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Krank durch Konflikte –
gesund durch kompetente Führung. 
Zwei Beispiele aus der Praxis.

„Fit in Hamburg“
Gesundheitsmanagement 
und Prävention

Gesundheitstag der 
Hamburger Wirtschaft
07.04.2005
Dr. Maren Kentgens
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Definitionen

„Gesundheit
besteht beim Manager aus 
Kopfschmerzen, Bluthoch-
druck, Depressionen und 
Verdauungsstörungen.“

„Führung
[ist] für den Manager die 
einzig mögliche Umgangs-
form unter Menschen.“

Schatz/Liebermann: „Management. 
Ein fröhliches Wörterbuch für Vorgesetzte, 
deren Ehefrauen und Mitarbeiter und andere unmittelbar Betroffene.“
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Agenda

• Was ist eine gesunde Organisation?

• Was hindert Mitarbeiter, 
optimale Leistung zu erbringen?

• 2 Beispiele aus der Praxis

• Was kann man tun?

• Gesundheitsförderung durch 
Organisationsentwicklung

• Diskussion
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Eine gesunde Organisation…

… ist eine erfolgreiche Organisation!

Optimale Leistung aller Mitarbeiter:
• 100%ige Leistungsfähigkeit
• 100%ige Leistungsbereitschaft 
• Motivation / Freude an der Arbeit
• Identifikation / Wille zum Erfolg

Optimale Produktivität 
bzw. Dienstleistung

Erfolg
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Was steht dem im Weg?

Problem 2:
Mitarbeiter kommen zur 
Arbeit, 
obwohl sie krank sind.

Präsentismus

Problem 1:
Mitarbeiter kommen nicht 
zur Arbeit, 
weil sie krank sind.

Absentismus

6

www.metapunkt.de

… das kostet!

Nicht optimale Leistungsfähigkeit bei der Arbeit 
stellt mit 63%  den größten Kostenblock dar!

63 % 6 %

Direkte Kosten

Indirekte Kosten

24 %

6 % 1 %

Versteckte Kosten durch Krankheit 
bei Bank One (USA)
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100%

25%

5%

Bsp 1: Ausgangssituation

• Elektronikbranche
• Werkstatt

• 52 Mitarbeiter
• 7 Teamleiter
• 1 Geschäftsführer

• Ziel:
• Krankenstand senken 

bzw.
• Mitarbeiterzufriedenheit 

stärken
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Konflikt zwischen Führung und Mitarbeiter

Entschlossen, macht 
Druck, erhöht die 

Anforderungen

Krank, verstört, 
macht nur noch „Dienst 

nach Vorschrift“

Überfordert, 
unter 

Druck gesetzt,
hilflos

FK
: I

h
r 

se
id

 fa
ul

e 
D
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ck
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er

ge
r!

M
A

: H
ier kann m

an
es nich

t aushalten!

MA fühlt sich 
dadurch

MA
reagiert

FK fühlt sich 
dadurch

FK reagiert

Bestätigt, 
verantwortlich, 

selbst unter 
Druck
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Bsp 2: Ausgangssituation

• Bildungsbranche
• Dienstleister

• 20 Mitarbeiter
• 7 Partner
• 1 Geschäftsführung

• Ziel:
• Konflikt zwischen zwei Mitarbeitern lösen 

und
• Durch verbesserte Atmosphäre im Büro bessere 

Arbeitsergebnisse (statt Fehler)
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Konflikt zwischen zwei Mitarbeiterinnen

Abweisend, macht „nur 
noch so viel wie nötig“

Ignoriert Meier und 
erledigt Aufgaben allein, 

„wenn man nicht alles 
selbst macht…!“

Ungeduldig,
genervt, 

überlegen

M
ei

er
: D

u 
bi

st
 

be
ss

er
w

is
se

ri
sc

h!

M
üller:

D
u bist unfähig!

Müller fühlt
sich dadurch

Müller reagiert

Meier fühlt 
sich dadurch

Meier reagiert

Verkannt, 
beleidigt
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Was kann man tun?

5 mögliche ‚Lösungen‘ bei Konflikten:

Durchsetzen 
(+ / -)

Kooperieren 
(++ / ++)

Kompromiss suchen 
(+ / +)

Vermeiden  
(- / -)

Nachgeben 
( - / +)B

ed
ür

fn
is

se
 d

er
 O

rg
an

is
at

io
n

Bedürfnisse des Mitarbeiters

stark

schwach

starkschwach
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Was wurde getan? Beispiel 1

Nach einem Kompromiss konnten die Organisation 
und die Mitarbeiter kooperieren.

2. Mitarbeiter 
geben nach 

4. Kooperieren 

3. Kompromiss 
suchen

1. Vermeiden

B
ed

ür
fn

is
se

 d
er

 O
rg

an
is

at
io

n

Bedürfnisse der Mitarbeiter
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Was wurde getan? Beispiel 2

Müller und Meier sind einen Kompromiss eingegangen.

1. Durchsetzen 

5. Kompromiss 
suchen

2. Nachgeben B
ed

ür
fn

is
se

 v
on

 M
ül

le
r

Bedürfnisse von Meier

3. Durchsetzen

4. Nachgeben
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Gesamtergebnisse

Organisations-
entwicklung

Ist

Soll

Leistung

Produktivität

Erfolg 
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–

+

Bereitschaft, den 
Konflikt wirklich 
lösen zu wollen

Zeit

Phasen in Organisationsentwicklungen

Fassade
‚Da mach´ ich 
nicht mit!‘

Leidensdruck
‚Es ist unerträglich…‘

Skepsis
‚Na ja, was das 
bringen soll…‘

Widerstände
‚Wie geht
es weiter?‘

Lösungssuche
‚Man könnte 
es mal versuchen…‘

Erkenntnis
‚Es geht ja
tatsächlich…‘

Integration
‚Es ist selbst-
verständlich …‘

Unzufriedenheit WahrhaftigkeitEntscheidungskrise
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Balance in Organisationsentwicklungen

knallhart
ohne Akzeptanz

Wilder 
Aktionismus

Lösungen suchen
sachorientiert

konstruktiv

Verstehen
Interesse zeigen
sich Zeit nehmen

sich auf der Nase 
rumtanzen lassen

Kuscheln

OE


