Zwischen Machbarkeit und Hingabe

Aktuelle Fragestellungen zur Leadership-Spiritualitit'
Erika Helene Etminan

In den nachfolgenden Ausfiihrungen soll in Form einer Ubersicht
skizzenhaft beschrieben werden, welche Fragen im Themenfeld
von Leadership-Spiritualitit zurzeit eine Rolle spielen. Ein wichtiger
Aspekt, der in fast allen Verdffentlichungen angesprochen wird,
sind die personlichen Kompetenzen, die Fihrungskrifte — auch in
spiritueller Hinsicht? — haben miissen, wenn sie den Anforderungen
der Zukunft gewachsen sein wollen. Gleichzeitig schwingt im Hin-
tergrund immer auch die Frage mit, welchen Platz diese Fragen im
groBeren gesellschaftlichen und unternehmerischen Kontext ein-
nehmen. Denn dieser Kontext ist zugleich auch »Klima« und »Zeit-
geist, in dem die persénliche und spirituelle Entwicklung heutiger
Fihrungskrifte stattfindet.

Innerhalb des groBen Feldes von Leitung in Unternehmen und Ox-
ganisationen gibt es neben der psychologischen Literatur zuneh-
mend auch Literatur, die spirituell orientiert ist. Die Grenze zwi-
schen psychologischer und spiritueller Literatur erscheint allerdings
flieBend: Es lassen sich viele thematische Uberschneidungen fin-

1 Die nachfolgenden Ausfithrungen sind eine erste Inventarisierung der umfang-
reichen Literatur im Feld Spiritualitit und Leadership. Es handelt sich hierbei
gleichzeitig um die gekiirzte Fassung eines einleitenden Kapitels, das Teil eines
Promotionsvorhabens an der Radboud-Universitit zu Nimwegen (NL) ist.

2 In vielen Publikationen wird der Begriff Spiritualitit nicht deutlich genug defi-
niert, sondern bleibt eher vage. Diese Tatsache erwies sich bei der Analyse der
Literatur als Problem und kann darum auch beim Lesen dieses Artikels ein
Hindernis darstellen. Der Begriff »Spiritualitit« enthilt (aus meiner Sicht) im-
mer einen transzendenten Aspekt, der die Grenzen der sichtbaren und fassba-
ren Welt tiberschreitet und auf eine héhere und umfassendere Wahrheit weist.
Genau dieser Transzendenzbezug von Spiritualitit wird in vielen Publikatio-
nen aber nicht erwihnt oder nur vage angedeutet. Stattdessen wird Spiritualitit
oft als ein nitzliches Instrument dargestellt, das Menschen zufriedener ma-
chen kann. Wir werden im weiteren Verlauf auf diesen Unterschied eingehen.

125

U.Dickmann—Th.Knieps-Port le Roi (

Arbeit (Felderkundungen Laienspiritualitit 4), ISBN 978-3-927382-73-2 — ©Schwerte 2013



Erika Helene Etminan

den, man benutzt das gleiche Vokabular und hat oft dieselbe Ziel-
setzung vor Augen, nimlich eine deutliche Verbesserung des inne-
ren Bezuges des Menschen zu seiner Arbeit und zum Fihrungsall-

tag.

Komplexce Problemstellungen in Organisationen und Unternehmen

Mitarbeiter und Fihrungskrifte sind heute oft unzufrieden mit den
Organisationsstrukturen und dem Fithrungsstil der Leitung. Immer
groBerer birokratischer Aufwand, der zusitzliche Zeit kostet, halt
von der eigentlichen Arbeit ab, die andererseits immer schneller,
aber von immer weniger Menschen getan werden soll. Zudem wird
der Arbeitsalltag zunehmend durch Turbulenzen und durch Verin-
derungsprozesse bestimmt. Diese Prozesse verschlingen — zum
Leidwesen aller — sehr viel Energie, die auf diese Weise dem eigent-
lichen Arbeitsprozess entzogen wird. Vor allem das Zusammenle-
gen von Abteilungen oder das Fusionieren ganzer Unternehmen
werden als »Energiefresser« erfahren. Hohes Tempo und Zeitdruck
fiithren zu Uberlastung und zu Ermiidungserscheinungen — logische
Folge und typische Kennzeichen dieser Situation.? Stellenktrzun-
gen und finanzielle Einsparungen sorgen fiir Verunsicherung, auch
in Bezug auf die Zukunft des Unternehmens und des eigenen Ar-
beitsplatzes. Sowohl Mitarbeiter als auch Fihrungskrifte kommen
dabei mit existenziellen Angsten und Sicherheitsbediirfnissen in Be-
rihrung. Diese Verinderungsprozesse konfrontieren alle Beteiligten
mit vielen Unwigbarkeiten, die Verunsicherung und oft auch Ver-
inderungsunwilligkeit mit sich bringen. Denn nicht immer sind Ver-
dnderungen erwlnscht, man hatte sich an die alte Kultur, an das al-
te Paradigma gewShnt — und auch an die Probleme. Fahrungskrif-
te, die solche Verinderungsprozesse aktiv durchfithren oder beglei-
ten, erfahren diese Verinderungsunwilligkeit als eine zusitzliche
Last und als eine »Bremse«.*

3 Vgl WiLLEM KOOT — IDA SABELIS: Over-Leven aan de top. Topmanagers in complexe
tijden, Utrecht 2000.

4 Vgl. PETER SENGE U. A.: The Dance of Change. Die 10 Herausforderungen tiefgreifender
Veranderungen in Organisationen, Hamburg 2000.
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Change Management und der Ruf nach einem Kulturwandel

