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Jessica Folkes
»Personlichkeit kann
man nicht quantitativ
in cm oder ml messen.
Allerdings kann Person-
lichkeit qualitativ ein-
geschdtzt, bzw. ein- oder
zugeordnet werden.«

www.kick-off.at

POTENZIALANALYSE

Erkenne Dich

selbst!

Es gibt viele Tools, die versprechen die Personlichkeit zu analysieren und

die verborgenen Stdarken und Schwiachen zu erkennen. Was es wirklich mit
Potentialanalysen auf sich hat, ob und wie Personlichkeit {iberhaupt messbar ist
und welche Aussagen fiir die Praxis gestroffen werden kénnen, untersucht der

vorliegende Artikel.

JEDER MENSCH IST anders! So banal das klin-
gen mag, umso komplexer sind die Auswir-
kungen davon. Denn jeder Mensch hat auch
eine andere Sichtweise und eine andere Her-
angehensweise an das Leben. Aufgaben wer-
den unterschiedlich geldst. Mitarbeiter werden
unterschiedlich gefiihrt, bzw. lassen sich anders
motivieren. Umso wichtiger ist es, das eigene
Verhalten und die eigenen Muster, sowie seine
Stirken und Schwichen bewusst zu kennen.
Hardy Wagner schreibt dazu im Geleitwort des
Buches »Handbuch der Personlichkeitsanaly-
sen«: In der Regel sprechen wir von »Stirkenc
und >Schwichens, meinen aber mit Letzteren
vorwiegend eigentlich >Nicht-Stirkens, die sub-
jektiv oft als Schwichen empfunden, aber von
der Umwelt nicht als stérend wahrgenommen
werden. Schwdchen dagegen — interpretiert als
Ubertreibungen unserer Stirken — kénnen Be-
ziehungen ggf. erheblich beeintrichtigen. So
kann etwa aus einem gesunden Selbstbewusst-
sein Arroganz entstehen, aus Vielseitigkeit
Verzettlung, aus Hilfsbereitschaft ein Helfer-
syndrom oder aus Ordnungsliebe Pedanterie,
um nur je ein Beispiel aus vier grundlegenden
Eigenschaftsbiindeln zu nennen.« Wir haben
fiir diesen Artikel einige Anbieter von Tools zur
Erkennung von Potenzialen befragt, weil wir he-

rausfinden wollen, was dahinter steckt, und was
nur »Psychokramc« ist.

Personlichkeit

Was ist eigentlich die eigene Personlichkeit,
und wie kann man sie darstellen? Definitionen
dazu gibt es ganz Unterschiedliche, je nachdem
mit welcher Brille man darauf sieht. Zusam-
mengefasst kann man Personlichkeit als die
»Individualitdt des Menschen« bezeichnen. Wie
Personlichkeitsmerkmale in der frithen Kind-
heit und Jugend entstehen und wie sie sich auch
im mittleren und hoheren Lebensalter, d.h. tiber
die ganze Lebensspanne, verdndern konnen, ist
ein wichtiges Thema der Entwicklungspsycho-
logie. Es gibt dazu unzdhlige Theorien. Min-
destens genauso viele Personlichkeitsmerkma-
le werden unterschieden. Wir wollen von den
Experten wissen, ob die Personlichkeit wirklich
(durch Potenzialanalysen) messbar ist.

Jessica Folkes (Geschiftsfiihrerin KICK OFF Ma-
nagement Consulting GmbH): »Nein! Person-
lichkeit kann man nicht quantitativ in cm oder
ml messen. Allerdings kann Personlichkeit qua-
litativ eingeschitzt, bzw. ein- oder zugeordnet
werden. Eine Personlichkeitsanalyse ist keine
letztgliltige Zusammenfassung und Beschrei-



bung eines Menschen: Sie ist eine gegenwarts-
bezogene Bestandsaufnahme von mehreren
Faktoren der Personlichkeitsstruktur und des
Verhaltens. Als Basis fiir weitere Prozesse bietet
sie im Grunde genommen eine Arbeitshypothe-
se, um weitere Entwicklungsschritte zu setzen
bzw. eine fundierte Einschidtzung abzugeben —
jedoch immer in Kombination mit einem pro-
fessionellen Auswertungsgesprach.«

