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1. Einleitung

,Deutschland soll ein Land der Ideen werden* —@aldrte es Bundesprasident Horst Kohler
bereits in seiner Ansprache vor der Bundesversamghach seiner Wahl zum Bundesprasi-
denten am 23. Mai 2004 (S. 2). So oder so ahndakeh auch die Forderungen von Seiten
der Unternehmen, der Arbeitgeberverbande und aecksdwerkschaften. Alle stimmen dar-
in Uberein, dass Innovationen unbedingt forderunigdig sind. Innovation — so kdnnte man
es mit Westland (2008) zum Ausdruck bringen — vzind industriellen Religion des 21. Jahr-
hunderts. Und gerade in der aktuellen Wirtschafted Finanzkrise wird Innovation als eine
wichtige Strategie angesehen, die Krise zu Ubemvindo weist Bundeprasident Horst Koh-
ler in seiner Berliner Rede vom 24. Marz 2009 daheny, dass Deutschland ,ein gesellschaft-
liches Klima der Innovationsfreude” brauche (S., 10t der die Wirtschaftskrise tlberwunden

werden kann.

Die organisationspsychologische Forschung besghdith bereits seit einiger Zeit mit der
Frage nach den Bedingungen fir Innovation und Knggt im Unternehmen (Anderson, De
Dreu & Nijstad, 2004; Maier, Streicher, Jonas &\;12007; Shalley, Zhou & Oldham, 2004).
Dabei zeigt sich u.a., dass gerade vermeintlicimn&léennovationsbezogene Initiativen der
Mitarbeiter eine besondere Bedeutung fir die Intieiat von Unternehmen haben (Gebert,
2002). Die dazu vorliegenden Befunde haben unrhétel Bedeutung fur die Frage nach den
zu ergreifenden MalBnhahmen, mit denen solche infumsitezogenen Initiativen im Unter-
nehmen gefordert werden kénnen und wurden bemeitinige anwendungsnahe Konzepte
zur Forderung von Innovationen umgesetzt (z.B. BangbDettmers, Marggraf-Micheels &
Stremming, 2009; Schuler & Garlich, 2007; SuttodQ2).

Organisationspsychologische Forschungen beschéfsigh mit der Bedeutung der Mitarbei-
ter fir die Innovativitdt des Unternehmens, diel®ainderer betrieblicher Akteure bei der
Forderung von Innovation im Unternehmen wurde dagegeitgehend vernachlassigt. Zwar
finden sich Studien zur Frage, was Fuhrungskraftekibnnen, damit Mitarbeiter innovativ
sind, die Rolle von anderen betrieblichen Akteune® z.B. Betriebsraten oder betrieblichen
Innovationsmanagern wurde hingegen bisher nichesyatisch untersucht. Mdglicherweise
ist diese Vernachlassigung darauf zurtckzufiihress dlie meisten empirischen Arbeiten in
diesem Zusammenhang aus den USA stammen (vgl. soet al., 2004), wo es kein Mit-
bestimmungssystem gibt, welches mit dem deutsclystei® zu vergleichen ist (z.B. Brod-
beck & Frese, 2007). Fur die Forderung von Innavain deutschen Unternehmen stellt sich
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die Frage: Was kdnnen Betriebsrate tun, um Mitéebeiu innovativem Verhalten zu bewe-

gen?

In den Arbeiten zur Rolle von Betriebsraten beiribbtichen Innovationsprozessen geht es
zumeist um die Frage, was Betriebsrate tun kondemjt die Mitarbeiter die vom Unterneh-
men geplanten Innovationsprozesse nicht blocki¢ze®. Jirjahn, 2006; Stracke & Witte,
2006). Diese Untersuchungen zeichnen ein eheryeasBild vom Mitarbeiter, dessen einzige
Bedeutung darin besteht, von der Fuhrung initiiémteovationen nicht zu blockieren. Dem-
gegeniber geht die organisationspsychologischeckang davon aus, dass die Mitarbeiter
selbst diejenigen sind, die Innovationsideen erkelit und umsetzen. Stracke und Witte
(2006) berichten in einer Fallstudie Gber ein Umédimen, in dem der Betriebsrat ein wichti-
ger Ansprechpartner flr VerbesserungsvorschlageMitarbeiter ist: ,Bevor die Verbesse-
rungsvorschlage der Beschaftigten an den daflaadsgen Ausschuss weitergeleitet werden,
suchen viele die Unterstltzung des Betriebsratsa¢ge & Witte, 2006; S. 20). Ob Betriebs-
rate Uber die Unterstitzung der Mitarbeiter hinaulsandere Weise das innovative Verhalten
der Mitarbeiter fordern konnen, ist bisher jedodbhth Gegenstand systematischer For-

schungsbemiihungen gewesen.

Der vorliegende Beitrag setzt an dieser Stelle rath hildet einen ersten Schritt zur Klarung
dieser Fragestellung. Ziel des Beitrags ist estteoretisches Modell zu entwickeln, das als
Grundlage flir eine systematische empirische Erfansg der Frage nach dem Einfluss des
Betriebsrates auf das innovative Verhalten der idée#er dienen kann. Dabei wird zuerst der
Stand der Forschung zur Forderung innovativer Maghsweisen der Mitarbeiter aufgearbei-
tet und Uberblickartig dargestellt. Danach wirdZdre Rolle des Betriebsrates bei betriebli-
chen Innovationen diskutiert. Im Zentrum stehtleliage, welche Mdglichkeiten der Betriebs-
rat prinzipiell hat, um Innovationen im Unternehnmmnférdern. Im darauf folgenden vierten
Kapitel wird ein psychologisches Modell zum innaeasforderlichen Handeln des Betriebs-
rates entwickelt. Dieses Modell basiert im Kern daf in der Psychologie weit verbreiteten
Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen, 1991)ckeslzur Vorhersage menschlichen Ver-
haltens entwickelt und in unterschiedlichsten Reldangewandt wurde. Auf der Basis dieses
Modells werden Uberlegungen dazu angestellt, dwelthe Handlungen Betriebsréate das
innovative Verhalten der Mitarbeiter im Unternehmenterstiitzen und fordern konnen. Im
funften Kapitel werden die in dieser Arbeit gewonae Erkenntnisse diskutiert und Implika-
tionen fur nachfolgende empirische Untersuchundageleitet, in denen sich die Aussagen
des hier entwickelten Modells empirisch Uberpritemsen. Das Modell bildet damit die theo-
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retische Grundlage fur die empirischen Untersucbangdie im Rahmen des BMBF-
geforderten Projekts ,BIMino — Betriebsréate und Mitarbeiter in Innovationspssan” (Ner-
dinger, Wilke & Rohrig, 2008) durchgefihrt werden.

2. Forderung von Innovation — Stand der Forschung
2.1 Innovation, Innovativitat, und innovationsbezogne Initiativen

Im Folgenden gehen wir von der organisationspsyaisthen Definition von Innovation

aus, die von West und Farr (1990) stamimtovationist demnach die gezielte Einfihrung
und Anwendung neuer ldeen, Verfahren, Produkte Abd&iufe innerhalb einer Rolle, Grup-
pe oder Organisation. ,Neu® bedeutet in diesem Rall flr die betreffende Organisations-
einheit. Dartber hinaus — so die definitorischeokdérung — sollen Innovationen einen Nut-

zen fUr das Individuum, die Gruppe, die Organisatider die ganze Gesellschaft haben.

Eng mit dem Begriff der Innovation ist der Begd#rInnovativitatverbunden. Gebert (2002)
versteht darunter die Befahigung einer OrganisationVerbesserung ihrer Produkte, Dienst-
leistungen oder Prozesse und Verfahren sowie dig@hBping zur Ausschopfung der in der
Organisation vorhandenen InnovationspotenzialeoB#srs in Bezug auf die in der Organi-
sation vorhandenen Innovationspotenziale weist GgB602) auf die Bedeutung von ver-
meintlich kleineren innovationsbezogenen Initiatiweon Seiten der Mitarbeiter hin, die ne-
ben den grolRen technologischen Durchbriichen eihtiges Element der Innovation in Or-
ganisationen ist. Solche innovationsbezogenenatiniéin der Mitarbeiter werden auch als
individuelle Innovativitatbezeichnet (Dettmers, in review). Das PotenzialMigarbeiter zur
Forderung betrieblicher Innovationsprozesse ldshtdabei durch drei Arten von mdglichen

Beitragen erfassen (vgl. Rank, Pace & Frese, 2004):

= Kreativitat der Mitarbeiter:Mitarbeiter kénnen kreativ sein und selbststandigpva-

tionsideen entwickeln.

= Kommunikation von Innovationsideavitarbeiter kénnen ihre Ideen an die richtigen
Stellen kommunizieren oder auf zu I6sende Problanimerksam machen und damit
Innovationsprozesse auslésen (Van Dyne & LePin838L%Ein weiterer Beitrag liegt
darin, dass Mitarbeiter ihr eigenes Wissen mit agnl¢eilen und dieses Wissen damit
auch anderen Mitarbeitern zur Losung von ProblemenVerfigung stellen (z.B.

Schepers & van den Berg, 2006).
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= Mitwirkung an der Umsetzundyitarbeiter kdnnen die Verantwortung fiir die Umset
zung von Innovationsideen Ubernehmen und so eikiévea Beitrag zur Innovation
im Unternehmen leisten (Morrison & Phelps, 199%eroder Umsetzung zumindest
wohlwollend gegenuber stehen (Herscovitch & Meg02) und diese nicht durch

Widerstande blockieren.

Mitarbeiter kdnnen demnach auf verschiedene Waisbetrieblichen Innovationsprozessen
beitragen und spielen damit eine kaum zu unterzehde Rolle flr die Innovativitéat eines
Unternehmens. In Anlehnung an Maier et al. (200&)den solche Verhaltensweisen unter

dem Begriffinnovatives Verhalten der Mitarbeiteusammengefasst.

Eine in diesem Zusammenhang wichtige Forschungsfistgdie nach den Bedingungen, un-
ter denen die Mitarbeiter selbst Innovationen igién oder andere innovationsforderliche
Verhaltensweisen zeigen. Diese Bedingungen lagskrgbedern in Merkmale der Mitarbei-
ter, Merkmale der Arbeitstatigkeit, Merkmale dereftien Flhrungskraft und der Arbeits-
gruppe, Merkmale der Organisation und externe Bgdigen. Zu jeder dieser Analyseebenen

liegen einige empirische Forschungsarbeiten verhdir kurz referiert werden.

2.2 Empirische Befunde zur Férderung innovationsbexgener Initiativen
2.2.1 Merkmale des Mitarbeiters

Die bisherige empirische Forschung zum innovativerhalten konnte die Bedeutung einiger
Personlichkeitsmerkmale der Mitarbeiter fur innox@tLeistungen nachweisen. So zeichnen
sich innovative Mitarbeiter durch einen intuitivand auf Neuerungen ausgerichteten Denk-
stil aus (Scott & Bruce, 1994). Aul3erdem verflgenidber ein breit angelegtes und flexibel
nutzbares Fachwissen (Shavinina & Seeratan, 2008terhin verfliigen innovative Mitarbei-
ter Uber ein ausgepragtes kreativitatsbezogendssiSidl (Carmeli & Schaubroeck, 2007,
Farmer, Tierney & Kung-Mcintyre, 2003) und sind ebereit, die mit einer kreativen ldee
verbundenen Risiken zu tbernehmen (Dewett, 2006).

Vielfach wurde auch auf die Bedeutung von positivebeitseinstellungen flr innovatives
Verhalten hingewiesen. Mitarbeiter, die sich miteiin Unternehmen verbunden fuhlen, er-
bringen mit groRerer Wahrscheinlichkeit innovativeestungen (Schwennen, Streicher, Jonas
& Kréamer, 2007), Gleiches gilt auch fur intrinsisoiotivierte Mitarbeiter (Ohly & Stelzer,
2007). In einigen Arbeiten wurde auf die Bedeutdeg Arbeitszufriedenheit flr innovative
Leistungen hingewiesen. Zhou und George (2001) kembeispielsweise zu dem Ergebnis,

dassunzufriedene Mitarbeiter eher zu innovativen Leistmgeigen als zufriedene, voraus-
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gesetzt allerdings, sie fuhlen sich noch mit denmtethehmen verbunden. Bruggemann,
Grol3kurth und Ulich (1975; vgl. Nerdinger, 1995jexhen in diesem Fall von einer ,Kons-
truktiven Arbeitsunzufriedenheit”, ein Zustand, derf eine Anderung der unzufrieden ma-

chenden Situation gerichtet ist.

2.2.2 Merkmale der Arbeitstatigkeit

Eine andere Gruppe von Forschungsarbeiten befabkstst der Frage, wie die Arbeitstatig-
keit gestaltet werden muss, damit Mitarbeiter kveatind innovative Leistungen erbringen.
Zunachst kann hier festgestellt werden, dass irnhn@vaeistungen der Mitarbeiter vor allem
dort auftreten, wo die Arbeitstatigkeit Kreativigtfordert (Unsworth, Wall & Carter, 2005).
Nicht bei jeder Tatigkeit kbnnen also die Mitarkeibhne weiteres innovative Leistungen
erbringen. Weiterhin sind attraktive Arbeitstatigka, die Uber ein gewisses Motivationspo-
tenzial verfigen, forderlich fir innovative Vertaisweisen der Mitarbeiter (Ohly, Sonnentag
& Pluntke, 2006). Die Moglichkeit zum selbststaratigund autonomen Handeln im Rahmen
der Arbeitstatigkeit wirkt sich nach den BefundemvGunkel, Herbig und Glaser (2007)
ebenfalls positiv auf innovatives Verhalten aushread Stress am Arbeitsplatz eher negative
Auswirkungen auf innovatives Verhalten hat (Van Bydehn & Cummings, 2002).

