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EINLEITUNG

Prallen bei einem Angestellten eine Grenzsituation des Lebens und die Ar-
beitswelt aufeinander, ist die Fithrungskompetenz des Vorgesetzten, des Per-
sonalverantwortlichen und auch der Betriebsrate im Unternehmen besonders
gefragt. Gut ausgestattet mit Wissen {iber die Bediirfnisse des betroffenen Kol-
legen sowie iiber die Pflichten und Unterstiitzungsmoglichkeiten des Unterneh-
mens, einem hohen Maf$ an Einfithlungsvermégen, Organisationswillen und
vor allem Menschlichkeit, konnen die Beteiligten entscheidend dazu beitragen,
dass der Angestellte die Lebenskrise gut iibersteht. Und sie konnen Schaden
von dem Unternehmen abwenden, der infolge der Krise auftreten kann. Darum
habe ich dieses Buch geschrieben.

Mitten in die intensivste Schreibphase platzte der Suizid eines langjihrigen
und von mir sowie vielen anderen sehr geschitzten Kollegen. Er war ein Mann
der Marke »Feiner Kerl«, zum einen ganz und gar mit seiner Tatigkeit identifi-
ziert, zum anderen immer authentisch und durchaus mit einer gewissen Selbst-
ironie ausgestattet. Ein Mann, den wir immer als integer, bodenstindig und
bei aller Zielorientierung und Unternehmensloyalitat als sehr menschlich er-
lebt haben. Einer der wenigen, die diese Vereinbarkeit vorbildlich gelebt haben.
Einer, den irgendwie alle mochten.

Plotzlich erlebte ich mich selbst als stark betroffen, bis in meine Tiefen er-
schiittert von diesem Ereignis, mit meiner eigenen Ohnmacht und Sprachlosig-
keit konfrontiert. Und zugleich stand ich als Trauerbegleiter und Buchautor wei-
terhin Menschen in solchen Situationen zur Seite. Dies ist ein Zwiespalt, in dem
wir als Begleiter besonders aufmerksam sein miissen, ob wir unserer Tétigkeit
gerecht werden konnen. Und diesen Zwiespalt erleben Sie - je nach personli-
cher Betroffenheit mehr oder weniger ausgepragt — als Fithrungskraft, Teamlei-
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ter oder als Mitglied des Betriebsrats, wenn ein Angestellter des Unternehmens
mit einer Grenzsituation des Lebens konfrontiert wird.

Es war trostend, erleben zu dirfen, wie vorbildlich das Unternehmen, in
dem er zuletzt beschéftigt war, reagierte. Die von der Firma geschaltete Trauer-
anzeige war in einem sehr freundschaftlichen und menschlichen Tonfall gehal-
ten. Fiir die Kollegen vor Ort, von denen ein Teil seine Schockstarre nur schwer
abschiitteln konnte, war schon psychosoziale Unterstiitzung organisiert, bevor
ich mich tiberhaupt anbieten konnte. Und es gab einen Erinnerungsgottes-
dienst, bei dessen Gestaltung langjahrige Kollegen mitwirken konnten.

Alles war durchweg vorbildlich. Zwar sind die Nachwirkungen noch immer
spiirbar, zwar gibt es immer noch Kollegen, die ihre Fassungslosigkeit tiber das
Geschehen kaum in Worten ausdriicken konnen und wie gelahmt erscheinen.
Und doch haben die Personalverantwortlichen hier genau richtig reagiert: mit
Menschlichkeit und Zugewandtheit. Und mit dem Mut, sich selbst als betroften
und verletzlich zu zeigen. Also mit einer mit reichlich Lebenskompetenz unter-
tutterten Fithrungskompetenz.

