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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

vor einigen Jahren durfte ich flir einen groBen
Konzern an der Neugestaltung der Grundsitze

fiir Fihrung und Zusammenarbeit mitarbeiten.
Emotionale Kompetenz war damals eine dring-
liche Neuerung. Heute scheint sie ein etablierter
notwendiger Aspekt von Fiihrung zu sein, was

sich gerade in den vergangenen Jahren manifes-
tiert hat, besonders dort, wo es um virtuelle Teams,
unpersonliche Meetings und das Biiro als Ort

der menschlichen Begegnung geht. Aber auch im
Blue-Collar-Bereich macht sich ein menschliche-
rer, zugewandter Umgang immer besser. Deswegen
haben wir in dieser Ausgabe unseren Schwerpunkt
auf emotionale Kompetenz gesetzt.

Ein Befund, den Sie aus der Lektiire dieses Hefts
mitnehmen werden: Beim Umgang mit Emotionen
haben viele Organisationen und Unternehmen
trotz bester Absichten weiterhin Lernbedarf. Im
Interview sagte uns etwa der Psychologe Wolfgang
Roth, der als Coach Fiithrungskrifte trainiert: ,, Wir
bewegen uns immer noch in einer Mindset-Kultur
und im Motivationsbereich, weniger im ,Feelset’
und in der Integration von Gefiihlen.” Wie aber
wird eine Fithrungskraft zum ,,Emotional Lea-
der®? Dafiir muss sie als Erstes die psychologischen
Grundbediirfnisse von Menschen kennen, schreibt
Denis Mourlane in seinem Beitrag. Er bietet Thnen
darin auferdem eine kurze Anleitung, wie Sie sich
selbst weiterentwickeln und Ihr eigenes Verhal-
ten reflektieren konnen. Markus Ebner legt beim

Thema Fithrungsverhalten einen starken Fokus
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auf positive Emotionen im Rahmen des PERMA-
Lead-Modells, wihrend sich Nicole Nolden, Fee
Vogel und Anja Gebhardt den Getiithlen von Trau-
ernden widmen — und der Frage, wie mit ihnen
umzugehen sei. Ein wichtiger Beitrag, denn bei
Trauer zeigen sich Vorgesetzte und Kolleg:innen
von Betroffenen oft genug hilf- und sprachlos.
Ahnlich wertvoll sind auch die Empfehlungen

zu achtsamer Agilitit, die Thnen Lotte Bock und
Madiha Rana geben. In meiner Rolle als Fach-
gruppenleiter in der Sektion Wirtschaftspsycho-
logie, aber auch in meiner Beratertitigkeit hore ich
immer wieder, wie Agilitit mit ,,flexibel alles ein-
fach irgendwie machen® verwechselt wird. Daher
freut es mich besonders, dass Frau Bock und Frau
Rana diese Thematik mit einem realistischen Blick

und praktischen Tipps aufgegriffen haben.

Ich wiinsche Ihnen eine erkenntnisreiche Lektiire!
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Schwerpunkt

Bei Trauer betreten wir oft unsicheres Terrain, erleben die eigene Sprachlosigkeit und Ohn-
macht. Die Betroffenen fihlen sich im Gegenzug einsam und isoliert. Dabei ist es so wichtig,
am Arbeitsplatz das Thema nicht zu ignorieren oder zu bagatellisieren. Aber auch wilder
Aktionismus kann schaden. Unternehmen sollten bei Trauer also bewusst agieren und eine
klare Haltung zeigen. Gerade Fihrungskrafte sind dabei gefragt.

Stellen Sie sich vor: Eine Kollegin verabschiedet
sich in die Flitterwochen. Nach einigen Wochen
kehrt sie zuriick an den Arbeitsplatz. [hr Mann ist
im Urlaub bei einem gemeinsamen Autountfall ge-
storben. Das Team weil} Bescheid. Es hat eine Karte
geschrieben und Geld gesammelt. Um die Kolle-
gin nicht in einem ungewollten Moment an ihren
Verlust zu erinnern, entscheidet die Fithrungskraft
gemeinsam mit dem Team, die Kollegin am Ar-
beitsplatz nicht von sich aus darauf anzusprechen.
Die trauernde Witwe jedoch kann es nicht fassen:
,,Jch habe meinen Mann verloren, und keiner
spricht mich an!*

Mit besten Absichten das Falsche tun — das passiert
tiglich in Unternehmen und Betrieben, wenn es
um Tod und Trauer geht. Deshalb ist es auch in der
Arbeitswelt wichtig, sich im Vorfeld mit diesem
Thema auseinanderzusetzen. Doch kann man sich
tiberhaupt praventiv auf eine solche Situation vor-
bereiten? Und wenn ja, wie?