Aufgrund der vielen und komplexen Verinderungen ist das soge-
nannte Change Management zurzeit hochaktuell. Vor allem in Un-
ternehmen, die sich der Wertediskussion stellen, aber auch in Un-
ternehmen mit deutlich christlicher Spiritualitit haben Innovation
und Change Management eine hohe Bedeutung.> Andererseits hat
das Arbeitsleben mit der weltweiten Vernetzung und der Compu-
tertechnologie insgesamt an Komplexitit zugenommen. Deshalb
miissen bei Verdnderungs- oder Entwicklungsprozessen immer
mehr Einflussfaktoren berticksichtigt werden, was die gezielte Steu-
erung von Prozessen sehr erschwert. Wichtige Fragen bezichen sich
deshalb auf das Managen solcher Verdnderungsprozesse: Kann
man Verinderungsprozesse zielgerichtet steuern? Wie initiiert man
neue Entwicklungen? Wie implementiert man neue Ideen, eine
neue Kultur? Und was ist die ,natlirliche Zeit von Prozessen‘?¢
Die Beschiftigung mit Entwicklungsprozessen in Organisationen
hat insgesamt sprunghaft zugenommen. Wesentliche Beitrige zur
Prozesshaftigkeit von Entwicklungen haben das Verstehen von
Prozessen vertieft sowie den Umgang mit Prozessen und ihren Kri-
senmomenten erleichtert. In diesem Zusammenhang wurden ,,le-
benslanges Lernen® und ,lernendes Unternehmen®’ wichtige
Stichworte. Zunehmend wird in den Reflexionen zum Change Ma-
nagement eine ganzheitliche Perspektive eingenommen, die auch
spirituelle Betrachtungsweisen mit einbezieht. Daraus erwichst sehr
schnell auch die Frage, wie solches Denken in den betrieblichen
Alltag umgesetzt werden kann.® Der Fokus dieser Reflexion hat
sich inzwischen jedoch verschoben. Lag er bisher hauptsichlich auf
der Organisation als Ganzer, so gibt es nun auch einige Autoren,

5 Siehe hierzu das Vorwort bei THOMAS DIENBERG — GREGOR FASEL — MICHA-
EL FISCHER (HG.): Spiritualitit & Management, Berlin 2007.

¢ FRANS STEVENS: Ouns beeld van leiderschap wordt te sterk  beinvloed door de
Amerikaanse literatunr. Aandacht voor nnances in leiderschap, in: Leidinggeven &
Organiseren 48/3 (1998), 31.

7 PETER SENGE: Die fiinfle Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation,
Stuttgart 1996.

8 Vgl. OTTO SCHARMER: Theorie U — 1Von der Zukunft ber fiibren, Heidelberg 2009.
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die sich damit beschiftigen, welche Rolle und welche Bedeutung
dem Einzelnen in solchen Verdnderungsprozessen zukommt.’

Das Nachdenken tiber die Prozesshaftigkeit von Entwicklung,
ein zunechmendes Bewusstsein der Unbeherrschbarkeit von Prozes-
sen und zudem verstirktes Nachdenken iiber ethische Fragen, all
dies hat zur Folge, dass der Ruf nach einem Kw/turwandel immer lau-
ter wird. Kulturwandel bezieht sich hier auf eine umfassende Ver-
inderung im Denken und Handeln der Menschen in Bezug auf Ar-
beit und Menschenfithrung.

Anforderungen an die Kompetenzgen von Fiihrungskrdften

Dieser Wunsch nach einem Kulturwandel richtet sich zuerst und
vor allem an die Leitung von Organisationen und Unternehmen. In
zunehmendem Mal3e wird deshalb der Ruf nach einer anderen Art
der Fihrung laut. Fihrungskrifte sind aufgerufen, iiber Leitung all-
gemein und Gber ihr eigenes Leitungsverstindnis zu reflektieren.
Der Unterschied zwischen Leitung und Management wird neu
formuliert in dem Sinne, dass Leitung mehr meint und umfassender
ist als Management.! Leitung hat sehr viel mit der Entwicklung
von Visionen und der Fithrung von Menschen zu tun, wihrend sich
Management eher auf das konkrete Managen von Ablidufen und
Projekten richtet — und dabei tendenziell Gefahr lduft, Gber Zielori-
entierung und Effizienzdenken den Menschen aus dem Blick zu
vetlieren. Die Literatur zu diesem neuen Leitungsverstindnis ist
untiberschaubar. Zu unterscheiden sind eine psychologische und
eine spirituelle Variante, die aber in ihren Grundaussagen zur Men-
schenfihrung weitgehend tbereinstimmen. Dienende Menschenfith-
rung ist dabei in den letzten Jahren eines der wichtigsten Schlag-
worte. !

9 Vgl. BERND KRIEGESMANN — FRIEDRICH KERKA — MARCUS KOTTMANN: Iz710-
vationen werden von Menschen gemacht. Nene Heransforderungen fiir die Kompetenzent-
wicklung, in: DIENBERG — FASEL — FISCHER (HG.): Spiritualitit & Management,
125-152.

10 Vgl. KOOT — SABELIS: Over-Leven aan de top, 24.

1 Vgl. ROBERT GREENLEAF: Servant Leadership. A Journey into the Nature of 1.egiti-
mate Power and Greatness, Mahwah 1991.
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Im Zusammenhang mit dem Ruf nach »neuer Leitung« werden
hohe und héchste Anspriiche und Anforderungen formuliert. Quer
durch die Bereiche Business, Organisationen, Fihrung, Ethik, Ma-
nagement und Change Management werden ausfiihrliche und rela-
tiv konkrete Vorstellungen davon geduBlert, wie Fihrungskrifte
heute und in der Zukunft sein sollten (eigentlich wiissen!), um den
komplexen Problemen, den schnellen Verinderungen und dem er-
héhten Bedirfnis von Mitarbeitern nach Eigenverantwortung und
nach Anerkennung!? gewachsen zu sein. Nachdriicklich werden
Fihigkeiten erwdhnt, wie echter Dialog,’®> Mut und Inspiration,!4
Kreativitdt'> und vor allem: Authentizitit.!¢ In diesem Zusammen-
hang wird dann auch erwartet, dass Fithrungskrifte iiber ein geho-
riges Mal3 an Selbsterkenntnis!” verfiigen, dass sie sich durch eine
deutliche Identitit (se/f-concep?)'® und durch Sinn- und Werteorientie-
rung!? auszeichnen. Dabei geht es um Werte wie Gerechtigkeit, In-
tegritdt, Menschenwiirde und Dienstbarkeit.?0 Der Fiihrungsstil

12 Vgl. WILMA VAN METEREN: Werknemer wil ook graag aandacht van de baas, in:
Trouw, 14.09.2009, 9.

13 Vel. GOTZ WERNER: Fiihrung fiir Miindige. Subsidiaritit und Marke als Heransforde-
rungen einer modernen Fiibrung, Katlsruhe 2006.