Eine derart positiv ausgeprigte Trauerkultur, einen solchen souverdnen Um-
gang mit Mitarbeitern in Krisensituationen erlebe ich selten. Das Thema Trauer
und Krise am Arbeitsplatz hat keineswegs selbstverstandlich einen festen Platz
in Unternehmen. Auch gute Losungen und Strategien fiir Mitarbeiter, die in
eine Pflegesituation geraten, sind noch nicht allgemeiner Konsens oder gar
Standard, obwohl dieses Thema allen voran immer driickender wird.

Das wird sich vermutlich bald dndern. Alle Statistiken sprechen dafiir und
die ersten Tendenzen werden bereits sichtbar. Noch sind es zarte Pflinzchen,
die hier und da blithen, meistens eher unbemerkt. Doch allein schon die Er-
fahrungen der vergangenen etwa zehn Jahre lassen erahnen, dass hier eine Ver-
anderung eingesetzt hat.

Ich erinnere mich noch genau an den ersten Mitarbeiter unseres Unterneh-
mens, der es wagte, als Mann zwei Monate lang in die Elternzeit zu gehen. In
den ausklingenden 2000er-Jahren war das beinahe schon eine Provokation. Auf
jeden Fall war es eine Pioniertat, etwas, das es vorher noch nie gegeben hatte.

Der Chef, so horte man im Flurfunk, sei alles andere als amiisiert gewesen.
Und schlimmer noch: Er habe im Gesprich die Frage in den Raum gestellt, ob
so etwas nicht schadlich fiir die Karriere sein konnte. Wir anderen Mitarbeiter,
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die wir tiberwiegend gerade mit ganz anderen Themen als Familienplanung be-
schiftigt waren, vernahmen das alles mit einer Mischung aus Faszination und
Unverstandnis. Einerseits fanden wir es alle prima, dass da jemand dem Chef
die Stirn bot und moderne Moglichkeiten fiir sich in Anspruch nahm. Anderer-
seits wussten wir so wenig iiber das, was da vorging. Was war das {iberhaupt,
diese Elternzeit fiir Mdnner? Warum war es auf einmal moglich, warum hatte
es das vorher nicht gegeben? Natiirlich war uns nicht entgangen, dass das Thema
Vereinbarkeit von Familien- und Arbeitsleben irgendwie im Trend lag. Meistens
durch eine in den Nachrichten auftauchende Meldung. Aber konkrete Details
dazu kannten wir nicht.

Dass jetzt einer unserer Kollegen in unserem Unternehmen so etwas ganz
Neues wagte, das fanden wir schlichtweg groflartig. Wenn das moglich war,
musste wohl doch etwas im Umbruch sein. Woméglich etwas Groferes als ge-
dacht. Das war bereits splirbar. Auch wenn unklar war, ob es nicht bald wieder
abgeschaftt werden wiirde — von einer Fithrung, die von traditionellen méann-
lichen Sichtweisen gepragt war und Méanner in ihrer Karriere behindern wiirde,
die die Elternzeit wagten.

Das alles ist jetzt bereits rund 12 Jahre her. Heute ist der besagte Kollege - an-
ders als der damalige Chef — immer noch in unserem Unternehmen tétig, inzwi-
schen sogar selbst in einer leitenden Position. Er hat in der Zwischenzeit noch
ein zweites Kind bekommen und ist abermals zwei Monate in Elternzeit gegan-
gen. Da war das allerdings schon weniger spektakuldr und nicht mehr ganz so
neu. Heute ist es Standard.

So gibt es tatsdchlich eine Menge von Entwicklungen in der Arbeitswelt, von
denen wir noch vor wenigen Jahren niemals gedacht hatten, dass sie einen sol-
chen Verlauf nehmen wiirden.

