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Einleitung

Ein Mitarbeiter sacke plotzlich am Schreibtisch zusammen: Herzinfarke. Jede
Hilfe kommt zu spit. Die Kollegin, die vor einiger Zeit mit vielen Gliickwiin-
schen in den Mutterschutz verabschiedet wurde, kommt als Trauernde zuriick
an den Arbeitsplacz: Thr Kind starb kurz nach der Geburt. Der ansonsten zu-
verldssige und immer freundliche Projektleiter wirkt zunehmend unkonzent-
riert und cholerisch: Die Trauer um seine vor einigen Wochen verstorbene
Frau nimmt ihn mehr mit, als er es wahrhaben will.

Und dann erlebe ich Reaktionen wie die einer Personalreferentin, die
sagte: »Irauerthemen gibt es bei uns im Unternehmen nicht. Das machen die
Leute mit sich selbst aus. Das ist ja auch Privatsache.« Der Griinder eines
Start-up-Unternechmens mit vielen jungen Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen zwischen 20 und 30 meinte einmal lachend zu mir: »Frau Sutor, bei uns
stirbt doch keinerl« Ein Jahr spiter verungliickte eine Mitarbeiterin bei einem
Autounfall tdlich. Alle waren hilflos und zutiefst geschockt. Arbeiten war
unmdglich, zumal die jungen Kolleginnen und Kollegen auch die Freizeit
tiberwiegend miteinander verbracht hatten und deshalb personlich eng mit
der Verstorbenen verbunden waren. Der Gesprichsbedarf war extrem hoch,
gerade weil viele dieser jungen Menschen bisher noch kaum oder tiberhaupt
nicht mit dem Tod konfrontiert worden sind.

Sterben, Tod und Trauer nehmen sich in solchen Fillen plotzlich Raum im
Unternehmensalltag und der vorher gut organisierte Ablauf hat auf einmal
eine »Schwachstelle«, denn Trauernde kénnen oft nicht mehr wie gewohnt
weiterarbeiten. Kolleginnen, Kollegen und Vorgesetzte haben hiufig Schwie-
rigkeiten, mit der Situation angemessen umzugehen, und eine interne, profes-
sionelle Anlaufstelle fehlt meistens. Aber der Arbeitsalltag muss ja irgendwie
weitergehen, weil sich Unternehmen langfristige Ausfille in der Regel weder
leisten konnen noch wollen.

Angesichts der Tatsache, dass in Deutschland durchschnitdlich jihrlich
etwa 900.000 Menschen sterben, davon ca. 140.000 im berufsfihigen Alter,
wire es fiir Arbeitgeber und Vorgesetzte fatal, das Thema Trauer am Arbeits-
platz zu ignorieren. In dieser Zahl nicht enthalten ist tibrigens die grof3e An-
zahl an Fehlgeburten. Auf jede Geburt kommt etwa eine Fehlgeburt, das sind



somit ungefihr 180.000 bis 200.000 Fehl- und Totgeburten pro Jahr. Alle
diese Paare sind auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die einen Verlust er-
leiden und um ihr Kind trauern.

Dass der Tod auch zu Ihrem Unternechmensalltag gehort ist also hdchst
wahrscheinlich und gleichzeitig — auf emotionaler und individueller Ebene —
eine vollige Ausnahmesituation. Fragen wie zum Beispiel »Wie gehe ich mit
dem trauernden Kollegen in meinem Team um?« oder »Darf ich tiberhaupt
fragen, wie es ihr geht?« und »Wie lange dauert die Trauer eigentlich?« stellen
sich fast immer.

Stirbt ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin wihrend der Arbeitszeit oder
nimmc sich selbst das Leben, sind die Auswirkungen auf das ganze Team be-
sonders einschneidend. Die Kolleginnen und Kollegen sind meist sprachlos
und tief betroffen, moglicherweise stehen sogar Schuldfragen im Raum. Vor-
gesetzte sind in Situationen wie diesen gefordert, schnell zu reagieren und
angemessene Kriseninterventionen einzuleiten. Ein normaler Arbeitsalltag ist
in der ersten Zeit kaum moglich und viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
tragen auch noch nach Feierabend schwer an der Situation.

