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1 Problemstellung

Gerade in Zeiten einer globalen Wirtschafts- undakekrise wird eine konsequente For-
schungs- und Innovationspolitik als Chance verstandlie unternehmerische Dynamik zu
erneuern. Theorie und Praxis beschaftigen sichitbeseit Jahren mit der Frage nach den Be-
dingungen fur die Generierung innovativer Prozessenternehmen (siehe z.B. Anderson,
De Dreu & Nijstad, 2004; Maier, Streicher, Jonas-&y, 2007; Shalley, Zhou & Oldham,
2004). Vor allem den Mitarbeitern wird eine nicht mnterschatzende Bedeutung fir die
Innovativitat eines Unternehmens zugesprochen (Metieal., 2007; Organ, Posdsakoff &
MacKenzie, 2006). Innovatives Verhalten von Mitaida aul3ert sich nach Rank, Pace und
Frese (2004) durch deren Kreativitat, die Kommuiidkavon Innovationsideen sowie die
aktive Mitwirkung an der Umsetzung dieser ldeemokationsfreundliche Bedingungen im
Unternehmen zu schaffen, wird vornehmlich als Ab#&gader Fuhrungskrafte angesehen
(Detert & Burris, 2007; Pundt & Schyns, 2005). Detsprechend lag der Fokus der Betrach-
tung bis dato auf der Bedeutung des Managementsiemilitarbeiter fir die Férderung von
Innovation und Kreativitat im Unternehmen (Geb@@02). Allerdings beschrankt sich bei-
spielsweise die Rolle der Mitarbeiter in bisherig&ndien zumeist darauf, seitens des Mana-
gements angestolRene Innovationen nicht zu blockseadt vielmehr selbst Innovationsideen

zu entwickeln und in die Tat umzusetzen.

Demzufolge stellt sich die Frage, was die Unternegseite konkret dazu beitragen kann,
um die Mitarbeiter zu innovativem Verhalten zu na@ien, und was sie hierfir im Gegenzug
von den Arbeitnehmern erwarten. Oder umgekehrt ddigrt: welche Beitrage kénnen Mitar-

beiter liefern, um — im Sinne eines ,Tauschgesshéaftetwas vom Arbeitgeber zuriickzube-

kommen?

Mit Bezug auf diese Fragestellungen wird der bblicgee Innovationsprozess in der vorlie-
genden Studie als ein Tauschhandel zwischen deraertétitmen auf der einen und seinen
Mitarbeitern auf der anderen Seite betrachtet. iimé&der Austauschtheorie fihrt ein derarti-
ger Tauschakt (Geben und Nehmen) im Idealfall nerai Gewinn beider Seiten (Homans,
1972), wenn sich investierte Ressourcen subjektity den erhaltenen ,Beitragen” des
Tauschpartners kostenmal3ig ausgleichen (ArranzeBe2R08). Hierbei wird unter dem Be-
griff ,Beitrage” der beteiligten Parteien ganz aligein ein Beisteuern von Sachen (u.a. Geld,
Arbeitsaufwand) bzw. die Beteiligung an etwas \aden. Foa und Foa (1974) sprechen in
diesem Zusammenhang auch von Ressourcen: “a 'o@sesirany commodity - concrete or
symbolic - which is transmitted through interpemsidmehaviour” (Foa & Foa, 1974, S. 36).
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Erste empirische Belege dafiur, dass innovativehalean der Mitarbeiter durch den Aus-
tausch zwischen Mitarbeiter und Organisation etkid@rden kann, liefern Pundt, Martins und
Nerdinger (2010). Hierbei stitzen sich die Autoaeri die ,,Organizational Support Theory*
(Eisenberger, Huntington, Hutchinson & Sowa, 198®&)che postuliert, dass sich Mitarbeiter
im Sinne der Reziprozitatsnorm (Blau, 1964; Goultdd860) fir die Belange der Organisati-
on verantwortlich zeigen, wenn sie von der OrgdiueaWertschatzung und Unterstiitzung
erfahren. Die wahrgenommene Unterstltzung (,peeckiorganizational support”) kann da-
bei entweder direkt durch die Organisation odeirakd (iber das Verhalten ihrer Reprasen-
tanten (wie z.B. Vorgesetzten) erzeugt werden (isom, 1965; Rhoades & Eisenberger,
2001). Auf Basis dieses theoretischen Hintergruretsnuten die Autoren, dass innovatives
Verhalten der Mitarbeiter durch den Austausch zescMitarbeiter und Organisation erklart
werden kann. Es konnte empirisch gezeigt werdess d& Bereitstellung innovationsbezo-
gener Ressourcen seitens des Arbeitgebers von danbBitern als organisationale Unter-
stutzung wahrgenommen wird, welche in ein glob&e#&ihl der Verpflichtung miindet. Die-
se Verpflichtung kann sich wiederum in innovativeerhalten der Mitarbeiter &uf3ern. Auch
wenn die Studie erste Ansatzpunkte fur die Exisg#ngs innovationsbezogenen Austausches
zwischen Unternehmen und Mitarbeitern liefert, 1&se einige Fragen offen. Einerseits be-
leuchtet die Untersuchung mit dem ,voice behaviartir eine Facette des innovativen Ver-
haltens von Mitarbeitern. Andererseits werden Jeestene Aspekte von Unternehmensbei-
tragen zu einer eindimensionalen Skala zusammesgjefaomit ein differenzierter Blick auf
maogliche Tauschelemente verloren geht. Zudem sintérschiedliche Beitrage in den
Tauschprozessen nicht ohne Weiteres vergleichbaa @& Foa, 1974). Demzufolge bleibt

offen, welche Beitrage die Tauschpartner im Untenmen konkret einzubringen bereit sind.

Weiterhin stellen sich die Fragen nach der subjektiBedeutung eines solchen innovations-
bezogenen Tauschprozesses zwischen dem Unternaimdeseinen Mitarbeitern und nach
den Umstanden, unter denen ein Tauschprozess daskammt. Nur wenn beiden Parteien
die Idee der Reziprozitat einer derartigen Austhbisziehung bewusst ist und diese als sinn-
voll bzw. nutzlich erachtet wird, besteht der Amreeinen solchen Tausch einzugehen
(Gouldner, 1960).

Zudem konnen unter den Tauschpartnern untersctiedidnsichten Uber ein faires Input-

Output-Verhéltnis existieren (Adams, 1965). Folglscheint es von Bedeutung zu erfahren,

! Unter voice behavior ist die Kommunikation von dwationsideen zu verstehen (Pundt, Martins, Vedtiied
Nerdinger, 2009). Dabei wenden sich Mitarbeiter voit ihnen entwickelten Ideen und Verbesserungstdiis
gen an bestimmte Ansprechpartner und legen somiGaendstein fiir Innovationsprozesse im Unternehmen
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fur welche Kombinationen konkreter Objekte ein Awsich als ausgeglichen angesehen wird.
Einen Ansatzpunkt fur die Frage nach aquivalent fangenen Tauschobjekten liefert die
Ressourcentheorie von Foa und Foa (1974). Hierkédohen Tauschobjekte an Hand ihrer
Partikularitdt und ihrer Konkretheit in sechs Kkssron Ressourcen eingeteilt werden. In
Analogie zu Foas und Foas Uberlegungen ist zu ffiiateen, ob eine derartige Zuordnung
auch fur Tauschbeitrage eines innovationsbezogéaaachprozesses zwischen Mitarbeitern
und dem Unternehmen existiert und welcher Austaasalschen welchen Ressourcen am
wahrscheinlichsten erscheint. Bis dato wurden k8iuglien publiziert, die einen interorgani-
sationalen und innovationsbezogenen Tausch mitdanfl die Ressourcentheorie nach Foa

und Foa beleuchten und Vermutungen tber mogliclisdrkonstellationen zulassen.

Vor dem Hintergrund dieser Forschungsdefizite ssdas Ziel der vorliegenden Arbeit, an-
hand einer qualitativen Studie einen Beitrag zuondlegenden Verstandnis eines derartigen
Tauschhandels in Bezug auf innovatives Verhaltedriternehmen zu leisten. Losgel6st von
der Bewertung etablierter Unternehmenspraktiken lmmvationsvereinbarungen in Ergan-
zungstarifvertradgen — sollen durch die Anwendund Wreiterentwicklung bestehender Theo-
rien des sozialen Austauschs konkrete Ansatze defuwerden, wie innovatives Verhalten

in Unternehmen initiiert und geférdert werden kann.

Auf Basis der angefiihrten theoretischen Uberlegangel den genannten empirischen Be-
funden lasst sich die zentrale Problemstellungediégbeit unmittelbar in vier inhaltlichen

Forschungsschwerpunkten konkretisieren:

1. Was leistet die Organisation als Beitrag fur detowrationsbezogenen Tausch?

2. Welche Beitrdge kdnnen Mitarbeiter als ihr innovesi Verhalten in den Tauschpro-
zess einbringen?

3. Sind sich die Tauschpartner einer derartigen Tdaesmbhung bewusst, und welche
Bedeutung hat der beidseitige Tausch fur die Rartei

4. Lassen sich die Tauschbeitrage beider Parteierogrzal der Austauschtheorie von
Foa und Foa (1974) in die Ressourcenkategorierikint und welche Vermutungen
Uber wahrscheinliche Tauschbeziehungen lasserdarelus ableiten?
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2 Methodisches Vorgehen

2.1 Anlage und Ablauf der Untersuchung

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurden imnitath des BMBF-geforderten For-
schungsprojektes ,BMno — Betriebsrate und Mitarbeiter in betrieblichendmationsprozes-
sen” teilstandardisierte Interviews auf der Basie® Interviewleitfadens zu Innovationspro-
jekten in Valuepartner-Unternehmen der UnivergRéstock durchgefiihrt. Bei unterschiedli-
chen Akteursgruppen im Unternehmen lassen sich aeidthiedene Blickwinkel vermuten,
so dass im Sinne einer Triangulation von Perspektivgl. dazu Flick, 2008) fur Betriebsra-
te, Fuhrungskrafte, Innovationsmanager und Mitaebgeweils leicht abgewandelte Leitfa-
den entwickelt wurden. Die Interviewleitfaden eetten Fragen zum Stellenwert der Innova-
tion im Vergleich zu anderen im Unternehmen geleMéerten, zur semantischen Bedeutung
des Begriffs Innovation, zum Ablauf und zur Bewadgukonkreter Innovationsprojekte im
Unternehmen, zu den im Unternehmen vorhandenervdtiomsvereinbarungen und anderen
Instrumenten der Innovationsférderung. Der fir €iSsudie relevante Abschnitt des Leitfa-
dens enthielt Fragen zum Thema ,Innovation als &usthprozess zwischen Mitarbeitern
und Unternehmen*. Abbildung 1 zeigt die Fragen ims@m Thema im Uberblick.

Den Innovationsprozess kann man auch als einen Tauschhandel/ein Tauschgeschaft
zwischen den Mitarbeitern auf der einen und dem Unternehmen auf der anderen Seite
ansehen:

Auf der einen Seite steht der Mitarbeiter und bringt etwas in den Innovationsprozess
ein, auf der anderen Seite steht das unternehmen und gibt etwas daflir oder bietet et-
was.

- Was bringt Ihrer Ansicht nach der Mitarbeiter konkret in diesen Tausch ein?
- Warum tut er das?
- Was bewegt ihn dazu?

- Was bietet das Unternehmen daflr?

- Warum tut das Unternehmen das? Was will es damit erreichen?

- Sind das die ,Dinge”, die den Mitarbeiter dazu veranlassen, etwas in den Innova-
tionsprozess einzubringen?

- Wie wichtig ist Ihnen dieser Austausch?
- Wiirde es etwas andern, wenn der beidseitige Tausch nicht so gegeben wére?
- Was wirde sich dadurch &ndern? Warum?

Abbildung 1: Auszug aus dem Interviewleitfaden
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Die Fragen zum innovationsbezogenen Austausch hemstInternehmen und Mitarbeitern

gliederten sich in drei Hauptteile: Der erste Tekog sich auf die von den Mitarbeitern ein-
gebrachten Ressourcen. Hier sollte also erfragtleverwelche konkreten Verhaltensweisen
von Seiten der Mitarbeiter bzw. welche Ressouroetten innovationsbezogenen Tausch ein-
gebracht werden. Der zweite Teil bezog sich aufBkédrage, die das Unternehmen in den
innovationsbezogenen Tausch einbringt. Hier selfeagt werden, was das Unternehmen fur
die innovationsbezogenen Ressourcen der Mitarbaigéet. Der dritte Teil bezog sich auf die

Bedeutung, die die Befragten einem ausgeglichenastafischverhéltnis zumessen. Hier
wurde erfragt, wie wichtig ein ausgeglichener insionsbezogener Austausch ist und was

sich andern wirde, wenn dieser Austausch nichamdstkdme.

Insgesamt wurden 29 teilstandardisierte Intervidwgehgefuhrt, die jeweils zwischen 58 und
120 Minuten dauerten. Die Interviewpartner stamnaies sechs verschiedenen Unternehmen
aus der Metall- und Elektrobranche, waren durchitich 48 Jahre alt und im Durchschnitt
seit 21 Jahren im Unternehmen téatig. Unter demii@epartnern waren 8 Betriebsrate, 11
Fuhrungskrafte, 3 Innovationsmanager, 2 Personaldr5 Mitarbeiter. Insgesamt wurden

eine Frau und 28 Manner interviewt.