2.2.3 Merkmale der Fihrungskraft

Ein weiterer wichtiger Bereich innovationsrelevanBadingungen bildet das Verhalten der
direkten Fiuhrungskraft. Ein oft diskutierter Angatnkt zur Beschreibung innovationsférder-
licher FUhrung ist das Konzept der transformatienaFihrung (Bass & Riggio, 2006). In
mehreren Studien konnte gezeigt werden, dass Fgékuéfte innovativer Mitarbeiter eher
ein attraktives Bild von der Zukunft des Unternehsi@ermitteln, die Mitarbeiter zu neuen
Denkweisen herausfordern und jeden einzelnen Mitebin seinen individuellen Starken
fordern (Detert & Burris, 2007; Kearney, 2005; PuBdSchyns, 2005; Rowold & Streich,
2007). Uber transformationale Fuhrung hinaus nehRigmungskréafte innovativer Mitarbei-
ter die Ideen ihrer Mitarbeiter ernst (Janssen22@Md zeigen offen, dass sie kreative Leis-
tungen von ihren Mitarbeitern erwarten (Carmeli &h8ubroeck, 2007). Sie delegieren ihren
Mitarbeitern haufiger die Verantwortung fur Arbaitggaben (Chen & Aryee, 2007) und ge-
ben ihnen die Mdglichkeit, diese Aufgaben autonaenbearbeiten (Krause, 2004). Innovative
Mitarbeiter schatzen die professionelle Beziehunig der Literatur mit dem Begriff Leader-
Member Exchange (LMX) bezeichnet — zu ihren FUhskndiften positiver ein, als weniger
innovative Mitarbeiter (Scott & Bruce, 1994; Tieyn&armer & Graen, 1999).
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2.2.4 Merkmale der Arbeitsgruppe / soziale Faktore

Einfluss auf das innovative Verhalten der Mitarbeihaben auch die sozialen Faktoren im
direkten Arbeitsumfeld des Mitarbeiters. Rollenemwagen von Kollegen (Farmer, Tierney
& Kung-Mclintyre, 2003; Scott & Bruce, 1994), die lounikation innerhalb der Arbeits-
gruppen (Muthusamy, Wheeler & Simmons, 2005) und aif Innovation ausgerichtetes
Teamklima (Anderson & West, 1998) spielen eine wgeh Rolle fir die innovativen Leis-

tungen der Mitarbeiter.

In letzter Zeit wird auch die ,Diversity” von Teanass innovationsforderlicher Faktor disku-
tiert. Die Grundidee der Zusammensetzung einesvhtiansteams aus Mitarbeitern mit ver-
schiedenem funktionalem Hintergrund basiert auf desdanken, dass solche Mitarbeiter —
sofern sie uber fachspezifisches Potenzial zur mgsiieser Probleme verfiigen — aufgrund
ihrer unterschiedlichen Sichtweisen auf Problerhstgen innovative Lésungen begunstigen.
Durch einen konstruktiven Streit — so die Argumgatader Verfechter von Diversity —
kommen diese Sichtweisen zutage und flieRen sianm iasgesamt bessere Losung ein. Al-
lerdings konnte De Dreu (2006) zeigen, dass zket@ufgabenkonflikte die Innovation nicht
fordern, sondern sogar hemmen. Zu grol3e Aufgabdilikensind einer effektiven Zusam-
menarbeit bei der Problemlésung abtraglich, was siederum ungtinstig auf die Innovation
auswirkt. Nach Gebert (2004) gehen mit zu starkefg@benkonflikten immer auch Perso-
nenkonflikte einher, die der optimalen Leistung deams im Wege stehen. Voraussetzung
daflr, dass Teams mit funktionaler Diversitat meimovative Leistungen erbringen kdnnen
ist also, dass das Team uber Fahigkeiten zur Bgwéal der aus der Diversitat resultierenden
Konflikte verfigt (Gebert, 2004). Dartber hinausgea Van der Vegt und Janssen (2003),
dass Diversitat sich dann positiv auf die Innovatgwiswirkt, wenn die Arbeitsergebnisse der

einzelnen Mitarbeiter der Gruppe von den Ergebnisselerer Mitarbeiter abhangig sind.

2.2.5 Merkmale der Organisation

In den letzten Jahren wurde zunehmend die Bedewondvierkmalen der Organisation fur
innovative Leistungen der Mitarbeiter erkannt. Hedrwird insbesondere das Konstrukt der
innovationsforderlichen Unternehmenskultliskutiert (z.B. Anlauft, Holm & Werner, 2006;
Looks, Melzer & Hacker, 2006). Die empirische Forsog zu diesem Themenbereich be-
schaftigt sich vor allem mit der Frage, welche Mealke eine solche innovationsférderliche
Unternehmenskultur ausmachen (z.B. Grabner & Hijt@05). Bislang wurde gezeigt, dass

das Vorhandensein und die Gestaltung von KanalerKemmunikation von Innovations-
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ideen — formal etablierte Kanale wie z.B. das bbtithe Vorschlagswesen, aber auch infor-
melle Kanale wie z.B. Gesprache im Pausenraum infhessen, ob bzw. wie Ideen im Un-
ternehmen kommuniziert werden und wie schnell sig dnkommen, wo Uber ihre Umset-

zung entschieden wird (Hellstrom & Hellstrom, 2002)

Zu den Merkmalen der Organisation zéhlen auch éietiungssysteme. Baer, Oldham und
Cummings (2003) sowie Ohly und Stelzer (2007) komme dem Ergebnis, dass Beloh-
nungs- und Anreizsysteme fur innovative Leistundarchaus férderlich sind, dieses jedoch
entgegen einer allgemeinen Vermutung nicht untfendmstanden gilt. Neben dem Beloh-
nungssystem wurde auch das innovationsbezogeneaKlimtersucht. Ein auf offenen Infor-
mationsaustausch, Lernen und Kreativitat ausgatestklima ist ebenso férderlich fur inno-
vative Leistungen (Kontoghiorghes, Awbrey & Feur2§05; Ismail, 2005) wie ein Klima,
welches selbststandiges, durch persoénliche Inidagekennzeichnetes Handeln der Mitarbei-
ter fordert (Baer & Frese, 2003). Forderlich fimawative Leistungen der Mitarbeiter ist wei-
terhin eine Ausrichtung des Unternehmens auf egtBedurfnisse (z.B. des Marktes) und die
Erhaltung der Flexibilitat unternehmerischer Prgees Bedingungen, die Schepers und van
den Berg (2006) unter dem Begriff ,Adhokratiekuftausammenfassen.

Ein in diesem Zusammenhang ebenfalls wichtiges Kphist das der offenen Unterneh-
menskultur. Gebert, Boerner und Lanwehr (2001) kemazeigen, dass Mitarbeiter in Organi-
sationen, die offen fiir neue Erfahrungen und anBemkweisen bzw. Losungsansatze sind,
auch mit groRerer Wahrscheinlichkeit innovativestiengen erbringen. Voraussetzung dafur
ist jedoch, dass diese innovationsbezogenen Ingmtkanalisiert und auf die Ziele des Un-

ternehmens ausgerichtet werden.

Damit verbunden sind die den Mitarbeitern vom Umiédimen eingerdaumten Partizipations-
maoglichkeiten, die u.a. auch mit dem Konzept deieligungskultur abgebildet werden kon-

nen (vgl. Martins, Pundt & Nerdinger, 2008). Schepend van den Berg (2006) konnten zei-
gen, dass Partizipationsmoglichkeiten forderlich ifinovative Leistungen der Mitarbeiter

sind. Allerdings gilt dies hauptséachlich dann, wémnUnternehmen eine bestimmte Art von
Beteiligungskultur herrscht. Diese Form der Begeifigskultur zeichnet sich dadurch aus,
dass Beteiligung auf den Wunschen der Mitarbeigsidst. Zudem muss Beteiligung der Mi-

tarbeiter eine groRe Bedeutung fur die unternelsoleei Entwicklung haben und schon in der
Vergangenheit gehabt haben (Pundt, Nerdinger, Ma& Horsmann, 2007). Diese Form der
Beteiligungskultur scheint besonders férderlich iftmovatives Verhalten der Mitarbeiter zu

sein (Martins, Pundt, Horsmann & Nerdinger, 2008).
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2.2.6 Externe Faktoren

Wahrend der Grof3teil der empirischen Forschung umovativen Verhalten der Mitarbeiter

sich mit unternehmensinternen Faktoren beschéitigitclen von einigen Arbeiten auch exter-
ne Faktoren thematisiert. Diese Arbeiten befassem mit den Mdglichkeiten von Arbeit-

nehmern, sich in zufriedenstellender Weise sowehh @erufs- als auch dem Privatleben zu
widmen. Diese Uberlegung wurde vor allem in dentést Jahren unter dem Stichwort Work-
Life Balance genauer ausgearbeitet und empirisidiseht (z.B. Jones, Burke & Westman,
2006). Im Zusammenhang mit innovativen Verhaltenssveder Mitarbeiter konnte gezeigt
werden, dass Stress, den ein Mitarbeiter in sefmmiliaren Situation erlebt, innovativen

Leistungen eher abtraglich ist (Van Dyne, Jehn &@ungs, 2002). Demgegentiber sind die
Erwartungen, die die Familie des Mitarbeiters anes&reativen Leistungen richtet, eher for-
derlich fur sein innovatives Verhalten (Carmeli &aubroeck, 2007). Uber die Thematik
Work-Life Balance hinaus zeigen Carmeli und Schaebtk (2007), dass auch die Erwartun-
gen von Kunden eine wichtige Rolle fir die innovati Leistungen eines Mitarbeiters spie-

len.

2.3 Zwischenfazit und offene Fragen

Die hier im Uberblick (siehe Abbildung 1) dargelieei empirischen Befunde zeigen, dass die
organisationspsychologische Innovationsforschurrgitseviele Ansatzpunkte zur Forderung
von Innovationen im Unternehmen bietet. In zweiddmsicht ist der bisherige Forschungs-
stand jedoch unvollstandig: Zum einen handelt @s lsisher hauptséchlich um eine Ansamm-
lung von empirischen Befunden, bei denen bekanotestfukte auf der Basis von Plausibili-
tatsargumenten in Beziehung zu innovativen Verhalteisen der Mitarbeiter gesetzt wer-
den. Ein Bezug zu umfassenderen theoretischen Modeiirde die Integration von Einzel-
befunden erleichtern und die Argumente, welche Adleitung der Hypothesen verwendet
wurden, auf eine solidere Grundlage stellen. Leisleein solcher Bezug in den diskutierten

Arbeiten kaum gegeben.

Zum anderen bleibt die Rolle des BetriebsratesdbeiFdrderung von Innovationen von der
organisationspsychologischen Innovationsforschuoliikemmen unbeachtet. So liegen zur
Frage, wie Betriebsrate innovatives Verhalten démamdeiter fordern (oder behindern) bis-
lang keine organisationspsychologischen empirischerdien vor. Dies ist sicher auch der
Tatsache geschuldet, dass die meisten organisasigeisologischen Studien zur Innovations-

forderung entweder aus dem amerikanischen Spraohstammen (Anderson et al., 2004)
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oder sich an diesen Studien orientieren. Dabei yedibch Ubersehen, dass Betriebsréate in
deutschen Unternehmen wichtige Akteure sind, aremlesich viele Mitarbeiter orientieren
und die daher potenziell auch eine grof3e Bedeutiingie F6rderung innovativer Verhal-
tensweisen der Mitarbeiter haben kdonnen.

Mitarbeiter ‘ ‘ Team | | Unternehmen
e Personlichkeit e Diversity (+/-) * Anreizsysteme
o Fahigkeit ¢ Kollegen ¢ Kommunikation
¢ Motivation e Kommunikation o Reflexivitat
e Stimmung ¢ Teamklima e Kultur/Klima
| |
Innovatives
Verhalten
T
I I |
Arbeitstatigkeit | ‘ Flihrungskraft ‘ ‘ Externe Faktoren
e Autonomie ¢ Transformationale e Familie
o Kreativitats- Fuhrung e Stressiges
erfordernisse ¢ Delegation Privatleben (-)
o Stress (-) o LMX-Beziehung ¢ Kunden

Abbildung 1: Stand der empirischen Forschung zudé&itung innovativen Verhaltens der Mitarbeiter

3. Betriebsrat und Innovation

Einige 6konometrische und soziologische Studieensachen die Rolle des Betriebsrates fir
betriebliche Innovationen. Im folgenden Abschnittdv~ nach einer kurzen Einfihrung zum
Wesen des Betriebsrates — auf diese Studien eingegaDabei wird insbesondere diskutiert,
welche Handlungsmaoglichkeiten Betriebsrate prirgtighaben, um Innovationen im Unter-

nehmen zu foérdern.

3.1 Zum Wesen des Betriebsrats

Der Betriebsrat ist die reprasentative VertretuagArbeitnehmer in einem Betrieb (BetrVG;
Jung, 2008). Er ist damit — neben dem Managememt, Gewerkschaften, Arbeitgeberver-
banden, Vorgesetzten und Arbeitsgruppen — ein vileswer Akteur im Kernbereich der in-

dustriellen Beziehungen (Muller-Jentsch, 2007),wliederum einen Untertyp der industriel-
len Demokratie (Poole, 1992; Miller-Jentsch, 2008)Jen. AuRerdem stellt der Betriebsrat
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eine Form der immateriellen Mitarbeiterbeteiliguay (Martins, Pundt, & Nerdinger, 2008).
Wesen, Wahl, Aufgaben, Rechte und Tatigkeit desid@drats sind durch das Betriebsverfas-
sungsgesetz (BetrVG) geregelt. Der Betriebsratittegegentber dem Arbeitgeber die Inter-
essen der Mitarbeiter (siehe insbesondere § 80/Beru den Aufgaben des Betriebsrats).
Dabei tritt er als Reprasentant des ProduktionsfakfArbeit” im Sinne der industriellen Be-
ziehungen als Vertragspartner und mehr oder wemilgeGegner des Arbeitgebers bzw. des
Managements, d.h. des Faktors ,Kapital“, auf (Méllentsch, 2007). Als Vertragspartner
agiert der Betriebsrat insbesondere dann, wenregreBsvereinbarungen mit dem Arbeitge-
ber aushandelt und abschlief3t, in denen in derlRetEhe Angelegenheiten fir eine langere
Zeit vertraglich festhalten werden, die insbesoedbe Interessen der Arbeitnehmer betreffen
(Jung, 2008). In verschiedenen, vor allem empir@eéntierten Arbeiten wurde festgestellt,
dass das Aufgabenspektrum des Betriebsrats oftneatdiber die im BetrVG verankerte ge-
setzliche Mitbestimmung hinausgeht und er zu eigemissen Teil auch Managementaufga-
ben ausfuhrt. Daher wird der Betriebsrat verschidf auch als ,Co-Manager” bezeichnet
(vgl. z.B. Kotthoff, 1994; Stracke & Witte, 2006;Mer-Jentsch, 2007; Nerdinger & Wilke,
2008; Stracke & Nerdinger, i. Rev.).

