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Die Fähigkeit zur Selbstreflexion ist eine der wichtigsten Führungs- und Managementkom-
petenzen der heutigen Zeit. Die Orientierung nach außen hin und dahingehend, immer mehr,
schnellere, größere und bessere Leistungen zu erreichen, bringt die Unternehmen nicht
wirklich weiter. Der Wirtschaftswandel fordert Entscheidungsträger zu einem Perspektiven-
wechsel auf. Christine Kranz, namhafte Trainerin und erfolgreiche Buchautorin, berichtet 
Ihnen in diesem Beitrag, wie auch Sie einen Perspektivenwechsel durchführen können.

Persönlichkeitsentwicklung

Selbstreflexion als Chance

Wichtiger als je zuvor wird stehen bleiben und inne
halten zu können, und die Hintergründe und Kern-
themen der aktuellen Situation klar zu erkennen. Nur
mit dem Fokus auf das Wesentliche ist eine gesunde
und adäquate Konsolidierung möglich. Dazu ein inter-
essantes Beispiel:

Herr P. ist seit sieben Jahren für ein internationales
Telekommunternehmen tätig und wird mit 47 Jahren
im Zuge einer Umstrukturierung in eine höhere Ma-
nagementebene befördert. Trotz des erfolgreichen
Aufstiegs im Unternehmen kann Herr P. sich nicht dar-
über freuen. Er fragt sich, warum dies so ist und er
nicht wirklich motiviert ist, die aktuellen Herausfor-
derungen, in Zeiten einer schwierigen Wirtschaftsla-
ge, anzunehmen und das Unternehmen dabei zu
unterstützen, diese zu überwinden. In der Beratung
erkennt er, dass er zwar eine erfolgreiche Karriere vor-
zuweisen hat, sich persönlich jedoch nicht damit ver-
bunden fühlt. Trotz seiner Bilderbuchkarriere empfin-
det er seine berufliche Situation als leer und kann den
Sinn in seiner Tätigkeit nicht finden. 

Sinn- und Motivationskrisen kommen häufig vor und
sind zumindest bis zu einem gewissen Grad ein wich-
tigerer Bestandteil unseres Lebens. Sie zeigen neue
Lebensphasen mit veränderten Inhalten und Wahr-
nehmungen an. Werden diese Krisen und Verände-
rungen wahrgenommen und bearbeitet, bieten sie
Chancen zur Bewusstseinsentwicklung und somit zur
Persönlichkeitsstärkung. Die aufkommenden Fragen
drängen nach Antworten, denn materielle Ersatzbe-
friedigungen oder die Verdrängung der inneren Lee-
re funktionieren nur bedingt und kurzfristig. Denn la-
tenter Unmut, Demotivation und Kraftlosigkeit neh-
men immer weiter zu. 

Herrn P., der genaue diese Empfindungen an sich
selbst wahrnimmt, entschließt sich, den Signalen zu
folgen und nicht einfach in gewohnter Weise weiter-
zumachen. Im Rahmen der Beratung will er Antwor-
ten auf seine Fragen finden. Dabei setzt er sich mit
sich selbst auseinander, reflektiert Themen, die seine
inneren Persönlichkeitsebenen betreffen und mit de-
nen er sich noch nie in dieser Form beschäftigt hat.
Er zeigt die Bereitschaft, sich selbst ehrlich zu be-
gegnen.

