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Ergebnisse einer vergleichenden Untersuchung
zu Wahrnehmung, Einstellung und Bewertung von Konfi Ikten
In Abhangigkeit der Unternehmenskultur

bei drei mittelstandischen Organisationen.
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Lerneffekte und
Ergebnisse fed  Handlungs-
empfehlungen

Ziel der Frage- 3 Untersuchungs- 3
Untersuchung stellungen design
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Ziel der Untersuchung war es u.a. Erkenntnisse aus folgenden Bereichen zu gewinnen:

e Wahrnehmung , Einstellung und Bewertung von Konflikten im Arbeitsumfeld durch die

Beschaftigten der Organisationen
* Vorrangig gewahlte Konflikthandhabungsstrategien  in den Organisationen

* Einfluss der Organisationskultur  auf vorrangig gewahlte Konflikthandhabungsstrategien

» ldentifikation weiterer Einflussfaktoren auf vorrangig gewahlte

Konflikthandhabungsstrategien

e Ableitung von Lerneffekten und Handlungsempfehlungen
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Dabei sollen von den Organisationsmitgliedern Frage stellungen aus folgenden Komplexen

beantwortet werden:

-> Organisationskultur
1. Wie wird die Bedeutung von gemeinsamen Werten und Normen von den Organisationsmitgliedern
eingeschatzt?

2. Wie wird der individuelle Handlungsspielraum von den Organisationsmitgliedern eingeschéatzt?

- Wahrnehmung von Konflikten im Arbeitsumfeld

3. Welche Arten von Konflikten nehmen die Organisationsmitglieder hauptsachlich wahr bzw. was sind
vorwiegende Streitgegenstande?

4. Was sind die wahrgenommenen Ursachen fur Konflikte?

5. Wer sind hauptsachlich Konfliktbeteiligte?
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- Einstellungen zu Konflikten im Arbeitsumfeld
6. In welchem Mal3 stehen bei der Konflikthandhabung die eigenen Interessen im Vordergrund bzw.
werden die Interessen der anderen berlcksichtig?
7. Welche Strategien der Konfliktbewaltigung werden hauptsachlich zur Konflikthandhabung angewendet?

- Bewertung von Konflikten im Arbeitsumfeld
8. Haben Konflikte fur die Organisationsmitglieder eher funktionale oder dysfunktionale Wirkungen?
9. Wie hoch ist die wahrgenommene Kontrolle, mit der die Organisationsmitglieder ihre Konflikte

austragen?

- Korrelationen

10. Besteht ein Zusammenhang zwischen préferierter Konflikthandhabungsstrategie und
wahrgenommener Organisationskultur?

11. Besteht ein Zusammenhang zwischen Konfliktthemen und préaferierter Konflikthandhabungsstrategie?
12. Besteht ein Zusammenhang zwischen praferierter Konflikthandhabungsstrategie und den
Eigenschaften der Konfliktparteien (Alter, Geschlecht).
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Untersuchungszeitraum : Juli — August 2009

Untersuchungsgegenstand

1. Bildungseinrichtung -
Padagogisches Kernteam einer weiterfiihrenden Schule (N = 12)

2. Dienstleistungsunternehmen -
freiberufliche und festangestellte (Projekt-)Mitarbeiter eines IT —
Beratungshauses (N = 15)

3. Bauunternehmen -
Mitarbeiter eines Unternehmens fir Pflaster- und Abbruch- sowie Erd- und
Tiefbauarbeiten (N = 7)

Untersuchungsmethode: schriftliche Befragung, Vollerhebung
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Ergebnisse

Formale
Angaben

Organisations-
kultur

Konfliktthemen
und -ursachen

Konflikthand-
habungs-
strategien

Zusammen-
hange Konflikt-
beteiligte/
Unterstiitzung
Dritter Konflikt-
wirkungen
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Bildungseinrichtung