14 Vgl. STEPHEN COVEY: Living the 7 Habits. Stories of Conrage and Inspiration, New
York 1999.

15 Vgl. EDUARD POVEL: Creatief leiderschap, Schiedam 1993.

16 Der Ruf nach Authentizitit klingt in vielen Beitrdgen durch. Siche hierzu auch
PAUL DONDERS: Authentische Fiibrung. Leiterschaft in Balance, Bd. 1, Asslar 2006.
— Zum Unterschied zwischen authentischer und charismatischer Fithrung vgl.
BRUCE AVOLIO — WILLIAM GARDNER: Authentic leadership development: Getting to
the root of positive forms of leadership, in: The Leadership Quarterly 16 (2005),
315-338.

17 Vgl. JORG MULLER — DIETER STRAUSS: Selbsterkenntnis und Menschenfiibrung.
Praktische Anleitungen, Stuttgart 1996. — Hier ist deutlich psychologische Selbster-
kenntnis gemeint, die allerdings von spiritueller Selbsterkenntnis abweicht.

18 Vgl. BARBARA VAN KNIPPENBERG U.A.: Research in leadership, self and identity: A
sample of the present and a glimpse of the future, in: The Leadership Quarterly 16
(2005), 495-499. — Auch hier geht es um das psychologische Selbst, nicht um das
spiritnelle.

19 Vgl HELMUT GRAF (HG.): Mit Sinn und Werten fithren. Was Viktor E. Frankl
Managern zu sagen hat. Zum 100. Geburtstag von V. E. Frankl, Minster 2005.

20 Vgl. STEPHEN COVEY: De zeven eigenschappen van effectief leiderschap, Amsterdam
2006. — Diese Werte werden (nicht nur bei Covey) als selbstverstindlich »ge-
setzt«, ohne zu begriinden, warum oder wofiir sie wichtig sind.
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sollte nicht nur kontextuell angemessen?! und effektiv, sondern
auch visiondr? und auf Transformation und Evolution® ausgerich-
tet sein. Diese Aussagen beziehen sich auch auf die Frage, welche
Rolle in diesem Zusammenhang der eigenen Weltanschauung zu-
kommt.?* Aus alldem ergeben sich logischerweise verinderte An-
forderungen an die Kompetenzentwicklung von Fihrungskriften,?
jedoch ohne dass dieser Entwicklungsprozess in der Literatur wirk-
lich Erwihnung finden wiirde.

Insgesamt wird in der Literatur der Eindruck vermittelt, dass
solche Fihigkeiten die absolute Voraussetzung sind, um die Zu-
kunft mit ihren Aufgaben meistern zu kénnen. Es werden hohe
Ideale aufgezeigt, wobei viele dieser Aussagen fast schon den Cha-
rakter von Forderungen haben.? Wenn man dieser Literatur glaubt,
bekommt man den Eindruck, dass die (Arbeits-)Welt auf dem We-
ge der Besserung ist. Gleichzeitig aber zeigen Untersuchungen, dass
sich an der Realitit von Managern selbst nichts gedndert hat. Denn
anscheinend werden Fihrungskrifte mit zwei verschiedenen Ni-
veaus konfrontiert. Es muss unterschieden werden zwischen einer
(schonen) idealisierten, kommunizierbaren, politisch (und spiritu-
ell?) korrekten Oberfliche, auf der hehre Ziele formuliert und ak-
zeptiert werden, und einer tiefer liegenden Schicht von méglicher-
weise unbewussten, aber durchaus wirksamen Grundmustern, die
die alltigliche Realitit bestimmen: ,,Die herrschenden Prinzipien
sind noch immer Beherrschung, Planung und Programmierung
trotz der Tatsache, dass die Begriffe Selbststeuerung und Chaos-
theorie iiberall einen reilenden Absatz finden.“?” Diese tiefer lie-

21 Vgl. ARNOLD ROOZENDAAL: Contextueel leiderschap. Diagnosse en ontwikkeling met
bebulp van de Referentiemethode, Assen 2008.

22 Vgl. COVEY: De zeven eigenschappen van effectief leiderschap.

23 Vgl. PETER MERRY — PETER VAN DER ROEST: Evolutionair Leiderschap. Integraal
leiderschap voor een steeds complexcere wereld, Haarlem 20006.

24 Vgl. RUTGERS VAN DER LOEFF — CORIEN LAMBREGTSE — HUIB KLAMER:
Geéngageerd. Ondernemers over hun persoonlijke betrokkenbeid bij mens en maatschappiy,
Zoetermeer 2003.

%5 Vgl. KRIEGESMANN — KERKA — KOTTMANN: Innovationen werden von Menschen
gemacht.

26 Trotz dieser hohen Ideale verkaufen sich auch Bicher zum Konkurrenzkampf
(rat-race) gut, wie z. B. JOEP SCHRIJVERS: Hoe word ik een rat? De kunst van bet
konkelen en samenzaveren, Schiedam 2002.

