
Bodo Janssen · Anselm Grün
Stark in stürmischen Zeiten

452_20175_01_Janssen_INH.indd   1 25.09.17   13:26



452_20175_01_Janssen_INH.indd   2 25.09.17   13:26



Bodo Janssen
Anselm Grün

Stark in  
stürmischen  

Zeiten
Die Kunst, sich selbst und  

andere zu führen

Unter Mitarbeit von Regina Carstensen

452_20175_01_Janssen_INH.indd   3 25.09.17   13:26



Sollte diese Publikation Links auf Webseiten Dritter enthalten,  
so übernehmen wir für deren Inhalte keine Haftung, da wir uns diese nicht  

zu eigen machen, sondern lediglich auf deren Stand zum Zeitpunkt der  
Erstveröffentlichung verweisen.

Bibliografische Information der Deutschen Bibliothek

Die Deutsche Bibliothek verzeichnet diese Publikation in der  
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind  

im Internet unter http://dnb.ddb.de abrufbar.

Verlagsgruppe Random House FSC® N001967

© 2017 Ariston Verlag in der Verlagsgruppe Random House GmbH,  
Neumarkter Straße 28, 81673 München

Alle Rechte vorbehalten

Beratung: Stefan Linde
Redaktion: Evelyn Boos-Körner

Zeichnungen: Barbara Schneider 
Umschlaggestaltung: Hauptmann & Kompanie, Zürich 

unter Verwendung eines Fotos von Gele Schwab
Satz: Satzwerk Huber, Germering

Druck und Bindung: GGP Media GmbH, Pößneck
Printed in Germany

ISBN: 978-3-424-20175-8

452_20175_01_Janssen_INH.indd   4 25.09.17   13:26



		  Willst du deinen Ruf mehren,
		  so mehre den Ruf anderer,
		  willst du deine Verdienste vergrößern,
		  so vergrößere die der anderen,
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Der Wandel geht weiter

Auf den ersten Blick sind wir ein ungewöhnliches Autoren-Duo: 
Der eine ist Pater, der andere Unternehmer. Unter normalen Um-
ständen haben beide nicht viel miteinander zu tun, doch es gibt 
Ausnahmen. Dann, wenn ein Unternehmer in Zeiten der Krise 
nach Lösungen sucht, die nicht dem üblichen Muster folgen, schon 
gar nicht den typischen Ratschlägen und Konzepten, die Manager 
in einem der unzähligen Führungsseminare vermittelt bekommen.

Im Jahr 2010 war es der Unternehmer von uns beiden, der auf 
der Suche nach Wegen aus seiner Krise in ein Kloster ging. Er 
hatte nach dem frühen Tod seines Vaters das Familienunterneh-
men Upstalsboom in zweiter Generation übernommen. Bei dem 
Versuch, es aus einer wirtschaftlichen Krise zu führen, wandte er 
die neuesten Erkenntnisse, Strategien, Methoden und Instru-
mente im Business-Bereich an – und landete damit auf dem 
Bauch. Den Mitarbeitern war das zu technisch, zu wenig mensch-
lich. Er musste menschlicher werden, auch sich selbst gegenüber. 
Das war die eindeutige Direktive, die eine Mitarbeiterbefragung 
im Jahr 2010 ergab, bei der die Mitarbeiter offen wissen ließen, 
dass sie sich einen anderen Chef wünschten. Es galt also, eine 
schwierige Situation zu bewältigen, die unter anderem durch das 
Ego des Unternehmers entstanden war. Daher ging der Unter-
nehmer ins Kloster, ins Stadtkloster der Benediktiner in Würz-
burg, und begegnete dort einem Pater. Einem Pater, von dem er 
zuvor schon viel gelesen und gehört hatte; einem Pater, der als 
Cellerar, als wirtschaftlicher Leiter des Klosters, nicht nur für  
die Gemeinschaft in seinem Kloster da war, sondern für viele 
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Menschen, die auf der Suche nach Lösungen und Antworten für 
ein gelingendes Leben oder Wegen aus der Krise waren. Und so 
wurde Pater Anselm Grün auch für mich, Bodo Janssen, im Rah-
men seiner Seminare zu einem wichtigen Inspirator. Mit seiner 
so leicht verständlichen und vor allem zeitgemäßen Übersetzung 
biblischer Geschichten, Bilder und Gleichnisse, seinen Fragen 
und Übungen hielt er mir einen Schlüssel hin, den ich nur zu 
nehmen brauchte. Einen Schlüssel für eine Tür, die mich auf ei-
nen Weg führte, auf einen Weg zu meinem Selbst. Dieser Weg, 
der sich mir damals erschloss, ist heute, sieben Jahre später, als 
Upstalsboom-Weg in Wirtschaft und Wissenschaft bekannt.  

