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Warum dieses Thema Un-
ternehmen betrifft

Trauer wird im Unternehmenskontext noch immer haufig behandelt, als liel3e sie
sich vom Arbeitsalltag trennen. Als ware sie ein rein privates Geschehen, das mit
einigen Tagen Abwesenheit erledigt ist und danach maglichst gerauschlos wie-
der hinter der Burotur verschwindet.

Wenn ein Mensch einen bedeutsamen Verlust erlebt, bleibt das nicht
. ohne Wirkung auf Denken, Belastbarkeit, Kommunikation und Arbeits-
fahigkeit. Und damit wirkt Trauer immer auch in Zusammenarbeit,

Fihrung und Organisation hinein.

Dieses Whitepaper betrachtet Trauer deshalb nicht als private Stérung des Be-
triebs, sondern als reale FUhrungs- und Organisationsaufgabe. Es zeigt, warum
Verlust Unternehmen betrifft, was Trauer im Menschen ausldsen kann, in welchen
Konstellationen sie im Arbeitsalltag sichtbar wird und warum Arbeit in solchen
Situationen zugleich Ressource und Risiko sein kann.

Ziel ist nicht, FUhrungskrafte oder HR zu Therapeutiinnen zu machen. Ziel ist ein
fundiertes Verstandnis fur die Dynamik von Trauer und fur die Verantwortung, die
Unternehmen in solchen Situationen tragen.

Wie ein Unternehmen mit Trauer umgeht, ist nie nur eine
Frage des Stils. Es ist eine Frage von Fuihrung, Verantwor-
tung und organisationaler Reife.

— Daniela Patricia Stadler
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Whitepaper: Trauer in Unternehmen

1. Trauer in Unternehmen
verstehen

Trauer macht vor Unternehmen keinen Halt. Wenn ein Mensch stirbt, verandert das
nicht nur ein privates Leben. Es verandert oft auch, wie jemand arbeitet, denkt, ent-
scheidet, kommuniziert und Belastung tragt. Und es verandert Teams, Fuhrung und
manchmal die Stimmung einer ganzen Organisation.

Trotzdem wird Trauer im Arbeitskontext noch immer haufig so behandelt, als lieRe sie
sich auBerhalb der Arbeit halten. Als ginge es um etwas rein Privates, das einzelne
Mitarbeitende fur einige Tage betrifft und danach wieder aus dem Blickfeld ver-
schwinden sollte. Diese Vorstellung greift zu kurz.

. Gerade darin liegt die Herausforderung fiir Unternehmen: Trauer ist

nicht planbar und nicht bei allen Menschen gleich.

Manche Betroffene brauchen voriibergehend Entlastung und Schutz. Andere su-
chen bewusst Struktur in der Arbeit, weil Routine Halt gibt und Aufgaben Orientie-
rung schaffen. Beides ist menschlich. Beides ist ernst zu nehmen.

Was trauernde Menschen in dieser Zeit meist nicht brauchen, sind Floskeln, Schwei-
gen oder vorschnelle Losungen. Sie brauchen ein Umfeld, das den Verlust nicht Uber-
geht. FUhrungskrafte, die nicht aus Unsicherheit verschwinden. Kolleg:innen, die An-
teilnahme zeigen, ohne sich aufzudrangen. Und Organisationen, die einen Rahmen
schaffen, in dem Menschlichkeit und Arbeitsfahigkeit nebeneinander bestehen dur-
fen.

. Arbeit wird von Menschen getragen und Menschen geben ihre

Verluste nicht an der Eingangstur ab.
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2. Warum Trauer ein
Unternehmensthema ist

Trauer ist nicht nur ein persénliches Erle-
ben. Sie wirkt in den Arbeitskontext
hinein.

Verlust beeinflusst oft

e Konzentration,

e Belastbarkeit,

e  Kommunikation,

e Entscheidungsfahigkeit und
e soziale Interaktion.

Also genau jene Faktoren, auf die Zu-
sammenarbeit und Leistung im Unter-
nehmensalltag angewiesen sind.

Wenn Mitarbeitende trauern, zeigt sich
das nicht immer auf dieselbe Weise.
Manche ziehen sich zurlck, wirken er-
schopft oder werden schneller gereizt.
Andere halten sich besonders stark an
Routinen, weil Struktur in einer Zeit des
inneren Kontrollverlusts Halt gibt.