Dienstleistungs-
unternehmen

Bauunternehmen

Durchschnittliches
Alter der Mitarbeiter

37 Jahre

36 Jahre

41 Jahre

Geschlechter -

91.7% weiblich

66,7% mannlich

85.2% mannlich

verteilung
Xarsvt\)l:ﬁjguenndger 83.3% Hoch- bzw. 66,7% Hoch- bzw. 100% abgeschlossene
: 1ng Fachhochschulausbildung | Fachhochschulausbildung | Berufsausbildung
Mitarbeiter
i 91.7% Uberwiegend 60 % Uberwiegend 57.1 % utberwiegend
Tatigkeit : : ) : ) :
eigenverantwortlich eigenverantwortlich eigenverantwortlich
0 Dauer

Organisations-
zugehdrigkeit

2.5 Jahre

3 Jahre

6 Jahre
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(nach Meiren, 2007).

Bedeutung von gemeinsamen
Werten und Normen

hoch A

niedrig

ﬁNertbewahrende Unternehmenskultur
— Groler Einfluss gemeinsamer Werte und
Normen
— Eingeschrankte persénliche Freiheiten der
einzelnen Mitarbeiter
— Geringe Beteiligung der Mitarbeiter an

Entscheidungen
- Beschéftigte sind Anderungen gegeniiber
\ vergleichsweise wenig aufgeschlossen
Autoritative Unternehmenskultur
— Geringe Relevanz gemeinsamer Werte und
Normen
- Eingeschrankte FreirAume der Mitarbeiter
— Aktive Gestaltbarkeit einer Unternehmenskultur

wird angezweifelt, auf eine aktive
Weiterentwicklung der eigenen wird deshalb

)
\

s

Partizipative Unternehmenskultur

— GroBer Einfluss gemeinsamer Werte und
Normen

— Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungen

— Offene Kommunikation,

— fairer und respektvoller Umgang miteinander

— Forderung des eigenstandigen Arbeitens

>

weitgehend verzichtet

\{ 4

[Individualistische Unternehmenskultur \

— Geringer Einfluss gemeinsamer Werte und
Normen

— Kreatives und eigenstandiges Arbeiten wird
gefordert

— GrolRe Handlungsspielraume jedes einzelnen

Mitarbeiters
— Relativ hohe Beteiligung der Beschaftigten an

Entscheidungen des Unternehmens.

niedrig

hoch
Handlungsspielraum der Mitarbeiter
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Neue Variable

Inhalt der Variable

Identifikation

* Identifikation mit der Organisation
e  Stolz auf das Unternehmen

Partizipation

» Aufgeschlossenheit gegeniber Veranderungen
 FOrderung des eigenstandigen Arbeitens
« Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungen

» Unterstltzung kreativen Arbeitens
 Toleranz gegenuber Fehlern

Individualitat «  Offene Kommunikation
» Fairer und respektvoller Umgang miteinander
 Erkennbarkeit von Werten und Normen
* Gemeinsame Werte/Normen steuern das Erreichen der
Organisationsziele positiv
Werte

»  Vorbildfunktion der Fihrungskrafte
* Einfluss von Werten und Normen auf die tagliche Arbeit
* Vermittlung von Werten/Normen an neue Mitarbeiter
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|dentifikation mit der Organisation

Erkennbarkeit von
Werten/Normen

Gemeinsame Werte/Normen
sleuern das Erreichen der
Organisationsziele positiv

Worbildfunktion der

FOhrungskréfte

Einfluss von Werten/MNormen aul
die tagliche Arbelt

wermittlung von Werten/Normen
an neue Mitarbeiter

Aufgeschlossenheit gegendber
Werdnderungen

Férderung des eigenstandigen
Arbeltens

Beteiligung der Mitarbeiter an
Entscheidungen

Linterstitzung des kreativen
Arbeitens

Toleranz gegenhber Fehlern

Offene Kemmunikation

Falrerfrespaktvaller Umgang

Stolz auf das Linternehmean

)

