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Zusammenfassung

Eigeninitiative gilt heute als wichtige und begehrte Fahigkeit von Arbeitskréften. Meist
jedoch bleibt offen, was Eigeninitiative genau ist, wie sie erkannt, umgesetzt und entwickelt
werden kann. Die Autoren haben in etwa 15-jdhriger Forschungsarbeit zahlreiche
Untersuchungen zur Eigeninitiative durchgefiihrt und ein Modell dazu entwickelt, wie
Eigeninitiative entsteht und welche Konsequenzen sie hat. Der Beitrag stellt das Konzept vor,
fragt nach den Griinden fiir die Forderung nach Eigeninitiative, erlautert ihre Entstehung,
Messung und Forderung. Ausfiihrlich wird die Frage erortert, was Fiihrungskrifte dazu

beitragen konnen, Initiative bei ihren Mitarbeitern zu fordern und zu entwickeln.
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Forschung zur Analyse und Forderung der Eigeninitiative:

Love it, Leave it or Change it

Eigeninitiative zeichnet sich durch drei Aspekte aus: Sie ist erstens selbststartend, das
hei3t, man tut etwas, ohne dass es von auen aufgetragen wurde oder klarer Bestandteil der
Aufgabenbeschreibung ist. Zweitens ist Eigeninitiative proaktiv, das heifit, man betrachtet
die Arbeit aktiv und langfristig. Man schaut voraus und antizipiert, welche Probleme
beziehungsweise welche Chancen sich ergeben kdnnten und handelt dann entsprechend.
Eigeninitiative Personen warten also nicht ab, bis die Chancen fiir jeden erkennbar sind,
sondern sie schaffen die Chancen bis zu einem gewissen Grad selbst. Ebenso warten
eigeninitiative Personen nicht ab, bis Probleme so iiberwéltigend werden, dass man nur noch
auf sie reagieren kann, sondern sie entwickeln frithzeitig Strategien, um noch mit den
Problemen umgehen zu konnen. Dieser Ansatz entspricht in vielem dem von Hacker (1992)
beschriebenen Konzept der Expertise und des Bestarbeiters. Drittens erfordert Eigeninitiative
Beharrlichkeit und Ausdauer. Oft treten Probleme oder Riickschldge auf, wenn man
Eigeninitiative zeigt, da meist nicht von Anfang an alle Details berticksichtigt werden
konnen. Oft miissen auch Kollegen oder Vorgesetzte fiir Verdnderungen gewonnen werden.
Eigeninitiative bedeutet, sich von Riickschldgen oder Problemen nicht entmutigen zu lassen,

sondern diese Barrieren zu iiberwinden.

Eigeninitiative kann sich sowohl auf kleine als auch auf groB3e Aufgaben beziehen.
Eine Sekretirin beispielsweise, die unaufgefordert fiir einen Gastredner Wasser besorgt, zeigt
ebenso Eigeninitiative wie ein Arbeiter, dessen Verbesserungsvorschlag zu einer
Produktverbesserung im Wert von einer halben Million Euro fiihrt. Da Eigeninitiative in
bestehende Prozesse eingreift, fiihrt sie in jedem Fall zu Verdanderungen und
Unterbrechungen der normalen Abldufe. Personen, die viel Eigeninitiative zeigen, werden
deshalb héufig als anstrengend oder manchmal sogar als rebellisch wahrgenommen.
Initiativen und die damit verbundenen neuen Ideen werden oft als storend und unnétig
empfunden, da sie den Routineablauf eines Produktions- oder Servicebetriebes storen. Alte
Routinen werden moglicherweise infrage gestellt und Diskussionen angeregt, die unter einem
gerade bestehenden Produktionsdruck als unpassend wahrgenommen werden. (Dies hat
Eigeninitiative mit Innovativitit gemein.) Langfristig verbessert Eigeninitiative allerdings
Abliufe oder Situationen und ist daher wichtig fiir das Uberleben und den Erfolg eines

Unternehmens.

Auflosung des Berufskonzepts

Nach Einschitzung von Bridges (1995) bahnt sich zurzeit eine epochale Verdnderung

der Arbeit an. Das Berufskonzept als historisches Konstrukt, das sich in den letzten 200 bis
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300 Jahren entwickelt hat, befindet sich seit etwa einem Jahrzehnt in Auflosung. Die
Erwartung, innerhalb nur einer Firma Karriere zu machen, dort womoglich immer derselben
Arbeit nachzugehen und das ganze Berufsleben in dieser Firma zu verbringen, wird immer
unrealistischer. Auch die Vorstellung, dass ein Arbeitsplatz genau abgegrenzte Aufgaben und
Zusténdigkeitsbereiche beinhaltet, 14sst sich immer seltener aufrechterhalten. Die
Globalisierung, die Schnelligkeit der Umsetzung von Innovationen, die Auflosung des raum-
zeitlichen Verbundes, das Internet sowie die erh6hten Konkurrenzanforderungen sind

Aspekte, die zur Auflosung des Berufskonzeptes beitragen.