Wenn wir den Blick auf diejenigen werfen, die einen privaten Todesfall
betrauern, sicht es selbstverstindlich nicht besser aus: Regelmif3ig hére ich
von trauernden Menschen, wie sehr sie sich gerade im beruflichen Kontext im
Stich gelassen fiihlen. Hier zihlen Produktivitit, Ergebnisse, Zahlen — genau
das Gegenteil dessen also, was bei Trauernden im Fokus steht. Denn diese
befinden sich sowohl psychisch als auch physisch im Ausnahmezustand. Es
gilt, sich dariiber bewusst zu sein, dass in dem Moment, in dem belastete
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Unternehmen betreten, die Fiirsorge-
pflicht eines jeden Arbeitgebers greifen sollte. Und es ist fiir die Beschiftigten
entlastend zu wissen, dass im Krisenfall die Organisation einer Personalabtei-

lung funktioniert und es jemanden gibt, der weif$, was zu tun ist.

Wenn jemand aus dem Unternechmen oder nahe Angehérige eines Mitarbeiters
sterben, beobachten die Kolleginnen und Kollegen sehr genau, was passiert: ob
das Thema unterstiiczend und verstindnisvoll aufgegriffen wird oder ob das
Unternehmen direkt wieder zur Tagesordnung tibergeht. Die Frage »Was
wiirde passieren, wenn ich morgen sterbe?, schwingt unterbewusst immer
mit. Wie menschlich ist mein Unternehmen? Bin ich hier nur eine Nummer

oder werde ich wertgeschitzt? Werde ich mit meiner Trauer gesehen?



Hiufig wird ein ganz grundlegender Aspekt vergessen: Wenn Sie sich als
Fithrungskraft gut um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kiimmern, die sich
in einer schwierigen Lebensphase befinden, verstirkt sich die Bindung zu
Ihnen als Arbeitgeber in der Regel um ein Vielfaches und es wichst langfris-
tig die Bereitschaft, umgekehrt genauso fiir das Unternehmen einzustehen.
Wenn Sie sich tiberhaupt nicht kiimmern, kann genau das Gegenteil eintre-
ten und Sie verlieren mdglicherweise Ihren Mitarbeiter, weil dieser — zu
Recht — ein Mindestmafl an Empathie von Thnen und dem Team erwartet,
dies aber nicht erfahren hat.

Werden Menschen mit dem Tod und der Trauer anderer konfrontiert, triggert
dies in irgendeiner Form immer auch die eigenen Trauererfahrungen an. Bei
manchen mehr, bei anderen weniger, je nachdem, wie gut die eigene, alte
Trauer verarbeitet ist. Sehr hiufig erlebe ich, dass Menschen emotional schwer
belastet sind, obwohl sie mit dem verstorbenen Kollegen gar nicht im direk-
ten Kontakt standen. Es werden Trauerreaktionen sichtbar, die auf den ersten
Blick tiberhaupt nicht zu erkliren sind. Die Erklirung ist: eigene, vielleicht
schon vergessene oder verdringte Trauererfahrungen werden berithrt und
kommen wieder zum Vorschein. Wenn Sie sich als Fiihrungskraft oder Perso-
nalverantwortliche mit dem Thema Trauer beschiftigen, ist es deshalb ausge-
sprochen hilfreich, zunichst zu verstehen, welche Haltung Sie selbst gegen-
iber den Themen Sterben und Tod einnehmen, welche Erfahrungen Sie in
Ihrem Leben mit Trauer gemacht und wie diese Sie geprigt haben.

Menschen verbringen oft mehr Zeit in der Firma als zu Hause mit dem Part-
ner, der Partnerin, den Kindern oder im Freundeskreis. Manchmal arbeiten
Kolleginnen und Kollegen Jahrzehnte im gleichen Biiro zusammen. In Bera-
tungsunternehmen zum Beispiel, wo kleine Teams oft die ganze Woche tiber
beim Kunden vor Ort sind, entstehen enge und personliche Bezichungen.
Genauso in der Hotellerie und in sozialen Einrichtungen, wo Kolleginnen
und Kollegen auch Feiertage und Nachtschichten zusammen verbringen.
Wenn hier eine nahe Angehérige oder ein Kollege stirbt, ist das ganze Team
massiv belastet und man tut gut daran, fiir Gesprichsangebote und organisa-

tOI‘iSChC Unterstﬁtzung Zu sorgen.