7

T —

L

NS

>

\

Bildungseinrichtung - partizipative Unternehmenskultur

-> Groler Einfluss gemeinsamer Werte und Normen

- Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungen

- Offene Kommunikation, fairer und respektvoller Umgang miteinander

- Forderung des eigenstandigen Arbeitens

Dienstleistungsunternehmen - (eher) individualistische Unternehmenskultur
- Geringer Einfluss gemeinsamer Werte und Normen

- Kreatives und eigenstandiges Arbeiten wird gefoérdert

- Grof3e Handlungsspielrdume jedes einzelnen Mitarbeiters

- Mitarbeiter empfinden wenig Stolz auf das Unternehmen

- Mitarbeiter nehmen geringe Beteiligung an Entscheidungen wahr

Bauunternehmen - (eher) individualistische Unternehmenskultur

- Geringer Einfluss gemeinsamer Werte und Normen

- Kreatives und eigenstandiges Arbeiten wird gefoérdert

- Mitarbeiter nehmen geringe Beteiligung an Entscheidungen wahr

- Mitarbeiter empfinden geringe Toleranz gegenuber Fehlern und eine wenig offene

Kommunikation

1 = stimme zu, 5 = stimme nicht zu

= Bildungseinrichtung : Dienstleistungs-

Bauunternehmen unternehmen
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- Die Auswertung zeigt, dass Konfliktthemen haufiger gegensatzliche

Beurteilungen und Bewertungen sowie Interdependenzen sind, als die
Bewetungakontiikie Uneinigkeit bei der Verteilung von Mitteln und die Beziehungen von
Personen.*

* Bewertungskonflikt : Uneinigkeiten beim Setzen oder Vereinbaren von
SedielEnaskantiise Zielen. Die Beteiligten versuchen dabei gegensatzliche Handlungsplane
durchzusetzen, weil sie einen unterschiedlichen Nutzen der Konsequenzen
erwarten.

Verteilungskonfiikte Beurteilungskonflikte : Auseinandersetzungen bei den Wegen auf denen
Ziele erreicht werden. Die Beteiligten schatzen die Erfolgswahrscheinlichkeit
ihrer jeweiligen Handlungsplane unterschiedlich ein.

Verteilungskonflikte : Uneinigkeit tber Mittel (z.B. Finanzen, Personen,
ROAIEERRAATINE Material) oder Anreize (Bezahlung, hierarchische Postionen) mit denen Ziele
erreicht werden sollen.

Beziehungskonflikte : Soziale Beziehungen sind bei fast allen Konflikten
Interdepen denzen Bestandteil, wenn das Bedurfnis einer Person nach Anerkennung und

Akzeptanz verletzt wird. Oft werden Konflikte heraufbeschworen, weil die sich

unterlegen geglaubte Person eine bessere Anerkennung erreichen mochte.

= Bildungseinrichtung : Dienstleistungs-

1 = stimme zu, 5 = stimme nicht zu Bauunternehmen unternehmen
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Organisationsstrokiur
Kommunlkation
Interdependenz

Beﬂehung-
VertellungfKonkurrenz
Beurteilung

Bewerlung

w

/

A

G

~

N

o

1 = stimme zu, 5 = stimme nicht zu

Beziehungen: Wahrend alle Befragten eher ablehnen, dass Konfliktthemen die
soziale Beziehung von Personen betreffen, stimmen die Befragten der
Bildungseinrichtung und des Dienstleistungsunternehmens den Aussagen zu
Beziehungen als Ursache fir Konflikte eher zu.

- Schlussfolgerung : Reine Beziehungskonflikte werden offenbar eher
vermieden/unterdriickt, Beziehungen wirken sich jedoch auf wahrgenommenen
Konfliktthemen aus.