27 KOOT — SABELIS: Over-Ieven aan de top, 46.
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genden, herrschenden Grundmuster, die die eigentliche Realitit be-
stimmen, haben den Charakter einer (michtigen!) ,,alles umfassen-
den Ideologie®, die wir letztlich ,,den Idealen der philosophischen
Aufklirung” zu verdanken haben.?® Manager werden nicht nach
den (soften!) Biichern gefragt, die sie gelesen haben. In Zielvereinba-
rungen werden sie auf das Erreichen von Produktionszielen festge-
legt, die in der Leistungskontrolle abgerechnet werden. Deshalb
scheint es ein Paradox unserer Zeit zu sein: Je mehr Leitung ndtig
ist, um die gegenwirtigen Probleme zu Giberwinden, desto weniger
macht unsere Kultur gleichzeitig die Formung von Leitern méglich.?

Spiritualitit im Fithrungsalltag

Nachdem Spiritualitit erst zur Privatsache geworden war, riickt sie
jetzt wieder ins Licht der Offentlichkeit. Vor allem in den USA, in
England und in den Niederlanden ist das Bedtirfnis nach Spirituali-
tit am Arbeitsplatz (workplace spiritnality) Gegenstand vieler Unter-
suchungen und Reflexionen. Die meisten dieser Stimmen sind aus-
gesprochen positiv und zeigen auf, dass Arbeitnehmer und auch
Fihrungskrifte unter der Entfremdung ihrer Arbeit leiden und ei-
nen starken Wunsch nach innerer Verbindung mit ihrem Tun ha-
ben. Spiritualitit am Arbeitsplatz scheint die Losung fiir dieses
Problem zu sein, auch wenn in vielen Fillen offenbleibt, was mit
Spiritualitit eigentlich konkret gemeint ist. Auf vielfiltige Weise
wird dem Wunsch nach einer beseelten Arbeitswelt Raum gegeben:
weg von Ich-Bezug und Konkurrenz, hin zu Lebendigkeit, Lernfd-
higkeit, Kreativitit, Initiative und Verantwortlichkeit. Es wird eine
Vision entwickelt, in der a/les anders ist. Eine Vision, in der das viel-
filtige Leiden des beruflichen Alltags verindert ist in freudiges Mit-
einander und begeisterten Einsatz und in der die innere Emigration
von Mitarbeitern und Chefs in hohe Identifikation und Loyalitdt
transformiert ist, in der also »Herz und Hand« wieder zusammen-
kommen. Diese Literatur antwortet auf ein anscheinend grof3es Be-
diirfnis nach innerer Verbindung mit der eigenen Titigkeit. Es wet-

28 Ebd. 224
2 Vgl. JOHAN VERSTRAETEN: Leiderschap met hart en iel. Spiritualiteit als weg naar de
oorspronkelijkheid, Tielt 2003.
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den Losungen propagiert, die dabei helfen, die »Entfremdung«®
des Menschen von seinem Tun zu Gberwinden und ithm (wieder)
eine innere Beteiligung an seiner Arbeit zu ermdglichen. Spirituali-
tit spielt in diesen Vorstellungen zunehmend eine wichtige Rolle.
In vielen Beitrigen zur sogenannten workplace spirituality® wird die
Bedeutung von Spiritualitit im Arbeitsleben betont, die dabei hel-
fen kann, sich selbst und sein Handeln in einen gréfleren Rahmen
einzuordnen. Mithilfe von Spiritualitit soll so versucht werden, die
Entfremdung des Menschen von seiner Arbeit zu heilen. Der
christliche Strang dieser Bewegung hat Wurzeln, die bis ins 19. Jahr-
hundert, in die Zeit der beginnenden Industrialisierung, zurtickrei-
chen.® wSoul in the workplace« wird gesehen als eine Art, gw sezn und
zu handeln. Aufmerksamkeit spielt dabei scheinbar eine entscheiden-
de Rolle, auch und vor allem wenn es um Veridnderungen in einer
Organisation geht.?3 Management und Spiritualitit stehen sich dann
nicht linger fremd gegeniiber, sondern werden als ,,natiirliche Part-
ner3* gesehen: im Versuch, den Himmel auf die Erde zu holen.3>
Durch ihre christliche Orientierung findet bei manchen Autoren
eine klare Schwerpunktsetzung in Bezug auf Spiritualitit statt, vor
allem in Bezug auf benediktinische und ignatianische Spiritualitit.
Inzwischen wird zielgerichtet auch der wissenschaftliche Diskurs
zwischen Management und Spiritualitit bzw. Theologie der Spiri-

30 Entfremdung entsteht durch extreme Arbeitsteilung (Taylorisierung) und — im
marxistischen Sinne — durch die Trennung der eigentlichen Arbeit vom Besitz
an Produktionsgiitern und von den erstellten Produkten.

U Workplace spirituality ist vor allem in England, den USA und inzwischen auch in
den Niederlanden ein hochaktuelles Thema, zu dem es sehr viele Veroffentli-
chungen gibt.

32 Zu den christlichen Wurzeln von »Spiritualitit und Arbeit« siche FRANS MAAS:
Spiritnaliteit in het werken: orientatie, in: Speling 62/3 (2010), 8-14.

3 Vgl. MARGARET BENEFIEL: Soul at Work. Spiritual 1.eadership in Organizations,
Dublin 2005.

3% MARGARET BENEFIEL: Strange Bedfellows or Natural Partners? The Academic Study
of Spirituality and Business, in: Studies in Spirituality 16 (2006), 273-285.

