FUHRUNG & MOTIVATION

Schuler, Frintrup, Der Wille z&hlt: Leistungsmotivation

Andreas Frintrup

Féahigkeiten und Fachkenntnisse einer Person sind wichtige Vor-
aussetzungen beruflicher Leistung - mangelt es jedoch an beruf-
licher Motivation, gelangen sie erst gar nicht zu vollem Einsatz.
Neben Intelligenz kommt daher der beruflichen Leistungsmotiva-
tion eine zentrale Rolle zu. Wie sie im Rahmen der Personalaus-
wahl erfasst werden kann, ist Gegenstand dieses Beitrags.

Der Wille zahlt:

Leistungsmotivation
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Viele Berufe sind durch eine hohe
Normgebundenheit gekennzeich-
net. Ein bestehendes Regelwerk ist
zu beachten, Handlungsanweisun-
gen zu befolgen. Dort, wo Mitar-
beiter {iber wenig Handlungsspiel-
raum in ihrer beruflichen Tatigkeit
verfligen und sie einer direkten
Kontrolle unterworfen sind, spielt
die berufliche Motivation hinsicht-
lich der Erreichung vorgegebener
Ziele keine groB3e Rolle. Dort aber,
wo grof8e Freirdume und autarke
Entscheidungssituationen das Bild
der beruflichen Anforderungen
priagen, also wenig externe Zwinge
bestehen, das eigene Handeln auf
die ZielgroBe ,,Leistung“ auszurich-
ten, kommt der beruflichen Leis-
tungsmotivation eine iiberragende
Bedeutung zu. Dort, wo eigene
Entscheidungen zu treffen sind und
der unmittelbare Vorgesetzte wenig
Einblick in die Arbeitsweise und
die erbrachte Leistung hat, sind
motivierte Mitarbeiter gefragt.

Motivationsmessung
Interesse, zu erfassen, wie stark die

Leistungsmotivation einer Person
ausgepréagt ist, sollte daher v. a. bei

der Besetzung von Positionen be-
stehen, bei denen ein hohes Mal3
an Gestaltungsspielraum besteht,
z.B. bei Flihrungspositionen, quali-
fizierten Beratungstitigkeiten oder
bei Polizeibeamten.

Was aber ist , Leistungsmotiva-
tion“? Aus welchen Merkmalen
setzt sie sich zusammen und wie
kann man die Leistungsmotivation
eines Bewerbers messen? Kann
man die Motivation einer Person
bereits vor Titigkeitsbeginn solide
und verlédsslich und gleichwohl fiir
die Bewerber akzeptabel erfassen?
Man kann, aber nur auf Basis eines
validen Messverfahrens.

Leistungsmotivationsinven-
tar (LMI)

Mit dem ,,Leistungsmotivationsin-
ventar (LMI)“ (Schuler & Prochaska,
2001) liegt erstmalig ein umfangrei-
ches Instrument zur Erfassung be-
ruflicher Leistungsmotivation vor.
Mit insgesamt 170 Fragen werden 17

tichworte in diesem Beitrag:

Motivation
Personalentwicklung
Psychologische Tests
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verschiedene Facetten beruflicher
Motivation gemessen (vgl. Abb. 1).
Die Testteilnehmer markieren auf
einer siebenstufigen Skala das Aus-
mal ihrer Zustimmung zu den dar-
gebotenen Aussagen. Obwohl sie
zunichst vielleicht trivial klingen,
differenzieren derartige Fragen stark
zwischen motivierten und weniger
motivierten, erfolgreichen und nicht
erfolgreichen Mitarbeitern - z. B. er-
zielen innerhalb der gesamten
Normgruppe des Testsverfahrens
Arbeitslose das mit Abstand nied-
rigste Gesamtergebnis und Unter-
nehmensgriinder bilden die Spitzen-
gruppe. Interessant ist auch eine
Analyse der Detailergebnisse - so
zeichnen sich Spitzensportler gegen-
uber allen anderen Gruppen durch
eine extrem hohe Wettbewerbs-
orientierung aus - unter Wissen-
schaftlern ein Beleg fiir die Kon-
struktvaliditét des Verfahrens.