Kommunikationsstorungen : Werden eindeutig nur von den Mitarbeitern des
Dienstleistungsunternehmens wahrgenommen. Dies verwundert, da die Befragten
des Bauunternehmens eine wenig offene Kommunikation wahrnehmen.

- Schlussfolgerung: Die wenig offene Kommunikation bezieht sich im
Bauunternehmen hauptsachlich auf die Kommunikation der Geschéaftsfuhrung, die
Kommunikation zwischen den Mitarbeitern funktioniert gut.

Interdependenzen und Beurteilungen : Aufféallig bei den Einschatzungen der
Mitarbeiter der Bildungseinrichtung ist, dass die Aussagen zum Auftreten von
Konfliktthemen generell eher abgelehnt werden. Den Aussagen zu moglichen
Konfliktursachen konnte dagegen in den Fallen von Interdependenzen und
gegensatzlichen Beurteilungen von Sachverhalten eher zugestimmt werden.

- Schlussfolgerung : Aufkeimende Auseinandersetzungen werden entweder in
einem Stadium bearbeitet, in dem sie von den meisten Mitarbeitern noch nicht als
Konflikt bezeichnet werden oder Konflikte werden konsequent vermieden.

= Bildungseinrichtung : Dienstleistungs-

Bauunternehmen unternehmen
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. Die préaferierte Konflikthandhabungsstrategie ist in allen Organisationen

die Zusammenarbeit.*

Es ist also davon auszugehen, dass alle Befragten im Fall einer

Konfliktbearbeitung meist gleichermalRen die eigenen als auch die

Interessen der anderen Partei berticksichtigen. Ebenfalls liegt in allen

Organisationen ein hohes Mal3 an Kooperationsbereitschaft vor.

Daraus ist zu schliel3en, dass in den Organisationen

* Madglichkeiten der Zielabstimmung,

» des Informationsaustausches,

» der wechselseitigen Kommunikation vorhanden sind sowie

* eine gegenseitige Unterstlitzung und gegenseitiges Vertrauen sowie

» konstruktive Problemdiskussionen vorherrschend sind.

» Zur Verwirklichung kooperativen Handelns sind letztlich Entscheidungs-
und Handlungsfreiheit der Konfliktparteien notwendig.

Diese Ergebnisse bestatigen die Ergebnisse zur Organisationskultur. Auch

dort wurde bereits herausgefunden, dass die Organisationsmitglieder eine

hohe Handlungsfreiheit wahrnehmen.

Waeht

Zusammenarbeil

YWermeidung

Anpassung

Kompromiss . q . . . q q q q . .
P * Ob die Konflikte jeweils tatsachlich im Sinne dieser Strategie bearbeitet werden oder ob

die Aussagen im Sinne einer Selbstdarstellung bzw. sozialer Erwiinschtheit getroffen
wurden konnte die Untersuchung nicht eindeutig zu Tage fordern.

= Bildungseinrichtung : Dienstleistungs-

1 = stimme zu, 5 = stimme nicht zu Bauunternehmen unternehmen
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[nach [homas, 7976).

Durch- §  Machteinsatz/ Zusammenarbeit e
setzungs- Konkurrenz
stark
T o n
T 0
c 9 :
c 2 Kompromiss
> 2
S = g
23
O w _
|| Konflikt- Anpassung
B vermeidung
setzungs- @ @
schwach Nicht << D> kooperativ
kooperativ .
Orientierung an den Interessen der
Anderen
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den antersuchien 0/74/(/[?&6/&/{@/{,

Praferierte Konflikthandhabungsstrategien im Vergleich:

Dienstleistungs-

Rang | Bildungseinrichtung Bauunternehmen
unternehmen
1 Zusammenarbeit Zusammenarbeit Zusammenarbeit
Praferierte
Konflikthand- 2 Kompromiss Kompromiss Kompromiss
habungsstrategien
<) Anpassung Anpassung Konfliktvermeidung
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Zusammenhange zwischen gewahlten Konflikthandhabungs strategien und
Organisationskultur

1. Je hoher die von den Organisationsmitgliedern wahrgenommene Partizipation, desto eher sind die Befragten bereit im
Konfliktfall die eigenen Interessen zugunsten der Interessen des anderen zurtickzustellen und wéhlen die Strategie
der Anpassung (r = .470, p = .001).