Nach der Durchfiihrung der Interviews wurden dieskistandig transkribiert. Zur Auswer-
tung wurden die Passagen, die sich auf den inrengiezogenen Austausch bezogen, in ei-
ner Datei zusammengestellt. Diese Datei bildete=diendlage fur die Auswertung.

2.2 Auswertung

Die Auswertungsstrategie fur diese Studie lehnth sio die Prinzipien der qualitativen In-
haltsanalyse an (vgl. dazu Friih, 2007; Krippend@®04; Mayring, 2008). Nach der Trans-
kription der Interviews wurden im ersten Schritte difir die Analyse relevanten
Kodiereinheiten aus den Passagen der Interviewdrigts herausgesucht, die den innovati-
onsbezogenen Austausch zwischen Unternehmen umdbditer thematisierten. Jede Aussa-
ge Uber Ressourcen, die entweder die Mitarbeiter dds Unternehmen in den innovations-
bezogenen Austausch einbringen kénnen, wurde alsek@nheit verwendet. Zudem wurden
alle Aussagen hinzugezogen, die sich auf die Bedgutles Tauschprozesses bezogen. Die
Kodiereinheiten wurden unabhangig von zwei Auswartais den Interviewtranskripten her-
ausgesucht. In einer anschlielenden Sitzung ddemé&iuswerter und einem bis dahin unbe-
teiligten Dritten wurden die endgultigen Kodieregiten festgelegt.
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Im nachsten Schritt wurden die als Beitrage demMgiter und die als Beitrdge des Unter-
nehmens gruppierten Kodiereinheiten von jeweilsizAwgswertern nach inhaltlichen Ahn-
lichkeiten zu Gruppen zusammengefasst und durah kategorientberschrift inhaltlich ge-
kennzeichnet. In einer abschlielienden gemeinsaitam§ aller an der Auswertung beteilig-
ten Personen wurden die auf diese Weise gebildédegorien und die daraus entstehende
Struktur hinsichtlich ihrer Plausibilitat diskutiennd verfeinert. Das Ergebnis dieses Vorge-
hens sind Kategoriensysteme fur jeden der bes@n@binhaltlichen Schwerpunkte.

3 Ergebnisse der Interviewstudie

3.1 Was bringen die Mitarbeiter in den Tausch ein?

Im Folgenden werden die Kategorien zu den Mitadobéitragen ausfuhrlich beschrieben
und inhaltliche Zuordnungen naher erklart. Dazudgeh auch Ressourcen der Mitarbeiter,
die sie direkt in den Tausch einbringen. Hierufaien Nennungen, die den Kategoriergy-
nitive Leistungenmateriellesowieimmaterielle BeitrageoderVerzicht Leistung (Intra- und

Extra-Rollenverhalten), Feedback geben, Erfahrungsen, Engagementizuschreiben sind.

Tabelle 1: Direkte Tauschbeitrdge der Mitarbeiter

Kategorie Anzahl Interviews
Kognitive Leistungen (Mitdenken/ldeen anstol3en/lIdeen ein- 12

bringen)

Materieller/Immaterieller Verzicht 6

Materieller Beitrag

Feedback geben 4

In der Mehrzahl der Interviews werden Aspekte gehadie sich zur Kategorigognitive
Leistungerndes Mitarbeiters zusammenfassen lieRen. Hierziezdteben dem eher passiven
.Mitdenken“ auch das aktive Einbringen von Ideelléen produzieren®). Ersteres findet sich
in Aussagen wie sich ,Sachen lberlegen®, ,zu Hauaknachgrtbeln®, die ,Mitarbeiter gu-
cken sich Sachen an“ oder ,Nachdenken“ wieder, weioch der Mitarbeiter eher Gedanken
um ein bestehendes Problem macht als selbst neaa tiler Denkansto3e zu generieren. Im
Sinne von Ideenproduktion sollen demgegeniber y@asgerhaltensweisen wie ,ldeen su-
chen®, ,Ideen auf einen Zettel“ oder ,Kommt auf ésheund sagt, dass man das ja eigentlich
anders machen konnte* unter dem Oberbedpliéien haberkategorisiert werden. Wéahrend
hierbei die verbale oder schriftliche AuRerung diegorschlage seitens der Mitarbeiter auRen
vor bleibt, findet diese Art des Beitrages dartbeiaus seine Erweiterung im aktiv&n-

bringen von IdeenHierunter fallen alle im Interview genannten Algigewie u.a. das AuRern



Innovatives Verhalten — Ein Geben und Nehmen? 10

von ,Vorschlagen® bzw. ,Verbesserungsvorschlagetrggt die Idee am nachsten Tag in die
Firma“, ,bringt sogar selbst Loésungsvorschlage‘tkl@ért, das wéare vielleicht noch effekti-
ver* oder ,bringt seine Ideen ein®, also all jenas&dagen, die sich sinngemal auf das ,voice
behavior* (Pundt et al., 2009) der Mitarbeiter ledzn.

Ferner weist eine Vielzahl von Kodiereinheiten Mlifarbeiterbeitrage im Sinne von materi-
ellem und immateriellem Verzicht hin. Wahrend deatenielle Verzicht hierbei die Entbeh-
rung von Gehalt (z.B. in Form von ,Weihnachtsgeld8inhaltet, wird untermmateriellen
Verzichtnicht vergltete Arbeitszeit (u.a. ,ZeitaufwandStynden im Betrieb*, ,Zeit einbrin-
gen*) verstanden. Dartber hinaus sind auch Hinwaigedas Einbringen von Geld in das
Unternehmen zu finden (u.a. ,Geld geben®). Diesséa sich folglich zur Kategoriaateri-
elle Beitragezusammenfasserfllerdings geht aus dem Gesprachskontext der lreesy
zumeist nicht eindeutig hervor, ob es sich um eineimvilligen Verzicht von Gehalt oder um
ein direktes ,Geld geben” seitens der Mitarbeitedaée Organisation handelt. Folgende Zitate

veranschaulichen die genannten Sachverhalte

»Eher im Gegenteil, ider Mitarbeiter; Anmerkung der Verfassédt ja Geld geben missen
oder Zeit wie man will oder Weihnachtsgeld und &l&# muss er das auch noch machen

und er hat im Prinzip ja nichts zurlckgekriegiBetriebsratsmitglied]
,Geld, was er da Uber den Erganzungstarif eingebtdtat.” [Betriebsratsmitglied]

Feedback gebekonnte ebenfalls als eine wesentliche Kategorie Mitarbeiterbetragen ex-
trahiert werden. Hierunter versteht man eine Rud#omg oder Ruckkopplung von Informa-
tionen seitens des Mitarbeiters an seinen ArbdiesgeDazu zahlen Verhaltensaspekte wie:
der Mitarbeiter ,stof3t Diskussionen an“, auf3ertcfdhe Kritik“, gibt ,Ruckmeldungen
(...), dass man Dinge anders machen kann* oder ,Rékdumg (...), das sich da was veran-
dert®. Das Feedback ahnelt dem ,voice behavior$ ziavor derkognitiven Leistungenuge-
ordnet wurde, da sich die Mitarbeiter mit ihren Meigen zu bestimmten Sachverhalten an
zustandige Stellen wenden. Durch das Verkiinderidenen Gedanken kénnen Innovations-
prozesse angestoRRen werden, auch wenn es siclietssigise bei der AuRerung von sachli-
cher Kritik nicht zwangslaufig um konkrete Verbessgsvorschlage handeln muss. So gese-
hen bilden diekognitiven Leistungemusammen mit derreedback gebedas eigentliche
innovative Verhalten der Mitarbeiter. Dem gegenubehneinen das Einbringen materieller
Werte und der materielle Verzicht der Mitarbeitere® etwas anderen Charakter aufzuwei-
sen. Statt durch neuartige Gedanken und ldeen wetdeeh materielle Beitrage Innovatio-

nen eher gefordert und von den Mitarbeitern finalhznitgetragen als initiiert. Obwohl es
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sich nach diesem Verstandnis bei materiellen Bgméalso nicht um innovatives Verhalten
handelt, scheint diese sehr konkrete Weise siatem Innovationsprozess im Unternehmen

einzubringen einen gewissen Stellenwert bei dena§egn einzunehmen.

Im Zuge der Kategorisierung von Mitarbeiterbeitrdgeurden neben den konkreten materiel-
len und immateriellen Tauschobjekten vier weitemeigpen von Kodiereinheiten ermittelt.
Diese unterscheiden sich von den bisher beschreb&ategorien dahingehend, dass sie
nicht als direkte Tauschbeitrdge der Mitarbeitegemehen werden kénnen. Sie stellen viel-
mehr Voraussetzungen oder auch Ergebnisse desatimosbezogenen Austausches dar.
Dennoch sind sie fur weitere Untersuchungen nichvvernachlassigen, da sie hinsichtlich
ihrer Nennungshaufigkeit durch die Interviewten\fi@rgleich zu den bisher betrachteten Ka-
tegorien gleich bedeutend erscheinen.

Tabelle 2: Weitere Nennungen zu Tauschbeitrdgen déitarbeiter

Kategorie Anzahl Interviews

Leistung (Intra-Rollenverhalten/Extra-Rollenverhalten) 10

Ergebnisse von Beitrédgen

Engagement

Personlichkeitsfaktoren

Erfahrungswissen

Innerer Antrieb

NN Wl OO N

Sonstige oder ,,?"

Die Befragten sehen in deeistungder Mitarbeiter eine zentrale Facette im innovatizezo-
genen Austausch. Hierbei geht es weniger um koakrfethaltensweisen oder materielle Bei-
trage, sondern vielmehr darum, mit wie viel pergi@dm Einsatz und Eigeninitiative an In-
novationen mitgewirkt wird. Dabei kristallisiertchi eine Zweiteilung in dakitra-Rollen
und Extra-Rollenverhalterheraus. Ersteres bezeichnet das vertraglich g Verhalten,
welches vom Mitarbeiter offiziell gefordert wird & Dyne & LePine, 1998; Mayhew et al.,
2007). Auf die Frage, was der Mitarbeiter einbrimgtrde demnach u.a. ,seine Arbeitsleis-
tung®, ,Leistung” oder ,Leistungen verniunftig aukfén“ genannt. Demgegeniber werden
als Extra-Rollenverhalten alle Verhaltensweise®rganisationen bezeichnet, die vertraglich
nicht festgelegt sind und vom Mitarbeiter aus eg@gennitiative — 0Uber das Intra-
Rollenverhalten hinaus — gezeigt werden (Nerding@d4). Diese Verhaltensweisen kommen

in Aussagen zum Tragen wie u.a. ,noch zusatzlickhea®, ,Mitarbeiter, die sich am Wo-
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chenende tolle Sachen Uberlegen” ,besonderen Eingaigen, ,im Betriebsratsbiro sitzen*

oder ,gute Ideen zu Hause" entwickeln.

Eine weitere Kategorie ohne direkten Tauschcharddikden Aussagen, die die Wirkungsfol-
ge oder Ergebnisse des Innovationsprozesses intrighimen beschreiben. Hierunter fallen
Aussagen, die haufig auf langfristige Verbesserondgr innerbetrieblichen Prozesse durch
einen innovationsbezogenen Austausch abzielenbélievurde von einigen Befragten be-
schrieben, welche Veranderungen durch den Einzatz durch die Beitrage der Mitarbeiter
im Unternehmen zu erwarten sind. Folglich reflaeldiedie Nennungen Ergebnisse, die aus
dem Einbringen nicht spezifizierter Beitrage rasoéin. Der Mitarbeiter leistet demnach ei-
nen Beitrag, der auf lange Sicht im UnternehmenkWig zeigt. Typische Aussagen sind in
diesem Zusammenhang die ,Einsparung im Einkaug, Merbesserung der Produktivitat”,
.verbesserung im Prozess"” oder ,Verbesserung dikivitat®. Neben der Verwirklichung
monetarer ZielgroRen wurden aul3erdem die ,Verbeegerm Wohlbefinden, ein ,gutes
Betriebsklima“ und die Auswirkungen auf die Firmattkr (,...tragt zur Firmenkultur bei*)
aufgefuhrt. Diese spiegeln soziale Veranderunggsse im Unternehmen wider, die — so die

Befragten — ebenfalls durch innovatives Verhaltervbrgerufen werden kénnen.

Ahnlich wie bei der Kategorieeistungstellt dasEngagementlie Intensitat der Anstrengung
des Mitarbeiters in Bezug auf sein innovatives Y#dn dar. Hierunter fallen
Kodiereinheiten mit dem Wortlaut ,bringt sich sdlle:n”, ,Einsatz den ich zeige®, ,Motiva-
tion“ oder ,das ist so ein Ansporn®. Demnach hanhdelsich um Aussagen, die sich zum ei-
nen — ohne nahere Erlauterung der Befragten —exufjdzeigten intensiven personlichen Ein-
satz der Mitarbeiter beziehen, der sich jedochtnithntra- bzw. Extra-Rollenverhalten un-
tergliedern l&sst.