Der Arbeitgeber hat selbstverstdndlich ein Interesse daran, die Abliufe und
Arbeitsergebnisse so schnell wie moglich wieder in gewohnte Bahnen zu len-



ken. Doch trauernde Menschen sind oft nicht mehr in der Lage, ihre Arbeit
wie gewohnt zu erledigen. Hier kommt die Leitungs- und Steuerungsfunk-
tion der Fiihrungskrifte ins Spiel, die dafiir Sorge tragen miissen, das gesamte
System zu entlasten. Denn Kolleginnen und Kollegen koénnen die Aufgaben
des Trauernden nur eine gewisse Zeit und in gewissem Umfang tibernehmen,
wenn dessen Leistungsfihigkeit fir kurze oder lingere Zeit massiv einge-
schrinke ist, er groffe Konzentrationsschwierigkeiten hat und eventuell auch
fiir lingere Zeit krankgeschrieben wird oder immer wieder ausfille. Und
genau deshalb ist Trauer eben keine Privatsache, sondern beeinflusst maf3geb-
lich alle weiteren Lebens- und Arbeitsbereiche.

Dennoch fragen Sie sich vielleicht: Miisste Trauerarbeit nicht in der Fami-
lie und im Freundeskreis stactfinden? Ja und nein: Noch vor wenigen Jahr-
zehnten waren Familien relativ stabile Systeme: Eltern, Grof3eltern und Ge-
schwister wohnten an einem Ort oder in eciner Region. Starb ein
Familienmitglied, riickte die Familie zusammen. Rituale gaben Halt und
man unterstiitzte sich so gut es ging gegenseitig. Heute wohnen Familienmit-
glieder, nicht zuletzt aus beruflichen Griinden, oft weit voneinander entfernt,
Familienstrukturen werden instabiler und verindern sich schneller. Im Trau-
erfall treten deshalb oft Freundinnen und Freunde an die Stelle der Familie,
doch auch diese sind beruflich und familidr stark eingespannt. Dies fiihrt
dazu, dass Trauernde sich nach wenigen Wochen, wenn fir Auflenstchende
die akute Phase der Trauer vorbei ist, oft einsam und zu wenig aufgefangen
fithlen. Manchmal werden durch diese Einsamkeit Trauerprozesse deutlich
erschwert. Und damit schliefSt sich der Kreis, denn, wie schon gesagt, beein-
flusst die Trauer oft massiv die Arbeitsleistung des einzelnen Mitarbeiters.

Wir tun also gut daran, uns zu fragen, wie Trauernde auch von Unterneh-
mensseite im Rahmen der vorhandenen Méglichkeiten unterstiitzt werden
koénnen. Zum einen, um die Menschen mit ihrer Trauer zu sehen und der ei-
genen Firsorgepflicht nachzukommen, und zum anderen, um den Trauer-
prozess nicht unnétig zu erschweren und damit moglicherweise einen noch
lingeren Arbeitsausfall in Kauf nehmen zu miissen, der am Ende betriebs-
wirtschaftliche Folgen fiir das Unternehmen hat. Die Kosten der durch
Trauer hervorgerufenen Produktivitdtsausfille fiir Unternehmen schitzt man
in den USA beispielsweise auf jahrlich 75 Millionen Dollar.!

Angesichts des demografischen Wandels, der immer lingere Lebensarbeitszei-
ten und einen zunehmenden Pflegebedarf von Angehorigen mit sich bringt,
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wird auch die Frage nach der Fiirsorgepflicht fiir die psychische Gesundheit
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter immer dringlicher. Vor dem Hinter-
grund des Fachkriftemangels darf zudem die Notwendigkeit, Arbeitskrifte
auch langfristig ans Unternehmen zu binden, nicht unterschitzt werden. Und
hierzu gehore eben auch eine menschliche und professionelle Begleitung in
Krisenzeiten, die die Grundlage dafiir schafft, dass Menschen iiberhaupt ar-
beitsfihig bleiben.

Ich bin seit tiber 20 Jahren als Marketing Managerin in einem internationa-
len Konzern und in der Zusammenarbeit mit verschiedensten Unternehmen
titig. Gleichzeitig arbeite ich als Business- und Familien-Coach sowie als
Sterbe- und Trauerbegleiterin. Meine Erfahrungen in beiden Welten zeigen
mir, wie wichtig es ist, dass Unterstiitzungsmdoglichkeiten und Strukturen
nicht erst im Krisenfall geboren werden. In meinen Einzelbegleitungen und
in meiner Trauergruppe erlebe ich immer wieder Menschen, deren Trauerpro-
zess deutlich leichter wire, wenn Arbeitgeber und Kollegen achtsamer mit
dieser fiir alle Beteiligten herausfordernden Situation umgehen wiirden. Und
gleichzeitig begegne ich in meinen Seminaren und Schulungen hilflosen, un-
sicheren und iiberforderten Personalverantwortlichen und Fithrungskriften,
die nicht wissen, wie sie auf die Trauer von Kolleginnen und Kollegen reagie-
ren sollen.

