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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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Strategie 
Organisation am Markt 
und im Wettbewerb

Performance 
Belastung und Motivation 
der Beschäftigten

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



© managerSeminare 147

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 PersönlicherAUmgangAmitAStress
AA FührenAvonAMitarbeiterinnenAundAMitarbeitern
AA EinAbegeistertesATeamAschaffen
AA VeränderungenAimAUnternehmenAmanagen

EsAgiltAvorAallem,AdieAbesonderenABelastungen,AdieAmitAderAFunktionA
FührungAeinhergehen,AzuAakzeptierenAundAsichAdieAeigeneAWerteweltA
undAGrundannahmenAalsAsolcheAbewusstAzuAmachen.A

ImAStress-ManagementAeinerAOrganisationAistAesAwesentlich,AdassAFüh-
rungskräfteAihreAErfahrungenAaustauschenAundAdadurchAerleben,AdassA
sieAmitAihrenAFragestellungenAnichtAalleineAstehenAundAallesAalleinver-
antwortlichAentscheidenAmüssen.AAußerordentlichAhilfreichAistAes,AwennA
sieAeineAgemeinsameAHaltungAzuAFragestellungenAimAStress-ManagementA
entwickeln,AdieseAauchAkommunizierenAundAsichAdaranAmessenAlassen.A
SozialeAUnterstützungAistAnachAdemAAnforderungs-Kontroll-ModellAvonA
KarasekAundATheorellA(vgl.AKap.A1.2.3,AS.A27)AeinerAderAwesentlichenA
Einflussfaktoren,AumAauchAbeiAhohenABelastungenAleistungsfähigAzuA
sein.ADieAsozialeAUnterstützungAfürAFührungskräfteAinAeinerAOrganisati-
onAsollteAvonAihrenAKolleginnenAundAKollegenAundAvonAderAüberstelltenA
FührungsebeneAkommen;AdazuAkannAinATrainingsAundAWorkshopsAher-
vorragendAbeispielhaftAgearbeitetAwerden.

Organisationale Voraussetzungen

StressAundAderApersönlicheAUmgangAmitABelastungenAlässtAsichAbesserA
etwasAabseitsAdesAeigenenASchreibtischesAundAderAZugriffsmöglichkeitA
durchAChefs,AKolleginnenAundAMitarbeiterAbesprechen.AEinARaumAaußer-
halbAderAOrganisationAsollteAgenausoAselbstverständlichAseinAwieARegelnA
zumAungestörtenAArbeiten.

FürAeineABerücksichtigungAindividuellerAFragenAundAFälleAundAdamitA
einerAaußerordentlichAhilfreichenANäheAzuAkonkretenAFührungssitu-
ationenAistAeineABegrenzungAderATeilnehmendenAsinnvoll.ABeiAeinemA
zweitägigenASeminarAsolltenAnichtAmehrAalsAzwölf,AbeiAeinemAeintägigenA
maximalAachtAFührungskräfteAteilnehmen.ADieseAGruppengrößeAerlaubtA
sowohlAeinenAAustauschAimAPlenumAmitABeiträgenAvonAallenAalsAauchA
eineAAufteilungAinAkleinereAGruppen,AdieAspezifischeAFragenAbearbei-
ten.ADieAQualifizierungAihrerAFührungskräfteAdientAderAOptimierungAderA
Organisation,AsollteAalsoAentsprechendAorganisationalA(strategisch)Abe-
auftragtAoderAinAeinAStress-Management-ProjektAeingebundenAsein.ADerA
SinnAeinesAStress-Management-TrainingsAfürAFührungskräfteAundAdieA
AnforderungenAanAeineASchulungAsollteAnichtAaufAderAEbeneAeinesAMan-

3.1 Führungskräfte – Schlüsselpersonen im Stress-Management
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gelsAbeiAeinzelnenAFührungskräften,AsondernAaufAderAEbeneAdesANutzensA
fürAdieAgesamteAOrganisationAgründen.

FürAeinAstrategischesAStress-ManagementAinAderAOrganisationAistAdieA
KommunikationAderABeteiligtenAzumAThemaAStressAvonAzentralerABedeu-
tung.AZwölfAFührungskräfte,AdieAzweiATageAzumAThemaAStress-Manage-
mentAarbeiten,AhabenAErgebnisseAundAFragen,AdieAsieAmitAanderenAteilenA
wollen.AZumAEndeAeinesASeminarsAistAesAaußerordentlichAnützlich,AwennA
FührungskräfteAmitAderAGeschäftsführungAoderAüberstelltenAPersonenA
ausAderALeitungAderAOrganisationAdieAErkenntnisseAinAeinemAkurzenA
DialogAbesprechenAkönnen.AFallsAdiesAnichtAorganisierbarAist,AsollteA
mindestensAeineApersönlicheARückmeldungAanAeineASteuerungsgruppeA
erfolgen.AEineASammlungAallerARückmeldungenAausAallenASeminarenAistA
eineAhervorragendeAGrundlageAfürAeinenAnachfolgendenAWorkshopAallerA
FührungskräfteAmitAdemAZiel,AStress-ManagementAzuAstandardisierenA
undAzuAkonzeptualisieren.ADazuAgehörenAImplikationenAfürAdieAFührungA
inAderAOrganisationAundAdasAindividuelleAFührungshandelnAundAebensoA
organisationaleAThemenAwieAArbeitsplatzbewertungen,AJob-Enlarge-
ment,AJob-Rotation,AZielvereinbarungenAundAÄhnlichesAmehr.A

Erwartete Folgen für die Führungskräfte und die Organisation

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