Neben dem Engagement des Mitarbeiters konnte eimerfBung vorPersonlichkeitsfaktoren
als eine weitere Kategorie herausgearbeitet weiSienbeinhaltet Kodiereinheiten wie ,ldea-
lismus*, ,Kreativitat®, ,Ehrgeiz”, ,Flei3“ und ,Negier”. Es handelt sich hierbei um Charak-
tereigenschaften einer Person, die ihr Verhalté&ggm konnen. In diesem Sinne kénnen sie
unter zwei Gesichtspunkten beleuchtet werden. Aokt Sler Befragten bringt die Person
zum einen etwas Wichtiges von sich selbst in dams@la ein. Zum anderen stellen diese Per-
sonlichkeitseigenschaften eher eine Voraussetzindas Erbringen eines Beitrags und nicht
ein Tauschobjekt an sich dar. Personlichkeitsmel&raed zeitlich stabil und kdénnen den
Einsatz von Ressourcen intensivieren oder damferng(& Wiebe, 1993). Daher ist zu ver-

muten, dass ein ehrgeiziger und fleiBiger Mitadyegir6Reres Engagement, gesteigerte kogni-
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tive Leistung und in hoherem Mal3e Extra-Rollenviemazeigt als Mitarbeiter, bei denen
diese Eigenschaften weniger stark ausgebildet sidrsonlichkeitsmerkmale stellen
Antezedenzen dar, die die Intensitat sich kogratter korperlich in den Innovationsprozess
einzubringen, beeinflussen und je nach ihrer Augmg innovatives Verhalten férdern oder
abschwachen (Organ & McFall, 2006).

Des Weiteren wurde von drei Interviewten dasahrungswissemls Ressource genannt, die
die Mitarbeiter in den innovationsbezogenen Austhusinbringen kénnen. Unter Erfah-
rungswissen werden, solche Kenntnisse der Arbegtendrstanden, die durch einen Lernpro-
zess — eingebettet in einen spezifischen praktsklomtext — erworben werden (North, 2005;
Nonaka & Takeuchi, 1995). Dieses implizite Wisseimhaltet Kenntnisse tber Besonderhei-
ten der betrieblichen Ablaufe oder die Eigenheiten Funktionsweisen bestimmter Maschi-
nen. Uber ein solches Wissen verfligt ein neueietiEstMitarbeiter in der Regel noch nicht,
sondern erwirbt es im Lauf seiner Anstellungszeitcd die Ausfilhrung seiner Arbeit
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Dieser Kategorie werdaher Kodiereinheiten wie ,unmittel-
bare Erfahrung aus eigener Tatigkeit®, ,langjahsigg®tenzial* oder das Einbringen von ,Ge-

hirnschmalz* sowie ,Kenntnissen Uber die taglicmaxs* zugeordnet.

Eine weitere Gruppe von Aussagen beschreibt desrémnAntrieb der Mitarbeiter. Aussagen
dieser Kategorie beantworten ebenfalls wenigerFiage nach konkreten Tauschobjekten,
welche die Mitarbeiter dem Unternehmen zur Verfiggwtellen. Vielmehr sind in dieser
Gruppe diejenigen AuRerungen zusammengefasst, ubkuhft dariiber geben, aus welchem
Grund sich Mitarbeiter eines Unternehmens einbnng®lglich wird spezifiziert, woher der
Impuls fur ihre eingebrachte Leistung stammt bzwelche intrapersonalen Urspriinge das
innovative Verhalten aufweist. Dieser Kategorie euglnete Kodiereinheiten sind beispiels-
weise ,begeistert fur die Sache", ,Bereitschafteogich find das interessant” und ,fur einen

personlich.

Als problematisch stellte sich die Einordnung voalR&rungen wie ,Winsche®, ,Gefiihle®,
~-Emotionen“ und Aussagen wie ,ist so ein gefuhl@&g&cksgefuhl“ heraus. Durch die geringe
Spezifitat der Aussagen liel3 sich kein konkretexUgezu einem Beitrag des Mitarbeiters in
den Innovationsprozess feststellen. Darlber hinbrisgen die Kodiereinheiten fir die Fra-
gestellung, was der Mitarbeiter fur den Innovatpmnogess als Tauschgeschatft leistet, keinen
inhaltlichen Mehrwert. Demnach sollen diese ur@enstigeszusammengefasst werden und
fur die folgende Analyse unbericksichtigt bleiben.
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3.2 Was bringt die Organisation in den Tausch ein?

Verschiedene Aspekte wurden von den Interviewtaraget, die vom Unternehmen in den
Tausch eingebracht werden, um innovatives Verhateszuldsen bzw. zu fordern. Analog zu
den Tauschbeitrédgen der Mitarbeiter wurden audtiidiejeweils gleichen Aspekten Katego-
rien gebildet. Die folgende Tabelle stellt diesed{mrien dar und gibt zudem an, wie viele

der Interviewten die jeweilige Kategorie nannten.

Tabelle 3: Direkte Tauschbeitrdge des Unternehmens

Kategorie Anzahl Interviews
finanzielle Vergitung von Ideen 9
Bedeutung von Ideen vermitteln/Verdeutlichung der Resultate 6

der eingebrachten Ideen

Anerkennung von ldeen

Arbeitsplatzsicherheit

Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter

Freiraume bei der Arbeit

soziale Wertschatzung der Mitarbeiter

Mitarbeiterbeteiligung/Partizipation

soziale Events
Wohlbefinden

abwechslungsreicher und guter Arbeitsplatz

KUimmern um private Belange der Mitarbeiter

besondere (geldwerte) Vergitung von ldeen

PRI [ININOW®W|W(A~[{djO|jJOT|O

Verantwortung an Mitarbeiter delegieren

Finanzielle Vergutung von Ideemird von den Interviewten vergleichsweise oft dfibe.
Neun von 16 Interviewten aufRerten die finanzielergéitung von Innovationen bzw. innova-
tiven Ideen als Ressource seitens der Organisatider Austauschbeziehung zwischen der
Organisation und den Mitarbeitern. Im Einzelnen deue.B. ,Geld", ,Pramien®, ,monetare
Vergutung“ oder ,Bonus” seitens der OrganisationVdorschlage und Ideen der Mitarbeiter

genannt.

Von sechs Interviewten wurde der Aspekt dermittlung der Bedeutung von ldeen/ Verdeut-
lichung der Resultate der eingebrachten IddenMitarbeiter durch die Organisation als Res-
source genannt, indem die Organisation den Mitegbeiz.B. Informationen liefert, ,dass

das, was [der Mitarbeiter] an Ideen aul3ert, firdas] Unternehmen von groR3er Wichtigkeit

ist“. Dies kann auch darUber erfolgen, dass demidditern konkrete Resultate aus friiheren
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vor Augen gefuhrt werden. Folgende Aussage gil# soiche Situation wieder: ,Ja, wenn ich

was einbringe, seh' ich, dass sich was verandert.”

Funf Interviewte sahen als Ressource der Orgaaisati der Tauschbeziehung dMaerken-
nung von ldeemurch die Organisation. In drei Interviews wurdetber hinaus spezifiziert,
dass die Anerkennung offentlich durch die Orgamosabzw. ihrer Vertreter zu aul3ern ist,
d.h. dass z.B. im Rahmen einer Weihnachtsfeierggegiad, ,wer den tollsten Vorschlag mit
der besten Einsparung gebracht hat* bzw. ,wer ge@ale Idee gehabt hat“. Die Anerken-

nung kann auch symbolisch erfolgen, z.B. durch élmareichte ,Urkunde”.

Durch funf Interviewte wurde di@rbeitsplatzsicherheials Element der Organisation in der
Tauschbeziehung zwischen der Organisation und déarlMiter genannt. Ebenfalls in funf
Interviews nannten die Befragten dMeis- und Weiterbildungler Mitarbeiter als Ressource
der Organisation. Im Detail wurden ,Qualifizierungg3nahmen* fir Mitarbeiter off the job
und on the job genannt. In einem der Interviewsdeuwtazu unter anderem beschrieben, dass
Mitarbeiter zum Lieferanten von Vormaterial bzwnziunden fir das angefertigte Endpro-
dukt mitgenommen werden, um ihre Kenntnisse uberFairtigungskette im betrieblichen

Alltag zu erweitern.

Vier Interviewte nannterrreirdume bei der Arbeit schaffesls eine Ressource seitens der
Organisation im Tauschprozess. Ebenfalls von \négrviewten wurde das Einbringen von

sozialer Wertschatzung der Mitarbeitdurch die Organisation in den Tauschprozess be-
schrieben. Im Detail sahen die Interviewten alssthalement beispielsweise an, dass die

Organisation ,verninftig mit den Mitarbeitern“ untgeund ,die Menschen ernst* nimmt.

MitarbeiternBeteiligung bzw. Partizipatioau ermdglichen nannten drei der Interviewten als
Ressource der Organisation im Tauschprozess. Augideelnen Aussagen der Interviewten
wird zudem deutlich, dass die Beteiligung nicht Ré&eudo-Partizipation (vgl. Weber, 1999)
erfolgen darf, wobei der Mitarbeiter keine wirklelstimme im Unternehmen hat bzw. die
Beteiligung zu nichts fuhrt, sondern dass sie sstajfet sein muss, dass die Mitarbeiter
~wirklich davon Uberzeugt sind, mitgestalten zu kén“, dass der Mitarbeiter das Geflnhl

haben muss, ,dass ... seine Meinung wichtig ist".

Ebenfalls von drei Interviewten wurde das Veramstedozialer Eventswie z.B. Weihnachts-
feiern oder Ful3ballturniere, und das Sorgen furWablbefinden der Mitarbeiter in der Or-

ganisation als Ressource der Organisation im Tguezhss genannt.
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Zwei Interviewte nannten das Zurverfigungstellaregiabwechslungsreichen und guten Ar-
beitsplatzes sowie ein Sich-Kimmern auch um pridtange des Mitarbeiters durch die
Organisation als Ressourcen im Austausch zwische@dhanisation und dem Mitarbeiter.

Jeweils von einem Interviewten wurden zudem diesBa@sen der Organisatidiesondere
(geldwerte) Vergitung von Ideeer Mitarbeiter, wie z.B. Wellnesswochenende reit rau
des Mitarbeiters, der eine gute Idee eingebrachtumal die Delegation von Verantwortung

an die Mitarbeiter genannt.

Neben den beschriebenen Aspekten, die als Ressseitems der Organisation im Tausch-
prozess fungieren kénnen, nannten die Interviewteitere, die nicht plausibel als Ressource

interpretiert werden konnten. Diese Aspekte zegtfalgende Tabelle:

Tabelle 4: Weitere Nennungen zu Tauschbeitrdgen Uatnehmens

Kategorie Anzahl Interviews

()

Kultur/Klima

Grundhaltung

Einsatz von Innovationsinstrumenten

Mediatoren

Gerechtigkeit

mit Mitarbeitern kommunizieren

moderne Organisationsformen

Offenheit fir Ideen

Innovationsmanagement etablieren

DODINININININW|W|W

Sonstiges

Die meistgenannte Kategorie (von funf Interviewggmannt) umfasst Aspekte der Unter-
nehmens- bzw. Betrieksltur und desklimas Zum Teil spezifizierten die Befragten diesen
Aspekt und nannten ,gutes Betriebsklima“ oder ,\grtiges Arbeitsklima®. In Anlehnung
an das Drei-Ebenen-Modell der Unternehmenskultar Sohein (1985) konnen die Aussagen
der Interviewten, die in den Kategori&erechtigkeitOffenheit fir Ideerfjeweils durch zwei
Interviewte genannt) un&rundhaltung(durch drei Interviewte genannt) zusammengefasst
wurden, als spezifische Aspekte der Kategorie ,uuKlima“ interpretiert werden, da sie
insbesondere Werte bzw. Grundannahmen der Kulzeitienen. Wahrend Gerechtigkeit und
Offenheit fur Ideen als zentraler Teil der Orgatisaskultur darstellen kénnen, wird der Cha-
rakter der Grundannahme besonders in der KateGouedhaltungdeutlich. Hier fanden sich

Aussagen der Interviewten, wie z.B. ,wichtig istsd eine offene Kultur besteht* oder dass
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die Organisation mehr Vertrauen in die FahigkedenMitarbeiter haben sollte. Da die Kul-
tur bzw. das Klima einer Organisation im Kern da\den Mitgliedern der Organisation ge-
teilten Werte und Grundannahmen bzw. ihre Bewegarder Stimmungen und Arbeitsatmo-
sphare kennzeichnen (vgl. Schein, 1985; Nerdingkckle, & Schaper, 2008), kbnnen sie
nicht klar als Ressource der Organisation im Tausafeordnet werden, die willentlich in
einer konkret beeinflussbaren Auspragung von degafisation in den Tausch eingebracht
werden konnen. Die Kultur bzw. das Klima der Orgation mit den genannten Facetten fun-
gieren damit weniger als Ressourcen im Tauschpsozesschen der Organisation und der
Person. Vielmehr stellen sie dar, in welchem Konteet Tausch stattfindet und kénnen &hn-
lich einer moderierenden Grol3e in einem Wirkzusaniraeg das Zustandekommen des Tau-
sches oder dessen Intensitat — hier z.B. Uberreliiteerankerte Reziprozitatsnormen — beein-

flussen.