35 Vgl. ERICO DALE: Bringing Heaven down to Earth: A Practical Spiritnality of Work,
New York 1991.
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tualitdt angeregt.?® So kénnen aus der Begegnung zwischen Unter-
nehmenskultur und Spiritualitit beide Seiten nur profitieren.
Kritik an den bestehenden Verhiltnissen, existenzielle Krisen
und in diesem Zusammenhang auch die Bedeutung innovativen
Denkens sowie die Notwendigkeit einer hohen persénlichen Moti-
vation und Identifikation lassen immer mehr Fihrungskrifte Sinn-
fragen stellen und bringen sie auch dazu, tber die spirituelle Di-
mension ihres beruflichen Handels nachzudenken. In der Literatur
liegt der Fokus vor allem auf Aspekten wie Intuition® und Inspira-
tion,* Synchronizitit,® der Entwicklung der inneren Stimme*! so-
wie auf Liebe und Ehrfurcht.#? Solche Begriffe zielen auf verinder-
te Haltungen und Einstellungen, die sich wiederum in verindertem
Fihrungsverhalten bemerkbar machen. Die meisten dieser Ansitze
richten sich auf die Entwicklung des zzmeren Menschen, auf innere
Qualititen und auf Innerlichkeit tberhaupt. Es geht darum, das ei-
gene Herz, die Seele (wieder) mit der eigenen Titigkeit zu verbin-
den.®® Diese Begriffe machen deutlich, dass das Denken in Lei-
tungskreisen einer enormen Verinderung untetliegt. Spiritualitdt
wird als (Kraft-)Quelle von Leitung gesehen und Management zu-
nehmend als praktizierte Spiritualitit verstanden. Voraussetzung fiir
ein solches Managementverstindnis ist jedoch eine ganzheitliche
Auffassung von Management,* die freilich noch nicht selbstver-

36 Siehe hierzu das Vorwort bei DIENBERG — FASEL — FISCHER (HG.): Spiritualitit
& Management.

37 Vgl. JOHANNES ECKERT: Dienen statt Herrschen. Unternehmenskultur und Ordensspi-
ritualitat: Begegnungen — Herausforderungen — Anregungen. Dissertation, Stuttgart 2000.

3 Vgl. WESTON AGOR (HG.): Intuition in Organisations, Newbury Park 1989.

3 Vgl. TEUN HARDJONO — HUIB KLAMER (HG.): Breng spirit in je werk! Hoe doe ik
dat? Handreikingen om geinspireerd te werken, Zoetermeer 2005.

40 Vgl. JOSEPH JAWORSKI: Synchronicity. The Inner Path of Ieadership, San Francisco
1998.

41 Vgl. STEPHEN COVEY: De 8ste eigenschap. Van effectiviteit naar inspiratie,
Amsterdam 2008.

2 Vgl JACK HAWLEY: Spiritualiteit en management. Een andere visie op leidinggeven,
Deventer 1997.

4 Vgl. LENETTE SCHUIT: Met iel en zakelijkbeid, Schiedam 2001.

4 Vgl. WALTER KRIEG — URS JAGER: Kybernetischer Kreislanf der Spiritnalitat, in:
DIENBERG — FASEL — FISCHER (HG.): Spiritualitit & Management, 101-124. — Mit
»ganzheitlich« ist hier eine Grundhaltung gemeint, die sich nicht auf einzelne
Dimensionen des Verstehens, Denkens und Handelns reduzieren ldsst (vgl.

ebd. 106).
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stindlich ist. In allen Beitrdgen wird betont, dass Spiritualitit eine
wertvolle Hilfe fiir Fihrungskrifte sein kann.* Fihrung selbst wird
als eine spirituelle Aufgabe angesehen, die dem Leben und den
Menschen dient.* Aus dieser spirituellen Sicht heraus gibt es keine
Leitung oder Fihrung ohme Spiritualitit.#” Der eigenen Selbstfiih-
rung kommt dabei eine zentrale Rolle zu.#8 Zunehmend wird darauf
hingewiesen, dass zur eigenen Weiterentwicklung und gleichgewich-
tigen Selbsterneuerung auch die spirituelle Dimension gehért: Stre-
ben nach deutlichen Werten, persénliche Hingabe, Studium und
Meditation.* Letztendlich geht es darum, das gestorte Gleichge-
wicht zwischen Aktion und Kontemplation wieder zu erneuern und
damit zu einer gelebten und praktizierten (integralen) Spiritualitit
zu kommen.50 Allerdings darf fir viele Fihrungskrifte gesagt wet-
den, dass sie einen deutlichen Unterschied zwischen Spiritualitdt
und Religion machen: Spiritualitit: ja, aber ohne Religion.5! In einer
Zeit leerer Kirchen scheint es, als ob die berufstitige Arbeit die
Funktion der Kirchen zumindest teilweise iibernommen hat, und so
wird auch die Uberlegung geiuBert, ob uns hier Religion mogli-
cherweise in einer anderen Form begegnet.>? Die Literatur macht
deutlich, dass es fir Fihrungskrifte heute darum geht, den tieferen
(oder héheren) Sinn der eigenen Titigkeit zu entdecken und ande-
ren Menschen zu helfen, ebenfalls einen Sinn fiir ihr Tun zu finden.

4 Vgl. WIL DERKSE: Een flevensregel voor beginners. Benedictijnse spiritualiteit voor het
dagelijkse leven, Tielt 2002.

46 Vgl. ANSELM GRUN: Menschen fiibren — Leben wecken. Anregungen ans der Regel Be-
nedikts von Nursia, Munsterschwarzach 2003.

47 Vgl. RENE STOCKMAN: Leiderschap in dienstbaarbeid. De  spiritualiteit van bet
leidinggeven, Tielt 2004.

4 Vgl. GRUN: Menschen fiilren — Leben wecken.

9 Vgl. COVEY: De geven eigenschappen van effectief leiderschap, 264. — Spiritualitit wird
jedoch tuberraschenderweise nicht im Inhaltsverzeichnis erwihnt.

50 VERSTRAETEN: Leiderschap met hart en ziel.

51 Vgl. IAN MITROFF — ELIZABETH DENTON: A Spiritual Andit of Corporate Amer-
tca: A Hard Look at Spirituality, Religion, and V alues in the Workplace, San Francis-
co 1999.

52 Vgl. HutB KLAMER: FEen nieuwe dimensic — Spiritualiteit in  leiderschap, in:
Herademing 16/60 (2008), 27-31.
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Gleichzeitig liegt der Schwerpunkt aber — typisch fir diese Zeit! —
auch auf Aspekten wie Erfolg und Machbarkeit.5?

Eine neue Spiritualitit?

