keine
systematische Behandlung des Themenfeldes. Es gibt jedoch vielfaltige Be-
ziige zwischen Religion und Management, wie das folgende fiktive Beispiel
zeigt:

4.1) Fallbeispiel (Teil 1)

Seit kurzem ist Peter neuer Personalchef und Mitglied des Vorstands bei
Stahltopia, einem groflen Industriebetrieb im deutsch-schweizerisch-fran-
zOsischen Grenzgebiet. Gerade macht er sich mit ,seinem® neuen Wir-
kungsfeld vertraut. Er ist viel im Werk unterwegs, besucht Arbeitsplitze
und spricht mit den Menschen, fragt nach ihren Sorgen und Né&ten. Und
notiert sich dabei stichwortartig Aspekte, {iber die er weiter nachdenken
mochte. Unter anderem finden sich folgende Stichunkte auf seiner Liste:

o Vertriebschefin trug gut sichtbar Kette mit Kreuz um den Hals - ist das
professionell, erwiinscht und erlaubt? Und gilt das genauso fiir das Kopf-
tuch der muslimischen Bewerberin, die sich fiir die Kundenberatung
beworben hat?

« Konflikte in der Sachbearbeitung zwischen einer Mitarbeiterin, die Mit-
glied einer christlichen Pfingstgemeinde ist, und ihrer durch und durch
sakular gepragten franzosischen Kollegin, die sich durch den missionari-
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schen Auftritt der Kollegin bedrangt fiihlt — und findet, dass Arbeit und
Religion analog zu der franzdsischen Tradition eines laizistischen Staates
strikt getrennt bleiben sollten.

+ Die tiirkisch-stimmigen Arbeiter am Hochofen sind teilweise musli-
misch und halten die Fastenregeln des Ramadans ein. Der Sicherheitsbe-
auftragte klagt {iber den Verstof§ gegen die Gesundheits- und Sicherheits-
vorschriften, wenn unter diesen Arbeitsbedingungen (grofie Hitze an
den Hochéfen, Tragen von Schutzkleidung) den ganzen Tag kein Wasser
getrunken wird.

+ Gebetsteppich in der Produktionshalle gesehen - gibt es genehmigte Ge-
betspausen oder generelle Regelungen dazu? Warum wird in der lauten
Halle gebetet — gibt es keinen stillen Riickzugsraum?

« Fleischfreier Freitag in der Kantine: veganes Essen genossen - wie ist das
mit den Speisevorschriften der nicht-christlichen Religionen? Was wird
beim Betriebsfest gegrillt — braucht es da koscheres oder halal-Fleisch fiir
jidische und muslimische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?

« Vertrieb beschaftigt offenbar fast nur Frauen - wie ist das mit den Ver-
kaufsgespréchen in den arabischen Landern?

o Plakat der neuen weltweiten Werbekampagne zeigt ein modernes Kir-
chendach aus Stahl und eine freiziigig gekleidete Frau davor - sind
Werbe-Varianten fiir verschiedene Lander mit ihren unterschiedlichen
Kulturen und Religionen geplant?

« Mitarbeiter:innen im Personalbereich klagen iiber die sinnentleerten
Tatigkeiten an vielen Arbeitsplatzen, fiir die junge Talente kaum noch
gefunden werden konnen. Sie fordern deswegen ein Mission-Statement
zum ,purpose und zur Vision dieses Unternehmens und seinem positi-
ven gesellschaftlichen Beitrag ein. Was ist der purpose, wo kommt er her,
woriiber wird er begriindet?

« «Wer sein inneres Team nicht kennt und nicht fithren kann, der kann
auch kein Team im auflen fithren». Personalentwicklungs-Referentin
regt an, die Fithrungskrifteentwicklung grundsitzlich zu iiberdenken
und neu zu orientieren in Richtung auf Achtsambkeit und Selbstwahrneh-
mung der Fithrungskrifte als Ausgangspunkt.

o Fihrungskrifte klagen iiber Stress, zu hohe Arbeitsbelastung und
schlechtes Klima: ,,Hier herrscht kein guter Geist. Drei von ihnen strah-
len mehr Zufriedenheit und Ruhe aus. Auf Nachfrage erfahren, die drei
meditieren regelmaflig, auch zusammen. Gibt es da einen Zusammen-
hang? Wire das ein Modell fiir viele? Gibt es hier Rdaume, in denen
Mitarbeiter:innen meditieren, oder auch beten konnen? Braucht es einen
solchen Raum der Stille oder andere Riickzugsrdume?

https://dol.org/10.5771/0783748916154-303 - am 10.01.2026, 23:57:47. [



https://doi.org/10.5771/9783748916154-303
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

310 Dorothea Alewell

« Schichtplanung fiir die Weihnachtszeit. Werksleiterin fragt sich, wie vie-
le Menschen mit welcher Religionszugehorigkeit welche Feiertage mit
ihren Familien begehen? Gibt es Gruppen, die an diesen Feiertagen
arbeiten konnten, ohne etwas zu vermissen? Welche Feiertage sind fiir
diese Gruppen ggf. stattdessen relevant?