2. Ahnlich korreliert die Strategie Anpassung mit der organisationalen Individualitat (r = .529, p = .000). Je groRer z.B.
eine hohe Unterstitzung des kreativen Arbeitens oder eine grof3e Toleranz gegentber Fehlern wahrgenommen wird,
desto eher werden im Konfliktfall die eigenen Interessen hinter den Interessen des anderen angestellt.

3. Letztlich werden die eigenen Interessen im Sinne einer Anpassung auch dann desto eher zuriickgestellt, je héher der
Einfluss organisationaler Werte und Normen ist (r = .333, p =.018).

4. Weitere signifikante Zusammenhé&nge finden sich zwischen Konfliktvermeidung und Partizipation (r = .300, p = .034)
sowie Individualitat (r = .279, p = .047) sowie zwischen Kompromiss und Individualitat (r = .362, p = .010).

Da diese Ergebnisse insgesamt ergeben, dass ausschliel3lich Zusammenhange zwischen der Organisationskultur und
Strategien vorhanden sind, die die Durchsetzung der eigenen Interessen im Konfliktfall vernachlassigen, ist zu vermuten,
dass eine hohere wahrgenommene Partizipation, Individualitdt und der Einfluss von Werten und Normen dazu fthren,
dass die Befragten nicht nur ihre eigenen Interessen im Konfliktfall zugunsten der Interessen des anderen zurtickstellen
sondern sogar zur Konfliktvermeidung tendieren.
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Zusammenhange zwischen gewéhlten Konflikthandhabungs strategien und personlichen Eigenschaften der
Befragten

1.) Jingere Personen (<= 40 Jahre) neigen eher dazu Konflikte zu vermeiden (r = .367, p = .027).

2.) Die praferierte Strategie der Manner die Zusammenarbeit ist, die weiblichen Befragten praferieren hingegen etwas
eher Kompromisse. Das bedeutet, dass Frauen im Konfliktfall eher ihre eigenen Interessen hinter den Interessen der

anderen Partei zurlickstellen. Es bedeutet aber auch, dass Frauen in diesem Sinne weniger kooperativ sind, eher

nachgeben und brauchbare statt optimale Lésungen suchen.
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Bildungseinrichtung

Dienstleistungs-
unternehmen

Bauunternehmen

Hauptsachlich
Konfliktbeteiligte

44 % Kollegen
33,3% Andere (Eltern,

Vorstand)

40% Kollegen
40% Vorgesetzte

42,9% Kollegen
42,9% Vorgesetzte
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Bildungseinrichtung

Dienstleistungs-
unternehmen

Bauunternehmen

Unterstltzung
durch unbeteiligte
Dritte

20 % der Befragten gaben
an im Konfliktfall Hilfe
eines unbeteiligten Dritten
(Kollegen, Vorgesetzte
oder Mediatoren) in
Anspruch genommen zu
haben. Mediatoren kamen
ausschlief3lich bei
Konflikten mit externen
Parteien (z.B. Eltern) zum

Einsatz.

50 % der Befragten gaben
an im Konfliktfall Hilfe
eines unbeteiligten Dritten
(Kollegen oder
Vorgesetzte) in Anspruch

genommen zu haben.

Keiner der Befragten gab
an, in einem Konfliktfall
die Unterstitzung
unbeteiligter Dritter in
Anspruch genommen

zu haben.
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Konflikte sind dysfunktional,
denn...

...Sie fordern Stérungen in der
Organisation...

...es nehmen sachliche
Gesprache ab...