Auch Tanja Abwa (Geschiftsfiihrerin Scheelen
GmbH, Institut fiir Managementberatung &
-Diagnostik) ist dhnlicher Meinung: »Person-
lichkeit ist ganzheitlich nicht messbar. Jedoch
konnen relevante Teilbereiche (einzelne Per-
sonlichkeitsdimensionen) durchaus solide ge-
messen werden. Aber auch hierbei handelt es
sich um eine gute Anndherung und nicht um
eine physikalische Messung. Dennoch sind die
gewonnenen Informationen &duflerst wertvoll,
denn sie ermoglichen konkrete Handlungsemp-
fehlungen, welche die Selbstreflexion und Ent-
wicklung des Menschen férdern und die Fiih-
rung professionell unterstiitzen.«

Ursula Autengruber (Geschiftsfithrung Struc-
togram Osterreich) bringt noch einen wesent-
lichen Aspekt mit in die Diskussion: »Per-
sonlichkeit setzt sich aus unterschiedlichen
Parametern zusammen und ist von zahlreichen
Aspekten abhdngig. Manche davon sind wah-
rend unseres Lebens stabil und bleiben unver-
andert, andere wiederum veriandern sich. Ver-
halten, das in einer Situation gut passt, kann in
einer anderen Situation komplett falsch sein.
Eine Messung miisste also auch diese Faktoren
einbeziehen, und bleibt damit immer nur eine
Momentaufnahme.«

Barbara Thoma (Geschiftsfithrung ARGO Per-
formance & Development): »Personlichkeit ist
im Abgleich mit einem Personlichkeitskons-
trukt beschreibbar. Jedes Konstrukt reduziert
Komplexitdt und ist damit als Orientierung,
nicht als Festschreibung zu sehen. Potenzial ist
nicht messbar, da es eine Hypothese auf eine
zukiinftige Leistung darstellt, und nur als mog-
lichst feine und umsichtige Einschitzung gese-
hen werden kann. Performance, also Leistung
in der aktuellen Position, ist messbar.«

Nicole Ebhart (Personalberaterin und Mitglied
des GeniusReport Entwicklungsteams): »Jeder
Versuch, Personlichkeiten zu vermessen muss
zwangsldufig scheitern, denn es gibt iiber 7 Mil-
liarden einzigartige Wesen auf diesem Planeten.
Der Versuch die Human-Ressource Mensch in
exakt abgewogenen Dosierungen »einzukaufens,
ist nicht nur traurig, sondern Gott sei Dank be-

reits gescheitert. Den grofiten Fehler, den man
im Recruiting machen kann, ist es zu versuchen
passende Menschen fiir starre Stellenbeschrei-
bungen zu finden. Ein Unternehmen sollte Per-
sonlichkeiten mit allen ihren Ecken und Kanten
einstellen und sie fordern ihre authentischen
Talente zur Entfaltung zu bringen. Das bringt
immer mehr als der meist fruchtlose Versuch,
sie zurecht zu trainieren.«

Ziel von Personlichkeitsforschung
In der Literatur findet man vier Ziele der Erfor-
schung der Personlichkeit. Das erste Ziel ist es,
einen Menschen zu beschreiben. Und zwar nicht
nur duflerlich (groB, diinn ...) sondern auch sei-
nen Charakter, eben seine Personlichkeit mit
Wortern wie (ehrgeizig, faul...). Das zweite Ziel
ist es, mogliche Vorhersagen tiber das Verhalten
einer Person zu treffen. Wie z.B. er verhilt sich
ehrgeizig, vermutlich hat er nur wenig Zeit fiir
seine Freunde, weil er dauernd in der Arbeit ist.
Das dritte Ziel ist es zu verstehen, wie bestimm-
te charakteristische Verhaltensweisen und Ein-
stellungen im Laufe der Entwicklung gelernt
und angepasst wurden. Beispielsweise wie sich
eine Person in einer Konfliktsituation verhilt,
ist moglicherweise in jungen Jahren anders, als
in reiferen Jahren. Das vierte Ziel ist es festzu-
stellen, wie Verhalten verdndert werden kann.
Personlichkeitstests haben dhnliche Ziele, nam-
lich einen Menschen zu beschreiben und auf-
grund der Ergebnisse z.B. den Mitarbeiter rich-
tig einzusetzen, und richtig zu férdern.