FUr Unternehmen entsteht daraus keine
Standardldsung, sondern die Aufgabe,
mit Unterschiedlichkeit professionell um-
zugehen.

© DPS Transformation e.U., 2026

Besonders problematisch wird es, wenn

Organisationen Trauer ausschlief3lich als
Privatsache behandeln. Dann entstehen

oft genau jene Muster, die Betroffene zu-
satzlich belasten:

e Schweigen aus Unsicherheit,

e RuUckzug von Fuhrungskraften,

e vorschneller Erwartungsdruck oder

e eine Kultur, in der sichtbare Trauer als
Stérung gilt.

Die Auswirkungen bleiben zudem selten
auf die betroffene Person begrenzt.

Teams reagieren mit eigener Betroffenheit
oder Verunsicherung. Kolleg:innen fragen
sich, was angemessen ist.

FUhrungskrafte mussen Anteilnahme,
Teamstabilitat und operative Verantwor-
tung gleichzeitig im Blick behalten.

HR ist gefordert, nicht nur Formalitaten zu
klaren, sondern auch tragfahige Kommu-
nikation und UnterstUtzung zu ermogli-
chen.
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Trauer berihrt damit mehrere Ebenen zugleich:

e den einzelnen Menschen,
e die direkte Zusammenarbeit,
e die FUhrungskultur und

e die organisationale Resilienz.

Auch wirtschaftlich ist es riskant, Trauer zu unterschatzen.

Konzentrationsprobleme, Fehleranfalligkeit, gesundheitliche Belastungen, Spannun-
gen im Team oder innere Distanz zur Organisation sind keine Nebeneffekte, sondern

reale Folgen eines unprofessionellen Umgangs.

Umgekehrt starkt ein bewusster Umgang mit Trauer Vertrauen, Bindung und kultu-
relle Glaubwurdigkeit. Eine Organisation, die in schwierigen Momenten Menschlich-
keit zeigt, starkt nicht nur einzelne Betroffene, sondern ihre Reife insgesamt.

Wie sich Ignoranz und der professionelle Umgang mit Trauer in der Wirkung un-
terscheiden:

Ignoranz von Trauer schafft: Professioneller Umgang mit Trauer
e Unsicherheit schafft:

e RuUckzug e Bindung

e Vertrauensverlust e psychologische Sicherheit

o kulturelle Glaubwurdigkeit
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3. Trauer verstehen:
Was im Menschen passiert

Trauer ist die natUrliche Reaktion auf einen bedeutsamen Verlust. Sie ist keine
Schwache, kein Mangel an Professionalitat und nicht automatisch ein Hinweis auf
eine psychische Erkrankung. Sie ist zunachst eine normale menschliche Antwort auf
ein Ereignis, das das bisherige Leben erschuttert.

Gerade deshalb wird sie im Arbeitsalltag oft unterschatzt.

Von aufBen wirkt eine trauernde Person mitunter ruhig, gefasst oder erstaunlich funk-
tional. Innen kann die Lage véllig anders aussehen: Gedanken kreisen, Energie fehlt,
die innere Anspannung ist hoch, und selbst einfache Dinge kosten plétzlich unge-
wohnlich viel Kraft.

Trauer kann sich auf mehreren Ebenen zeigen:

Emotional Kognitiv

e Traurigkeit e Konzentrationsprobleme

e Cereiztheit e verlangsamtes Denken

e innere Leere e Entscheidungsschwierigkeiten

e Angst e Gedankenkreisen

Korperlich Sozial/arbeitsbezogen

e Schlafstérungen e RuUckzug

e Erschépfung e Unsicherheit

e Anspannung e schwankende Leistungsfahigkeit
e verminderte Belastbarkeit e geringere Reizschwelle

. Nicht jede trauernde Person zeigt all diese Reaktionen, und nicht

jede Reaktion ist jederzeit gleich stark.
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Trauer ist individuell

Es gibt nicht die eine richtige Art zu trau-
ern.

Trauer unterscheidet sich in Intensitat,
Dauer, Ausdruck und Verlauf von Mensch
zu Mensch deutlich.

