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1. Einleitung

,Deutschland soll ein Land der Ideen werden* — so forderte es Bundesprésident Horst Kohler
bereits in seiner Ansprache vor der Bundesversammlung nach seiner Wahl zum Bundesprisi-
denten am 23. Mai 2004 (S. 2). So oder so dhnlich lauten auch die Forderungen von Seiten
der Unternehmen, der Arbeitgeberverbidnde und auch der Gewerkschaften. Alle stimmen dar-
in liberein, dass Innovationen unbedingt forderungswiirdig sind. Innovation — so kdnnte man
es mit Westland (2008) zum Ausdruck bringen — wird zur industriellen Religion des 21. Jahr-
hunderts. Und gerade in der aktuellen Wirtschafts- und Finanzkrise wird Innovation als eine
wichtige Strategie angesehen, die Krise zu iiberwinden. So weist Bundeprisident Horst Koh-
ler in seiner Berliner Rede vom 24. Mérz 2009 darauf hin, dass Deutschland ,,ein gesellschaft-
liches Klima der Innovationsfreude* brauche (S. 10), mit der die Wirtschaftskrise iiberwunden

werden kann.

Die organisationspsychologische Forschung beschéftigt sich bereits seit einiger Zeit mit der
Frage nach den Bedingungen fiir Innovation und Kreativitit im Unternehmen (Anderson, De
Dreu & Nijstad, 2004; Maier, Streicher, Jonas & Frey, 2007; Shalley, Zhou & Oldham, 2004).
Dabei zeigt sich u.a., dass gerade vermeintlich kleine innovationsbezogene Initiativen der
Mitarbeiter eine besondere Bedeutung fiir die Innovativitidt von Unternehmen haben (Gebert,
2002). Die dazu vorliegenden Befunde haben unmittelbare Bedeutung fiir die Frage nach den
zu ergreifenden MafBnahmen, mit denen solche innovationsbezogenen Initiativen im Unter-
nehmen gefordert werden konnen und wurden bereits in einige anwendungsnahe Konzepte
zur Forderung von Innovationen umgesetzt (z.B. Bamberg, Dettmers, Marggraf-Micheels &

Stremming, 2009; Schuler & Gorlich, 2007; Sutton, 2001).

Organisationspsychologische Forschungen beschiftigen sich mit der Bedeutung der Mitarbei-
ter fiir die Innovativitit des Unternehmens, die Rolle anderer betrieblicher Akteure bei der
Forderung von Innovation im Unternechmen wurde dagegen weitgehend vernachldssigt. Zwar
finden sich Studien zur Frage, was Fiihrungskrifte tun konnen, damit Mitarbeiter innovativ
sind, die Rolle von anderen betrieblichen Akteuren wie z.B. Betriebsriten oder betrieblichen
Innovationsmanagern wurde hingegen bisher nicht systematisch untersucht. Moglicherweise
ist diese Vernachldssigung darauf zuriickzufiihren, dass die meisten empirischen Arbeiten in
diesem Zusammenhang aus den USA stammen (vgl. Anderson et al., 2004), wo es kein Mit-
bestimmungssystem gibt, welches mit dem deutschen System zu vergleichen ist (z.B. Brod-

beck & Frese, 2007). Fiir die Forderung von Innovation in deutschen Unternehmen stellt sich
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die Frage: Was konnen Betriebsrite tun, um Mitarbeiter zu innovativem Verhalten zu bewe-

gen?

In den Arbeiten zur Rolle von Betriebsriten bei betrieblichen Innovationsprozessen geht es
zumeist um die Frage, was Betriebsréte tun kdnnen, damit die Mitarbeiter die vom Unterneh-
men geplanten Innovationsprozesse nicht blockieren (z.B. Jirjahn, 2006; Stracke & Witte,
2006). Diese Untersuchungen zeichnen ein eher passives Bild vom Mitarbeiter, dessen einzige
Bedeutung darin besteht, von der Fiihrung initiierte Innovationen nicht zu blockieren. Dem-
gegeniiber geht die organisationspsychologische Forschung davon aus, dass die Mitarbeiter
selbst diejenigen sind, die Innovationsideen entwickeln und umsetzen. Stracke und Witte
(2006) berichten in einer Fallstudie iiber ein Unternehmen, in dem der Betriebsrat ein wichti-
ger Ansprechpartner fiir Verbesserungsvorschldge der Mitarbeiter ist: ,,Bevor die Verbesse-
rungsvorschlige der Beschiftigten an den dafiir zustdndigen Ausschuss weitergeleitet werden,
suchen viele die Unterstiitzung des Betriebsrats® (Stracke & Witte, 2006; S. 20). Ob Betriebs-
réte iiber die Unterstlitzung der Mitarbeiter hinaus auf andere Weise das innovative Verhalten
der Mitarbeiter fordern konnen, ist bisher jedoch nicht Gegenstand systematischer For-

schungsbemiihungen gewesen.

Der vorliegende Beitrag setzt an dieser Stelle an und bildet einen ersten Schritt zur Klérung
dieser Fragestellung. Ziel des Beitrags ist es, ein theoretisches Modell zu entwickeln, das als
Grundlage fiir eine systematische empirische Erforschung der Frage nach dem Einfluss des
Betriebsrates auf das innovative Verhalten der Mitarbeiter dienen kann. Dabei wird zuerst der
Stand der Forschung zur Forderung innovativer Verhaltensweisen der Mitarbeiter aufgearbei-
tet und tiberblickartig dargestellt. Danach wird kurz die Rolle des Betriebsrates bei betriebli-
chen Innovationen diskutiert. Im Zentrum steht die Frage, welche Moglichkeiten der Betriebs-
rat prinzipiell hat, um Innovationen im Unternehmen zu férdern. Im darauf folgenden vierten
Kapitel wird ein psychologisches Modell zum innovationsforderlichen Handeln des Betriebs-
rates entwickelt. Dieses Modell basiert im Kern auf der in der Psychologie weit verbreiteten
Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen, 1991), welche zur Vorhersage menschlichen Ver-
haltens entwickelt und in unterschiedlichsten Feldern angewandt wurde. Auf der Basis dieses
Modells werden Uberlegungen dazu angestellt, durch welche Handlungen Betriebsrite das
innovative Verhalten der Mitarbeiter im Unternehmen unterstiitzen und fordern konnen. Im
fiinften Kapitel werden die in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse diskutiert und Implika-
tionen fiir nachfolgende empirische Untersuchungen abgeleitet, in denen sich die Aussagen

des hier entwickelten Modells empirisch iiberpriifen lassen. Das Modell bildet damit die theo-
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retische Grundlage fiir die empirischen Untersuchungen, die im Rahmen des BMBF-
geforderten Projekts ,,BM/nno — Betriebsrite und Mitarbeiter in Innovationsprozessen* (Ner-

dinger, Wilke & Roéhrig, 2008) durchgefiihrt werden.

2. Forderung von Innovation — Stand der Forschung
2.1 Innovation, Innovativitit, und innovationsbezogene Initiativen

Im Folgenden gehen wir von der organisationspsychologischen Definition von Innovation
aus, die von West und Farr (1990) stammt. /nnovation ist demnach die gezielte Einfiihrung
und Anwendung neuer Ideen, Verfahren, Produkte oder Abldufe innerhalb einer Rolle, Grup-
pe oder Organisation. ,,Neu* bedeutet in diesem Fall neu fiir die betreffende Organisations-
einheit. Dariiber hinaus — so die definitorische Anforderung — sollen Innovationen einen Nut-

zen fur das Individuum, die Gruppe, die Organisation oder die ganze Gesellschaft haben.

Eng mit dem Begriff der Innovation ist der Begriff der Innovativitdt verbunden. Gebert (2002)
versteht darunter die Befdhigung einer Organisation zur Verbesserung ihrer Produkte, Dienst-
leistungen oder Prozesse und Verfahren sowie die Befdhigung zur Ausschopfung der in der
Organisation vorhandenen Innovationspotenziale. Besonders in Bezug auf die in der Organi-
sation vorhandenen Innovationspotenziale weist Gebert (2002) auf die Bedeutung von ver-
meintlich kleineren innovationsbezogenen Initiativen von Seiten der Mitarbeiter hin, die ne-
ben den groBen technologischen Durchbriichen ein wichtiges Element der Innovation in Or-
ganisationen ist. Solche innovationsbezogenen Initiativen der Mitarbeiter werden auch als
individuelle Innovativitdit bezeichnet (Dettmers, in review). Das Potenzial der Mitarbeiter zur
Forderung betrieblicher Innovationsprozesse lésst sich dabei durch drei Arten von moglichen

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

= Kreativitdt der Mitarbeiter: Mitarbeiter konnen kreativ sein und selbststindig Innova-

tionsideen entwickeln.

» Kommunikation von Innovationsideen: Mitarbeiter konnen ihre Ideen an die richtigen
Stellen kommunizieren oder auf zu 16sende Probleme aufmerksam machen und damit
Innovationsprozesse auslosen (Van Dyne & LePine, 1998). Ein weiterer Beitrag liegt
darin, dass Mitarbeiter ihr eigenes Wissen mit anderen teilen und dieses Wissen damit
auch anderen Mitarbeitern zur Losung von Problemen zur Verfligung stellen (z.B.

Schepers & van den Berg, 2006).
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= Mitwirkung an der Umsetzung: Mitarbeiter konnen die Verantwortung fiir die Umset-
zung von Innovationsideen {ibernehmen und so einen aktiven Beitrag zur Innovation
im Unternehmen leisten (Morrison & Phelps, 1999), oder der Umsetzung zumindest
wohlwollend gegeniiber stehen (Herscovitch & Meyer, 2002) und diese nicht durch

Widerstande blockieren.

Mitarbeiter konnen demnach auf verschiedene Weise zu betrieblichen Innovationsprozessen
beitragen und spielen damit eine kaum zu unterschétzende Rolle fiir die Innovativitét eines
Unternehmens. In Anlehnung an Maier et al. (2007) werden solche Verhaltensweisen unter

dem Begriff innovatives Verhalten der Mitarbeiter zusammengetasst.

Eine in diesem Zusammenhang wichtige Forschungsfrage ist die nach den Bedingungen, un-
ter denen die Mitarbeiter selbst Innovationen initiieren oder andere innovationsforderliche
Verhaltensweisen zeigen. Diese Bedingungen lassen sich gliedern in Merkmale der Mitarbei-
ter, Merkmale der Arbeitstitigkeit, Merkmale der direkten Fiihrungskraft und der Arbeits-
gruppe, Merkmale der Organisation und externe Bedingungen. Zu jeder dieser Analyseebenen

liegen einige empirische Forschungsarbeiten vor, die hier kurz referiert werden.

2.2 Empirische Befunde zur Forderung innovationsbezogener Initiativen
2.2.1 Merkmale des Mitarbeiters

Die bisherige empirische Forschung zum innovativen Verhalten konnte die Bedeutung einiger
Personlichkeitsmerkmale der Mitarbeiter fiir innovative Leistungen nachweisen. So zeichnen
sich innovative Mitarbeiter durch einen intuitiven und auf Neuerungen ausgerichteten Denk-
stil aus (Scott & Bruce, 1994). AuBBerdem verfiigen sie iiber ein breit angelegtes und flexibel
nutzbares Fachwissen (Shavinina & Seeratan, 2003). Weiterhin verfiigen innovative Mitarbei-
ter Uiber ein ausgepragtes kreativititsbezogenes Selbstbild (Carmeli & Schaubroeck, 2007;
Farmer, Tierney & Kung-MclIntyre, 2003) und sind eher bereit, die mit einer kreativen Idee

verbundenen Risiken zu iibernehmen (Dewett, 2006).

Vielfach wurde auch auf die Bedeutung von positiven Arbeitseinstellungen fiir innovatives
Verhalten hingewiesen. Mitarbeiter, die sich mit ihrem Unternehmen verbunden fiihlen, er-
bringen mit groBerer Wahrscheinlichkeit innovative Leistungen (Schwennen, Streicher, Jonas
& Kramer, 2007), Gleiches gilt auch fiir intrinsisch motivierte Mitarbeiter (Ohly & Stelzer,
2007). In einigen Arbeiten wurde auf die Bedeutung der Arbeitszufriedenheit fiir innovative
Leistungen hingewiesen. Zhou und George (2001) kommen beispielsweise zu dem Ergebnis,

dass unzufriedene Mitarbeiter eher zu innovativen Leistungen neigen als zufriedene, voraus-
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gesetzt allerdings, sie fiihlen sich noch mit dem Unternehmen verbunden. Bruggemann,
GroBkurth und Ulich (1975; vgl. Nerdinger, 1995) sprechen in diesem Fall von einer ,,Kons-
truktiven Arbeitsunzufriedenheit®, ein Zustand, der auf eine Anderung der unzufrieden ma-

chenden Situation gerichtet ist.

2.2.2 Merkmale der Arbeitstiitigkeit

Eine andere Gruppe von Forschungsarbeiten befasst sich mit der Frage, wie die Arbeitstatig-
keit gestaltet werden muss, damit Mitarbeiter kreative und innovative Leistungen erbringen.
Zunéchst kann hier festgestellt werden, dass innovative Leistungen der Mitarbeiter vor allem
dort auftreten, wo die Arbeitstétigkeit Kreativitit erfordert (Unsworth, Wall & Carter, 2005).
Nicht bei jeder Tatigkeit konnen also die Mitarbeiter ohne weiteres innovative Leistungen
erbringen. Weiterhin sind attraktive Arbeitstitigkeiten, die liber ein gewisses Motivationspo-
tenzial verfiigen, forderlich fiir innovative Verhaltensweisen der Mitarbeiter (Ohly, Sonnentag
& Pluntke, 2006). Die Moglichkeit zum selbststindigen und autonomen Handeln im Rahmen
der Arbeitstitigkeit wirkt sich nach den Befunden von Gunkel, Herbig und Glaser (2007)
ebenfalls positiv auf innovatives Verhalten aus, wahrend Stress am Arbeitsplatz eher negative

Auswirkungen auf innovatives Verhalten hat (Van Dyne, Jehn & Cummings, 2002).