3.2 Mitbestimmung und Innovation

Aus theoretischer Sicht postuliert Jirjahn (20@&)ss zwischen Mitbestimmung im Sinne von
Betriebsratshandeln und innovativen AktivitatenUnternehmen sowohl ein positiver als
auch ein negativer Zusammenhang bestehen kann:tiNegader Zusammenhang, wenn

.Kapitalgeber furchten, dass sich Arbeitnehmer aufd verstarkter Umverteilungsaktivita-

ten einen Teil der Rickflisse aus den fur die liation erforderlichen Investitionen aneig-
nen“ (Jirjahn, 2006, S. 220). Ein positiver Zusamheng besteht, wenn durch die Mitbes-
timmung die Bereitschaft der Arbeitnehmer erhdhidwbei der Implementierung von Inno-

vationen zu kooperieren, indem der BetriebsratritmB. Angste nimmt, sie hatten eventuelle
Risiken bzw. Misserfolge im Zuge von Innovationetbst zu tragen oder kénnten durch In-
novationen, die der Rationalisierung dienen, ilkdoeitsplatz verlieren. Durch diese gezielte
Einflussnahme der Betriebsrate kbnnten Mitarbeat@zu ermutigt werden, z.B. Informatio-

nen nicht zurtickzuhalten, die fir innovative Aktiéten wichtig sind (vgl. Jirjahn, 2006).

Mit Blick auf empirische Untersuchungen finden suct allem 6konometrische Arbeiten, die
unter anderem die Wirkung der Unternehmensmitbesting, Betriebsratstatigkeit oder
Existenz eines Betriebsrats auf die Innovatiorgatt untersucht haben. Diese Studien zei-
gen ein eher uneinheitliches Bild. In empirischamddsuchungen mit kleineren Datensatzen
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und einer vergleichsweise geringen Zahl von Kohtapiablen konnte kein signifikanter Zu-
sammenhang zwischen der Existenz eines Betriedsratsder betrieblichen Mitbestimmung
und der Innovation bzw. dem innovativen VerhaltenUnternehmen nachgewiesen werden.
In Studien mit gréReren Stichproben und unter Besigbtigung einer Vielzahl von Kontroll-
variablen zeigten sich statistisch signifikante aiasmenhénge, jedoch nicht in Bezug auf
Prozessinnovationen, sondern lediglich auf Produkiationen, und zwar tendenziell nur
dann, wenn diese inkrementell statt radikal sind @usfthrlicheren Diskussion der Studien
siehe Jirjahn, 2006). Dilger (2002) konnte zudengerg dass sich die Mitbestimmung dann
positiv auf betriebliche Produktinnovationen augwimvenn der Betriebsrat in betriebliche
Entscheidungen eingebunden ist, die Uber das dieketind tarifvertraglich festgelegte Mal3
hinaus gehen (vgl. auch Jirjahn, 2006).

Neben diesen 6konometrischen Studien kommen vexdehe Fallstudien zu dem Schluss,
dass Beschaftigte durch Mitbestimmung den ,beticgieh Strukturwandel verantwortungs-
bewusst mitgestalten und sozial absichern* (Str&kéitte, 2006, S. 6). Hier ist ein Hinweis
darauf zu erkennen, dass durch die betrieblicheddttmmung mit dem Betriebsrat als ihrem
zentralen Akteur die Einstellung und das Verhalen Arbeitnehmer im Unternehmen so
beeinflusst werden kann, dass Innovationen — inStedien eher im Sinne von Veranderun-
gen und Veranderungsprozessen verstanden — im rghteen mdoglich werden (siehe
Uberblick bei Stracke & Witte, 2006; Jirjahn, 2006) erster Linie werden diese positiven
Effekte der Mitbestimmung jedoch so betrachtetsdhsch das Betriebsratshandeln ein mog-
licherweise innovationshemmendes Verhalten der ikrblemer vermieden wird, wie z.B. die
Weitergabe wichtiger Informationen an das Managemeas dann Innovationsaktivitaten
anregen kann. Insofern wird der Mitarbeiter im Rahnder innovativen Aktivitdten als eher
passives Element betrachtet. In den Untersuchuneign sich somit eine andere Perspektive
als in der Arbeits- und Organisationspsychologieh@ auch Abschnitt 2.1), die vor allem das
Individuum — und damit auch den Mitarbeiter — insnEum der Betrachtungen rickt, der
unter anderem auch aktiv zu Innovationen im Untemen beitragen kann. Inwieweit in die-
sem Sinne Betriebsrate die Mitarbeiter zur aktizearbeitung, Entwicklung und Umsetzung
von innovativen Ideen anregen, wurde im Detaildmglnicht beleuchtet. Da die Innovativitat
nicht nur vom Vermeiden innovationshinderlicher Natensweisen der Mitarbeiter abhangt,
sondern — wie im Abschnitt 2.1 dargestellt wurddie- Mitarbeiter auch aktiv betriebliche
Innovationen ,produzieren” kdnnen, ist die Aufdenguer Prozesse, durch die der Betriebs-
rat auf das innovative Handeln der Mitarbeiter kisg nimmt bzw. nehmen kann, wichtig,
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um die Zusammenhange zwischen Mitbestimmung undvimivitat des Unternehmens bes-

ser zu ergrinden.

3.3 Instrumente des Betriebsrates zur Innovationsfiélerung

In der Literatur wurden verschiedene Instrumensebeeben, durch die der Betriebsrat einen
Einfluss auf die Innovativitat des Unternehmensmesh kann. Da sich die vorliegende Arbeit
auf die so genannten Sanierungs- und Innovatioagusrungen konzentriert, soll dieses
Instrument ausfuhrlich beschrieben werden. Die g#ori Instrumente werden lediglich er-

wahnt.

3.3.1 Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen

Bei Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen Haedesich um Betriebs- oder Tarifver-
einbarungen, bei denen ,Beschéaftigungszusagen gegenverbesserung der innerbetriebli-
chen Anpassungsflexibilitat ... [getauscht werdem), einen Standort zu erhalten und die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu gewateteigBerthold, Brischke, & Stettes,
2003, S. 176; siehe auch Massa-Wirth & Seifert, 420 der Literatur wird anstelle des Be-
griffs ,Vereinbarung“ in diesem Kontext oft auchrdBegriff ,betriebliches Bundnis* ver-
wendet (vgl. z.B. Berthold et al., 2003).

Bei Sanierungsvereinbarungeszw. -blindnissen steht die Bewaltigung einer noetar we-
niger starken, bereits eingetretenen Unternehmisieskn Vordergrund und dabei vor allem
die Sicherung gefahrdeter Arbeitsplatze. Damit sasdin erster Linie ,Krisenbindnisse*
(Berthold et al., 2003; S. 177), die auch als ,Asgumgsbindnisse®, d.h. als reaktive Bind-
nisse bezeichnet werden kénnen, da sie zur Abmitdeoder Abwehr einer Unternehmens-
krise dienen (Berthold, Brischke, & Stettes, 2003a)

Innovationsvereinbarungebzw. -blindnisse werden hingegen auch ,ohne Vatieginer
betrieblichen Notlage* abgeschlossen (Bertholdlgt2®03; S. 182), um insbesondere die
betriebliche Wettbewerbs- und Innovationsfahiglags Unternehmens zu verbessern, das
Innovationspotential im Unternehmen zu starken dawchit zur Beschaftigungssicherung bei-
zutragen. Sie beugen somit quasi Notlagen des hitterens vor und werden auch als ,Pra-
ventionsbindnisse* bezeichnet (Berthold et al. 32)0Auch Sanierungsvereinbarungen kon-
nen Ansatze und Instrumente enthalten, mit denerGaischaftsleitung und die Belegschaft
Innovationen im Unternehmen vorantreiben und dumdovationsgewinne das Unternehmen

aus der Notlage befreien (Stracke & Nerdinger,arb/; Stracke & Nerdinger, i. Rev.). Die
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Bedeutung der Forderung der Innovativitat des Unatiemens mittels einer betrieblichen Ver-
einbarung unterstreicht eine Befragung von Venretas 484 Unternehmen des Verbandes
Deutscher Maschinen- und Anlagenbau, die Bertholal.g(2003a) publiziert haben: 25,8%
der Befragten gaben an, die Forderung der Innavsitdigkeit des Unternehmens sei ein
wichtiges Motiv fir die Einfihrung eines betrielilen Blindnisses fir Arbeit gewesen. Dabei
gaben 56% der Befragten an, die VereinbarungeRaddktion auf eine Krise abgeschlossen
zu haben, 48% sahen die Blndnisse auch als Pranemalinahme. Inwieweit das Ziel der
Innovationsforderung durch die Krisen- und Prawergblindnisse im Vergleich zueinander

verfolgt wird, kann der Studie nicht entnommen veerd

Bei den beiden Formen der Biindnisse handelt esusicharif- oder Betriebsvereinbarungen,
die zwischen dem Management und dem BetriebsraFéhe einer Betriebsvereinbarung) —
oder unter Einbeziehung von Gewerkschaften aldpatei (im Fall einer Tarifvereinbarung)
— ausgehandelt und abgeschlossen werden. In diemembarungen geben die Arbeitgeber
in der Regel eine Beschaftigungszusage, die oliureten ist mit anderen Zusagen, u.a. zum
Standorterhalt, zu Investitionen, zur Einrichturapvnnovationsprojekten, Qualifizierungs-
malnahmen der Belegschaft, Vermeidung von Outsayuarer ggf. Milderung eines geplan-
ten Personalabbaus (siehe z.B. Massa-Wirth & 3e@04; Haipeter, 2009). Im Gegenzug
werden von Seiten des Betriebsrats als VertreteBdkgschaft oder von Seiten der Gewerk-
schaften als Tarifpartei verschiedene Zugestandmgsmacht, wie z.B. bei betrieblichen Zu-
lagen, Mehrarbeit, Tariffragen etc. (vgl. MassaWi& Seifert, 2004; Lesch, 2008). Mit
Blick auf Innovationen im Unternehmen koénnen dartbwaus Zusagen des Betriebsrats
enthalten sein, sich dafir einzusetzen, dass Fiorewvationen und Veranderungsvorhaben

aktiv unterstitzt und umsetzt werden.

Diese Sanierungs- und Innovationsvereinbarungdiestédamit ein Instrument des Betriebs-
rats dar, mit dem dieser indirekt Einfluss auf thasvationsverhalten im Unternehmen neh-
men kann. Er kann dazu beitragen, die Rahmenbeaygguso zu gestalten, dass sie fur das
Innovationsverhalten der Mitarbeiter férderlichaifvgl. dazu auch Stracke & Nerdinger, i.
Rev.).

3.3.2 Weitere Instrumente

In das Betriebsverfassungsgeseta@n Gesetzgeber mit dem § 92a BetrVG eine Regelung
aufgenommen worden, wonach Betriebsrate eine Mdgit haben, eigene Initiativen fur

eine Innovationspolitik im Unternehmen zu ergrejfanch wenn der Begriff ,Innovation® in
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dieser Regelung selbst an keiner Stelle genandt Wias Betriebsverfassungsgesetz sieht vor,
dass der Betriebsrat die Méglichkeit hat, im Rahseiner Aufgabe zur Beschéaftigungssiche-
rung ,... dem Arbeitgeber Vorschlage zur Sicherund &6rderung der Beschéftigung [zu]
machen. Diese kdnnen insbesondere eine flexibléatBasy der Arbeitszeit, die Férderung
von Teilzeitarbeit und Altersteilzeit, neue Formdgr Arbeitsorganisation, Anderungen der
Arbeitsverfahren und Arbeitsablaufe, die Qualifiasieg der Arbeitnehmer, Alternativen zur
Ausgliederung von Arbeit oder ihrer Vergabe an amdénternehmen sowie zum Produkti-
ons- und Investitionsprogramm zum Gegenstand ha@82a Abs. 1 BetrVG). Damit ergibt
sich fir den Betriebsrat ein Vorschlags- und Bergsuecht (jedoch kein Mitbestimmungs-
recht), wonach er direkt innovative Ideen einbrimg@nn und so einen unmittelbaren Ein-
fluss auf die Innovationen des Unternehmens nehkaen, wenn die Vorschlage vom Ar-
beitgeber aufgegriffen werden. Rechte auf eine Wrasg der Vorschlage hat der Betriebsrat
nicht (Brandl, Disselkamp, & Wedde, 2005; Strack&#ite, 2006).

Weitere denkbare Instrumente der Innovationsfomgrdurch den Betriebsrat sind nach
Rundnagel (2004, S. 69):

~Mitbestimmung im betrieblichen Vorschlagswesenj Reialitadtsmanagement, bei
Gruppenarbeit, Arbeitsmodellen oder GestaltungAabeitsbedingungen (Rundnagel,
2004)

* Innovationsarbeitskreis des Betriebsrats mit bielicgeen Sachverstandigen/ Beschaf-
tigten, Projekt des Betriebsrats ,Experten in egge®ache”, Nutzen kreativer Techni-

ken im Gremium

* Regionaler Arbeitskreis und Vernetzung im Konzaénnger Branche und entlang der

Wertschoépfungskette zu Innovation

* Dbetriebliche Thematisierung von und Sensibilisigréiir Innovationen und Beschafti-

gungssicherung auf Betriebsversammlungen

* Runder Tisch im Betrieb zur Verhandlung der vonriBbsrats- und Beschaftigtensei-

te erarbeiteten Ideen

* Mitgestaltung der innovationsférderlichen Faktomuf der Grundlage von arbeits-

und mitarbeiterorientierten Kennziffern [...]