Fihrungskrifte von heute sind in oder nach der Zeit der sogenann-
ten New-Age-Bewegung aufgewachsen, das heil3t in einer Zeit, in
der neue spirituelle Impulse vor allem im Osten gesucht wurden.>*
Allerdings hat diese New-Age-Bewegung spiter in ihrer Ausrich-
tung eine Verinderung erfahren: Zunichst durchaus gesellschafts-
kritisch, wurde sie spiter selbst ein Markt mit einhergehender
Marktorientierung. Sie legte ihren Charakter als Gegenbewegung
ab, wurde zunehmend »salonfihig« und so auch akzeptabel fir Be-
triebe.5 Damit verdnderte sich aber auch der Inhalt dessen, was un-
ter Spiritualitit verstanden wurde. War die Spiritualitit der New-
Age-Bewegung zunichst durchaus religiés und in spirituellem Sinne
auf Selbstverwirklichung ausgerichtet, so geriet im Zuge der Ver-
marktung dieser transzendierende Ansatz in den Hintergrund. Zu-
nehmend ging es um Sinngebung im psychologischen Sinne und
um well-being. Dies aber bedeutete eine ,,psychologisierende Inter-
pretation von Spiritualitit®.> Sinngebung geschah nun individuell,
in Form einer Zusammenstellung aus unterschiedlichsten Elemen-
ten und war dadurch gekennzeichnet, dass sie »frei« war und sich
konfessionell nicht mehr festlegte. Allerdings entwickelte sich aus
dieser »Freiheit« zunehmend ein »Muss«, weil Menschen dadurch
gezwungen wurden, ihre Entscheidungen und ihren Lebensweg
selbst zu verantworten.>

Typisch fiir die dadurch entstandene Spiritualitidt scheint das
Fokussieren auf Glick und auf die Machbarkeit dieses Gliicks. Auf

5 Vgl. GERTRUD HOHLER: Die Sinn-Macher. Wer siegen will, muss fiibren, Betlin
2002; HANS-GEORG HUBER — HANS METZGER: Sinnvoll erfolgreich. Sich selbst und
andere fiihren, Reinbek 2004.

5 Im Zusammenhang mit spéirituality at work weist Maas auf den demografischen
Aspekt des damaligen Baby-Booms hin (vgl. MAAS: Spiritualiteit in het werken, 9).

5 Vgl. BART VOORSLUIS: Inleiding, in: DERS. (HG.): Niet bij winst alleen. Spiritualiteit
en het bedrijfsleven, Zoetermeer 1999, 7-13; hier: 9.

5 Ebd.

57 Vgl. ebd. 9f.
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dem Hintergrund des Utilitarismus® ist die Suche nach Gliick ein
wichtiger Aspekt, der sich selbst in wissenschaftlichen Auseinan-
dersetzungen zu ékonomischen Themen niederschligt: eine ,,Oko-
nomie des Gliicklichseins“.? Wurde Gliick in friheren Zeiten und
in einer christlich geprigten Kultur im Zusammenhang mit gottli-
cher Gnade gesechen und letztendlich erst fir das Jenseits erwartet,
so ist Gluck heute etwas, das Menschen erwerben kénnen, fiir das
sie selbst verantwortlich sind und das machbar ist. Auch die vielfal-
tigen Suchbewegungen der heutigen Zeit begeben sich vielfach auf
diese diesseitige Glickssuche und geraten damit in die Nahe und in
den Sog der Machbarkeit. Deshalb hei3t es vorsichtig sein: ,,Spiritua-
litiit ist alles, aber nicht alles ist Spiritualitit. %V

Kritische Betrachtung der Ergebnisse der Literaturrecherche

In den meisten Beitrigen zu Spiritualitit im Arbeitsleben wird kein
konkreter Bezug zu bestehenden spirituellen Schulen oder Wegen
aufgezeigt. Man bindet sich nicht an bestehende Traditionen, son-
dern ist eher synkretistisch. Leider wird das, was unter Spiritualitit
eigentlich zu verstehen ist, in den wenigsten Fillen deutlich defi-
niert. Offensichtlich ist jedoch, dass es in vielen Fillen um eine
psychologisierte Spiritualitit geht, die mit der Humanistischen Psy-
chologie eine Verbindung eingegangen und stark durch das soge-
nannte »Positive Denken« beeinflusst ist. Insgesamt vermittelt die
Literatur den Eindruck, dass sich eine nexe Spiritualitit entwickelt
hat, die statt auf Selbstverleugnung und Selbstaufopferung auf

5 Das Verstindnis dessen, was Spiritualitit ist, hat anscheinend eine dhnliche
Dehnung erfahren, wie es irgendwann auch mit der Ethik geschehen ist: Man
hat Ethik auf das Natzlichkeitsprinzip reduziert (Utilitarismus). ,, Utilitarismus:
Nitzlichkeitsstandpunkt; die Auffassung, dass Nutzen und Glick des Men-
schen [...] MaBstab der Sittlichkeit sind; i.e.S. die [...] Lehre, die die
grofBtmogl. Wohlfahrt méglichst vieler Menschen zum Prinzip des sittl. Han-
delns macht* (Das grofie Fischer Lexikon in Farbe, Frankfurt/M. 1976).

5 BRUNO FREY — ALOIS STUTZER: The Economics of Happiness, in: World Econom-
ics: A Journal of Current Economic Analysis and Policy 3/1 (2002), 25-41.

60 HuiB KLAMER: Spiritualiteit is alles, maar niet alles is spiritualiteit. Een oektocht, in:
BART VOORSLUIS (HG.): Niet bij winst alleen. Spiritualiteit en het bedrijfsteven, Zoe-
termeer 1999, 14-26.
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Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung setzt und statt Gehor-
sam cher Selbstbewusstsein® predigt. Als Well-being-Spiritualitit be-
zieht sie (auch) das Bediirfnis nach Entspannung mit ein und hat
die Erthéhung von Wohlbefinden und Leistungsfihigkeit zum Ziel.
Es wird dann auch nur sehr selten wirklich von Gott, vom Goéttli-
chen oder von einem vergleichbaren Begriff gesprochen. Es han-
delt sich hier um eine (im traditionellen Verstindnis) nichtreligiése
Spiritualitit, obwohl sie Elemente im Sinne von re/igio als Riickver-
bindung enthilt.