Ich schrieb über diese Krise ein Buch, Die stille Revolution, und 
die Rückmeldungen über meinen Weg und der damit einherge-
henden Entwicklung des Unternehmens Upstalsboom, das in 
der Hotellerie und der Vermietung von Ferienwohnungen tätig 
ist, zeigten uns, dass offensichtlich in vielen Menschen eine gro-
ße Sehnsucht besteht, die Freiheit zu haben, das zu leben, was 
ihnen als Mensch wirklich wichtig ist, dass sie aber auch mit ih-
ren Gedanken in den Verwicklungen ihres Lebens, ihrer Arbeit 
oder Führung gefangen waren. Immer wieder hörte ich: »Ist das, 
was Sie geschafft haben, überall umsetzbar? Ich möchte das 
nämlich auch versuchen. Aber wie gehe ich vor, wenn alle um 
mich herum – und ganz besonders mein Chef – das nicht verste-
hen und mich daran hindern?«

Emotionalität und Ermutigung durch den von Upstalsboom 
beschrittenen Weg waren und sind offensichtlich vorhanden. 
Doch ihnen fehlt die Klarheit, wie sie dieser Sehnsucht erfolg-
reich begegnen können. Das, was sie wollen, ist also vielen klar, 
unklar ist, wie sie das erreichen.

Die Sache mit dem Wie ist tatsächlich nicht so ganz einfach, 
wie die Upstalsboomer selbst erfahren durften. Immer mehr  
Mitarbeiter folgten mir ins Kloster und auf dem hier eingeschla-
genen Weg. Hier erhielten sie wertvolle Hinweise, die sie inner-
halb der Gemeinschaft »Hotel« praktisch anwenden konnten. 
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Zusammen führten wir uns vor Augen, dass das, was wir im 
Kloster gehört und dann in gemeinsam entworfenen Curricula 
vertieft und aufgenommen haben, ganz gut zum Unternehmen 
und den sich darin bewegenden Menschen passen könnte. 

Und es passte. Nach und nach wurden bei Upstalsboom die 
Auswirkungen spürbar. Die Mitarbeiter wurden seltener krank 
und waren auch nicht mehr so schnell geneigt, sich wieder einen 
anderen Arbeitgeber zu suchen. Die Anzahl der Bewerbungen 
stieg in früher unvorstellbare Dimensionen, zudem entwickelte 
sich die Mitarbeiterzufriedenheit rasant nach oben. Die offen-
sichtlich bessere Stimmung steckte dann die Gäste an, denn de-
ren Zufriedenheit wuchs ebenfalls. Zu guter Letzt blieben davon 
die wirtschaftlichen Faktoren nicht unberührt. Die Umsätze ver-
doppelten sich innerhalb von nur drei Jahren, und auch die Be-
kanntheit vervielfachte sich innerhalb kurzer Zeit. 

In Anbetracht unserer Vorgehensweise ernteten wir des Öfte-
ren ungläubiges Staunen, weil die Entwicklung jenseits bekann-
ter Wirtschaftstheorien und betriebswirtschaftlicher Erkennt-
nisse erfolgte. Der beschrittene Pfad ist vielmehr ein durchaus 
spiritueller und vor allem auf den Erfolg des Menschen ausge-
richteter Weg. Götz Werner, Gründer der dm-Drogeriekette, sag-
te einmal: »Kümmere dich um die Menschen, dann kümmern 
sich die Ergebnisse um sich selbst.« Und mit diesem Satz be-
schreibt er, wohl aus eigener Erfahrung, was auch wir immer 
häufiger erleben durften. 

Spiritualität hat für mich in Bezug auf den Menschen zwei 
konkrete Bedeutungen. Erstens bedeutet Spiritualität für mich 
die Art und Weise, wie ich das, was mir als Mensch wirklich 
wichtig ist, im Alltag leben kann. Zweitens bedeutet Spiritualität 
für mich auch, den menschlichen Geist wieder mehr wertzu- 
schätzen und ihn dadurch in Bewegung zu bringen.

Durch die Wertschätzung des Geistes entsteht Begeisterung 
und letztlich Beteiligung. Das, was wir allerdings in vielen Unter-
nehmen erleben, ist genau das Gegenteil. Denn dort existieren 

452_20175_01_Janssen_INH.indd   11 25.09.17   13:26



12

häufig Formen der Entgeisterung und Betroffenheit. Aus diesem 
Grund bedarf es unserer Wahrnehmung nach eines grundlegen-
den Umdenkens bei Unternehmern, Shareholdern, Vorständen 
und Führungskräften, aber auch Mitarbeitern.

Eine große Mehrheit von Arbeitenden glaubt, dass die Wirt-
schaft einen Neuanfang braucht, was die Aufmerksamkeit für Men-
schen und Ziele angeht, das betrifft aber auch die Produkte sowie 
die Gewinne. Manche Firmen haben ihren Erfolg ganz sicher auf 
den grundlegenden Einstellungen eines ehrbaren Kaufmanns und 
auf starken Visionen aufgebaut, aber viele vor allem auch auf Kos-
ten anderer, insbesondere anderer Menschen und der Umwelt. Es 
gibt deutliche Anzeichen dafür, dass die einstigen Regeln und Defi-
nitionen von Arbeit, Zielsetzungen und Unternehmensführung in 
absehbarer Zeit nicht mehr gelten. Auf einmal scheinen sie in einer 
immer weiter steigenden Anzahl von Betrieben außer Kraft gesetzt 
zu sein. Führungskräfte sind ratlos. Sie verstehen oftmals nicht, 
welche Wünsche, Bedürfnisse und Ansprüche plötzlich auftauchen 
und wie sie mit ihnen umgehen sollen.