Zurzeit entwickelt sich die Projektarbeit zum Alternativkonzept fiir den klassischen
Beruf. Das Unternehmen Philips zum Beispiel reagiert darauf mit seinem
“Regenschirmvertrag”, bei Microsoft dagegen wird die Zuweisung zu einem Projekt der
Verantwortlichkeit der einzelnen Person iiberlassen. Jeder muss sich dort selbst neue Projekte

suchen oder wird fiir neue Projekte angefordert.

Die Auflosung des Berufskonzepts produziert zum einen Angst, erdffnet zum anderen
aber auch neue Moglichkeiten. Letztere bestehen darin, dass man sich immer wieder neue
Aufgaben suchen, in verschiedenen Arbeitsgruppen mit verschiedenen Partnern arbeiten,
neue Qualifikationen erwerben und sich neue Tétigkeitsbereiche erschlieen kann. Allerdings
ist man selbst dafiir verantwortlich, am Arbeitsmarkt bestehen zu konnen. Das fiihrt dazu,
dass Eigeninitiative immer wichtiger wird. In diesem Sinne bedeutet Eigeninitiative das
Finden von Projektarbeit, das Erhalten und Erhéhen der eigenen Beschéftigungsfahigkeit

(Employability) und die Entwicklung einer langfristigen und proaktiven Karrierevorstellung.

Zusitzlich haben sich auch die Produktions- und Servicekonzepte verdndert.
Inzwischen werden vielerorts Ansédtze wie Total Quality Management, Lean Production,
Just-in-Time-Produktion, Empowerment und eine stirkere Kundenorientierung eingesetzt.
Wesentliche Konsequenz all dieser neuen Konzepte ist, dass auf der untersten Ebene eine
erhohte Verantwortlichkeit fiir den Service und die Produktion entsteht. Das soll dazu
beitragen, Kundenwiinsche schneller zufrieden zu stellen, Qualitdtsprobleme sofort
anzugehen, Fehler dort anzugehen, wo sie entstehen, sich in kontinuierlicher Verbesserung
zu engagieren und dhnliches mehr. Es ist offensichtlich, dass dazu ein hoherer Grad von

Eigeninitiative notwendig ist und gefordert werden muss.

Eigeninitiative ist auch entscheidend fiir den Erfolg von Innovationen. Innovationen
unterbrechen Routinen, und die neuen Prozesse und Abldufe sind oft anfanglich unklar oder
nicht funktionstiichtig — Schwierigkeiten treten reichlich auf. Wenn Mitarbeiter damit nicht
aktiv umgehen, indem sie eigeninitiativ eingreifen, tragen Innovationen schlimmstenfalls nur

zum allgemeinen Chaos bei, nicht aber zur Verbesserung der Prozesse.
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Voraussetzungen fiir Eigeninitiative

Da wir Eigeninitiative als konkretes, beobachtbares Verhalten (im Gegensatz zu einer
generellen Personlichkeitseigenschaft) verstehen, kann sie durch bestimmte Faktoren
beeinflusst werden. Wir haben ein allgemeines Modell der Eigeninitiative entwickelt
(Abbildung 1 zeigt ein vereinfachtes Modell; vgl. Frese / Fay 2001 fiir das Originalmodell),
das sowohl Bedingungen, die die Entwicklung von Eigeninitiative begiinstigen, umfasst, als
auch Konsequenzen des eigeninitiativen Handelns. Wir unterscheiden vier Gruppen von
Voraussetzungen, die Eigeninitiative bewirken: 1) Orientierungen, die einen direkten
Einfluss auf die Eigeninitiative haben, 2) Personlichkeitseigenschaften, 3) Fahigkeiten und
4) Arbeitssituationen. Die drei Letztgenannten beeinflussen Eigeninitiative nur indirekt,
nédmlich tiber ihren Einfluss auf die Orientierungen. Eigeninitiative fiihrt zu einer Reihe von

positiven Konsequenzen sowohl auf individueller als auch organisationaler Ebene.