Das Symbolon-Kompetenzen-Modell erklärt im Zu-
sammenhang mit zielorientierter Selbstreflexion die
Relevanz der Arbeit an der eigenen Persönlichkeit und
den inneren Ebenen und ermöglicht dem Betreffen-
den dadurch, die eigenen Entwicklungspotenziale zu
erkennen. Das Modell untergliedert die inneren Ebe-
nen der Persönlichkeit in äußere und innere Kompe-
tenzen. Der übliche Zugang in der Wirtschaft ist je-
ner, dass bei auftretenden Problemen in erster Linie
an den konkreten und messbaren äußeren Ebenen
(physikalische und fachliche Kompetenzen) gearbei-
tet wird. Manchmal werden auch die inneren sicht-
baren Ebenen (Handlungs- und Umgangskompeten-
zen) hinterfragt. Die nicht sichtbaren inneren Ebenen
(Einstellungs- und essenzielle Kompetenzen) dage-
gen werden üblicherweise nicht in Betracht gezogen.
Das Ergebnis ist, dass auf diese Weise lediglich eine
oberflächliche Problembearbeitung stattfindet, kon-
fliktbehaftete Themen aber nicht wirklich an der Wur-
zel gepackt werden. 

Wenn Entscheidungsträger und Mitarbeitende den
Sinn oder die Essenz ihrer Aufgabe kennen, verän-
dern sich ihre Einstellung, ihr Umgang und ihre Hand-
lungsweise im Arbeitsalltag und sie legen mehr Wert
auf fachliche und physikalische Kompetenzen! Es ist
deshalb von zentraler Bedeutung, nach der Bearbei-
tung der konkreten äußeren Ebenen nicht stehen zu
bleiben, sondern sich aktiv den inneren Ebenen zu-
zuwenden und sowohl sich selbst als auch dem Um-
feld mit der Bereitschaft zur Reflexion zu begegnen. 

SELBSTREFLEXION SETZT KRÄFTE FREI

Herr P. erkennt in der Reflexionsarbeit mit dem Sym-
bolon-Kompetenzen-Modell, dass er in den äußeren
Kompetenzen den Anforderungen seiner Aufgaben-
stellung genügend und zum Teil sogar überqualifiziert
ist. Er hat sich innerhalb der letzten 20 Jahre laufend
weitergebildet und ist körperlich und geistig fit. Be-
züglich seiner inneren Kompetenzen erkennt er, dass
er ein eher vorsichtiger Mensch ist und wenig Selbst-
vertrauen hat. Diese Erkenntnis überrascht ihn, da er
sich immer betont selbstbewusst gibt und fühlt. In der
weiteren Reflexion seiner Einstellungskompetenzen
spürt er den mangelnden Mut zur Veränderung, was
sich in seinem Umgang mit anderen durch eine zu-
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PETENZEN DER PERSÖNLICHKEIT AUF. BEIDE SIND FÜR

LANGFRISTIGEN ERFOLG WICHTIG. 

rückhaltende Entscheidungsbereitschaft zeigt. Herr
P. selbst und seine Mitarbeitenden werden dadurch
in ihrer Umsetzungskraft gebremst. Auch in seiner jet-
zigen Situation im Zuge der Umstrukturierung hemmt
ihn seine innere Vorsicht, neue Möglichkeiten mit Elan
und voller Begeisterung zu nutzen. Im Laufe der Be-
ratungsgespräche wächst sein Selbstvertrauen und
es gelingt ihm, sein Selbstbild und das Fremdbild an-
zugleichen. Mehr und mehr kann er sich über seinen
beruflichen Erfolg freuen. Er gewinnt dementspre-
chend an charismatischer Ausstrahlung und Über-
zeugungskraft. Seine innere Motivation überträgt sich
auf sein Team und setzt neue Kräfte frei.

IM STRUDEL DER SELBSTÜBERSCHÄTZUNG

Herr P. verbindet sein Arbeitsleben mit seinem inneren
Erleben und umgekehrt, indem er sich in seiner Ar-
beitssituation reflektiert. Würde er sich weiterhin nur
nach außen hin orientieren, würde die innere Leere
ihn schlussendlich emotional aushöhlen. Kompensa-
torische Verhaltensweisen wie ein überhöhter Macht-
anspruch oder narzisstischer Geltungsdrang würden
dadurch nur verstärkt werden. 