...es werden Misstrauen,
Unzufriedenheit und Frustration
gefordert.

sie storen und blockieren die
Zusammenarbeit der Gruppe.

sie fuhren zu Frustration,
korperlichen und seelischen
Belastungen...

=

il

Obwohl eine hohe Kooperationsbereitschaft in den
Organisationen vorhanden ist und die praferierte
Konflikthandhabungsstrategie die Zusammenarbeit ist, zeigt
sich, dass die Befragten aller Organisationen Konflikten
dennoch eher dysfunktionale als funktionale Wirkungen
zuschreiben. Das Ergebnis verwundert nicht, da Konflikte
haufig negativ bewertet werden, weil ihnen gleichzeitig
Schwierigkeiten, Anstrengungen und Arger immanent sind,

die Kraft kosten.

w
N
o1

1 = stimme zu, 5 = stimme nicht zu

= Bildungseinrichtung : Dienstleistungs-

Bauunternehmen unternehmen
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Die Auswertung der Daten zeigt jedoch gleichermal3en,

Konflikte sind funktional, denn...
dass Konflikten in vielen Fallen auch funktionale Wirkungen

...es wird ein Verstandnis fir

> zugesprochen werden. In Zusammenschau mit den
Probleme gefordert...

praferierten Konflikthandhabungsstrategien deutet dieses
...es kommen neue ldeen

zustande... Ergebnis darauf hin, dass in den untersuchten

..sie férdern einen nitzlichen Organisationen eine konstruktive Konfliktkultur

RHEUREREI vorherrschend ist.

...sie schaffen klare Verhaltnisse

...sie fuhren zur Verbesserungen
des Organisationsklimas...

...Sie zeigen an, dass
Veranderungen notwendig sind...

...Sie sind Voraussetzung fur
Erneuerungen in der Organisation

...sle sind wichtig zur Klarung der
Kompetenz-, Verantwortung- und
Aufgabenbereiche

e

[EEN
N

3 4 5

= Bildungseinrichtung : Dienstleistungs-

1 = stimme zu, 5 = stimme nicht zu Bauunternehmen unternehmen
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Allgemein
» Forderung einer bewussten Auseinandersetzung der Organisationsmitglieder mit Wahrnehmung, Einstellung und
Umgang mit Konflikten .

» Transparenz hinsichtlich der Bedeutung von Werten und Normen sowie des wahrgenommenen Handlungsspielraums
der Mitarbeiter

Bildungseinrichtung

» Voraussetzungen fir eine partizipative Organisationskultur (verstanden als Optimum einer starken Kultur, weil hier
gleichermalRen ein hoher Handlungsspielraum seitens der Mitarbeiter wahrgenommen wird und Werte sowie Normen
einen grof3en Einfluss auf das tagliche Arbeiten haben) erfillt

» weitere Befragungsergebnisse erwecken zunachst den Eindruck, dass Mitarbeiter ihr Arbeitsumfeld weitgehend als
konfliktfrei empfinden

» Einschatzungen der auftretenden Konfliktursachen kénnen von den Befragten eindeutiger benannt werden.

- Schlussfolgerung: Konflikte sind einerseits durchaus vorhanden, andererseits bestehen jedoch Hemmungen, diese
als solche zu bezeichnen oder zuzulassen

- Handlungsempfehlung: im Rahmen der Organisationsentwicklung den Mitarbeitern zu verdeutlichen, dass ein
gesundes Mal3 an Konflikten notwendig und sinnvoll fir Weiterentwicklung, Kreativitat und Flexibilitat einer
Organisation sind und nicht zwangslaufig ein harmonisches Zusammenarbeiten verhindern . Die Ergebnisse zur
Organisationskultur zeigen deutlich, dass die Voraussetzungen ftr ein konstruktives Miteinander gegeben sind und
die ggf. vorhandene Angst vor Konflikten unbegriindet ist.
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Dienstleistungsunternehmen
« Eher individualistische Organisationskultur: Mitarbeiter nehmen hohen Handlungsspielraum wahr, Werte und Normen
sind weniger wichtig
Zwei Werte sind im Hinblick auf diese Kulturtypologie bei diesem Unternehmens jedoch nur schwach ausgepréagt:
» Mitarbeiter fihlen sich wenig an Entscheidungen beteiligt
» Mitarbeiter sind aul3erdem eher nicht stolz auf das Unternehmen.