Ein zentraler Bestandteil unseres Modells sind die Orientierungen. Wir konnten
zeigen, dass Personen nur dann Eigeninitiative entwickeln, wenn sie wissen, dass sie
tatsdchlich auf einen Arbeitsprozess oder ein Arbeitsergebnis Einfluss nehmen kdnnen
(Bewertung der Einflussmoglichkeiten), sich selbst die Einflussnahme zutrauen
(Selbstwirksamkeit), und wenn sie gern Handlungsspielraum und Verantwortung fiir
Verdnderungen libernehmen (Streben nach Handlungsspielraum und Verantwortung). Die
Entwicklung von Eigeninitiative wird aulerdem begiinstigt, wenn Personen in der Lage sind,
konstruktiv mit potenziellen negativen Konsequenzen der Eigeninitiative umzugehen. Fiihlen
sich Personen bei dem Gedanken unwohl, dass sie sich an neue Arbeitsprozesse gewohnen
miissen (Verdnderungsorientierungen), oder neigen sie dazu, sich unter Stress iiberméfige
Sorgen zu machen und sich nicht auf das eigentliche Problem zu konzentrieren (passive

Bewiltigungsstrategien), wird eine Person nur wenig Eigeninitiative zeigen.

Die genannten Orientierungen werden durch die Personlichkeit einer Person, ihre
Féhigkeiten und Arbeitssituationen beeinflusst. Die wichtigsten Personlichkeitseigenschaften
fiir Eigeninitiative sind Leistungsmotivation (eine Person mochte ihre Arbeit sehr gut und
erfolgreich ausfiihren), Handlungsorientierung (eine Person setzt ihr Vorhaben schnell um,
anstatt Entscheidungen aufzuschieben und sich von unwichtigeren Dingen ablenken zu
lassen) sowie eine generelle proaktive Neigung, Verdnderungen unabhingig von der
jeweiligen Situation einzufiihren (proaktive Personlichkeit). Diese Eigenschaften bewirken
tiber ihren Einfluss auf die Orientierungen die Entwicklung der Eigeninitiative. Personen mit
einer hohen Motivation, Leistung zu erbringen, werden beispielsweise eher danach streben,
Handlungsspielraum und Verantwortung bei der Arbeit zu iibernehmen, da sie nur dadurch

Erfolge erreichen konnen.
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Neben der Personlichkeit eines Arbeitnehmers spielen auch seine Féhigkeiten und
Qualifikationen eine groBe Rolle fiir Eigeninitiative. Nur wenn man sich eine bestimmte
Arbeit auch zutraut, wird man Eigeninitiative entfalten. Nur wenn man die notwendigen
Kompetenzen hat, wird man entsprechende Ideen entwickeln konnen. Nur wenn man mit der
Arbeit gut umgehen kann, muss nicht die gesamte Aufmerksamkeit auf die Ausfithrung der
gerade anstehenden Arbeit gelenkt werden, sodass sich zusétzlich Eigeninitiative entfalten
kann. Wir beziehen uns dabei nicht nur auf die abstrakten Schulqualifikationen. So kann es
beispielsweise sowohl einen hohen Grad an Eigeninitiative bei Arbeitern geben, die nur eine
geringe Ausbildung aufweisen, als auch genauso eine deutlich fehlende Eigeninitiative bei
Managern mit hervorragender Hochschulausbildung. Ebenso weisen wir darauf hin, dass die
Qualifikation ein Faktor neben anderen Konzepten in unserem Modell ist, der fiir

Eigeninitiative relevant ist.

Eine weitere Voraussetzung fiir Eigeninitiative sind unterstiitzende
Arbeitssituationen. Sie haben neben dem indirekten Effekt iiber die Orientierungen auch
einen direkten Einfluss auf die Eigeninitiative. Besonders wichtig ist, dass
Handlungsspielraume bestehen, das heiflt, dass Mitarbeiter Entscheidungen tiber ihre
Arbeitsziele oder -methoden selbst treffen konnen und somit Einfluss auf die Bedingungen
am Arbeitsplatz haben. Dies fiihrt zu einer héheren Ubernahme von Handlungsspielriumen
und von Verantwortung (sieche Orientierungen) und dies wiederum zu Eigeninitiative. Es
sollte in einem Betrieb ebenfalls ein Klima fiir Eigeninitiative herrschen. Dann fiihlen sich

die Mitarbeiter eher gefordert, Eigeninitiative zu entfalten.