2.2.3 Merkmale der Fiihrungskraft

Ein weiterer wichtiger Bereich innovationsrelevanter Bedingungen bildet das Verhalten der
direkten Fiihrungskraft. Ein oft diskutierter Ansatzpunkt zur Beschreibung innovationsforder-
licher Fiihrung ist das Konzept der transformationalen Fithrung (Bass & Riggio, 2006). In
mehreren Studien konnte gezeigt werden, dass Fithrungskréifte innovativer Mitarbeiter eher
ein attraktives Bild von der Zukunft des Unternehmens vermitteln, die Mitarbeiter zu neuen
Denkweisen herausfordern und jeden einzelnen Mitarbeiter in seinen individuellen Stirken
fordern (Detert & Burris, 2007; Kearney, 2005; Pundt & Schyns, 2005; Rowold & Streich,
2007). Uber transformationale Fiihrung hinaus nehmen Fiihrungskrifte innovativer Mitarbei-
ter die Ideen ihrer Mitarbeiter ernst (Janssen, 2002) und zeigen offen, dass sie kreative Leis-
tungen von ihren Mitarbeitern erwarten (Carmeli & Schaubroeck, 2007). Sie delegieren ihren
Mitarbeitern hiufiger die Verantwortung fiir Arbeitsaufgaben (Chen & Aryee, 2007) und ge-
ben ihnen die Moglichkeit, diese Aufgaben autonom zu bearbeiten (Krause, 2004). Innovative
Mitarbeiter schétzen die professionelle Beziechung — in der Literatur mit dem Begriff Leader-
Member Exchange (LMX) bezeichnet — zu ihren Fiihrungskréften positiver ein, als weniger

innovative Mitarbeiter (Scott & Bruce, 1994; Tierney, Farmer & Graen, 1999).
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2.2.4 Merkmale der Arbeitsgruppe / soziale Faktoren.

Einfluss auf das innovative Verhalten der Mitarbeiter haben auch die sozialen Faktoren im
direkten Arbeitsumfeld des Mitarbeiters. Rollenerwartungen von Kollegen (Farmer, Tierney
& Kung-Mclntyre, 2003; Scott & Bruce, 1994), die Kommunikation innerhalb der Arbeits-
gruppen (Muthusamy, Wheeler & Simmons, 2005) und ein auf Innovation ausgerichtetes
Teamklima (Anderson & West, 1998) spielen eine wichtige Rolle fiir die innovativen Leis-

tungen der Mitarbeiter.

In letzter Zeit wird auch die ,,Diversity” von Teams als innovationsforderlicher Faktor disku-
tiert. Die Grundidee der Zusammensetzung eines Innovationsteams aus Mitarbeitern mit ver-
schiedenem funktionalem Hintergrund basiert auf dem Gedanken, dass solche Mitarbeiter —
sofern sie liber fachspezifisches Potenzial zur Losung dieser Probleme verfiigen — aufgrund
ihrer unterschiedlichen Sichtweisen auf Problemstellungen innovative Losungen begiinstigen.
Durch einen konstruktiven Streit — so die Argumentation der Verfechter von Diversity —
kommen diese Sichtweisen zutage und flieBen so in eine insgesamt bessere Losung ein. Al-
lerdings konnte De Dreu (2006) zeigen, dass zu starke Aufgabenkonflikte die Innovation nicht
fordern, sondern sogar hemmen. Zu grof3e Aufgabenkonflikte sind einer effektiven Zusam-
menarbeit bei der Problemldsung abtrédglich, was sich wiederum ungiinstig auf die Innovation
auswirkt. Nach Gebert (2004) gehen mit zu starken Aufgabenkonflikten immer auch Perso-
nenkonflikte einher, die der optimalen Leistung des Teams im Wege stehen. Voraussetzung
dafiir, dass Teams mit funktionaler Diversitdt mehr innovative Leistungen erbringen kénnen
ist also, dass das Team iiber Féhigkeiten zur Bewéltigung der aus der Diversitét resultierenden
Konflikte verfiigt (Gebert, 2004). Dartliber hinaus zeigen Van der Vegt und Janssen (2003),
dass Diversitdt sich dann positiv auf die Innovation auswirkt, wenn die Arbeitsergebnisse der

einzelnen Mitarbeiter der Gruppe von den Ergebnissen anderer Mitarbeiter abhéingig sind.

2.2.5 Merkmale der Organisation

In den letzten Jahren wurde zunehmend die Bedeutung von Merkmalen der Organisation fiir
innovative Leistungen der Mitarbeiter erkannt. Hierbei wird insbesondere das Konstrukt der
innovationsforderlichen Unternehmenskultur diskutiert (z.B. Anlauft, Holm & Werner, 2006;
Looks, Melzer & Hacker, 2006). Die empirische Forschung zu diesem Themenbereich be-
schiftigt sich vor allem mit der Frage, welche Merkmale eine solche innovationsforderliche
Unternehmenskultur ausmachen (z.B. Grabner & Hiittner, 2005). Bislang wurde gezeigt, dass

das Vorhandensein und die Gestaltung von Kanidlen zur Kommunikation von Innovations-
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ideen — formal etablierte Kandle wie z.B. das betriebliche Vorschlagswesen, aber auch infor-
melle Kanile wie z.B. Gesprache im Pausenraum — beeinflussen, ob bzw. wie Ideen im Un-
ternehmen kommuniziert werden und wie schnell sie dort ankommen, wo tiber ihre Umset-

zung entschieden wird (Hellstrom & Hellstrom, 2002).

Zu den Merkmalen der Organisation zdhlen auch die Belohnungssysteme. Baer, Oldham und
Cummings (2003) sowie Ohly und Stelzer (2007) kommen zu dem Ergebnis, dass Beloh-
nungs- und Anreizsysteme flir innovative Leistungen durchaus forderlich sind, dieses jedoch
entgegen einer allgemeinen Vermutung nicht unter allen Umsténden gilt. Neben dem Beloh-
nungssystem wurde auch das innovationsbezogene Klima untersucht. Ein auf offenen Infor-
mationsaustausch, Lernen und Kreativitit ausgerichtetes Klima ist ebenso forderlich fiir inno-
vative Leistungen (Kontoghiorghes, Awbrey & Feurig, 2005; Ismail, 2005) wie ein Klima,
welches selbststdndiges, durch personliche Initiative gekennzeichnetes Handeln der Mitarbei-
ter fordert (Baer & Frese, 2003). Forderlich fiir innovative Leistungen der Mitarbeiter ist wei-
terhin eine Ausrichtung des Unternehmens auf externe Bediirfnisse (z.B. des Marktes) und die
Erhaltung der Flexibilitit unternehmerischer Prozesse — Bedingungen, die Schepers und van

den Berg (2006) unter dem Begriff ,,Adhokratiekultur zusammenfassen.

Ein in diesem Zusammenhang ebenfalls wichtiges Konzept ist das der offenen Unterneh-
menskultur. Gebert, Boerner und Lanwehr (2001) konnten zeigen, dass Mitarbeiter in Organi-
sationen, die offen fiir neue Erfahrungen und andere Denkweisen bzw. Losungsansétze sind,
auch mit groBerer Wahrscheinlichkeit innovative Leistungen erbringen. Voraussetzung dafiir
ist jedoch, dass diese innovationsbezogenen Initiativen kanalisiert und auf die Ziele des Un-

ternechmens ausgerichtet werden.

Damit verbunden sind die den Mitarbeitern vom Unternehmen eingerdumten Partizipations-
moglichkeiten, die u.a. auch mit dem Konzept der Beteiligungskultur abgebildet werden kon-
nen (vgl. Martins, Pundt & Nerdinger, 2008). Schepers und van den Berg (2006) konnten zei-
gen, dass Partizipationsmoglichkeiten forderlich fiir innovative Leistungen der Mitarbeiter
sind. Allerdings gilt dies hauptséchlich dann, wenn im Unternehmen eine bestimmte Art von
Beteiligungskultur herrscht. Diese Form der Beteiligungskultur zeichnet sich dadurch aus,
dass Beteiligung auf den Wiinschen der Mitarbeiter basiert. Zudem muss Beteiligung der Mi-
tarbeiter eine grofle Bedeutung fiir die unternehmerische Entwicklung haben und schon in der
Vergangenheit gehabt haben (Pundt, Nerdinger, Martins & Horsmann, 2007). Diese Form der
Beteiligungskultur scheint besonders forderlich fiir innovatives Verhalten der Mitarbeiter zu

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

Wihrend der Grof3teil der empirischen Forschung zum innovativen Verhalten der Mitarbeiter
sich mit unternehmensinternen Faktoren beschiftigt, werden von einigen Arbeiten auch exter-
ne Faktoren thematisiert. Diese Arbeiten befassen sich mit den Mdoglichkeiten von Arbeit-
nehmern, sich in zufriedenstellender Weise sowohl dem Berufs- als auch dem Privatleben zu
widmen. Diese Uberlegung wurde vor allem in den letzten Jahren unter dem Stichwort Work-
Life Balance genauer ausgearbeitet und empirisch erforscht (z.B. Jones, Burke & Westman,
2006). Im Zusammenhang mit innovativen Verhaltensweisen der Mitarbeiter konnte gezeigt
werden, dass Stress, den ein Mitarbeiter in seiner familidren Situation erlebt, innovativen
Leistungen eher abtraglich ist (Van Dyne, Jehn & Cummings, 2002). Demgegeniiber sind die
Erwartungen, die die Familie des Mitarbeiters an seine kreativen Leistungen richtet, eher {or-
derlich fiir sein innovatives Verhalten (Carmeli & Schaubroeck, 2007). Uber die Thematik
Work-Life Balance hinaus zeigen Carmeli und Schaubroeck (2007), dass auch die Erwartun-
gen von Kunden eine wichtige Rolle fiir die innovativen Leistungen eines Mitarbeiters spie-

len.

2.3 Zwischenfazit und offene Fragen

Die hier im Uberblick (siehe Abbildung 1) dargestellten empirischen Befunde zeigen, dass die
organisationspsychologische Innovationsforschung bereits viele Ansatzpunkte zur Forderung
von Innovationen im Unternehmen bietet. In zweierlei Hinsicht ist der bisherige Forschungs-
stand jedoch unvollstindig: Zum einen handelt es sich bisher hauptsidchlich um eine Ansamm-
lung von empirischen Befunden, bei denen bekannte Konstrukte auf der Basis von Plausibili-
tatsargumenten in Beziehung zu innovativen Verhaltensweisen der Mitarbeiter gesetzt wer-
den. Ein Bezug zu umfassenderen theoretischen Modellen wiirde die Integration von Einzel-
befunden erleichtern und die Argumente, welche zur Ableitung der Hypothesen verwendet
wurden, auf eine solidere Grundlage stellen. Leider ist ein solcher Bezug in den diskutierten

Arbeiten kaum gegeben.

Zum anderen bleibt die Rolle des Betriebsrates bei der Férderung von Innovationen von der
organisationspsychologischen Innovationsforschung vollkommen unbeachtet. So liegen zur
Frage, wie Betriebsrite innovatives Verhalten der Mitarbeiter fordern (oder behindern) bis-
lang keine organisationspsychologischen empirischen Studien vor. Dies ist sicher auch der
Tatsache geschuldet, dass die meisten organisationspsychologischen Studien zur Innovations-

forderung entweder aus dem amerikanischen Sprachraum stammen (Anderson et al., 2004)
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oder sich an diesen Studien orientieren. Dabei wird jedoch iibersehen, dass Betriebsrite in
deutschen Unternehmen wichtige Akteure sind, an denen sich viele Mitarbeiter orientieren
und die daher potenziell auch eine grole Bedeutung fiir die Férderung innovativer Verhal-

tensweisen der Mitarbeiter haben konnen.

Mitarbeiter ‘ ‘ Team | | Unternehmen
¢ Personlichkeit e Diversity (+/-) e Anreizsysteme
o Fahigkeit ¢ Kollegen e Kommunikation
¢ Motivation e Kommunikation o Reflexivitat
e Stimmung e Teamklima o Kultur/Klima

| |

Innovatives
Verhalten
T
I I |
Arbeitstatigkeit | ‘ Fiihrungskraft ‘ ‘ Externe Faktoren
e Autonomie ¢ Transformationale e Familie
o Kreativitats- Fuhrung e Stressiges
erfordernisse ¢ Delegation Privatleben (-)

o Stress (-) ¢ LMX-Beziehung * Kunden

Abbildung 1: Stand der empirischen Forschung zur Férderung innovativen Verhaltens der Mitarbeiter

3. Betriebsrat und Innovation

Einige 6konometrische und soziologische Studien untersuchen die Rolle des Betriebsrates fiir
betriebliche Innovationen. Im folgenden Abschnitt wird — nach einer kurzen Einfiihrung zum
Wesen des Betriebsrates — auf diese Studien eingegangen. Dabei wird insbesondere diskutiert,
welche Handlungsmoglichkeiten Betriebsrite prinzipiell haben, um Innovationen im Unter-

nehmen zu fordern.

3.1 Zum Wesen des Betriebsrats

Der Betriebsrat ist die reprisentative Vertretung der Arbeitnehmer in einem Betrieb (BetrVG;
Jung, 2008). Er ist damit — neben dem Management, den Gewerkschaften, Arbeitgeberver-
banden, Vorgesetzten und Arbeitsgruppen — ein wesentlicher Akteur im Kernbereich der in-
dustriellen Beziehungen (Miiller-Jentsch, 2007), die wiederum einen Untertyp der industriel-

len Demokratie (Poole, 1992; Miiller-Jentsch, 2008) bilden. AuBlerdem stellt der Betriebsrat
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eine Form der immateriellen Mitarbeiterbeteiligung dar (Martins, Pundt, & Nerdinger, 2008).
Wesen, Wahl, Aufgaben, Rechte und Tétigkeit des Betriebsrats sind durch das Betriebsverfas-
sungsgesetz (BetrVGQG) geregelt. Der Betriebsrat vertritt gegeniiber dem Arbeitgeber die Inter-
essen der Mitarbeiter (siche insbesondere § 80 BetrVG zu den Aufgaben des Betriebsrats).
Dabei tritt er als Repriasentant des Produktionsfaktors ,,Arbeit* im Sinne der industriellen Be-
ziehungen als Vertragspartner und mehr oder weniger als Gegner des Arbeitgebers bzw. des
Managements, d.h. des Faktors ,,Kapital“, auf (Miiller-Jentsch, 2007). Als Vertragspartner
agiert der Betriebsrat insbesondere dann, wenn er Betriebsvereinbarungen mit dem Arbeitge-
ber aushandelt und abschlief3t, in denen in der Regel solche Angelegenheiten fiir eine langere
Zeit vertraglich festhalten werden, die insbesondere die Interessen der Arbeitnehmer betreffen
(Jung, 2008). In verschiedenen, vor allem empirisch orientierten Arbeiten wurde festgestellt,
dass das Aufgabenspektrum des Betriebsrats oftmals weit iiber die im BetrVG verankerte ge-
setzliche Mitbestimmung hinausgeht und er zu einem gewissen Teil auch Managementaufga-
ben ausfiihrt. Daher wird der Betriebsrat verschiedentlich auch als ,,Co-Manager* bezeichnet
(vgl. z.B. Kotthoff, 1994; Stracke & Witte, 2006; Miiller-Jentsch, 2007; Nerdinger & Wilke,
2008; Stracke & Nerdinger, i. Rev.).