Ernihrungskurse, Riickenschule oder Beratung
bei Suchterkrankung — immer mehr Unterneh-
men sorgen sich um die korperliche und seelische
Gesundheit ihrer Beschiftigten. Doch wie steht es
um das einzige Thema, das wirklich jeden Men-
schen irgendwann betrifft? Auch der Umgang mit
Trauer am Arbeitsplatz sollte bewusst erfolgen, er
erfordert eine klare Haltung, und zwar nicht nur
von einzelnen Mitarbeitenden, sondern vom Un-
ternehmen, damit es nicht von Einzelnen abhingt,
ob die Kommunikation gelingt und die Absicht
der Wirkung moglichst nah kommt. Denn was oft
als Privatangelegenheit abgetan wird, belastet die
Menschen natiirlich auch wihrend ihrer Arbeits-

zeit.

Wie relevant das Thema in Unternehmen ist,
verdeutlichen die Ergebnisse einer Mitarbeiterbe-
fragung der AXA Konzern AG aus dem Jahr 2019
zum Umgang mit Tod und Trauer am Arbeitsplatz.
Bei 1.000 befragten Mitarbeitenden belegt allein
die auBergewohnlich hohe Riicklaufquote von 75
Prozent die groBe Relevanz des Themas. Auch die
personliche Betroffenheit war bemerkenswert: 86
Prozent der Befragten gaben an, im beruflichen
und/oder privaten Umfeld einen Todesfall erlebt
zu haben, welcher ihren Arbeitsalltag beeintrichtigt
hatte.

Neben dem Tod kénnen aber auch Anderungen
privater oder beruflicher Lebensumstinde zu Trau-
erreaktionen fithren. So beginnt Trauer beispiels-
weise bereits ab Diagnosestellung einer lebensbe-
drohlichen oder auch chronischen Erkrankung.
Das Scheitern von Plinen oder Beziehungen, der
unerfiillte Kinderwunsch oder der Verlust von Hei-
mat: Die Grinde fiir Trauer sind vielfiltig. Hinzu
kommen berufliche Krisen, beispielsweise ausgelost
durch Umstrukturierungen, Kiindigung oder das
Ausbleiben einer erhofften Beférderung.

Trauer am Arbeitsplatz ist ein Thema, das jeden
treffen kann. Dabei verursachen Verlusterfahrungen
oft tiefgreifende Verinderungen. Sie wirken sich
nicht nur auf das gesamte berufliche System aus,
sondern verindern auch die Sichtweisen, Werte
und Priorititen des Einzelnen. Lebensqualitit wird
wichtiger, und Materielles verliert an Wert. Betrof-
fene suchen nach dem Sinn des Lebens. Sie priifen
private und berufliche Beziehungen auf Verliss-
lichkeit und stellen ihre berufliche T4tigkeit und
den Umgang von Fihrungskriften mit Mitarbei-

tenden generell infrage.
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In guten wie in schlechten Zeiten -
auch am Arbeitsplatz

Es sind die schweren Situationen, in denen sich

die wahre Qualitit einer Beziehung zeigt — auch
im beruflichen Kontext. Mitarbeitende erwarten
von Vorgesetzten, dass diese ithre Fiirsorgepflicht
wahrnehmen und das Team sicher durch eine Krise
fithren. So kann der richtige Umgang mit trau-
ernden Beschiftigten zu mehr Zusammenhalt und
Loyalitit fithren. Das Untérnehmen selbst wird