Mit diesem Buch helfe ich Thnen, mit der Trauer innerhalb Ihres Unterneh-
mens individuell und angemessen umzugehen. Ganz gleich, ob Sie Vorge-
setzte, Personaler oder Betriebsratsmitglied sind. Wenn Sie zum Beispiel wis-
sen, wie Trauerprozesse ablaufen, kdnnen Sie viele Blockaden abbauen und so
die Sprachlosigkeit, die viele Trauernde zusitzlich belastet, tiberwinden.

Sie finden tibersichtlich und schnell Hintergrundwissen und praktische
Tipps, die Sie dabei unterstiitzen, Menschen in Krisensituationen besser ab-
zuholen. In Kapitel 1 (ab S. 14) erfahren Sie Grundlegendes dariiber, was
Trauer eigentlich ist und wie ein Trauerprozess (in der Regel) ablduft.

Kapitel 2 (ab S. 48) geht darauf ein, welche konkreten Schritte zu tun sind,
wenn Sie in Threm Unternehmen mit Tod und Trauer konfrontiert werden.
Sie erfahren beispielsweise, wie Sie angemessen kondolieren, wie Sie eine Ab-
schiedsfeier gestalten kénnen und wie der Wiedereinstieg trauernder Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter besser gelingt.

Kapitel 3 (ab S. 88) erldutert, welchen Nutzen Trauerbegleitung als Teil
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der Unternehmenskultur hat, und unterstiitzt Sie dabei, in Threm Unterneh-
men priventiv Strukturen zu schaffen, die im Ernstfall schnell greifen.

Kapitel 4 (ab S. 102) behandelt die Erfordernisse bei spezifischen Umstin-
den, etwa bei der Trauer nach einer Fehlgeburt, wenn ein Mitarbeiter durch
Suizid verstitbt oder wenn Fithrungskrifte trauern.

Kapitel 5 (ab S. 130) beleuchtet kulturelle und religiose Unterschiede der
Trauer. Denn in einer zunehmend globalisierten Welt, in der Menschen aus
verschiedenen Kulturen und mit unterschiedlichen religiésen Bekenntnissen
zusammenarbeiten, miissen diese Hintergriinde unbedingt berticksichtigt
werden.

Am Ende des Buches (ab S. 148) finden Sie eine Zusammenfassung der
wichtigsten Aspekte sowie hilfreiche Adressen und Literacurempfehlungen.

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie schnelle und konkrete Antworten auf
Thre Fragen finden konnen, auch wenn Sie wenig Zeit haben. Gerne mochte
ich Thnen mit diesem Ratgeber helfen, die Angst und Unsicherheit vor den
Themen Tod und Sterben abzulegen. Es hat sein Ziel erreicht, wenn Sie sich
nach der Lektiire sicherer und ohne Angst mit dem Thema Tod und Trauer
beschiftigen konnen.

Herzlichst,
Ihre Petra Sutor
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1 Was ist eigentlich
Trauer?



Lebenskrisen aller Art fihren zu Trauer

Trauer entsteht nach dem Tod eines geliebten Menschen, nach Trennungen
von Partner oder Partnerin oder ausgelost durch tief greifende Lebensein-
schnitte, wie z. B. eine schwere korperliche Beeintrichtigung.

Verlusterfahrungen sind vielfaltig

Abschiede sind Verlusterfahrungen und begleiten uns durch das ganze Leben.
Der Verlust des Stofftieres, der Wegzug des besten Freundes, die Trennung
der Eltern, der Umzug aus dem gewohnten Zuhause, der Ubergang vom Kin-
dergarten in die Schule. Auch ein Jobwechsel, eine Kiindigung und der Aus-
zug der Kinder kann Trauer auslosen. Ebenso finden beim Eintritt in den
Ruhestand hiufig langwierige Trauer- und Anpassungsprozesse stact. Bei
Frauen sind es hiufig Fehlgeburten, seltener auch Abtreibungen, die zwar
nicht 6ffentlich sichtbar sind, aber natiirlich trotzdem nachhaltige Spuren
hinterlassen konnen. Aber auch ungewollte Kinderlosigkeit kann zu massiven
psychischen Belastungen fiithren, die mit langwieriger Trauer einhergehen.
Egal, welche Ursache der Trauer zugrunde liegt: Die Intensitit der Trauer
kann nicht in feste Schubladen gepresst werden. Trauer ist individuell, auch
in ihrer Schwere. So verschieden wir Menschen sind, so unterschiedlich trau-
ern wir, nach innen und nach auflen.

