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Viele Unternehmen und ihre Mitarbeitenden stehen vor
tiefgreifenden Veranderungen: 36 % der Unternehmen . . . .
in Deutschland planen fur 2026 einen Stellenabbau. Wie Unternehmen 1hre Mzta'rbettenden

Gleichzeitig steigen die Insolvenzen auf ein 12-Jahres- n Restrukturierungsphasen
Hoch. Dabei wird 2026 kein Ausnahmejahr bleiben,

denn Verénderungsphasen sind inzwischen ein fester unterStutzen’
Teil unserer Arbeitswelt. uber Kultur, Gesundheit und
Die Grunde sind bekannt: Die wirtschaftliche Lage zwingt zum Lelstungsfahlgkelt

Sparen, technologische Entwicklungen verédndern Strukturen
und Prozesse, globale Konkurrenz erhéht den Druck.
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Die 4 Phasen der
Restrukturierung

Die Veranderungskurve nach Streich beschreibt sieben
Phasen. Wir verdichten sie hier auf vier Phasen, die fur
Restrukturierungen besonders relevant sind. Diese
Mechanismen zu verstehen hilft HR-Verantwortlichen
und Fuhrungskraften, Mitarbeitende im Prozess gezielt
Zu unterstutzen.

Phase 1: Schock & Widerstand

Die Anklndigung von Restrukturierungen trifft viele
Mitarbeitende meist unvorbereitet. Reaktionen reichen von
Sprachlosigkeit Uber Wut bis zu offenem Widerstand. Das
Gehirn reagiert in dieser Phase oft im ,Uberlebensmodus".

o Typische Signale: Schweigen in Meetings,
geruchtegetriebene Kommunikation, plétzlicher
Krankenstand-Anstieg.

o Was Mitarbeitende brauchen: Klarheit, Ruhe,
Verbindlichkeit. Keine Beschénigung, keine Floskeln,
keine vorschnellen Versprechen.

¢ Tipp: Kommuniziere persénlich, nicht per
Massenmail. Gib deinen Mitarbeitenden Zeit, die
Informationen zu verarbeiten, und gib ihnen Raum,
um Uber ihre Emotionen zu sprechen — auch mit
externen Ansprechpartner:innen.

Phase 2: Tal der Verunsicherung

Auf den ersten Schock folgen oft Selbstzweifel, Frustration
und ein emotionales Tief. Die Produktivitat sinkt, die
Krankensténde steigen und viele fuhlen sich allein gelassen.
Diese Phase entscheidet Uber das spéatere Vertrauen der
verbleibenden Mitarbeitenden.

o Typische Signale: Sinkende Beteiligung in Meetings,
mehr Fehler im Tagesgeschaft, Ruckzug auf eine rein
operative Ebene

o Was Mitarbeitende brauchen: Halt, Empathie
und niedrigschwellige Unterstitzungsangebote
ohne Hurden und ohne Stigma.

¢ Tipp: Mache psychologische Unterstitzung sichtbar
und einfach zuganglich, moglichst anonym. Schule
Fuhrungskrafte explizit fur Gespréche in dieser Phase.
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Phase 3! Akzeptanz & Orientierung

Die Realitat wird angenommen. Mitarbeitende fragen sich:
Was bedeutet das konkret fur mich? Wie geht es weiter?
Die Energie kehrt in dieser Phase meistens zurlck, Ruckfalle
in Phase 2 sind aber immer noch maéglich.

o Typische Signale: Erste Initiativen aus dem Team, mehr
Fragen statt Vorwurfe, neugierige Beteiligung an Workshops.

o Was Mitarbeitende brauchen: Perspektive, Mitgestaltung
und faire Strukturen. Klare Kriterien, wer welche Rolle
bekommt bzw. wie sich Rollen entwickeln.

¢ Tipp: Beziehe Mitarbeitende aktiv in die Neugestaltung
ein. Das Gefuhl der Selbstwirksamkeit hilft dabei, Heraus-
forderungen zu bewaltigen.

Mindful Leadership:
Teams achtsam fithren - vor,
wahrend und nach Krisen.

Teams achtsam fiihren -
vor, wihrend und nach Krisen

Zum Guide

Phase 4: Integration & Neustart

Neue Rollen, neue Teams, neue Routinen werden gefestigt.
Wenn die vorherigen Phasen begleitet wurden, entsteht hier
neues Vertrauen und oft sogar Stolz auf den gemeinsam
gemeisterten Weg.

o Typische Signale: Selbstverstandliche Nutzung neuer
Strukturen, |6sungsorientierte Sprache, keine Vergleiche
mehr mit ,friher".

o Was Mitarbeitende brauchen: Wertschatzung fur den
Weg, klare Ziele und Stabilitat.