« Eine Fihrungsnachwuchskraft berichtet im vertraulichen Gespriach von
ihren Hemmungen, im Unternehmen offen {iber ihren christlichen Glau-
ben zu sprechen, und den Spannungen in der eigenen Identitdt, die aus
dieser gefiihlten ,Geheimhaltungsnotwendigkeit® entstehen. Sie hat Sor-
ge, dass ein glaubiger Mensch im Unternehmen als zu weich, zu intuitiv,
als zu wenig zahlen- und faktenbasiert und zu wenig durchsetzungsfihig
fiir eine Fiihrungskarriere angesehen wird. Frage nach den Fithrungsleit-
bildern und Glaubensstereotypen?

o Leiter der Umweltabteilung hat Gesprachsbedarf - er kann die Zersto-
rung der Umwelt durch die umweltschiddliche Produktion nicht mehr
verantworten und leidet unter Gewissensbissen und Konflikten mit sei-
nem christlichen Wertesystem, welches ihm die Bewahrung der Schop-
fung nahelegt. Der umweltbezogene Ruf des Unternehmens sei zudem
mehr als miserabel - wolle man nicht endlich umsteuern?

Wie aus diesem Fallbeispiel deutlich wird, gibt es vielféltige personalwirt-
schaftliche Beziige zwischen Religion, Spiritualitit und Personalmanage-
ment auch in Organisationen, die iiber ihre Produkte und Dienstleistungen
oder iiber ihre Eigentiimerstruktur keinen expliziten Religionsbezug haben.

5) Jiingere Forschungsgeschichte und zentrale Konzepte

Es gibt in der jiingeren Forschungsgeschichte verschiedene Forschungs-
stringe zu Religion und (Personal-)Management — und bereits verschie-
dene Sammelbinde und Uberblicks- oder Review-Aufsitze, die den For-
schungsstand zusammenfassen (Neal 2013a; Altmann et al. 2022; Alewell
und Moll 2017; Alewell und Moll 2019; Alewell und Moll 2021b; Alewell
und Moll 2021a; Alewell und Rastetter 2019; Ashmos und Duchon 2000;
Houghton et al. 2016). Der zentrale und besonders stark ausgeprégte For-
schungsstrang steht unter dem Stichwort ,Workplace Spirituality (Altmann
et al. 2022).
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5.1) Begriff Workplace Spirituality

Ungefdhr seit Anfang der 1990er Jahre findet verstirkt eine Auseinan-
dersetzung mit Religion, Religiositit und Spiritualitdit am Arbeitsplatz
statt, und zwar einerseits mit Spiritualitit auf der Ebene des einzelnen
Menschen, und andererseits auf der Ebene der Organisation und ihrer
Frameworks. Viele Arbeiten sind noch immer stark durch begriffliche und
konzeptionelle Debatten gekennzeichnet, wie es fiir neu entstehende For-
schungsgebiete typisch ist.

Mit dem Begriff Spiritualitdt werden individuelle Bediirfnisse und Merk-
male (z.B. duflere Merkmale wie Konfessionszugehorigkeit, innere Merk-
male oder Bediirfnisse wie spirituelle Sehnsucht und Suche), Einstellungen
und Verhaltensweisen (z.B. Austibung spiritueller und religiéser Praktiken
wie Gebet oder Gottesdienstbesuch) bezeichnet, die sich richten auf

+ der Suche nach Transzendenz und die Verbindung mit Energien und
Michten, die das Selbst tiberschreiten (hohere Macht),

« die Verbundenheit mit anderen Menschen,

« Sinnerfahrung im Leben, auch eingebunden in die menschliche Ent-
wicklung zwischen den Polen von Geburt und Tod.

Religiositdt bezeichnet nach meinem Verstindnis einen bestimmten Teil-
bereich von Spiritualitit — ndmlich jenen, bei dem sich die Spiritualitat
des Einzelnen auf eine Religion stiitzt bzw. aus ihr gespeist wird. Religion
wird hier als kollektives und institutionalisiertes Feld der Suche nach und
Verbindung mit dem Heiligen und Transzendenten verstanden. Ein solches
Feld ist hdufig durch bestimmte Heilige Schriften, geteilte Glaubensbilder
und -sdtze, typische Gebédude (wie Kirchen, Tempel, Moscheen), Organi-
sationen (wie z.B. die Ev. Landeskirche, die katholische Kirche oder ein
Moscheeverband) sowie das zu diesen Organisationen gehérende Personal
(wie Priester, Pastoren, Imame usw.) gekennzeichnet. Zu den geteilten
Glaubensbildern und -sdtzen gehort hiaufig auch die Fokussierung auf be-
stimmte hohere Méchte, z.B. auf Gott im Judentum, den Dreieinigen Gott
im Christentum, Allah im Islam, Buddha im Buddhismus etc.