Trauerprozesse unterscheiden sich zudem nach der Art des Todesfalles: ob
es ein Suizid war, ob ein Kind oder die Eltern sterben, ob es ein vorhersehba-
rer Tod war oder ob jemand einen iiberraschenden Sterbefall zu betrauern
hat. Auch der Tod des geliebten Tieres kann grofle Trauer ausldsen, denn
Tiere sind heute oft feste Familienmitglieder, die den gleichen Stellenwert wie
das eigene Kind haben kénnen.

Trauer ist Ausdruck der Liebe und der Verbindung zu einem Menschen.
Deshalb ist Trauer auch nichts Schlechtes — sie ist einfach die Reaktion auf
den Verlust von etwas oder jemandem, das uns sehr wichtig war oder den wir

sehr geliebt haben.
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Trauer will verstanden werden

Nicht nur akute Trauer kann zu einer grofien Belastung werden — oft sind es
auch unbearbeitete, verschiittete Trauerthemen, die uns einholen. Denn nur,
wenn wir die Trauer durchleben, wird sie zu einem bewiltigten Abschnitt in
unserem Leben. Im besten Fall 6ffnen sich vollig neue Tiiren und Perspekti-
ven.

Um zu verstehen, was Trauer eigentlich ist und warum es so wichtig ist,
sich damit zu befassen, um Menschen gut begleiten zu konnen, ist es hilf-
reich, einen genaueren Blick auf die Ausdrucksformen der Trauer, auf Trauer-
prozesse und Traueraufgaben zu werfen, durch die ein Mensch geht, der einen
grof8en Verlust erlitten hat. Diese Prozesse sind ganz normal und notwendig,
um den Verlust in der Zukunft ins Leben integrieren zu kénnen.
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Ausdrucksformen der Trauer

Trauer ist so individuell, wie wir Menschen verschieden sind

Trauer »ist so individuell, wie unsere Fingerabdriicke es sind, sie ist geprigt
durch unsere vergangene Geschichte von Verlusten und die Besonderheiten
der Bezichung«®>. Manche Menschen suchen den Austausch und wollen so
wenig wie mdglich alleine sein. Oder sie erzihlen ihre Geschichte immer und
immer wieder. Es scheint, als kénnten sie selbst nicht glauben, was ihnen wi-
derfahren ist. Dann gibt es Kollegen, die sich vollig zuriickzichen. Die nur
noch von zu Hause aus arbeiten oder lingerfristig krankgeschrieben werden.
Es gibt diejenigen, die ihre Arbeit brauchen, um sich von der Trauer abzulen-
ken. Der Arbeitsalltag kann wertvoll sein, um ein Gefiihl von Scrukeur und
Sicherheit zu behalten und die Kontrolle iiber das eigene Leben nicht véllig zu
verlieren.

Manchen sicht man die Trauer an, es scheint, als wire jegliches Leben aus
ihnen gewichen, und dann gibt es Menschen, denen man nichts ansicht oder
anmerkt, obwohl sie besonders schwer an ihrem Schicksal tragen.

Es gibt Trauernde, die sich wiinschen, dass das Umfeld Anteil nimmy, sich
aber nicht trauen, um Hilfe zu bitten, weil sie niemandem zur Last fallen
wollen.

Trauer ist etwas ganz Personliches und dufSert sich in vielen individuellen
Ausdrucksformen: Trauer erscheint mit Trinen, mit Wut und mit Enttiu-
schung. Aber genauso mit Schuldgefiihlen und vélliger Hoffnungslosigkeit.
Und unsere eigenen Trauererfahrungen sagen nichts tiber die Trauer unseres
Gegeniibers aus. Wir kdnnen mitfithlen, aber genau wissen kénnen wir nichts
von dessen Gefiihlswelt.

Jeder Mensch trauert anders. Und oft sehen wir auch nur die Fassade — wie es
in dem trauernden Menschen wirklich aussieht, konnen wir oft nur erahnen.
Niemand im Unternehmen sieht, wie der Trauernde sich verhilt, wenn er die
Biirotiire schlieft. Und genau das macht die Begleitung von Trauernden auch so
schwer. Doch ein Richtig oder Falsch gibt es nicht. Falsch ist meiner Erfahrung
nach nur, wenn Trauer dauerhaft verdringt wird, als wire nichts geschehen.
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