Neben den kulturellen Aspekten konnten aus demviei@daten die KategorieBinsatz von
Innovationsinstrumentertin drei Interviews genannt)pnoderne Organisationsformeuand
Innovationsmanagement etablier§eweils in zwei Interviews genannt) herausgeaebei
werden. Mit der Kategorie ,Einsatz von Innovatiorssiumenten” beschrieben die Interview-
ten konkrete MalRnahmen, die die Organisation dihchfum innovatives Verhalten der Mit-
arbeiter in bestimmten Situation zu initiieren bzu. fordern, wie z.B. ldeenbdrsen, Work-
shops oder Marktplatze fur Innovationen. Hinsidftlider modernen Organisationsformen
nannten die Interviewten z.B. die Abkehr vom Meiskeselle-Prinzip oder die Abkehr von
starren Regeln im Unternehmen. Bezuglich der Kategdénnovationsmanagement etablie-
ren beschrieben sie, dass die Organisation eichesl Managementsystem einflhren kann,
um gezielter mit dem innovativen Potenzial der ku&ter im Unternehmen umzugehen.
Diese drei Kategorien sind wiederum nicht als Ressn der Organisation zu sehen, die sie
in den Tauschprozess mit dem Mitarbeiter einbridgtsie keine Ressourcen darstellen, die
sinnvoll gegen z.B. innovatives Verhalten getausatitden kbnnen. Sie schaffen eher Situa-
tionen, die das Zustandekommen des Tauschproziesseslie Realisation des Tausches er-
maoglichen. Im Sinne der Determinanten des Verhalt@m Rosenstiel (2007) sichern sie die
situative Ermdglichung und das soziale Durfen de®vativen Verhaltens. Indem z.B. eine
Ideenborse etabliert wird, wird eine Situation dregten, in der sich der Mitarbeiter einbrin-
gen kann, d.h. ihm situativ erméglicht und ihm imnr® des sozialen Durfens erlaubt wird,

seine ldeen einzubringen.

Einen ahnlichen Charakter hat die Kategonie Mitarbeitern kommunizierersie stellt selbst

weniger eine Ressource dar, die eine Organisatia¥en Tausch einbringt, sondern schafft
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eher die Rahmenbedingung, wie der Tausch realisierten kann. Indem mit Mitarbeitern
kommuniziert wird, kénnen die Mitarbeiter z.B. iHoeeen aul3ern und auf Probleme aufmerk-
sam machen, womit eine situative Ermoglichung undseziales Durfen fur das innovative

Verhalten der Mitarbeiter gesichert wird.

Von drei Interviewten wurden zudem Aspekte genathiet selbst keine Ressourcen der Orga-
nisation im Tauschprozess darstellen, sonderMalsiatorenim Wirkprozess zwischen den
in den Tausch eingebrachten Ressourcen und demwativen Verhalten fungieren kénnen.
In den Aussagen der Interviewten ist nicht erkennvalche genauen Ressourcen die Orga-
nisation in den Tausch einbringt, jedoch beschrethe Befragten, was durch die Ressourcen
passiert bzw. passieren muss, damit innovativehalen entsteht. Im Detail wurden ge-
nannt: (1) das Erreichen von Transparenz in deasgtion, (2) das Férdern einer Kommu-
nikation der Mitarbeiter untereinander, (3) dasdedn der Auseinandersetzung der Mitarbei-
ter mit den Prozessen sowie (4) eine starke Ideatibn der Mitarbeiter mit dem, was sie

tun.

Schlief3lich wurden durch sechs Interviewte verstdne Aspekte genannt, die nicht sinnvoll

in eine Kategorie eingeordnet werden konnten ureidaicht weiter erwahnt werden sollen.

3.3 Zur Bedeutung des Tauschhandels

Eine eher grundséatzliche Frage zum innovationskermay Austausch zwischen Mitarbeiter
und Organisation ist die nach der Bedeutung, deeBilifragten diesem Austausch zuschrei-
ben. Zur Beantwortung dieser Frage wurden die aglean Aussagen in grobe Kategorien
eingeteilt. Die Befragten antworteten hinsichtlmlieier Aspekte: Erstens beantworteten Be-
fragte die Frage, wie wichtig eine ausgewogene dussthbeziehung ist und zweitens ob ih-
nen ein derartiger Austausch bewusst ist oder nicht

Wie wichtig ist der Austausch?

Die Befragten &uf3ern sich Uberwiegend positiv therBedeutung eines ausgewogenen in-
novationsbezogenen Austausches zwischen MitarbertdrUnternehmen. Die diesbezugli-
chen Aussagen reichen von ,schon recht wichtig‘hlmszu ,unabdingbar”. Einer der Befrag-
ten meint dazu, er mochte es sich ohne einen awggaen Austausch gar nicht vorstellen.
Wahrend diese Aussagen sich auf die allgemeine uBexg des innovationsbezogenen Aus-
tausches richten, weisen einige der Befragten reaumal explizit auf die grofe Bedeutung
fur die Mitarbeiter hin. Allerdings sei der Austatsfur Mitarbeiter, die ohnehin innovativ

und erfolgreich sind, weniger wichtig als fir areleda gerade die innovativen Mitarbeiter
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anders und nicht durch den Austausch motiviertnsdim Gegensatz dazu, so ein weiterer
Befragter, habe der Austausch fir Mitarbeiter niihérem Bildungsstand eine grof3ere Be-
deutung.

Zwei der Befragten auf3ern auf3erdem Zweifel, obiml@ovationsbezogene Austausch den
Mitarbeitern bewusst ist. Einer dieser beiden Bgfa meint dazu, ihm selbst sei diese Idee
bisher nicht bewusst gewesen. Der andere Befragtetmazu, die Mitarbeiter ,merken und

wissen es gar nicht“, dass es einen solchen infmm&tezogenen Austausch zwischen Mitar-

beiter und Unternehmen gibt.

Wofir ist der Tausch wichtig?

Die Antworten auf die Frage, woflr der Tausch bdie. Ausgewogenheit der Tauschbezie-
hung zwischen Mitarbeiter und Unternehmen wichsig iichteten sich auf den Nutzen des
Tausches fur das Unternehmen, auf den Nutzen fiirMiearbeiter sowie auf einen gesell-
schaftlichen Nutzen. Dartber hinaus fanden sicigeidussagen allgemeinerer Natur, bei

denen der nutznieRende Akteur nicht klar spezitizierden konnte.

Einen allgemeinen Nutzen des innovationsbezogengstafisches sahen die Befragten im
Vermeiden von Demotivation, Resignation, Abstumgfusder Lethargie der Mitarbeiter.
Einen weiteren Nutzen sahen die Befragten daries @¢dwas angeschoben oder umgesetzt
werde, damit es besser funktioniert. Als einen eveit Aspekt nennt einer der Befragten die
Sicherung des Standortes, die sich aus einem aoggeen innovationsbezogenen Austausch
ergibt.

Den Nutzen fur das Unternehmen sahen die Befragiezinem grof3en Teil in der Vermei-
dung negativer Auswirkungen wie z.B. der Unzufrigalgit und der Fluktuation der Mitarbei-
ter bzw. dem Absinken der Qualitat und der Kundémedenheit. Einen weiteren Nutzen
sahen die Befragten in der Erhaltung einer gruretidgn Bereitschaft der Mitarbeiter, die
Arbeit auszufuhren, sich mit dem Unternehmen zutifleieren, sich zu engagieren oder sich
mit neuen Techniken und Innovationen auseinandetzes, sowie in der Sicherung der Pro-
duktivitdt und der Verkaufszahlen. Einer der Befeagwies aul3erdem darauf hin, dass ein
ausgewogener Austausch zwischen Mitarbeiter unérdehmen eine Voraussetzung fur die
Umsetzung bestimmter MafRnahmen sein kénnte. Senasish seiner Ansicht nach Mal3-
nahmen wie Kurzarbeit nur auf der Basis einer auegenen Austauschbeziehung durchfih-

ren.

Den Nutzen fir die Mitarbeiter sahen die Befragtamerseits in der Steigerung ihres Wohlbe-

findens und ihrer Zufriedenheit, andererseits aoeh im Vermeiden von Eintdnigkeit und in
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einer Steigerung des Spalies bei der Arbeit. Fiéneder Befragten liegt in einem innovati-
onsbezogenen Austausch allgemein ein gewisser Aribgser ergibt sich z.B. aus den Ver-
besserungen oder Arbeitserleichterungen, die dtarbkiter durch das Einbringen von ldeen
erzielen. Das Interesse der Mitarbeiter am innovatiezogenen Austausch richtet sich nach
Ansicht der Befragten nicht allein auf das Geldwandn. Vielmehr hat dieser Austausch fir
sie auch einen gewissen Selbstzweck, der sich sl@m@ibt, dass bestimmte Probleme beho-
ben werden. Einer der Befragten weist aul3erdendiauhit dem innovationsbezogenen Aus-

tausch verbundene Steigerung der Arbeitsplatzsielitnin.

Einen gesellschaftlichen Nutzen sehen zwei dera@g#in. Sie weisen mit ihren Aussagen
indirekt auf die Bedeutung eines ausgewogenen Asckes fir die Einhaltung der Rezipro-
zitdtsnorm hin. Dies sei, so einer der Befragtémgeundsatzliches Prinzip der Menschlich-
keit, das durch den innovationsbezogenen Austagsewaahrt werde. Ein anderer Befragter
auRRert die Meinung, man konne als Arbeitnehmertnicimer nur nehmen sondern muisse
dem Unternehmen auch mal etwas zurtick geben. Sliéesonders auffallig, weil dieser Be-
fragte von einer sich ergebenden VerpflichtungAid®itnehmers spricht, wahrend bei ande-
ren Befragten eher die Verpflichtung des Arbeitgshien Vordergrund zu stehen scheint.
Seiner Ansicht nach ist es also seine Pflicht alseAnehmer, einen Beitrag zu einem ausge-

wogenen innovationsbezogenen Austausch zwischegrtttmen und Mitarbeiter zu leisten.

4  Diskussion

Ausgehend von der Annahme, dass innovatives Vernahn Mitarbeitern als Ergebnis eines
Tauschprozesses zwischen Mitarbeitern und der Grgiion als Ganzes entstehen kann
(Pundt et al. 2010), war es das Ziel der vorliegen8tudie, potenzielle Tauschobjekte zu
identifizieren. Auf Basis einer Interviewstudie uaither sich anschlielRenden qualitativen Da-
tenauswertung wurden sowohl materielle und immelterBeitrage als auch bestimmte Ver-
haltensweisen auf Seiten der Mitarbeiter und agfa@isationsebene als direkte Tauschobjek-
te ermittelt. Es wurde deutlich, dass ein fairestausch im Sinne eines Gebens und Nehmens
zwischen dem Unternehmen und seinen Mitarbeiterm den Befragten fir sinnvoll und
wichtig erachtet wird. Offen bleibt jedoch weitarhifir welche Kombinationen konkreter
Objekte ein Austausch als ausgeglichen angeseheh e Ressourcen-Theorie von Foa

und Foa bietet einen Ansatzpunkt, die Frage nadjlion@&n Tauschkonstellationen zu klaren.

4.1 Die Ressourcentheorie von Foa und Foa
Einen Ansatzpunkt fir die Identifizierung subsiitat Tauschobjekte liefert die Ressourcen-

theorie von Foa und Foa (1974). Die Autoren trefidrer die klassische Austauschtheorie
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hinaus Annahmen dariber, welche Ressourcen inlendraeraktionen nach welchen Regeln
getauscht werden. Hiernach kdénnen Tauschobjektélard ihrer Partikularitat und ihrer
Konkretheit sechs Klassen von Ressourcen zugeowdeketen. Die Autoren unterscheiden
die Ressourcenklassen Liebe, Dienste bzw. Diesgilggen, Guter, Geld, Informationen und
Status. Die Dimension Partikularitat bezieht sidrlei auf die Gebundenheit einer Ressour-
ce an eine bestimmte Person oder Situation (Fisthaliswede, 2002; Hill & Kopp, 2006).
Je starker die Partikularitat einer Ressource guageist, umso weniger kann sie universell
mit jedem und gegen alles (universal) getauschti@rerKonkretheit hingegen bezieht sich
auf die Gegenstandlichkeit bzw. die Symbolhaftigkein Tauschobjekten. So sind Gliter
beispielsweise konkreter fassbar als Informatiomger der Status einer Person. Die Zugeho-
rigkeit von Objekten zu einer Ressourcenklasse dindth ihre Bedeutung fiir die zwischen-
menschliche Interaktion (Foa, Converse, Tornblonté&a, 1993) bestimmt. So kann bei-
spielsweise eine Aussage sowohl als Informatiosdiiiert als auch der Ressource Status
zu geordnet werden, wenn sie als lobende Anerkengemeint oder als solche verstanden
wird. Die nachfolgende Abbildung zeigt das Ressenncodell von Foa und Foa.