Diese Bestimmung des Verhiltnisses von Spiritualitit als Oberbegriff
und Religiositét als spezifischem Teilbereich davon ist in der Forschungsli-
teratur umstritten. Insbesondere wird immer wieder diskutiert, ob Spiritua-
litait und Religiositdt nicht doch zwei scharf zu trennende Bereiche seien
(vgl. hierzu auch Alewell 2022; Hill et al. 2000; Loo 2017; Pfaltzgraff-Carl-
son 2020; siehe auch die Uberblicksbeitrige von Houghton et al. (2016),
Benefiel et al. (2014), Krishnakumar und Neck (2002) mit ndheren Anga-
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ben). Dieser Auffassung folge ich nicht, da es mir fiir Zwecke der auch em-
pirischen Forschung inhaltlich nicht plausibel erscheint. Damit Menschen
Religiositat und Spiritualitdt klar voneinander abgrenzen kénnen, miissten
sie die Glaubenssdtze der jeweiligen religiésen Kollektive genau kennen -
und zu ihren eigenen Glaubensiiberzeugungen, die ihnen dann ebenfalls
ganz transparent sein miissten, ins Verhéltnis setzen konnen. Nach meiner
Einschitzung ist das empirisch nicht der Fall — nicht nur kennen selbst
glaubige Menschen hdufig die offiziellen Glaubenssitze ,ihrer Religion®
nicht ganz genau, noch herrscht immer Transparenz iiber die eigenen Glau-
bensiiberzeugungen. Daher wird es fast so viel individuelle Mischungen
aus individuell-spirituellen Uberzeugungen und Haltungen einerseits und
kollektiv geteilten religiosen Uberzeugungen und Haltungen geben wie es
Befragte gibt — ohne dass man empirisch in Befragungen eine klare Grenze
zwischen religiésen und spirituellen Uberzeugungen ziehen kénnte.

6) Management-Diskurse der jiingeren Vergangenheit

Miller und Ewest (2015) sowie Alewell und Moll (2017) zeigen auf, dass
zahlreiche aktuelle Managementdiskurse in der Beriicksichtigung von Re-
ligion und Spiritualitit am Arbeitsplatz eine logische Fortsetzung finden.
Einige Beispiele seien hier genannt:

« Der Diskurs zu Work-Life-Balance bezieht sich bisher stark auf die Ba-
lance zwischen der Erwerbsarbeit und bestimmten Aspekten des Privat-
lebens, insbesondere Familien und Hobbies. Ein ganzheitlicher Blick auf
das Leben sollte jedoch nicht nur die Dimensionen von Arbeit, Familie
und Freizeit integrieren, sondern auch entlang der Dimensionen von
profan und heilig oder selbstbezogen und transzendent entfaltet werden.
Spiritualitdt mit ihrem Bezug auf die transzendenten und iiber das Pro-
fane hinausgehenden Aspekte des Lebens erscheint dann als wichtiger
Aspekt einer ganzheitlichen Lebensfithrung, der ebenfalls zu ,Life“ geho-
ren kann - und dann ggf. mit ,Work® ausbalanciert werden kann und
muss.

« Diversitdt der Belegschaft wurde bisher insbesondere mit Fokus auf Ge-
schlecht, Alter, und ethnische Zugehorigkeit diskutiert (Alewell und Ra-
stetter 2019). Zu den gesellschaftlich relevanten und gesetzlich geschiitz-
ten Diversitatskriterien gehort aber auch die Religionszugehdrigkeit. So
ist etwa im Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland und im deut-
schen Allgemeinen Gleichstellungsgesetz jeweils Religionszugehorigkeit
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als geschiitztes Kriterium definiert. Diskriminierung kann auch an der
Religionszugehorigkeit oder am religiosen Verhalten im Betrieb (Gebert
et al. 2013) ansetzen. Religionszugehdrigkeit kann auch zu den Diver-
sitaitsmerkmalen gehoren, auf die sich Unternehmen in ihrem Diversi-
titsmanagement beziehen konnen. Bisher wird jedoch Religionszugeho-
rigkeit oder Religiositat offenbar kaum im Diversitditsmanagement von
Unternehmen berticksichtigt (Alewell und Rastetter 2019).

« Migrationsbewegungen und Fachkriftemangel wurden immer wieder
diskutiert auch unter der Fragestellung, welche Gruppen von potentiel-
len Arbeitskriften durch Migrationsbewegungen auf den Arbeitsmarkt
kommen bzw. von den Unternehmen neu gewonnen werden konnen.
Angesichts von Migrations- und Fluchtbewegungen aus dem Globalen
Stiden und Osten bzw. auch aus Landern mit deutlich schwicher sdkula-
risierten Bevolkerungen, stellt sich auch hier verstarkt die Frage nach der
Einbeziehung von Religion am Arbeitsplatz.

« Im HRM kann man beobachten, dass im Zeitablauf jeweils unterschied-
liche Ressourcen besonders stark im Mittelpunkt standen. Es hat mit
Bezug auf die Ressourcen von Arbeitnehmer:innen eine deutliche Ent-
wicklung stattgefunden - von der Nutzung iiberwiegend physischer
Ressourcen der Korperkraft und -Geschicklichkeit zu Beginn der Indus-
trialisierung, iiber den Einsatz psychischer und emotionaler Ressourcen
im Zuge der Ausweitung der Dienstleistungsarbeit hin zur - durchaus
auch kritisch diskutierten — Nutzung seelisch-spiritueller Ressourcen als
letztem Schritt (vgl. auch Neal 2013b).

Die starkere Beachtung der Spiritualitit der Mitarbeitenden in der For-
schung stellt damit eine logische und wenig tiberraschende Weiterentwick-
lung verschiedener personalwirtschaftlicher Diskurse in Forschung und
Managementpraxis dar.