Die Bearbeitungszeit des LMI be-
tragt ca. 35 Minuten, flir eiligere
Anwendungen kann auch die Kurz-
form des Verfahrens zum Einsatz
gelangen, deren 30 Fragen in weni-
ger als 10 Minuten zu beantworten
sind, wobei hier auf die ausfiihrli-
che Auswertung der 17 Facetten
verzichtet wird. Der Verwendungs-
zweck sollte die Wahl zwischen der
differenzierten Langform und der
effizienteren Kurzform bestimmen:
Fir den Einsatz im Kontext der
Personalauswahl diirfte die Kurz-
form angemessen sein, sie bildet
den Gesamtwert des Verfahrens
verldsslich ab und erméglicht so die
zeitglinstige Erfassung beruflicher
Leistungsmotivation. Richtet sich
das diagnostische Interesse hinge-
gen auf die Zwecke der Personal-
entwicklung, liefert das vollstindige
Verfahren ein differenziertes Ergeb-
nisprofil (vgl. Abb. 2) mit umfan-
greichen Hinweisen fiir die Ausge-
staltung individueller Personalent-
wicklungsmaBnahmen. Die berufli-
che Motivation von Mitarbeitern
kann so zielgerichtet und bedarfsge-
recht trainiert und der Trainingser-
folg, mithin auch das Trainingssys-
tem, Uberpriift werden - ein Vor-
zug, der Motivationstrainern, die
ihre Teilnehmer tiber Kohlen laufen
oder laut ,,Chakachaka!“ briillen las-
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Abb. 1: Die 17 Facetten beruflicher Leistungsmotivation

Beharrlichkeit

Ausdauernder und zielgerichteter Kréfteeinsatz bei der Bewaltigung von Aufgaben

Dominanz

Bestreben, Macht und Einfluss auf andere auszuiiben; andere anleiten und beeinflussen wollen

Engagement

Personliche Anstrengungsbereitschaft und hoher zeitlicher Einsatz; hohe Arbeitsleistung und

Wertschatzung der Arbeit gegeniiber anderen Lebensbereichen

Erfolgszuversicht

Erwartung, bevorstehende Aufgaben auch im Falle von Schwierigkeiten zu meistern.

Flexibilitat

Bereitschaft, sich in unbekannten Situationen und unter neuen Rahmenbedingungen zu bewahren,

Aufgeschlossenheit gegentiber neuen beruflichen Aufgaben

Flow

Selbst- und Weltvergessenheit bei der Tatigkeit; positiv erlebte Konzentration auf eine Aufgabe

Furchtlosigkeit

Geringe Versagenséngste und keine Angst haben, von anderen bewertet zu werden; hohe emotionale

Stabilitat

Internalitét

Das Gefiihl haben, die eigenen Erfolge gehen auf eigene Leistung und Kénnen zuriick, nicht auf Glick

oder andere

Kompensatorische Anstrengung

Bewaltigung von Priifungsangst durch gute Vorbereitung und hohen Einsatz

Leistungsstolz

Freude Uber selbsterbrachte Leistung; positives Selbstwertgefiihl nach Erfolgen

Lernbereitschaft

Wille, sich permanent weiterzuentwickeln; wissbegierig und interessiert sein

Schwierigkeitspraferenz

Bevorzugung anspruchsvoller Ziele und Aufgaben, bei denen man herausgefordert wird und ein héheres

Risiko des Scheiterns besteht als bei leichten Aufgaben

Selbstéandigkeit

Unabhangigkeit von anderen; eigenstandiges Entscheiden und Handeln wird der Gebundenheit an

Weisungen vorgezogen; selbst verantwortlich sein wollen

Selbstkontrolle

Organisierte Arbeitsweise und die Bereitschaft, Belohnungsaufschub zu ertragen; eine Form von

Gewissenhaftigkeit — Pflichten werden nicht aufgeschoben

Statusorientierung

Bestreben, durch berufliche Leistungserfolge Geltung zu erlangen

Wettbewerbsorientierung

Bereitschaft, gegen andere zu konkurrieren und die Herausforderung zu suchen; Wille, besser als andere

zu sein

Zielsetzung

Strategische Orientierung des eigenen Handelns auf zu erreichende Ziele; zukunftsorientiert sein; wissen,

was man erreichen méchte

sen, das Fiirchten lehrt, da deren
langfristiger Trainingserfolg sich
nicht nachweisen lasst.

Leistungsmotivationstraining
FEin auf das Leistungsmotivations-

inventar (LMI) abgestimmtes Leis-
tungsmotivationstraining (vgl.