Von der oftmals eher vagen Spiritualitit des »alternativen« Be-
reichs setzen sich die vielen christlich orientierten Publikationen ab.
Sie beziehen sich durchaus auf Begriffe wie »hohere Fiihrung« und
»Berufung«. Da ist ein gottlicher Anderer, der den eigenen Ent-
scheidungen einen tbergeordneten Rahmen gibt, in den man sich
cinordnen kann. Wegen seines Gottesbezuges wire dieser Ansatz
also eher als substanziell*? zu bezeichnen, obwohl auch hier das Sub-
stanzielle, also Gott, manchmal kaum zu erahnen ist. Erwihnens-
wert erscheint die Tatsache, dass in vielen christlichen Publikatio-
nen die stark normierenden Aspekte traditioneller Kirchenlehre zu-
riickgelassen wurden. Diese Literatur geht nicht linger von einem
auf Gehorsam ausgerichteten Menschen aus, sondern legt die Be-
tonung auf ein offeneres, entwicklungsorientiertes Menschenbild.

Ob es nun um die aktuelle christlich orientierte oder um die ak-
tuelle alternative Literatur geht, kennzeichnend fir viele Veréffent-
lichungen zur Spiritualitit in diesem beruflichen Kontext ist, dass
vor allem ihre funktionelle Seite betont wird, nimlich ihre Wirkung
auf das Arbeitsleben: Erhohung von Wohlbefinden, Leistungsfi-
higkeit und Produktivitdt. Aufgrund dieser starken Betonung des

01 Die Begriffe Selbstbestimmung, Selbstverwirklichung und Selbstbewusstsein
sind hier psychologisch gemeint.

02 Die Bezeichnung wsubstanzielle Spiritualitit« wird hier verwendet in Anlehnung
an die Unterscheidung zwischen substanziellem und funktionalem Religions-
verstindnis. Siehe hierzu KLAUS HOCK: Einfiihrung in die Religionswissenschaft,
Darmstadt 2002. — Die Verwendung des Begriffes »Gott« geschieht hier auf
dem Hintergrund der christlichen Tradition, kann aber auch durch Begriffe
anderer Religionen oder spiritueller Bewegungen ersetzt werden, die das
»Hochste« oder das »Absolute« bezeichnen. Denn in anderen Religio-
nen/Bewegungen gibt es vergleichbare Zentren (Ziele, Fixpunkte), die eine
ernsthafte Spiritualitit in Menschen wachrufen.
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Nutzens dringt sich der Eindruck auf, dass Spiritualitdt im konkre-
ten Kontext von Arbeits- und Fihrungsalltag vor allem funktionalis-
tisch gedacht wird mit klaren Zielen auch von Produktionserho-
hung. Denn: »Wenn es dem Menschen gut geht, leistet er mehrl«
Die eigentliche substanzielle Bedeutung von Spiritualitit in ihrer
Transzendenzbezogenheit bleibt dabei zuriick. Spitestens bei der
Frage des »Implementierens« wird deutlich, dass dieses neue Ver-
stindnis von Spiritualitit sich weit entfernt hat von dem, was mit
Spiritualitit urspriinglich® gemeint war. Bei einer Spiritualitit, die
— durchaus wohlgemeint — implementiert und fiir betriebliche Ziele
benutzt wird, steht die Machbarkeit im Vordergrund, mit der der
Mensch Griff und Zugriff auf Leben und Geschehen haben méch-
te. Spiritualitit wird auf diese Weise ihrem eigentlichen Ziel ent-
fremdet. Sie verliert den Kontakt zur eigenen Wurzel und zur ur-
springlichen Absicht. Der Mensch soll — so die Botschaft! — se/bst
fiir sein Gliicklichsein sorgen. Sehr kritisch betrachtet, kénnte man
die Frage stellen, ob auf diese Weise die Lésung der komplexen
Probleme der heutigen Okonomie und Gesellschaft zuriickverlagert
wird auf eine individuelle und vor allem auf eine unpolitische Ebe-
ne.

Auf der einen Seite gibt es, darin ist die Literatur iiberzeugend,
einen grof3en »Hunger« nach Spiritualitit, auch nach Spiritualitit in
Bezug auf die eigene Arbeit, und nach gefithltem Sinnzusammen-
hang des eigenen Tuns. Immer wieder wird betont, dass Spiritualitit
fir Fihrungskrifte sehr hilfreich sein kann. Gemeint ist dabei eine
integrierte und personlich gelebte Spiritualitit, wobei religiése Form
oder konfessioneller Kontext eher eine Nebensache zu sein schei-
nen. Auf der anderen Seite aber sind Antworten wenig tiberzeu-
gend, wenn sie in der Verlingerung des menschlichen Machbar-
keitswahns liegen und Spiritualitit einfihren und benutzen wollen.
Diese Antworten reduzieren Spiritualitit auf ihre (eventuell) glinsti-
gen Nebeneffekte. In einer kleinen Anzahl von Publikationen wird
der Nutzen von Spiritualitit sogar so offen in den Vordergrund ge-
setzt, dass man sagen muss: Hier wird Spiritualitit pervertiers.o

03 »Urspringlich« ist hier bezogen auf die westliche bzw. christliche Tradition.