zum Vorbild und kann sich mit einer bewussten
Trauerkultur als echter Partner fiir die Mitarbeiten-
den positionieren. Dies ist umso wichtiger, je enger
der Bewerbermarkt um Fachkrifte wird. Es geht
nicht nur darum, Nachwuchskrifte zu gewinnen,
sondern auch darum, Leistungs- und Know-how-
Triger weiter an das Unternehmen zu binden.
Hinzu kommt der wirtschaftliche Faktor, wenn
sich durch konkrete Mafinahmen auch Krankheits-
tage oder Kiindigungen reduzieren lassen. Denn
Mitarbeitende, die sich in einer solchen Situation
gesehen und gut begleitet fithlen, finden nach ei-
nem Verlust wieder schneller zurtick in den norma-
len Arbeitsalltag. Das Gleiche gilt fur Kund:innen.
Ein trauernder Kunde wird einen Berater, der zur
richtigen Zeit die richtigen Worte fand, nicht mehr
vergessen und eher selten den Anbieter wechseln.
Es lohnt sich also, die Kompetenzen der Fithrungs-
krifte und Mitarbeitenden in diesem Bereich zu
stirken und sie priventiv auf den Umgang mit

Trauersituationen vorzubereiten.

Traver ist nicht Trauver

Trauer ist keine Krankheit, sondern eine nattirliche
Reaktion auf ein Verlusterlebnis. Diese Reaktion
kann bei jedem Menschen sehr unterschiedlich
ausfallen. Personlichkeit, Biografie, Erfahrungen,
Erziehung, Kultur und nicht zuletzt Religion
beeinflussen das subjektive Verstindnis von Trauer

und damit das entsprechende Handeln. Nicht selten

werden eigene Erfahrungen und Vorstellungen als

Mafstab genommen. Der richtige Umgang mit

trauernden Menschen — auch am Arbeitsplatz —

beginnt also mit dem Wissen, dass Trauer vielseitig,
individuell und wechselhaft ist.

e Ausdruck von Trauer: Jeder trauert anders. Es
gibt vielfaltige Reaktionen, Ausdrucksformen,
individuelle Bediirfnisse und Wiinsche — und
vor allem kein Richtig oder Falsch! Manche
verfallen bei Trauer in eine Schockstarre und
sind unnahbar, andere reagieren sehr emotional
und mochten tber ihre Gefiihle reden. Einige
sind einfach nur wiitend oder versuchen, die
Trauer mit Frohlichkeit zu tiberspielen. Auch
Schuldgefiihle sind keine Seltenheit. Betroffene
fliichten sich in die Arbeit, die manchmal die
einzige Konstante im Leben ist. Manche haben
das Gefiihl, verflucht zu sein und nie mehr
gliicklich werden zu kdnnen, andere gehen
kurz nach dem Verlust des Partners eine neue
Beziehung ein.

o  Auswirkung von Trauer: Trauer ist emotiona-
le, geistige und korperliche Schwerstarbeit.
Symptome kénnen unter anderem Riicken-
schmerzen, Engegefiithl im Brustkorb oder auch
starkes Kilteempfinden sein. Es verwundert da-
her nicht, dass viele Betroffene tiber Miidigketit,
geringe Belastbarkeit und Gereiztheit klagen.
Sie haben Schwierigkeiten, sich zu konzentrie-
ren, und machen sich Sorgen, die Arbeit nicht
mehr bewiltigen zu konnen. Trauer kommt
als Chamileon daher und kann ihr Aussehen
innerhalb von Sekunden verindern. Das Wissen
um diese Wechselhaftigkeit hilft der Fith-
rungskraft, Reaktionen am Arbeitsplatz besser
einschitzen zu konnen.

o  Anlisse fiir Trauer: Nicht nur der Tod fithrt zu
Trauer. Jede Trauer hat ihre Berechtigung und
sollte nicht bewertet oder gewichtet werden.
So kann fiir den einen der Verlust der Nachba-
rin schlimmer wiegen als der Tod der eigenen
Mutter.
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Schwerpunkt

»Rituale konnen stabilisieren, Halt geben und Trost
spenden. Dies kann eine Schweigeminute,
eine betriebliche Trauerfeier oder das Auslegen
eines Kondolenzbuches sein.*

e  Dauer von Trauer: Nicht selten gilt die Annahme,
dass nach der Beerdigung, spitestens aber nach
dem bertithmten Trauerjahr das Leben weiterge-
hen sollte. Trauer hat jedoch kein Verfallsdatum.
Trauer kommt und geht. Sie kann einige Men-
schen monatelang aus der Bahn werfen und an-
dere iiberhaupt erst nach Jahren einholen. Das
Verstindnis dieser Tatsache hilft Vorgesetzten,
mogliche Leistungsveranderungen richtig ein-

zuordnen, auch noch Jahre nach einem Verlust.

