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Das Unbehagen in Organisationen 
Ü ber das stille, unsichtbare Leiden in Organisationen -  

Zwischen Funktion, Anpassung und innerer Ünstimmigkeit 

 

Die Reihe untersucht das organisationale Ünbehagen als Erfahrungsform 

struktureller Wirklichkeit. Sie folgt Spannungen, die im Alltag selbstver-

sta ndlich werden und gerade dadurch ihre diagnostische Bedeutung entfal-

ten. 
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Über das stille, unsichtbare Leiden in Organisationen -  

Zwischen Funktion, Anpassung und innerer Unstimmigkeit 

6. April 2026  

Leiden ist ein Wort, das man im beruflichen Alltag selten ho rt. Ünd doch ist es allgegen-

wa rtig – nicht als dramatische Ü berlastung, sondern als leise, strukturelle Erfahrung, die 

entsteht, wenn Organisationen funktionieren. Psychodynamisch betrachtet wirken Orga-

nisationen nicht nur durch rationale Abla ufe, sondern durch innere Strukturen, Dynami-

ken und Spannungen, die Stabilita t erzeugen und zugleich innere Ünstimmigkeit bei den 

Beteiligten hervorrufen.  

Mario Erdheim beschreibt, wie Menschen in Organisationen zwischen innerer Wahrneh-

mung und a ußerer Anpassung hin- und hergerissen sind. Sie vertreten Entscheidungen, 
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deren Sinn sie bezweifeln, und erfu llen Rollen, die sie innerlich nicht tragen. Organisatio-

nen sind nicht nur Arbeitszusammenha nge, sondern auch Affektra ume, in denen Angst, 

Schuld, Loyalita t und Abwehr wirksam werden – meist implizit, selten reflektiert. Dieses 

Leiden ist weniger individuell zu verstehen ist als vielmehr Ausdruck kollektiver Dynami-

ken, die sich in Strukturen, Abla ufen und Hierarchien niederschlagen.  

Projekte, Rollen und Prozesse werden so nicht nur zur Arbeit, sondern auch zum Vehikel 

unbewusster Spannungen. In Anlehnung an Bion ließe sich sagen: Organisationen entwi-

ckeln Formen kollektiver Abwehr, um mit Ünsicherheit, Ambivalenz und Nichtwissen um-

zugehen. Diese Abwehr stabilisiert das System, wirkt nach außen funktional und nach in-

nen oft entlastend – und erzeugt zugleich subtile Distanz, Zynismus und stille Ermu dung.  

Das stille Leiden wird selten als solches erkannt, weil es sich – ganz im Sinne der Studien 

von Menzies Lyth – in Routinen, Formalismen und ritualisierten Abla ufen tarnt. Nach au-

ßen wirkt alles professionell, nach innen oft entfremdend. Ha ufig wird es individualisiert: 

Wer leidet, hat ein Problem. Selten wird die Struktur selbst zum Gegenstand der Betrach-

tung. Die Fa higkeit, diese Dynamiken wahrzunehmen, ist weniger eine Frage perso nlicher 

Empfindsamkeit als ein Ausdruck organisationaler Reife.  

Philosophisch betrachtet la sst sich dieses Pha nomen als eine Form moderner Entfrem-

dung beschreiben: Menschen handeln wirksam, kompetent und angepasst, verlieren da-

bei jedoch zunehmend den Bezug zu dem, was sie innerlich fu r sinnvoll halten. Organisa-

tionen funktionieren effizient, aber nicht unbedingt resonant. Das Leiden entsteht nicht 

aus Ü berforderung allein, sondern aus der dauerhaften Spannung zwischen Anpassung 

und innerer Wahrhaftigkeit.  

Ich habe erlebt, dass gerade diese Formen des Leidens besonders wirksam sind, weil sie 

sich nicht aufdra ngen. Sie bleiben leise, scheinbar normal, und pra gen doch Kultur, Bezie-

hungen und Leistungsfa higkeit langfristig. Vielleicht wa re der erste Schritt daher, dieses 

Leiden nicht sofort bewerten oder therapieren zu wollen, sondern es als diagnostisches 

Pha nomen ernst zu nehmen. Es weist auf Diskrepanzen zwischen menschlichen Bedu rf-

nissen nach Sinn, Anerkennung und Zugeho rigkeit einerseits und den Anforderungen or-

ganisationaler Strukturen und Dynamiken andererseits hin.  