Nach dem bisherigen Kenntnisstand sind dafiir allerdings weniger die direkten
Vorgesetzten bedeutsam als das allgemeine Klima und die wahrgenommene Unterstiitzung
der Eigeninitiative durch den Vorstandsvorsitzenden eines Unternehmens (Morrison /
Phelphs 1999). Dieses Ergebnis hat uns zunéchst iiberrascht, da wir annahmen, dass gerade
der unmittelbare Vorgesetzte einen direkten Einfluss auf die Motivation des Mitarbeiters,
Eigeninitiative zu entwickeln, haben sollte. Allerdings muss Eigeninitiative oft gerade
gegeniiber dem Vorgesetzten verteidigt und durchgesetzt werden, sodass die
wahrgenommene Unterstiitzung durch den Gesamtbetrieb ausschlaggebender fiir die

Entfaltung von Eigeninitiative zu sein scheint.

Ein weiteres (ebenfalls iiberraschendes) Ergebnis ist, dass Stress am Arbeitsplatz zu
eher mehr als weniger Eigeninitiative fithrt (Fay / Sonnentag 2002). Dies mag sich zunéchst
unlogisch anhoren. Allerdings ist Stress (z. B. Zeitdruck oder Probleme mit dem
Arbeitsmaterial) ein Hinweis dafiir, dass etwas nicht optimal l4uft. Stress kann daher

Eigeninitiative zur Verbesserung der bestehenden Situation anregen.
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Konsequenzen von Eigeninitiative

Zahlreiche Studien (vgl. Fay / Frese 2001) belegen, dass Eigeninitiative mit einer
aktiven Bewiltigung der Arbeitsanforderungen und einem aktiven Herangehen an das
Arbeitsleben zusammenhingt. Dies spiegelt sich in positiven Konsequenzen sowohl fiir die
Person, die Eigeninitiative zeigt, als auch fiir das gesamte Unternehmen wider. So finden
Arbeitslose mit mehr Eigeninitiative schneller wieder eine Arbeit als Arbeitslose mit weniger
Eigeninitiative (Frese et al 1997). Auch bei Nicht-Arbeitslosen geht Eigeninitiative mit einer
hoheren Beschiftigungsfahigkeit einher. Personen mit einer hohen Eigeninitiative planen ihre
Karriere stirker und setzen diese Pline auch um. Auflerdem gehen sie mit Stressbedingungen
aktiver um, indem sie versuchen, den Stress durch Handeln statt durch passive,

emotionsbezogene Strategien zu bewiltigen.

Eigeninitiative beeinflusst die Produktivitit eines Individuums, einer Arbeitsgruppe
und eines Unternehmens. Besonders deutliche Zusammenhénge zeigen sich zwischen der
Eigeninitiative und dem Erfolg eines Betriebes. Baer und Frese (2003) zeigen in einer
detaillierten Untersuchung, dass klein- und mittelstindische Unternehmen, die ein
besonderes Klima zur Férderung von Eigeninitiative haben, spéter deutlich erfolgreicher sind
als solche Firmen, die ein geringes Eigeninitiativeklima haben. Von noch groferer
praktischer Wichtigkeit ist aber, dass Prozessinnovationen (wie Reengineering-Prozesse,
Just-in-Time-Produktion, Total Quality Management etc.) nur dann positive Effekte haben,

wenn auch ein gutes Eigeninitiativeklima herrscht.

Prozessinnovationen per se haben in der Untersuchung (Baer / Frese 2003) iiberhaupt
keine Auswirkung auf den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens. Nur wenn
Prozessinnovationen mit einem hohen Eigeninitiativeklima kombiniert werden, sind sie
erfolgreich. Umgekehrt heiflt das auch, dass Firmen ohne Eigeninitiativeklima unter
Prozessinnovationen sogar leiden. Ihre Gewinne sinken im Vergleich zu frither. Dies ist ein
ausgesprochen wichtiges Ergebnis, da es darauf hinweist, dass es fiir eine gegebene Firma
besser ist, keine Prozessinnovationen anzugehen, wenn es ihr nicht gleichzeitig gelingt, ein
Eigeninitiativeklima zu schaffen. Verdnderungsprozesse unterbrechen immer Routinen,
sodass neue Abldufe meist noch unklar, schwierig und fehlerhaft sind. Besteht kein
Eigeninitiativeklima (oder horen Mitarbeiter gar Aussagen wie “Sie sind zum Arbeiten da,
nicht zum Nachdenken’), werden Mitarbeiter lediglich den (noch fehlerhaften) Anweisungen
folgen, die sie bekommen haben, sodass sich die neuen Techniken eher negativ auswirken.
Wird dagegen die Eigeninitiative der Mitarbeiter unterstiitzt, werden sie eher aktiv eingreifen

und damit die Prozesse verbessern.