Personlichkeitstests

Wir haben nun unsere Interviewpartner gebe-
ten, ihre Methode kurz vorzustellen, damit Sie
einen Uberblick bekommen, wie gearbeitet wer-
den kann, und was angeboten wird. Die Band-
breite ist vielseitig, fiir jeden Geschmack etwas
dabei.

Tanja Abwa: »INSIGHTS MDI misst Verhalten
und Motive einer Person und kann bequem on-
line ausgefiillt werden. Es steht in liber 42 Spra-
chen zur Verfiigung. Zusdtzlich gibt es ein Er-
gidnzungsmodell, das die emotionale Intelligenz
abbildet. Diese ist speziell fiir Fithrungskrafte
ein wesentliches Erfolgsmerkmal, denn sie be-
schreibt, wie jemand mit eigenen Emotionen
und jenen anderer Personen umgeht.«

Ursula Autengruber: »Seit vielen Jahren bie-
ten wir die weltweit in 24 Sprachen verfiigbare
Biostruktur-Analyse, auch bekannt unter dem
Produktnamen Structogram® an. Dies ist eine
wertfreie Analyse, welche weltweit bisher ca. 2

Dieter Euler-Rolle
»Die wissenschaftliche
Basis ist Vorausset-
zung, aber aufwendig
zu hinterfragen.«

www.master-hr.at

Ulrike Kriener
»Potenzialanalysen sind
eine Status quo Erhe-
bung. Eine gewliinschte
Verdanderung von Werten
und Verhalten wird

z.B. durch Coaching
optimal unterstiitzt.«

www.aumaier.com

Tanja Abwa

»Setzen Sie Potenzial-
analysen nie singuldr
als Entscheidungs-
kriterium ein und nie
ohne professionelles
Feedback-Gesprach
mit dem Probanden.«

www.scheelen-institut.com



Barbara Thoma
»Personlichkeit ist im
Abgleich mit einem
Personlichkeitskons-
trukt beschreibbar.«

www.argo.at

Ursula Autengruber
»Personlichkeit setzt
sich aus unterschiedli-
chen Parametern zusam-
men und ist von zahlrei-
chen Aspekten abhangig.
Manche davon sind
wahrend unseres Lebens
stabil, andere wieder-
um veridndern sich.«

www.structogram.at/

Mio. Menschen anwenden. Sie unterscheidet
zwischen der genetisch-veranlagten, unver-
dnderbaren Grundstruktur und den umweltbe-
dingten verdnderbaren Merkmalen eines Men-
schen. Durchgefiihrt wird die Selbst-Analyse im
Rahmen von Seminaren unter Begleitung von
lizenzierten Structogram®-Trainern mit Hilfe
von Arbeitsbiichern. Nach der Selbst-Auswer-
tung >erlebenc« die Teilnehmer in unterschiedli-
chen Aufgabenstellungen die Bedeutung der Er-
gebnisse. So verstehen sie zum Beispiel, welche
Rahmenbedingungen fiir sie und ihre Arbeit
forderlich sind und welche eher kontraproduk-
tiv.«

Dieter Euler-Rolle (Geschiftsfithrer Master HR
Consulting GmbH): »Der Ablauf bei unseren
Tools ist ganz einfach. Sie werden von einem
qualifizierten, ausgebildeten Berater eingela-
den, das computerbasierte Analysetool zu be-
arbeiten. Dazu bekommen Sie den persénlichen
Link mit Anmeldedaten zugeschickt. Von jedem
internetfdhigen Gerdt kénnen Sie auf die spe-
ziellen Fragen antworten. Die Dauer der Online-
Beantwortung, abhingig vom Umfang der Ana-
lyse und Zielsetzung, betrdgt 10 bis 60 Minuten.
Bei bestimmten Tools kdnnen Sie gleich einen
selbsterkldrenden Bericht herunterladen und
mit Threr eigenen Weiterentwicklung beginnen.
Alle Tools arbeiten auf derselben Software Platt-
form METIS. Die wichtigsten Tools heiflen MPA
Personlichkeitsprofil und EASI Typologie. Eine
Interaktion der Tools erhoht spezifische Aus-
wahlmoglichkeit und die Tiefe der Analysen.«