3.2 Mitbestimmung und Innovation

Aus theoretischer Sicht postuliert Jirjahn (2006), dass zwischen Mitbestimmung im Sinne von
Betriebsratshandeln und innovativen Aktivititen in Unternehmen sowohl ein positiver als
auch ein negativer Zusammenhang bestehen kann: Negativ ist der Zusammenhang, wenn
,Kapitalgeber fiirchten, dass sich Arbeitnehmer aufgrund verstirkter Umverteilungsaktivita-
ten einen Teil der Riickfliisse aus den fiir die Innovation erforderlichen Investitionen aneig-
nen“ (Jirjahn, 2006, S. 220). Ein positiver Zusammenhang besteht, wenn durch die Mitbes-
timmung die Bereitschaft der Arbeitnehmer erhoht wird, bei der Implementierung von Inno-
vationen zu kooperieren, indem der Betriebsrat ihnen z.B. Angste nimmt, sie hitten eventuelle
Risiken bzw. Misserfolge im Zuge von Innovationen selbst zu tragen oder konnten durch In-
novationen, die der Rationalisierung dienen, ihren Arbeitsplatz verlieren. Durch diese gezielte
Einflussnahme der Betriebsrite konnten Mitarbeiter dazu ermutigt werden, z.B. Informatio-

nen nicht zuriickzuhalten, die fiir innovative Aktivititen wichtig sind (vgl. Jirjahn, 2006).

Mit Blick auf empirische Untersuchungen finden sich vor allem 6konometrische Arbeiten, die
unter anderem die Wirkung der Unternehmensmitbestimmung, Betriebsratstéitigkeit oder
Existenz eines Betriebsrats auf die Innovationstétigkeit untersucht haben. Diese Studien zei-

gen ein eher uneinheitliches Bild. In empirischen Untersuchungen mit kleineren Datensitzen
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und einer vergleichsweise geringen Zahl von Kontrollvariablen konnte kein signifikanter Zu-
sammenhang zwischen der Existenz eines Betriebsrats bzw. der betrieblichen Mitbestimmung
und der Innovation bzw. dem innovativen Verhalten im Unternehmen nachgewiesen werden.
In Studien mit groBeren Stichproben und unter Beriicksichtigung einer Vielzahl von Kontroll-
variablen zeigten sich statistisch signifikante Zusammenhénge, jedoch nicht in Bezug auf
Prozessinnovationen, sondern lediglich auf Produktinnovationen, und zwar tendenziell nur
dann, wenn diese inkrementell statt radikal sind (zur ausfiihrlicheren Diskussion der Studien
siehe Jirjahn, 2006). Dilger (2002) konnte zudem zeigen, dass sich die Mitbestimmung dann
positiv auf betriebliche Produktinnovationen auswirkt, wenn der Betriebsrat in betriebliche
Entscheidungen eingebunden ist, die liber das gesetzlich und tarifvertraglich festgelegte Mal3

hinaus gehen (vgl. auch Jirjahn, 2006).

Neben diesen 6konometrischen Studien kommen verschiedene Fallstudien zu dem Schluss,
dass Beschiéftigte durch Mitbestimmung den ,,betrieblichen Strukturwandel verantwortungs-
bewusst mitgestalten und sozial absichern (Stracke & Witte, 2006, S. 6). Hier ist ein Hinweis
darauf zu erkennen, dass durch die betriebliche Mitbestimmung mit dem Betriebsrat als ihrem
zentralen Akteur die Einstellung und das Verhalten der Arbeitnehmer im Unternehmen so
beeinflusst werden kann, dass Innovationen — in den Studien eher im Sinne von Verdnderun-
gen und Verdnderungsprozessen verstanden — im Unternehmen moglich werden (siehe
Uberblick bei Stracke & Witte, 2006; Jirjahn, 2006). In erster Linie werden diese positiven
Effekte der Mitbestimmung jedoch so betrachtet, dass durch das Betriebsratshandeln ein mog-
licherweise innovationshemmendes Verhalten der Arbeitnehmer vermieden wird, wie z.B. die
Weitergabe wichtiger Informationen an das Management, das dann Innovationsaktivititen
anregen kann. Insofern wird der Mitarbeiter im Rahmen der innovativen Aktivitdten als eher
passives Element betrachtet. In den Untersuchungen zeigt sich somit eine andere Perspektive
als in der Arbeits- und Organisationspsychologie (siche auch Abschnitt 2.1), die vor allem das
Individuum — und damit auch den Mitarbeiter — ins Zentrum der Betrachtungen riickt, der
unter anderem auch aktiv zu Innovationen im Unternehmen beitragen kann. Inwieweit in die-
sem Sinne Betriebsrite die Mitarbeiter zur aktiven Erarbeitung, Entwicklung und Umsetzung
von innovativen Ideen anregen, wurde im Detail bislang nicht beleuchtet. Da die Innovativitét
nicht nur vom Vermeiden innovationshinderlicher Verhaltensweisen der Mitarbeiter abhingt,
sondern — wie im Abschnitt 2.1 dargestellt wurde — die Mitarbeiter auch aktiv betriebliche
Innovationen ,,produzieren* konnen, ist die Aufdeckung der Prozesse, durch die der Betriebs-

rat auf das innovative Handeln der Mitarbeiter Einfluss nimmt bzw. nehmen kann, wichtig,
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um die Zusammenhdnge zwischen Mitbestimmung und Innovativitdt des Unternehmens bes-

ser zu ergriinden.

3.3 Instrumente des Betriebsrates zur Innovationsforderung

In der Literatur wurden verschiedene Instrumente beschrieben, durch die der Betriebsrat einen
Einfluss auf die Innovativitdt des Unternehmens nehmen kann. Da sich die vorliegende Arbeit
auf die so genannten Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen konzentriert, soll dieses
Instrument ausfiihrlich beschrieben werden. Die iibrigen Instrumente werden lediglich er-

wahnt.

3.3.1 Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen

Bei Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen handelt es sich um Betriebs- oder Tarifver-
einbarungen, bei denen ,,Beschiftigungszusagen gegen eine Verbesserung der innerbetriebli-
chen Anpassungsflexibilitit ... [getauscht werden], um einen Standort zu erhalten und die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternechmens zu gewéhrleisten® (Berthold, Brischke, & Stettes,
2003, S. 176; siehe auch Massa-Wirth & Seifert, 2004). In der Literatur wird anstelle des Be-
griffs ,,Vereinbarung®“ in diesem Kontext oft auch der Begriff ,,betriebliches Biindnis* ver-

wendet (vgl. z.B. Berthold et al., 2003).

Bei Sanierungsvereinbarungen bzw. -biindnissen steht die Bewiltigung einer mehr oder we-
niger starken, bereits eingetretenen Unternechmenskrise im Vordergrund und dabei vor allem
die Sicherung gefdhrdeter Arbeitspldtze. Damit sind es in erster Linie ,,Krisenbilindnisse*
(Berthold et al., 2003; S. 177), die auch als ,,Anpassungsbiindnisse*, d.h. als reaktive Biind-
nisse bezeichnet werden konnen, da sie zur Abmilderung oder Abwehr einer Unternehmens-

krise dienen (Berthold, Brischke, & Stettes, 2003a).

Innovationsvereinbarungen bzw. -blindnisse werden hingegen auch ,,ohne Vorliegen einer
betrieblichen Notlage* abgeschlossen (Berthold et al., 2003; S. 182), um insbesondere die
betriebliche Wettbewerbs- und Innovationsfihigkeit des Unternehmens zu verbessern, das
Innovationspotential im Unternehmen zu stirken und damit zur Beschiftigungssicherung bei-
zutragen. Sie beugen somit quasi Notlagen des Unternechmens vor und werden auch als ,,Pra-
ventionsbiindnisse bezeichnet (Berthold et al., 2003a). Auch Sanierungsvereinbarungen kon-
nen Ansdtze und Instrumente enthalten, mit denen die Geschiftsleitung und die Belegschaft
Innovationen im Unternehmen vorantreiben und durch Innovationsgewinne das Unternechmen

aus der Notlage befreien (Stracke & Nerdinger, i. Vorb.; Stracke & Nerdinger, i. Rev.). Die
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Bedeutung der Forderung der Innovativitdt des Unternehmens mittels einer betrieblichen Ver-
einbarung unterstreicht eine Befragung von Vertretern aus 484 Unternehmen des Verbandes
Deutscher Maschinen- und Anlagenbau, die Berthold et al. (2003a) publiziert haben: 25,8%
der Befragten gaben an, die Forderung der Innovationsfdhigkeit des Unternehmens sei ein
wichtiges Motiv fiir die Einfiihrung eines betrieblichen Biindnisses flir Arbeit gewesen. Dabei
gaben 56% der Befragten an, die Vereinbarungen als Reaktion auf eine Krise abgeschlossen
zu haben, 48% sahen die Biindnisse auch als PriaventionsmalBinahme. Inwieweit das Ziel der
Innovationsférderung durch die Krisen- und Praventionsbiindnisse im Vergleich zueinander

verfolgt wird, kann der Studie nicht entnommen werden.

Bei den beiden Formen der Biindnisse handelt es sich um Tarif- oder Betriebsvereinbarungen,
die zwischen dem Management und dem Betriebsrat (im Falle einer Betriebsvereinbarung) —
oder unter Einbeziehung von Gewerkschaften als Tarifpartei (im Fall einer Tarifvereinbarung)
— ausgehandelt und abgeschlossen werden. In diesen Vereinbarungen geben die Arbeitgeber
in der Regel eine Beschéftigungszusage, die oft verbunden ist mit anderen Zusagen, u.a. zum
Standorterhalt, zu Investitionen, zur Einrichtung von Innovationsprojekten, Qualifizierungs-
mafinahmen der Belegschaft, Vermeidung von Outsourcing oder ggf. Milderung eines geplan-
ten Personalabbaus (siehe z.B. Massa-Wirth & Seifert, 2004; Haipeter, 2009). Im Gegenzug
werden von Seiten des Betriebsrats als Vertreter der Belegschaft oder von Seiten der Gewerk-
schaften als Tarifpartei verschiedene Zugestéindnisse gemacht, wie z.B. bei betrieblichen Zu-
lagen, Mehrarbeit, Tariffragen etc. (vgl. Massa-Wirth & Seifert, 2004; Lesch, 2008). Mit
Blick auf Innovationen im Unternehmen kdnnen dariiber hinaus Zusagen des Betriebsrats
enthalten sein, sich dafiir einzusetzen, dass Prozessinnovationen und Verdanderungsvorhaben

aktiv unterstiitzt und umsetzt werden.

Diese Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen stellen damit ein Instrument des Betriebs-
rats dar, mit dem dieser indirekt Einfluss auf das Innovationsverhalten im Unternehmen neh-
men kann. Er kann dazu beitragen, die Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass sie fiir das
Innovationsverhalten der Mitarbeiter forderlich sind (vgl. dazu auch Stracke & Nerdinger, 1.

Rev.).

3.3.2 Weitere Instrumente

In das Betriebsverfassungsgesetz ist vom Gesetzgeber mit dem § 92a BetrVG eine Regelung
aufgenommen worden, wonach Betriebsrite eine Moglichkeit haben, eigene Initiativen fiir

eine Innovationspolitik im Unternehmen zu ergreifen, auch wenn der Begriff ,,Innovation* in
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dieser Regelung selbst an keiner Stelle genannt wird. Das Betriebsverfassungsgesetz sieht vor,
dass der Betriebsrat die Moglichkeit hat, im Rahmen seiner Aufgabe zur Beschiftigungssiche-
rung ,,... dem Arbeitgeber Vorschlidge zur Sicherung und Forderung der Beschéftigung [zu]
machen. Diese konnen insbesondere eine flexible Gestaltung der Arbeitszeit, die Forderung
von Teilzeitarbeit und Altersteilzeit, neue Formen der Arbeitsorganisation, Anderungen der
Arbeitsverfahren und Arbeitsabldufe, die Qualifizierung der Arbeitnehmer, Alternativen zur
Ausgliederung von Arbeit oder ihrer Vergabe an andere Unternehmen sowie zum Produkti-
ons- und Investitionsprogramm zum Gegenstand haben (§ 92a Abs. 1 BetrVG). Damit ergibt
sich fiir den Betriebsrat ein Vorschlags- und Beratungsrecht (jedoch kein Mitbestimmungs-
recht), wonach er direkt innovative Ideen einbringen kann und so einen unmittelbaren Ein-
fluss auf die Innovationen des Unternehmens nehmen kann, wenn die Vorschlige vom Ar-
beitgeber aufgegriffen werden. Rechte auf eine Umsetzung der Vorschlége hat der Betriebsrat

nicht (Brandl, Disselkamp, & Wedde, 2005; Stracke & Witte, 2006).