* Information, hierzu gehéren auch Marktbeobachtungfemtakt zur Belegschaft und

andren Betriebsraten oder Sensibilitat fur krites€unkte [...]"
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Diese Aufzahlung von Rundnagel (2004) ist nichtchbsl3end. Sie soll lediglich die Spann-
breite der potenziellen Handlungsoptionen einesi&®rats im Kontext von Innovationen

verdeutlichen. Je nach Art, Schwerpunkt und Tiefe Ainalyse werden in anderen Arbeiten
weitere Instrumente des Betriebsrats zur Innovat@derung genannt (siehe z.B. Stracke &
Witte, 2006).

4. Innovationsférderliches Handeln von Betriebsrata — ein psychologisches Modell

Schwerpunkt des im Folgenden entwickelten Modelideb die Frage, was Betriebsrate tun
kénnen, damit Mitarbeiter verstarkt innovatives Nadten zeigen. Dazu wird im ersten Schritt
ein allgemeines Modell des innovativen VerhalteasMitarbeiter eingefiihrt, um darauf auf-
bauend die Ansatzpunkte zu diskutieren, die furiBesrate bei der Forderung innovativen

Verhaltens relevant sein kdnnen.

Wie in Abschnitt 2 diskutiert wurde, liegt zur Feager Forderung innovativer Verhaltens-
weisen der Mitarbeiter zwar eine Vielzahl an Beemdor, jedoch gibt es kein ausgereiftes
theoretisches Modell zur Erklarung des spezifisumovativen Verhaltens der Mitarbeiter.
Aus diesem Grund beziehen wir uns auf ein allgeares Modell zur Erklarung menschli-
chen Verhaltens, die Theorie des geplanten Verml{djzen, 1991). Diese Theorie erklart
Verhalten aus dem Zusammenwirken von Einstellunjemmen und der erlebten Kontrolle
Uber das im Fokus stehende Verhalten. Die Theaiesith in anderen Zusammenhangen
bereits bewahrt (vgl. Frey, Stahlberg & Gollwitz2902) und soll hier auf innovative Verhal-

tensweisen der Mitarbeiter Ubertragen werden.

Aus diesem Modell ergeben sich drei Ansatzpunktarfiilovationsforderliches Handeln der
Betriebsrate: (1) Die Einstellungen der Mitarbetam innovativen Verhalten, (2) die subjek-
tive Norm und (3) die erlebte Verhaltenskontrolléir argumentieren hier, dass Betriebsrate
Uber die Schaffung von Innovationsvereinbarungersdbjektive Norm erhéhen, und dass sie
als Co-Manager durch die Ubernahme bestimmter Figsmerhaltensweisen (transformatio-
nale Fuhrung, aktivierende/unterstitzende Fuhruhig)Einstellungen der Mitarbeiter zur

Innovation verbessern und die erlebte Verhaltens&tia erndhen konnen.
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Behandlung durch
die Organisation

A

Innovationsbezogenes

Erleben und Verhalten Perceived

. . Organizational
Innovations- der Mitarbeiter Support
bezogenes Handeln
des Betriebsrates l
Gefiihlte
. . (unspezifische)
Transformationales Einstellung zur Veroflicht
Verhalten Innovation erpriichtung
Vertrage, Subjektive Innovations- v Innovatives
Vereinbarungen Innovationsnorm intention Verhalten
Aktivierendes Verhaltens-
Verhalten kontrolle

Abbildung 2: Psychologisches Forschungsmodell zumovationsférderlichen Handeln von Betriebsraten

Einstellung, Norm und Verhaltenskontrolle fihremer Theorie folgend — zur Ausbildung
einer Intention zu innovativem Verhalten, die wieoe mit hoher Wahrscheinlichkeit zu
tatsachlichem innovativen Verhalten fiihren kanderlings sollte die Intention, sich innova-
tiv zu verhalten, erst dann in ein tatsachlichemvatives Verhalten in einem konkreten Un-
ternehmen umgesetzt werden, wenn der Mitarbeitér wdm Unternehmen ,gut behandelt*
fuhlt. In diesem Fall wirde er sich verpflichtehfén, dem Unternehmen auch etwas zuriick-
zugeben, und je starker dieses Verpflichtungsgefihtesto starker sollte auch der Zusam-
menhang zwischen der Intention zu innovativem Mé&haund dem tatsachlichen innovati-
ven Verhalten sein. Abbildung 2 veranschaulichtenrfsorschungsmodell im Uberblick. In
den folgenden Abschnitten werden die Zusammenhgagauer erlautert. Weiterhin werden

konkrete Propositionen als Grundlage fir nachfageempirische Studien abgeleitet.

4.1 Theorie des geplanten (innovativen) Verhalterder Mitarbeiter

Die Theorie geplanten Verhaltens bildet das zuaeekide Verhalten — hier das innovative
Verhalten der Mitarbeiter — als eine manifeste,baebtbare Reaktion in einer bestimmten
Situation ab (vgl. Ajzen, 1991). Verhalten wird dahls eine Funktion aus Intentionen und
wahrgenommener Verhaltenskontrolle konzipiert, wotie wahrgenommene Verhaltens-
kontrolle den Effekt der Intention auf das Verhaltaoderiert. Eine positive Intention fihrt

demnach nur dann zu angestrebtem Verhalten, wethn @oe starke wahrgenommene Ver-
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haltenskontrolle vorhanden ist. In der Praxis zsigh, dass die Intention und die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle oft Haupteffekte au$ ¥a&rhalten haben, aber nicht signifi-

kant miteinander interagieren.

Intention zum innovativen VerhalteDie Intention beschreibt Ajzen (1991) als einedika-

tor fUr die Bereitschaft einer Person, ein bestieserhalten auszufiihren und gilt als unmit-
telbare Verhaltensantezedenz. Die Verhaltensabsiuimilt alle motivationalen Komponen-
ten, die das Verhalten beeinflussen und sie glPakdiktor dafur, wie sehr eine Person bereit
ist, sich fur eine Handlung anzustrengen. Das fipelae Verhalten, das es in dieser Arbeit
vorherzusagen gilt, ist dasnovative Verhalterder Mitarbeiter. Der unmittelbare Pradiktor
fr innovatives Verhalten ist demnach dibsicht zu innovativem Verhalteth.h.: Wenn ein
Mitarbeiter beabsichtigt innovativ zu sein, istveghrscheinlich, dass er dies auch tut. Aller-
dings ist kein perfekter Zusammenhang zwischerAtéeicht zum innovativen Verhalten und
dem innovativen Verhalten zu erwarten, da konkrefhalten immer auch von der jeweili-
gen Situation abhéngt. So finden sich in Meta-Asatystark schwankende Korrelationskoef-
fizienten fur den Zusammenhang zwischen der Vexhatibsicht und dem tatsachlichen Ver-
halten. Albarracin, Johnson, Fishbein, Muellerleifel Paige (2001) haben in einer Metaana-
lyse mitk = 96 Studien beispielsweise geprift, wie gut diedrfe des geplanten Verhaltens
das tatséchliche Verhalten vorhersagt. Die Ergsbrigeser Meta-Analyse zeigen eine durch-
schnittliche Korrelation vom = .45 zwischen dem Verhalten und der Intentionarderen
Studien finden sich mittlere Korrelationen zwisclam Intention und dem tatséchlichen Ver-
halten, die zwischen = .44 undr = .96 liegen (Sutton, 1998). Offenbar findet sitgr von
der Theorie postulierte Zusammenhang zwischen tiotennd Verhalten auch in der Empirie
wieder. Allerdings scheint die Starke des Zusamraegh stark zu schwanken, was die Frage
nach eventuellen Moderatoren aufwirft. Diese Frage in Abschnitt 4.5 noch einmal ge-

sondert diskutiert.

Die Verhaltensabsicht wiederum wird nach der Theaokes geplanten Verhaltens von drei
Faktoren beeinflusst: (1) der Einstellung zu eirsgazifischen Verhalten — hier also der Ein-
stellung zum innovativen Verhalten, (2) der subyekt Norm zu diesem Verhalten und (3)
der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle. Dieseiktoren ihrerseits beruhen jeweils auf
zugrunde liegenden Verhaltensiiberzeugungen, narematUberzeugungen bzw. Kontroll-
Uberzeugungen. Diese Uberzeugungen kénnen als Katidn von unterschiedlichen Ein-

flussfaktoren und Kovariaten stark variieren (\alm Folgenden Ajzen & Fishbein, 2005).
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1. Einstellung zum innovativen Verhaltddie Einstellung zum innovativen Verhalten ist
das Ausmal3, in dem ein Mitarbeiter innovatives ¥#&em positiv oder negativ bewer-
tet. Entsprechend eines Erwartung-mal-Wert-Modwdisgt die Einstellung einer Per-
son zum innovativen Verhalten zum einen von demt\Wes innovativen Verhaltens
und den damit verbundenen Konsequen&ien und zum anderen von derwar-
tung ab, dass das innovative Verhalten zu den gewimsddnsequenzen fihrt. Die
spezifische Einstellung wird also beeinflusst dugste Verhaltenstiberzeugung. Diese
wird definiert als die subjektive Wahrscheinlichkelass ein bestimmtes Verhalten zu
einem gegebenen Ergebnis fihrt. So hatte ein Mitbz.B. dann eine positive Ein-
stellung zum innovativen Verhalten, wenn er deriéimsware, dass innovatives Ver-
halten mit hoher Wahrscheinlichkeit eine Pramiehnsich zieht oder dazu beitragt,
dass der eigene Arbeitsplatz gesichert wird undrwesne Pramie bzw. die Sicherheit
des eigenen Arbeitsplatzes einen hohen Wert figedidlitarbeiter hatten. Auch wenn
eine Person viele solcher Uberzeugungen zu einstinbaten Verhalten hat, sind nur
wenige in einem bestimmten Moment leicht zuganglEEs wird angenommen, dass
diese leicht zuganglichen Uberzeugungen — in Koatlmn mit subjektiven Werten
und Erwartungen — die aktuelle spezifische Einstgllzu einem Verhalten beeinflus-
sen. Die Einstellungen der Mitarbeiter zum innoxexti Verhalten kdnnten also da-
durch verbessert werden, dass ihnen aufgezeigt das innovatives Verhalten posi-
tiven Konsequenzen wie z.B. eine grol3ere Arbeitgpieherheit hat, wodurch sich der
Wert des innovativen Verhaltens erhdht, und autheMWeise das innovative Verhal-
ten der Mitarbeiter dazu beitragt, den eigenen #spkatz bzw. den der Kollegen zu

sichern, wodurch die Erwartung erhéht wird.

2. Subjektive Innovationsnormie subjektive Norm beschreibt den sozialen Drutsgk,
eine Person dazu bewegt, ein Verhalten zu zeigenmdnht zu zeigen (Ajzen, 1991).
Unter der subjektiven Innovationsnorm ist demnaehn @wahrgenommene soziale
Druck zu verstehen, der einen Mitarbeiter bewegh mnovativ zu verhalten. In der
subjektiven Innovationsnorm spiegeln sich Erwaramgles sozialen Umfelds im
Hinblick auf das innovative Verhalten wider sowie @ereitschaft der handelnden
Person, diesen Erwartungen zu entsprechen. Nomnaitherzeugungen einer Person
beeinflussen deren subjektive Norm. Diese normatiiberzeugungen entstehen
durch den Einfluss von relevanten Referenzgruppier epersonen und wirken auf
wahrgenommene Verhaltenserwartungen der handeldeon. Zur Referenzgruppe
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zahlen z.B. die Familie und Freunde; im Unternehskentext bilden u.a. Kollegen,
Vorgesetzte und nicht zuletzt Mitglieder des Bétsiats die Referenzgruppe. Die Er-
hoéhung der subjektiven Innovationsnorm konnte heisweise dadurch erfolgen, dass
eine relevante normative Referenzgruppe ihre dmgprehen Erwartungen an die
Mitarbeiter explizit und konkret formuliert und sptechend kommuniziert. Gleich-
zeitig musste die jeweilige Referenzgruppe jedagthadarauf achten, dass sie als re-

levante und legitime Instanz der Setzung von Noraresrkannt wird.

3. Wahrgenommene Verhaltenskontroll@e wahrgenommene Verhaltenskontrolle wird
durch Kontrolliberzeugungen bestimmt und beschrdibt subjektive Wahrschein-
lichkeit eines Individuums, ob es in der Lage seird, das betreffende Verhalten aus-
zufiihren. Kontrolliberzeugungen entstehen aufgrded wahrgenommenen Anwe-
senheit von Faktoren, die das angestrebte Verh&itedern oder behindern kénnten.
Es wird angenommen, dass diese KontrolliberzeugyngeKombination mit der
wahrgenommenen Stéarke jedes Kontrollfaktors, diargegnommene Verhaltenskon-
trolle beeinflusst (Ajzen, 1991).

Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle wirkt GbeeizWege auf das Verhalten:
Zum einen hat sie einen direkten Einfluss auf dezhdltensabsicht und wirkt damit
indirekt auf das Verhalten. Zum anderen nimmt die Theogi gkeplanten Verhaltens
in alteren Darstellungen (Ajzen, 1991) auch eideektenEinfluss der wahrgenom-
menen Verhaltenskontrolle auf das Verhalten anesPiBeziehung®, so Haddock und
Maio (2007), ,hangt von der tatsédchlichen Kontrallger die relevante Handlung ab;
das heil3t davon, ob das Verhalten auch wirkliclyetitgrt werden kann. Einfach aus-
gedrickt: Obwohl Menschen vielleicht glauben mogkass sie das relevante Verhal-
ten ausfuhren kdnnen, tauschen sie sich unter Winhestid. Neuere Ausfuhrungen (Aj-
zen & Fishbein, 2005) postulieren eineoderierenderkinfluss der wahrgenomme-

nen Verhaltenskontrolle auf das zu erklarende Maghdsiehe oben).