Jessica Folkes: »Der Markt ist voll mit qualitativ
hochwertigen Analysetools. Wir haben uns fiir
zwei spezielle Programme entschlossen, die wir
durchaus auch in Kombination verwenden: Das
Kommunikations- und Stressprofil nach dem
Process Communication Model® (PCM), das
die 10 individuellen Komponenten der Person-
lichkeit nach PCM beleuchtet und individua-

lisierte Angaben iiber Wahrnehmungsmuster,
Personlichkeitsanteile, soziale und psychische
Bediirfnisse sowie Distress-Muster in Bezug auf
Beruf und Privatleben gibt. Stdrken und nicht
vollstandige Potenziale kdnnen genauso wie Ri-
siken und Limits abgeleitet werden. Das zweite
Tool, mit dem wir regelmifig arbeiten, ist das
TMA (Talente- und Motivationsanalyse®). TMA
analysiert mit online basierten, wissenschaft-
lichen Fragebdgen die Basis menschlichen Ver-
haltens, die Talente-Struktur. Darauf aufbauend
konnen Soll-Talente und Kompetenzen mit den
Profilen von Kandidaten verglichen und auf
den Ergebnissen entsprechende Entwicklungs-
programme aufgebaut werden. Durch Abgleich
von Entwicklungen unterstiitzt TMA die Mess-
barkeit von Entwicklungsmafinahmen. Uber
360-Grad-Feedback-Komponenten kann die
Aussage eines mit TMA ermittelten Personlich-
keitsprofils iiber konkrete Verhaltensmerkmale
eines Kandidaten objektiviert und verifiziert
werden.«

Nicole Ebhart: »Der GeniusReport basiert aus-
schliefflich auf Geburtsdaten (Datum, Zeit, Ort)
und kann online auf Basis dieser Daten erstellt
werden. Diese Datengrundlage kann natiirlich
auf den ersten Blick grofle Skepsis hervorrufen.
Bei ndherer Betrachtung verwandelt sich die
Skepsis meist in Staunen, weil das Wesen eines
Menschen hier in sehr vielfiltigen und neuarti-
gen Betrachtungsebenen gezeichnet wird. Zum
Testen gibt es eine Kompaktversion kostenlos.«

Ulrike Kriener (AUMAIER COACHING|CON-
SULTING GmbH): »Ich verwende fiir Potenzial-
analysen das Wiener Testsystem. Dieses Tool
bietet den Vorteil Testbatterien aus einer grofen
Auswahl von Untertests, je nach Anforderungen
der Funktion, zusammenzustellen. Das Ergebnis
wird hinsichtlich Abweichungen zu einem zu-
vor mit der Fiihrungskraft erstellten SOLL Pro-
fils ausgewertet. Das erstellte SOLL-Profil bildet



die Anforderungen der Funktion ab. Ressourcen
und Qualifizierungsbedarf eines Mitarbeiters in
Bezug auf die jeweilige Funktion kénnen somit
ermittelt werden.«

Einen weiteren guten Uberblick iiber verfiigbare
Personlichkeitstests bietet das 2015 erschienene
Buch »Handbuch der Personlichkeitsanalyse«
von Markus Brand, Frauke Ion und Sonja Wittig
(erschienen im Gabal Verlag). Darin werden 20
verschiedenen Tools im Detail erkldrt. Und das
sind noch lange nicht alle angebotenen Poten-
zialanalysen. Wer sich erst neu mit dem Thema
beschiftigt, hat es daher recht schwer sich ein
schnelles Bild davon zu machen, welches Tool
fiir die jeweilige Mafnahme am besten geeignet
ist.

Barbara Thoma gibt daher einige Ratschlige,
damit keine falschen Erwartungen geweckt
werden: »Personlichkeit kann nicht gemessen
werden. Vorsicht also bei Versprechen in die-
se Richtung! Potenzialeinschdtzung ist eine
verantwortungsvolle und sensible Beobach-
tungsleistung, ein Fokussieren auf wenige da-
fiir entscheidende Faktoren empfehlenswert.
Potenzialeinschidtzung ist eine zentrale Fiih-
rungsaufgabe, HR kann hier einerseits eine
erweiterte Perspektive als auch einen transpa-
renten und unternehmensweit verbindlichen
Prozess anbieten. Eine Unterstiitzung von exter-
nen Beratern ist hier von groflem Wert!«

Tanja Abwa hat noch einige weiter Tipps fiir Sie

zusammengefasst:

 Probieren Sie die Analysen selbst aus

« Stellen Sie sicher, dass Sie langfristig einen
raschen und kompetenten Support (technisch
wie inhaltlich) bekommen inkl. einer soliden
Grundausbildung

+ Setzen Sie Potenzialanalysen nie singuldr als
Entscheidungskriterium ein und nie ohne
professionelles Feedback-Gesprdch mit dem
Probanden

« Achten Sie auf die wissenschaftlichen Giite-
kriterien Objektivitdt, Validitit und Reliabi-
litdt und bei diesen Werten auf eine solide
Stichprobengrofle

« Achten Sie darauf, ob die Potenzialanalyse
eher Defizit- oder Ressourcenorientiert auf-
gebaut und die Ausrichtung Threm Einsatz-
zweck entspricht!