Professionelles Handeln ko nnte dann bedeuten, diese Spannungen nicht zu gla tten oder 

zu individualisieren, sondern sie wahrzunehmen, auszuhalten und reflektierbar zu ma-

chen – fu r sich selbst, fu r andere und fu r die Organisation als Ganzes.  

Nicht alles, was funktioniert, ist verstanden.  
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Wie Unstimmigkeit zur Normalität wird  

11. Mai 2026  

Ünstimmigkeit in Organisationen ist selten ein Ereignis. Sie ist ein Zustand, der sich etab-

liert und irgendwann nicht mehr als solcher erscheint.  

Organisationen sind darauf angewiesen, dass Menschen handlungsfa hig bleiben, auch un-

ter Bedingungen innerer Differenz. Zwischen dem, was als sinnvoll erlebt wird, und dem, 

was getan werden muss, entsteht eine Spannung. Sie verschwindet nicht. Sie wird getra-

gen. Ünd genau darin liegt ihre Funktion.  

Was am Anfang irritiert, verliert im Verlauf seine Kontur. Wiederholung, Erwartbarkeit 

und institutionelle Stabilita t verschieben die Wahrnehmung. Aus Spannung wird Hinter-

grund, aus Bruch wird Verlauf. Nicht weil sich etwas kla rt, sondern weil es sich wiederholt.  

Die Organisation bleibt funktionsfa hig, weil diese Differenzen nicht im Bewusstsein ge-

halten werden mu ssen. Das ist keine bewusste Entscheidung, sondern ein Effekt von 

Struktur.  

Wahrnehmung und Handlung beginnen sich zu entkoppeln. Nicht im Sinne eines Mangels 

an Erkenntnis, sondern im Sinne einer stillen Selektivita t dessen, was u berhaupt als rele-

vant erscheint.  

So wird Ünstimmigkeit nicht gelo st. Sie verliert ihren Status als Ünstimmigkeit. Sie wird 

Teil der Normalita t, die niemand mehr als solche benennt.  

In dieser Verschiebung liegt eine zentrale Leistung moderner Organisationen: Sie machen 

Differenz bewohnbar, indem sie sie entdramatisieren. Die Spannung verschwindet nicht. 

Sie wird unauffa llig.  

 

Was noch als Unterschied erscheint  

22. Mai 2026  

Ünterscheidung in Organisationen ist keine feste Gegebenheit. Sie entsteht im Vollzug, und 

sie vera ndert sich dort auch wieder, oft ohne, dass es auffa llt.  

Was als Konflikt, Harmonie oder Differenz bezeichnet wird, ist bereits Ergebnis einer vor-

gelagerten Ordnung dessen, was u berhaupt wahrnehmbar wird. Nicht alles, was 
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geschieht, tritt als Ünterschied in Erscheinung. Ünd nicht alles, was als Ünterschied er-

scheint, bleibt in dieser Form stabil.  

Organisationen arbeiten mit dieser Verschiebung fortlaufend. Sie halten Differenzen nicht 

nur aus oder bearbeiten sie, sie strukturieren auch, was u berhaupt als unterscheidbar gilt. 

Dadurch entsteht eine eigentu mliche Stabilita t: Dinge wirken eindeutig, obwohl die 

Grundlage dieser Eindeutigkeit selbst in Bewegung ist.  

Im Alltag zeigt sich das kaum. Prozesse laufen weiter, Gespra che werden gefu hrt, Entschei-

dungen getroffen. Ünd gleichzeitig verschiebt sich leise, was noch als irritierend, relevant 

oder erkla rungsbedu rftig gilt.  

So entsteht eine zweite Ebene organisationaler Ordnung: nicht die der Entscheidungen, 

sondern die der Wahrnehmbarkeit von Ünterschieden. Sie wird selten thematisiert, wirkt 

aber in jede konkrete Situation hinein.  