Die wahrgenommene innovationsbezogene Verhaltetisklenbeschreibt das Aus-
malf3, in dem ein Mitarbeiter es sich selbst zutikaettiv zu sein und innovative Ideen
zu entwickeln bzw. umzusetzen. Dieses Konstrukistveine groRe Ahnlichkeit zur
innovationsbezogenen Selbstwirksamkeitserwartunig (agl. Ajzen, 1991, 2002),

weshalb diese beiden Konzepte im Folgenden synovemvendet werden. Selbst-
wirksamkeitserwartung wird definiert als ,die Ubewmgung einer Person, die Fahig-
keit zu haben, ein bestimmtes Verhalten ausfihvekénnen” (Schyns, 2001; S. 28)
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und beschreibt damit die subjektive Erwartung eiMienschen, bestimmte Bereiche
der eigenen Umwelt kontrollieren und wichtige Zieleeichen zu kénnen (vgl. Jonas
& Lebherz, 2007). Diese Uberzeugung kann sowopkatkein als auch bereichsspezi-
fisch gefasst werden, wobei Selbstwirksamkeitserwgen hierarchisch aufgebaut
sind. So definieren Schyns und von Collani (200§ ielsweise eine eher allgemein
gefasste berufliche Selbstwirksamkeitserwartung,sich allgemein auf die Heraus-
forderungen bezieht, mit denen ein Mensch im Rahsegmes Berufslebens konfron-
tiert wird. Klusemann (2003) definiert demgegenuéiee auf innovatives Verhalten
bezogene Selbstwirksamkeitserwartung. Auch higrbadelt es sich um eine berufli-
che Selbstwirksamkeitserwartung, die sich jedo@zi$igch auf innovatives Verhalten
am Arbeitsplatz richtet (siehe auch Jaussi, Rafd&ionne, 2007).

Selbstwirksamkeitserwartung wird maf3geblich durddr ¥aktoren beeinflusst: Die
erfolgreiche Ausfuhrung einer Handlung, das Beotmchier erfolgreichen Ausfiih-
rung einer Handlung bei anderen Personen (Modedite; verbale Unterstitzung,
Ermunterungen bzw. positive Verstarkungen sowieAttabution emotionaler Erre-
gungszustande (Bandura, 1977; 2008; Schyns, 2@0t)-6rderung der innovations-
bezogenen Selbstwirksamkeitserwartung bieten sictaNem die ersten drei Faktoren
an. So wird ein Mitarbeiter dann mehr innovatiorzslgene Selbstwirksamkeitserwar-
tung haben, wenn er bereits mehrfach erfolgreiobvative Vorschlage erarbeitet und
umgesetzt hat, wenn er mitbekommt, dass seine d¢il@rfolgreich innovative Vor-
schlage erarbeitet und umgesetzt haben und wevoneanderen dazu ermuntert wird,
es doch auch einmal zu versuchen, einen innovatfeeschlag zu erarbeiten. Die Be-
einflussung der Attribution emotionaler Erregungddande im Unternehmen erscheint
eher schwierig, weshalb diese im hier diskutie@asammenhang nicht weiter beach-

tet wird.

Eine Vielzahl empirischer Studien belegt, dass Teorie des geplanten Verhaltens men-
schliches Verhalten in unterschiedlichen Kontexgem vorhersagen kann (vgl. Frey et al.,
2002). In Metaanalysen aus unterschiedlichen Verhsbereichen konnten die Zusammen-
hange der Variablen in der Theorie des geplantemaltens z.T. bestatigt werden (Ajzen,
1985; Sutton, 1998). Zum Beispiel haben Albarradiohnson, Fishbein, Muellerleile und
Paige (2001) in einer Metaanalyse kit 96 Studien gepruft, wie gut die Theorie des gepla
ten Verhaltens das tatsachliche Verhalten vorher¥dig bereits erwahnt, zeigen die Ergeb-

nisse eine durchschnittliche Korrelation wona .45 zwischen dem Verhalten und der Intenti-
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on. Aul3erdem Kkorreliert die Intention mit der Eeltng ¢ = .58), der subjektiven Nornm €
.39) und der wahrgenommenen Verhaltenskontrolte.45). Zur Vorhersage des innovativen
Verhaltens von Mitarbeitern in Unternehmen mit elifer Theorie des geplanten Verhaltens
liegen bislang jedoch keine Befunde vor. Es isbgdzu erwarten, dass die Absicht der Mi-
tarbeiter, sich innovativ zu verhalten, durch diaskellung der Mitarbeiter zu innovativem
Verhalten, durch die subjektive Innovationsnorm uwhalch die wahrgenommene innovati-
onsbezogene Verhaltenskontrolle bzw. Selbstwirksatsdgrwartung erklart werden kann.
Demnach ist die starkste Absicht zu innovativemhdéien zu erwarten, wenn die Mitarbeiter
eine positive Einstellung zu innovativem Verhalteaben, eine starke subjektive Norm fur
innovatives Verhalten erleben und eine hohe Veshakontrolle fur innovatives Verhalten

wahrnehmen.

Proposition 1:Die Intention eines Mitarbeiters, sich innovativ\erhalten, ist umso starker,
je positiver die Einstellungen des Mitarbeitersianovativem Verhalten sind, je starker die
subjektive Innovationsnorm des Mitarbeiters ist ujedstarker die innovationsbezogene Ver-

haltenskontrolle bzw. Selbstwirksamkeitserwartueg) Mitarbeiters ist.

Proposition 2:Je starker die Intention eines Mitarbeiters, sichovativ zu verhalten, desto

eher wird er sich tatsachlich innovativ verhalten.

4.2 Einstellungsénderung durch transformationales ¥rhalten des Betriebsrates

Die Einstellungen der Mitarbeiter zu innovativenrhatensweisen kénnen nach den Uberle-
gungen zur Theorie des geplanten Verhaltens dunehEgh6hung der Valenz der mit innova-
tivem Verhalten angestrebten Ziele sowie durch &riehung der Erwartung, dass innovati-
ves Verhalten auch tatséachlich zur Erreichung delezeitragt, verbessert werden (Ajzen,
1991). Mitarbeiter haben also dann eine bessersgdiiinng zum innovativen Verhalten, wenn
damit ein fur sie attraktives Ziel verbunden istwrenn sie glauben, dass ihr eigenes innova-

tives Verhalten etwas dazu beitragt, dass diessisadch erreicht werden kann.

Um die Einstellungen der Mitarbeiter zu innovatiwéerhaltensweisen zu beeinflussen, kon-
nen Betriebsréate versuchen, die Mitarbeiter vorm Siolcher Verhaltensweisen zu Uberzeu-
gen. Dies konnen sie dadurch erreichen, dass si@nigestrebten Zielzustand verdeutlichen,
sie kdnnen z.B. selbst eine attraktive Vorstelluag der Zukunft des Unternehmens (Vision)
entwickeln und diese Vorstellung an die Mitarbekemmunizieren. Wenn sie es schaffen,
die Mitarbeiter von dieser Vorstellung zu begeistelann ist anzunehmen, dass sich die Va-

lenz des innovativen Verhaltens fir die Mitarbeikehdht. Die Mitarbeiter bekommen auf
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diese Weise eine Vorstellung davon, zu welchem Zwse innovativ sein sollen und far
welches Ziel es sich lohnt, Ideen zu entwickeln Muischléage einzureichen. Gleichzeitig
sollten Betriebsrate versuchen, die ErwartungenMiearbeiter, dass sich ihre innovativen
Bemuhungen auch lohnen und tatséchlich etwas zarchung des grol3en Ziels beitragen, zu
erhéhen. Sie sollten also kommunizieren, warumimiasvative Verhalten der Mitarbeiter so
wichtig ist und welche Bedeutung diesem Verhaltenkket fir die Erreichung des in der

Vision beschriebenen Zustands zukommt.

Die damit umschriebenen HandlungsmaoglichkeitenBiétriebsrate werden am besten durch
das in der Fuhrungsforschung weit verbreitete Kphzier transformationalen Fihrung be-
schrieben, das zu den in den letzten Jahren antemeiatersuchten Konzepten der Fuhrungs-
forschung z&hlt (Felfe, 2006; vgl. auch Avolio, Wabwa & Weber, 2009). Die mit diesem
Konzept beschriebenen Verhaltensweisen scheinéesnadere fur die Forderung der Ein-
stellungen der Mitarbeiter gegeniber innovativemhelen geeignet zu sein. Die Grundidee
der transformationalen Fuhrung besteht darin, déitarbeiter auf einer emotionalen Ebene
von den zu erreichenden Zielen begeistert werdes.ddesem Grund rickt fir die Mitarbei-
ter der reine Austausch von Gltern — hier Arbagglag gegen Geld oder wie in Innovati-
onsvereinbarungen vorgesehen: Innovationsleistuggeen Arbeitsplatzsicherheit — in den
Hintergrund. Transformational gefuhrte Mitarbeistreben die Ziele des Unternehmens also
nicht nur an, weil sie dafiir bezahlt oder — allggr@eformuliert — belohnt werden, sondern
weil sie von den Zielen des Unternehmens begeisted, sie flr erstrebenswert halten und
den Eindruck haben, sich fir eine gute Sache ei@setu konnen (Burns, 1978; Bass, 1985).

Transformationale Fuhrung besteht — der Idee voss B4985) folgend (vgl. auch Bass &
Riggio, 2006; Felfe, 2006) — aus vier Komponenf2as Vermitteln einer attraktiven Vision
fur das Unternehmennipirierende Motivierung das vorbildliche Eintreten fur diese Vision
und das Aufzeigen der Bedeutung bestimmter Venhsleisen iflealisierter Einflusy das
Anregen der Mitarbeiter zum Uberdenken etablievtergehensweiserintellektuelle Stimu-
lierung) sowie dieindividuelle Férderungder Mitarbeiter im Hinblick auf ihre Weiterent-
wicklung. Ein sich transformational verhaltendetrigdsrat wirde demnach selbst eine Visi-
on fur die Zukunft des Unternehmens entwickeln die$e glaubwirdig und motivierend an
die Mitarbeiter kommunizieren. Er wirde weiterheraluf hinweisen, welche Bedeutung den
Mitarbeitern auf dem Weg zur Erreichung dieser diszukommt und was die Mitarbeiter

dafir tun mussen und wirde selbst als Vorbild fasel Verhaltensweisen fungieren. Aul3er-
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dem wirde er die Mitarbeiter dazu anregen, diectibh Arbeitsablaufe zu Uberdenken und

Ideen zur Neugestaltung dieser Ablaufe zu entwitkel

Dabei stellt sich die Frage, ob auch Betriebsn@esformationale Fihrung praktizieren kon-
nen. Da Betriebsrate selbst keinerlei Fuhrungsposund damit auch keinerlei Legitimation
fur Fuhrungshandeln im Betrieb haben, kdnnen sigesinicht im klassischen Sinne fuhren.
Zwar werden Betriebsréate von den Mitarbeitern gdimdind besitzen damit eine Legitimati-
on, die Mitarbeiter gegeniber dem Management ztreten, was ihnen eine gewisse Form
der Macht verleiht. Aus dieser Macht resultiertgeld keinerlei Legitimation, Einfluss auf die
Mitarbeiter selbst auszuliben i.S. einer Fihrungkds jedoch angenommen werden, dass
sie Mitarbeitern gegenuber haufiger Verhaltensweiseigen, die dem transformationalen
Fuhrungsverhalten &hnlich sind, wodurch sie einigga MalR an Macht erwerben, die aus
ihrer Person bzw. den ihnen zugeschrieben Eigeftsohaesultiert (vgl. Nerdinger, 2008 zu

verschiedenen Machtgrundlagen).

Wie bereits erortert, werden Betriebsrate in demtéa Jahren immer haufiger als Co-
Manager angesehen. Das bedeutet, dass sie in Tetlekufgaben von Fuhrungskraften mit
Ubernehmen (Stracke & Witte, 2006). Im Sinne eallggemeinen Definition des Fuhrungsbe-
griffes Uben Betriebsrate als Co-Manager bewusdtzielbezogen einen gewissen Einfluss
auf Mitarbeiter aus (vgl. Kort, 2008; Nerdinger,jdBle & Schaper, 2008). Da Betriebsrate
jedoch keine Fuhrungskréfte sind, soll im Folgendeat von transformationaler Fihrung

sondern vortransformationalem Verhaltesher Betriebsrate die Rede sein.

In verschiedenen Fallstudien zum Handeln von Bedriten im Kontext von Veranderungen
zeigte sich, dass Betriebsrate in verschiedenererbgitmen mit unterschiedlichen Gestal-
tungsansprichen an ihre Tatigkeit herangehen. Sohben Otto und Stracke (2007) bei-
spielsweise Uber ein Veranderungsprojekt in eineatstthen Stahlunternehmen, in dem sich
der Betriebsrat eher als Beflirworter und wenigemMdnager dieses Projektes sah. Mit ande-
ren Worten: Der Betriebsrat war in diesem Unternempassiv und verfolgte keinen eigenen
Gestaltungsanspruch. Er definierte seine eigené&tieumnicht als aktiver Gestalter, sondern
als Begleiter, der den Mitarbeitern vor allem diegat vor den anstehenden Veranderungen
nehmen sollte. Stracke und Witte (2006) berichtegeden tber ein Unternehmen der Auto-
mobilbranche, in dem der Betriebsrat eine eigenredpalstrategie angestol3en hat und auch
dariiber hinaus ,eigene Vorstellungen und Ideen@estaltung von Innovationsprozessen
entwickelt* hat (Stracke & Witte, 2006; S. 27). dresem Unternehmen war der Betriebsrat

eher aktiv und hatte einen konkreten Gestaltungsaol, der sich z.B. in der Entwicklung
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einer eigenen Personalstrategie niederschlug. ruddauf transformationale Verhaltenswei-
sen der Betriebsrate ist zu erwarten, dass Betéehsdie mit einem aktiven Gestaltungsans-
pruch an ihre Arbeit herangehen und eigene Stextediorstellungen und Ideen entwickeln,
sich auch verstarkt transformational verhalten, dien Mitarbeiter von ihren Vorstellungen

und Ideen zu lUberzeugen.