Weitere denkbare Instrumente der Innovationsférderung durch den Betriebsrat sind nach

Rundnagel (2004, S. 69):

»Mitbestimmung im betrieblichen Vorschlagswesen, bei Qualititsmanagement, bei
Gruppenarbeit, Arbeitsmodellen oder Gestaltung der Arbeitsbedingungen (Rundnagel,
2004)

* Innovationsarbeitskreis des Betriebsrats mit betrieblichen Sachverstindigen/ Beschif-
tigten, Projekt des Betriebsrats ,,Experten in eigener Sache®, Nutzen kreativer Techni-

ken im Gremium

* Regionaler Arbeitskreis und Vernetzung im Konzern, in der Branche und entlang der

Wertschopfungskette zu Innovation

* Dbetriebliche Thematisierung von und Sensibilisierung fiir Innovationen und Beschéfti-

gungssicherung auf Betriebsversammlungen

* Runder Tisch im Betrieb zur Verhandlung der von Betriebsrats- und Beschiftigtensei-

te erarbeiteten Ideen

e Mitgestaltung der innovationsforderlichen Faktoren auf der Grundlage von arbeits-

und mitarbeiterorientierten Kennziffern [...]

e Information, hierzu gehdéren auch Marktbeobachtungen, Kontakt zur Belegschaft und

andren Betriebsraten oder Sensibilitét fiir kritische Punkte [...]
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Diese Aufzihlung von Rundnagel (2004) ist nicht abschlieBend. Sie soll lediglich die Spann-
breite der potenziellen Handlungsoptionen eines Betriebsrats im Kontext von Innovationen
verdeutlichen. Je nach Art, Schwerpunkt und Tiefe der Analyse werden in anderen Arbeiten
weitere Instrumente des Betriebsrats zur Innovationsférderung genannt (sieche z.B. Stracke &

Witte, 2006).

4. Innovationsforderliches Handeln von Betriebsriten — ein psychologisches Modell

Schwerpunkt des im Folgenden entwickelten Modells bildet die Frage, was Betriebsrite tun
konnen, damit Mitarbeiter verstirkt innovatives Verhalten zeigen. Dazu wird im ersten Schritt
ein allgemeines Modell des innovativen Verhaltens der Mitarbeiter eingefiihrt, um darauf auf-
bauend die Ansatzpunkte zu diskutieren, die flir Betriebsrite bei der Forderung innovativen

Verhaltens relevant sein konnen.

Wie in Abschnitt 2 diskutiert wurde, liegt zur Frage der Férderung innovativer Verhaltens-
weisen der Mitarbeiter zwar eine Vielzahl an Befunden vor, jedoch gibt es kein ausgereiftes
theoretisches Modell zur Erklarung des spezifisch innovativen Verhaltens der Mitarbeiter.
Aus diesem Grund beziehen wir uns auf ein allgemeineres Modell zur Erkldrung menschli-
chen Verhaltens, die Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen, 1991). Diese Theorie erklirt
Verhalten aus dem Zusammenwirken von Einstellungen, Normen und der erlebten Kontrolle
iiber das im Fokus stehende Verhalten. Die Theorie hat sich in anderen Zusammenhéngen
bereits bewéhrt (vgl. Frey, Stahlberg & Gollwitzer, 2002) und soll hier auf innovative Verhal-

tensweisen der Mitarbeiter iibertragen werden.

Aus diesem Modell ergeben sich drei Ansatzpunkte fiir innovationsforderliches Handeln der
Betriebsrite: (1) Die Einstellungen der Mitarbeiter zum innovativen Verhalten, (2) die subjek-
tive Norm und (3) die erlebte Verhaltenskontrolle. Wir argumentieren hier, dass Betriebsréte
iiber die Schaffung von Innovationsvereinbarungen die subjektive Norm erhéhen, und dass sie
als Co-Manager durch die Ubernahme bestimmter Fiihrungsverhaltensweisen (transformatio-
nale Fiihrung, aktivierende/unterstiitzende Fiihrung) die Einstellungen der Mitarbeiter zur

Innovation verbessern und die erlebte Verhaltenskontrolle erhdohen 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 zum innovationsfoérderlichen Handeln von Betriebsréiten

Einstellung, Norm und Verhaltenskontrolle fiihren — der Theorie folgend — zur Ausbildung
einer Intention zu innovativem Verhalten, die wiederum mit hoher Wahrscheinlichkeit zu
tatsdchlichem innovativen Verhalten fiihren kann. Allerdings sollte die Intention, sich innova-
tiv zu verhalten, erst dann in ein tatsdchliches innovatives Verhalten in einem konkreten Un-
ternehmen umgesetzt werden, wenn der Mitarbeiter sich vom Unternehmen ,,gut behandelt*
fiihlt. In diesem Fall wiirde er sich verpflichtet fiihlen, dem Unternehmen auch etwas zuriick-
zugeben, und je stirker dieses Verpflichtungsgefiihl ist, desto stirker sollte auch der Zusam-
menhang zwischen der Intention zu innovativem Verhalten und dem tatséchlichen innovati-
ven Verhalten sein. Abbildung 2 veranschaulicht unser Forschungsmodell im Uberblick. In
den folgenden Abschnitten werden die Zusammenhénge genauer erldutert. Weiterhin werden

konkrete Propositionen als Grundlage fiir nachfolgende empirische Studien abgeleitet.

4.1 Theorie des geplanten (innovativen) Verhaltens der Mitarbeiter

Die Theorie geplanten Verhaltens bildet das zu erkldrende Verhalten — hier das innovative
Verhalten der Mitarbeiter — als eine manifeste, beobachtbare Reaktion in einer bestimmten
Situation ab (vgl. Ajzen, 1991). Verhalten wird dabei als eine Funktion aus Intentionen und
wahrgenommener Verhaltenskontrolle konzipiert, wobei die wahrgenommene Verhaltens-
kontrolle den Effekt der Intention auf das Verhalten moderiert. Eine positive Intention fiihrt

demnach nur dann zu angestrebtem Verhalten, wenn auch eine starke wahrgenommene Ver-
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haltenskontrolle vorhanden ist. In der Praxis zeigt sich, dass die Intention und die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle oft Haupteffekte auf das Verhalten haben, aber nicht signifi-

kant miteinander interagieren.

Intention zum innovativen Verhalten: Die Intention beschreibt Ajzen (1991) als einen Indika-
tor fiir die Bereitschaft einer Person, ein bestimmtes Verhalten auszufiihren und gilt als unmit-
telbare Verhaltensantezedenz. Die Verhaltensabsicht enthilt alle motivationalen Komponen-
ten, die das Verhalten beeinflussen und sie gilt als Pridiktor dafiir, wie sehr eine Person bereit
ist, sich fiir eine Handlung anzustrengen. Das spezifische Verhalten, das es in dieser Arbeit
vorherzusagen gilt, ist das innovative Verhalten der Mitarbeiter. Der unmittelbare Pradiktor
fiir innovatives Verhalten ist demnach die Absicht zu innovativem Verhalten, d.h.: Wenn ein
Mitarbeiter beabsichtigt innovativ zu sein, ist es wahrscheinlich, dass er dies auch tut. Aller-
dings ist kein perfekter Zusammenhang zwischen der Absicht zum innovativen Verhalten und
dem innovativen Verhalten zu erwarten, da konkretes Verhalten immer auch von der jeweili-
gen Situation abhingt. So finden sich in Meta-Analysen stark schwankende Korrelationskoef-
fizienten fiir den Zusammenhang zwischen der Verhaltensabsicht und dem tatséchlichen Ver-
halten. Albarracin, Johnson, Fishbein, Muellerleile und Paige (2001) haben in einer Metaana-
lyse mit k£ = 96 Studien beispielsweise gepriift, wie gut die Theorie des geplanten Verhaltens
das tatsidchliche Verhalten vorhersagt. Die Ergebnisse dieser Meta-Analyse zeigen eine durch-
schnittliche Korrelation von » = .45 zwischen dem Verhalten und der Intention. In anderen
Studien finden sich mittlere Korrelationen zwischen der Intention und dem tatséchlichen Ver-
halten, die zwischen » = .44 und r = .96 liegen (Sutton, 1998). Offenbar findet sich der von
der Theorie postulierte Zusammenhang zwischen Intention und Verhalten auch in der Empirie
wieder. Allerdings scheint die Stirke des Zusammenhangs stark zu schwanken, was die Frage
nach eventuellen Moderatoren aufwirft. Diese Frage wird in Abschnitt 4.5 noch einmal ge-

sondert diskutiert.

Die Verhaltensabsicht wiederum wird nach der Theorie des geplanten Verhaltens von drei
Faktoren beeinflusst: (1) der Einstellung zu einem spezifischen Verhalten — hier also der Ein-
stellung zum innovativen Verhalten, (2) der subjektiven Norm zu diesem Verhalten und (3)
der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle. Diese drei Faktoren ihrerseits beruhen jeweils auf
zugrunde liegenden Verhaltensiiberzeugungen, normativen Uberzeugungen bzw. Kontroll-
iiberzeugungen. Diese Uberzeugungen konnen als Kombination von unterschiedlichen Ein-

flussfaktoren und Kovariaten stark variieren (vgl. zum Folgenden Ajzen & Fishbein, 2005).
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1.

2.

Einstellung zum innovativen Verhalten. Die Einstellung zum innovativen Verhalten ist
das Ausmal, in dem ein Mitarbeiter innovatives Verhalten positiv oder negativ bewer-
tet. Entsprechend eines Erwartung-mal-Wert-Modells hingt die Einstellung einer Per-
son zum innovativen Verhalten zum einen von dem Wert des innovativen Verhaltens
und den damit verbundenen Konsequenzen (Valenz) und zum anderen von der Erwar-
tung ab, dass das innovative Verhalten zu den gewliinschten Konsequenzen fiihrt. Die
spezifische Einstellung wird also beeinflusst durch eine Verhaltensiiberzeugung. Diese
wird definiert als die subjektive Wahrscheinlichkeit, dass ein bestimmtes Verhalten zu
einem gegebenen Ergebnis flihrt. So hétte ein Mitarbeiter z.B. dann eine positive Ein-
stellung zum innovativen Verhalten, wenn er der Ansicht wire, dass innovatives Ver-
halten mit hoher Wahrscheinlichkeit eine Pramie nach sich zieht oder dazu beitrigt,
dass der eigene Arbeitsplatz gesichert wird und wenn eine Pramie bzw. die Sicherheit
des eigenen Arbeitsplatzes einen hohen Wert fiir diesen Mitarbeiter hitten. Auch wenn
eine Person viele solcher Uberzeugungen zu einem bestimmten Verhalten hat, sind nur
wenige in einem bestimmten Moment leicht zugidnglich. Es wird angenommen, dass
diese leicht zuginglichen Uberzeugungen — in Kombination mit subjektiven Werten
und Erwartungen — die aktuelle spezifische Einstellung zu einem Verhalten beeinflus-
sen. Die Einstellungen der Mitarbeiter zum innovativen Verhalten konnten also da-
durch verbessert werden, dass ihnen aufgezeigt wird, das innovatives Verhalten posi-
tiven Konsequenzen wie z.B. eine groBBere Arbeitsplatzsicherheit hat, wodurch sich der
Wert des innovativen Verhaltens erhoht, und auf welche Weise das innovative Verhal-
ten der Mitarbeiter dazu beitrdgt, den eigenen Arbeitsplatz bzw. den der Kollegen zu

sichern, wodurch die Erwartung erhoht wird.

Subjektive Innovationsnorm. Die subjektive Norm beschreibt den sozialen Druck, der
eine Person dazu bewegt, ein Verhalten zu zeigen oder nicht zu zeigen (Ajzen, 1991).
Unter der subjektiven Innovationsnorm ist demnach der wahrgenommene soziale
Druck zu verstehen, der einen Mitarbeiter bewegt, sich innovativ zu verhalten. In der
subjektiven Innovationsnorm spiegeln sich Erwartungen des sozialen Umfelds im
Hinblick auf das innovative Verhalten wider sowie die Bereitschaft der handelnden
Person, diesen Erwartungen zu entsprechen. Normative Uberzeugungen einer Person
beeinflussen deren subjektive Norm. Diese normativen Uberzeugungen entstehen
durch den Einfluss von relevanten Referenzgruppen oder -personen und wirken auf

wahrgenommene Verhaltenserwartungen der handelnden Person. Zur Referenzgruppe
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zéhlen z.B. die Familie und Freunde; im Unternechmenskontext bilden u.a. Kollegen,
Vorgesetzte und nicht zuletzt Mitglieder des Betriebsrats die Referenzgruppe. Die Er-
hohung der subjektiven Innovationsnorm konnte beispielsweise dadurch erfolgen, dass
eine relevante normative Referenzgruppe ihre diesbeziiglichen Erwartungen an die
Mitarbeiter explizit und konkret formuliert und entsprechend kommuniziert. Gleich-
zeitig miisste die jeweilige Referenzgruppe jedoch auch darauf achten, dass sie als re-

levante und legitime Instanz der Setzung von Normen anerkannt wird.

3. Wahrgenommene Verhaltenskontrolle. Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle wird
durch Kontrolliiberzeugungen bestimmt und beschreibt die subjektive Wahrschein-
lichkeit eines Individuums, ob es in der Lage sein wird, das betreffende Verhalten aus-
zufiihren. Kontrolliiberzeugungen entstehen aufgrund der wahrgenommenen Anwe-
senheit von Faktoren, die das angestrebte Verhalten fordern oder behindern kdnnten.
Es wird angenommen, dass diese Kontrolliiberzeugungen, in Kombination mit der
wahrgenommenen Stéirke jedes Kontrollfaktors, die wahrgenommene Verhaltenskon-

trolle beeinflusst (Ajzen, 1991).

Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle wirkt iiber zwei Wege auf das Verhalten:
Zum einen hat sie einen direkten Einfluss auf die Verhaltensabsicht und wirkt damit
indirekt auf das Verhalten. Zum anderen nimmt die Theorie des geplanten Verhaltens
in dlteren Darstellungen (Ajzen, 1991) auch einen direkten Einfluss der wahrgenom-
menen Verhaltenskontrolle auf das Verhalten an. ,,Diese Beziehung®, so Haddock und
Maio (2007), ,,hdngt von der tatsédchlichen Kontrolle iiber die relevante Handlung ab;
das heifit davon, ob das Verhalten auch wirklich ausgefiihrt werden kann. Einfach aus-
gedriickt: Obwohl Menschen vielleicht glauben mdgen, dass sie das relevante Verhal-
ten ausfiihren kdnnen, tduschen sie sich unter Umsténden‘. Neuere Ausfiihrungen (Aj-
zen & Fishbein, 2005) postulieren einen moderierenden Einfluss der wahrgenomme-

nen Verhaltenskontrolle auf das zu erkldrende Verhalten (siehe oben).