Immer mehr Entscheidungsträger befinden sich im
selbst gemachten Strudel der Selbstüberschätzung.
Illusionen werden genährt und Probleme schön gere-
det. Die Quartalszahlen bestimmen die generelle Aus-
richtung, Langfristigkeit verkommt immer mehr zum
Alibithema. In kritischen Situationen werden die Vor-
teile herausgestrichen und wird ein Weg gefunden,
sich aus der Verantwortung zu stehlen. Jede Lüge
macht eine weitere Lüge notwendig. Der Ausstieg aus
dem Lügenberg scheint oft unmöglich. 

Dies bewirkt, dass Entscheidungsträger, sich für ihre
Fehler rechtfertigen und der Bezug zum Wesentlichen
nach und nach verloren geht. Der Werteverfall ist vor-
programmiert. Den Ausstieg aus der destruktiven Ego-
falle kann jeder Entscheidungsträger für sich selbst
beschließen. Indem er den Prozess der Selbstrefle-
xion eingeht, gewinnt er an Klarheit, innerer Stärke
und Authentizität. Ehrlichkeit beginnt bei sich selbst
und heißt in erster Linie, sich selbst in gesundem
Maße in Frage zu stellen. So lernen Leistungsträger,
sich nicht nur über Leistung und Prestige zu definie-

ren, sondern auch, sich mit all ihren Stärken und
Schwächen anzunehmen. 

Je selbstsicherer ein Entscheidungsträger ist, umso
bewusster kann er sich selbst kritisch hinterfragen.
Je unsicherer er ist, umso mehr muss er sich recht-
fertigen und sein Umfeld schwächen. Egozentrisches
Denken und Handeln der Mitarbeitenden bringen den
Unternehmen nur kurzfristige Erfolge, da diese auf
die Gewinne einzelner Personen abgestimmt sind. Die
wahre Stärke kommt jedoch von innen. Die Wirtschaft
ist auf starke Persönlichkeiten angewiesen, die die
aktuellen Herausforderungen mit menschlicher Grö-
ße und Entschlossenheit, zum Nutzen für die über-
persönlichen Belange, in Angriff nehmen. 

In Bezug auf die fachlichen Kompetenzen wurde und
wird in den meisten Unternehmen laufend optimiert,
dort finden sich kaum Defizite. Es gilt aber, die Moti-
vation und Handlungsweisen der Entscheidungsträ-
ger zu prüfen und sich nicht von äußerem Verhalten
blenden zu lassen. Entscheidungsträger brauchen per-
sönliche Unterstützung meist mehr als sie es sich
selbst eingestehen. Dazu gehört, Fragen stellen zu
dürfen oder gestellt zu bekommen, die konstruktiv
und kritisch reflektiert werden. Vorbilder schaffen eine
starke Unternehmenskultur, denn die vorgelebten Wer-
te wirken in alle Richtungen. Die Stärkung und Sta-
bilisierung von Unternehmen ist über die Mitarbei-
tenden möglich und das beginnt bei jedem Einzelnen. 

Gerade die jetzige Wirtschaftslage bietet ideale Vor-
aussetzungen, sich den essenziellen Unternehmens-
werten zuzuwenden. Wenn die Gewinne nicht über die
Menge gemacht werden können hilft es die Qualität
zu erhöhen. Zum einen bezüglich der Prozesse und
der Qualität der Produkte und Dienstleistungen zum
anderen menschliche Komponenten wie Persönlich-
keitsstärke und Zusammenarbeit. Wirtschaftliche Kri-
sen bringen bestehende persönliche und zwischen-
menschliche Kernprobleme an die Oberfläche. Wer-
den diese unter den Teppich gekehrt ändert sich
nichts zum Besseren. Die Chance nützen heißt durch
Selbstreflexion und in Eigenverantwortung die jetzi-
gen Herausforderungen zu meistern und das Unter-
nehmen wie auch die Kunden konstruktiv weiterzu-
entwickeln.
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