Forschung zur Eigeninitiative 8

Die positiven organisationalen Konsequenzen der Eigeninitiative werden ebenfalls
durch die Ergebnisse unserer Studien mit klein- und mittelstdndischen Unternehmern belegt
(z. B. Koop et al. 2000; Krauss et al. 2005). Unternehmer brauchen von Natur aus ein
hoheres Mal} an Eigeninitiative, da sie die Hauptverantwortlichen fiir ihre Arbeit sind.
Niemand sagt ihnen, was sie tun sollen. Unternehmer miissen sich daher aus eigenem Antrieb
fiir ein bestimmtes Vorgehen entscheiden, selbst Ideen fiir das eigene Unternehmen
generieren und diirfen bei Schwierigkeiten nicht aufgeben. Damit zeigen sie Eigeninitiative.
Dementsprechend fanden wir, dass Unternehmer einen hoheren Grad an Eigeninitiative
aufweisen als Angestellte, und dass Personen mit hoher Eigeninitiative motivierter sind,
selbststidndig zu werden. Dennoch gibt es auch bei Unternehmern grofle Unterschiede in

ihrem Grad an Eigeninitiative.

Eigeninitiative ist eine entscheidende Voraussetzung fiir den unternehmerischen
Erfolg. Durch ihre Eigeninitiative sind Unternehmer in der Lage, sich gezielt die richtigen
Umwelten fiir ihr Unternehmen auszusuchen und die Umwelten dann mit ihrem Handeln zu

beeinflussen (z. B. Identifizierung von Nischen und anschlieBende aktive Kundensuche).

Auch Angestellte in einem Unternehmen beeinflussen durch ihre Eigeninitiative ihre
Umwelt, insbesondere ihre Arbeitssituation. Wie bereits erldutert, trégt ein gegebener
Handlungsspielraum zunichst zur Eigeninitiative bei. Die Eigeninitiative fithrt dann
wiederum zu positiven Verdnderungen der Arbeitssituation (mehr Handlungsspielraum).
Mitarbeiter mit hoher Eigeninitiative erarbeiten sich ihre Handlungsspielrdume also oft selbst
und erleben ihre Arbeit dadurch als kontrollierbarer und interessanter. Dies kann sie zu

weiteren Verbesserungen ihrer Arbeit durch Eigeninitiative ermutigen (Frese et al. 2007).

Verinderung und Forderung von Eigeninitiative

Eine Moglichkeit, den Grad an Eigeninitiative im Unternehmen zu steigern, ist es,
bereits bei der Einstellung gezielt Personen mit den genannten Personlichkeitseigenschaften
auszuwéhlen. Dabei darf nicht auler Acht gelassen werden, dass auch Personen, die von
Natur aus eher eigeninitiativ an ihre Arbeit herangehen, nicht unter allen Umsténden viel
Eigeninitiative zeigen. Wird man beispielsweise fiir Eigeninitiative bestraft, sind
Handlungsspielraume gering oder stimmen alle darin {iberein, dass Eigeninitiative nur
negative Auswirkungen hat, werden auch eigentlich eigeninitiative Personen einen

geringeren Grad an Initiative entfalten.

Eine andere Moglichkeit, Eigeninitiative zu fordern, besteht darin, die Qualifikationen
der Angestellten zu erhdhen sowie ihre Orientierungen (z. B. Selbstwirksamkeit oder
Umgang mit Fehlern) zu beeinflussen. Werden den Mitarbeitern beispielsweise schwierige,

aber erreichbare Zielen zugewiesen, konnen dadurch ihre Erfolgserwartungen und somit auch
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ihre Selbstwirksamkeit als wichtige Voraussetzungen flir Eigeninitiative gesteigert werden.
Interessanterweise zeigt unsere empirische Forschung, dass auch die
Fehlermanagementkultur, also eine Unternehmenskultur, in der man konstruktiv mit Fehlern
umgeht, sehr eng mit Eigeninitiative zusammenhéngt (van Dyck et al. 2005). Es gibt kaum
Initiativen, die sofort reibungslos funktionieren, und die Wahrscheinlichkeit gelegentlichen
Scheiterns ist umso groBer, je mehr Eigeninitiative entwickelt wird. Werden Fehler in einem
Unternehmen bestraft oder miissen sie vertuscht werden, wirkt sich das negativ auf die
Eigeninitiative der Mitarbeiter aus. Verbessert man dagegen den Umgang mit Fehlern
(Fehlermanagement), indem Fehler als unvermeidbar akzeptiert und als Lernmoglichkeit
verwendet werden, wird die Eigeninitiative der Mitarbeiter gefordert (van Dyck et al. 2005).
Einige Firmen feiern sogar immer dann, wenn ein Projekt schief gegangen ist, eine Party.
Dadurch wird die Motivation, Eigeninitiative zu entwickeln, aufrechterhalten und
gleichzeitig die Kommunikation iiber die Griinde, warum das Projekt gescheitert ist,
gefordert. Das begiinstigt organisationales Lernen und letzten Endes auch den Erfolg eines

Unternehmens.