So entsteht eine Stabilita t, in der Ünstimmigkeit nicht verschwindet, sondern ihre Lesbar-

keit verliert.  

 

Was verloren geht, ohne vermisst zu werden  

5. Juni 2026  

Organisationen ko nnen vieles aushalten: Widerspru che, Spannungen, offene Fragen. Sie 

mu ssen es sogar, anders wa re Handlungsfa higkeit kaum mo glich.  

Mit der Zeit vera ndert sich dadurch nicht nur der Ümgang mit Ünstimmigkeit. Es vera n-

dert sich auch das Verha ltnis zu ihr.  

Was zuna chst auffa llt, fa llt irgendwann weniger auf. Was befremdlich wirkt, wird vertraut. 

Nicht weil sich etwas gekla rt ha tte, sondern weil es Teil des Gewohnten geworden ist.  

Vielleicht liegt darin eine besondere Form organisationaler Anpassung. Nicht in der Auf-

lo sung von Spannungen, sondern in der Gewo hnung an sie. - Das hat Folgen.  

Mit der Zeit kann etwas verloren gehen, das sich kaum messen und nur schwer benennen 

la sst: das Gespu r dafu r, dass etwas nicht stimmt, obwohl alles funktioniert.  

Dieses Gespu r verschwindet selten auf einen Schlag. Es wird leiser, meldet sich seltener 

zu Wort. Es wird von Routinen u berlagert, von Zusta ndigkeiten aufgenommen, von Selbst-

versta ndlichkeiten umschlossen.  

Irgendwann erscheint die Frage selbst merkwu rdig, na mlich die, ob etwas stimmig ist. Ob 

es einen Ünterschied gibt zwischen Funktionieren und Verstehen, zwischen Anpassung 

und innerer Zustimmung.  

Nicht jeder Verlust wird bemerkt. Manches geht verloren, ohne vermisst zu werden.  

Vielleicht liegt darin eine der stilleren Formen organisationalen Ünbehagens.  
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Wem gehört das Unbehagen?  

18. Juni 2026  

Menschen erleben sich selbst. Sie erleben keine Strukturen.  

Sie erleben Mu digkeit, Zweifel, Anspannung oder das Gefu hl, dass etwas nicht stimmt. Sie 

erleben, dass sie sich innerlich von dem entfernen, was sie tun, dass ihnen etwas fremd 

wird oder dass ihnen die eigene Zustimmung abhandenkommt. Was sie nicht erleben, sind 

Strukturen. Diese bleiben im Hintergrund. Sie ordnen Erwartungen, begrenzen Mo glich-

keiten und pra gen Wahrnehmung, ohne selbst in Erscheinung zu treten.  

Ünbehagen erscheint deshalb ha ufig nicht dort, wo es entsteht. Es erscheint bei denjeni-

gen, die es empfinden.  

Was als Spannung zwischen Anforderungen, Loyalita ten, Routinen und inneren Maßsta -

ben entsteht, wird leicht zu einer Frage der eigenen Belastbarkeit, der perso nlichen Pas-

sung oder der Fa higkeit, Widerspru che auszuhalten.  

Menschen erleben sich selbst. Das vera ndert die Bedeutung des Ünbehagens. Es verliert 

seinen Hinweischarakter. Es verweist immer weniger auf organisationale Wirklichkeiten 

und immer sta rker auf die Person, die es empfindet.  

Irgendwann verschiebt sich die Frage.  Nicht mehr: Stimmt etwas nicht?  

Es steht die Frage im Raum: Wem geho rt das Ünbehagen?  

 

Das Unbehagen im Team  

6. Juli 2026  

Ein Team entwickelt im Laufe seiner Zusammenarbeit eine gemeinsame Erfahrung. Sie 

entsteht aus den vielen Begegnungen des Alltags, aus Entscheidungen, Gespra chen, Miss-

versta ndnissen, Erfolgen und Entta uschungen. Jeder erlebt diese Erfahrungen aus seiner 

eigenen Perspektive. Im Laufe der Zeit bildet sich dennoch etwas heraus, das u ber den 

Einzelnen hinausweist und den gemeinsamen Arbeitszusammenhang pra gt.  