Proposition 3:Betriebsrate, die selbst einen aktiven Gestaltunggrauch flr das Unterneh-
men verfolgen und aktiv gegeniiber der Geschafigigiawftreten, zeigen mehr transforma-
tionale Verhaltensweisen als passive bzw. ledigketktiv agierende Betriebsrate.

Zu den Auswirkungen transformationaler Verhalterisem der Betriebsrate auf das innovati-
ve Verhalten der Mitarbeiter liegen bislang keimep&ischen Befunde vor. Wie jedoch be-
reits in Abschnitt 2.2.3 angedeutet wurde, habepigsche Studien gezeigt, dass transforma-
tionale FUhrung in einem positiven Zusammenhang inmovativen Verhaltensweisen der
Mitarbeiter steht. Je starker eine Fuhrungskrafigformational fiihrt, desto innovativer ver-
halten sich die Mitarbeiter. So untersuchten z.8tellt und Burris (2007) den Zusammenhang
zwischen transformationaler Fiihrung und Voice-Beéraeinem Verhalten, das im Wesent-
lichen dem Einreichen von Verbesserungsvorschlagé&pricht (Van Dyne & LePine, 1998).
In einer Untersuchung (Studie 1) an 3153 Mitarleiwiner Restaurantkette und einer zwei-
ten Untersuchung (Studie 2) an 270 Schichtmanaderngleichen Restaurantkette fanden
Detert und Burris (2007) heraus, dass transformateFuhrung in einem positiven Zusam-
menhang zu Voice-Behavior steht.30) und dass dieser Zusammenhang durch eirexda6h
psychologische Sicherheit vermittelt wird. In Swi@i zeigte sich, dass dieser Zusammenhang
auch im Langsschnitt zu beobachten ist: Transfaomake Fuhrung steht in einem positiven
Zusammenhang mit dem 10 Monate spater gemesseriea-Behavior = .28). Dies lasst
sich als Hinweis darauf interpretieren, dass t@msétionale Fihrung eine Ursache fur Voi-
ce-Behavior ist. In anderen Studien fanden sicinfalie positive Zusammenhange zwischen
transformationaler Filhrung und innovativen Verhadteeisen der Mitarbeiter (z.B. Janssen,
2002; Kearney, 2005; Pundt & Schyns, 2005; Rowol8t&eich, 2007).

Obwohl in der bisherige Forschung noch nicht vahslig empirisch geklart werden konnte,
Uber welche Mechanismen transformationale Fuhruédekinren Einfluss auf das innovative
Verhalten der Mitarbeiter ausiiben, gehen wir inevexs Modell davon aus, dass dieser Ein-
fluss Uber eine Veradnderung der Einstellungen daarbkiter zum innovativen Verhalten
ausgeubt wird. Den Ideen von Gebert (2002; 200#efal, Uben transformationale Flh-
rungskrafte ihren Einfluss auf das innovative Védraiber die Verdnderung der Situations-
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wahrnehmung der Mitarbeiter aus. Indem transfownale Fihrungskréfte den Mitarbeitern
eine Vision vermitteln, geben sie ihnen ein Gefiddavon, was alles noch getan werden muss,
um diese Vision erreichen zu kénnen. Gebert (20855t dies unter den Begriff des wahrge-
nommenen Veranderurigsdarfs Indem transformationale Fuhrungskrafte dazu adém,
bekannte Vorgehensweisen neu zu tberdenken, velmsite auch den Eindruck, dass Ver-
anderungen im Unternehmen prinzipiell moglich sibgks fasst Gebert (2002) unter den Be-

griff der wahrgenommenen Veranderutdgsgkeit

Durch die Erh6hung des wahrgenommenen Veranderadgsis erhéhen transformationale
Fuhrungskrafte zum einen die Valenz des innovatWerhaltens, denn ein Weg zur Errei-
chung der Vision und damit zur Deckung des wahrgenenen Veranderungsbedarfs ist das
innovative Verhalten der Mitarbeiter. Zum anderengen sie damit fur eine hohere Erwar-
tung der Mitarbeiter, dass ihre innovativen Veruadtwveisen auch tatsachlich dazu fihren,
dass sich im Unternehmen etwas andert und auf tvesge die Vision erreicht werden kann.
Zusammenfassend kann also davon ausgegangen wdedsniransformationale Fiihrung zu
positiven Einstellungen der Mitarbeiter gegenulmerovativen Verhaltensweisen fuhrt, was
wiederum die Wahrscheinlichkeit erhoht, dass digaMeiter solche Verhaltensweisen auch

tatsachlich zeigen.

Pearce und Sims (2002) berichten Uber eine Studder sie zeigen konnten, dass transfor-
mationale Fiuhrung auch dann ihre Wirkungen entiaki@nn, wenn sie von den Mitgliedern

eines Teams ausgeubt wird. Sie untersuchten diegeeiner auf alle Mitglieder einer Gruppe

verteilten FuhrungShared Leadershipigl. dazu auch Pearce & Conger, 2003) im Rahmen
einer Langsschnittstudie an einer Stichprobe voiCiiange-Management-Teams. Die Daten
zum Fuhrungsverhalten von Seiten des formellen &@tzten bzw. zum Fuhrungsverhalten
des ganzen Teams wurden zum ersten Zeitpunkt erth@en zweiten Messzeitpunkt — 6

Monate spater — wurde die Effektivitat der Grupgemessen, und zwar aus Sicht des direk-
ten Vorgesetzten, aus Sicht der Kunden und aud 8&h Teams selbst. In einem direkten
Vergleich des Einflusses des formalen Vorgesetbtem. des gesamten Teams zeigte sich,
dass transformationale Fuhrung wirksam ist, weenveim formalen Vorgesetzten ausgeubt
wird. Unabhé&ngig davon hat transformationale Fupnadoch auch dann einen Einfluss auf

die Effektivitat, wenn sie von den Mitgliedern dgssamten Teams praktiziert wird.

Aus den Befunden von Pearce und Sims (2002) lédstsshlie3en, dass transformationale
Fuhrung auch dann wirksam sein kann, wenn sie maint direkten Vorgesetzten praktiziert
wird. Ubertragt man dies auf das Handeln des Bwraes, so miisste man vermuten, dass
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transformationales Verhalten des Betriebsrates fallereinen Einfluss auf das innovative

Verhalten bzw. die Einstellungen der Mitarbeitemzimnovativen Verhalten haben musste.

Proposition 4: Transformationales Verhalten von Seiten des Betreges fordert positive
Einstellungen der Mitarbeiter gegeniber innovativéerhalten, was sich wiederum positiv

auf das innovative Verhalten der Mitarbeiter audatir

4.3 Definition von Verhaltensnormen durch das Hande des Betriebsrates

Wie in Abschnitt 4.1 dargestellt wurde, kann dibjslative Innovationsnorm der Mitarbeiter
dadurch beeinflusst werden, dass eine relevanter&efgruppe konkrete Erwartungen be-
zuglich innovativer Verhaltensweisen an die Mitédyerichtet. Martins et al. (2008) haben
den Betriebsrat als normative Referenzgruppe fitaideiter betrachtet, der damit unter an-
derem einen Einfluss darauf hat, wie sich Persameldnternehmen zu verhalten haben, und
damit die subjektive Norm der Mitarbeiter pragt (ida, 1959; vgl. zum Konzept der
normativen Referenzgruppe Carmeli & Schaubroeclkl7R0Aufgrund seiner Position im
Unternehmen und seiner Instrumente zur Forderumglimoovation hat der Betriebsrat ver-
schiedene Moglichkeiten, die subjektive Innovatimrsn der Mitarbeiter zu beeinflussen.
Dazu zahlen Sanierungs- und Innovationsvereinb@mnigitiativen des Betriebsrates nach §
92a des Betriebsverfassungsgesetzes sowie die Koikation des Betriebsrates im personli-

chen Kontakt mit den Mitarbeitern.

Sanierungs- und InnovationsvereinbarungbBie zwischen dem Betriebsrat (eventuell unter
Einbeziehung der Gewerkschaften bzw. Tarifparteiem) dem Management abgeschlosse-
nen Vereinbarungen kdnnen Zusagen des Betriebsnétglten, wonach die Mitarbeiter ge-
zielt innovative Ideen erarbeiten und umsetzen dewovationsprozesse im Unternehmen
unterstitzen. Damit werden die Erwartungen des Gemant und des Betriebsrats an die
Mitarbeiter explizit formuliert. Zur subjektiven Viealtensnorm fir die Mitarbeiter werden
diese Zusagen aber erst, wenn die in den Vereingarufestgeschriebenen Erwartungen den
Mitarbeitern gegentiber kommuniziert werden, d.h. Migarbeiter auch von dieser Norm
erfahrt. Die Kommunikation der Erwartungen auf Besis der Vereinbarungen kann sowohl
durch das Management als auch durch den Betriebsiagen und zu einer subjektiven
Norm bei den Mitarbeiter fihren, wenn beide Akteal® wichtige Referenzgruppen fir Mi-
tarbeiter angesehen werden und normbestimmend rwilBas Management stellt aufgrund
seiner Weisungsbefugnisse und der PositionsmachiMitarbeitern gegeniber in der Regel

eine relevante Referenzgruppe dar und baut Ubeerdsprechende Machtausstattung einen
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mehr oder weniger grof3en Druck auf die Mitarbedtgh, innovativ zu handeln. Auch der Be-
triebsrat kann zur Bestimmung der subjektiven Ndmitragen. Dabei ist jedoch entschei-
dend, inwieweit die Mitarbeiter den Betriebsrat hésleutsame Referenzgruppe erleben. In
erster Linie sollte er allein dadurch eine bedeuts&eferenzgruppe sein, da er das von den
Mitarbeitern selbst gewahlte Gremium der Interegsaretung der Mitarbeiter im Unterneh-
men darstellt. Jedoch wird nicht jeder gewahlteriBesrat von dem Mitarbeiter gleicherma-
Ben akzeptiert. Ein schwacher Betriebsrat, der gdggr der Geschéaftsfihrung nichts aus-
richten kann bzw. will, der daraufhin als die reclhtand der Geschéaftsfuhrung empfunden
wird und z.B. aus der Sicht der Mitarbeiter ehemgé#os alle von der Geschaftsfihrung ge-
forderten Zusagen in den Sanierungs- und Innovatemneinbarungen gibt, wird nicht oder
nur wenig von den Mitarbeitern akzeptiert sein.nSeinfluss als normative Referenzgruppe
fur die Mitarbeiter beziglich des innovativen Vdteéas wird nicht gegeben oder nur gering
sein. Ein von den Mitarbeitern akzeptierter Betsralh, der gegentiber dem Management die
Interessen der Mitarbeiter stark vertritt und imté&fnehmen machtig ist, wird hingegen eher
eine Referenzgruppe fur die Mitarbeiter darstell@ie. Erwartungen eines solchen Betriebsra-
tes werden sich effizienter und effektiver zur slibiyen Norm der Mitarbeiter entwickeln.
Damit kann die Dimension ,Macht des Betriebsratsiefhtser, 2005) darlber entscheiden,
inwieweit der Betriebsrat als Referenzgruppe bei Méarbeitern fungiert und die subjektive

Verhaltensnorm bezlglich innovativen Verhaltengrifeessen kann.

Andere Betriebsvereinbarungen, die Absprachen hs&isaem Management und dem Be-
triebsrat Gber das innovative Verhalten der Mitadsaund den Umgang mit den Ideen enthal-
ten, wie z.B. Vereinbarungen zum betrieblichen Ybiagswesen, kdnnen weitestgehend
analog zu den Innovationsvereinbarungen zu Innonati im Unternehmen beitragen. Daher

soll hier keine gesonderte Diskussion dieser Batkiereinbarungen erfolgen.

Initiativen des Betriebsrats nach 8§ 92a Betr\[i&nkbar wére, dass der Betriebsrat durch das
direkte Einbringen von innovativen Ideen in das égnéhmen entsprechend des 8§ 92a
BetrVG (s.u. 3.3.2) die subjektive Verhaltensnorer Mitarbeiter beeinflussen kann. Das
Einbringen eigener Ideen durch den Betriebsrat kd@m Mitarbeitern verdeutlichen, dass
auch von ihnen — wie von allen anderen Personebnternehmen — innovatives Verhalten
erwartet wird. Auch hier ist wieder entscheidenld,der Betriebsrat als wichtige Referenz-
gruppe beziglich des innovativen Verhaltens wirkseind. Der Effekt der eigenen Initiati-
ven des Betriebsrats auf die subjektiven Erwartardgr Mitarbeiter wird gering sein, wenn
die Mitarbeiter den Betriebsrat als schwach erlalb®hihn nicht akzeptieren. Dann entstiinde
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vermutlich keine entsprechende subjektive Norm M#arbeiters aus dem vorgelegten Ver-
halten des Betriebsrats. Ein Effekt ware zu ervmanteenn der Betriebsrat von den Mitarbei-
tern als Referenzgruppe angesehen wird, der dwitchesgenes innovatives Verhalten die
Norm fur das innovative Verhalten der Mitarbeitetzs.

Kommunikation des Betriebsrat®er Betriebsrat kann seine vielfaltigen Moglictée des
direkten Kontakts mit den Mitarbeitern nutzen, Enwagen gegenuber den Mitarbeitern zu

kommunizieren und damit die subjektive Norm deravbeiter zu beeinflussen.

Zum einen kann der Betriebsrat eigene Erwartungedie@ Mitarbeiter hinsichtlich ihres in-
novativen Verhaltens haben, diese den Mitarbegegeniber duRern und damit die subjekti-
ve Norm der Mitarbeiter direkt beeinflussen. StéekErwartungen des Betriebsrats werden

nach Ajzen (1991) zu einer starkeren subjektivemiNoei den Mitarbeitern fihren.

