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Führungskräfte – Schlüsselpersonen im 
Stress-Management

Sich selbst managen, gestresste Beschäftigte führen, 
Teamarbeiten gestalten, Veränderungen umsetzen

Von Mathias Hofmann

AAFührungAistAeineASchlüsselfunktionAinAOrganisationen.AFührungAkommtA
lautARudolfAWimmerA(2002)AdieAFunktionAzu,AdieAÜberlebensfähig-
keitAundAdasAÜberlebenAvonAOrganisationenAzuAsichern.ADazuAsollenA
FührungskräfteASoll-Ist-DifferenzenAüberwinden,AalsoAZieleAfürAdieA
OrganisationAformulierenAundAerreichen,AsowieAfürAdieABeschäftigtenA
UnsicherheitAinASicherheitAwandeln.AAlleAdieseAAufgabenAsindAfürAFüh-
rungskräfteAregelmäßigAmitAStressAverbunden.ADieAstrategischenAAufga-
benAderAÜberlebenssicherungAundAZielerreichungAgeschehenAimAhäufiAgA
schwierigenAWettbewerbAmitAanderenAOrganisationenAumAKunden,A
Beschäftigte,ARessourcenAoderAMeinungen.ADieAFührungAderAMitarbei-
tendenAkonfrontiertAFührungskräfteAmitAempfundenenABelastungenAbeiA
hohenALeistungserwartungenAundAmitAErwartungenAanAKommunikationA
undAZusammenarbeit.AZudemAsindAsieAgefordert,AsichAselbstAmitAihrenA
AufgabenAundAZeitressourcenAzuAmanagen,AriskanteAEntscheidungenA
zuAtreffenAundAzuAtragenAoderAunan-
genehmeAEntscheidungenApsychischA
auszuhalten.A

DieAbesondereAStressbelastungAderA
FührungskräfteAlässtAsichAgutAver-
anschaulichen,AwennAmanAdasAdy-
namischeAVerhältnisAbetrachtet,AdasA
zwischenAdenAstrategischenAAnforde-
rungen,AderALeistungsfähigkeitAundA
-bereitschaftAderAMitarbeiterinnenA
undAMitarbeiter,AderAeigenenAFüh-
rungs-AundAStresskompetenzAsowieAderA
AnforderungAanAZusammenarbeitAinA
derAOrganisationAbestehtA(sieheAAbb.).
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Dynamisches Spannungsfeld Führung
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FürAdieAPlanungAeinesAStress-Management-TrainingsAfürAFührungskräfteA
istAesAsinnvoll,AAspekteAdiesesAdynamischenASpannungsfeldesAimADetailA
zuAbetrachtenAundAdarausAspezifiAscheAInhalteAzuAentwickeln.AZielAderA
TrainingsAvonAFührungskräftenAimAStress-ManagementAistAdieAWahr-
nehmungAdiesesAgesamtenASpannungsfeldes,AdieAeigeneAPositionierungA
inAihmAundAdieAKompetenz,AinAallenAFeldernAwirksamABelastungenAzuA
reduzierenAbeziehungsweiseAzuAbewältigen.

Aspekte des dynamischen Spannungsfeldes Führung

EineAwesentlicheAFührungsaufgabeAbestehtAdarin,AEntscheidungenA
zuAtreffenAfürASituationenAundAInteressenkonstellationen,AdieAhäufiAgA
keineAallseitsAbefriedigendeALösungAhabenAundAsichAauchAnichtAlogischA
ableitenAlassen.ASieAübernehmenAmitAdieserAEntscheidungAauchAVer-
antwortungAfürAdieAKonsequenzenA–AworausAvielfachAeineApsychischeA
BelastungAresultierenAkann:AWarAesAdieArichtigeAoderAdieAfalscheAEnt-
scheidung?AWelcheAKonsequenzenAhabeAichAalsAFührungskraftAausge-
löst?AZumAStress-ManagementAeinerAFührungskraftAgehörtAalsAErstes,A
dieseAAnforderungAanzuerkennenAundAMethodenAzuAfiAnden,AauchAmitA
imANachhineinAkritischAbewertetenAEntscheidungenAumzugehenAundAsieA
alsATeilAihrerAFührungsaktivitätAzuAakzeptieren.