Die wahrgenommene innovationsbezogene Verhaltenskontrolle beschreibt das Aus-
mal, in dem ein Mitarbeiter es sich selbst zutraut, kreativ zu sein und innovative Ideen
zu entwickeln bzw. umzusetzen. Dieses Konstrukt weist eine groBe Ahnlichkeit zur
innovationsbezogenen Selbstwirksamkeitserwartung auf (vgl. Ajzen, 1991, 2002),
weshalb diese beiden Konzepte im Folgenden synonym verwendet werden. Selbst-
wirksamkeitserwartung wird definiert als ,,die Uberzeugung einer Person, die Fihig-

keit zu haben, ein bestimmtes Verhalten ausfiihren zu kénnen* (Schyns, 2001; S. 28)
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und beschreibt damit die subjektive Erwartung eines Menschen, bestimmte Bereiche
der eigenen Umwelt kontrollieren und wichtige Ziele erreichen zu kénnen (vgl. Jonas
& Lebherz, 2007). Diese Uberzeugung kann sowohl allgemein als auch bereichsspezi-
fisch gefasst werden, wobei Selbstwirksamkeitserwartungen hierarchisch aufgebaut
sind. So definieren Schyns und von Collani (2002) beispielsweise eine eher allgemein
gefasste berufliche Selbstwirksamkeitserwartung, die sich allgemein auf die Heraus-
forderungen bezieht, mit denen ein Mensch im Rahmen seines Berufslebens konfron-
tiert wird. Klusemann (2003) definiert demgegeniiber eine auf innovatives Verhalten
bezogene Selbstwirksamkeitserwartung. Auch hierbei handelt es sich um eine berufli-
che Selbstwirksamkeitserwartung, die sich jedoch spezifisch auf innovatives Verhalten

am Arbeitsplatz richtet (siche auch Jaussi, Randel & Dionne, 2007).

Selbstwirksamkeitserwartung wird mafgeblich durch vier Faktoren beeinflusst: Die
erfolgreiche Ausfiihrung einer Handlung, das Beobachten der erfolgreichen Ausfiih-
rung einer Handlung bei anderen Personen (Modelllernen), verbale Unterstiitzung,
Ermunterungen bzw. positive Verstirkungen sowie die Attribution emotionaler Erre-
gungszustinde (Bandura, 1977; 2008; Schyns, 2001). Zur Forderung der innovations-
bezogenen Selbstwirksamkeitserwartung bieten sich vor allem die ersten drei Faktoren
an. So wird ein Mitarbeiter dann mehr innovationsbezogene Selbstwirksamkeitserwar-
tung haben, wenn er bereits mehrfach erfolgreich innovative Vorschlage erarbeitet und
umgesetzt hat, wenn er mitbekommt, dass seine Kollegen erfolgreich innovative Vor-
schlige erarbeitet und umgesetzt haben und wenn er von anderen dazu ermuntert wird,
es doch auch einmal zu versuchen, einen innovativen Vorschlag zu erarbeiten. Die Be-
einflussung der Attribution emotionaler Erregungszustinde im Unternehmen erscheint
eher schwierig, weshalb diese im hier diskutierten Zusammenhang nicht weiter beach-

tet wird.

Eine Vielzahl empirischer Studien belegt, dass die Theorie des geplanten Verhaltens men-
schliches Verhalten in unterschiedlichen Kontexten gut vorhersagen kann (vgl. Frey et al.,
2002). In Metaanalysen aus unterschiedlichen Verhaltensbereichen konnten die Zusammen-
hénge der Variablen in der Theorie des geplanten Verhaltens z.T. bestétigt werden (Ajzen,
1985; Sutton, 1998). Zum Beispiel haben Albarracin, Johnson, Fishbein, Muellerleile und
Paige (2001) in einer Metaanalyse mit £ = 96 Studien gepriift, wie gut die Theorie des geplan-
ten Verhaltens das tatsdchliche Verhalten vorhersagt. Wie bereits erwihnt, zeigen die Ergeb-

nisse eine durchschnittliche Korrelation von » = .45 zwischen dem Verhalten und der Intenti-
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on. Aullerdem korreliert die Intention mit der Einstellung (» = .58), der subjektiven Norm (r =
.39) und der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle (» = .45). Zur Vorhersage des innovativen
Verhaltens von Mitarbeitern in Unternehmen mit Hilfe der Theorie des geplanten Verhaltens
liegen bislang jedoch keine Befunde vor. Es ist jedoch zu erwarten, dass die Absicht der Mi-
tarbeiter, sich innovativ zu verhalten, durch die Einstellung der Mitarbeiter zu innovativem
Verhalten, durch die subjektive Innovationsnorm und durch die wahrgenommene innovati-
onsbezogene Verhaltenskontrolle bzw. Selbstwirksamkeitserwartung erkldrt werden kann.
Demnach ist die starkste Absicht zu innovativem Verhalten zu erwarten, wenn die Mitarbeiter
eine positive Einstellung zu innovativem Verhalten haben, eine starke subjektive Norm fiir
innovatives Verhalten erleben und eine hohe Verhaltenskontrolle fiir innovatives Verhalten

wahrnehmen.

Proposition 1: Die Intention eines Mitarbeiters, sich innovativ zu verhalten, ist umso stdrker,
je positiver die Einstellungen des Mitarbeiters zu innovativem Verhalten sind, je stirker die
subjektive Innovationsnorm des Mitarbeiters ist und je stirker die innovationsbezogene Ver-

haltenskontrolle bzw. Selbstwirksamkeitserwartung des Mitarbeiters ist.

Proposition 2: Je stirker die Intention eines Mitarbeiters, sich innovativ zu verhalten, desto

eher wird er sich tatsdchlich innovativ verhalten.

4.2 Einstellungsinderung durch transformationales Verhalten des Betriebsrates

Die Einstellungen der Mitarbeiter zu innovativen Verhaltensweisen kdnnen nach den Uberle-
gungen zur Theorie des geplanten Verhaltens durch eine Erhhung der Valenz der mit innova-
tivem Verhalten angestrebten Ziele sowie durch eine Erhéhung der Erwartung, dass innovati-
ves Verhalten auch tatsidchlich zur Erreichung der Ziele beitrdgt, verbessert werden (Ajzen,
1991). Mitarbeiter haben also dann eine bessere Einstellung zum innovativen Verhalten, wenn
damit ein fiir sie attraktives Ziel verbunden ist und wenn sie glauben, dass ihr eigenes innova-

tives Verhalten etwas dazu beitragt, dass dieses Ziel auch erreicht werden kann.

Um die Einstellungen der Mitarbeiter zu innovativen Verhaltensweisen zu beeinflussen, kon-
nen Betriebsrite versuchen, die Mitarbeiter vom Sinn solcher Verhaltensweisen zu iiberzeu-
gen. Dies konnen sie dadurch erreichen, dass sie den angestrebten Zielzustand verdeutlichen,
sie konnen z.B. selbst eine attraktive Vorstellung von der Zukunft des Unternehmens (Vision)
entwickeln und diese Vorstellung an die Mitarbeiter kommunizieren. Wenn sie es schaffen,
die Mitarbeiter von dieser Vorstellung zu begeistern, dann ist anzunehmen, dass sich die Va-

lenz des innovativen Verhaltens fiir die Mitarbeiter erhoht. Die Mitarbeiter bekommen auf
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diese Weise eine Vorstellung davon, zu welchem Zweck sie innovativ sein sollen und fiir
welches Ziel es sich lohnt, Ideen zu entwickeln und Vorschlidge einzureichen. Gleichzeitig
sollten Betriebsrdte versuchen, die Erwartungen der Mitarbeiter, dass sich ihre innovativen
Bemiihungen auch lohnen und tatsdchlich etwas zur Erreichung des gro3en Ziels beitragen, zu
erhohen. Sie sollten also kommunizieren, warum das innovative Verhalten der Mitarbeiter so
wichtig ist und welche Bedeutung diesem Verhalten konkret fiir die Erreichung des in der

Vision beschriebenen Zustands zukommt.

Die damit umschriebenen Handlungsmdoglichkeiten fiir Betriebsrite werden am besten durch
das in der Fithrungsforschung weit verbreitete Konzept der transformationalen Fiihrung be-
schrieben, das zu den in den letzten Jahren am meisten untersuchten Konzepten der Fiihrungs-
forschung zahlt (Felfe, 2006; vgl. auch Avolio, Walumbwa & Weber, 2009). Die mit diesem
Konzept beschriebenen Verhaltensweisen scheinen insbesondere fiir die Forderung der Ein-
stellungen der Mitarbeiter gegeniiber innovativem Verhalten geeignet zu sein. Die Grundidee
der transformationalen Fiihrung besteht darin, dass Mitarbeiter auf einer emotionalen Ebene
von den zu erreichenden Zielen begeistert werden. Aus diesem Grund riickt fiir die Mitarbei-
ter der reine Austausch von Giitern — hier Arbeitsleistung gegen Geld oder wie in Innovati-
onsvereinbarungen vorgesehen: Innovationsleistungen gegen Arbeitsplatzsicherheit — in den
Hintergrund. Transformational gefiihrte Mitarbeiter streben die Ziele des Unternehmens also
nicht nur an, weil sie dafiir bezahlt oder — allgemeiner formuliert — belohnt werden, sondern
weil sie von den Zielen des Unternehmens begeistert sind, sie fiir erstrebenswert halten und

den Eindruck haben, sich fiir eine gute Sache einsetzen zu konnen (Burns, 1978; Bass, 1985).

Transformationale Fiihrung besteht — der Idee von Bass (1985) folgend (vgl. auch Bass &
Riggio, 2006; Felfe, 2006) — aus vier Komponenten: Das Vermitteln einer attraktiven Vision
fiir das Unternehmen (inspirierende Motivierung), das vorbildliche Eintreten fiir diese Vision
und das Aufzeigen der Bedeutung bestimmter Verhaltensweisen (idealisierter Einfluss), das
Anregen der Mitarbeiter zum Uberdenken etablierter Vorgehensweisen (intellektuelle Stimu-
lierung) sowie die individuelle Forderung der Mitarbeiter im Hinblick auf ihre Weiterent-
wicklung. Ein sich transformational verhaltender Betriebsrat wiirde demnach selbst eine Visi-
on fiir die Zukunft des Unternehmens entwickeln und diese glaubwiirdig und motivierend an
die Mitarbeiter kommunizieren. Er wiirde weiterhin darauf hinweisen, welche Bedeutung den
Mitarbeitern auf dem Weg zur Erreichung dieser Vision zukommt und was die Mitarbeiter

dafiir tun miissen und wiirde selbst als Vorbild fiir diese Verhaltensweisen fungieren. Aufer-
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dem wiirde er die Mitarbeiter dazu anregen, die iiblichen Arbeitsabldufe zu iiberdenken und

Ideen zur Neugestaltung dieser Abldufe zu entwickeln.

Dabei stellt sich die Frage, ob auch Betriebsrite transformationale Fiihrung praktizieren kon-
nen. Da Betriebsrite selbst keinerlei Fithrungsposition und damit auch keinerlei Legitimation
fiir Flihrungshandeln im Betrieb haben, konnen sie sicher nicht im klassischen Sinne flihren.
Zwar werden Betriebsrdte von den Mitarbeitern gewihlt und besitzen damit eine Legitimati-
on, die Mitarbeiter gegeniiber dem Management zu vertreten, was ihnen eine gewisse Form
der Macht verleiht. Aus dieser Macht resultiert jedoch keinerlei Legitimation, Einfluss auf die
Mitarbeiter selbst auszuiiben 1.S. einer Fithrung. Es kann jedoch angenommen werden, dass
sie Mitarbeitern gegeniiber hdufiger Verhaltensweisen zeigen, die dem transformationalen
Fiihrungsverhalten dhnlich sind, wodurch sie ein gewisses Mall an Macht erwerben, die aus
ihrer Person bzw. den ihnen zugeschrieben Eigenschaften resultiert (vgl. Nerdinger, 2008 zu

verschiedenen Machtgrundlagen).

Wie bereits erortert, werden Betriebsrite in den letzten Jahren immer haufiger als Co-
Manager angesehen. Das bedeutet, dass sie in Teilen die Aufgaben von Fithrungskréften mit
iibernehmen (Stracke & Witte, 2006). Im Sinne einer allgemeinen Definition des Fiihrungsbe-
griffes iiben Betriebsrite als Co-Manager bewusst und zielbezogen einen gewissen Einfluss
auf Mitarbeiter aus (vgl. Kort, 2008; Nerdinger, Blickle & Schaper, 2008). Da Betriebsrite
jedoch keine Fiihrungskrifte sind, soll im Folgenden nicht von transformationaler Fiihrung

sondern von transformationalem Verhalten der Betriebsrite die Rede sein.

In verschiedenen Fallstudien zum Handeln von Betriebsriaten im Kontext von Verdnderungen
zeigte sich, dass Betriebsréite in verschiedenen Unternehmen mit unterschiedlichen Gestal-
tungsanspriichen an ihre Tétigkeit herangehen. So berichten Otto und Stracke (2007) bei-
spielsweise iiber ein Verdnderungsprojekt in einem deutschen Stahlunternehmen, in dem sich
der Betriebsrat eher als Befiirworter und weniger als Manager dieses Projektes sah. Mit ande-
ren Worten: Der Betriebsrat war in diesem Unternehmen passiv und verfolgte keinen eigenen
Gestaltungsanspruch. Er definierte seine eigene Funktion nicht als aktiver Gestalter, sondern
als Begleiter, der den Mitarbeitern vor allem die Angst vor den anstehenden Veridnderungen
nehmen sollte. Stracke und Witte (2006) berichten dagegen iiber ein Unternehmen der Auto-
mobilbranche, in dem der Betriebsrat eine eigene Personalstrategie angestoflen hat und auch
dariiber hinaus ,,eigene Vorstellungen und Ideen zur Gestaltung von Innovationsprozessen
entwickelt hat (Stracke & Witte, 2006; S. 27). In diesem Unternchmen war der Betriebsrat

eher aktiv und hatte einen konkreten Gestaltungsanspruch, der sich z.B. in der Entwicklung
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einer eigenen Personalstrategie niederschlug. In Bezug auf transformationale Verhaltenswei-
sen der Betriebsrite ist zu erwarten, dass Betriebsrite, die mit einem aktiven Gestaltungsans-
pruch an ihre Arbeit herangehen und eigene Strategien, Vorstellungen und Ideen entwickeln,
sich auch verstirkt transformational verhalten, um die Mitarbeiter von ihren Vorstellungen

und Ideen zu iiberzeugen.