¢ Tipp: Wurdige den Ubergang sichtbar, beispielsweise
mit einem Team-Event, einem Team-Workshop oder einem
gemeinsamen Lessons-Learned-Format.


https://de.wikipedia.org/wiki/7-Phasen-Modell_(Ver%C3%A4nderungsmanagement)
https://nilohealth.com/de/guides/mindful-leadership/

Der Einfluss von
Veranderung auf die
mentale Gesundheit
im Team

Mehr als nur Stellenabbau

Restrukturierung wird oft mit Personalabbau gleichgesetzt.
Das greift zu kurz, denn unter den Begriff fallen alle
tiefgreifenden Veranderungen, die Strukturen, Rollen oder
Geschéaftsmodelle verédndern. Laut einer DGFP-Studie
stellen 77 % der Unternehmen wahrend der Restrukturierung
sogar neue Profile ein.

vor _ Warum Veranderung weh tut:
ypische Formen: o )
e Personalabbau und StandortschlieRungen der NegatIVItatSblaS

o Neuverteilung von Verantwortungen und neue

Unser Gehirn ist evolutionar darauf programmiert,
Teamstrukturen

Verénderung als potenzielle Bedrohung zu werten.
e Fusionen und Ubernahmen (M&A) Negative Reize werden stérker gewichtet als positive.

Das ist der sogenannte Negativitatsbias.
o Digitalisierung und Einfihrung neuer Technologien (z. B. Kl)
Fur HR bedeutet das: Bereite dich bewusst auf

Auch ohne Stellenabbau erleben Mitarbeitende solche Widerstand und Misstrauen vor. Inhalte missen
Veranderungen haufig als Verlust, weil bekannte Aufgaben mehrfach, in unterschiedlichen Formaten und tber
wegfallen, vertraute Kolleg:iinnen das Team wechseln und Wochen hinweg wiederholt werden.g, keine Floskeln,
sich wohlbekannte Strukturen verandern. keine vorschnellen Versprechen.

Sonderfall Stellenabbau: Wer ist davon wie betroffen?

Gruppe Spezifische Belastung

Verlust von ldentitat, sozialem Umfeld,

Birektibetotiens Selbstwert. Existenzdngste und Scham.

Verbleibende Survivor Syndrome: Schuldgefuhle,
Mitarbeitende Loyalitatskonflikte, steigender Workload.

Doppelbelastung: organisatorisch (neue Prozesse,
neue Teamstruktur) & emotional (Zuhéren, Trésten).

HR & Fihrung

Vertrauensverlust, Kulturschaden, sinkende

Unternehmen Innovations- und Veradnderungsfahigkeit.

FH =5e =Pe =0-
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6 Risiken von
Restrukturierungen
fur das Unternehmen

Restrukturierungen sollen Kosten senken und die Effizienz
steigern. Was Unternehmen dabei oft unterschatzen:

Der Erfolg solcher Veranderungen hangt mafgeblich von
ihren Mitarbeitenden und von deren mentaler Starke ab.

Diese sechs Risiken werden in vielen Unternehmen
unterschatzt:

1. Produktivitatsverlust
& Prasentismus

Mitarbeitende sind kérperlich anwesend, aber aufgrund der
mentalen Belastung durch die Restrukturierung nicht voll
leistungsfahig. Die Weltgesundheitsorganisation beziffert
die globalen Produktivitatsverluste durch psychische
Belastungen auf rund 1Billion US-Dollar pro Jahr.

Fur die Praxis: Achte auf sinkende Qualitat, langere
Bearbeitungszeiten und kreisende Diskussionen ohne
Ergebnis. Das sind sehr haufige Fruhindikatoren.

Fur die Praxis: Achte auf sinkende Qualitat, langere
Bearbeitungszeiten und kreisende Diskussionen ohne
Ergebnis. Das sind sehr h&ufige Fruhindikatoren.

So berechnest du den
ROI von mentalen

Gesundheitsbenefits

Zum Artikel

2. Sekundare Fluktuation

Nach der Ankiindigung von Restrukturierungen kindigen oft
die Leistungstrager zuerst, denn sie haben Optionen. Schon
ein Stellenabbau von nur 1% kann die freiwillige Fluktuation
um bis zu 31 % erhéhen.