Führung ist eine sehr anspruchsvolle Dienstleistung, eben 
weil Führungskräfte es mit Menschen zu tun haben, die nicht 
nur sehr unterschiedlich sind, sondern diese Einzigartigkeit auch 
in ihre Arbeit einfließen lassen wollen. Auch aus diesem Grund 
wird es für Führungskräfte immer schwieriger, diese Individuen 
mit von außen auferlegten Normen zu steuern. Viele Menschen 
wollen einfach nicht mehr genormt und damit normal sein. Sie 
wollen ein bisschen mehr von dem einbringen, was ihnen bis-
lang verwehrt war: ihre Persönlichkeit! Und das empfinden viele 
Führungskräfte als verrückt – eben von der Norm ver-rückt. Die 
Frage, die sich ihnen daraus stellt, ist: Wie führe ich »ver-rückte«, 
eigentlich natürliche Menschen? 

Um eine Antwort auf diese vielleicht ungewöhnlich erscheinen-
de Frage zu finden, ist es wichtig, zunächst einen Zugang zu sich 
selbst zu finden. Über den Weg zu sich selbst ist es möglich, aus der 
Norm auszubrechen und einen Transfer in das operative Gesche-
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hen eines Unternehmens zu leisten. Und genau das soll dieses 
Buch ermöglichen: Ausgehend von einem spirituellen Ansatz, er-
gänzt mit in unserer Unternehmenspraxis umgesetzten Erkennt-
nissen aus der Philosophie, Psychologie und Neurobiologie, macht 
es bereits erfolgreich umgesetzte Angebote für die Praxis. 

Aus diesem Grund führte ich mit Peter Anselm Gespräche und 
bat ihn seine Gedanken dazu aufzuschreiben, immer im Hinblick 
darauf, wie man es schaffen kann, stark in – besonders für Men-
schen und Unternehmen – stürmischen Zeiten zu sein. Wir erle-
ben täglich, dass alles um uns herum unberechenbarer wird. Be-
griffe wie Tradition, Kontinuität oder Nachhaltigkeit gelangen in 
der täglichen Unruhe häufig außer Reichweite. Kein Mensch und 
keine Firma sind vor einem plötzlich auftretenden Sturm gefeit. 
Die Sicherheit, Stärke, aber vor allem auch Ruhe und Kraft, die wir 
uns wünschen, werden wir weder in der Zukunft noch in der 
ständig komplexer und verrückter werdenden Welt finden, son-
dern in uns!

In unserem Buch zeigen wir, dass es auch für Unternehmen 
und den Menschen in diesen Unternehmen möglich ist, die über 
eintausendfünfhundert Jahre alte Regel des heiligen Benedikt und 
die daraus über Jahrhunderte in der klösterlichen Gemeinschaft 
gemachten Erfahrungen wirksam zu verbinden und umzusetzen. 
Unsere Leser erfahren, wie die Upstalsboomer die klösterlichen 
Erfahrungen, die Gedanken von Pater Anselm aufgenommen und 
auf ihr Unternehmen übertragen haben. Es geht darum, im Unter-
nehmen Selbstbewusstsein entstehen zu lassen, Haltung zu ent-
wickeln, Verbundenheit zu stärken und Verantwortung zu über-
nehmen, um bei der Arbeit mehr Freude und Freiheit zu erfahren. 
Es geht um ein gelingendes Miteinander, also um gelingende Be-
ziehungen, und nicht um ein Gegeneinander. Es geht um Sinnori-
entierung beim Einzelnen und innerhalb einer Gemeinschaft, 
aber auch darum, andere führen zu können, damit sie ihre Persön-
lichkeit in die Organisation einbringen können. Denn ohne Füh-
rung gibt es keine gelingende Gemeinschaft.
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Führen kann man nur, wenn man der  
eigenen Seele begegnet 
von Pater Anselm Grün 

Es freut mich, dass Bodo Janssen durch die Kurse in unserem 
Haus Benedikt in Würzburg und dann auch später in der Abtei 
Münsterschwarzach eine innere Wandlung erfahren hat. Ich habe 
bei meinen Kursen nicht den Anspruch, den Teilnehmern eine 
völlig neue Sicht zu vermitteln. Ich möchte sie einfach in die Weis-
heit einführen, die ich in der Regel des heiligen Benedikt entdeckt 
habe. Und ich verstehe meine Aufgabe darin, die Menschen in Be-
rührung zu bringen mit der Weisheit ihrer eigenen Seele. Denn tief 
in der eigenen Seele weiß jeder Mensch, was eigentlich gut ist für 
ihn. Und in der Tiefe der Seele weiß er auch, wie Führung eigent-
lich geht und was notwendig ist, um andere führen zu können. 

So möchte ich einige Gedanken aus der Regel Benedikts dar-
legen, die mir im Dialog mit den Teilnehmern der Seminare 
wichtig geworden sind. Dabei haben mir die Teilnehmer oft die 
Augen geöffnet, um den alten Text der Regel mit neuen Augen zu 
lesen und zu verstehen. Ich fühle mich nicht als spirituelle Kom-
petenz. Ich bin wie alle Führungskräfte auf dem Weg. Und auf 
diesem Weg zu einer menschlichen Führung möchte ich nicht 
belehren, sondern meine Erfahrung austauschen mit denen, die 
wie ich auf dem Weg sind.