Proposition 3: Betriebsrdte, die selbst einen aktiven Gestaltungsanspruch fiir das Unterneh-
men verfolgen und aktiv gegeniiber der Geschdftsleitung aufitreten, zeigen mehr transforma-

tionale Verhaltensweisen als passive bzw. lediglich reaktiv agierende Betriebsriite.

Zu den Auswirkungen transformationaler Verhaltensweisen der Betriebsrite auf das innovati-
ve Verhalten der Mitarbeiter liegen bislang keine empirischen Befunde vor. Wie jedoch be-
reits in Abschnitt 2.2.3 angedeutet wurde, haben empirische Studien gezeigt, dass transforma-
tionale Filhrung in einem positiven Zusammenhang mit innovativen Verhaltensweisen der
Mitarbeiter steht. Je stirker eine Fiihrungskraft transformational fiihrt, desto innovativer ver-
halten sich die Mitarbeiter. So untersuchten z.B. Detert und Burris (2007) den Zusammenhang
zwischen transformationaler Fiihrung und Voice-Behavior, einem Verhalten, das im Wesent-
lichen dem Einreichen von Verbesserungsvorschldgen entspricht (Van Dyne & LePine, 1998).
In einer Untersuchung (Studie 1) an 3153 Mitarbeitern einer Restaurantkette und einer zwei-
ten Untersuchung (Studie 2) an 270 Schichtmanagern der gleichen Restaurantkette fanden
Detert und Burris (2007) heraus, dass transformationale Fithrung in einem positiven Zusam-
menhang zu Voice-Behavior steht (» = .30) und dass dieser Zusammenhang durch eine hohere
psychologische Sicherheit vermittelt wird. In Studie 2 zeigte sich, dass dieser Zusammenhang
auch im Léangsschnitt zu beobachten ist: Transformationale Fiihrung steht in einem positiven
Zusammenhang mit dem 10 Monate spéter gemessenen Voice-Behavior (» = .28). Dies ldsst
sich als Hinweis darauf interpretieren, dass transformationale Fiihrung eine Ursache fiir Voi-
ce-Behavior ist. In anderen Studien fanden sich ebenfalls positive Zusammenhéinge zwischen
transformationaler Fiihrung und innovativen Verhaltensweisen der Mitarbeiter (z.B. Janssen,

2002; Kearney, 2005; Pundt & Schyns, 2005; Rowold & Streich, 2007).

Obwohl in der bisherige Forschung noch nicht vollstindig empirisch geklart werden konnte,
iiber welche Mechanismen transformationale Fiithrungskrifte ihren Einfluss auf das innovative
Verhalten der Mitarbeiter ausiiben, gehen wir in unserem Modell davon aus, dass dieser Ein-
fluss iiber eine Verdnderung der Einstellungen der Mitarbeiter zum innovativen Verhalten
ausgeilibt wird. Den Ideen von Gebert (2002; 2004) folgend, iliben transformationale Fiih-

rungskréfte ihren Einfluss auf das innovative Verhalten iiber die Verdnderung der Situations-
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wahrnehmung der Mitarbeiter aus. Indem transformationale Fiihrungskrifte den Mitarbeitern
eine Vision vermitteln, geben sie ihnen ein Gefiihl davon, was alles noch getan werden muss,
um diese Vision erreichen zu kénnen. Gebert (2002) fasst dies unter den Begriff des wahrge-
nommenen Verdnderungsbedarfs. Indem transformationale Fiihrungskrifte dazu auffordern,
bekannte Vorgehensweisen neu zu iiberdenken, vermitteln sie auch den Eindruck, dass Ver-
danderungen im Unternehmen prinzipiell méglich sind. Dies fasst Gebert (2002) unter den Be-

griff der wahrgenommenen Verdnderungsfihigkeit.

Durch die Erhéhung des wahrgenommenen Verdnderungsbedarfs erhohen transformationale
Fithrungskréfte zum einen die Valenz des innovativen Verhaltens, denn ein Weg zur Errei-
chung der Vision und damit zur Deckung des wahrgenommenen Veridnderungsbedarfs ist das
innovative Verhalten der Mitarbeiter. Zum anderen sorgen sie damit fiir eine hohere Erwar-
tung der Mitarbeiter, dass ihre innovativen Verhaltensweisen auch tatséchlich dazu fiihren,
dass sich im Unternehmen etwas dndert und auf diese Weise die Vision erreicht werden kann.
Zusammenfassend kann also davon ausgegangen werden, dass transformationale Fiihrung zu
positiven Einstellungen der Mitarbeiter gegeniiber innovativen Verhaltensweisen fiihrt, was
wiederum die Wahrscheinlichkeit erhoht, dass die Mitarbeiter solche Verhaltensweisen auch

tatsdchlich zeigen.

Pearce und Sims (2002) berichten iiber eine Studie, in der sie zeigen konnten, dass transfor-
mationale Fiihrung auch dann ihre Wirkungen entfalten kann, wenn sie von den Mitgliedern
eines Teams ausgeiibt wird. Sie untersuchten diese Idee einer auf alle Mitglieder einer Gruppe
verteilten Fiihrung (Shared Leadership,; vgl. dazu auch Pearce & Conger, 2003) im Rahmen
einer Langsschnittstudie an einer Stichprobe von 71 Change-Management-Teams. Die Daten
zum Fiihrungsverhalten von Seiten des formellen Vorgesetzten bzw. zum Fiihrungsverhalten
des ganzen Teams wurden zum ersten Zeitpunkt erhoben. Zum zweiten Messzeitpunkt — 6
Monate spiter — wurde die Effektivitit der Gruppen gemessen, und zwar aus Sicht des direk-
ten Vorgesetzten, aus Sicht der Kunden und aus Sicht des Teams selbst. In einem direkten
Vergleich des Einflusses des formalen Vorgesetzten bzw. des gesamten Teams zeigte sich,
dass transformationale Fithrung wirksam ist, wenn sie vom formalen Vorgesetzten ausgeiibt
wird. Unabhéngig davon hat transformationale Fiithrung jedoch auch dann einen Einfluss auf

die Effektivitit, wenn sie von den Mitgliedern des gesamten Teams praktiziert wird.

Aus den Befunden von Pearce und Sims (2002) léasst sich schlielen, dass transformationale
Fiihrung auch dann wirksam sein kann, wenn sie nicht vom direkten Vorgesetzten praktiziert

wird. Ubertrigt man dies auf das Handeln des Betriebsrates, so miisste man vermuten, dass
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transformationales Verhalten des Betriebsrates ebenfalls einen Einfluss auf das innovative

Verhalten bzw. die Einstellungen der Mitarbeiter zum innovativen Verhalten haben miisste.

Proposition 4: Transformationales Verhalten von Seiten des Betriebsrates fordert positive
Einstellungen der Mitarbeiter gegeniiber innovativem Verhalten, was sich wiederum positiv

auf das innovative Verhalten der Mitarbeiter auswirkt.

4.3 Definition von Verhaltensnormen durch das Handeln des Betriebsrates

Wie in Abschnitt 4.1 dargestellt wurde, kann die subjektive Innovationsnorm der Mitarbeiter
dadurch beeinflusst werden, dass eine relevante Referenzgruppe konkrete Erwartungen be-
ziiglich innovativer Verhaltensweisen an die Mitarbeiter richtet. Martins et al. (2008) haben
den Betriebsrat als normative Referenzgruppe fiir Mitarbeiter betrachtet, der damit unter an-
derem einen Einfluss darauf hat, wie sich Personen im Unternehmen zu verhalten haben, und
damit die subjektive Norm der Mitarbeiter prigt (Merton, 1959; vgl. zum Konzept der
normativen Referenzgruppe Carmeli & Schaubroeck, 2007). Aufgrund seiner Position im
Unternehmen und seiner Instrumente zur Férderung von Innovation hat der Betriebsrat ver-
schiedene Moglichkeiten, die subjektive Innovationsnorm der Mitarbeiter zu beeinflussen.
Dazu zdhlen Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen, Initiativen des Betriebsrates nach §
92a des Betriebsverfassungsgesetzes sowie die Kommunikation des Betriebsrates im personli-

chen Kontakt mit den Mitarbeitern.

Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen. Die zwischen dem Betriebsrat (eventuell unter
Einbeziehung der Gewerkschaften bzw. Tarifparteien) und dem Management abgeschlosse-
nen Vereinbarungen konnen Zusagen des Betriebsrats enthalten, wonach die Mitarbeiter ge-
zielt innovative Ideen erarbeiten und umsetzen bzw. Innovationsprozesse im Unternechmen
unterstiitzen. Damit werden die Erwartungen des Management und des Betriebsrats an die
Mitarbeiter explizit formuliert. Zur subjektiven Verhaltensnorm fiir die Mitarbeiter werden
diese Zusagen aber erst, wenn die in den Vereinbarungen festgeschriebenen Erwartungen den
Mitarbeitern gegeniiber kommuniziert werden, d.h. der Mitarbeiter auch von dieser Norm
erfahrt. Die Kommunikation der Erwartungen auf der Basis der Vereinbarungen kann sowohl
durch das Management als auch durch den Betriebsrat erfolgen und zu einer subjektiven
Norm bei den Mitarbeiter fithren, wenn beide Akteure als wichtige Referenzgruppen fiir Mi-
tarbeiter angesehen werden und normbestimmend wirken. Das Management stellt aufgrund
seiner Weisungsbefugnisse und der Positionsmacht den Mitarbeitern gegeniiber in der Regel

eine relevante Referenzgruppe dar und baut iiber die entsprechende Machtausstattung einen
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mehr oder weniger gro3en Druck auf die Mitarbeiter auf, innovativ zu handeln. Auch der Be-
triebsrat kann zur Bestimmung der subjektiven Norm beitragen. Dabei ist jedoch entschei-
dend, inwieweit die Mitarbeiter den Betriebsrat als bedeutsame Referenzgruppe erleben. In
erster Linie sollte er allein dadurch eine bedeutsame Referenzgruppe sein, da er das von den
Mitarbeitern selbst gewéhlte Gremium der Interessenvertretung der Mitarbeiter im Unterneh-
men darstellt. Jedoch wird nicht jeder gewihlte Betriebsrat von dem Mitarbeiter gleicherma-
Ben akzeptiert. Ein schwacher Betriebsrat, der gegeniiber der Geschiftsfithrung nichts aus-
richten kann bzw. will, der daraufhin als die rechte Hand der Geschiftsfiihrung empfunden
wird und z.B. aus der Sicht der Mitarbeiter eher kampflos alle von der Geschéftsfiihrung ge-
forderten Zusagen in den Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen gibt, wird nicht oder
nur wenig von den Mitarbeitern akzeptiert sein. Sein Einfluss als normative Referenzgruppe
fiir die Mitarbeiter beziiglich des innovativen Verhaltens wird nicht gegeben oder nur gering
sein. Ein von den Mitarbeitern akzeptierter Betriebsrat, der gegeniiber dem Management die
Interessen der Mitarbeiter stark vertritt und im Unternehmen méchtig ist, wird hingegen eher
eine Referenzgruppe fiir die Mitarbeiter darstellen. Die Erwartungen eines solchen Betriebsra-
tes werden sich effizienter und effektiver zur subjektiven Norm der Mitarbeiter entwickeln.
Damit kann die Dimension ,,Macht des Betriebsrats* (Nienhiiser, 2005) dariiber entscheiden,
inwieweit der Betriebsrat als Referenzgruppe bei den Mitarbeitern fungiert und die subjektive

Verhaltensnorm beziiglich innovativen Verhaltens beeinflussen kann.

Andere Betriebsvereinbarungen, die Absprachen zwischen dem Management und dem Be-
triebsrat iiber das innovative Verhalten der Mitarbeiter und den Umgang mit den Ideen enthal-
ten, wie z.B. Vereinbarungen zum betrieblichen Vorschlagswesen, konnen weitestgehend
analog zu den Innovationsvereinbarungen zu Innovationen im Unternehmen beitragen. Daher

soll hier keine gesonderte Diskussion dieser Betriebsvereinbarungen erfolgen.

Initiativen des Betriebsrats nach § 92a BetrVG. Denkbar wire, dass der Betriebsrat durch das
direkte Einbringen von innovativen Ideen in das Unternechmen entsprechend des § 92a
BetrVG (s.u. 3.3.2) die subjektive Verhaltensnorm der Mitarbeiter beeinflussen kann. Das
Einbringen eigener Ideen durch den Betriebsrat kann den Mitarbeitern verdeutlichen, dass
auch von ihnen — wie von allen anderen Personen im Unternehmen — innovatives Verhalten
erwartet wird. Auch hier ist wieder entscheidend, ob der Betriebsrat als wichtige Referenz-
gruppe beziiglich des innovativen Verhaltens wirksam wird. Der Effekt der eigenen Initiati-
ven des Betriebsrats auf die subjektiven Erwartungen der Mitarbeiter wird gering sein, wenn

die Mitarbeiter den Betriebsrat als schwach erleben und ihn nicht akzeptieren. Dann entstiinde
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vermutlich keine entsprechende subjektive Norm des Mitarbeiters aus dem vorgelegten Ver-
halten des Betriebsrats. Ein Effekt wire zu erwarten, wenn der Betriebsrat von den Mitarbei-
tern als Referenzgruppe angesehen wird, der durch sein eigenes innovatives Verhalten die

Norm furr das innovative Verhalten der Mitarbeiter setzt.

Kommunikation des Betriebsrats. Der Betriebsrat kann seine vielféltigen Mdglichkeiten des
direkten Kontakts mit den Mitarbeitern nutzen, Erwartungen gegeniiber den Mitarbeitern zu

kommunizieren und damit die subjektive Norm der Mitarbeiter zu beeinflussen.

Zum einen kann der Betriebsrat eigene Erwartungen an die Mitarbeiter hinsichtlich ihres in-
novativen Verhaltens haben, diese den Mitarbeitern gegeniiber du3ern und damit die subjekti-
ve Norm der Mitarbeiter direkt beeinflussen. Stirkere Erwartungen des Betriebsrats werden

nach Ajzen (1991) zu einer stirkeren subjektiven Norm bei den Mitarbeitern fiihren.