7) Mitarbeiter:innen-Charakteristika und positive Outcomes von
Spiritualitét

Zahlreiche Forschungsarbeiten stellen empirische Zusammenhinge her
zwischen religiosen und spirituellen Charakteristika von Mitarbeiter:innen
und einem breiten Spektrum an Wirkungen dieser Merkmale auf das Ver-
halten im Kontext von Erwerbsarbeit. Damit sind diese Merkmale auch fiir
das Human Ressource Management relevant.

Schon frith wurde argumentiert, dass die Motivation von Menschen,
hart zu arbeiten oder schlechte Arbeitsbedingungen zu ertragen, von ihrer
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spirituellen und religiésen Haltung abhéngen kann: Solche Zusammenhén-
ge spielten schon in vielen Klassikern der Soziologie und Politologie eine
wichtige Rolle - etwa bei Max Weber’s Arbeiten zu Herrschaftsformen und
ihren Legitimationsbasen und zur protestantischen Arbeitsethik, oder bei
Karl Marx‘ Uberlegungen zu Religion als Opium fiirs Volk (Pickel 2011).

Die aktuellere empirische Forschung zielt auf ein breites Spektrum
an «personalwirtschaftlich relevanten Outcomes» als abhdngigen Variablen
- von Kreativitdit und Erfiillung {iber Arbeitszufriedenheit und Comitt-
ment bis hin zur Leistung von Mitarbeitenden. Zentrale Ergebnisse dieses
Forschungsstrangs fassen z. B. Krishnakumar und Neck (2002), aktueller
Houghton et al. (2016) in ihrem Uberblick zu dem ,What, Why and How
von Workplace Spirituality“ und Altmann et al. (2022) in ihrem Einlei-
tungskapitel zusammen.

Besonders viele Studien gibt es zum Zusammenhang von Spiritualitét
einerseits und Arbeitszufriedenheit (King und Williamson 2005; Gupta et
al. 2014; Milliman et al. 2003; Mensah et al. 2019; Garg 2017; Alewell et
al. 2022; Hassan et al. 2016) und Comittment andererseits. Insgesamt ist
fiir beide Outcome-Variablen gut belegt, dass es signifikante und positive
Zusammenhénge mit Spiritualitit am Arbeitsplatz gibt. Im Detail jedoch
unterscheiden sich die einzelnen Studien und ihre Ergebnisse — so gibt
es teilweise signifikante und positive Zusammenhdnge nur zwischen ein-
zelnen Elementen von Spiritualitit und den Outcome-Variablen, oder die
positiven und signifikanten Zusammenhinge zeigen sich nur fiir bestimm-
te Bereiche der Outcome-Variablen, etwa nur fiir bestimmte Aspekte der
Zufriedenheit (Alewell et al. 2022) oder nur den Teilbereich des affektiven,
aber nicht des kalkulativen Comittments. Auch liegen sehr unterschiedli-
che Definitionen und Operationalisierungen von Spiritualitdt hinter den
Studien - und das gilt auch fiir die Frage, ob und inwieweit Religiositit
als Teilbereich von Spiritualitdt erfasst ist, und wenn ja, auf welche Reli-
gion sich die Studie bezieht. Eine weitere, noch eher wenig beforschte
Unterscheidung bezieht sich darauf, ob Spiritualitdt abgebildet wird als
feststehendes personliches Merkmal, welches Mitarbeitende mehr oder we-
niger stark ausgeprigt haben oder nicht haben, oder als Bediirfnis, bei
welchem die Mitarbeiter:innen entscheiden konnen, ob sie es mit an den
Arbeitsplatz bringen, oder in anderen Kontexten ausleben und befriedigen
(King und Williamson 2005; Alewell et al. 2022; Guillén et al. 2015). Nur
wenige Arbeiten untersuchen bisher explizit, ob und wie die Wirkungen
von Workplace Spirituality auf individueller oder organisationaler Ebene
davon abhéngt, ob die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Spiritualitat
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am Arbeitsplatz zum Ausdruck bringen méochten (vgl. aber King und Wil-
liamson 2005; Alewell et al. 2022).

Auch hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen Spiritualitat(sdimen-
sionen) und der Leistung von Arbeitnehmer:innen gibt es eine Reihe von
Studien (Garcia-Zamor 2003; Duchon und Plowman 2005; Houghton et al.
2016; Joelle und Coelho 2019; Fry und Slocum 2008; Godwin et al. 2015;
Giacalone und Jurkiewicz 2010). Teilweise werden direkte positive Zusam-
menhiénge, hiufiger auch ein (z.B. iiber Kreativitdt) mediierter Zusammen-
hang festgestellt (Krishnakumar und Neck 2002; Ashmos und Duchon
2000; Mitroft und Denton 1999). Die Forschungsgruppe um Fry betont
besonders den Zusammenhang zwischen Workplace Spirituality und der
Qualitdt der Fithrung durch Vorgesetzte: Erhoht Spiritualitit am Arbeits-
platz die Qualitit der Fiihrungsbeziehungen, etwa durch erhéhte Achtsam-
keit und Mindfulness und verdnderte Haltungen der Fithrungskrifte zu
den Mitarbeitenden, so konnten Fithrungskréfte mit ihrer Spiritualitit eine
grofe Hebelwirkung hin auf veranderte Verhaltensweisen und Leistungen
von Mitarbeitenden entfalten (Fry 2003; Fry 2013; Fry et al. 2014; Fry und
Slocum 2008).