Manche sprechen viel Uber den Verlust,
andere ziehen sich eher zurlick. Manche
weinen offen, andere funktionieren lange
nach aufBen kontrolliert. Manche
brauchen zunachst Abstand von der Ar-
beit, andere suchen gerade in ihr Halt,
Struktur und ein Gefuhl von Normalitat.

Aus professioneller Sicht ist deshalb Vor-
sicht geboten bei jeder vorschnellen Be-
wertung, jemand traure ,zu viel®, ,zu we-
nig“ oder ,nicht richtig®.

FUr FUhrungskrafte ist das eine zentrale
Einsicht: Verhalten allein sagt nur be-
grenzt etwas Uber die innere Belastung
aus. Eine Person, die ruhig wirkt, kann
hoch belastet sein. Eine andere, die emo-
tional reagiert, kann trotzdem arbeits-
fahig sein.

Gute FUhrung orientiert sich deshalb nicht

an Vermutungen, sondern an aufmerk-

samer Beobachtung, offener Kommunika-

tion und individuellen Vereinbarungen.

innere Belastung aus.

Trauer verlauft nicht linear

Trauer ist kein linearer Prozess, der sich in
klaren Schritten abarbeiten lasst. Vielmehr
bewegt sie sich haufig in Wellen.

Belastungsspitzen kénnen plétzlich auf-
treten, auch dann, wenn der Verlust nach
auBen langst verarbeitet wirkt.

Jahrestage, Familienfeste, Gerlche, Orte
oder unerwartete Erinnerungen kénnen
starke Reaktionen auslosen.

Ebenso Phasen hoher Arbeitsbelastung
oder Zeiten, in denen das Umfeld langst
wieder zur Normalitat Ubergegangen ist.

FUr den Unternehmenskontext ist diese
Einordnung besonders hilfreich. Sie er-
klart, warum Mitarbeitende nach einer
scheinbar stabilen Phase wieder deutlich
belasteter wirken kénnen.

Trauer ist deshalb kein Thema nur fur die
ersten Tage nach einem Todesfall, sondern
haufig eine l[angerfristige Anpassungsleis-
tung.

Trauer ist individuell. Verhalten allein sagt nur begrenzt etwas uUber die

Wer Trauer im Unternehmen professionell begleiten will, muss weder diagnostizieren
noch therapieren. Die Aufgabe besteht darin, ihre Normalitdt und Individualitat zu
verstehen und daraus kluge arbeitsbezogene SchllUsse zu ziehen.
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4. Wo Trauer

im Unter-

nehmen sichtbar wird

Trauer zeigt sich im Unternehmensalltag vor allem in zwei Situationen: wenn Mitar-

beitende privat einen nahestehenden Menschen verlieren, oder, wenn ein Todesfall

direkt im Unternehmen stattfindet.

Privater Verlust eines Mitarbeitenden

Der haufigste Fall ist ein Verlust im priva-
ten Umfeld. Die unmittelbare Betroffen-
heit liegt zunachst auBerhalb des Unter-
nehmens, die Auswirkungen treten
jedoch mitten im Arbeitskontext auf. Ar-
beit, Kormmunikation und Zusammenar-
beit laufen dann oft nicht einfach unver-
andert weiter.

Typisch fur dieses Szenario ist eine be-
grenzte Informationslage. Betroffene ent-
scheiden selbst, wie viel sie erzahlen
mochten. Fihrung ist deshalb gefordert,
Privatsphare zu respektieren und zu-
gleich gemeinsam zu klaren, was flr die
Arbeitsbeziehung und das Team wichtig
ist.

Gerade hier ist der Spielraum far indivi-
duelle Lésungen grof3: Arbeitszeit, Aufga-
benmix, Prasenz, Ruckkehrtempo und
Kommunikationsform lassen sich oft flexi-
bel gestalten.

© DPS Transformation e.U., 2026

Todesfall im Unternehmen

Ein Todesfall im Unternehmen betrifft sel-
ten nur eine einzelne Person. Er kann die
Stimmung und Arbeitsfahigkeit ganzer
Teams, Abteilungen oder Standorte beein-
flussen. Neben persdnlicher Betroffenheit
entstehen organisatorische Anforderun-
gen: Kommunikation, Aufgabenverteilung,
Vertretungsregelungen und formale
Schritte.

Die Betroffenheit ist in diesem Szenario
breiter und éffentlicher.