« Hinsichtlich der Konfliktthemen und -ursachen bestehen in dieser Organisation eindeutige Wahrnehmungen

* hinsichtlich der Wirkungen werden in dieser im Vergleich zu den beiden anderen Organisationen Konflikte mit der
grol3ten Zustimmung als dysfunktional bezeichnet.

* hauptsachliche Konfliktursache sehen die Befragten in der Beziehung der beteiligten Personen.

* Dies und die gro3e Zustimmung der Befragten zur Aussage, dass Konflikte zu Frustrationen sowie korperlichen und
seelischen Belastungen sowie zu einer Zunahme von emotionalen Gesprachen fihren, deutet darauf hin, dass
Konflikte haufig die Beziehung der Beteiligten belasten, die Konfliktbeteiligten sich also personlich angegriffen flhlen.

- Handlungsempfehlung |: Etablierung formaler und informeller Umgangsregeln, klare Abgrenzungen von
Verantwortlichkeiten und konsequente Reaktionen auf Regelverletzungen.

- Handlungsempfehlung Il: Identifikation und konsequentes Leben von organisationalen Werten und Normen, um eine
hohere Identifikation der Mitglieder mit der Organisation zu erreichen. (Es wurde herausgefunden, dass gemeinsame
Werte und Normen in mittelstdndischen Organisationen einen grof3en Einfluss auf den Unternehmenserfolg zu haben
scheinen)
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Bauunternehmen

» Eher individualistische Organisationskultur

» Jedoch wird eine aul3erst geringe Toleranz gegentber Fehlern wahrgenommen und

» Mitarbeiter empfinden die Kommunikation als wenig offen und fihlen sich auch an Entscheidungen wenig beteiligt.

» Wahrgenommene Konfliktthemen betreffen hauptsachlich die Beurteilung und Bewertung von Sachverhalten

- Handlungsempfehlung I: Beseitigung von Kommunikationsstérungen, die vermutlich hauptsachlich asymmetrischer
Natur sind

» Handlungsempfehlung Il: Dartber hinaus kann es in komplexeren Konfliktsituationen hilfreich sein, Unterstiitzung
unbeteiligter Dritter (Vorgesetzte oder Kollegen) in Anspruch zu nehmen. Das konnte z.B. dazu beitragen
wahrgenommene Kommunikationsstérungen zu vermindern und das Verstandnis fir den anderen zu fordern.

* Werte und Normen haben einen relativ geringen Einfluss auf das tagliche Arbeiten.
- Handlungsempfehlung I: Im Sinne des Unternehmenserfolgs ware es sinnvoll Werte und Normen in starkerem Malie

zu identifizieren und zu leben.
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Neue Variable Inhalt der Variable

* Identifikation mit der Organisation

Identifikation «  Stolz auf das Unternehmen

» Aufgeschlossenheit gegeniber Veranderungen
Partizipation * Forderung des eigenstandigen Arbeitens
« Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungen

» Unterstltzung kreativen Arbeitens
 Toleranz gegenuber Fehlern

« Offene Kommunikation

» Fairer und respektvoller Umgang miteinander

Individualitat

»  Erkennbarkeit von Werten und Normen

e Gemeinsame Werte/Normen steuern das Erreichen der
Organisationsziele positiv

Werte «  Vorbildfunktion der Filhrungskréfte

* Einfluss von Werten und Normen auf die tagliche Arbeit

* Vermittlung von Werten/Normen an neue Mitarbeiter