Dienst-
leistung

Partikularitat

b 4

Konkretheit

Abbildung 2: Ressourcentheorie von Foa und Foa

Die Ressourcentheorie trifft Aussagen dariber,weiicher Wahrscheinlichkeit Objekte be-

stimmter Ressourcenklassen gegen andere Objelgetauscht werden. So konstatieren Foa
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und Foa, dass im Partikularitats-Konkretheitsrawah beieinanderliegende und damit ahnli-
che Ressourcen mit einer groReren Wahrscheinlithk¢auscht werden, als Ressourcen, die
weiter voneinander entfernt oder gegeniber vonderaliegen. Des Weiteren gehen die Au-
toren davon aus, dass die Gleichwertigkeit von Glaoisjekten als die Grundlage fur einen
erlebten fairen Tausch dann eher gegeben ist, weEnau Ressourcenklassen gehdren, die

identisch sind oder sie sich hinsichtlich der Peesmebundenheit und Konkretheit &hneln.

Die Einordnung konkreter Tauschobjekte erfolgt bea und Foa durch deren Interpretation
hinsichtlich ihrer Bedeutung fur das interpersamellerhalten (Foa et al., 1993). Werden
Tauschbeitrage oder Verhaltensweisen auf ihre hersmenschliche Wirkung hin untersucht,
kénnen sie den Ressourcenklassen von Foa und ge@romet werden. Darauf aufbauend
sollen im Folgenden die im Verlauf der vorliegend&rbeit gebildeten Kategorien der
Tauschbeitrage von Mitarbeitern und der Organisatiosichtlich ihrer Bedeutung im sozia-

len Austausch erneut klassifiziert werden.

4.2 Ubertragung der Ergebnisse auf die Kategorisierungon Foa und Foa

Die im vorangegangenen Abschnitt vorgenommene Zuorg der im Rahmen der inhalts-

analytischen Auswertung ermittelten Tauschbeitréage Mitarbeitern und der Organisation

zu den von Foa und Foa postulierten Ressourcesadéglen Austausches ermdglicht es, Hy-
pothesen dartber abzuleiten, welche Objekte miBeggr Wahrscheinlichkeit gegeneinander
getauscht werden. Hierzu werden die ermittelteregf@tien spezifischer Tauschbeitrage von
Mitarbeitern und dem Unternehmen (Tabellen 1 unded) Klassen Dienste/Dienstleistungen,
Guter, Geld, Information, Status und Liebe zugeetdDer folgenden Tabelle sind diese Zu-

ordnungen im Uberblick zu entnehmen. Sie solleMigiteren niaher beschrieben werden.
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Tabelle 5: Einordnung der ermittelten Mitarbeiter- und Unternehmensbeitrage in die
Ressourcenklassen von Foa und Foa (1974)

Beitrage der Mitarbeiter Beitrage des Unternehmens
- kognitive Leistungen (Mitdenken |- Wohlbefinden
/ldeen anstofR3en / Ideen einbrin- |- Kimmern um private Belange der Mit-
gen) arbeiter
Dienste |- immaterieller Verzicht
- Leistung
- Feedback geben

- Erfahrungswissen einsetzen

- Arbeitsplatzsicherheit

- Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter

- FreirGume bei der Arbeit

Giter - soziale Events

- guter und abwechslungsreicher Ar-
beitsplatz

- besondere (geldwerte) Vergltung von
Ideen

Geld - materieller Beitrag - finanzielle Vergitung von ldeen
- materieller Verzicht - finanzielle Mitarbeiterbeteiligung

- Bedeutung von Ideen vermitteln/tber

Information / )
Resultate informieren

- Anerkennung von ldeen

Status - Partizipation

- Verantwortung an Mitarbeiter delegie-
ren

Liebe - soziale Wertschatzung der Mitarbeiter

Dienstleistungen bzw. Dienste werden gemal derdRessn-Theorie als Aktivitdten defi-
niert, die auf den Korper oder den Besitz eines@®ereinwirken, und die oftmals ein Arbeits-
verhaltnis begriinden. Dieser Klasse von Ressouwsitehbis auf explizit materielle Beitrage
oder der Verzicht auf Geldn@aterieller Verzichtsamtliche Beitrage der Mitarbeiter zuzuord-
nen. Kognitive LeistungenArbeitsleistungen einschliel3lich der tber die Ambeitsvertrag
geforderten Aktivitdten hinausgehenden Anstrengan@atra-Rollenverhalte)) der Einsatz
zusatzlicher Zeit ilnmaterieller Verzicht das Einbringen konstruktiver Ruckmeldungen
(Feedback gebérsind direkt Beitrage, die im Rahmen unserer &tuldis innovative Verhal-
ten der Mitarbeiter ausmachen. All diese Beitrdgseh der Erhaltung der Organisation,
wirken auf den Besitz einer anderen Person — hinar énstitution, dem Unternehmen — ein

und sind deshalb als Dienst fir das Unternehmeremiehen.

Zu den Diensten auf Seiten des Unternehmens welideategorienNVohlbefinderund das
Kimmern um private Belange der Mitarbeitggzahlt. Ersteres ist Ergebnis bestimmter An-

strengungen des Unternehmens, den Mitarbeitermmgenehmes Arbeiten zu ermdglichen.
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Ein spezifisches Einwirken auf den Dienstempfanged hierbei nicht angesprochen. Viel-
mehr geht es darum, dass das Unternehmen je nadhdieiduellen Bedurfnissen der Mitar-
beiter verschiedene Anstrengungen unternehmen nomssgin Wohlbefinden herzustellen
oder zu erhalten. So ist es vorstellbar, dass éiarbeiter besonderen Wert auf das Klima im
Unternehmen legt, ein anderer jedoch dariber hiaaugsn speziell ergonomisch eingerichte-
ten Arbeitsplatz benotigt, um sich wohl zu fuhlén.Vordergrund stehen daher Charakteris-
tika eines internen Kunden — in diesem Fall desaMgiters —, die die Leistungserstellung
und somit das Ergebnis beeinflussen. Die hohe Badgudes Kunden ist das, was Dienst-
leistungen in neueren Definitionen (siehe z.B. Negdr, 2007) ausmachen. Daher wird die
Kategorie Wohlbefindender Ressource Dienste/Dienstleistungen zugeordfiedeutiger
l&sst sich die Kategori€mmern um private Belange der Mitarbeitdassifizieren. Durch
die Rucksichtnahme auf private Besonderheiten gderdas Angebot von Hilfe bei Proble-

men aul3erhalb der Arbeit wird explizit ein Dienstb eine Leistung angeboten.

Zu Gitern werden gemal der Theorie von Foa unddrmgble Produkte, Objekte und Mate-
rialien gezahlt. Hier werden die gegenstandliched gut greifbaren Beitrage des Unterneh-
mens im Tauschprozess betrachtet. Hierzu geh@@pietsweise dibesonderabergeldwerte
Vergutung von Ideewie beispielsweise die Vergutung mittels eineseBgsshaftsabends flr
besonders innovative Mitarbeiter oder Teams. Andés<ei Foa und Foa werden in dieser
Arbeit auch immaterielle aber klar abgrenzbare Gdieser Ressource zugeschrieben. Neben
dem Angebotozialer Event®der vonAus- und WeiterbildungsmalRnahmeerden Beitrage
eingeschlossen, die nicht erst erstellt werden emigdemnach also keine Dienste sind) aber
trotzdem bezifferbar den Mitarbeitern durch dasddmthmen bereitgestellt werden kénnen.
So ist es vorstellbar, dass z&beitsplatzsicherheiteinguter, abwechslungsreicher Arbeits-

platzundFreiraum bei der Arbeiarbeitsvertraglich gesichert werden kénnen.

Zur Ressource Geld werden alle Beitrdge gezakdtindeiner standardisierten Einheit gemes-
sen werden konnen. Hierzu gehort Geld in Bar- uclte8kform oder Gutscheine. Die finan-
zielle Vergutung von Ideen oder die finanzielle &ideiterbeteiligung werden dieser Res-
source zugeordnet. Auf Seiten der Mitarbeiter falj&eld geben” ihaterieller Beitrag oder

der Verzicht auf Geld (z.B. der Verzicht auf Weibhisgeld) dieser Ressource zu.

Die Klasse der Informationen umfasst das Geben Ratschlagen und Instruktionen, das
Kundgeben von Meinungen sowie das Aufklaren vorsétesn Gber bestimmte Sachverhalte.
Die einzige der bisher ermittelten Kategorien, dieser Art von Ressource untergeordnet

werden kann, betrifft das Informationsverhalten @eganisation gegentber ihren Mitarbei-
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tern. Hier werden den Mitarbeitern sowohl die Badeg ihrer Ideen fur die Entwicklung und
den Erhalt des Unternehmens verdeutlicht und deulRse friher eingebrachter Ideen oder
Vorschlage transparent gemacht. Es handelt sicbéiiaicht um Dienste fur die Mitarbeiter,
da diese nicht in einen Erstellungsprozess einlzagerden. Solange die hier gemeinten
AuRerungen einen reinen Informationscharakter basitind nicht darauf abzielen den Mit-
arbeitern, die Ideen eingebracht haben, Anerkempmumi Wertschatzung entgegen zu brin-
gen, werden diese Unternehmensbeitrage als Infarneat klassifiziert. Geht es in organisa-
tionsseitigen AuBerungen doch eher darum, den Nhemsoder das Team hinter einem Vor-
schlag oder die Bedeutung einer ganz bestimmtemdevirdigen, so werden diese den Sta-
tus-Ressourcen nach Foa und Foa zugeordnet. Zso&es Status zahlen AuBerungen, die
dem Tauschpartner einen bestimmten Grad an Prestidee und Ansehen vermitteln. Die
explizite Anerkennung von Ideen, die Verleihung \Witbestimmungsrechten und das dele-
gieren von Verantwortung sind Unternehmensbeitrdigedlen Mitarbeitern zu einem hdheren

empfundenen Status verhelfen kdnnten.

In der personlichen Wertschatzung der Mitarbeitercd das Unternehmen findet sich die
Ressource Liebe wieder. Diese wird von Foa und diefaniert als Ausdruck emotionaler
Wertschatzung, Warme und Geborgenheit. Gemeirttiést dass Menschen um ihrer selbst

Willen Anerkennung erfahren, unabhangig von ihrerstungen und eingebrachten Ideen.

Nach empirischen Erkenntnissen von Foa und Foaewdiessourcen, die einander bezglich
ihrer Personenbezogenheit (Partikularitat) und Gs@edlichkeit (Konkretheit) ahnlich sind
oder gleichen, eine hohere Wahrscheinlichkeit gefauscht zu werden. Da ein Tauschpart-
ner bei hoherer Ahnlichkeit bzw. Aquivalenz der &escen etwas ahnlich oder gleich Wert-
volles erhélt, wie er es gibt — also ein fairer 3au zustande kommt — werden solche Res-
sourcen mit hoéherer Wahrscheinlichkeit gegeneinaralesgetauscht. Demnach werden
Dienste eher mit Diensten oder mit den benachbdtssourcen Liebe und Giter getauscht

als gegen Informationen, Geld und Status.

4.3 Ableitung von Hypothesen

Ubertragt man diese Erkenntnisse auf die den Resmowzzugeteilten Kategorien von Mitar-
beiter- und Unternehmensbeitragen, lassen sich Memmgen dariber anstellen, welche Un-
ternehmensbeitrage gegen welche Mitarbeiterbeitedge getauscht werden als andere. Im
Folgenden sollen einige wahrscheinlichere und chengenigsten wahrscheinlichen Tausch-

beziehungen betrachtet werden. In Abbildung 3 wertie den Ressourcenklassen zugeord-
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neten Tauschbeitrage zur besseren Ubersicht aafisdr in das Ressourcen-Modell von Foa

und Foa integriert.

Abbildung 3: Mitarbeiter- und Unternehmensbeitrage als Ressourcen sozialen Aus-
tauschs

Eine laut Foa und Foa mit gréf3ter Wahrscheinlidh&eftretende Tauschkombination ist der
Tausch eines Dienstes der Mitarbeiter gegen einensbdes Unternehmens. So geben die
Mitarbeiter ihrerseits ihr innovatives Verhalteereh Inhalt es ist, Ideen zu produzieren oder
weiter zu fuhren, Verbesserungsvorschlage zu aufgen Feedback zu geben. Solche Ver-
haltensweisen sind darauf ausgerichtet, Vorgang&imernehmen zu verbessern oder neue
Produkte zu entwickeln, so dass es mdglich ist,déesUberleben und die Entwicklung der
Organisation zu sichern. In diesem Sinne leistenMitarbeiter mit ihrem innovativen Ver-
halten einen Betrag zum Wohlergehen bzw. Wohlbefindnd erhalten im Gegenzug das
Bemihen der Unternehmung um ihr Wohlbefinden. Whgen auf ein alltagliches Dienst-
leistungsverhaltnis kdnnte vermutet werden, dassalsum den gleichen Dienst nur mit un-

terschiedlichen Kunden handelt und deshalb eine Wajuivalenz der Tauschobjekte gege-



Innovatives Verhalten — Ein Geben und Nehmen? 27

ben ist. Bei einem solchen Tausch ware anzunehdass, er als fair wahrgenommen wird
und somit wahrscheinlicher wird als andere Tausobktalationen. Hieraus lasst sich die Hy-

pothese formulieren:

Hi:  Je starker sich ein Unternehmen um das Wohlbefirskiner Mitarbeiter be-
muaht, umso wahrscheinlicher ist es, dass die Miéitgeb im Gegenzug dafir

innovatives Verhalten zeigen.