FührungskräfteAsindAjeAnachAEbeneAundAErfahrungAaufAunterschiedlicheA
WeiseAgefordert.ADieAGeschäftsführungAeinerAOrganisationAistAinAderA
VerantwortungAfürAdieAStrategieAundAdieAGesamtorganisationAmitAan-
derenAThemen,AStressorenAundAManagementfragenAbeschäftigtAalsAeineA
Teamleitung,AdieAimAoperativenATagesgeschäftAdirektAMitarbeiterinnenA
undAMitarbeiterAführt.ADabeiAgiltAes,AinAverschiedenerAAusprägungAdieA
gleichenASpannungsfelderAundAInteressenkonstellationenAzuAberück-
sichtigenAundAdurchAFührungshandelnAzuAgestalten:

1. Strategie und Belastung der Mitarbeiterinnen und 
Beschäftigten

DieseASituationAwirdAvonAFührungskräftenAoftAalsA„Sandwich“Abe-
schrieben.ASieAwollenAdamitAveranschaulichen,AdassAsieAeinerseitsA

selbstAdenADruckAihrerAFührungskräfteA(oderAdirektAvomA
Markt)Aspüren,AfürAdieAOrganisationAErfolgeAzuAerzielen,AundA
andererseitsAzugleichAihreAMitarbeiterinnenAundAMitarbeiterA
erleben,AfürAdieAdieAGrenzeAderABelastbarkeitAerreichtAzuA
seinAscheint.ABeideAGruppenAerhebenAoftmalsAauchAgleich-
zeitigAdenAAnspruch,AdassAsichAdieAFührungskraftAinAdiesemA
SpannungsfeldAfürAihreAjeweiligenAInteressenAeinsetzt.AImA

III. Stress-Management-Trainings für Führungskräfte
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Führung 
Aufgabenmanagement und 
Mitarbeiterführung

Zusammenarbeit 
Organisationskultur und 
Kommunikation

Strategie 
Organisation am Markt 
und im Wettbewerb

Zusammenarbeit 
Organisationskultur und 
Kommunikation

Stress-Management-TrainingAistAderAUmgangAmitAdieserASituationAundA
dieAKommunikationAmitAderAübergeordnetenAFührungsebeneAwieAdenA
MitarbeiterinnenAundAMitarbeiternAeinAStandardinhaltA(vgl.AKap.A3.6,A
S.A193).

2. Führung und Zusammenarbeit

FührungAsollAOrientierungAgeben,AEntscheidungenAtreffen,A
einATeamAundAEinzelneAfordern.AAnweisungenAzuAerteilen,AistA
allerdingsAnichtAnurAeineAFrageAderAZuständigkeitAundAEntschei-
dung,AdieAKommunikationAwillAauchAvomATonAherAgelingen.ADieA
ZusammenarbeitAvonAFührungskräftenAundAihrenAMitarbeite-
rinnenAundAMitarbeiternAgeschiehtAbeiAallerAAnerkennungA
derAfunktionalenADifferenzAheutzutageAmenschlichAaufAAu-
genhöhe.AEinAautoritärerAFührungsstilAistAnichtAmehrAzeit-
gemäß,AesAgiltAvielmehr,AMitarbeiterinnenAundAMitarbeiterA
einzubeziehen,ALösungswegeAzuAdelegieren,AdialogischAzuA
kommunizierenAundAdenASinnAvonAEntscheidungenAundAAn-
weisungenAzuAvermitteln.AImAZusammenhangAmitAStressAwirdAdiesAda-
durchAerschwert,AdassAFührungskräfteAzumAeinenAvonAMitarbeiterinnenA
undAMitarbeiternAalsAdieAVerantwortlichenAfürAstarkAbelastendeAAnfor-
derungenAgesehenAwerdenAundAzumAanderenAdemAAnspruchAgenügenA
sollen,AdieAbelastendenASituationenAinAihremATeamAzuAthematisierenA
und,AsoweitAesAgeht,AStressAzuAminimieren.AImAStress-Management-
TrainingAfürAFührungskräfteAistAdieAÜbungAlösungsorientierter,Amo-
tivierenderAKommunikationAinAkonflAiktträchtigenAundAbelastendenA
SituationenAeinAwesentlicherABestandteil.