Arbeitssituationen (z. B. vorhandener Handlungsspielraum) sind weitere
Bedingungen, die das Ausmaf3 an Eigeninitiative bestimmen und von auflen verdndert
werden konnen. In vielen Fillen kann es schwierig sein, angemessene Handlungsspielrdume
fiir die Mitarbeiter zu schaffen. Sie konnen aber auch schon dadurch vergroBert werden,
indem detailreiche Anweisungen, wie eine Aufgabe zu erledigen ist, vermieden werden. So
muss der Mitarbeiter eigene Entscheidungen zur Aufgabenbewiéltigung treffen und hat damit

die Moglichkeit, Eigeninitiative zu entwickeln.

Besonders wichtig ist es, das Klima der Eigeninitiative zu verbessern. Da das Klima
besonders stark durch die Vorstandsvorsitzenden beziehungsweise die Geschiftsleitung
beeinflusst wird (Morrison / Phelps 1999), ist die Geschéftsleitung als Vorbild von
elementarer Bedeutung. Daher lohnt es sich, symbolkréftige Aussagen zu machen, Visionen
zu entwickeln, die auf Eigeninitiative beruhen und Eigeninitiative zum Beispiel durch
verbesserte Karrierechancen, Pramien, Teilnahme in bestimmten Klubs innerhalb des
Unternehmens oder durch Symbole (z. B. Mittagessen mit der Geschiftsleitung)

anzuerkennen (vgl. Schritte zur Verbesserung der Eigeninitiative am Ende des Dokuments).

Zusitzlich zu diesen Ansatzpunkten hat unsere Arbeitsgruppe ein spezielles Training
fiir Eigeninitiative entwickelt. Die wesentlichen Aufgaben bestehen darin, den Teilnehmern
die Notwendigkeit und Brauchbarkeit der Eigeninitiative zu vermitteln und die Ubernahme
von Verantwortung (auch fiir negative Ereignisse) zu erhohen. Weitere Aspekte sind,
Hinweisreize fiir Eigeninitiative besser wahrzunehmen, konkrete personliche Projekte und

Ziele als Ausgangspunkt fiir Eigeninitiative zu entwickeln, Strategien zu erarbeiten, wie man
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mit Problemen und den damit verbundenen Frustrationserlebnissen umgehen kann, sowie
konkrete Fertigkeiten zu trainieren, die wichtig flir die Eigeninitiative sind (z. B.
Selbstsicherheit und Durchsetzungsverhalten). Unsere Arbeitsgruppe konnte in
verschiedenen Untersuchungen zeigen, dass
= dieses Training zu einer Erhohung der Eigeninitiative bei Arbeitslosen fiihrt (Frese et al.
2002),
= das Eigeninitiativetraining im Bereich der Karriereplanung zu einer deutlichen
Verbesserung der aktiven Herangehensweise der Mitarbeiter fithrt (Raabe et al. 2007),
= Mitarbeiter (z. B. aus Banken) durch das Training mehr Eigeninitiative entfalten,
= das Eigeninitiativetraining zu einem hoheren Umsatz und einer Vergrof3erung des
Betriebs beitrigt (Frese et al. 2008),
= ¢in Training zum Fehlermanagement zu einer Erhohung der Eigeninitiative beitragt
(Frese / Bryant / Stoel 2008).

Trainingsuntersuchungen dieser Art sind wichtig, da sie belegen, dass Eigeninitiative
nicht etwas Unverdnderbares ist, sondern dass sie durch gezielte Interventionen erhoht

werden kann.

Eigeninitiative messen?

Wir haben einige Verfahren entwickelt, um Eigeninitiative zu messen. Das
wahrscheinlich valideste Instrument ist das Interview. Darin werden die Mitarbeiter gefragt,
ob sie frither Eigeninitiative bei der Arbeit gezeigt haben und auch gegenwirtig zeigen (z. B.
indem sie sich weiterbilden). Die Antworten werden anschlieBend mit Blick auf den Grad an
Eigeninitiative von externen Ratern eingeschétzt (4hnlich wie in einem Assessment Center).
Den Mitarbeitern werden auBBerdem verschiedene Problemsituationen prisentiert, fiir die sie
so viele Losungen wie moglich entwickeln miissen. Die Anzahl der Losungen wird gezéhlt,
und das Ausmal der Eigeninitiative jeder Losung wird eingeschétzt. Zusétzlich geben auch
die Interviewer ihren allgemeinen Eindruck tiber das Ausmal der Eigeninitiative des
Mitarbeiters an. Diese Interviews haben sich in unseren Untersuchungen als besonders

brauchbar gezeigt (vgl. Fay / Frese 2001 zusammenfassend).