Hypothesen und Erwartungen zu einem positiven signifikanten Zusam-
menhang mit Spiritualitdt gibt es auch zu weiteren Outcome-Variablen
wie der Erfahrung von Erfiillung und Sinn, Well-Being und Gesundheit
(Fry und Slocum 2008, Houghton et al. 2016). Und in einem aktuellen For-
schungsstrang wird Spiritualitédt als Coping-Mechanismus (vgl. zu Spiritua-
litdt und Coping Sen et al. 2021; Rathakrishnan et al. 2021) gerade auch in
belastenden und schwierigen Arbeitssituationen untersucht, d.h. ob durch
gutes Coping die Leistungsfahigkeit und Resilienz von Mitarbeitenden in
diesen Situationen erh6ht werden kann.

Insgesamt kann man bei allen Unterschieden im Detail als positiven Zwi-
schenbefund festhalten, dass eine ganze Reihe der von Arbeitgeber:innen
und Mitarbeitenden potentiell erwiinschten Outcomes positiv mit Spiritua-
litat am Arbeitsplatz in Verbindung gebracht wird. Spiritualitit und Religio-
sitdt konnen also sowohl fiir das Individuum als auch fiir das Unternehmen
eine Ressource sein, die das Wohlbefinden und die Resilienz von Mitarbei-
tenden, ihre Arbeitszufriedenheit und ihr Comittment, ihre Gesundheit
und Belastbarkeit, sowie ihre generelle oder spezifische Leistungsfahigkeit
erhoht. Je positiver aber die Zusammenhinge zwischen Spiritualitatsvaria-
blen und Outcomes gerade auch fiir Arbeitgeber:innen, umso dringlicher
stellt sich auch die Frage nach einer bloflen Verzweckung und Instrumenta-
lisierung von Spiritualitdt, moglichen negativen Auswirkungen und potenti-
eller Schutzbediirftigkeit von Mitarbeitenden.
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8) The Dark Side of Workplace Spirituality: Negative Effekte von
Spiritualitiat am Arbeitsplatz

Zu den potentiellen negativen Auswirkungen von Spiritualitdt am Arbeits-
platz gibt es eine ganze Reihe von konzeptionellen Arbeiten. Solche werden
gerade im Kontext von hierarchischen und durch Machtgefiige geprégten
Wirtschaftsorganisationen, die dem Gewinnprinzip folgen, erwartet (Ale-
well 2022; Case und Gosling 2010; Lips-Wiersma et al. 2009; Tourish und
Pinnington 2002; Tourish und Tourish 2010):

Spiritualitdt und Religiositdt kann von Individuen als ein sehr personli-
cher, sensibler Bereich des Lebens angesehen werden - als ein Bereich,
den sie schiitzen mochten vor Einblicken oder Zugriffen durch Menschen,
deren Gesellschaft man sich nicht frei ausgesucht hat, mit denen man in
einem hierarchischen Abhéingigkeitsverhaltnis steht, oder deren Ziele (z.B.
Gewinnziele) nicht ausschliefSlich am Wohlergehen der jeweiligen Person
orientiert sind. Menschen kénnen Bedenken haben, iiberhaupt Informatio-
nen uber ihre Spiritualitit und Religiositit im Kontext der Erwerbsarbeit
offentlich werden zu lassen. Sie fiihlen sich ggf. verletzlicher, wenn sie
Menschen, mit denen sie auch tber Machtgefiige wie Hierarchien oder
geschiftliche Transaktionen verbunden sind, Einblick in ijhr Seelenleben
gewidhren. Wieder andere Menschen mogen Sorge haben, dass Diskrimi-
nierung an der jeweils eigenen Religionszugehorigkeit oder den personli-
chen spirituellen Uberzeugungen ansetzen kann. Wenn z.B. Manager:innen
im Unternehmen offenlegen, Entscheidungen im Gebet oder wihrend der
Meditation ,gefunden® zu haben, oder zentrale Entscheidungen nicht nur
mit ihren Vorgesetzten, sondern auch im Gebet mit hoheren Méchten
abzustimmen, kénnte das unter bestimmten Bedingungen die Bewertung
der Manager:innen im Unternehmen zum Negativen hin verdndern. Nega-
tive Bewertungen konnten z.B. auftreten, wenn Stereotype eines spirituel-
len Menschen (z.B. als intuitiv, feinfithlig und achtsam bzw. sensibel) im
Widerspruch zu dem Stereotyp bzw. der Rolle einer Fithrungskraft und
eines/r Manager:in (z.B. als durchsetzungsstark, zahlen- und faktenbasiert,
niichtern und rational, hart im Nehmen) stehen. Nachteilige Bewertungen
konnten auch entstehen, wenn Personen, die sich hoheren Machten und
bestimmten religidsen oder spirituellen Werten verbunden fiihlen, sich
deutlich widerstdndiger gegeniiber menschlich-organisatorischen Sozialisa-
tionsversuchen und Hierarchien zeigen und sich unabhéngiger von der
Unternehmenskultur positionieren als andere Menschen. Solche potentiel-
len Konflikte zwischen den Rollenanforderungen an Fithrungskrifte, den
Implikationen von Religion und Spiritualitit fiir das Verhalten, und den
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Stereotypen iiber gliubige und spirituelle Menschen sind meines Wissens
nach noch kaum erforscht.