Bei einer weiteren mit grol3erer Wahrscheinlichlkeeiftretenden Tauschkonstellation handelt
es sich um Objekte, die der Ressource Geld zugebwdarden. Wenn man davon ausgeht,
dass aquivalente Ressourcen eher getauscht wéstles,zu vermuten, dass ein Verzicht oder
gar eine ,Geld geben® durch die Mitarbeiter eherkeonmt, wenn diese erwarten kdnnen,
dass sie (ihr) Geld auch in irgendeiner Form zwetlcklten. Dies kdonnte im Rahmen der fi-
nanziellen Vergutung von Ideen oder durch einentmelle Beteiligung der Mitarbeiter am
Unternehmen erfolgen @ Hervorzuheben ist, dass diese Konstellation rfiamdn und Foa
mit groBerer Wahrscheinlichkeit vorkommt, als dah&liegende Tausch von innovativem
Verhalten der Mitarbeiter gegen eine direkte Vauggtguter Ideen. Das heil3t, dass entgegen
der als selbstverstandlich erscheinenden AuffassdiegEntlohnung innovativen Verhaltens
nach Foa und Foa unwahrscheinlicher ist, als desddarbeiter dem Unternehmen Geld
uberlassen. Ahnlich widerspriichlich zeigt sich hieder aktuelle Forschungsstand (Pundt et
al., 2010). Bisher konnte nicht eindeutig gezeigrden, in welcher Weise sich finanzielle
Belohnungen auf die Entstehung innovativen Verhal@uswirken. Bei der Anwendung des
Modells von Foa und Foa fiihren die UberlegungerRassource Geld zu folgenden Vermu-

tungen:

H.a  Je starker ein Unternehmen seine Mitarbeitemfazrel fur Ideen vergutet, des-
to eher sind diese im Gegenzug daftr bereit, Geldas Unternehmen zu ge-
ben (i. S. v. ,Geld geben®).

Ho,:  Je starker ein Unternehmen seine Mitarbeitembzred! fir Ideen vergttet, um-
so eher sind diese im Gegenzug dafir bereit, aldaf everzichten.

Ho..  Je starker ein Unternehmen seine Mitarbeiteiitfilinnovatives Verhalten fi-
nanziell an Erfolgen beteiligt, umso eher sind Miearbeiter im Gegenzug da-

fur bereit, Geld an das Unternehmen zu geben V. &eld geben®).

H.g:  Je starker ein Unternehmen seine MitarbeiteiHtiinnovatives Verhalten fi-
nanziell an Erfolgen beteiligt, umso eher sind Migrbeiter im Gegenzug da-

fur bereit, auf Geld zu verzichten.
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Hs:  Ideen werden weniger wahrscheinlich gegen Geldugeht als gegen Wohlbe-
finden oder soziale Wertschatzung.

Die Ressourcen Liebe und Guter weisen in Bezugl@uRessource Dienste/Dienstleistungen
eine geringere Aquivalenz moglicher Tauschobjektfe Gleiches gilt fir die Ressource Geld
im Zusammenhang mit Gutern und Information. Dennsthihr Auftreten nicht unwahr-
scheinlich, da sie immer noch benachbart im Pddikéts-Konkretheitsraum angeordnet
sind und so gewisse Ahnlichkeiten beziiglich didiemrensionen aufweisen. Ein solches be-
nachbartes Paar von Ressourcen sind Dienste uret. @#ispielsweise kdnnten wieder die
Mitarbeiter ihr innovatives Verhalten in den Tausshbringen. Dieser Dienst ist auf Grund
individueller Besonderheiten der Mitarbeiter und @eientierung der Leistung auf einen spe-
ziellen Kunden (hier das Unternehmen) starker pensgebunden als bei Gutern. Letztere
kénnten von Seiten der Organisation in diesen Traestgebracht werden. Die Organisation
als ein Ganzes steht mehreren Mitarbeitern in diefauschprozess gegeniber, die sie glei-
chermalRen also universell bedienen muss. Dazu reigiegh weniger partikularistische
Tauschgegenstande wie Guter. So ist zu vermutess, ida Austausch gegen Guter, die das

Unternehmen bereitstellt, Mitarbeiter innovativesrhalten zeigen.

H4: Je mehr Glter wie Arbeitsplatzsicherheit, Bn@ne oder soziale Events ein
Unternehmen zur Verfigung stellt, umso wahrscheheli ist es, dass die Mit-
arbeiter im Gegenzug daflr innovatives Verhaltageze

Der Austausch von Geld gegen Giter entspricht dlgigkchen 6konomischen Tauschhan-
deln. Das Tauschen bspw. von Lebensmitteln gegdoh g&hort zu den Dingen des taglichen
Lebens und gilt bei wahrgenommener Preisgerechtiglevollkommen legitim. Daher ist es
vorstellbar, dass ein Austausch von Gutern (voteBales Unternehmens, z.B. Arbeitsplatz-
sicherheit, Weiterbildungsmal3hahmen oder ein gurier abwechslungsreicher Arbeitsplatz)
und Geld in Form des Verzichtes der Mitarbeiter fdinzielle Leistungen oder sogar der
Investition von Geld in das Unternehmen, stattfm#énnte. In diesem Sinne erkaufen sich
Mitarbeiter bestimmte Giter wie sie auch Dingehrem privaten Leben erwerben. Da aber
wie beim Kauf von Lebensmitteln die Frage nach mirgerechtfertigten Preis fir die Guter
im Raum steht, also einige Giter vielleicht alsteuer empfunden werden, kénnte diese
Tauschkonstellation seltener auftreten als der dragegen eine vollstdndig dquivalente Res-
source (wie Dienst-Dienste oder Geld-Geld). Die étfgpse zu dieser Tauschkonstellation
lautet:
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H5: Je mehr Gulter wie Arbeitsplatzsicherheit, fawne oder soziale Events ein
Unternehmen zur Verfigung stellt, umso wahrscheheli ist es, dass die Mit-
arbeiter im Gegenzug auf materielle Leistungenldieernehmens verzichten

oder sogar ihr eigenes Geld dem Unternehmen zuiiylang stellen.

Nach Foa und Foa sollte eine groRe Wahrscheinlicbkstehen, dass Geld auf der Mitarbei-
terseite und Informationen auf der Unternehmensgmgeneinander getauscht werden. Be-
zuglich des Ersteren soll wie zuvor der materidégzicht oder ein materieller Beitrag be-
trachtet werden. Demgegeniber steht der BeitragJdesrnehmens in Form von Informatio-
nen Uber die Bedeutung von Ideen fur das Unternehmd Uber die Resultate friher einge-
brachter Ideen. Wéhrend der Interviewauswertungntemin Bezug auf diese Beitrage keine
Erkenntnisse dartber gewonnen werden, welche Bewlgutie fur die soziale Interaktion
zwischen Mitarbeitern und Unternehmen haben. Ingémiden wird daher davon ausgegan-
gen, dass sie tatsachlich der Ressource Informatach dem Foa-und-Foa-Modell zuzuord-
nen sind. Nach dieser Klassifikation stellt sicigeh die Frage, ob diese reinen Informatio-
nen an sich einen Tauschwert besitzen und somrhébpt ein Anreiz besteht, hierfur eine
Gegenleistung zu erbringen — z.B. auf Geld zu e¢hten oder Geld zu spenden. Eher vor-
stellbar scheint eine moderierende Wirkung der geten Informationen auf die Wahrschein-
lichkeit, dass andere Objektkombinationen miteirargktauscht werden. So ware Folgendes
vorstellbar: Je besser die Mitarbeiter dartiberrmfert werden, dass eingebrachte Ideen auch
umgesetzt werden, desto eher sind sie dazu bénaithzielle Einbuf3en in Kauf zu nehmen,
um ein durch die Informationspolitik fur die Zukainfh Aussicht gestelltes Gut, z.B. einen
guten und abwechslungsreichen Arbeitplatz, zu sicHe diesem Sinne wirden die Mitarbei-
ter mit ihrem Geld in ein noch von der Unternehmaangerstellendes Gut investieren. Die im
Tauschprozess aufeinandertreffenden Beitrdge wiiegrallerdings wieder Giter und Geld.
Der Information kommt nur eine mittelbare Rolle Aastausch zu. Demnach lasst sich fol-

gende Hypothese ableiten:

He: Die Informationspolitik beeinflusst die Wahrsahl@hkeit, dass ein Austausch
von Geld und Gutern in der folgenden Weise statéinje mehr die Mitarbei-
ter vom Unternehmen Uber die Bedeutung ihrer ldewhdie daraus erwach-
senden Resultate informiert werden, umso eher simdereit auf finanzielle
Leistungen des Unternehmens zu verzichten oder diet@rnehmen zusatzli-

ches Geld zur Verfigung zu stellen um dafir Glteerhalten.
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Dass auf soziale Wertschatzung der Mitarbeitertddie Unternehmung innovatives Verhal-
ten der Mitarbeiter folgt, kdnnte der so entsteleenengeren Bindung zwischen Mitarbeitern
und der Organisation zugeschrieben werden. Sowalgschéatzung als die am starksten per-
sonengebundene Ressource kdnnte in einem persmlicintakt zwischen den Mitarbeitern
und Mitgliedern einer hbheren Managementebeneedr@st Hierdurch kann jedem einzelnen
Mitarbeiter Rickhalt (Geborgenheit) gegeben werdendass beispielsweise ein jeder das
Geflhl hat, auch Fehler begehen zu kénnen (Baere&d; 2003). So kann vermutet werden,
dass dann auch Mitarbeiter, die sich sonst auf G&uoam Versagensangsten nicht in den Inno-
vationsprozess einbringen, den Mut finden ihre mdee aul3ern. Wird die Unternehmung in
diesem Moment tatig und versucht aktiv Geborgardder ein Gefuhl der Sicherheit bei den
Mitarbeitern herzustellen, handelt es sich wie bélarstellen von Wohlbefinden um eine
Dienstleistung, die nach Foa und Foa eine nochredahrscheinlichkeit aufweist, zu einem
Gegendienst, namlich dem innovativen Verhalten (duein. Die folgende Hypothese fasst

diesen Sachverhalt zusammen.

H;:  Je mehr personliche Wertschatzung einem Mitabeihtgegengebracht wird,

umso eher ist er bereit, sich innovativ zu vermalte

Neben den beschriebenen, fir einen Tausch in lk@genenden Beitrdgen gibt es gemal der
Theorie von Foa und Foa auch Ressourcen, die secliger fir einen gegenseitigen Tausch
eignen. Die Rede ist von denjenigen Ressourcenkalien Gemeinsamkeiten hinsichtlich
ihrer Personengebundenheit und Konkretheit aufweis® sich deshalb in der Abbildung
direkt gegentber liegen. Ein solche wenig geeigKetestellation tritt auf, wenn Informatio-
nen auf Unternehmensseite mit den Diensten derrbéiir (innovatives Verhalten) ge-
tauscht werden sollen gH Hier ist es denkbar, dass es bei einer Infolwnaéin mehrere Mit-
arbeiter gleichzeitig zu einer Verantwortungsdiitus (Darly & Latané, 1968) kommt. Die
Mitarbeiter konnten denken: ,Innovationen sind zwéchtig, aber ein anderer wird sich
schon darum kimmern,” oder ,Es ist toll, das dieeld nicht in einer Schublade landen, aber
solche Ideen, aus denen auch etwas wird, habadbh“rBei einer reinen Information konnte
die personliche Aufforderung zu innovativem Verbalfehlen, die beim Tausch mit Dienst-
leistungen selbst oder gegen benachbarte Ressogegeten ist. Aus diesem Grund vermu-
ten wir, dass sich eine reine Informationsvermifjiweniger zu einem Austausch gegen in-

novatives Verhalten eignet.

Hag: Handelt es sich bei dem Tauschbeitrag des Urterags um Informationen

Uber die Bedeutung von Ideen fur das Unternehmen dlder Resultate von
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eingebrachten Vorschlagen, ist die Wahrscheinlithkiass innovatives Mit-
arbeiterverhalten entsteht, geringer wenn das Dektenen versuchen wirde
das Wohlbefinden der Mitarbeiter zu steigern, seibditarbeitern soziale
Wertschatzung (Liebe) oder Giter (wie soziale Esjeainen guten und ab-

wechslungsreichen Arbeitsplatz) zur Verfugung stell

Eine weitere weniger wahrscheinliche Konstellatvom Tauschobjekten ist die, in der Liebe
(soziale Wertschéatzung) gegen Geld (materiellerzi¢bt oder materielle Beitrage) getauscht
wird (Hg). Selbst eine wahrhafte Wertschatzung wirde waleistich ihre Glaubwuirdigkeit
verlieren, wenn im gleichen Atemzuge Geld als Ggsiung erwartet wirde. Ginge ein
Unternehmen mit sozialer Wertschatzung in Vorleigiuwirden die Mitarbeiter ihrerseits
wahrscheinlich ebenfalls mit Wertschatzung reagieader nur in den seltensten Fallen auf

die Idee kommen dem Unternehmen, dafur Geld zurgetier auf Geld zu verzichten.