In meinen Seminaren erlebe ich immer wieder, dass viele Füh-
rungskräfte sich selbst nicht gut kennen. Sie haben nur Instru-
mente des Führens kennengelernt. Aber sich selbst und ihrer  
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eigenen Seele sind sie kaum begegnet. Doch es ist ein Grundge-
setz des menschlichen Lebens: Was ich bei mir selbst nicht 
wahrnehme oder kenne, das projiziere ich auf andere. All das, 
was mir in meiner Seele unbekannt ist, verdunkelt meinen Blick 
auf die anderen. Ich ärgere mich über den, der nur um seine eige-
nen Bedürfnisse kreist. Doch wenn ich in mich hineinschaue, 
werde ich erkennen, dass der andere mich an meine eigene 
Wahrheit erinnert. In mir ist die gleiche Tendenz, meine Bedürf-
nisse durchzusetzen. 

Für Benedikt ist es wichtig, dass wir uns selbst ehrlich ken-
nenlernen. Dann können wir auch klarer die Mitarbeiter wahr-
nehmen und sehen. Viele meinen, sie seien ganz nüchtern und 
würden die anderen Mitarbeiter und die Probleme der Firma 
ganz sachlich sehen. Doch in Wirklichkeit mischen sie ihre eige-
nen verdrängten Leidenschaften und Bedürfnisse in ihre Sicht-
weise. Sie meinen zum Beispiel, dass sie nach außen hin ganz 
ruhig und ausgeglichen wirken. Sie merken gar nicht, wie sie die 
anderen durch eine ganz bestimmte Brille sehen. Es ist die Brille, 
die ihr eigenes Handeln bestimmt, die Brille all der in sich selbst 
verinnerlichten Vorurteile, letztlich ist es die Brille der eigenen 
Lebensgeschichte. Sie spielt eine enorme Rolle bei dem, was wir 
tun oder nicht tun. Und weil das so ist, ist das auch der Grund, 
warum es so wichtig ist, sich selbst kennenzulernen. Nur dann 
gelange ich zu einer wirklichen Ruhe, und was Führungskräfte 
betrifft und für sie von enormer Bedeutung ist, ein Ruhigsein in-
mitten von stürmischen Wellen. 

Nur aus der Ruhe heraus ist es möglich zu führen. Wer hek-
tisch ist, der kann nicht führen, der ist dazu nicht in der Lage. 
Wir haben in unserer deutschen Sprache das Wort »hetzen«, es 
stammt von dem Alt- und Mittelhochdeutschen ab und bedeutet 
eigentlich hassen, auch jemanden dazu veranlassen, dass er ge-
hasst, dass er verfolgt wird; mithin feindselige Stimmungen und 
Emotionen gegen jemanden oder etwas zu erzeugen. Und wer 
sich selbst hasst oder gar Handlungen gehässiger und verun- 
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glimpfender Art ausübt, der kann andere nicht führen, der kann 
in anderen nichts erwecken, was dazu beiträgt, den Sturm zu 
umschiffen oder in den Wellen den Kopf oben zu halten. 

Die große Frage ist natürlich, wie ich diese Ruhe finde. Meine 
Antwort darauf: Die Ruhe finde ich nur, wenn ich die ganze eige-
ne Wahrheit zulasse. Jesus sagt: »Die Wahrheit wird euch frei 
machen.« Ich kenne viele Menschen, die möchten zwar Ruhe ha-
ben, wünschen sich anscheinend nichts sehnlicher, aber sobald 
nichts los ist, geraten sie in Panik. Angst steigt in ihnen hoch, 
verdrängte Gefühle kommen ans Tageslicht, womöglich auch die 
Erkenntnis, dass irgendetwas im eigenen Leben ganz und gar 
nicht stimmt. Es ist die Ahnung, das Wissen, »ich lebe an mir 
vorbei«. 

Doch wenn wir das Gefühl nicht hochkommen lassen, dass 
wir vielleicht an uns vorbeileben, dann wird auch unser Führen 
an den Menschen vorbeigehen. Ich kann nur zur Ruhe kommen, 
wenn ich mir erlaube, dass alles in mir hochkommen kann und 
dass ich das, was in mir auftaucht, nicht bewerte. Es darf sein. 
Aber nur, wenn ich meine eigene Wahrheit nicht bewerte, kann 
ich innerlich ruhig werden. Für mich ist der Glaube an Gott, der 
mich bedingungslos annimmt, eine Hilfe, zur Ruhe zu kommen. 
Denn ich weiß: Ganz gleich, was da in mir an Schutt hochkommt, 
ich bin ganz und gar angenommen.