Neben dem Interview gibt es auch einen Fragebogen, in dem die Mitarbeiter ihr
AusmaB an Eigeninitiative bei der Arbeit angeben. Aus diesem Instrument haben wir
zusitzlich einen Fragebogen abgeleitet, in dem Vorgesetzte das Ausmal} an Eigeninitiative
ihrer Mitarbeiter angeben.

Der neueste Ansatz besteht in der Erfassung der Eigeninitiative {iber einen Situational

Judgment Test. Er ist eine Kombination aus situationalem Interview und Fragebogen. Den
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Mitarbeitern werden in Fragebogenform verschiedene Arbeitssituationen mit mehreren
darauf moglichen Reaktionen prisentiert. Die Mitarbeiter kreuzen die Reaktion an, die sie am
Wabhrscheinlichsten und am Unwahrscheinlichsten in der jeweiligen Situation zeigen wiirden
(Bledow / Frese 2008).

Zusitzlich zu unseren Verfahren gibt es eine Reihe von alternativen Instrumenten, die
allerdings groftenteils nur als Fragebogen entwickelt wurden und meist hohe Korrelationen

mit unserem Fragebogen fiir Mitarbeiter aufweisen.

Diskussion und Ausblick

Wir haben bisher dargestellt, dass Eigeninitiative ein Verhalten ist, das sowohl fiir
Individuen als auch Unternehmen positive Konsequenzen hat. Daneben gibt es allerdings
auch Situationen, in denen Eigeninitiative nicht uneingeschrénkt sinnvoll ist. So ist darauf
hinzuweisen, dass wir nur unternehmensforderliches Verhalten als Eigeninitiative
bezeichnen. Andererseits ist es legitim, auch die eigenen Interessen bei der Entwicklung von
Eigeninitiative zu wahren. Ein selbststartendes Verhalten mit dem Ziel, dem Unternehmen zu
schaden (z. B. aktives Abwerben von Kunden fiir ein anderes Unternehmen), bezeichnen wir

dagegen nicht als Eigeninitiative.

Ein wesentlicher Bestandteil der Eigeninitiative ist, bei auftretenden Problemen nicht
aufzugeben, sondern die Probleme zu iiberwinden. In manchen Situationen kann
Beharrlichkeit allerdings auch zu negativen Konsequenzen fiihren, zum Beispiel wenn ein
gesamtes Team gegen eine bestimmte Idee eingestellt ist. Andererseits bekommen Personen
mit hoher Eigeninitiative mehr Feedback durch ihre Umwelt, sodass dadurch Lernprozesse
beschleunigt werden. Personen lernen dadurch relativ schnell, welche Ideen sich umsetzen
lassen oder nicht.

Dennoch ist festzuhalten, dass Eigeninitiative kurz- oder mittelfristig durchaus
negative Effekte produzieren kann. Kollegen sind manchmal von der Eigeninitiative der
anderen Mitarbeiter nicht erbaut, und Vorgesetzte mogen es als Problem empfinden, wenn
ein Mitarbeiter zu viel Eigeninitiative zeigt. Ebenso kann durch kurzfristiges Denken
eigeninitiatives Handeln als unangepasst erscheinen, zum Beispiel wenn Manager und
Mitarbeiter nur auf den Produktionsdruck reagieren. Eigeninitiative der Mitarbeiter zeigt aber

gerade, dass sie langfristig liber die Erfolgschancen eines Unternehmens nachdenken.

Die Wissenschaft hat bereits viele Aspekte des Konstrukts Eigeninitiative untersucht
und geklért. Daher wird das Konzept inzwischen in den unterschiedlichsten Wissenschafts-

und Praxisbereichen sowie in den verschiedensten Landern angewendet (z. B.
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Eigeninitiativetraining von Unternehmern in Afrika). Einige Forscher haben Eigeninitiative
in Zusammenhang mit Kreativitdt und Innovativitit gebracht (Binnewies et al. 2007). Andere
haben gezeigt, dass Eigeninitiative mit charismatischer Fiihrung zusammenhingen kdnnte
(Crant / Bateman 2000).