Ho:  Es ist unwahrscheinlicher, dass Mitarbeiter liesid auf finanzielle Leistun-
gen zu verzichten oder sich mit Geld, ins Unternelm@inzubringen, wenn das
Unternehmen den Mitarbeiter hierflr ausschliel3iehsénliche Wertschatzung
entgegen bringt, als wenn das Unternehmen im Gegelmformationen oder

Guter zur Verfugung stellt.

Die verbleibenden mdglichen Zusammenhange solledieser Stelle nicht weiter betrachtet
werden, da sich nach Foa und Foa kein direkterdosanhang zu der Entstehung von inno-
vativem Verhalten von Mitarbeitern oder einem finaflen Beitrag bzw. Verzicht ihrerseits

vermuten lasst.
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5 Schlussbetrachtung

5.1 Zusammenfassung

Innovationen bestimmen die Zukunftsfahigkeit undngodas langfristige Uberleben eines

Unternehmens. Sie sind die Resultate einer Rer@vativer Verhaltensweisen verschiedener
betrieblicher Akteure. Zur Beantwortung der Frages innovatives Verhalten in Unterneh-

men zustande kommen, wurde vor dem Hintergrundagmsgichologischer Anséatze wie der

Ausstauch- und Ressourcentheorie der Innovatiomspsoin der vorliegenden Studie als
Tauschgeschaft im Sinne eines Gebens und Nehmesshen der Organisation auf der einen

und Mitarbeitern auf der anderen Seite verstanaehumtersucht.

Mit dem Ziel sowohl aus Sicht der Mitarbeiter wiach des Unternehmens Vorstellungen
Uber mdgliche Tauschbeitrage zu identifizieren, deur teilstrukturierte Interviews mit Be-
triebsraten, Fiuhrungskréaften, Innovationsmanagenh Mitarbeitern in sechs verschiedenen
Unternehmen aus der Metall- und Elektrobrancheldyeftihrt.

Im Ergebnis konnten 11 Kategorien fur Mitarbeitendge und 24 Kategorien fur die Beitra-
ge des Unternehmens extrahiert werden. Die ZahMielfalt der Kategorien zeigt das weite
Verstandnisspektrum von Beitragen im Innovationzess. Auf Seite der Mitarbeiterbeitrage
wurden neben ressourcenorientierten Tauschbeitréggen.a. materieller und immaterieller
Verzicht oder Extra-Rollenverhalten auch PersOkkdisfaktoren als Moderatoren fur das
innovative Verhalten des Unternehmens genannt.Seiten der unternehmerischen Tausch-
objekte spielen nicht nur Ressourcen im Sinne Jvpgkten Tauschobjekten eine Rolle, son-
dern es werden zudem Kontextfaktoren wie MediatonenWirkprozess zwischen den in
Tausch eingebrachten Ressourcen und dem innovatiedmalten genannt. Auffallig ist da-
bei, dass nicht nur Ressourcen wie Arbeitsplatesiatit, Aus- und Weiterbildungsmoglich-
keiten oder Verglutung von ldeen, sondern auch Juweié-aktoren wie Offenheit, Gerechtig-
keit oder soziale Gegebenheiten eine Rolle spiddés unterstreicht die Bedeutung der ge-
lebten Unternehmenskultur, um Innovationen zu egegeuBeitrage hierfir wurden allein der
Unternehmensseite zugeordnet. Dies macht deutliabs vor allem den betrieblichen Fiuh-

rungsorganen Verantwortung fur einen angemessemavationskontext zugesprochen wird.

Zur Bedeutung des innovationsbezogenen Austauscimegen Antworten auf die Frage nach
der Wichtigkeit einer ausgewogenen Austauschbenghund deren Nutzen gefunden wer-
den. Dabei aulRerten sich die Probanden Uberwiegesitiv Uber die Bedeutung eines aus-
gewogenen innovationsbezogenen Austausches zwiskhiembeitern und Unternehmen.

Wie wichtig der Austausch tatsachlich eingestuftdwhangt - nach Meinung einiger Befrag-
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ter - vor allem von der individuellen Innovativitéhd dem Bildungsstand der Person ab. Fer-
ner aullerten sich einige Befragte skeptisch zumuBstsein eines innovationsbezogenen
Austausches bei Mitarbeitern. Bezuglich der Frag#jir solch eine Tauschbeziehung diene,
nannten die Probanden allgemeine Gesichtspunktedigid/ermeidung von Demotivation,
von Resignation, von Abstumpfung oder von Lethadpe Mitarbeiter. Eine positive Wir-
kung wird dem Tauschgedanken auch im Hinblick aaf Rravention von Unzufriedenheit
und Fluktuation zugesprochen. Als mitarbeiterbenegdutzensaspekte wurden z.B. Steige-
rung von Wohlbefinden und Zufriedenheit durch dierieidung von Eintdnigkeit genannt.
Betont wurde zudem die Bedeutung einer ausgewogAnstauschbeziehung, die zwar von
einem gewissen Selbstzweck beider Parteien geptagiber auch der Einhaltung der gesell-

schaftlich verankerten Reziprozitatsnorm im Untemen dient.

Ausgehend von der hohen Bedeutung eines fairenchpuszesses wurden unter Zuhilfe-
nahme der Ressourcentheorie von Foa und Foa (I#&4h der qualitativen Auswertung
zusammengetragenen Mitarbeiter- und Unternehmengpeitauschfahigen Ressourcen zu-
geordnet. Hierbei ergaben sich Abweichungen vonutspriinglichen Definitionen. So wur-

de beispielsweise die Definition von Gitern auchisunaterielle Guter ausgedehnt.

Anschliel3end wurden ausgehend von den Grundannakibemmehr oder weniger wabhr-
scheinliche Tauschkonstellationen Hypothesen faertyldie mdgliche Zusammenhéange
konkreter potenzieller Tauschbeitrdge enthalteres®igilt es in weiteren Untersuchungen

empirisch zu Uberprifen.

5.2 Limitationen und Implikationen fur die zukinftige F orschung und das Ma-
nagement

Zu beachten ist, dass die erzielten ErkenntnisseHypothesen dieser Arbeit gewissen Be-

schrankungen unterliegen, die die Aussagekraftagéersuchung begrenzen.

In der vorliegenden Studie wurde versucht, aufbdwarf der Arbeit von Pundt et al. (in Re-

view) sowie den Erkenntnissen aus der ,Organizati@upport Theory”“ und der Ressourcen-
theorie von Foa und Foa, weitere Anhaltspunkte deerInhalt moglicher Tauschobjekte zu
gewinnen und Hypothesen dariiber zu generierenwatescheinlich es ist, dass bestimmte
Tauschobjektkonstellationen zustande kommen. ZsedieZweck wurde ein mdglichst offe-

nes Vorgehen, namlich der qualitativ-explorativesata nach Bortz und Ddring (2006), ge-
wahlt. Die gefihrten Interviews liefern daher zumsiaveitere Ideen dartiber, wie und welche
innovationsbezogenen Tauschprozesse zwischen Mitanb und Unternehmen entstehen

kénnten. Da der Fokus der vorliegenden Untersuclauridg®robanden der unternehmerischen
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Fuhrung und Mitbestimmungsorgane lag, bietet sichimer weiteren qualitativen Interview-
runde eine alleinige Befragung von Mitarbeiterrdesem Thema an, um ein breiteres Spekt-
rum fur innovative Prozesse im Unternehmen zu itieieren. Die gewonnenen Erkenntnisse
bedurfen einer empirischen Uberprifung in weitdferschungsarbeiten. Diese sollten darum
bemiiht sein, im Sinne einer Triangulation einersieintlich der Stichproben ausgewogenen
Einblick in das Verstandnis des innovationsbezogesozialen Austauschs zu geben. Hierfur
wird es notwendig sein, Befragungen in unterscieedh Branchen mit Unternehmensakteu-
ren unterschiedlicher Hierarchieebenen durchzufiinZedem sind Aussagen der Befragten
in Unternehmen, in denen Innovationen explizit igdhzungstarifvertragen erwahnt werden
von den Betrieben, wo dies nicht der Fall ist, mnnen. So ware denkbar, dass eine Befra-
gung in einer starker oder schwacher auf Innovatdreruhenden Branche weitere und ande-
re potenzielle Tauschbeitrdge zu Tage bringt as die in der vorliegenden Studie ermittelt
werden konnten. Auch ein Vergleich zwischen denid&rien tGber Unternehmens- und Mit-
arbeiterbeitrdge in Mitbestimmungsorganen des titdren Dienstes und der freien Wirt-
schaft scheint ratsam. Personalrate werden in igieden Arbeitsprozessen mit einer relativ
hohen Arbeitssicherheit anders wahrgenommen atkesBetriebsréate in Industrieunterneh-
men. Diese Tatsache kann einerseits die Ansiclsedi®litbestimmungsorgane und der Be-
legschaft Uber Unternehmens- und Mitarbeiterbegtragdern. So ist es mdglich, dass bei
einer unterschiedlichen Wahrnehmung der Mitbestimgsorgane eine komplett andere Zu-
ordnung der Beitrdge zu Unternehmen oder Mitartssite vorgenommen wird oder mogli-

che Beitrage gar nicht genannt werden.

Eine weiter gefasste Auswahl an Probanden kannrdefdedazu beitragen, Antworttenden-
zen, die auf die moderierenden Wirkungen von Pédikeitsmerkmalen der Befragten zu-
rackzufihren sind, zu reduzieren. Durch eine soieise Standardisierung folgender Unter-
suchungen — beispielsweise durch die sukzessiviéilifumg standardisierter Befragungsele-
menté — kénnten zukiinftige Befragungen zu konkreterémjetiger auswertbaren Aussa-
gen fuhren. Eine solche Strukturierung weitereemviews kénnte ebenfalls dazu beitragen,
Interviewereinflisse und den Anteil von Antworteantfil3 sozialer Erwiinschtheit zu verklei-

nern.

Generell muss bei allen genannten Beitragen hnatgiriverden, ob diese wirklich mit inno-
vativen Verhalten in Verbindung stehen bzw. Innmragn im Unternehmen anregen kénnen.
So wurde beispielsweise eine zusatzliche Investiwion Zeit als Mitarbeiterbeitrag genannt.

Dies steht allerdings nur im unmittelbaren Zusammaegy mit innovativen Verhalten, wenn

Denkbar ware die Integration von schriftlichen, igigst anonym durchfiihrbaren Frageteilen.
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diese Zeit auch fur Gedanken an die Innovativigtugzt wird. Ob ein Beitrag tatsachlich
einen innovativen Mehrwert fir das Unternehmentbgdann von den Autoren bislang nur
vermutet bzw. logisch hergeleitet werden, da dezuBenicht explizit in dernterviews er-

kennbar war.

Ferner bedarf es hinsichtlich der ermittelten Thbsdrage der Erhebung weiterer Daten, um
die bisher vorgenommene Einteilung in direkt tabseh Objekte und Beitrage, die nur indi-
rekt in einen innovationsbezogenen Austausch eergeleiter konkretisieren zu konnen. Die
ermittelten Kategorien von Beitragen stellen nichjedem Fall Tauschobjekte mit einem
eigenen Tauschwert im Sinne von Foas und Foas Ressodar. So zeigt sich, dass die zu
Rate gezogenen Theorien nicht vollstandig auf didiegende Fragestellung zu Ubertragen
sind. Fur die zukinftige Verwendung der Ressoulmmrie sollten weitere potenzielle
Tauschbeitrage ermittelt und den Ressourcenklaasgeordnet werden. In der vorliegenden
Studie konnten beispielsweise fur Liebe und Infdramajeweils nur ein Unternehmens- und
kein einziger Mitarbeiterbeitrag gefunden werden.diesem Zeitpunkt kdnnen daher beson-
ders im Hinblick auf die Ressource Information leethrekten Wirkungszusammenhange mit
Mitarbeiterbeitrdgen hergestellt werden. Zusatdi&inordnungen hingegen kénnten die De-
finition zusatzlicher Ressourcen fir schwer eindnende Beitrdge oder die Erweiterung
bestehender Ressourcendefinitionen erleichterneflddn ist nach der beschriebenen Analy-
se zu vermuten, dass neben den TauschbeitragerJeteeeilung in Kontextfaktoren, Vo-
raussetzungen oder Ergebnisse des innovationsheaogeauschgeschafts angebracht sein
kénnte. Eine zuklnftige Untersuchung dieser Faktd&@nnte beispielsweise klaren, ob es
sich bei den ermittelten Beitragen — ahnlich wieHberzbergs Zwei-Faktoren-Theorie (Herz-
berg, Mausner & Snyderman, 1959) — , um sogenadgitpenefaktoren handelt, die zwar
nicht zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit fithader zur Préavention von Unzufriedenheit
beitragen. Zur Prifung solcher Parallelen ist eésvandig, die Arten von Beitrédgen differen-

ziert zu betrachten.