9) Arbeitgeber:innenhaltungen zu Religion und Management

Schliefllich gibt es - tiberwiegend konzeptionelle — Untersuchungen dazu,
welche Haltungen und Politiken Arbeitgeber:innen zu Religion im Unter-
nehmenskontext einnehmen (kénnen). In der Forschungsliteratur gibt es
verschiedene Typologien von Arbeitgeber:innenhaltungen zu Spiritualitét
und Religiositit am Arbeitsplatz (zu einem Uberblick iiber solche Typolo-
gien vgl. Alewell und Moll 2021b). Eine viel verwendete und recht weit
entwickelte Typologie haben Miller und Ewest (2015) entwickelt. Darin
gibt es insgesamt vier grundlegende Haltungen der Arbeitgebenden zu
Spiritualitdts- und Religionsfragen (dort unter dem Oberbegriff ,Faith®) im
Unternehmen. Knapp zusammengefasst (zu einer ausfiihrlichen Ableitung
und Begriindung vgl. Miller und Ewest (2015)) lassen sich diese Haltungen
wie folgt beschreiben:

« ,Faith-Avoidant®: Arbeitgeber:innen méchten sich mit Fragen von Reli-
gion und Spiritualitat im Unternehmen mdglichst nicht auseinanderset-
zen und vermeiden dieses Thema. Die Organisation tut alles, um das
ganze Themenfeld moéglichst heraus zu halten aus dem Unternehmens-
alltag.

o ,Faith-Neutral“: Arbeitgeber:innen versuchen, méglichst neutral zu blei-
ben. Spiritualitits- und Religionsthemen werden nicht gefordert, aber
der Arbeitgeber achtet darauf, alle rechtlichen Regelungen zur Religions-
freiheit penibel umzusetzen und die jeweils rechtlich garantierten Frei-
rdume zur Religionsausiibung auch im Unternehmen zuzulassen.

« ,Faith-Friendly: Arbeitgeber:innen betrachten Spiritualitét als ein Merk-
mal von Menschen, das im Rahmen einer ganzheitlichen humanen Be-
trachtung von Menschen selbstverstandlich auch am Arbeitsplatz eine
Rolle spielen kann und ggf. dort ausgelebt wird. Der Arbeitgeber ldsst
das zu und fordert alle Formen freiwilligen Selbstausdrucks der Mitar-
beitenden. Zugleich sorgt er fiir Rahmenbedingungen, die Religionsfrei-
heit fiir alle Mitarbeitenden im Rahmen eines respektvollen Miteinan-
ders sicherstellen.

« ,Faith-Based“: Das Unternehmen ist auf der Grundlage einer religiésen
Wertetradition gegriindet und wird mit Bezug auf diese gefiihrt, z.B. weil
die Eigentiimerfamilie oder die Griinder:innen selbst dieser Wertetradi-
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tion verpflichtet sind. Diese Religion wird im Unternehmen gefordert
und gelebt. Fiir andere spirituelle und religiése Traditionen kann das
gelten, muss es aber nicht.

Ob Arbeitnehmer:innen diese Haltungen ihrer Arbeitgeber:innen in der
Praxis jeweils klar unterscheiden konnen, ist nicht eindeutig. Moglicher-
weise lassen sich auch nur die eher negativen bis neutralen Haltungen
(faith-avoidant und faith-neutral) von den eher positiven Haltungen (faith-
friendly und faith-based) empirisch unterscheiden. Denn auch ein Arbeit-
gebender mit einer faith-avoidant Haltung orientiert sich ggf. am Rechts-
rahmen und hilt die entsprechenden Regelungen ein, und auch faith-based
Arbeitgeber:innen fordern ggf. mehrere, wenn auch nicht alle Religionen
in ihren Unternehmen. Alewell et al. (2023) zeigen im Rahmen einer empi-
rischen Studie fiir Deutschland auf, dass ein betrachtlicher Teil der von
ihnen befragten Arbeitnehmer:innen die Haltung ihrer Arbeitgeber:innen
zu Spiritualitdtsfragen nicht klar einordnen kann, und dass dort, wo eine
Zuordnung gelingt, die empirischen Ergebnisse sich durchaus im Sinne
einer Zwei-Faktoren-Losung einer wahrgenommenen ,.eher positiven® oder
seher negativen® Arbeitgeber:innenhaltung interpretieren lassen.