Im vergangenen Jahr beklagte der Geschiftsfiithrer eines IT-Unternehmens
aus unserer Region im personlichen Gespréch, dass ihm gleich mehrere Kan-
didaten fiir die Besetzung einer leitenden Stelle kurzfristig abgesprungen seien.
Und das, obwohl die Firma recht grofiziigig auf fast alle der von den Bewer-
bern genannten Bedingungen eingegangen war. Verhandelt wurden zum Bei-
spiel drei Tage pro Woche Homeoflice und total flexible Arbeitszeiten, die sich
vor allem an die Bediirfnisse des Familienvaters anpassen sollten. Ein Kandidat
wiinschte eine 35-Stunden-Woche bei zusitzlicher Bezahlung von Sport- und
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Fitnessangeboten, die moglichst ebenfalls in der Arbeitszeit stattfinden sollten;
dass das betreffende IT-Unternehmen keinen eigenen Fitnessraum bereitstellen
konnte, war fiir diesen Kandidaten schon ein Ausschlusskriterium. Die Firma
war weitgehend auf alle Wiinsche eingegangen - aber sie war eben nicht der ein-
zige potenzielle Arbeitsgeber. Und weil es andere gab, in grofleren Stadten, die
dazu noch besser bezahlten, waren die Kandidaten allesamt abgesprungen.

Ein massives Entgegenkommen bei allen Bediirfnissen und Anforderungen,
die ein Bewerber auflert, ist heute fast schon ublich. Bei vielen Unternehmen
sogar schon, wenn es um die Anstellung von Auszubildenden geht.

Das verhilt sich beim Umgang mit den Themen Tod und Pflege noch nicht
so. Doch alle Experten sind sich einig dariiber, dass diese Themen die Unterneh-
men kiinftig immer intensiver beschaftigen werden.

»Unternehmen zu fithren heiflt heute: Bewusstsein zu fithren«, sagt der dm-
Griinder G6tz Werner in dem Film Die stille Revolution. Der Film stellt die viel
zitierte Unternehmensphilosophie der Upstalsboom-Hotelkette in den Mittel-
punkt und unterstreicht die These: Moderne Mitarbeiterbindung sollten wir
heute definieren als die Frage »Was tut eigentlich meinen Mitarbeitern gut?«,
wie es Hotel-Chef Bodo Janssen in dem Film ausdriickt.!

Das Bewusstsein der Unternehmenszugehérigen auch fiir die Themen Tod
und Verginglichkeit offenzuhalten ist die Kunst, um die es in diesem Buch
gehen wird. Die Notwendigkeit dafiir belegen allein schon Zahlen des Statis-
tischen Bundesamtes, aber auch die allgemeine Entwicklung zeigt eindeutig,
wo die Reise hingeht. Die Zahl der Pflegebediirftigen, die von Menschen im er-
werbsfihigen Alter - die dann vermutlich selbst schon auf eine fortgeschrittene
Berufskarriere zurtickblicken konnen - gepflegt werden wollen und miissen, hat
mit der erhohten Lebenserwartung deutlich zugenommen und steigt weiterhin
an. 2017 gab es bereits 3,4 Millionen pflegebediirftige Menschen in Deutschland,
ab 2030 erreichen die Babyboomer-Jahrginge die Altersgruppen mit héherem
Pflegebedarf.” Somit wird das Thema »Mitarbeiter in Pflege« in den kommenden
Jahren zu einem der wichtigsten Themen in der Unternehmensfithrung werden.
Denn die meisten pflegebediirftigen Menschen werden daheim gepflegt und
deshalb wird auch die Zahl der pflegenden Angehdorigen stark zunehmen.

Die Politik hat das inzwischen erkannt und ein paar erste zogerliche Gegen-
mafinahmen getroffen, die aber bislang noch nicht den tatsichlichen Bediirfnis-
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sen entsprechen (mehr dazu im Teil 3, Rechtliche Grundlagen). Darin liegt eine
Gefahr, zum einen fiir die betroffenen Personen, aber ebenso fiir die Unterneh-
men und die Wirtschaft. Denn wenn wir als Gesellschaft keine guten Modelle
finden, wie private Pflege und Berufstitigkeit vereinbart werden kénnen, wer-
den diese pflegenden Angehérigen dem Arbeitsmarkt nicht oder nur teilweise
und sehr eingeschrankt zur Verfiigung stehen.