Kommunikation des Betriebsrats kann zudem unterstiitzend zum diskutierten Einfluss durch
die Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen sowie der Initiativen nach § 92a BetrVG wir-
ken und hitte damit eine moderierende Wirkung im Zusammenhang zwischen den vom Be-
triebsrat angewendeten Instrumenten und den subjektiven Normen der Mitarbeiter. Hier
scheint von besonderer Bedeutung zu sein, dass der Betriebsrat den Mitarbeitern gegeniiber
moglichst detailliert die Inhalte der Vereinbarungen bzw. seiner Initiativen deutlich macht
und herausstellt, was sich daraus gegebenenfalls fiir Erwartungen an die Mitarbeiter und ihr
innovatives Verhalten ergeben. Hinsichtlich der Wirksamkeit dieser Kommunikation durch
den Betriebsrat ist erneut das Ausmal} entscheidend, in welchem der Betriebsrat akzeptiert

und als Referenzgruppe von den Mitarbeitern angesehen wird.

Dartiber hinaus kann der Betriebsrat auch Einfluss darauf ausiiben, inwieweit subjektive
Normen durch die Erwartungen des Managements entstehen: Er kann in direkten Gesprachen
mit Mitarbeitern die Position des Managements beziiglich innovativer Prozesse erldutern und
damit die Erwartungen des Managements zu den Mitarbeitern transportieren. In diesem Falle
wirkt die Kommunikation des Betriebsrats als Moderator in der Beziehung zwischen den Er-
wartungen des Managements und der subjektiven Norm zum innovativen Verhalten. Auch
kann der Betriebsrat den Aufbau einer starken subjektiven Verhaltensnorm beim Mitarbeiter
bremsen, wenn er z.B. in Gesprichen mit Mitarbeitern die vom Management geduf3erten Er-

wartungen an das innovative Verhalten der Mitarbeiter relativiert.

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

ven Norm per direkter Gespriche mit einzelnen Mitarbeitern oder ganzen Mitarbeitergruppen,
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per Stellungnahmen bzw. Vortrdgen im Rahmen von Betriebsversammlungen, per Betriebs-
ratszeitung, Betriebsratsinformationen per E-Mail etc. erfolgen. Insgesamt werden aus diesen
Ausflihrungen zum Einfluss des Betriebsrats auf die subjektive Verhaltensnorm die folgenden

Propositionen deutlich:

Proposition 5: Wenn zwischen dem Betriebsrat und dem Management eine Sanierungs- und
Innovationsvereinbarung abgeschlossen wurde, in der eine Zusage des Betriebsrats enthalten
ist, dass die Mitarbeiter Innovationen im Unternehmen erarbeiten, fordern und umsetzen, so
ist die subjektive Verhaltensnorm der Mitarbeiter beziiglich des innovativen Verhaltens gro-

Jer als wenn keine Sanierungs- und Innovationsvereinbarung geschlossen wurde.

Proposition 6: Je mehr der Betriebsrat Initiativen gemdf § 92a BetrVG einbringt, desto stdr-

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

Proposition 7: Je hoher die Erwartungen des Betriebsrats an die Mitarbeiter sind, innovati-
ves Verhalten zu zeigen, desto hoher ist die subjektive Norm der Mitarbeiter beziiglich des

innovativen Verhaltens.

Proposition 8: Je hoher die Erwartungen des Managements an die Mitarbeiter sind, innovati-
ves Verhalten zu zeigen, desto hoher ist die subjektive Norm der Mitarbeiter beziiglich des

innovativen Verhaltens.

Proposition 9: Die Zusammenhdnge in den Propositionen 5, 6 und 7 steigen mit dem Ausmays,

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

Proposition 10: Die Zusammenhdnge in den Propositionen 5, 6 und 7 steigen mit der Intensi-
tit der Kommunikation des Betriebsrats mit den Mitarbeitern tiber die Inhalte und Bedeutun-

gen der Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen bzw. die Initiativen nach § 92 a BetrVG.

4.4 Subjektive Verhaltenskontrolle durch aktivierendes Verhalten des Betriebsrates

Die innovationsbezogene Verhaltenskontrolle bzw. die innovationsbezogene Selbstwirksam-
keitserwartung eines Mitarbeiters kann dadurch gesteigert werden, dass der Mitarbeiter Gele-
genheit bekommt, innovative Verhaltensweisen erfolgreich auszufiihren, das innovative Ver-
halten anderer Mitarbeiter zu beobachten sowie dadurch, dass der Mitarbeiter verbale Unters-
tiitzung erfahrt (Bandura, 1977; 2008; Schyns, 2001). Diese Faktoren sollen im Folgenden als
Ansatzpunkte fiir die Beantwortung der Frage dienen, was der Betriebsrat zur Steigerung der

innovationsbezogenen Verhaltenskontrolle beitragen kann.
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Die erfolgreiche Ausfiihrung einer Handlung ist dabei der wichtigste Faktor bei der Entste-
hung von Selbstwirksamkeitserwartungen (Bandura, 1977, 1986, 2008). Wollen Betriebsrite
die innovationsbezogene Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiter und damit die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle der Mitarbeiter in Bezug auf innovatives Verhalten fordern, so
konnten sie dafiir sorgen, dass Mitarbeiter eine innovative Handlung ausfiihren. Sie konnten
Mitarbeiter ermuntern, z.B. eigene Vorschldge zu entwickeln und einzureichen und ihnen die
entsprechenden Gelegenheiten dazu verschaffen. Solche Gelegenheiten konnten dadurch ge-
schaffen werden, dass die Betriebsrite einzelne Mitarbeiter in die Lésung von Problemen ein-
beziehen. Vorteil dabei wire, dass die Mitarbeiter in einem ,,geschiitzten Rahmen* eines
Problemlosungsteams die Gelegenheit bekommen, einen Vorschlag zu erarbeiten, jedoch
nicht alleine fiir die Problemldsung verantwortlich sind. Erarbeitet der Mitarbeiter in diesem
Rahmen einen guten Vorschlag, der von den anderen anerkannt wird, kann er dies als Erfolg
wahrnehmen und sich beim nédchsten Mal mit groerer Wahrscheinlichkeit zutrauen, selbst
einen Vorschlag zu machen. Seine Selbstwirksamkeitserwartung in Bezug auf innovatives
Verhalten wiirde sich also durch die erfolgreiche Ausfiihrung des entsprechenden Verhaltens

erhohen.

Ein zweiter wichtiger Faktor bei der Entstehung der Selbstwirksamkeitserwartung sind stell-
vertretende Erfahrungen, die ein Lermen am Modell ermdglichen (Bandura, 1977, 1986,
2008). Betriebsrite, die selbst ebenfalls viele Verbesserungsvorschldge machen, kénnen als
ein solches Modell wirken und auch damit die innovationsbezogene Selbstwirksamkeitserwar-
tung der Mitarbeiter erhohen. Macht ein Betriebsrat viele Verbesserungsvorschlidge und hat
damit Erfolg, so kdnnen die Mitarbeiter ihn dabei beobachten, dabei indirekt lernen und dar-
aus schlieen, dass sie selbst auch in der Lage sein miissten, Verbesserungsvorschlige zu
erarbeiten. Voraussetzung wire allerdings, dass die Mitarbeiter den Betriebsrat als dhnlich
und als zur Gruppe der Mitarbeiter zugehorig erleben. Ahnlichkeit ist eine wichtige Voraus-
setzung dafiir, dass ein Modell als solches wirken kann (Schyns, 2001). Alternativ kann der
Betriebsrat die innovationsbezogene Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiter auch da-
durch fordern, dass er auf erfolgreiche Kollegen verweist, die bereits Verbesserungsvorschla-
ge eingereicht haben, deren Vorschlag pramiert und vielleicht sogar umgesetzt wurde. Auch
hier wiirde der Mechanismus des Modelllernens dafiir sorgen, dass sich die innovationsbezo-

gene Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiter erhdht.

Der dritte und vermutlich wichtigste Ansatzpunkt fiir die Forderung der innovationsbezoge-

nen Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiter durch das Handeln des Betriebsrates ist die
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verbale Unterstiitzung (vgl. Bandura, 1977, 1986, 2008). Betriebsrite konnen die Selbstwirk-
samkeit der Mitarbeiter in Bezug auf innovatives Verhalten dadurch erhohen, dass sie die
Mitarbeiter ermuntern oder direkt auffordern, Verbesserungsvorschlige zu machen und sie
dabei positiv verstirken, indem sie beispielsweise Interesse an den Ideen der Mitarbeiter zei-
gen. Sie konnten die Mitarbeiter auch direkt unterstiitzen, wenn es z.B. um das Ausfiillen
komplizierter Formulare oder auch um die Suche nach geeigneten Kommunikationskanélen

fiir die Verbesserungsvorschlige geht.

Der vierte Ansatzpunkt — die Attribution emotionaler Erregungszustinde (Bandura, 1977,
1986, 2008) — scheint fiir das Betriebsratshandeln weniger von Relevanz zu sein. Dies wiirde
voraussetzen, dass Betriebsrite in einem sehr engen Kontakt zu den Mitarbeitern stehen und
erkennen konnen, zu welchem Zeitpunkt die Mitarbeiter eine starke emotionale Erregung ver-
spiiren, dann konnten sie ihnen dabei helfen, diese Erregung selbstwirksamkeitsforderlich zu
attribuieren. Da ein solch intensiver Kontakt sicherlich in den wenigsten Fillen gegeben sein

diirfte, scheint dieser Faktor kein geeigneter Ansatzpunkt fiir das Betriebsratshandeln zu sein.

Alle hier diskutierten Verhaltensweisen werden bei Kauffeld, Jonas, Grote, Frey und Frieling
(2004) als Dimension des Innovationsklimas und dort unter dem Begriff der aktivierenden
Fiihrung beschrieben. Aktivierende Fiihrung umfasst folgende Verhaltensweisen von Fiih-
rungskriften: Die Unterstiitzung des Mitarbeiters bei Verbesserungsvorschldgen, ein sichtba-
res Interesse an den Ideen und Vorschldgen der Mitarbeiter, die Einbeziehung der Mitarbeiter
in die Losung von Problemen, die direkte Aufforderung der Mitarbeiter zu Verbesserungsvor-
schldgen. Auch zéhlt dazu, dass Fiihrungskrifte selbst Vorschlidge einreichen. So trigt die
Einbeziehung der Mitarbeiter in die Losung von Problemen dazu bei, dass die Mitarbeiter
erfolgreich innovativ handeln kénnen, wodurch sich ihre Selbstwirksamkeitserwartung erho-
hen diirfte. Reichen Fiihrungskrifte Vorschldge selbst ein, so kdnnen sie als Rollenmodell
angesehen werden, und die Mitarbeiter beziehen aus diesen indirekten Erfahrungen ebenfalls
eine erhohte Selbstwirksamkeitserwartung. Die direkte Aufforderung der Mitarbeiter, Vor-
schldge einzureichen, ihre Unterstiitzung dabei sowie das Interesse an den Vorschldgen der
Mitarbeiter kdnnen als verbale Unterstiitzung der Mitarbeiter interpretiert werden, wodurch

sich ebenfalls die Selbstwirksamkeitserwartung erhéhen sollte.

Ahnlich wie beim Konzept der transformationalen Fiihrung stellt sich hier die Frage, inwie-
weit Betriebsrite aktivierende Fiihrung praktizieren konnen. Dazu wird &dhnlich argumentiert
wie in Abschnitt 4.2: Betriebsrite konnen aufgrund fehlender Legitimation nicht im klassi-

schen Sinne fithren. Gleichwohl kénnen sie die Mitarbeiter beeinflussen; und da die unter
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dem Begriff der aktivierenden Fiihrung zusammengefassten Verhaltensweisen keineswegs
reine Fiihrungsaufgaben beschreiben, ist anzunehmen, dass auch Betriebsrite solche Verhal-
tensweisen zeigen konnen. Der besseren Verstiandlichkeit wegen wird jedoch auch hier nicht

von aktivierender Fiihrung sondern von aktivierendem Verhalten der Betriebsrite gesprochen.

Proposition 11: Aktivierendes Verhalten des Betriebsrates erhoht die innovationsbezogene
Selbstwirksamkeitserwartung und die subjektive Verhaltenskontrolle der Mitarbeiter und er-

hoht auf diese Weise die Wahrscheinlichkeit innovativer Verhaltensweisen der Mitarbeiter.

4.5 Organisationale Unterstiitzung als Moderator

Die Theorie des geplanten Verhaltens geht von einem engen Zusammenhang zwischen der
Verhaltensintention und dem tatsdchlich gezeigten Verhalten aus. In verschiedenen empiri-
schen Studien erwies sich dieser Zusammenhang in seiner Stdrke als recht unterschiedlich:
Ajzen (1985) liefert im Jahre 1985 eine Ubersicht zu bis dahin publizierten empirischen Un-
tersuchungen, aus der zu erkennen ist, dass der korrelative Zusammenhang zwischen der In-
tention und dem Verhalten zwischen .55 und .96 variiert. Sutton (1998) macht in seiner Zu-
sammenstellung verschiedener Meta-Analysen und Einzelstudien deutlich, dass der korrelati-
ve Zusammenhang zwischen der Verhaltensintention und dem gezeigten Verhalten zwischen
r =44 und r =.62 liegt. Sutton konstatiert dazu: ,,Prediction of behavior was lower, as ex-
pected, and more variable” (Sutton, 1998, p. 1320). Mohiyeddini und Bauer (2007) fanden
beispielsweise in ihrer Studie einen vergleichsweise geringen Zusammenhang zwischen der
Intention zu sportlichen Aktivitdten und dem gezeigten Verhalten — als Trainingszeit gemes-
sen — von f=.35. Wihrend der Zusammenhang zwischen der Intention und dem Verhalten auf
der Basis dieser Untersuchungen stets als mittel bis stark eingeschitzt werden kann (vgl.
Biihner, 2006), so weist doch die gro3e Bandbreite der Korrelationen darauf hin, dass in die-
sem Zusammenhang mdoglicherweise auch Moderatoren wirksam werden. Sutton (1998) gibt
beispielsweise zu bedenken, dass der situative Einfluss entscheidet, inwieweit aus der Intenti-
on ein entsprechendes Verhalten folgt. Neben solchen externen Barrieren konnen aber auch
interne Barrieren, d.h. Aspekte in der Person, wie z.B. deren Erfahrungen, diesen Zusammen-

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

Im Kontext des Verhaltens von Individuen in Organisationen und damit auch mit Blick auf
innovatives Verhalten wéren verschiedene Moderatoren denkbar, die auf den Zusammenhang
zwischen der Intention und dem Verhalten Einfluss haben. Beispielsweise konnten unange-

nehme Arbeitsbedingungen in der Organisation eine Person davon abhalten, ihre moglicher-
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weise vorhandene Intention, innovatives Verhalten fiir eine Organisation zu zeigen, in ein
entsprechende Verhalten umzusetzen. Zu einem dhnlichen Effekt konnte auch eine als unfair

wahrgenommene Entlohnung in der Organisation fiihren.