Zu der Frage, welche Haltungen der Arbeitgeber:innen zu Religions-
und Spiritualitdtsfragen unter welchen Bedingungen zu erwarten sind, gibt
es bisher wenig theoretische oder empirische Forschung. Ergebnisse einer
kleinen qualitativ-empirischer Studie mit 10 befragten Organisationen fiir
Deutschland zeigen, dass diese erwerbswirtschaftlich orientierten Organi-
sationen durchgingig einen «neutralen» Standpunkt gegeniiber Religion
im Unternehmen einnehmen mochten (Alewell und Moll 2019), der sich al-
lerdings bei genauer Betrachtung nicht als v6llig ungebrochen neutral dar-
stellt. Und Alewell und Moll (2021b) argumentieren auf der Basis von theo-
retisch-religionssoziologischen Uberlegungen, dass eine Kontextabhéngig-
keit der Haltungen der Arbeitgeber:innen zu erwarten ist, dass also etwa
in den Unternehmen in entwickelten Industriestaaten, die unter den Be-
dingungen heutiger Arbeits- und Absatzmérkte in stark sdkularisierten
Gesellschaften agieren, eine eher negative bis bestenfalls ,faith-neutrale®
Haltung der Arbeitgeber zu erwarten ist. Auch eine quantitativ-empirische
Untersuchung fiir Deutschland zeigt entsprechend, dass in Deutschland
die Mehrheit der Arbeitnehmer:innen bei ihren Arbeitgeber:innen eine
faith-avoidant oder faith-neutrale Haltung wahrnimmt - wenn sie denn
eine solche Haltung tiberhaupt erkennen kann (Alewell et al. 2023).
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10) Generalisierendes Fazit

Insgesamt lasst sich der Forschungsstand zur Rolle von Religion und Spi-
ritualitdt fir das Personalmanagement als noch stark ausbauféhig charak-
terisieren. Wiahrend viele Aspekte zu Religion und Management schon
ganz gut erforscht sind, sind die Haltungen der Arbeitgeber:innen zu
Spiritualitdt am Arbeitsplatz und die betriebliche Praxis und Integration
von Workplace Spirituality in die betrieblichen Prozesse wissenschaftlich
noch vergleichsweise wenig erforscht. Auch gibt es bisher wenig Forschung
zu den Haltungen von Arbeitnehmer:innen und ihren Wiinschen und Be-
firchtungen in Bezug auf Spiritualitit und Religiositdt am Arbeitsplatz.
Zwar gibt es mittlerweile Skalen und auch einige Typologien, jedoch ist
gerade quantitative empirische Forschung zu diesen Fragen bisher noch
eher schwach ausgeprégt. Dies gilt auch im Hinblick auf etwaige anwen-
dungsbezogene Fragestellungen in Unternehmen.

10.1) Fallbeispiel (Teil 2)

Nach einer Reihe von Gespréichen und Meetings hat Peter, der Personalvor-
stand von Stahltopia, folgende Uberlegungen fiir ein Grundsatzpapier zum
Umgang mit Spiritualitit und Religiositat im Unternehmen verfasst, und
stellt dieses jetzt im Gesamtvorstand und auch in den Gesprachen mit dem
Betriebsrat zur Diskussion:

Die Mission des Unternehmens ist es, die Gesellschaft mit qualitativ
hochwertigen und nachhaltigen Stahlprodukten zu versorgen und fiir zahl-
reiche gesellschaftlich relevante Bauwerke und ihre Statik (von Briicken
tiber Seilbahnen bis Sporthallen) sowie deren Innenausstattung (Fahrstiih-
le, Rolltreppen) innovative Losungen zur Verfiigung zu stellen. Bei der
Entwicklung, Produktion und dem Vertrieb dieser Produkte verpflichtet
sich Stahltopia auf die Einhaltung der UN-Nachhaltigkeitsziele.

Stahltopia achtet und unterstiitzt Menschen in ihrer humanen Ganzheit-
lichkeit als soziale und zur Transzendenz fahige Wesen. Das Unternehmen
achtet und wertschitzt die Spiritualitét aller Mitarbeiter:innen sowie ihre
diesbeziigliche Selbstbestimmung und Freiheit. Spiritualitit wird weder als
Ressource verzweckt oder eingefordert, noch werden spirituelle Themen
im Unternehmen tabuisiert. Das Unternehmen nimmt eine spiritualitits-
freundliche Haltung eines respektvollen Pluralismus ein, bei der keine
spirituelle Richtung oder Religion bevorzugt oder benachteiligt wird, son-
dern jede von Organisationsmitgliedern vertretene Haltung angemessenen
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Freiraum bekommt. Ziel ist ein respektvolles und von Toleranz gepragtes
Zusammenleben und Zusammenarbeiten iiber Religionsgrenzen hinweg.
Das Unternehmen strebt an, seine Religionssensibilitdt auf allen Ebenen zu
verbessern.

Mitarbeiter:innen entscheiden selbst, ob und inwieweit sie ihre Spiritua-
litat und Religiositdt im Unternehmen sichtbar werden lassen und ausleben
mochten. Zu dieser Entscheidungsfreiheit gehort auch, die Freiheit der Kol-
leg:innen beziiglich ihrer (befiirwortenden oder ablehnenden) Haltungen
zu Spiritualitdt und Religiositat durchgehend zu respektieren.

Diese Grundsitze driicken sich u.a. in folgenden Einzel-Mafinahmen aus:

Mitarbeiter:innen werden zukiinftig die Wahl haben, Informationen zu
ihrer religiosen oder spirituellen Orientierung in das Personalinformations-
system mit aufnehmen zu lassen. Ziel ist eine bessere Abbildung der religio-
sen und spirituellen Vielfalt im Unternehmen. In den elektronischen Kalen-
dern des Unternehmens werden interreligiése Informationen zu Festen und
besonderen religiosen Feiertagen der Religionen, die im Unternehmen ver-
treten sind, integriert, so dass diese bei allen betrieblichen Entscheidungen,
auch zur Schicht- und Urlaubsplanung, sichtbar sind.