Erschwerend kommt hinzu, dass die gesamte Pflegebranche derzeit ein gro-
Bes Imageproblem hat. Jahrelang haben Themen wie die niedrige Bezahlung
der Pflegekrifte, der personelle Notstand und die allgemeine Uberforderung in
Krankenhdusern, Altenheimen und allen sonstigen Pflegeeinrichtungen oder
sogar Gewalt in der Pflege die allgemeine Debatte beherrscht. Wenn heute je-
mand einen Angehérigen in einer Pflegesituation betreuen lassen mochte,
braucht es grof3en Mut, die persénliche Kontrolle abzugeben und die Unsicher-
heit in Kauf zu nehmen, ob nicht eine der genannten Unwiégbarkeiten negative
Folgen fiir das eigene Familienmitglied haben kénnte. Deshalb betreuen viele
Arbeitnehmer ihre Angehorigen in einer Krisensituation lieber selbst — ganz
abgesehen von den Kosten.

Fiir die gesamte Pflegebranche stellt die private Pflege von Angehorigen einen
nicht zu unterschitzenden stabilisierenden Faktor dar, wie die Initiative »Wir!
Stiftung pflegender Angehoriger« betont: »Ohne Angehorigenpflege bricht die
Pflege in Deutschland zusammen, denn die Grundlage der Pflege in Deutsch-
land ist die Angehorigenpflege.«® Die daheim pflegenden Angehorigen aller-
dings sind iiberwiegend von einer massiven Uberlastung betroffen: »Deutsch-
lands grofiter Pflegedienst ist erschopft«, konstatierte dementsprechend die
Barmer Krankenkasse bei einer Anfang Januar 2019 stattfindenden Pressekon-
ferenz.*

Die Themen Tod und Trauer stehen in engem Zusammenhang mit der Pflege
von Angehorigen. Denn je linger die Menschen arbeiten gehen, desto 6fter sind
sie auch in ihren Berufskarrieren mit altersschwachen, kranken und sterbenden
Angehorigen konfrontiert. Wer damit beginnt, sich um einen pflegebediirftigen
Angehorigen zu kiilmmern, begibt sich auf einen langen Weg — im Durchschnitt,
wie spater noch zu belegende Zahlen besagen, rund acht Jahre lang.

Abgesehen davon steht der Tod sowieso immer vor der Unternehmenstiir.
Unternehmen, Vorgesetzte, Teams, alle Angestellten haben sich unausweichlich
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immer wieder damit auseinanderzusetzen, dass Mitarbeiter an eventuell tod-
lichen Krankheiten wie Krebs erkranken, sich das Leben nehmen oder durch
einen Unfall sterben. Hat eine Firma 100 oder 200 Mitarbeiter, ist ein regelmafii-
ger Kontakt mit dem Thema zu erwarten.

Trauer wirkt zudem immer systemisch. Stirbt bei einem Angestellten ein Fa-
milienmitglied, ist auch die Abteilung betroffen. Nimmt sich jemand aus einem
Team das Leben, hat das massive Auswirkungen auf die einzelnen Mitarbediter,
die Strukturen, vor allem aber auf die psychodynamischen Prozesse. Also unter
Umstdnden auch auf das Unternehmensergebnis und die Jahresbilanzen.

Wohliiberlegte Strategien fiir und die Unterstiitzung von Menschen in einer
Krise sind neben der menschlichen Notwendigkeit nicht nur wichtig hinsicht-
lich der Arbeitsfahigkeit, sie bieten auch gute Chancen in Sachen Mitarbeiter-
bindung. Denn Menschen in einer Krise oder einer Verlustsituation sind extrem
sensibel. Wer sich ihnen mit der ndtigen Achtsamkeit und Empathie zuwendet,
der tut etwas, das nicht allen gelingt.