Um zu dieser Ruhe zu gelangen, mache ich Folgendes: Ich setze mich ruhig 
hin und beobachte, welche Gedanken, Gefühle und Bedürfnisse in mir hoch-
kommen. Ich schaue diese Gefühle an, ohne sie zu bewerten. Und ich sage 
mir vor: »Das alles bin ich.« Aber dann halte ich alles, was in mir hochkommt, 
Gott hin. Ich stelle mir vor, dass Gottes Liebe in diese Gedanken und Emotio-
nen einströmt und sie verwandelt. Dann verliert sich alle Panik. Ich habe keine 
Angst mehr vor irgendetwas, was in mir auftauchen könnte. Ich weiß, dass 
Gottes Licht alles Dunkle und Chaotische in mir durchdringen und verwandeln 
kann.
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Eine andere Aufgabe hat die Ruhe. Sie reinigt all das Trübe, das in 
uns ist: unsere Vorurteile, die unser Denken trüben, unseren Är-
ger, unseren Neid, unsere Eifersucht, die uns die anderen Men-
schen nicht klar sehen lassen. Die Ruhe hat die Fähigkeit, das 
Trübe in uns zu reinigen. Der Wein muss ja auch stehen, bevor 
man ihn trinken kann. Und die Führungskraft braucht ein Stück 
Ruhe, Stille, um zu sich selbst zu finden. 

Als Mitglied einer klösterlichen Gemeinschaft ist es natürlich 
einfacher, Ruhe zu finden, als für eine Führungskraft, allein schon 
durch die regelmäßigen Gebete. Eine Führungskraft, die ständig 
im Flieger sitzt und verschiedene Kontinente und Länder bereist, 
hat es da wesentlich schwerer. Aber auch nur bedingt. Ich kann 
mich entscheiden. Ich kann mich zum Beispiel dafür entschei-
den, ob ich mich dem Bordprogramm überlasse und die gezeig-
ten Filme anschaue, oder ob ich bei mir bin. Mit anderen Worten: 
Ich kann auch mitten im Alltag immer wieder Stille finden. Oder 
ich nehme mir bewusst Zeit, eine Auszeit, in der ich nichts tue. 
Im Kloster haben wir dafür den Begriff der Wüstentage, sie be- 
inhalten eine Zeit, in der ich mich besinnen und wieder zu mir 
selbst kommen kann. In der Wüste, so die Bibel, sind Gottesbe-
gegnungen möglich geworden, Propheten haben sich in der 
Wüste auf ihre Aufgaben vorbereitet, nicht anders hat es Jesus 
praktiziert. Manchmal reicht dafür ein einziger Wüstentag.

Doch auch im Alltag kann man sich wie im Kloster bestimm-
te kleine Rituale schaffen. Rituale ermöglichen mir eine heilige 
Zeit. Heilig ist das, was der Welt entzogen ist, worüber die Welt 
keine Macht hat. Eine heilige Zeit ist die, die mir gehört. Die Grie-
chen haben dazu gesagt: »Das Heilige vermag zu heilen.« Eine 
heilige Zeit ist somit auch eine heilsame Zeit. Und wenn ich je-
den Morgen ein paar Minuten für diese heilige Zeit erübrige, 
fängt das Heilen an. Ich könnte dabei eine Gebärde machen, ein 
Gebet sprechen. Ich könnte auch einfach nur bei mir sein und in 
mich hinein spüren und mich zum Beispiel fragen, mit welchen 
Gefühlen ich jetzt gleich in die Arbeit gehe. Oder: Mit welchem 
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Ziel gehe ich in die Arbeit? Was möchte ich bewegen? Dazu 
reicht es, einfach kurz innezuhalten, nicht sofort wie ein Motor 
anzuspringen. Es geht nicht darum, sich zu fragen: Was soll ich 
tun? Sondern: Was kann ich tun? Diese kleinen Rituale dauern 
vielleicht drei, vier Minuten, die kann sich jeder einrichten. Das 
ist keine Frage von Zeit, sondern eine des Wollens. 

Wie entsteht aber wiederum dieses Wollen? Viele Menschen 
haben das Gefühl, dass sie aus dem Hamsterrad, in dem sie sich 
befinden und gefangen fühlen, raus wollen, sie wollen aus dem 
System, in dem sie sich befinden, ausbrechen. Sie wissen, dass 
das, was sie tun, für sie und auch zum Teil für andere nicht mehr 
in Ordnung ist. Doch wie kann ich Menschen dafür gewinnen, 
wie kann ich sie ermutigen, in dieses Wollen zu kommen? Dieses 
Sich-Zeit-nehmen-Wollen? Und es dann tatsächlich auch zu 
tun? Was kann ihnen vor Augen geführt werden, dass sie sich 
selbst bewegen? Natürlich kann ich immer nur Wegbereiter oder 
Wegbegleiter sein, den Weg muss jeder selbst gehen. Das ist im 
Kloster nicht anders als etwa in einer Therapie. Also: Wie können 
Menschen sich in Bewegung versetzen, um etwa mit diesen klei-
nen Ritualen zu beginnen? Das eine ist ja das Wissen, und das 
andere ist das Tun. Wir wissen so viel, wir wissen unglaublich 
viel, aber wir tun doch im Verhältnis zu dem, was wir wissen, 
sehr wenig. Wie lernen wir es, etwas zu tun?