Fur die Praxis: |dentifiziere kritische SchlUsselrollen
frih und fuhre gezielte Gesprache mit diesen
Mitarbeitenden, bevor der Wechsel droht.
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https://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/mental-health-at-work
https://hbr.org/2008/05/halting-the-exodus-after-a-layoff
https://nilohealth.com/de/blog/roi-von-mentalen-gesundheitsbenefits/
https://nilohealth.com/de/blog/roi-von-mentalen-gesundheitsbenefits/

3. Wissensverlust

Wenn Mitarbeitende aufgrund von Stellenabbau, Fusionen
oder neuen Strukturen das Team verlassen, gehen mit ihnen
auch Erfahrung, Wissen und informelle Netzwerke verloren.
Fast jedes zweite Unternehmen erlebt nach Personalabbau
messbare WissenseinbulZen.

Fur die Praxis: Plane Wissenstransfer von Anfang an in
den Restrukturierungsprozess ein und verankere ihn
auch dauerhaft in den Unternehmensprozessen, nicht
erst am letzten Arbeitstag.

L

4. Steigende Fehlzeiten 5. Uberlastete Fiihrungskrifte

Psychisch bedingte Fehlzeiten nehmen seit Jahren zu. Fuhrungskrafte sind in Restrukturierungen Ubersetzer,
Psychische Erkrankungen verursachen inzwischen 43 % mehr Troster und Entscheider zugleich. Sie sollen ihr Team
Ausfalltage als noch vor zehn Jahren. Restrukturierungen stabilisieren, sind aber auch selbst vom Wandel betroffen.
verschéarfen diese Situation zusatzlich: Sie erhéhen Wenn sie Uberlastet sind, sinkt ihre Fahigkeit, ihre Teams
nachweislich psychische Belastungen am Arbeitsplatz. sicher durch die Veranderung zu fuhren dabei entscheiden

gerade Fuhrungskrafte maRgeblich Uber den Erfolg einer
Restrukturierung.
Fur die Praxis: beobachte den Krankenstand
und Fruhindikatoren wie kurzfristige Krankmeldungen
pro Team. Sorge daflr, dass betroffene Mitarbeitende

frihzeitig Unterstitzung bekommen. \ Verénderung als Chance:
@ Die Nutzung von nilo Das Leadership Playbook

reduziert Absentismus um

4 9 O/O Zum Guide Playbook

» 6. Kulturschaden &
Vertrauensverlust

Onilo

Mitarbeitende, die im Unternehmen bleiben, sind keineswegs
unbeschadet. Das ,Survivor Syndrome” beschreibt typische
Reaktionen verbleibender Beschéaftigter nach Stellenabbau:
Schuldgefiihle, Angst um den eigenen Job, sinkendes
Vertrauen ins Management und schwindende Loyalitat.
Eine Befragung von nectar hat gezeigt, wie tief der Effekt
geht: 74 % berichten von sinkender Arbeitsmotivation,

65 % fuhlen sich Uberlastet, 61 % wirden ihren Arbeitgeber
nicht mehr weiterempfehlen.

Fur die Praxis: Miss aktiv Vertrauen und Engagement
(Pulsbefragungen, qualitative Interviews) nicht erst,
wenn Top-Performer kiindigen.

Erfasse Personalrisiken frithzeitig
mit unserem Leitfaden flir CEOs.
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https://www.alster-akademie-hamburg.de/wissenstransfer-sicherstellen-so-verhindern-sie-wissensverlust-im-unternehmen/
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https://www.haufe.de/arbeitsschutz/gesundheit-umwelt/restrukturierung-veraenderungen-mit-nebenwirkungen_94_267010.html
https://www.haufe.de/arbeitsschutz/gesundheit-umwelt/restrukturierung-veraenderungen-mit-nebenwirkungen_94_267010.html
https://nilohealth.com/solution/reduce-sick-days/
https://www.hhs.se/en/research/sweden-through-the-crisis/dealing-with-survivor-syndrome/
https://nectarhr.com/blog/impact-of-layoffs
https://nilohealth.com/de/guides/veraenderung-als-chance-leadership-playbook/
https://nilohealth.com/de/guides/personalrisiken-erfassen/

Wie konnen HR und
Fuhrungskrafte
Mitarbeitende in
Restrukturierungs-
phasen starken?