Abb. 3) befindet sich bereits im Pra-
xiseinsatz und hat sich bewéhrt:
Arbeitslose, Filihrungskrifte und
sogar Teilnehmer an Drachenflie-
germeisterschaften waren nach der
ein- bis zweitidgigen Trainingsmal3-
nahme nachweislich motivierter.
Durch seinen Modulcharakter kann
das individuelle Trainingspro-
gramm zur Forderung der Leis-
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Abb. 2: Ergebnisprofil des Leistungsmotivationsinventars
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Aus: Manual zum Leistungsmotivationsinventar — LMI. 2001. Géttingen: Hogrefe

Abb. 3: Trainingsmodule zur Férderung der Leistungsmotivation

Basismodul:
Zielsetzung, Schwierigkeitspréferenz, Lernbereitschaft, Erfolgszuversicht

Modul 1:
Erfolgsstreben

Modul 2:
Selbstandigkeit

Modul 3:
aufgabenbezogeneMotivation/Flei®

a. Zielsetzung, Leistungs-

a. Erfolgszuversicht,

a. Selbstkontrolle, Internalitat,

stolz, Kompensatorische Furchtlosigkeit, Beharrlichkeit
Anstrengung, Flexibilitat

Schwierigkeits-

praferenz

b. Lernbereitschaft,

Engagement, Flow Dominanz

tungsmotivation genau auf die Be-
durfnisse des Einzelnen zuge-
schnitten werden, was eine effekti-
ve, zielgerichtete Personalentwik-
klung ermoglicht. So steht ein Ba-
sismodul zur Verfiigung, das die
wichtigsten Facetten der Leistungs-
motivation enthilt. Drei weitere
Module orientieren sich an der
Faktorenlosung des LMI und sind
grob mit ,,Ehrgeiz“, .,Selbstindig-
keit“ und ,,Aufgabenbezogene Mo-
tivation bzw. Flei3“ umrissen. Op-
tionale Erginzung erhilt das Trai-
ning auch durch MaBnahmen mit
Incentivecharakter.

752

b. Selbststandigkeit,

Testdaten

Die Vorgabe des Tests erfolgt in Pa-
pierform. Ein Auswertungspro-
gramm iibernimmt die Markierun-
gen der Teilnehmer; die vollauto-
matische Auswertung erfolgt inklu-
sive der Erstellung eines Netzdia-
gramms (vgl. Abb. 2) und eines kur-
zen Textgutachtens zur Erleichte-
rung des Feedbacks an die Kandida-
ten. Die Software bietet dariiber
hinaus die Moglichkeit, mehrere
Kandidaten im Vergleich darzustel-
len (vgl. Abb. 4) und die angeschlos-
sene Datenbank zu verwalten.

Fiir das LMI liegen verschiedene
Normdaten vor; bisher wurde das
Verfahren an ca. 3500 Personen an-
gewendet. Die groBte vorliegende
Normgruppe besteht aus 1008 Be-
rufsschiilern verschiedener kauf-
maéannischer Ausbildungsberufe. Es
liegen jedoch auch Normwerte fiir
Abiturienten, Studenten, Berufsti-
tige und Hochleistungssportler vor.
Eine separate Norm fiir Arbeitslose
sowie flir Griindungsunternechmer
(erhoben im Rahmen eines Pro-
jekts des Wirtschaftsministeriums
Baden-Wiirttemberg zur Feststel-
lung der Eignung von Existenz-
griindern - ,,S&F Griinderdiagno-
se“), sind in Vorbereitung. Im Rah-
men internationaler Besetzungs-
entscheidungen diirfte es von gro3-
tem Interesse sein, dass das LMI
bereits in zwei internationalen Ver-
sionen - englischsprachig und he-
bridisch - verfiigbar ist; weitere
Sprachversionen sind in Vorberei-
tung.

Giitemalstabe eignungs-
diagnostischer Instrumente

An eignungsdiagnostische Instru-
mente sind verschiedene Giite-
malstibe zu stellen; von besonde-
rer Bedeutung sind:
® Objektivitdt: Ausmal} der Unab-
hédngigkeit eines Verfahrenser-
gebnisses vom Durchfiihrenden,
® Reliabilitdt: Messgenauigkeit ei-
nes Verfahrens, v. a. vergleichba-
re Ergebnisse bei wiederholter
Durchfiihrung eines Instru-
ments,
® Validitdt: Giiltigkeit der Schliisse,
die aus einem Verfahrensergeb-
nis gezogen werden konnen.
Das LMI hat sich diesbeziiglich in
verschiedenen  Untersuchungen
(vgl.: Diagnostica 2/2000) als vali-
des, in hohem Male objektives
und reliables Verfahren erwiesen.