Kommunikation des Betriebsrats kann zudem unterstigt zum diskutierten Einfluss durch
die Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen sdeiidnitiativen nach § 92a BetrVG wir-

ken und hatte damit eine moderierende Wirkung imafumenhang zwischen den vom Be-
triebsrat angewendeten Instrumenten und den silgektNormen der Mitarbeiter. Hier

scheint von besonderer Bedeutung zu sein, dasBeataebsrat den Mitarbeitern gegenuber
maoglichst detailliert die Inhalte der Vereinbarungezw. seiner Initiativen deutlich macht
und herausstellt, was sich daraus gegebenenfalBritiartungen an die Mitarbeiter und ihr
innovatives Verhalten ergeben. Hinsichtlich der K&amkeit dieser Kommunikation durch
den Betriebsrat ist erneut das Ausmald entscheidendelchem der Betriebsrat akzeptiert
und als Referenzgruppe von den Mitarbeitern angeselird.

Dartber hinaus kann der Betriebsrat auch Einfllmsud ausiben, inwieweit subjektive
Normen durch die Erwartungen des Managements éetst&r kann in direkten Gesprachen
mit Mitarbeitern die Position des Managements bkatignnovativer Prozesse erlautern und
damit die Erwartungen des Managements zu den Mitarn transportieren. In diesem Falle
wirkt die Kommunikation des Betriebsrats als Moderan der Beziehung zwischen den Er-
wartungen des Managements und der subjektiven Nmmm innovativen Verhalten. Auch

kann der Betriebsrat den Aufbau einer starken &tibgn Verhaltensnorm beim Mitarbeiter

bremsen, wenn er z.B. in Gesprachen mit Mitarbeitke vom Management gedul3erten Er-

wartungen an das innovative Verhalten der Mitadvetlativiert.

Im Rahmen der Betriebsratsarbeit kann diese Komkation zur Beeinflussung der subjekti-

ven Norm per direkter Gesprache mit einzelnen Mée#ern oder ganzen Mitarbeitergruppen,
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per Stellungnahmen bzw. Vortrdgen im Rahmen vomi&eversammlungen, per Betriebs-
ratszeitung, Betriebsratsinformationen per E-M#il erfolgen. Insgesamt werden aus diesen
Ausfuhrungen zum Einfluss des Betriebsrats aukdigektive Verhaltensnorm die folgenden
Propositionen deutlich:

Proposition 5:Wenn zwischen dem Betriebsrat und dem ManagenmenSanierungs- und

Innovationsvereinbarung abgeschlossen wurde, inetleg Zusage des Betriebsrats enthalten
ist, dass die Mitarbeiter Innovationen im Unterne&merarbeiten, férdern und umsetzen, so
ist die subjektive Verhaltensnorm der Mitarbeitezbglich des innovativen Verhaltens gro-

Ber als wenn keine Sanierungs- und Innovationsweaeung geschlossen wurde.

Proposition 6:Je mehr der Betriebsrat Initiativen geman 8§ 92&\B8 einbringt, desto star-

ker ist die subjektive Norm der Mitarbeiter, inntivas Verhalten zu zeigen.

Proposition 7:Je hoher die Erwartungen des Betriebsrats an diardeiter sind, innovati-
ves Verhalten zu zeigen, desto hoher ist die stiNgeklorm der Mitarbeiter beziglich des

innovativen Verhaltens.

Proposition 8:Je hoher die Erwartungen des Managements an digriddiiter sind, innovati-
ves Verhalten zu zeigen, desto hoher ist die stingeklorm der Mitarbeiter beziglich des

innovativen Verhaltens.

Proposition 9:Die Zusammenhange in den Propositionen 5, 6 ustéigen mit dem Ausmal,

in dem die Mitarbeiter den Betriebsrat als Refeggnppe ansehen (Moderationshypothese).

Proposition 10:Die Zusammenhange in den Propositionen 5, 6 ustgigen mit der Intensi-
tat der Kommunikation des Betriebsrats mit den Ndiggtern tiber die Inhalte und Bedeutun-

gen der Sanierungs- und Innovationsvereinbarungswn kdie Initiativen nach § 92 a BetrVG.

4.4 Subjektive Verhaltenskontrolle durch aktiviererdes Verhalten des Betriebsrates

Die innovationsbezogene Verhaltenskontrolle bzw. idnovationsbezogene Selbstwirksam-
keitserwartung eines Mitarbeiters kann dadurcheygstt werden, dass der Mitarbeiter Gele-
genheit bekommt, innovative Verhaltensweisen gréath auszufihren, das innovative Ver-
halten anderer Mitarbeiter zu beobachten sowiedhd dass der Mitarbeiter verbale Unters-
tutzung erfahrt (Bandura, 1977; 2008; Schyns, 20DiBse Faktoren sollen im Folgenden als
Ansatzpunkte fur die Beantwortung der Frage diemes, der Betriebsrat zur Steigerung der

innovationsbezogenen Verhaltenskontrolle beitrdgam.
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Die erfolgreicheAusfiihrung einer Handlungst dabei der wichtigste Faktor bei der Entste-
hung von Selbstwirksamkeitserwartungen (Bandur@/ 12986, 2008). Wollen Betriebsrate
die innovationsbezogene SelbstwirksamkeitserwartdargMitarbeiter und damit die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle der Mitarbeiter in Bpauf innovatives Verhalten férdern, so
kénnten sie dafur sorgen, dass Mitarbeiter eineviative Handlung ausfiihren. Sie kdnnten
Mitarbeiter ermuntern, z.B. eigene Vorschlage ziwaxkeln und einzureichen und ihnen die
entsprechenden Gelegenheiten dazu verschafferheéS@elegenheiten kbnnten dadurch ge-
schaffen werden, dass die Betriebsrate einzelnarbétter in die LOsung von Problemen ein-
beziehen. Vorteil dabei ware, dass die Mitarbeitereinem ,geschitzten Rahmen® eines
Problemlésungsteams die Gelegenheit bekommen, eWweschlag zu erarbeiten, jedoch
nicht alleine fur die Problemlésung verantwortlgind. Erarbeitet der Mitarbeiter in diesem
Rahmen einen guten Vorschlag, der von den andererkannt wird, kann er dies als Erfolg
wahrnehmen und sich beim néachsten Mal mit groRéfahrscheinlichkeit zutrauen, selbst
einen Vorschlag zu machen. Seine Selbstwirksangteitgstung in Bezug auf innovatives
Verhalten wurde sich also durch die erfolgreichesfibrung des entsprechenden Verhaltens
erhéhen.

Ein zweiter wichtiger Faktor bei der Entstehung 8etbstwirksamkeitserwartung sind stell-
vertretende Erfahrungen, die eirernen am Modellermdglichen (Bandura, 1977, 1986,
2008). Betriebsrate, die selbst ebenfalls vieleb€sserungsvorschlage machen, kénnen als
ein solches Modell wirken und auch damit die inmresbezogene Selbstwirksamkeitserwar-
tung der Mitarbeiter erhdhen. Macht ein Betriebstiate Verbesserungsvorschlage und hat
damit Erfolg, so kdnnen die Mitarbeiter ihn dabeobachten, dabei indirekt lernen und dar-
aus schlieRen, dass sie selbst auch in der Lagensigssten, Verbesserungsvorschlage zu
erarbeiten. Voraussetzung ware allerdings, dasdMdigrbeiter den Betriebsrat als ahnlich
und als zur Gruppe der Mitarbeiter zugehorig emelfénhnlichkeit ist eine wichtige Voraus-
setzung dafur, dass ein Modell als solches wirkemk(Schyns, 2001). Alternativ kann der
Betriebsrat die innovationsbezogene Selbstwirksasemvartung der Mitarbeiter auch da-
durch foérdern, dass er auf erfolgreiche Kollegerwesst, die bereits Verbesserungsvorschla-
ge eingereicht haben, deren Vorschlag pramiertviglteicht sogar umgesetzt wurde. Auch
hier wirde der Mechanismus des Modelllernens dedigen, dass sich die innovationsbezo-

gene Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiteobt.

Der dritte und vermutlich wichtigste Ansatzpunkt fiie Forderung der innovationsbezoge-
nen Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeitercdutas Handeln des Betriebsrates ist die
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verbale Unterstitzunfygl. Bandura, 1977, 1986, 2008). Betriebsrate kedndie Selbstwirk-
samkeit der Mitarbeiter in Bezug auf innovativesrh&dten dadurch erhéhen, dass sie die
Mitarbeiter ermuntern oder direkt auffordern, Vexferungsvorschlage zu machen und sie
dabei positiv verstarken, indem sie beispielswiseresse an den Ideen der Mitarbeiter zei-
gen. Sie konnten die Mitarbeiter auch direkt unitgeen, wenn es z.B. um das Ausfillen
komplizierter Formulare oder auch um die Suche rga#igneten Kommunikationskanélen

fur die Verbesserungsvorschlage geht.

Der vierte Ansatzpunkt — didttribution emotionaler Erregungszustan@@andura, 1977,

1986, 2008) — scheint fur das Betriebsratshandelmger von Relevanz zu sein. Dies wirde
voraussetzen, dass Betriebsrate in einem sehr dmaakt zu den Mitarbeitern stehen und
erkennen koénnen, zu welchem Zeitpunkt die Mitagregine starke emotionale Erregung ver-
spuren, dann konnten sie ihnen dabei helfen, dessgung selbstwirksamkeitsforderlich zu
attribuieren. Da ein solch intensiver Kontakt sitibl in den wenigsten Fallen gegeben sein

durfte, scheint dieser Faktor kein geeigneter Armatkt flr das Betriebsratshandeln zu sein.

Alle hier diskutierten Verhaltensweisen werden Keuffeld, Jonas, Grote, Frey und Frieling
(2004) als Dimension des Innovationsklimas und dmter dem Begriff deaktivierenden
Fuhrung beschrieben. Aktivierende Fuhrung umfasst folgewdehaltensweisen von Fih-
rungskraften: Die Unterstitzung des Mitarbeiters\MErbesserungsvorschlagen, ein sichtba-
res Interesse an den Ideen und Vorschlagen derbditar, die Einbeziehung der Mitarbeiter
in die Losung von Problemen, die direkte Auffordeyuer Mitarbeiter zu Verbesserungsvor-
schlagen. Auch zahlt dazu, dass Fuhrungskraftests#lborschlage einreichen. So tragt die
Einbeziehung der Mitarbeiter in die Losung von Feoten dazu bei, dass die Mitarbeiter
erfolgreich innovativ handeln kénnen, wodurch stute Selbstwirksamkeitserwartung erho-
hen dirfte. Reichen Fuhrungskrafte Vorschlage sals so konnen sie als Rollenmodell
angesehen werden, und die Mitarbeiter bezieheriagsn indirekten Erfahrungen ebenfalls
eine erhohte Selbstwirksamkeitserwartung. Die direkufforderung der Mitarbeiter, Vor-
schlage einzureichen, ihre Unterstitzung dabei esalas Interesse an den Vorschlagen der
Mitarbeiter kdnnen als verbale Unterstlitzung detaNbeiter interpretiert werden, wodurch
sich ebenfalls die Selbstwirksamkeitserwartung leendsollte.

Ahnlich wie beim Konzept der transformationalen Fiity stellt sich hier die Frage, inwie-
weit Betriebsréate aktivierende Fihrung praktiziekénnen. Dazu wird ahnlich argumentiert
wie in Abschnitt 4.2: Betriebsrate konnen aufgrdediender Legitimation nicht im klassi-
schen Sinne fuhren. Gleichwohl kdnnen sie die Mgger beeinflussen; und da die unter
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dem Begriff der aktivierenden Flhrung zusammengéfas Verhaltensweisen keineswegs
reine Fuhrungsaufgaben beschreiben, ist anzunehaass,auch Betriebsrate solche Verhal-
tensweisen zeigen konnen. Der besseren Verstakeliichegen wird jedoch auch hier nicht
von aktivierender Fihrung sondern \alivierendem Verhalteder Betriebsrate gesprochen.

Proposition 11: Aktivierendes Verhalten des Betriebsrates erhaétimhovationsbezogene
Selbstwirksamkeitserwartung und die subjektive &exhskontrolle der Mitarbeiter und er-

hoht auf diese Weise die Wahrscheinlichkeit innegayerhaltensweisen der Mitarbeiter.

4.5 Organisationale Unterstitzung als Moderator

Die Theorie des geplanten Verhaltens geht von eiaegen Zusammenhang zwischen der
Verhaltensintention und dem tatsachlich gezeigtenh&lten aus. In verschiedenen empiri-
schen Studien erwies sich dieser Zusammenhanginersgtarke als recht unterschiedlich:
Ajzen (1985) liefert im Jahre 1985 eine Ubersialtbis dahin publizierten empirischen Un-
tersuchungen, aus der zu erkennen ist, dass deldtore Zusammenhang zwischen der In-
tention und dem Verhalten zwischen .55 und .96iesariSutton (1998) macht in seiner Zu-
sammenstellung verschiedener Meta-Analysen undelstuien deutlich, dass der korrelati-
ve Zusammenhang zwischen der Verhaltensintentiohdem gezeigten Verhalten zwischen
r =.44 undr =.62 liegt. Sutton konstatiert dazu: ,Predictionbehavior was lower, as ex-
pected, and more variable” (Sutton, 1998, p. 13R@hiyeddini und Bauer (2007) fanden
beispielsweise in ihrer Studie einen vergleichsegeringen Zusammenhang zwischen der
Intention zu sportlichen Aktivitdten und dem getreigVerhalten — als Trainingszeit gemes-
sen — vorp=.35. Wahrend der Zusammenhang zwischen der Iotentad dem Verhalten auf
der Basis dieser Untersuchungen stets als mitielstairk eingeschatzt werden kann (vgl.
Buhner, 2006), so weist doch die grof3e BandbrateKarrelationen darauf hin, dass in die-
sem Zusammenhang moglicherweise auch Moderatondsam werden. Sutton (1998) gibt
beispielsweise zu bedenken, dass der situativéussentscheidet, inwieweit aus der Intenti-
on ein entsprechendes Verhalten folgt. Neben solex¢ernen Barrieren kdnnen aber auch
interne Barrieren, d.h. Aspekte in der Person,aM deren Erfahrungen, diesen Zusammen-

hang beeinflussen (vgl. Mohiyeddini & Bauer, 2007).