Schnell stellen sich Fragen: Wer informiert
wen? Was darf gesagt werden? Wie ge-
hen wir mit Nachfragen oder Gerlchten
um?

Hier reicht es nicht, nur auf individuelle
Betroffenheit zu schauen. Es braucht ein
abgestimmtes Vorgehen auf mehreren
Ebenen.

Genau deshalb ist ein Todesfall im Unter-
nehmen immer auch ein Test fur Kom-
munikationsfahigkeit, Fuhrungsreife und
organisationale Handlungsfahigkeit.
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GrofBere Ereignisse und kumulative Belastungen

Neben diesen beiden Hauptszenarien gibt es Konstellationen, in denen Trauer sich
mit anderen Belastungen Uberlagert: mehrere Todesfalle in kurzer Zeit, schwere Un-
falle, Gewalt- oder Katastrophenerfahrungen oder andere hoch belastende Ereignisse.

Dieses Whitepaper fokussiert bewusst auf die haufigsten Konstellationen. Komplexe
Ereignislagen dieser Art erfordern eine eigene vertiefte Betrachtung, weil sich hier
Fragen von Krisenmanagement, Arbeitssicherheit, psychosozialer Akuthilfe und lang-
fristiger Resilienz noch starker verschranken. Diese werden in einem anderen White-
paper vertieft.

. Komplexe Ereignislagen brauchen eigene Krisenlogik, nicht nur gute
Absicht.
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5. Arbeit: Ressource

oder Risiko?

Trauer und Arbeit stehen nicht automatisch im Widerspruch. FUr manche Menschen

ist der Arbeitsplatz in einer Verlustsituation ein wichtiger Anker: vertraute Aufgaben,

ein strukturierter Tagesablauf, soziale Einbindung und das Gefuhl, noch handlungsfa-

hig zu sein. FUr andere ist genau dieser Kontext zunachst zu viel.

Professioneller Umgang im Unternehmen beginnt damit, diese Ambivalenz auszu-

halten.

Wie Arbeit stabilisieren kann

Arbeit kann in Trauerphasen entlastend
wirken, wenn sie Orientierung, Routine
und soziale Einbindung bietet.

Wiederkehrende Aufgaben und planbare
Termine geben Halt, wenn im privaten
Umfeld vieles unvorhersehbar ist. Vertrau-
te Tatigkeiten kénnen zudem Selbstwirk-
samkeit zuruckgeben - das Erleben, dass
es noch Bereiche gibt, in denen etwas ge-
lingt und kontrollierbar ist.

Auch der Kontakt zu Kolleg:innen kann
stabilisieren. FUr manche Betroffene ist
es hilfreich, phasenweise in Themen ein-
zutauchen, die nichts mit dem Verlust zu
tun haben. Das bedeutet nicht Verdran-
gung, sondern zeitweise Luft holen.

© DPS Transformation e.U., 2026

Wann Arbeit zur Uberforderung wird

Arbeit kann Trauer aber ebenso verstar-
ken, wenn Belastung und Ressourcen
nicht zusammenpassen.

Hohe Komplexitat, Dauerstress, enge
Deadlines, emotionale Hochbelastung
oder fehlende RuUckzugsmaoglichkeiten
konnen dazu fUuhren, dass Mitarbeitende
an ihre Grenzen kommen.

Wenn Konzentration, Energie und Ent-
scheidungsfahigkeit reduziert sind, wer-
den bestimmte Anforderungen schnell
zum Risiko - fUr die betroffene Person, fur
das Team und in manchen Kontexten
auch fur die Sicherheit.

Hinzu kommt oft eine doppelte Belastung:
Neben der Arbeit muUssen Beerdigung,
Formalitaten und familiare Aufgaben be-
waltigt werden.
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I Nicht die Frage , Arbeit ja oder nein?* ist entscheidend, sondern wie
Arbeit in einer Ausnahmesituation gestaltet wird.