* Berlicksichtigen Sie das Chancen/Risiko
Szenario beim Einsatz der Instrumente — so
wertvoll ein fundierter Einsatz fiir den Mit-
arbeiter sein kann, so kritisch kann eine nicht
fundierte moglicherweise wertende Aussage
sein. Arbeiten Sie daher mit Partnern, die die
Gesamtsituation verstehen, und entscheiden
Sie nicht klassisch kosten- oder einkaufsge-

# Erkennen Sie [hre Potenziale und Chancen
# Werstehien Sie lhr ¥erhalten und lhre Motive
s Finden Zie dis Methaden, dis zu Thnen passen

Mag. Ursula Autengnaber
STRUCTOGRAM® Ostarreich
0Ee8 /1228 0238
www.structagram. at

Der genetische Code der Persdnlichkeit

—= Sosparendle Kraftund Konmen l@lehwn zu lhrem Dall

STRUCTOGRAM® Train ings-Systern!

Nitzen auch Sie das

trieben.

Hinterfragen Sie unbedingt die Aussagen der
Anbieter. Versprochen wird vieles, teilweise in
Wortern, die nur von Experten verstanden wer-
den.

Dieter Euler-Rolle hat einige Fragen zusammen-
gestellt um die Qualitdt der Test zu hinterfragen:
»Wie einfach ist der Einsatz und wie valide die
Aussage und die Berichte? Wie ist die Unterstiit-
zung, speziell in psychologischen Fragen, aber
auch betreffend IT? Kann ich die Analyse selbst
einsetzen? Auch die wissenschaftliche Basis ist
Voraussetzung, aber aufwendig zu hinterfragen.
Mit welcher »Normgruppe« wird die Person ver-
glichen, und wie grof} ist das Sample? Wie ent-
spricht dieses der beruflichen Population? Wer
beurteilt Validitdt und Reliabilitdt? Sind exter-
ne Priiforgane, wie British Psychology Society,
EFPA (European Federation of Psychologists
Associations), American Psychological Asso-
ciation, und/oder andere involviert? Wie sind
zukiinftige Perspektiven, laufende Weiterent-
wicklungen unter aktuellen psychologischen
Erkenntnissen, System Schnittstellen (API) zu
anderen HR Werkzeugen im Unternehmen, wie
sind diese dokumentiert? Werden zusitzliche,
auch internationale Anforderungen beziiglich
Datenschutz und Datensicherheit erfiillt?«

Nicole Ebhart: »Das Wichtigste ist es, dass der
Kandidat zu den Ergebnissen seiner Analyse
voll und ganz »Ja« sagen kann, und die Analyse
vor allem auf die individuellen Stirken eingeht.
Aus meiner Erfahrung als Personalberaterin
weifd ich, wie unbeliebt Potenzialanalysen bei
Kandidaten sind. Kaum einer ist mit den Ergeb-
nissen zufrieden oder gar stolz auf sein Ergeb-
nis. Es wird als notwendiges Ubel wahrgenom-
men, sich in einem Bewerbungsprozess einer
Potenzialanalyse unterziehen zu miissen. Und
wenn man sich mit dem Ergebnis nicht iden-
tifizieren kann, und darauf hinweist, gilt man
ohnehin bereits als schwierig. Dabei konnte es
aber auch sein, dass die Potenzialanalyse ein-
fach schlecht ist.«

Nicole Ebhart

»Jeder Versuch, Person-

lichkeiten zu vermessen
muss zwangsldufig
scheitern, denn es

gibt Giber 7 Milliarden
einzigartige Wesen auf
diesem Planeten.«

www.geniusreport.net



Aussagefdhigkeit

Potenzialanalysen dienen der Erfassung der Fi-
higkeitspotenziale fiir zukiinftige Tatigkeiten.
Sie sind daher vielseitig einsetzbar, sei es im
Recruiting, bei Beftrderungen, Versetzungen
oder anderen personalpolitischen Mafinahmen.
Wir haben daher gefragt, welche Aussagen wirk-
lich anhand der Ergebnisse geschlossen werden
konnen.