Bewegen kann ich in meiner Eigenschaft als Pater oder als Se-
minarleiter nicht, indem ich Druck ausübe, nicht, indem ich sage: 
»Du sollst, du musst …« Im Grunde kann ich nur dafür werben: 
»Tut es dir eigentlich gut, so wie du morgens den Tag beginnst 
und dich in die Arbeit stürzt? Bist du damit zufrieden? Was 
könnte dir helfen?« Viele haben durch diese Fragen durchaus 
Wege für sich selbst gefunden und Rituale entwickelt, die sie von 
Mal zu Mal bewusster ausüben. Es sind Rituale, die es ermögli-
chen, den Tag so zu beginnen, dass ich mit einem guten Gefühl in 
meine Arbeit gehe. Als Führungskraft muss ich mich ja innerlich 
immer wieder auf die Mitarbeiter einstellen. Im Umgang mit  
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ihnen wachsen ja auch Ressentiments, und wenn ich die nicht 
beachte, dann sammelt sich da etwas an, das an Bitterkeit gren-
zen kann. Ist das passiert, reizen mich die Mitarbeiter und nerven 
mich. Also muss ich mich auch immer wieder innerlich reinigen, 
sodass ich mit einem guten Gefühl den Mitarbeitern gegenüber-
trete und mich mit ihnen auseinandersetze. Und das tut mir auch 
selbst gut. Keinem tut es gut, gereizt in die Firma zu gehen. 

Wir leben ja das, was wir erlebt haben. Wir alle werden als 
Subjekte geboren, und nicht wenige von uns werden dann durch 
die Vorstellungen anderer Menschen nahezu zu Objekten. Was 
nichts anderes besagt, als dass wir uns immer mehr von uns 
selbst entfernen. Jeder unterliegt dieser operativen Schwerkraft 
des Alltags, denn es ist normal geworden, der Norm zu entspre-
chen. Rituale sind eine Möglichkeit, jemandem einen Impuls zu 
geben, dass er innehält und anfängt zu reflektieren, in dieses 
Wollen zu kommen. Eine solche Reflexion, die auch das Ru-
hig-Werden begünstigt, kann sehr produktiv sein. 

Wie gesagt, ich habe in meinen Kursen so viele Manager gese-
hen, die durchs Leben hetzen. Viele sind durch ihre Hetze in eine 
Krise geraten. Das hat sie dann ermutigt, innezuhalten, haltzu-
machen und im eigenen Innern nachzusehen, was da eigentlich 
los ist. Dann entsteht die Einsicht, dass etwas getan werden 
muss. So geht es nicht weiter. Schön wäre es natürlich, wenn die-
se Einsicht ohne vorangegangene Krise erfolgt. Das erfordert, ja, 
das braucht sicher ein Stück Begleitung. Oder man steigt aus. 
Doch mache ich einen entsprechenden Kurs mit, entsteht das 
Gefühl, dass man mit seinem Problem nicht allein dasteht, dass 
auch andere auf dem Weg sind, weil sie dieselbe Einsicht gewon-
nen haben. 

Vielen, denen ich rate, jeden Tag ein Ritual zu machen, schau-
en mich anfangs an, als wäre ich so ein sonderbares Exemplar, 
das hier in der klösterlichen Landschaft herumläuft. Wenn die 
Personen aber merken, dass andere meinen Rat nicht für merk-
würdig halten, kann das eine Hilfe sein. Es kann dann einfacher 
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sein, mit diesen Menschen folgende Fragen zu besprechen: »Wie 
läuft dein Tag ab? Wie zufrieden bist du? Was für Vorstellungen 
hast du von dir selbst?« Nie dränge ich einem Kursteilnehmer 
etwas auf. Aber ich fordere ihn auf, selbst etwas zu suchen, was 
ihm guttut. Und dann fordere ich ihn auf, dass er es einfach mal 
probieren sollte. Ich sage: »Das ist ein Übungsweg, den muss 
man gehen. Da kann man nicht Zuschauer bleiben.« 

Die Verhaltenspsychologie hat herausgefunden: Ob ich einen 
Vorsatz ausführe oder nicht, ist nicht eine Sache der Willensstär-
ke, sondern eine Sache der Klugheit. Also: Wie möchte ich klug 
meinen Tag beginnen, damit ich das Gefühl habe, dass er mir 
guttun wird? Und guttun bedeutet hier, dass dieser Tag auch 
mein Tag wird. Rituale geben dem Menschen nämlich das Ge-
fühl, selbst zu leben, anstatt gelebt zu werden. Letzteres wäre 
fatal. Viele Führungskräfte haben aber die Empfindung, sie wer-
den gelebt, sie werden bestimmt von den Erwartungen, sie beu-
gen sich dem an sie herangetragenen Druck. Niemand kann das 
auf Dauer unter Guttun verbuchen, im Gegenteil. Wenn man die-
se bitteren Erfahrungen verdrängt, suchen sie sich irgendwie ei-
nen anderen Weg. 