Noch sind Firmen, die souverdn auf sehr individuelle und zur jeweiligen Si-
tuation passende Weise mit den Themen Tod und Pflege umgehen und die auf
solche Eventualititen gut vorbereitet sind, eher die Ausnahme. Doch bald sollte
all das Standard sein — so wie inzwischen die Elternzeit. Und wer dann in Sa-
chen Tod und Pflege nicht viel zu bieten hat, verliert eventuell gute Mitarbeiter
an andere Unternehmen, die hier besser aufgestellt sind.

Mit diesem Buch mochte ich Sie einladen, sich als Personalverantwortlicher
oder als Fithrungskraft, als Teamleiter oder als Firmenchef, als Verantwort-
licher fiir Betriebliches Gesundheitsmanagement oder als Betriebsrat oder ein-
fach nur als interessierter Arbeitnehmer mit den grofien Themen des Lebens
auseinanderzusetzen. Sie betreffen jeden von uns immer wieder, denn Krank-
heit, Tod und Trauer gehéren zum Leben wie unsere Arbeit. Und irgendwann
betreffen diese Themen auch jeden personlich. Im ersten Kapitel gehe ich hie-
rauf noch ausfiihrlich ein.

Nach mehreren Jahren der Zusammenarbeit mit Trauernden und von Krisen
betroffenen Menschen darf ich Thnen zudem versichern: Die Hinwendung zu
diesen Themen lohnt sich. Nicht allein der anderen Menschen wegen, sondern
auch, weil es einen selbst weiterbringen kann, da man sich mit den essenziellen

Fragen des Lebens auseinandersetzt. Und weil es fiir die Unternehmungen, die
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Sie vertreten, am Ende des Tages vielleicht doch mehr Chancen bietet als He-
rausforderungen.

Aber sehen Sie selbst. Im ersten Teil des Buches beschreibe ich die vielfal-
tigen Folgen, die menschliche Krisen der Angestellten fiir diese selbst und auf
ihre Arbeit haben konnen. Zudem erldutere ich Strategien und Moglichkeiten,
die Sie als Fiihrungskraft, Personalverantwortlicher oder auch Betriebsrat zur
Unterstiitzung des Betroffenen im Einzelfall einsetzen, aber auch vorsorglich
einrichten kénnen.

Im zweiten Teil berichte ich Thnen von verschiedenen Unternehmen, die in
besonderer Weise vorbildlich mit solchen Krisen umgehen.

Im dritten Teil stelle ich in Kiirze die wesentlichen rechtlichen Grundlagen
dar, die Sie, sofern Sie Personalverantwortung tragen, berticksichtigen sollten.

Im vierten Teil finden Sie Checklisten und Materialien zu wesentlichen The-
men der Krisenbewiltigung im Unternehmen, die Thnen bei wiederkehrenden
Aufgaben als Handlungsgrundlage, Leitfaden oder kurze Erinnerung dienen kon-
nen. Unter www.campus.de/trauer-pflege-krise kénnen Sie sich dieses Notfallset
als PDF herunterladen. Das Passwort lautet: Trauer-Pflege-Krise-Notfallset.

So werden Sie gut ausgeriistet sein, um Angestellten, die einen Krisenfall er-
leben, gut begleiten und unterstiitzen zu kénnen.

PS: Die Ungerechtigkeiten der deutschen Sprache lassen sich erst dann wirk-
lich 16sen, wenn wir uns vom »Der, Die und Das«, also der in der deutschen
Sprache verankerten Geschlechtertrennung befreien konnen. Was das angeht,
haben es die Englander beneidenswert einfach - da gibt es nur ein sprachliches
Geschlecht. Das grofle Mittel-I oder das Geschlechtersternchen und dhnliche
Hilfskonstruktionen bieten keine wirklichen Losungen, deshalb habe ich mich
zugunsten des Leseflusses entschieden, darauf zu verzichten. Also hoffe ich auf
eine starke weibliche Leserschaft — und auf Verstandnis.

Einleitung
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Teil 1

Der verantwortliche Umgang
mit persénlichen Krisen
im Unternehmensalltag
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