Es bedarf weiterer Untersuchungen, um herauszufindelche Beitrdge einzelne Betriebli-
che Akteure wie z.B. FUhrungskréafte verschiedenamagementebenen oder Betriebsrate
jeweils ,in die Waagschale legen miussen*, damitaééngerecht empfundener Tausch gegen
innovatives Verhalten der Mitarbeiter zu Stande kdmAntworten auf die Frage, welche
Tauschobjekte als substituiv angesehen werderiesatisbesondere fur das Unternehmens-
management nicht uninteressant sein. Nur so isee$ihrung mdglich, zielgerichtet Leis-
tungsanreize zu setzen und dadurch gewlnschtelbditarbeitrédge zu erhalten. Dartber hin-

aus tragt dieses Wissen zur Klarung der Frage dacldurch die Mitarbeiter empfundenen
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organisationalen Gerechtigkeit bei. Vielfach konatepirisch gezeigt werden, dass Arbeit-
nehmer, die sich von ihrem Arbeitgeber gerecht bedk fihlen, auch eine hohere Arbeits-
zufriedenheit und organisationales Commitment zeigelfe, 2008). Diese und weitere Fol-
gen unternehmerischer Gerechtigkeit konnen zu nngdgndem Extra-Rollenverhalten fih-
ren (Colquitt, Conlon, Wesson, Porter & Ng, 200di® wiederum Mitarbeiterbeitrédge in die

unternehmerische Innovativitat darstellen.

Zudem lasst sich vermuten, dass ein Tausch vomdgei zwischen Mitarbeiten und Unter-
nehmen einen wesentlichen Teil zu einem ,cycleunicess” (Schlesinger & Heskett, 1991)
beitragen kann. Die Investition in die Mitarbeiter3. mit Hilfe von Weiterbildungsmaf3nah-
men Kompetenzen aufzubauen, fordert dessen Arbéiesdenheit und Loyalitat. Dies kann
sich wiederum positiv auf die Service-Qualitat uhe Zufriedenheit des Kunden auswirken.
Die Identifikation und der  empirische Nachweis  deéger  Ursache-

Wirkungszusammenhéngen sollte Aufgabe der zukierftleprschung sein.

Die vorgestellte Studie ermdglicht es neben denlikationen fur zuktlinftige Forschungsar-
beit, erste Handlungsempfehlungen fir das Managerman Unternehmen abzuleiten. Auf
Seite der Mitarbeiterbeitrdge wurden zudem Perslikdiitsfaktoren fir Mitarbeiter genannt,
die im Sinne von Moderatoren innovatives VerhalteEm Mitarbeiter verstarken oder ab-
schwachen konnen. Vor allem im Rahmen der Persaswakhl fur bestimmte betriebliche
Positionen ist es dem Management moglich, Mitagbditnsichtlich solcher Charaktereigen-
schaften auszuwahlen, um somit verstéarkt das Inmmspotenzial im Unternehmen zu erho-
hen (Schuler & Gérlich, 2007).

Dartber hinaus liel3 sich feststellen, dass diebgele/nternehmenskultur wie auch andere
Kontextfaktoren fur die betrieblichen Innovationspesse entscheidend sein kdnnen. Diese
entsprechend zu gestalten und an die Mitarbeitd&sommunizieren ist ebenfalls Aufgabe der
betrieblichen Flhrungskrafte. Kann beispielsweigendoderierende Wirkung der Informati-
onspolitik auf Unternehmensseite durch weitere i8tudntermauert werden, stinde sie dem
Management als Instrument zu Verfligung, einen iatiousbezogenen Austausch gezielt zu
fordern oder in Gang zu setzen. Durch eine geZieltgmationspolitik konnte dartiber hinaus
ein grundlegendes Bewusstsein tUber den innovatazogienen Austausch bei den Mitarbei-
tern zu geschaffen werden. Dies wird notwendigdda Austausch zwar in der Regel als
wichtig bzw. positiv bewertet wird, jedoch nur tedise ein wirkliches Bewusstsein bei den
Beteiligten fur solche unternehmerischen Prozessestht. Die Aufklarung tber die Bedeu-



Innovatives Verhalten — Ein Geben und Nehmen? 37

tung der Mitarbeiterbeitrage und deren ,Vergitudgfch unternehmerische Leistungen kann

ein derartiges Verstandnis scharfen und letztehdiicsolch einem Verhalten motivieren.

Schliel3lich konnte das Management die im Verlaufldietersuchung ermittelten Unterneh-
mensbeitrage seinen Mitarbeitern gezielt zur Varfiggstellen, um eine bestimmte Erwide-
rung der Mitarbeiter zu provozieren. Stellt sichweiteren Forschungsarbeiten heraus, dass
bestimmte Ressourcen, wie Foa und Foa im aul3ezblethen Kontext zeigen konnten, zu
bestimmten Verhaltensweisen bzw. GegenleistungenMilarbeiter fihren, kbnnten diese
gezielter initiiert werden.



Innovatives Verhalten — Ein Geben und Nehmen? 38

6 Literatur

Adams, J.S. (1965). Inequity in social exchangé.. iBerkowitz (ed.) Advances inexperi-
mental social psycholod. 267-299). New York: Academic Press.

Anderson, N., De Dreu, C. K. W. & Nijstad, B.A. ). The routinization of innovation
research: a constructively critical review of thmte-of-the-scienceJournal of
Organizational Behaviqr25, 147-173.

Arrdnz Becker, O. (2008Was halt Partnerschaften zusammen? - Psychologisctiesozio-

logische Erklarungsansatze zum Erfolg von Paarleaigen Wiesbaden: VS.

Baer, M. & Frese, M. (2003). Innovation is not egbuClimates for initiative and psycho-
logical safety, process innovations and firm perfance Journal of Organizational
Behavior 24, 45-68.

Berg, J. H. & Wiebe, F. A. (1993). Resource excleaimgthe workplace: Exchange of Eco-
nomic and Interpersonal Resources. In U. G. Fd@pdverse Jr., K. Y. Térnblom &
E.B. Foa (Eds.)Resource theory. Explorations and applicatiof&. 97-122) San
Diego: Academic Press.

Blau, P. M. (1964)Exchange and power in social lifdew York: Wiley

Bortz, J. & Doring, N. (2006)Forschungsmethoden und Evaluation: Fir Human- uoz-S
alwissenschaftleMit 87 Tabellen4., Uberarbeitete Aufl.. Heidelberg: Springer.

Colquitt, J.A.; Conlon, D.E.; Wesson, M.J.; PorterQ.L.H.; Ng, K.Y. (2001). Justice at the
millennium: a meta-analytic review of 25 years ofjanizational justice research.
Journal of Applied Psycholog§6, 425-445.

Darly, J. M. & Latané, B. (1968). Bystander intawtien in emergencies. Journal of perso-
nality and social psychology, 8, 377-383.

Detert, J.R. & Burris, E.R. (2007). Leadership batvaand employee voice: is the door really
open?Academy of Management Journal, 869-884.

Eisenberger, R.; Huntington, R.; Hutchinson, S.&&, D. (1986). Perceived organizational
supportJournal of Applied Psychology1, 500-507.



Innovatives Verhalten — Ein Geben und Nehmen? 39

Felfe, J. (2008)Mitarbeiterbindung Géttingen: Hogrefe.

Fischer, L. & Wiswede, G. (200205rundlagen der Sozialpsychologi2., tberarbeitete, er-
weiterte Aufl.. Minchen: Oldenbourg.

Flick, U. (2008).Triangulation - Eine Einfuhrung. Aufl..Wiesbaden: VS.

Foa, U.G. & Foa, E.B. (1974%ocietal structures of the min8pringfield, Illinois.: Interna-
tional Thomas Business Press.

Foa, U.G., Converse Jr, J., Tornblom, K. Y. & FBa,B. (Eds.). (1993)Resource theory.

Explorations and applicationsSan Diego: Academic Press.
Frih, W. (2007)Inhaltsanalyse. Theorie und PraxXé. Aufl.). Konstanz: UVK.
Gerbert, D. (2002)-0hrung und InnovationStuttgart: Kohlhammer.

Gouldner, AW. (1960). The norm of reciprocity: Aepminary statementAmerican Socio-
logical Review?25, 161-178.

Herzberg, F.; Mausner, B. & Snyderman, B.B. (195%) motivation to work2" ed.). New
York: Wiley.

Hill, P.B. & Kopp, J. (2006)Familiensoziologie. Grundlagen und theoretischespektiven.
4., Uberarbeitete Aufl.. Wiesbaden: VS.

Homans, G.C. (1972Elementarformen sozialen Verhaltef’s Aufl.). Opladen: Westdeut-
scher Verlag.

Krippendorff, K. (2004).Content analysis. An introduction to its methodgldg™ ed.).
Thousand Oaks, CA: Sage.

Levinson, H. (1965). Reciprocation. The relatiopshetween man and organizatiddmin-
istrative Science Quarterl\, 370-390.

Maier, G.W.; Streicher, B.; Jonas, E. & Frey, DO@2). Innovation und Kreativitat. In: D.
Frey & L. v. Rosenstiel (Hrsg.Wirtschaftspsychologie. Enzyklopadie der Psycho-
logie, DIII6 (S. 809-855), Gottingen: Hogrefe.



Innovatives Verhalten — Ein Geben und Nehmen? 40

Mayhew, M.G.; Ashkanasy, N.M.; Bramble, T.; Gardné&r (2007). A study of the antece-
dents and consequences of Psychological Ownershiprganizational settings.
Journal of Social Psychologg47, 477-500.

Mayring, P. (2008)Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniki®. Aufl.. Wein-

heim: Beltz.

Nerdinger, F.W. (2004): Organizational citizensbighavior und Extra-Rollenverhalten. In:
D. Frey & L. v. Rosenstiel (Hrsg.Qrganisationspsychologie. Enzyklopadie der
PsychologieDlll4 (S. 293-333). Goéttingen: Hogrefe.

Nerdinger, F.W. (2007). Dienstleistung. In D. F&Y.. v. Rosenstiel (Hrsg.Marktpsycho-
logie. Enzyklopadie der Psychologid]I5 (S. 375-418). Goéttingen: Hogrefe.

Nerdinger, F.W., Blickle, G. & Schaper, N. (2008Ybeits- und Organisationspsychologie
Heidelberg: Springer.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995J.he knowledge-creating company. How Japanese compa-

nies create the dynamics of innovatidlew York: Oxford University Press.

North, K. (2005) Wissensorientierte Unternehmensfiuhrung: Wertschigptiurch Wissem.
Aufl.. Wiesbaden: Gabler.

Organ, D.W. & McFall, J. B. (2006). Personality antizenship behavior in organizations. In
B. Schneider & D.B. Smith (Eds.Rersonality and organizationfp. 291-314).
Mahwah, New Jersey: Erlbaum.

Organ, D.W., Podsakoff, P.M. & MacKenzie, S.B. (BD@rganizational Citizenship Behav-

ior: Its nature, antecedents and consequenthsusand Oaks, CA: Sage.

Pundt, A. & Schyns, B. (2005). Fuhrung im Ideennggmaent — Der Zusammenhang zwis-
chen transformationaler Fihrung und dem individirelEngagement im Ideenma-

nagementZeitschrift fir Personalpsychologié, 55-65.

Pundt, A., Martins, E., Vetterlein, A. & Nerdingér,W. (2009) Betriebsrate und Mitarbeiter
in betrieblichen Innovationsprozessen. Stand desémung und Entwicklung eines
psychologischen ForschungsmodeRostocker Beitrdge zur Wirtschafts- und Or-
ganisationspsychologie Nr.Rostock: Universitat Rostock, Lehrstuhl fir Wittafts-

und Organisationspsychologie.



Innovatives Verhalten — Ein Geben und Nehmen? 41

Pundt, A., Martins. E. & Nerdinger, F.W. (2010)navative behavior and reciprocal ex-
change between employees and organizatidegschrift fur Personalforschung

zum Druck angenommen.

Rank, J.; Pace, V.L. & Frese, M. (2004). Three aesnfor future research on creativity, in-

novation and initiativeJournal of Applied Psycholog$3, 518-528.

Rhoades, L.; Eisenberger, R. & Armeli, S. (2001ffeétive commitment to the organization:
The contribution of perceived organizational suppdournal of Applied Psychol-
ogy, 86, 825-836.

Rosenstiel, L. v. (2007)Grundlagen der Organisationspsychologé, Uberarbeitete Aufl..
Stuttgart: Schéffer-Poeschel.

Schein, E. (19850rganizational culture and leadershifan Francisco, CA: Jossey-Bass.

Schlesinger, L.A.; Heskett, J.L. (1991). Breakimg tCycle of Failure in Services, Sloan
Management Review, 32, No. 3. S. 17-28.

Schuler, H. & Goarlich, Y. (2007 Kreativitat Gottingen: Hogrefe.

Shalley, C. E., Zhou, J. & Oldham, G. R. (2004)e Hifects of personal and contextual cha-
racteristics on creativity: Where should we go frbere?Journal of Management
30, 933-958.

Van Dyne, L. & LePine, J. A. (1998). Helping andosextra-role behaviors: Evidence of

construct and predictive validibAcademy of Management Journél, 108-119.

Weber, W.G. (1999). Organisationale Demokratie reyangen fir innovative Arbeitsformen

jenseits bloRer Partizipatio@2itschrift fur Arbeitswissenscha83, 270-281.