Im Kontext des Verhaltens von Individuen in Orgatisnen und damit auch mit Blick auf
innovatives Verhalten waren verschiedene Moderatdemkbar, die auf den Zusammenhang
zwischen der Intention und dem Verhalten Einfluabem. Beispielsweise kdnnten unange-

nehme Arbeitsbedingungen in der Organisation egrsdd davon abhalten, ihre moglicher-
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weise vorhandene Intention, innovatives Verhalténdine Organisation zu zeigen, in ein
entsprechende Verhalten umzusetzen. Zu einem &knligffekt konnte auch eine als unfair

wahrgenommene Entlohnung in der Organisation fuhren

Um die Betrachtung nicht nur auf solche Einzelagpaler Organisation zu beschranken,
sondern viele dieser organisationalen Aspekte giddtiau beriicksichtigen, schlagen wir als
Moderator zwischen der Verhaltensintention und dgreigten Verhalten die wahrgenom-
mene organisationale Unterstitzung entsprechendfdsrie der organisationalen Unterstit-
zung (Eisenberger, Huntington, Hutchinson & Sow@86) vor. Dieses Konzept hilft, ver-

schiedene Aspekte und Verhaltensweisen der Ordamisaeu betrachten, die fur das Erleben
und Verhalten eines Individuums in der Organisatachtig sind und damit eine Erklarung

liefern kdnnen, in welchen Fallen die Intentiontaza innovativem Verhalten fihrt.

Die Theorie der organisationalen Unterstitzungdaoizational support theory“) wurde ent-
wickelt, um die Beziehung zwischen den Mitarbeitend dem Unternehmen, in dem sie be-
schaftigt sind, zu beschreiben. Dieser Theorieeiadgneigen Mitarbeiter dazu, dem Unter-
nehmen menschliche Eigenschaften zuzuschreibendatieUnternehmen in der Wahrneh-
mung der Mitarbeiter zu einem handelnden Subjekthma. Dem Unternehmen wird damit
die Verantwortung daflr zugeschrieben, wie es digifideiter behandelt (Eisenberger et al.,
1986).

Aus der Art und Weise, wie ein Unternehmen die Nbiggter behandelt, schlie3en die Mitar-
beiter darauf, was das Unternehmen von ihnen Bétiandelt das Unternehmen die Mitarbei-
ter gut, d.h. belohnt es den Einsatz der Mitarbeitgemessen, sorgt es fir angenehme Ar-
beitsbedingungen, werden die Mitarbeiter von dehrirtigskraften ausreichend untersttitzt
und herrscht prozedurale Gerechtigkeit, dann dééise Schlussfolgerung positiv aus, und die
Mitarbeiter nehmen in den Begriffen der Theorieamigationale Unterstitzung wahr (,per-
ceived organizational support’, POS; Rhoades &rihiseger, 2002).

Auf der Basis der Reziprozitatsidee macht die Tieeilmigende Vorhersage: Je mehr organi-
sationale Unterstlitzung die Mitarbeiter wahrnehnaasto mehr erlebt der Mitarbeiter ein
allgemeines Gefiihl der Verpflichtung gegentber Qeganisation: Die Mitarbeiter fihlen
sich verpflichtet, der Organisation bei der Errernd ihrer Ziele zu helfen (Eisenberger,
Armeli, Rexwinkel, Lynch, & Rhoades, 2001; Aseld&y&isenberger, 2003).

Diese Verpflichtungsgefihle der Mitarbeiter aufgfuder wahrgenommenen organisationalen

Unterstitzung konnen als Moderator in der Wirkuegsthung zwischen der Intention, inno-
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vatives Verhalten zu zeigen, und dem daraus tdiskatrwachsenen innovativen Verhalten
fungieren. Fuhlen die Mitarbeiter eine starke Vicphfung gegentber der Organisation, so
sind sie stark motiviert, fir die Organisation zantdeln. Wahrend damit ein hohe Intensitat
und Ausdauer fur ihr Handeln (Nerdinger, 1995) engleht, ist jedoch die Richtung des Han-
delns noch unspezifisch: Die Mitarbeiter haben eitagke Motivation, die Organisation bei
der Erreichung ihrer Ziele zu unterstiitzen. Welgbeauen Ziele das sind und welches konk-
rete Verhalten damit zu zeigen ist, erklart die drieeder wahrgenommenen organisationalen
Unterstitzung nicht. Haben die Mitarbeiter eineetiion zu einem spezifischen Verhalten,
wie z.B. die Intention zum innovativen Verhalteank ihnen das eine klare Richtung fur ihre
starke Motivation geben. Folglich wiirde bei wah@amener organisationaler Unterstit-
zung und dem daraus folgenden Verantwortungsgegipniber der Organisation diese spe-
zifische Intention zu innovativem Verhalten auchufiger zu innovativem Verhalten fuhren.
Erleben die Mitarbeiter hingegen keine organisatierinterstiitzung und damit kein Ver-
antwortungsgefuhl gegeniber der Organisation, aursl der Intention, sich innovativ zu ver-
halten, weniger oder kein innovatives Verhaltegéol. Die Mitarbeiter sind in diesem Falle
nicht motiviert, innovatives Verhalten zu zeigeacla wenn z.B. eine starke Norm zum inno-
vatives Verhalten bestehen sollte und die Fluhruddiek beispielsweise diesbezlglich hohe

Erwartungen an die Mitarbeiter haben.

Das Zusammenwirken von wahrgenommener organis&tiohsterstitzung und dem inno-
vativen Verhalten wurde bisher kaum untersucht.idgledh Eisenberger, Fasolo und Davis-
LaMastro (1990) betrachteten in ihrer Fragebogesrsothung mit N=422 Lohnarbeitern und
N=109 Mitarbeitern der Fihrungsebene eines grofiehi#erks den Zusammenhang zwi-
schen der wahrgenommenen organisationalen Unteustjitund den freiwillig erbrachten
innovativen Leistungen der Mitarbeiter. Im Fragetdiel3en die Autoren zunachst die
wahrgenommene organisationale Unterstitzung dukeiBdfragten einschatzen. Am Ende
des Fragebogens hatten die Mitarbeiter die MogéthR/orschlage zur Verbesserung der
Kommunikationsflisse im Unternehmen zu machen.®ié&srschlage wurden von trainierten
Ratern hinsichtlich ihrer Konstruktivitat bewertdte wiederum als Mal3 fir die Innovativitat
der Mitarbeiter verwendet wurde. Es zeigte siclssddie Mitarbeiter, die am meisten organi-
sationale Unterstutzung wahrnahmen, auch konswertiVorschlage machten. Diese Studie
gibt also einen Hinweis darauf, dass zwischen watwmmener organisationaler Unterstit-
zung und der Innovativitat der Mitarbeiter ein Zmsaenhang besteht. Dabei ist zu beachten,
dass es sich bei dem von den Autoren verwendetdhflitadie Innovativitat der Mitarbeiter
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um ein qualitatives Mal3 handelt. Es konnte ledglgezeigt werden, dass die Mitarbeiter
umso bessereVorschlage machen, je mehr organisationale Uritenstg sie wahrnehmen.
Demgegeniber kann keine Aussage dariber gemactenverb die Mitarbeiter auainehr
Vorschlage machen. Wenngleich in dieser Studie déiekter Zusammenhang zwischen
wahrgenommener organisationaler Unterstltzung werdithovativitat der Mitarbeiter be-
trachtet wurde, kann dieser Befund im Sinne der digkutierten Moderationswirkung der
wahrgenommenen organisationalen Unterstltzung ¢etdearden. Da die Untersuchung von
Eisenberger et al. (1990) nur in einem Unternehchenhgefuhrt wurde, kann vermutet wer-
den, dass dieses Unternehmen durch eine spezifisteenehmenskultur gekennzeichnet ist,
die sich Schein (1992) zufolge in geteilten Werdad Normen aufRert und die Einstellung der
Organisationsmitglieder gleichsam pragt. Dahettes@ber die Intention der Mitarbeiter zum
innovativen Verhalten in diesem Unternehmen rec¢imiiéh sein und die wahrgenommene
organisationale Unterstlitzung — wenn sie als Mdderaetrachtet wirde — fur die unter-
schiedliche Starke der Innovativitat der Mitarbeiterantwortlich sein. Aus diesen Uberle-

gungen heraus kann folgende Proposition abgleeden:

Proposition 12: Die wahrgenommene organisationale Unterstitzunglenert den Wir-

kungszusammenhang zwischen der Intention zum itivewva/erhalten und dem gezeigten
innovativen Verhalten. Nehmen Mitarbeiter eine lgté¢ organisationale Unterstitzung
wahr, wird der Zusammenhang zwischen der Intenfioth dem innovativen Verhalten star-

ker.

5. Schlussfolgerungen und Ausblick

Das hier entwickelte psychologische Modell kannAliswirkungen des Betriebsratshandelns
auf innovative Verhaltensweisen der Mitarbeiterldamdn. Wahrend bisherige Uberlegungen
zu den Auswirkungen des Handelns des Betriebsetédetriebliche Innovationsprozesse
vom Bild eines eher passiven Mitarbeiters ausgingaicher Innovationen nicht selbst aktiv
fordert, sondern die vom Unternehmen geplantenMatianen im besten Falle nicht behin-
dert, geht unser Modell von einem aktiven Mitarbedus, der selbst innovative Ideen entwi-
ckelt und bestrebt ist, diese umzusetzen. Konseguegise geht es bei diesem Modell — im
Gegensatz zu den bisherigen Ansatzen — nicht unirrdige, wie ein Betriebsrat Blockaden
der Mitarbeiter gegen die vom Management geplahteavationsprozesse verhindern kann,
sondern darum, durch welche Verhaltensweisen eineBerat die Innovativitat und Kreativi-

tat der Mitarbeiter fordern kann.
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Das Modell basiert im Kern auf der Theorie des gefan Verhaltens, welche fir innovatives
Verhalten in Organisationen spezifiziert und umeaimotivationalen Faktor — die wahrge-
nommene organisationale Unterstitzung — erganzdievikuf der Grundlage dieses Modells
konnte abgeleitet werden, durch welche Handlungetridbsrate das innovative Verhalten
der Mitarbeiter férdern konnen. Als spezifische igale konnte das — in Anlehnung an das
Konzept der transformationalen Fihrung benanntearstormationale Verhalten des Be-
triebsrates als wichtiger Einfluss auf die Einstetjen der Mitarbeiter zu innovativen Verhal-
tensweisen identifiziert werden. Um subjektive Nemrder Mitarbeiter zu férdern, kdnnen

Betriebsrate Erwartungen an die Mitarbeiter richtegtriebliche Innovationsvereinbarungen

abschlieRen oder — nach 8§ 92a des Betriebsverigsgesetzes — selbst Innovationen hervorb
ringen. Die subjektive Verhaltenskontrolle bezogerf innovatives Verhalten wird durch

aktivierendesVerhalten der Betriebsrate gefordert.

Die Bezugnahme auf eine allgemeine Theorie wielieorie des geplanten Verhaltens ist fur
weitere Forschungsarbeiten von groRem Nutzen. Rhdkdinnen andere Verhaltensweisen
und Instrumente in das Modell integriert werdem, deém Betriebsrat ebenfalls zur Verfigung
stehen kénnten. So kénnten z.B. vertiefte Uberlggnndazu angestellt werden, auf welche
Weise Betriebsrate die Einstellungen der Mitarbeiten innovativen Verhalten noch andern,
wie Betriebsréate die subjektive Norm der Mitarbegendhen oder wie sie den Mitarbeitern
den Eindruck subjektiver Verhaltenskontrolle veteiit konnen. Die hier dargestellten theo-
retischen Uberlegungen bilden erst den Anfang uiith&n durch weitere Erkenntnisse er-

ganzt werden.

Die wahrgenommene organisationale Unterstitzunglevals Moderator fir den Zusammen-
hang zwischen der Intention der Mitarbeiter, sichowvativ zu verhalten und dem tatséchli-
chen innovativen Verhalten, konzipiert. Dadurchdam@ine Verbindung der hier angestellten
Uberlegungen zu den Auswirkungen des BetriebsratiHas mit den bisher vorliegenden
und in Kapitel 2 referierten Erkenntnissen zur eduthg von Innovationen ermdglicht. Zum
einen bietet das Modell damit einen Rahmen furEdievicklung neuer Instrumente und der
Uberpriifung ihrer Auswirkungen auf innovatives \Vaten der Mitarbeiter. Zum anderen
sind auch an dieser Stelle weitere UberlegungederuAuswirkungen des Betriebsratshan-
delns mdglich: So ware es z.B. denkbar, dass dereBsrat sich im Sinne des Modells der
organisationalen Unterstitzung fur eine bessereuBi#iing der Mitarbeiter — z.B. faire Ent-
lohnung, Anerkennung fir gute Leistungen oder aebere Arbeitsbedingungen — einsetzt
und sich auch bemuht, diese in Form von Betrielesnbarungen vertraglich zu regeln.
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Das hier dargestellte Modell beinhaltet theoretistiberlegungen, welche bislang nicht em-
pirisch Uberprift wurden. Diese Prifung ist Aufgalee im Rahmen des Projektes Bivio
anstehenden Forschungsarbeiten. So wird eine Mitarbefragung durchgefuhrt, um die in
dem Modell dargestellten Zusammenhange einer esopign Uberpriifung zu unterziehen.
Diese Befragung ist als Langsschnittstudie mit zZmMlesszeitpunkten angelegt, um nicht nur
die hier dargestellten Modellzusammenhange empiric prifen, sondern dartber hinaus
auch Kausalaussagen zu ermdglichen. Durch die &uiper Uberpriifung des Modells sollte
deutlich werden, an welchen Stellen das Modell isigezt, iberdacht und erweitert werden
muss. Weiterhin lassen sich aus den hier skizriemtedellhaften Uberlegungen — sofern sie
einer empirischen Uberprifung standhalten — Hamglempfehlungen fir die praktische Ar-
beit von Betriebsréaten ableiten, die in weitererbelsschritten im Rahmen des Projektes
BMInno erarbeitet und in einem Leitfaden fur die Praxastichtet werden sollen.
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