3. Veränderung und Kontinuität

ImAstetigenAWandelAvonAGesellschaft,AMärktenAundAMen-
schenAsindAFührungskräfteAgefordert,AvorausschauendAdieA
richtigenAVeränderungenAinAOrganisationenAzuAentscheidenA
undAumzusetzen.AGleichzeitigAgiltAes,AdenAKernAeinerAOrga-
nisation,AihreAIdentität,AihrAWesenAalsABindungskraftAundA
MarkeAzuAbewahrenAundAdieseAStärkeAfürAdieAZukunftAzuAnutzen:A
„WirAmüssenAunsAverändern,AumAzuAbleibenAwieAwirAsind.“ADieA
InteressenAhinsichtlichAVeränderungenAundAKontinuitätenAsindA
beiAverschiedenenABeschäftigtengruppenAdurchausAunterschied-
lich,AgerneAwirdAdannAauchAvonA„Widerstand“Agesprochen.AJeA
nachAFührungsebeneAistAdieAPlanungAoderAUmsetzung,AaufAjedenAFallA
aberAdieAKommunikationAinAVeränderungsprojektenAInhaltAvonAStress-
Management-Trainings.

3.1 Führungskräfte – Schlüsselpersonen im Stress-Management
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4. Vorbild Führung und Leistungsanspruch an Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter

FührungskräfteAhabenA–AihrerAPositionAentsprechendA–AhoheAAnfor-
derungenAanAsichAselbst.AEineABegleiterscheinungAdiesesALeistungs-

anspruchsAistAhäufiAg,AdassAsieAmeistA„langAimABüro“A
sind,AtrotzdemA„geradeAwenigAZeit“AhabenAundAdochAdieA
„wichtigen“AThemenAgegenüberAdenA„dringlichen“AeinmalA
mehrAvernachlässigenAmüssen.ADamitAliefernAsieAunterAUm-
ständenAgeradeAnichtAdasAVorbildAfürAeinenAangemessenenA
UmgangAmitABelastungenAfürAdieAeigenenAMitarbeiterinnenA
undAMitarbeiter.AFürAFührungskräfteAistAesAeineAMeister-

leistung,AgleichzeitigA„gelassenAundAsicherAimAStress“A(KaluzaA
1991)AzuAagieren,AtrotzAhoherAAnforderungenAZeitAfürAdieAFüh-
rungAderAMitarbeiterinnenAundAMitarbeiterAzuAhabenAundAauchA
nochAdieABalanceAzwischenAArbeitAundAPrivatlebenAangemessenA
zuAgestalten.ADasAeigeneAAufgabenmanagement,AderAeigeneAUm-

gangAmitAStressAundAdieAKunst,AvomABerufAauchAabzuschalten,AistAdaherA
einAunverzichtbarerABestandteilAvonAStress-Management-TrainingsAgera-
deAfürAFührungskräfte.

5. Kohäsion und Lokomotion

AusAeinemAhervorragendenAZusammenhalt,AausAdemATeam-SpiritAundA
demAErlebenAderAGemeinschaftAkannAeinATeamAbesondereARessourcenA
undAEnergienAfreisetzenAundAAhoheAAnforderungenAundABelastungenA
meistern.ADenAZusammenhaltA–AdieAKohäsionA–AzuAstärken,AistAeineA
Führungsaufgabe.ADemAgegenüberAstehtAdieAFührungsaufgabe,AdasATeamA
anzutreiben,AgemeinsameAZieleAzuAerreichenA(dieALokomotion)AundAda-
zuAauchAbesondereALeistungenAeinzelnerATeammitgliederAeinzufordernA

undAhervorzuheben.ADasArechteAMaßA
wirdAdurchAdieAaktuelleASituationAmitA
beeinflAusst.ATeamentwicklungAundA
TeamkulturAsindAfürAeinAumfassendesA
Stress-ManagementAsowohlAinATrai-
ningsAfürAFührungskräfteAalsAauchAinA
Team-WorkshopsArelevanteAInhalte.

Stress-Management für Führungskräfte

AngeboteAimAStress-ManagementAfürAFührungskräfteAsolltenAdieAdar-
gestellteAdynamischeAWirkungAimASpannungsfeldAFührungAberücksich-
tigenAundAnichtAaufAschnelleAAntwortenAsetzen.AInhaltlichAgehtAesAumA
vierAThemenbereicheAundAihreAWirkungAaufeinander:

Performance 
Belastung und Motivation 
der Beschäftigten

Führung 
Aufgabenmanagement und 
Mitarbeiterführung

Zusammenarbeit 
Organisationskultur und 
Kommunikation

Performance 
Belastung und Motivation 
der Beschäftigten

III. Stress-Management-Trainings für Führungskräfte
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AA Persönlicher Umgang mit Stress
AA Führen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
AA Ein begeistertes Team schaffen
AA Veränderungen im Unternehmen managen

Es gilt vor allem, die besonderen Belastungen, die mit der Funktion 
Führung einhergehen, zu akzeptieren und sich die eigene Wertewelt 
und Grundannahmen als solche bewusst zu machen. 