Die grofite Herausforderung fiir Mitarbeitende mit
Personalverantwortung besteht darin, all diesen
vielen Emotionen und Verhaltensweisen wertfrei zu
begegnen und so zu reagieren, dass jede und jeder
sich in ihrer und seiner individuellen Situation
gesehen fiithlt. Fiir die Fithrungskraft bedeutet dies
einen Balanceakt zwischen der Verantwortung fiir
das betriebliche Ergebnis und der Fihrsorgepflicht
fir die Mitarbeitenden.

Sprechen statt schweigen

Beim Thema Trauer betreten wir oftmals unsiche-
res Terrain, erleben die eigene Sprachlosigkeit und
Ohnmacht. Die Betroffenen fiihlen sich im Ge-
genzug einsam und isoliert. Dabei ist es so wichtig,
auch am Arbeitsplatz das Thema nicht zu ignorie-
ren, zu bagatellisieren oder in wilden Aktionismus
zu verfallen. Zuhoren, aushalten und eigene Un-
sicherheiten zugeben sind die wichtigsten Grund-

lagen. Fragen Sie die betroffene Person, was sie

braucht, ob sie angesprochen werden méchte oder
welchen Umgang sie sich wiinscht. ,,Ruf mich

an, wenn du mich brauchst!*, ist zu wenig, denn
Trauernden fehlt oft die Kraft, selbst nach Hilfe zu
fragen.

Lassen Sie sich nicht dazu verleiten, die Biihne

des Trauernden mit den Worten zu betreten: ,,Als
meine Mutter damals starb ... Gut gemeinte
Sdtze wie: ,,Ich weill genau, wie du dich fihlst®,
oder: ,,Sei froh, dass er nicht mehr leidet*, sollten
Sie meiden. Anja Wiese, Mitarbeiterin des Vereins
verwaiste Eltern e.V., beschreibt, dass meistens der
einzige Trost die Anerkennung der Untrostlichkeit
ist (Coesfeld, 2006).

Fiir ein gutes Gesprach mit Trauernden ist es zu-
dem hilfreich, vorher die eigene Haltung zu reflek-
tieren und die personlichen Grenzen zu kennen.
Werden Gefiihle in der Familie, im Freundes- oder
Kollegenkreis offen gezeigt, oder wird Trauer lieber
totgeschwiegen? Gibt es unbearbeitete Trauererleb-
nisse?

Trauernde sind in der Regel besonders sensibel
und achten sehr genau darauf, wie Vorgesetzte mit
der Situation umgehen. Das ehrliche Interesse an
der Gefiihlslage wird oft mit viel Dankbarkeit be-
lohnt und bleibt lange im Gedichtnis. Und lassen
Sie sich nicht entmutigen: Die Ablehnung eines gut
gemeinten Angebots ist selten personlich gemeint.
Die Reaktion heute muss nicht die Reaktion von
morgen sein.Versuchen Sie es wieder.

Gerade weil Fithrungskrifte so sehr im Fokus
stehen, gleichzeitig aber auch selbst betroften sind,

sollten sie sich nicht scheuen, bei Bedarf interne
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oder externe Hilfe hinzuzuziehen. Eigene und
fremde Erwartungen zu kliren sowie personliche
Grenzen anzuerkennen und offen zu benennen,
das schafft Verstindnis und Nihe. ,,Ich bin auch
sehr traurig, es fillt mir jedoch schwer, dies zu
zeigen®, oder: ,,Ich weil} nicht, was ich sagen soll,
mir fehlen einfach die Worte®, sind Sitze, die viel
bewirken konnen. Manchmal sagt ein mitfithlen-
der Blick oder eine aufmerksame Geste mehr als

tausend Worte.

MaBnahmen und Rituale

Trauer ist fiir jedes System eine Belastungsprobe,
frithere Konflikte konnen durch einen Krisen-
fall verstirkt werden. Ein klares Vorgehen und das

Angebot von UnterstiitzungsmaBnahmen erleben

Mitarbeitende als Wertschitzung und Respekt —

dem Verstorbenen und auch sich selbst gegentiber.
Sie fithlen sich in ihren Sorgen und Noten gesechen
und gut begleitet.