Ein Beispiel: Ein Mitarbeiter von Daimler, der den innerbe-
trieblichen Fuhrpark betreute, meinte einmal zu mir: »Daimler 
baut ja ganz gute Autos, aber diese innerbetrieblichen Wagen, 
die für die Manager gedacht sind, die werden in kurzer Zeit völlig 
zuschanden gefahren, die Reifen, die Kupplung, die Bremsen, al-
les ist dann hin.« Ich wollte wissen, warum das so ist. Der Mann 
erklärte: »Die ganzen Aggressionen, die sich in ihnen aufstauen, 
weil diese Manager so unter Druck stehen, weil sie so viel tun 
müssen und sonst keinen Raum haben, um wieder zu sich zu 
kommen, die werden dann am Auto ausgelassen.« 

Das, was nicht angeschaut wird, sucht sich ein Ventil. Und 
deswegen kann niemand ruhig sein, wenn ich selbst nicht weiß, 
wer ich bin und warum ich in dieser oder jene Weise handele. 
Wenn ich nicht weiß, wer ich bin, wenn ich nicht Objekt bin,  

452_20175_01_Janssen_INH.indd   20 25.09.17   13:26



21

sondern ich selbst. Und angesichts dieser Tatsache braucht es das 
Innehalten und natürlich eine Begleitung, dass das Selbst keine 
Angst bekommt, wenn es als Selbst angeschaut wird. Manche be-
kommen dann nämlich Angst. Manager sind gewohnt, etwas zu 
tun, denken vielleicht auch darüber nach, dass das, was sie in 
Gang gesetzt haben, ganz wunderbar wird. Aber ungeschützt sich 
still zu verhalten, einfach nur zu sein und das hochkommen zu 
lassen, was hochkommt, das kann unheimlich sein. Wobei das 
die grundlegende Bedingung ist, dass ich Ruhe finde und dann 
sage: »Wer bin ich eigentlich? Spiele ich überhaupt eine Rolle in 
dem, was ich gerade Leben nenne?« Die Frage »Wer bin ich?« 
kann oft nicht beantwortet werden. Die meisten haben eher eine 
vage Ahnung davon. Da heißt es dann: »Ich möchte authentisch 
sein. Ich möchte ich selbst sein. Ich möchte, dass es stimmig ist 
für mich.« Diese Formulierungen höre ich sehr häufig.

An diesem Punkt ist Demut gefordert. Denn Demut ist der 
Mut, in die Tiefen seiner selbst hinabzusteigen und seinem 
Schatten ins Gesicht zu sehen. Seinem Schatten ins Gesicht zu 
sehen, das ist das eine, das andere ist dann, ihn anzunehmen 
und darüber hinaus sogar über ihn zu sprechen. Und nicht nur 
im Privaten, sondern auch in der Firma, in dem Unternehmen, 
der Organisation, in der ich arbeite. Es ist erforderlich, dass ich 
mich öffne. Denn nur dann kann ich ich selbst sein. 

Um sich selbst zu erkennen und das, was erkannt wird, auch 
wirklich anzunehmen, ist es notwendig, den Schatten zu erklä-
ren. Die meisten wollen ihn aber unter Verschluss halten, weil sie 
der Meinung sind, dass es dann unangenehm werden könnte. 
Unangenehm wird es, so halte ich dagegen, wenn der Schatten 
verdrängt wird. Man kann ihn nicht unter Verschluss halten,  
er wird sich immer in den eigenen Handlungen auswirken. C. G. 
Jung, der Schweizer Psychiater, sagte dazu, dass jeder Mensch 
immer beide Pole hat, Verstand und Gefühl, Liebe und Aggressi-
on, Glaube und Unglaube. Wenn wir einen Pol verdrängen und 
uns beispielsweise nur freundlich und liebevoll darstellen, nur so 
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sein wollen, merken wir gar nicht, wie dennoch die Aggression in 
uns da ist – unbewusst. 

Gerade bei Führungskräften findet sich eine sogenannte passi-
ve Aggression. Diese Menschen sind nach außen hin ganz freund-
lich, aber wenn man länger mit ihnen spricht, wird man selbst 
ganz aggressiv. Die eigene Reaktion deckt im Gesprächspartner 
seine verdrängte passive Aggression auf. Mit dieser passiven Ag-
gression verdunkeln sie die Atmosphäre um sich herum. Sie be-
mühen sich, freundlich zu sein, aber ihre Wirkung nach außen ist 
gerade das Gegenteil. Die anderen Menschen verschließen sich 
ihnen gegenüber, weil sie diese passive Aggression wahrnehmen. 

Nach der Klärung, dass ich den Schatten in mir nicht verdrän-
gen kann, geht es in einem zweiten Schritt ums »Erlauben«. Der 
Schatten ist nichts Schlimmes, sage ich dann, er ist auch eine 
Chance. Es geht darum, den Schatten nicht zu bewerten. Er ist 
einfach da. Und wenn er angeschaut und angenommen wird, 
dann kann von ihm eine positive Energie ausgehen, dann berei-
chert er mein Denken und Handeln. 

Das zu wissen ist sehr wichtig, denn viele haben Furcht davor, 
der Wahrheit ins Auge zu sehen. Das ist verständlich, denn die 
Wahrheit ist gerade am Anfang nicht besonders angenehm. Sie 
stellt mein Selbstbild infrage. Aber dann, wenn ich es mir selbst 
erkläre, spüre ich, wie befreiend es ist, wenn ich vor nichts mehr 
davonlaufen muss. Eine Frau, eine Managerin, sagte mir einmal: 
»Ich kann nicht in die Stille gehen, da geht ein Vulkan in mir 
hoch. Da bin ich ja ständig in der Angst vor dem Vulkan. Da ist es 
dann doch besser, vor mir selbst davonzulaufen.« Meine Ant-
wort: »Ja, vielleicht geht ein Vulkan hoch, aber der darf hochge-
hen, darunter ist trotzdem ein Raum der Stille. Halten Sie den 
Vulkan also nicht unter Verschluss. Das wird Ihnen sowieso nie 
gelingen. Gehen Sie durch den Vulkan in den inneren Raum der 
Stille. Dort, unterhalb des Vulkans, finden Sie in sich einen Raum, 
in dem all das Chaos in Ihnen keinen Zutritt hat. Da ist alles klar 
und rein und still. Da sind Sie ganz im Einklang mit sich selbst.«
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Wenn mich meine Schattenseiten beunruhigen, ist es gut, 
sich einen Begleiter zu suchen. Doch viele Führungskräfte tun 
sich schwer, sich begleiten zu lassen. Viele stehen unter einem 
äußeren, einem objektiven Druck. Sie denken, sie würden ihre 
Probleme alleine bewältigen. Ihr Stolz hält sie davon ab, einem 
anderen zu erzählen, mit welchen Gedanken und Emotionen sie 
sich herumschlagen.