Auch Unbehagen geho rt zu dieser gemeinsamen Erfahrung. Es erscheint zuna chst im Er-

leben einzelner Menschen und wirkt deshalb perso nlich. Im Verlauf der Zusammenarbeit 

zeigt sich jedoch eine andere Bewegung. Das, was heute eine Person bescha ftigt, findet 

sich einige Zeit spa ter bei einer anderen wieder. Themen vera ndern ihren Tra ger, Span-

nungen wandern durch das Team und erhalten immer wieder einen neuen Ausdruck. 

Dadurch entsteht der Eindruck, als wu rde das Ünbehagen seinen Ort wechseln, obwohl 

der gemeinsame Zusammenhang bestehen bleibt.  
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Diese Bewegung geho rt zum Leben eines Teams. Erfahrungen verbinden sich mit anderen 

Erfahrungen, Gespra che vera ndern ihren Klang, Erwartungen verschieben sich und pra -

gen die Art, wie ein Team sich selbst erlebt. Das gemeinsame Erleben entwickelt dadurch 

eine Geschichte, die niemand allein geschrieben hat und in der sich dennoch alle wieder-

finden.  

Der Blick richtet sich dennoch ha ufig auf diejenigen, bei denen das Ünbehagen sichtbar 

wird. Sie erscheinen als Ürsprung dessen, was la ngst Teil einer gemeinsamen Erfahrung 

geworden ist. Aus dem gemeinsamen Zusammenhang wird ein perso nliches Thema.  

Teamversta ndnis beginnt dort, wo Ünbehagen als Ausdruck einer gemeinsamen Erfah-

rung gelesen wird und seinen Platz im Team erha lt.  

 

Das Unbehagen an Führung  

27. Juli 2026  

Ünbehagen an Fu hrung entsteht aus einer schwer fassbaren Ü berschneidung. Menschen 

wu nschen sich Entscheidungen und erleben deren Wirkung, sie erwarten Orientierung 

und erfahren, dass eine gesetzte Richtung ihre eigenen Mo glichkeiten vera ndert. Was im 

Vorfeld einer Entscheidung als Wunsch nach Klarheit erscheint, kann sich nach der Ent-

scheidung anders anfu hlen. Dabei muss sich weder die Erwartung vera ndert haben noch 

die Entscheidung falsch gewesen sein. Vera ndert hat sich die Position, aus der das Gesche-

hen erlebt wird.  

Die Wirksamkeit von Fu hrung wird gewu nscht und kann im selben Zusammenhang Ün-

behagen hervorrufen. Eine Entscheidung schafft Verha ltnisse, die von allen Beteiligten er-

lebt werden, allerdings aus unterschiedlichen Positionen. Wer entschieden hat, bleibt Teil 

des Geschehens und begegnet den Folgen des eigenen Handelns in den weiteren Bezie-

hungen. Wer von einer Entscheidung betroffen ist, erlebt ihre Wirkung mit anderen Mo g-

lichkeiten der Einflussnahme.  

Das Ünbehagen kann auch dort entstehen, wo eine Entscheidung sachlich u berzeugt und 

die Fu hrungskraft Anerkennung genießt. Mit der Entscheidung wird zwischen den Betei-

ligten etwas erfahrbar, das im Arbeitsalltag lange im Hintergrund bleiben kann: Sie geho -

ren demselben Zusammenhang an und verfu gen u ber unterschiedliche Mo glichkeiten, ihn 

zu gestalten. In einer konkreten Entscheidung erha lt dieser Ünterschied plo tzlich Ge-

wicht.  