Ulrike Kriener weif} bescheid: »Es gibt viele ver-
schiedene Erhebungsinstrumente, unter ande-
rem auch Verfahren die Motive erheben, oder
Zielsetzung und Entscheidungsverhalten riick-
melden. Potenzialanalysen sind eine Status quo
Erhebung. Eine gewiinschte Verdnderung von
Werten und Verhalten wird z.B. durch Coaching
optimal unterstiitzt.«

Ursula Autengruber: »Mit der Biostruktur-Ana-
lyse wird die individuelle genetische Grund-
struktur abgebildet. Damit verstehe ich, warum
ich in bestimmten Situationen so reagiere und
nicht anders. Ich verstehe also, ob ich z.B. als
Grundlage fiir eine Entscheidung Zahlen, Daten,
Fakten benétige oder die Empfehlung meines
Freundes. Ich erkenne, dass ich mich im Stress-
falle eher zuriickziehe und alleine sein will oder
ob ich jemand bin, der in so einer Situation un-
bedingt mit jemandem dariiber reden muss. Ich
verstehe somit meine Bediirfnisse besser und
warum mir bestimmte Werte wichtig sind und
andere gar nicht. Mit der Biostruktur-Analyse
kénnen wir somit auch auf unsere Werte und

Motive Riickschliisse ziehen. Um erfolgreich zu
sein, missen diese auch mit den Zielen iiberein-
stimmen.«

Dieter Euler-Rolle: »Ein falscher Zugang ist,
wenn »nur das Verhalten« abgefragt werden
soll. Es ist der entscheidende Faktor, ob sich je-
mand besser oder weniger gut eignet, und mit
der Aufgabe identifizieren kann. Das »ande-
re« ist ganz gut erlernbar, aber Verhalten kann
nur in kleinen Schritten und langerfristig ver-
dndert werden, wobei Authentizitit nicht ver-
loren gehen darf! Und den Mitarbeiter brauche
ich generell heute fiir die zu besetzende Stelle.
Personliche Werte und Zielvorstellungen wer-
den nicht analysiert, diirfen auch gar nicht fiir
Entscheidungen mitberiicksichtigt werden, wie
z.B religiose Werte, Essgewohnheiten etc. Eben-
so werden sprachliche Gewandtheit, Prasenta-
tionsfahigkeit, kognitives Wissen in Potenzial-
analysen nicht abgefragt.«

Ulrike Kriener: »Die Potenzialanalyse kommt
bei unserem >Leadership Checks, einer detail-
lierten Analyse und Reflexion fiir angehende
Fiithrungskréfte im Einzelcoaching zum Einsatz.
Die Fithrungskrifte gewinnen Klarheit iiber
ihre individuellen Potenzialauspragungen. Wir
setzen Potenzialanalysen auch im Rahmen von
Stellenbesetzungen ein. Gleichzeitig verwenden
wir Potenzialanalysen um Qualifizierungsbe-
darf bei Mitarbeitern zu erheben und Weiterbil-
dung zu empfehlen.«

Tanja Abwa: »Wir messen neben dem Verhal-
ten auch Motive und erméglichen damit eine
eher ganzheitliche Betrachtung. Denn die Re-
dewendung: >Eingestellt wird man aufgrund
seiner Kenntnisse und seines Verhaltens, man
verldsst ein Unternehmen wegen unterschied-
licher Wertvorstellungenc ist nicht ganz unrich-
tig. Passen Motive und Werte von Person und
Unternehmen nicht zueinander, leidet lang-
fristig das Engagement und die Performance.
Innere Kiindigung oder Trennung sind dann
unvermeidlich. Der springende Punkt in die-
ser Frage ist vor allem, dass sich Motive und
Werte nicht kurzfristig dndern (lassen). Somit
liegen Sie weitgehend auflerhalb des direkten
Einflusses der Fiihrungskraft und der Personal-
entwicklung. Beriicksichtigt ein Unternehmen
im Rahmen der Einstellung oder der Karriere-
planung die Motivlage des Mitarbeiters erhoht
sich substanziell die Chance, langfristig dessen
Engagement zu halten.«
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