Ein Hindernis, innerlich zur Ruhe zu kommen, ist die ständige 
Erreichbarkeit. Gerade bei globalisierten Firmen ist das sehr aus-
geprägt. Einen meiner Kurse nannte ich »Auf der Suche nach 
dem inneren Gold«. In ihm empfahl ich als Ritual das Türschlie-
ßen. Ich sagte: »Rituale schließen die Türen und öffnen die Tü-
ren, ich muss die Tür der Arbeit schließen, damit die Tür der Fa-
milie aufgeht. Die Familie erkennt sofort, ob ich die Tür der Arbeit 
geschlossen habe oder nicht. Wenn die Tür nicht geschlossen ist, 
dann werden die Kinder unruhig. Sie spüren, dass ich nicht prä-
sent bin, sondern noch in meiner Arbeit.« 

Mehrere Teilnehmer meinten: »Wie soll das gehen? Ich kann 
meine Tür nicht schließen, ich muss ständig erreichbar sein. 
Rund um die Uhr muss ich E-Mails beantworten, gerade wenn 
ich ein Projekt in Asien oder Amerika habe.« Andere Teilnehmer 
hielten dagegen. Einer erzählte, ab 20:30 Uhr wäre er elektronisch 
nicht mehr zu kontaktieren, sämtliche Handys und Computer 
würde er zum Aufladen in die Küche verbannen. Ein anderer, ein 
Zahnarzt aus Hannover mit fünfzig Angestellten, sagte, er hätte 
auch klare Regeln aufgestellt. Bei fünfzig Angestellten wolle 
immer jemand etwas von ihm, aber ab 20:00 Uhr sei Schluss. Der 
Schutz der eigenen Privatsphäre ist immens wichtig. Das sollte 
jeder bedenken, der behauptet, er muss erreichbar sein, der sagt, 
»es geht nicht anders, sonst werde ich nicht fertig« oder »sonst 
verliere ich meinen Job«. 

Das Problem der ständigen Erreichbarkeit ist sicherlich vor-
handen. Aber man soll sich dem nicht einfach überlassen. Es ist 
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wichtig, Wege zu finden, die Tür der Arbeit zu schließen. Bei 
manchen spüre ich, dass der Verweis auf die ständige Erreichbar-
keit eine Ausrede ist, um sich nicht mit der Wahrheit auseinan-
derzusetzen.
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Was gibt mir Sicherheit?

Bei uns im Kloster gibt es Kurse, in denen die Teilnehmer in zwei 
Gruppen aufgeteilt werden. Die einen agieren als Führende, die 
anderen als Geführte. Sie arbeiten miteinander und präsentieren 
dann, welche Ergebnisse sie erzielten und welche Gefühle sie im 
Umgang miteinander hatten. Von einer Führungsperson hörte 
ich einmal, wie sie sagte, dass die Geführten ihr ein Gefühl von 
Sicherheit gegeben haben. Das fand ich spannend. Ich fragte 
nach: »Durch welches Verhalten haben die Geführten Ihnen das 
Gefühl gegeben, dass Sie sich sicher fühlen?« Die Antwort: »Sie 
haben das gemacht, was ich gesagt habe.« 

Das Gefühl von Sicherheit ist ein Grundbedürfnis des Men-
schen, vielleicht ist es auch dafür zuständig, dass es uns davon 
abhält, Dinge zu verändern. Wenn Menschen das machen, was 
ich sage – klar, das kann mir nur ein Gefühl von Sicherheit ver-
mitteln. Das bedeutet ja, dass es so läuft, wie ich es haben will. 
Würde ich jetzt behaupten, wer fragt, der führt, dann würde das 
zu Unsicherheit führen. Allerdings führt die größer werdende 
Komplexität in unserer Gesellschaft dazu, dass man nicht alles 
wissen kann. Wie soll man damit umgehen? Vor diesem Hinter-
grund kann man doch den Mitarbeitern nicht nur sagen, was sie 
zu machen haben! 

Gut, das Bedürfnis nach Sicherheit ist nicht von der Hand zu 
weisen, und es ist ein großes Bedürfnis. Aber wenn ich auf die 
Selbsterkenntnis zurückkomme, auf ein Sich-selbst-Erkennen, 
auf die eigene Haltung, wenn ich mir also meiner selbst bewusst 
bin und mir meine innere Haltung Halt gibt, dann suche ich  
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