Um die Betrachtung nicht nur auf solche Einzelaspekte der Organisation zu beschrinken,
sondern viele dieser organisationalen Aspekte gebiindelt zu beriicksichtigen, schlagen wir als
Moderator zwischen der Verhaltensintention und dem gezeigten Verhalten die wahrgenom-
mene organisationale Unterstiitzung entsprechend der Theorie der organisationalen Unterstiit-
zung (Eisenberger, Huntington, Hutchinson & Sowa, 1986) vor. Dieses Konzept hilft, ver-
schiedene Aspekte und Verhaltensweisen der Organisation zu betrachten, die fiir das Erleben
und Verhalten eines Individuums in der Organisation wichtig sind und damit eine Erklarung

liefern konnen, in welchen Fillen die Intention auch zu innovativem Verhalten fiihrt.

Die Theorie der organisationalen Unterstiitzung (,,organizational support theory*) wurde ent-
wickelt, um die Beziehung zwischen den Mitarbeitern und dem Unternehmen, in dem sie be-
schiftigt sind, zu beschreiben. Dieser Theorie folgend neigen Mitarbeiter dazu, dem Unter-
nehmen menschliche Eigenschaften zuzuschreiben, die das Unternehmen in der Wahrneh-
mung der Mitarbeiter zu einem handelnden Subjekt machen. Dem Unternehmen wird damit
die Verantwortung dafiir zugeschrieben, wie es die Mitarbeiter behandelt (Eisenberger et al.,

1986).

Aus der Art und Weise, wie ein Unternehmen die Mitarbeiter behandelt, schlieBen die Mitar-
beiter darauf, was das Unternehmen von ihnen hélt. Behandelt das Unternehmen die Mitarbei-
ter gut, d.h. belohnt es den Einsatz der Mitarbeiter angemessen, sorgt es fiir angenechme Ar-
beitsbedingungen, werden die Mitarbeiter von den Fiihrungskriften ausreichend unterstiitzt
und herrscht prozedurale Gerechtigkeit, dann féllt diese Schlussfolgerung positiv aus, und die
Mitarbeiter nehmen in den Begriffen der Theorie organisationale Unterstiitzung wahr (,,per-

ceived organizational support™, POS; Rhoades & Eisenberger, 2002).

Auf der Basis der Reziprozitdtsidee macht die Theorie folgende Vorhersage: Je mehr organi-
sationale Unterstlitzung die Mitarbeiter wahrnehmen, desto mehr erlebt der Mitarbeiter ein
allgemeines Gefiihl der Verpflichtung gegeniiber der Organisation: Die Mitarbeiter fiihlen
sich verpflichtet, der Organisation bei der Erreichung ihrer Ziele zu helfen (Eisenberger,

Armeli, Rexwinkel, Lynch, & Rhoades, 2001; Aselage & Eisenberger, 2003).

Diese Verpflichtungsgefiihle der Mitarbeiter aufgrund der wahrgenommenen organisationalen

Unterstiitzung kdnnen als Moderator in der Wirkungsbeziehung zwischen der Intention, inno-
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vatives Verhalten zu zeigen, und dem daraus tatsdchlich erwachsenen innovativen Verhalten
fungieren. Fiihlen die Mitarbeiter eine starke Verpflichtung gegeniiber der Organisation, so
sind sie stark motiviert, fiir die Organisation zu handeln. Wihrend damit ein hohe Intensitdt
und Ausdauer fiir ihr Handeln (Nerdinger, 1995) einhergeht, ist jedoch die Richtung des Han-
delns noch unspezifisch: Die Mitarbeiter haben eine starke Motivation, die Organisation bei
der Erreichung ihrer Ziele zu unterstiitzen. Welche genauen Ziele das sind und welches konk-
rete Verhalten damit zu zeigen ist, erklért die Theorie der wahrgenommenen organisationalen
Unterstiitzung nicht. Haben die Mitarbeiter eine Intention zu einem spezifischen Verhalten,
wie z.B. die Intention zum innovativen Verhalten, kann ihnen das eine klare Richtung fiir ihre
starke Motivation geben. Folglich wiirde bei wahrgenommener organisationaler Unterstiit-
zung und dem daraus folgenden Verantwortungsgefiihl gegeniiber der Organisation diese spe-
zifische Intention zu innovativem Verhalten auch héufiger zu innovativem Verhalten fiihren.
Erleben die Mitarbeiter hingegen keine organisationale Unterstiitzung und damit kein Ver-
antwortungsgefiihl gegeniiber der Organisation, wird aus der Intention, sich innovativ zu ver-
halten, weniger oder kein innovatives Verhalten folgen. Die Mitarbeiter sind in diesem Falle
nicht motiviert, innovatives Verhalten zu zeigen, auch wenn z.B. eine starke Norm zum inno-
vatives Verhalten bestehen sollte und die Fiihrungskréfte beispielsweise diesbeziiglich hohe

Erwartungen an die Mitarbeiter haben.

Das Zusammenwirken von wahrgenommener organisationaler Unterstiitzung und dem inno-
vativen Verhalten wurde bisher kaum untersucht. Lediglich Eisenberger, Fasolo und Davis-
LaMastro (1990) betrachteten in ihrer Fragebogenuntersuchung mit N=422 Lohnarbeitern und
N=109 Mitarbeitern der Fithrungsebene eines grofen Stahlwerks den Zusammenhang zwi-
schen der wahrgenommenen organisationalen Unterstiitzung und den freiwillig erbrachten
innovativen Leistungen der Mitarbeiter. Im Fragebogen lieBen die Autoren zunichst die
wahrgenommene organisationale Unterstiitzung durch die Befragten einschitzen. Am Ende
des Fragebogens hatten die Mitarbeiter die Moglichkeit, Vorschldge zur Verbesserung der
Kommunikationsfliisse im Unternehmen zu machen. Diese Vorschldge wurden von trainierten
Ratern hinsichtlich ihrer Konstruktivitit bewertet, die wiederum als MaB fiir die Innovativitét
der Mitarbeiter verwendet wurde. Es zeigte sich, dass die Mitarbeiter, die am meisten organi-
sationale Unterstlitzung wahrnahmen, auch konstruktivere Vorschldge machten. Diese Studie
gibt also einen Hinweis darauf, dass zwischen wahrgenommener organisationaler Unterstiit-
zung und der Innovativitit der Mitarbeiter ein Zusammenhang besteht. Dabei ist zu beachten,

dass es sich bei dem von den Autoren verwendeten MaB fur die Innovativitit der Mitarbeiter
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um ein qualitatives Mal3 handelt. Es konnte lediglich gezeigt werden, dass die Mitarbeiter
umso bessere Vorschlige machen, je mehr organisationale Unterstiitzung sie wahrnehmen.
Demgegeniiber kann keine Aussage dariiber gemacht werden, ob die Mitarbeiter auch mehr
Vorschldge machen. Wenngleich in dieser Studie ein direkter Zusammenhang zwischen
wahrgenommener organisationaler Unterstiitzung und der Innovativitidt der Mitarbeiter be-
trachtet wurde, kann dieser Befund im Sinne der hier diskutierten Moderationswirkung der
wahrgenommenen organisationalen Unterstlitzung gedeutet werden. Da die Untersuchung von
Eisenberger et al. (1990) nur in einem Unternehmen durchgefiihrt wurde, kann vermutet wer-
den, dass dieses Unternehmen durch eine spezifische Unternehmenskultur gekennzeichnet ist,
die sich Schein (1992) zufolge in geteilten Werten und Normen dufert und die Einstellung der
Organisationsmitglieder gleichsam prégt. Daher sollte aber die Intention der Mitarbeiter zum
innovativen Verhalten in diesem Unternehmen recht dhnlich sein und die wahrgenommene
organisationale Unterstiitzung — wenn sie als Moderator betrachtet wiirde — fiir die unter-
schiedliche Stirke der Innovativitit der Mitarbeiter verantwortlich sein. Aus diesen Uberle-

gungen heraus kann folgende Proposition abgleitet werden:

Proposition 12: Die wahrgenommene organisationale Unterstiitzung moderiert den Wir-
kungszusammenhang zwischen der Intention zum innovativen Verhalten und dem gezeigten
innovativen Verhalten. Nehmen Mitarbeiter eine stirkere organisationale Unterstiitzung
wahr, wird der Zusammenhang zwischen der Intention und dem innovativen Verhalten stdr-

ker.

5. Schlussfolgerungen und Ausblick

Das hier entwickelte psychologische Modell kann die Auswirkungen des Betriebsratshandelns
auf innovative Verhaltensweisen der Mitarbeiter erkliren. Wihrend bisherige Uberlegungen
zu den Auswirkungen des Handelns des Betriebsrates auf betriebliche Innovationsprozesse
vom Bild eines eher passiven Mitarbeiters ausgingen, welcher Innovationen nicht selbst aktiv
fordert, sondern die vom Unternehmen geplanten Innovationen im besten Falle nicht behin-
dert, geht unser Modell von einem aktiven Mitarbeiter aus, der selbst innovative Ideen entwi-
ckelt und bestrebt ist, diese umzusetzen. Konsequenterweise geht es bei diesem Modell — im
Gegensatz zu den bisherigen Ansdtzen — nicht um die Frage, wie ein Betriebsrat Blockaden
der Mitarbeiter gegen die vom Management geplanten Innovationsprozesse verhindern kann,
sondern darum, durch welche Verhaltensweisen ein Betriebsrat die Innovativitit und Kreativi-

tat der Mitarbeiter fordern kann.
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Das Modell basiert im Kern auf der Theorie des geplanten Verhaltens, welche filir innovatives
Verhalten in Organisationen spezifiziert und um einen motivationalen Faktor — die wahrge-
nommene organisationale Unterstiitzung — ergénzt wurde. Auf der Grundlage dieses Modells
konnte abgeleitet werden, durch welche Handlungen Betriebsrite das innovative Verhalten
der Mitarbeiter fordern konnen. Als spezifische Variable konnte das — in Anlehnung an das
Konzept der transformationalen Fiihrung benannte — transformationale Verhalten des Be-
triebsrates als wichtiger Einfluss auf die Einstellungen der Mitarbeiter zu innovativen Verhal-
tensweisen identifiziert werden. Um subjektive Normen der Mitarbeiter zu fordern, kdnnen
Betriebsriate Erwartungen an die Mitarbeiter richten, betriebliche Innovationsvereinbarungen
abschliefen oder — nach § 92a des Betriebsverfassungsgesetzes — selbst Innovationen hervorb-
ringen. Die subjektive Verhaltenskontrolle bezogen auf innovatives Verhalten wird durch

aktivierendesVerhalten der Betriebsrite gefordert.

Die Bezugnahme auf eine allgemeine Theorie wie die Theorie des geplanten Verhaltens ist fiir
weitere Forschungsarbeiten von groBem Nutzen. Dadurch konnen andere Verhaltensweisen
und Instrumente in das Modell integriert werden, die dem Betriebsrat ebenfalls zur Verfiigung
stehen kénnten. So konnten z.B. vertiefte Uberlegungen dazu angestellt werden, auf welche
Weise Betriebsrite die Einstellungen der Mitarbeiter zum innovativen Verhalten noch édndern,
wie Betriebsrite die subjektive Norm der Mitarbeiter erh6hen oder wie sie den Mitarbeitern
den Eindruck subjektiver Verhaltenskontrolle vermitteln konnen. Die hier dargestellten theo-
retischen Uberlegungen bilden erst den Anfang und konnen durch weitere Erkenntnisse er-

génzt werden.

Die wahrgenommene organisationale Unterstiitzung wurde als Moderator fiir den Zusammen-
hang zwischen der Intention der Mitarbeiter, sich innovativ zu verhalten und dem tatséchli-
chen innovativen Verhalten, konzipiert. Dadurch wird eine Verbindung der hier angestellten
Uberlegungen zu den Auswirkungen des Betriebsratshandelns mit den bisher vorliegenden
und in Kapitel 2 referierten Erkenntnissen zur Forderung von Innovationen ermdoglicht. Zum
einen bietet das Modell damit einen Rahmen fiir die Entwicklung neuer Instrumente und der
Uberpriifung ihrer Auswirkungen auf innovatives Verhalten der Mitarbeiter. Zum anderen
sind auch an dieser Stelle weitere Uberlegungen zu den Auswirkungen des Betriebsratshan-
delns moglich: So wére es z.B. denkbar, dass der Betriebsrat sich im Sinne des Modells der
organisationalen Unterstiitzung fiir eine bessere Behandlung der Mitarbeiter — z.B. faire Ent-
lohnung, Anerkennung fiir gute Leistungen oder angenehme Arbeitsbedingungen — einsetzt

und sich auch bemiiht, diese in Form von Betriebsvereinbarungen vertraglich zu regeln.
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Das hier dargestellte Modell beinhaltet theoretische Uberlegungen, welche bislang nicht em-
pirisch lberpriift wurden. Diese Priifung ist Aufgabe der im Rahmen des Projektes BM/nno
anstehenden Forschungsarbeiten. So wird eine Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt, um die in
dem Modell dargestellten Zusammenhinge einer empirischen Uberpriifung zu unterziehen.
Diese Befragung ist als Langsschnittstudie mit zwei Messzeitpunkten angelegt, um nicht nur
die hier dargestellten Modellzusammenhédnge empirisch zu priifen, sondern dariiber hinaus
auch Kausalaussagen zu ermdglichen. Durch die empirische Uberpriifung des Modells sollte
deutlich werden, an welchen Stellen das Modell spezifiziert, tiberdacht und erweitert werden
muss. Weiterhin lassen sich aus den hier skizzierten modellhaften Uberlegungen — sofern sie
einer empirischen Uberpriifung standhalten — Handlungsempfehlungen fiir die praktische Ar-
beit von Betriebsriten ableiten, die in weiteren Arbeitsschritten im Rahmen des Projektes

BM/nno erarbeitet und in einem Leitfaden fiir die Praxis verdichtet werden sollen.
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