Analog zu den Sportangeboten fiir die kérperliche Ebene und den Ange-
boten zu Teambuilding und Work-Life-Balance fiir die soziale Ebene stellt
das Unternehmen fiir die seelisch-geistige Ebene einen konfessionsiiber-
greifenden Raum der Stille als Riickzugsraum (fiir jede Art der stillen Zeit,
z.B. zum Meditieren oder Beten oder Yoga) zur Verfiigung. Nutzer:innen
dieses Raums verpflichten sich in besonderem Mafle zu einem respektvol-
len und toleranten Umgang miteinander, so dass jeder und jede sich in
diesem Raum willkommen fiihlen und die eigene spirituelle oder religiose
Praxis ausiiben kann.

Die Personalentwicklung gestaltet die Trainingsmodule zu den Themen-
feldern Stereotype, Diskriminierung und Diversitit in den Fithrungskrifte-
schulungen (auch) mit Bezug auf das Kriterium Religiositat und Spirituali-
tat. Fiir Vorgesetzte mit Teams, in denen Mitarbeiter:innen verschiedener
Religionen zusammenarbeiten, wird ein Basismodul zu ,Weltreligionen und
Arbeitswelt“ angeboten.

Es wird dariiber hinaus gepriift, um welche Angebote das Betriebliche
Gesundheitsmanagement und das Betriebliche Fortbildungsprogramm er-
weitert werden konnen, um das seelische Wohlbefinden von Mitarbeiten-
den sowie ihre Selbstreflektion und Achtsamkeit ebenso wie das korperli-
che und geistige Wohlbefinden zu stirken.

Die Speise- und Getrankeangebote der Kantine und bei Betriebsfeiern
werden in enger Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat darauthin {iberarbei-
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tet, wie die Bediirfnisse verschiedener Mitarbeitendengruppen (nach Religi-
on, Allergien und Essensgewohnheiten) besser abgedeckt werden konnen.

Die Grundsitze der Urlaubsgewédhrung sowie die Pausenregelungen wer-
den im Hinblick auf die Feiertags- und Gebetszeitregelungen fiir die ver-
schiedenen Religionen noch einmal {iberarbeitet.

Das Unternechmen stellt einen Konfliktlotsen ein. Diese Person wird fiir
Konfliktfalle zwischen Mitarbeiter:innen oder mit Kund:innen als speziell
auch in religiosen Fragen weitergebildeter Ansprechpartner:in und Mode-
rator:in zur Verfiigung stehen, der bzw. die hilft, Losungen zu finden, die
fir alle Konfliktparteien gangbar sind, und den die Fithrungskrifte zur
Beratung bei Zweifelsfragen im eigenen Team hinzuziehen kénnen.

Food for Thought

Stellen Sie sich vor, Sie sind

a. frisch gewdhltes Mitglied des Betriebsrats,

b. eine muslimische Mitarbeiterin,

c. Referent im betrieblichen Gesundheitsmanagement, oder

d. die Produktionsleiterin des Unternehmens mit Zustidndigkeit fiir die Ar-
beitssicherheit im Unternehmen.

Wie sieht Thre Stellungnahme zu Peter’s Vorschlag in diesen Rollen jeweils
aus?

11) Auswahlbibliographie

Sammelbinde aktuelleren Datums, die jeweils einen sehr breiten und doch
konzentrierten Uberblick iiber den Stand der Forschung und einen guten
Uberblick zu dort vertretenen Autor:innen vermitteln, sind:

Uberblick gewinnen

Yochanan Altmann/Judi Neal/Wolfgang Mayrhofer (Hg.)(2022). Workplace
Spirituality. DeGruyter

Edwina Pio/Robert Kilpatrick/Timothy Pratt (Hg.)(2021) Reimagining faith
and management. The impact of faith in the workplace. New York, Routledge,

Krishnakumar und Neck (2002) und Houghton et al. (2016)

Diese State-of-the-Art-Artikel geben den Stand der Forschung zum jeweiligen
Publikationszeitpunkt pointiert wieder und loten Entwicklungslinien aus.
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Vertiefungen

Einige der hier angesprochenen spezielleren Aspekte lassen sich besonders
gut in den folgenden Quellen nachlesen:

Case und Gosling (2010), Lips-Wiersma et al. (2009), Tourish und Pinning-
ton (2002) und Tourish und Tourish (2010)

Sie beleuchten besonders die kritischen Perspektiven auf Spiritualitit am
Arbeitsplatz und sensibilisieren fiir potentielle Gefahren.

Miller et al. (2018)

Sie geben einen Uberblick iiber verschiedene Skalen fiir die empirische
Forschung zu Spiritualitdt am Arbeitsplatz und stellen eine Typologie ver-
schiedener Arten von Skalen vor.

Institutionalisierung des Forschungsfeldes

Aktuelle Publikationen zu relevanten Entwicklungen finden sich jeweils
im Journal of Management, Spirituality & Religion. Auch im Journal of
Business Ethics sind entsprechende Aufsitze enthalten.

Eine grofle internationale Management-Vereinigung, die Academy of
Management (AOM), hat eine «standing interest group» zum Themenfeld
Workplace Spirituality. Auf ihren Jahrestagungen gibt es regelméfiig einen
lebhaften Vortrags- und Diskussions-Track zum Themenfeld.
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