Im Stress-Management einer Organisation ist es wesentlich, dass Füh-
rungskräfte ihre Erfahrungen austauschen und dadurch erleben, dass 
sie mit ihren Fragestellungen nicht alleine stehen und alles alleinver-
antwortlich entscheiden müssen. Außerordentlich hilfreich ist es, wenn 
sie eine gemeinsame Haltung zu Fragestellungen im Stress-Management 
entwickeln, diese auch kommunizieren und sich daran messen lassen. 
Soziale Unterstützung ist nach dem Anforderungs-Kontroll-Modell von 
Karasek und Theorell (vgl. Kap. 1.2.3, S. 27) einer der wesentlichen 
Einflussfaktoren, um auch bei hohen Belastungen leistungsfähig zu 
sein. Die soziale Unterstützung für Führungskräfte in einer Organisati-
on sollte von ihren Kolleginnen und Kollegen und von der überstellten 
Führungsebene kommen; dazu kann in Trainings und Workshops her-
vorragend beispielhaft gearbeitet werden.

Organisationale Voraussetzungen

Stress und der persönliche Umgang mit Belastungen lässt sich besser 
etwas abseits des eigenen Schreibtisches und der Zugriffsmöglichkeit 
durch Chefs, Kolleginnen und Mitarbeiter besprechen. Ein Raum außer-
halb der Organisation sollte genauso selbstverständlich sein wie Regeln 
zum ungestörten Arbeiten.

Für eine Berücksichtigung individueller Fragen und Fälle und damit 
einer außerordentlich hilfreichen Nähe zu konkreten Führungssitu-
ationen ist eine Begrenzung der Teilnehmenden sinnvoll. Bei einem 
zweitägigen Seminar sollten nicht mehr als zwölf, bei einem eintägigen 
maximal acht Führungskräfte teilnehmen. Diese Gruppengröße erlaubt 
sowohl einen Austausch im Plenum mit Beiträgen von allen als auch 
eine Aufteilung in kleinere Gruppen, die spezifische Fragen bearbei-
ten. Die Qualifizierung ihrer Führungskräfte dient der Optimierung der 
Organisation, sollte also entsprechend organisational (strategisch) be-
auftragt oder in ein Stress-Management-Projekt eingebunden sein. Der 
Sinn eines Stress-Management-Trainings für Führungskräfte und die 
Anforderungen an eine Schulung sollte nicht auf der Ebene eines Man-

3.1 Führungskräfte – Schlüsselpersonen im Stress-Management
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gels bei einzelnen Führungskräften, sondern auf der Ebene des Nutzens 
für die gesamte Organisation gründen.

Für ein strategisches Stress-Management in der Organisation ist die 
Kommunikation der Beteiligten zum Thema Stress von zentraler Bedeu-
tung. Zwölf Führungskräfte, die zwei Tage zum Thema Stress-Manage-
ment arbeiten, haben Ergebnisse und Fragen, die sie mit anderen teilen 
wollen. Zum Ende eines Seminars ist es außerordentlich nützlich, wenn 
Führungskräfte mit der Geschäftsführung oder überstellten Personen 
aus der Leitung der Organisation die Erkenntnisse in einem kurzen 
Dialog besprechen können. Falls dies nicht organisierbar ist, sollte 
mindestens eine persönliche Rückmeldung an eine Steuerungsgruppe 
erfolgen. Eine Sammlung aller Rückmeldungen aus allen Seminaren ist 
eine hervorragende Grundlage für einen nachfolgenden Workshop aller 
Führungskräfte mit dem Ziel, Stress-Management zu standardisieren 
und zu konzeptualisieren. Dazu gehören Implikationen für die Führung 
in der Organisation und das individuelle Führungshandeln und ebenso 
organisationale Themen wie Arbeitsplatzbewertungen, Job-Enlarge-
ment, Job-Rotation, Zielvereinbarungen und Ähnliches mehr. 

Erwartete Folgen für die Führungskräfte und die Organisation

AA Mehrbedarf an Schulungen
AA Neue Themen im Führungskräftekreis
AA Mehr Sicherheit im Führungsverhalten
AA Mehr Fälle von thematisiertem Stress
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