Testergebnisse
Eine Frage, der man im Rahmen
der Potenzialfeststellung bei Ver-

wendung von Fragebogen zur
Selbstbeschreibung hiufig begeg-
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Abb. 4: Vergleich mehrerer Kandidaten mit der
LMI-Auswertungssoftware
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Aus: Auswertungsprogramm zum Leistungsmotivationsinventar. 2001. Gottingen: Hogrefe

net, ist die nach der Verfdlschbar-
keit der Ergebnisse; i. d. R. wissen
die Testteilnehmer, dass das Test-
ergebnis Einfluss auf ihre beruf-
lichen Chancen nimmt. In der Per-
sonalpsychologie nennt man das
Schonfiarben des eigenen Ergeb-
nisses ,Sozial erwiinschtes Ant-
wortverhalten® - Testteilnehmer
sind grundsitzlich geneigt, ihre
Antworten so zu wihlen, dass ein
aus Sicht der Testleiter positives
Ergebnis herauskommt. Besonders
verfilschungsanfillige Fragen wur-
den beim LMI erst gar nicht in die
Endform des Instruments aufge-
nommen. Bekannt ist mittlerweile
auch, dass sozial erwiinschtes Ant-
wortverhalten zwar die Testergeb-
nisse beeinflusst, jedoch die Vali-
ditdt eignungsdiagnostischer In-
strumente und damit deren Pro-
gnosekraft fiir den Berufserfolg
nicht einschriankt. Die Fihigkeit,
zu antizipieren, was sozial ge-
wiinschtes und akzeptiertes (Ant-
wort-)Verhalten ist, ist bei jeder
Form von Berufstitigkeit, die den
Umgang mit Menschen erfordert,
sicherlich nicht schidlich. Zu die-
sem Ergebnis gelangen deutsche
und amerikanische Untersuchun-
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gen; dennoch sollten bei der Ent-
wicklung berufsbezogener Person-
lichkeitstests auch i. S. d. Testho-
mogenitidt liberméBige Einfliisse
Sozialer Erwlinschtheit bereits im
Konstruktionsprozess vermieden
werden.

Ein Kiritikpunkt, der psychologi-
schen Tests hidufig entgegenge-
bracht wird, ist die Akzeptanz bei
den Bewerbern. Wesentlicher Mo-
derator ist die Transparenz eines
Verfahrens: Konnen die Bewerber
einen Zusammenhang mit der spi-
teren beruflichen Tatigkeit erken-
nen (,,Augenscheinvaliditit®), sind
Verfahren akzeptierter, als wenn le-
diglich nach ganz personlichen
Meinungen im Zusammenhang
mit dem Privatleben gefragt wird.
Bei der LMI-Entwicklung wurde
auf den Berufsbezug der einzelnen
Fragen grof3ter Wert gelegt. Alle
Fragen wurden einer Evaluation
durch die Testteilnehmer unterzo-
gen und nur solche Fragen in die
Endform {ibernommen, deren Ver-
stindlichkeit und Akzeptanz un-
strittig positiv beurteilt wurde. Ak-
zeptanzprobleme sind beim Ein-
satz des LMI daher nicht zu fiirch-
ten.

Fazit

Auswahl und Einsatz eignungsdi-
agnostischer Instrumente sollten
stets vor dem Hintergrund des dia-
gnostischen Zwecks (Personalaus-
wahl oder -entwicklung) und den
organisations- und tatigkeitsspezi-
fischen Bedingungen erfolgen. Ei-
ne detaillierte Anforderungsanaly-
se sollte durchgefiihrt werden,
wenn die tatsdchlich erfolgsleiten-
den Eigenschaften einer bestimm-
ten Tatigkeit nicht bekannt sind.
Nur so lassen sich wichtige Merk-
male diagnostizieren. Leistungs-
motivation kann in ihrer Bedeu-
tung fiir den beruflichen Erfolg je-
doch kaum iiberschitzt werden -
der Einsatz des LMI diirfte in kei-
nem Diagnosefall schaden.

Autorenkontakt:
Tel.: 0711 / 48 60 20 -0
www.personalpsychologie.de

Kurzfassung

Die berufliche Leistungsmoti-
vation erféhrt fiir die berufliche
Leistung dort eine herausra-
gende Bedeutung, wo wenig
externe Zwdénge und wenig
Kontrollmechanismen beste-
hen. Doch wie [lésst sich die
Leistungsmotivation eines Be-
werbers messen, bevor man
die direkte Leistung beobach-
ten und bewerten kann? Mit
dem Leistungsmotivationsin-
ventar (LMI) liegt ein umfang-
reiches Instrument zur Erfas-
sung beruflicher Leistungsmo-
tivation vor, das sich als vali-
des, in hohem MalSe objektives
und reliables Verfahren erwie-
sen hat.
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