Dennoch sind weitere wichtige Fragen fiir die Wissenschaft und Praxis zu kldren. Wir
filhren gerade eine Untersuchung zum Zusammenhang zwischen Eigeninitiative und
individueller Leistung durch. Wir nehmen an, dass Eigeninitiative speziell in Berufen mit
hoher Autonomie (z. B. bei Verkdufern) von besonderer Wichtigkeit fiir die eigene Leistung
ist. Bislang haben wir Leistung entweder nur auf organisationaler Ebene bei Unternehmern
oder nur indirekt auf individueller Ebene (z.B. liber Studienerfolg, Teilnahme am
betrieblichen Vorschlagswesen) erfasst. Aulerdem weisen einige Konzepte (z. B.
Organizational Citizenship Behavior oder Engagement) einen gewissen Uberlappungsbereich
mit Eigeninitiative auf, der ebenfalls noch nicht erforscht wurde. Daher besteht ein weiteres

Ziel unserer Forschung darin, Eigeninitiative von dhnlichen Konzepten abzugrenzen.

Der englisch Spruch “Love it, leave it or change it”, gelegentlich auf T-Shirts zu
lesen, dient uns als Motto fiir unsere Forschung zur Eigeninitiative, weil er unseres Erachtens
besonders deutlich zeigt, welche Funktion die Eigeninitiative haben kann: Sie steht fiir einen
aktiven Ansatz, den sich jeder als Change Agent zu eigen machen kann (change it).
Gleichzeitig sollte man die Verantwortung fiir das, was in der eigenen Arbeit geschieht,
iibernechmen und damit das Positive der eigenen Arbeit betrachten (love it). Wenn dies nicht
moglich ist, sollte man ebenfalls eine aktive Auseinandersetzung mit der Arbeit suchen und
dann eventuell eine Arbeit, die keine Weiterentwicklung der eigenen Person und damit der

individuellen Eigeninitiative erlaubt, verlassen (leave it).
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Abbildung 1. Ein vereinfachtes Modell der Eigeninitiative (Frese / Fay 2001).
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Schritte zur Verbesserung der Eigeninitiative

Vergegenwirtigen Sie sich folgendes Beispiel: Ein Mitarbeiter ist einer Aufgabe, die
Eigeninitiative verlangt, nicht gewachsen. Er kommt mit immer neuen Fragen und
Problemen und vermeidet, fiir das Vorwértskommen relevante Entscheidungen zu treffen, da
die Verantwortung gescheut wird. Als Flihrungskraft neigt man dann verstdndlicherweise
dazu, diesem Mitarbeiter die Aufgaben schon von vornherein so zuzuschneiden, dass sie
ohne Riicksprachen bearbeitbar sind. Wenn dennoch komplexere Aufgaben vergeben
werden, erkldrt man von vornherein jedes Detail. Gerade das reduziert aber die Moglichkeit,
Eigeninitiative zu entwickeln. Aufgrund des geringeren Handlungsspielraums und der
geringeren Komplexitit der Arbeit produziert in diesem Fall der Vorgesetzte eine verringerte
Eigeninitiative des Mitarbeiters.

» Vermeiden Sie daher méglichst diesen Teufelskreis: Ein geringer Handlungsspielraum
reduziert das Verantwortungsgefiihl — eine geringe Verantwortungsiibernahme fiihrt zu
wenig Eigeninitiative — dies fiihrt wiederum zu einer Verringerung des
Handlungsspielraums.

= Setzen Sie klare Ziele und begeistern Sie die Mitarbeiter fiir diese. Entwickeln Sie
Visionen, die auch die Eigeninitiative der Mitarbeiter beinhaltet.

* Ermutigen Sie die Mitarbeiter, Eigeninitiative zu entwickeln. Dies geschieht unter anderem,
indem man die Selbstwirksamkeit der Mitarbeiter erhdht.

» Delegieren Sie ganzheitliche Aufgaben, sie erhohen den Handlungsspielraum, die
Selbstwirksamkeit, Verantwortungsiibernahme und Eigeninitiative.

= Betten Sie dieses Filihrungssystem in eine Kultur ein, die Eigeninitiative nicht nur toleriert,
sondern auch fordert, fordert und feiert.

= Etablieren Sie eine Fehlermanagementkultur, in der Fehler nicht bestraft und Experimente
in der Arbeit erlaubt und geférdert werden.

* Leben Sie Eigeninitiative vor und geben Sie ein gutes Beispiel, wie man Eigeninitiative
startet und damit umgeht. Schaffen Sie positive Symbole fiir Eigeninitiative.

* Trainieren und coachen Sie Eigeninitiative.