Fu r die Fu hrungskraft hat diese Erfahrung eine eigene Seite. Sie handelt aus einer hervor-

gehobenen Position und bleibt in Beziehungen eingebunden, auf deren Verlauf sie ange-

wiesen ist. Ihre Entscheidung vera ndert einen Zusammenhang, in dem sie anschließend 

weiterarbeitet und den Wirkungen ihres eigenen Handelns begegnet. Was als Gestaltung 

beginnt, kehrt auf diese Weise als Erfahrung zuru ck. Gestaltung und Betroffenheit liegen 

in derselben Rolle eng beieinander.  
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Fu hrung bleibt damit ein Verha ltnis zwischen Menschen, die aufeinander angewiesen sind 

und mit unterschiedlichen Mo glichkeiten auf das gemeinsame Geschehen einwirken. Eine 

Entscheidung macht dieses Verha ltnis erfahrbar und beru hrt damit mehr als ihren sach-

lichen Gegenstand.  

Das Ünbehagen an Fu hrung kann dort beginnen, wo Fu hrung wirksam wird.  

 

Das Unbehagen am Unbehagen  

16. August 2026  

Ünbehagen ist schon da, bevor klar wird, worauf es sich richtet. Etwas im Erleben gera t 

aus seiner bisherigen Ordnung, eine Situation bekommt ein anderes Gewicht, ein Ein-

druck bleibt bestehen, obwohl der Alltag weitergeht. Zuna chst gibt es diese Verschiebung. 

Erst mit der Zeit la sst sich erkennen, was sie bedeutet und womit sie zusammenha ngt.  

Mit dem Ünbehagen beginnt der Versuch, ihm einen Ort zu geben. Gru nde werden gesucht, 

Situationen werden gepru ft, Erfahrungen erhalten Namen. Aus dem zuna chst Offenen 

wird allma hlich etwas Benennbares. Eine Zuordnung entsteht, eine Erkla rung gewinnt 

Plausibilita t, und damit vera ndert sich auch die urspru ngliche Erfahrung.  

Was zuvor schwer fassbar war, erscheint nun deutbarer. Aus einer Spannung kann ein 

Konflikt werden, aus einem gemeinsamen Erleben die Belastung einer Person, aus einer 

irritierenden Erfahrung eine Frage der Kommunikation. Orientierung entsteht, wa hrend 

die Offenheit des urspru nglichen Erlebens kleiner wird.  

Das Ünbehagen am Ünbehagen zeigt sich dort, wo diese Offenheit schwer auszuhalten ist. 

Solange unklar bleibt, was die Erfahrung bedeutet, bleibt auch die Ordnung beru hrt, in 

der sie entstanden ist. Die Frage, womit man es u berhaupt zu tun hat, gewinnt Gewicht, 

und vertraute Erkla rungen reichen fu r einen Moment weniger weit.  

Ünbehagen kann auf diese Weise Erkenntnis ero ffnen. Es macht eine Differenz erfahrbar 

zwischen dem, was geschieht, und der Weise, in der dieses Geschehen erlebt wird. Im wei-

teren Nachdenken ko nnen Zusammenha nge sichtbar werden, die sich einer fru hen Fest-

legung entziehen. Perso nliches Erleben kann Teil einer gemeinsamen Erfahrung sein, 

Spannungen ko nnen ihren Tra ger wechseln, Entscheidungen ko nnen Beziehungen vera n-

dern. Auch Selbstversta ndlichkeiten geraten dann wieder in Bewegung.  

Organisationen leben mit dieser Spannung. Die Arbeit geht weiter, Entscheidungen stehen 

an, Verla sslichkeit wird erwartet, wa hrend das Verstehen einer Erfahrung Zeit braucht. 

Wahrnehmen, Zusammenha nge bilden und urteilen folgen dabei einem eigenen Rhyth-

mus. Das Ünbehagen ha lt etwas fest, das im Vollzug des Alltags sonst leicht zu fru h geord-

net wu rde.  
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Das Ünbehagen am Ünbehagen sagt damit etwas u ber unser Verha ltnis zu offener Erfah-

rung. Sobald eine Erfahrung einen Namen erha lt, wird sie greifbarer. Solange ihre Bedeu-

tung noch in Bewegung ist, bleibt auch das Verstehen in Bewegung.  

Ünbehagen kann genau dort Erkenntnis tragen, wo seine Bedeutung noch offen ist. 

 

 

 