Zwischen kompletter Freistellung und voller Belastung liegt ein breites Feld sinnvol-
ler Zwischenl6sungen. Reduzierte Stunden, angepasste Aufgaben, flexible Prasenz-
modelle, klare Vertretungsregelungen und regelmagiige Uberprifung von Vereinba-

rungen kédnnen helfen, Arbeit so zu gestalten, dass sie hilft, anstatt zusatzlich zu de-
stabilisieren.
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6. Was Unternehmen
daraus ableiten sollten

Trauer verandert nicht nur einzelne Menschen. Sie verandert auch Unternehmen. Sie

beeinflusst, wie Teams zusammenarbeiten, wie FUhrung erlebt wird, wie sicher Men-

schen sich im Arbeitsumfeld fUhlen und wie glaubwllrdig eine Organisation ihre ei-

genen Werte lebt.

Aus einem professionellen Umgang mit Trauer ergeben sich vier zentrale Konse-

quenzen fur Unternehmen:

1. Trauer darf nicht als reine Privatsa-
che behandelt werden

Sobald Verlust erkennbar in Arbeit,
Zusammenarbeit oder FUhrungsfahig-
keit hineinwirkt, ist er auch ein Unter-
nehmensthema. Nicht im Sinne von
Einmischung in Privates, sondern im
Sinne professioneller Verantwortung
fUr den Arbeitskontext.

3. Fihrung, HR und Organisation
brauchen Sprache, Haltung und
Rahmen

In Trauersituationen zeigt sich schnell,
ob Unternehmen improvisieren mus-
sen oder ob Orientierung vorhanden
ist. Wer keine Sprache fur Verlust hat,
weicht oft aus. Wer keinen Rahmen
hat, reagiert entweder zu vage oder zu
formal. Beides verunsichert.

2. Standardlésungen reichen nicht
aus

Trauer verlauft individuell. Deshalb
braucht es keine starre Einheitsreakti-
on, sondern aufmerksam ausgehan-
delte Loésungen, die Arbeitsfahigkeit,
Belastung und Schutz realistisch zu-
sammenbringen.

4. Eine bewusste Trauerkultur starkt
organisationale Reife

Wie ein Unternehmen mit Verlust um-
geht, ist ein Test fur seine Kultur. Gera-
de in schwierigen Momenten zeigt
sich, wie ernst Verantwortung,
Menschlichkeit und FUhrung tatsach-
lich genommen werden.

Trauer gehort nicht zum planbaren Alltag eines Unternehmens. Aber sie gehort zur

Realitdt von Arbeit. Genau deshalb ist der Umgang mit Trauer kein Randthema, son-

dern eine Prufung daflr, wie wirksam FUhrung, Kultur und Zusammenarbeit wirk-

lich sind.

© DPS Transformation e.U., 2026
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7. Fazit

Unternehmen mussen Trauer nicht Idsen. Und FUhrungskrafte mussen sie nicht the-
rapieren. Aber Unternehmen tragen Verantwortung daflur, wie Menschen in Ausnah-
mesituationen im Arbeitskontext begleitet werden.

Dafur braucht es keine groBen Gesten und keinen Aktionismus. Es braucht Klarheit,
Prasenz und einen professionellen Rahmen, in dem Menschlichkeit und Arbeitsfahig-
keit nebeneinander bestehen durfen.

Trauer macht sichtbar, ob Menschen nur dann zahlen, wenn sie funktionieren, oder
auch dann, wenn das Leben ihnen den Boden unter den FuRen wegzieht.

Gerade deshalb ist der Umgang mit Trauer mehr als eine Frage des Mitgefuhls. Er ist
eine Frage von FUhrung, Haltung und organisationaler Reife.

@ Vertiefender Praxisleitfaden fur FuUhrungskrafte

Wenn Trauer im Unternehmen konkret FUhrungsrealitat wird, braucht es
mehr als Haltung. Es braucht Sprache, Struktur und vor allem auch Ent-
scheidungen.

Der erganzende Praxisleitfaden zeigt, wie FUhrungskrafte in sensiblen Situa-
tionen Orientierung geben, sensible Gesprache fuhren und Arbeitsfahigkeit
in dieser herausfordernden Situation verantwortungsvoll gestalten konnen.

Der Praxisleitfaden und weitere Ressourcen stehen in den Downloadres-
sourcen auf www.dps-transformation.com zur Verfiagung.

Hilfe bei aktueller Trauersituation
@ Wenn du eine aktuelle Situation vertraulich einordnen oder Fuhrungsstabili-

tat in einer sensiblen Lage sichern mochtest, kannst du auch direkt ein Ori-
entierungsgesprach vereinbaren.

Orientierungsgesprach buchen
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