Drei zentrale Fragen bestimmen, wie gut eine Restrukturierung
gelingt: Wie gehen wir mit den Mitarbeitenden um, die gehen
mussen? Wie stéarken wir die Mitarbeitenden, die bleiben?
Wie begegnen wir Widerstand?

1. Betroffene begleiten

Das Trennungsgesprach ist der Moment, in dem Kultur
sichtbar wird. Denn wie sich ein Unternehmen trennt und
wie es Restrukturierungsgesprache gestaltet, spricht sich
schnell herum intern wie auf dem Arbeitsmarkt.

fir ein respektvolles und
wertschatzendes Trennungsgesprach

0 Das Gesprach findet personlich statt — nicht per

Mail, Chat oder Video, wenn irgend moglich.
HR kann betroffenen Mitarbeitenden konkrete

MaRnahmen anbieten:
0 HR und Fuhrungskraft kommen vorbereitet: Fakten, I

Konditionen und nachste Schritte stehen fest. e Outplacement-Angebote, also professionelle Hilfe bei
der Suche nach einem neuen Job

0 Die Kommunikation ist klar und respektvoll e Psychologische Beratung, die auch Uber den letzten
— keine Floskeln, keine Schuldzuweisungen. Arbeitstag hinaus genutzt werden kann.
e Eine klare Ansprechperson fur Fragen zu Resturlaub,
(0 Reaktionen und Emotionen wird Raum gegeben Arbeitszeugnis, Ubergabe.
0 Schriftliche Unterlagen werden mitgegeben, damit

das Gesprach spater nachvollziehbar bleibt. Gut versorgt - auch nach

Beschaftigungsende
Ein Folgetermin wird direkt im Anschluss
O vereinbart. nilo ermdéglicht 1:1-Sessions

mit Psycholog:innen, anonym

und vertraulich. Auf Wunsch
Was nach dem Gesprach kommt des Unternehmens kann der
Zugang fur Betroffene auch
Uber das Vertragsende hinaus
geoffnet werden.

Die Verantwortung des Unternehmens endet nicht mit der
Kundigung. Die Wochen nach dem Gesprach sind oft die
psychisch belastendsten und gleichzeitig die, in denen
viele zurtckgelassen werden.
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Fairness im Prozess ist das
Wenn verbleibende Mitarbeitende das
Verfahren als gerecht erleben,

selbst dann, wenn das Ergebnis zum
eigenen Nachteil ausfallt.

Restrukturierung im Unternehmen

Verbleibende
Mitarbeitende starken

Die Mitarbeitenden, die bleiben und den Wandel mittragen
sollen, werden oft Ubersehen. Sie sind selbst verunsichert

und haufig Uberlastet. Sie beobachten zugleich sehr genau, wie
das Unternehmen mit den Kolleg:innen umgeht, die gehen
mussen. Daraus ziehen sie SchlUsse fur die eigene Loyalitat.

Manche reagieren auch mit Widerstand. Das muss kein
Storfaktor sein. Denn Widerstand zeigt, wo etwas nicht
verstanden, nicht akzeptiert oder unfair empfunden wird.
Kritische Stimmen einzubinden, macht den Prozess tragfahiger.

Vier Hebel haben sich in der Praxis bewahrt.

Sicherheit vermitteln
Offen kommunizieren, auch wenn nicht alles geklart ist
Sorgen ernst nehmen

UnterstUtzungsangebote sichtbar und einfach
zugénglich machen

Fragen aktiv einsammeln auch anonym, etwa Uber
Pulsbefragungen

Emotionale Verarbeitung erméglichen

Raume fur Austausch schaffen: Team-Talks,
Reflexionsformate, kleine Gruppen

Abschiede bewusst gestalten
Professionelle Unterstltzung bereitstellen

Fuhrungskrafte schulen, mit Emotionen im Team
umzugehen

Reorganisation aktiv begleiten
Neue Rollen und Verantwortungen klar beschreiben.
Arbeitslast fair verteilen, Uberlastung gezielt vermeiden

Perspektiven aufzeigen und Entwicklungs- und
Karrierepfade erstellen

Erfolge teilen, auch die Kleinen.

Ambiguitatstoleranz starken
Im Team offen benennen, was noch unklar ist

Sichtbar machen, was stabil bleibt: Werte, Strukturen,
Routinen, Ansprechpartner

Klar kommunizieren, bis wann welche Entscheidungen
fallen sollen

RegelmaRig gemeinsam mappen: Was wissen wir?
Was wissen wir noch nicht?