Einzelgespriche oder die Begleitung des gesamten
Teams in einer akuten Situation kann durch per-
sonliche Ansprechpartner:innen im Unternehmen
oder mit externer Unterstiitzung gelingen. Mithilfe
eines Reflexionstages konnen Erlebnisse, Gefiihle
und auch Ungesagtes in einem geschiitzten Rah-
men ausgesprochen und gegenseitiges Verstandnis
und das Zusammengehorigkeitsgefiihl gefordert
werden.

Auch Rituale konnen stabilisieren, Halt geben und
Trost spenden. Dies kann eine Schweigeminute,
eine betriebliche Trauerfeier oder das Auslegen
eines Kondolenzbuches sein. Ideal ist es, wenn ein
solches Ritual gemeinsam vom Kolleg:innenteam
entwickelt wird. Ein Team entschied sich bei-

spielsweise fiir einen regelmiBigen Besuch in

WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE aktuell 1] 2023
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der gemeinsamen Stammkneipe, bei dem an den
verstorbenen Kollegen gedacht und auch ein Bier
fiir ithn bestellt wird. Dies ermoglicht einen gewis-
sen Abstand zu dem Verlust, und Freude darf ohne
schlechtes Gewissen wieder in das (Berufs-)Leben
einkehren. Beschiftigte konnen ,,normal® weiter-
arbeiten, weil sie wissen, dass der Mensch nicht

vergessen wird.

Pladoyer fir eine bewusste
Traverkultur

Trauer am Arbeitsplatz ist Herausforderung und
Chance zugleich. Jeder Einzelne, der sich mit
Trauer und den Bedirfnissen Trauernder ausein-
andersetzt, priagt die Trauerkultur eines Unterneh-
mens. Bereits kleine MaBnahmen und Verhaltens-
inderungen konnen viel Positives bewirken. Eine
Beschiftigung mit den Themen Trauer und Tod ist
sehr empfehlenswert, denn diejenigen, die es tun,
erleben eine unerwartete Tiefe und eine erhohte
Lebensqualitit — beruflich wie privat.

Dabher sollten auch Unternehmen ihre Rolle in
diesem Kontext nicht unterschitzen. Es ist sinn-
voll, klare Regelungen zu schaffen und besonders
Fihrungskrifte mit dem notigen Riistzeug aus-
zustatten, um auch diese Aufgabe gut meistern zu
konnen. Denn Fihrungskrifte sind Vorbilder und
wichtige Multiplikatoren.

Auch die Erkenntnisse aus der Umfrage der AXA
bestitigen, dass der Fiihrungskraft eine besondere
Bedeutung beigemessen wird. Beschiftigte wiin-
schen sich, dass Fithrungskrifte und Geschifts-
leitung 1m Umgang mit trauernden Mitarbeiten-
den geschult und sensibilisiert werden. Rund 80
Prozent der Befragten wiinschen sich im Bedarfsfall
zudem eine spezielle Ansprechpartnerin oder einen
Ansprechpartner.

Klare Vorgaben fiir den akuten Trauerfall, bei-
spielsweise Kommunikationsleitfiden, schriftliche

Orientierungshilfen oder praktische Details wie

59

ein Trauerkoffer, sorgen fiir mehr Sicherheit in
der Krise und werden auch in der AXA-Studie als
hilfreiche MaBnahmen fiir die akute Trauersituati-
on benannt. Wiinschenswert ist beispielsweise eine
Betriebsvereinbarung, die Sonder-,,Urlaub®, Frei-
stellungen fiir die Beerdigung, Entgeltfortzahlung,
Aussetzung von Zielvereinbarungen oder flexible
Arbeitszeitmodelle nach einem Trauerfall regelt.
Trauer am Arbeitsplatz verdient Aufmerksamkeit,
damit Hilfestellungen und Leitplanken vorhanden
sind, die der Sprachlosigkeit und der Uberforde-
rung gegentiiberstehen. Damit ein Thema, das alle
betrifft, den richtigen Stellenwert erhilt. Damit die

Krise zur Chance werden kann.
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