04 Als ein prignantes Beispiel hierfir darf auf die Verdffentlichungen von
Ouimet verwiesen werden: ROBERT OUIMET: Spirituality in  Management.
Reconciles Human Well-Being — Productivity — Profits, Quebec 2005. Siehe hierzu
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Die Tendenz, dass in der Praxis Nutgendenken und Machbarkeit
den Umgang mit Spiritualitit beeinflussen und bestimmen, wird
von einigen Autoren wahrgenommen und auch kritisch kommen-
tiert.®> Diese Stimmen verdeutlichen die Spannung zwischen einer
urspriinglichen und einer betrieblich implementierten Spiritualitit.
Sie beklagen, dass Spiritualitit auf diese Weise von ihren Wurzeln,
threm Ziel und ihrer eigentlichen Bedeutung losgeldst, fiir weltliche
Zwecke benutzt und damit eigentlich ensfremdet wird. Die Mentalitit
von Machern und das eigentliche Ziel von Spiritualitit sind an-
scheinend nicht so leicht zu vereinbaren. Méglicherweise ist die
Umsetzung auch deshalb nicht einfach, weil der Begriff »Spirituali-
tit« insgesamt so vage bleibt.

Offene Fragen

1) Es wird — in bester Absicht — viel iiber Spiritualitit und Arbeit
geschrieben, aber noch ist offen, worin eigentlich die spirituelle
Dimension von Arbeit liegt. Vielleicht ist diese Frage fiir Menschen
mit jidisch-christlichem Hintergrund leichter zu beantworten als
fir Anhinger der newen und alternativen Spiritualitit. Wie bekommt
man Zugang zur spirituellen Dimension von Arbeit? Ist der Zugang
zur spirituellen Dimension von Arbeit an die eigene (auch spirituel-
le) Entwicklung gekoppelt? Dann wire die Frage, um welche Ent-
wicklung es hierbei geht und wie sie geférdert werden kénnte. Oder
handelt es sich bei dem Zugang zur spirituellen Dimension von Ar-
beit um eine (psychologische) Haltung, die man erlernen kann? Der
Unterschied zwischen den beiden Herangehensweisen liegt im Re-
sultat: Im ersten Fall i Arbeit spirituell, im zweiten Fall betrachter
man Arbeit als spirituell.

auch die Werbung fiir ein Seminar: ROBERT OUIMET: Business Spiritnaliteit in
twee halve dagen. Hoe Business Spiritualiteit in Management leidt tot Menselijk W elzijn,
Hogere Productiviteit en een Durzaam Resultaat. Werbung fiir ein Seminar, 1.-2. Ok-
tober 2006. Nyenrode Business Universiteit, Breukelen, in Zusammenarbeit
mit: Nieuwe Dimensies B.V., Eemnes.

65 Vgl. ERIK DE JONGH: Spiritualiteit als handelswaar, in: Theologisch Debat 3/1
(20006), 4-12; FRANS MAAS: Het ultiem perspectief in ondernemingen? Kritische
Kanttekeningen bij bedrijfsspiritualiteit, in: 'Theologisch Debat 3/1 (20006), 13-22.
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2) Im Zusammenhang mit Change Management, aber auch mit be-
trieblicher Spiritualitit, werden die Fithrungskrifte gegenwirtig mit
sehr hohen Anforderungen konfrontiert. Die Anspriiche, die dies-
beziiglich an die Kompetenzentwicklung formuliert werden, zielen
auf ein hohes Entwicklungsniveau — auch in spiritueller Hinsicht. In
den meisten Publikationen werden die Anspriche an Kompetenz
und erforderliche Fahigkeiten der Fihrungskrifte als Forderungen
mit normativem Charakter formuliert. Es bleibt offen, welche per-
sonliche Entwicklung Fithrungskrifte se/bst absolvieren missen, um
solchen (An-)Forderungen gerecht werden zu kénnen. Um welche
Entwicklung geht es dabei, wie kommt sie zustande, und durch
welche Faktoren wird sie beeinflusst?

3) Der Ruf nach Authentizitit kommt sowohl in reiner Manage-
mentliteratur vor als auch in Publikationen, die versuchen, Manage-
ment und Spiritualitit zu verbinden. Durch diese starke Betonung
bekommt Authentizitit beinahe die Funktion einer Basisgrofe, ei-
nes Fundamentes, auf dem erst alles Weitere aufbauen kann. Au-
thentizitit aber wiirde heilen, in Zeiten groBter Verunsicherung
doch voller Vertrauen und Zuversicht offen zu sein fiir ungewéhn-
liche und neue Wege und den Mut und das Vertrauen zu haben,
diese Wege auch zu gehen. Daher stellen sich die Fragen, wie Fih-
rungskrifte ihre Bereitschaft (Mutl) zur Authentizitit entwickeln
und woher sie (in dieser sdkularisierten Zeit!) das Vertrauen und die
Fahigkeit nehmen, mit existenzieller Unsicherheit umzugehen.

4) Es sollte auch die Grenze zwischen psychologischer und spiritu-
eller Entwicklung beleuchtet werden, denn gerade hier kommt es
zu vielen Unklarheiten und Missverstindnissen. Zum Teil werden
identische Begriffe verwendet, wie zum Beispiel: Ich, Selbst, Selbst-
erkenntnis, Selbstverwirklichung, die aber in threr Bedeutung davon
abhingig sind, ob sie in einem psychologischen oder in einem spiri-
tuellen Sinne verwendet werden. Die psychologische Bedeutung
dieser Begriffe hat sich im normalen Sprachgebrauch durchgesetzt.
Dies fithrt aber zu Irritationen, wenn es um spirituelle Entwicklung
geht. Hier mussten — im gegenseitigen Interesse — dringend die
Konzepte geklirt werden, denen diese Begriffe dann entnommen
bzw. zugeordnet werden.
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5) Eine letzte Frage ¢ilt der Begleitung der Entwicklungsprozesse
von Fuhrungskriften, vor allem dann, wenn es (auch) um die Ent-
wicklung einer persénlichen Spiritualitit geht. Normales Coaching
wiirde dabei nicht ausreichen, geistliche Begleitung (in der Giblichen
Form) wiirde dem konkreten beruflichen Alltag mit seinen Fragen
und Belastungen nicht gentigen kénnen. Die Frage ist also, welche
Form von Begleitung Fihrungskrifte nétig haben, wenn sie sich in
Entwicklungsprozessen befinden, die a//e Facetten ihrer Person um-
fassen.
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