Ein digitales Angebot wie nilo eignet

sich besonders gut zur Begleitung von Re-
strukturierungen, da es anonym zugéanglich
ist und nachweislich héhere Nutzungsraten e
erzielt als klassische Programme. Es wirkt

Finde einen gesunden
Umgang mit Stress

sowohl praventiv als auch in akuter
Belastung und erganzt klassische Fuhrungs-
und KommunikationsmafRnahmen.



https://nilohealth.com/de/wie-es-funktioniert/
https://www.hhs.se/en/research/sweden-through-the-crisis/dealing-with-survivor-syndrome/

Wie kiimmern sich
HR und Fuhrungs-
krafte um sich selbst?

HR-Verantwortliche und Fuhrungskrafte sind in Re-
strukturierungen doppelt belastet: Sie organisieren den
Prozess und fangen Mitarbeitende emotional aufund sind
dabei selbst von der Verdnderung betroffen. Ihre eigene
Belastung Ubersehen sie in den meisten Fallen. Das schadet
ihrer Gesundheit, und auch dem Erfolg der Restrukturierung.

Selbstfiursorge gehort deshalb von Anfang an als
strategischer Faktor in den Veranderungsprozess.

1. Peer-Support &
Austausch suchen

Der Austausch mit anderen HR-Verantwortlichen, die
Ahnliches erleben, kann die Belastung reduzieren. Externe
Peer-Gruppen oder HR-Netzwerke bieten einen geschutzten
Raum jenseits der eigenen Organisation, in dem Frust und
Zweifel geteilt werden kénnen.

2. Grenzen setzen & Rollen klaren

HR-Verantwortliche kénnen das Team unterstltzen, doch sie
sind keine ausgebildeten Therapeutiinnen und kénnen diese
Aufgabe nicht alleine stemmen. Die eigene Rolle sollte mit
der Geschaftsfuhrung klar definiert werden. Das hilft,
Grenzen zu setzen, gezielt nach UnterstUtzung zu fragen und
nicht auszubrennen.

3. Resilienz trainieren &
Regeneration fordern

Resilienz beschreibt die mentale Widerstandskraft, mit
Belastungen und Veranderungen umzugehen — und gestarkt
daraus hervorzugehen. Und sie ist trainierbar. Bewusst
eingeplante Erholungsphasen, ausreichend Schlaf, Bewegung
und mentale Pausen helfen, auch wenn der Kalender voll ist.
Kurze Mikropausen kédnnen den Stress deutlich reduzieren.
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Finale
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Ein bewahrtes Werkzeug ist der ,Circle of Influence":

den Blick gezielt auf das richten, was tatsachlich im eigenen
Einflussbereich liegt statt Energie an Dinge zu verlieren,

die nicht beeinflussbar sind:

1. Den Fokus auf das Beeinflussbare richten
2. Innehalten und bewusst reagieren

3. Eine neue Perspektive einnehmen

4. Soziale Netzwerke aufbauen

In belastenden Phasen brauchen wir Netzwerke, die uns
unterstltzen, im Job und privat. Soziale Beziehungen
reduzieren das Risiko von Burnout. Deshalb sollten sie gerade
in sehr herausfordernden Zeiten nicht vernachlassigt werden.

5. Professionelle Hilfe
frihzeitig nutzen

HR-Verantwortliche und Fuhrungskrafte sollten nicht
vergessen: Angebote wie nilo sind nicht nur far das Team,
sondern auch fur sie selbst da mit 1:1-Sessions,
Gruppenformaten und Resilienztrainings. Dieses Angebot
frahzeitig zu nutzen, hilft, resilient durch
Restrukturierungsphasen zu gehen.

Wer fur andere da
sein will, muss

sorgen.



Fazit

Restrukturierungen sind in
Unternehmen auch immer eine

im Team. Solche Phasen sind oft
notwendig, bergen aber Risiken fir
Produktivitdt, Mitarbeiterbindung
und Gesundheit.

Gleichzeitig konnen sie zur

werden.
Voraussetzung dafur: dass
Unternehmen ihre Mitarbeitenden
mit ihrer Gesundheit, Resilienz
und Leistungsfdhigkeit als Grund-
pfeiler ihres Erfolgs begreifen.

Erfahre, wie nilo Unternehmen in
Restrukturierungsphasen unterstutzt.

Onilo
Hallo!
\ Wie geht es dir?
T
hlecht  Nicht gut oK

Onilo

Fiir resiliente Teams
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