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Kurzfassung – Digitalisierung von Arbeitsabläufen und 
organisationaler Kommunikation vollzieht sich im Rahmen eines 
kulturellen Aushandlungsprozesses, an dem Technik, Leitung 
und Mitarbeitende gleichermaßen aktiv sind. Zudem ist die 
Einführung digitaltechnischer Neuerungen in Arbeit und 
Organisation begleitet von sozialen und emotionalen Prozessen, 
die sich im kollegialen Miteinander, in der sozialen Aushandlung 
der zeitlichen und strukturellen Gestaltung von Arbeitsabläufen 
sowie im Kontakt mit Externen, z.B. Kund:innen oder 
Klient:innen zeigen. Die Einführung neuer digitaler 
Arbeitsweisen stößt auf Skepsis und Widerstand wie auch auf 
Neugier und Begeisterung bei den Mitarbeitenden und so sind 
psychosoziale Abwehr und Idealisierung elementare Aspekte 
eines jeden Digitalisierungsprozesses.  

Der Beitrag zeigt am Beispiel ausgewählter sozialer 
Dynamiken in Sozial-Unternehmen, wie die Neu-Strukturierung 
von Arbeitsabläufen durch Digitalisierung auch Prozesse sozialer 
und psychischer Ordnungsbildung aktiviert und sich mit diesen 
verschränkt. 

Stichworte – Digitalisierung in Sozialunternehmen, sozio-
kulturelle Herstellung von Ordnung, Transfer und Adaption von 
Technik als Aushandlungsprozess, psycho-organisationale Abwehr  

I. EINLEITUNG 
Organisationen und Unternehmen der Sozialwirtschaft 

sind unterschiedlich gut für die Übernahme digitaler 
Technologien und Arbeitsformen vorbereitet, gerüstet und 
geeignet [1] [2]. Zwar werden die großen Wohlfahrtsverbände 
Caritas, Diakonie, DRK-Wohlfahrt und Paritätischer 
Wohlfahrtsverband seit 2019 durch größere Fördersummen 
darin unterstützt, ihren Digitalisierungsprozess strategisch 
anzugehen und über diese Förderung auch entsprechende 
Stellen oder Abteilungen einzurichten, anderen Einrichtungen 
hingegen fehlen die Ressourcen für ein konzertiertes, 
verbandliches Vorgehen in Sachen Digitalisierung. Sie 
verfügen nur eingeschränkt über zeitliche, personelle und 
informationelle Ressourcen, die es ermöglichen, passgenaue 
Lösungen für all solche Anforderungen und Probleme zu 
erarbeiten, die die Umstellung von analoger zu digitaler 
Interaktion mit sich bringen. Aber auch die Sozial-
Unternehmen, in denen Digitalisierung nur langsam 
voranschreitet, sind in ihrem Arbeitsalltag damit konfrontiert, 

dass nicht nur viele soziale und gesellschaftliche Realitäten, 
sondern auch organisationale Abläufe mittlerweile digital 
vermittelt sind: von der Software zur Verwaltung von 
Personaldaten über diverse Formen digitaler Kommunikation 
und Information bis hin zu auf Algorithmen basierenden 
diagnostischen Einschätzungen und 
Interventionsempfehlungen. Damit einher geht die 
Aufforderung, darauf zu reagieren und sich darauf 
einzustellen.  

Wenn entsprechend Planung und Einführung von 
organisationalen, personellen und digitaltechnisch-
infrastrukturellen Neuerungen initiiert werden, nehmen diese 
viel Raum ein und binden Zeit und Arbeitskraft. Da aber 
Sozial-Unternehmen nicht selten am Limit arbeiten, weil sie 
anhaltend mit existenziellen Fragen und dringlichen 
Problemen konfrontiert sind, die umgehend Reaktion und 
Intervention erfordern, ist Digitalisierung im Feld Sozialer 
Arbeit notwendigerweise ambivalent – einerseits eine weitere, 
zusätzliche Aufgabe und Herausforderung, andererseits ein 
Prozess, der auch eine Perspektive auf Verbesserung und 
Erleichterung von Arbeitsabläufen verspricht.  

Wie Organisationen und Einrichtungen der Sozialen 
Arbeit Prozesse von Digitalisierung konkret auf den Weg 
bringen und wie sie mit organisationskulturellen 
Verwerfungen und sozialen und emotionalen Beunruhigungen 
bei der Etablierung neuer Digital-Technologien umgehen, 
beschreibt dieser Beitrag. Am Beispiel ausgewählter Befunde 
und Beobachtungen, die wir im Rahmen ethnografischer 
Erhebungen in zwei Sozial-Unternehmen in den Jahren 2021 
und 2022 gesammelt haben, zeigen wir, wie intersubjektive 
Aushandlungsprozesse und Psychodynamiken die 
organisational-kulturelle Ordnung re-organisieren.  

Grundlage dieses Beitrags ist eine umfassende Studie zur 
Digitalisierung psychosozialer Beratungsarbeit, die Theorie 
generierend angelegt ist und sich an der Grounded Theory [3] 
[4] orientiert. Dabei beeinflussen sich Erhebung und 
Auswertung spiralenförmig – bei der Auswertung entstehende 
Einsichten („Codes“) werden durch weitere Erhebungen 
vertieft. Dabei entstanden Beobachtungsprotokolle von 
Teamsitzungen, aus Workshops, Expert:innen-Interviews und 
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Interviews mit Mitarbeiter:innen sowie eine Fragebogen-
Erhebung aller Mitarbeitenden zum Thema Digitalisierung.  

II. DIGITALISIERUNG ALS PROZESS DER AUSHANDLUNG 
UND DER ORGANISATIONALEN STRUKTURIERUNG 

Die Entscheidung zur Einführung digitaltechnischer 
Neuerungen in den Arbeitsabläufen von Sozialunternehmen 
wird formal von der Geschäftsführung beschlossen und 
verantwortet und von den Mitarbeitenden mitgetragen. 
Dahinter aber stehen komplexe Aushandlungen zwischen 
allen Beteiligten, die nicht nur verschiedene 
Interaktionssituationen samt unterschiedlicher 
Verhandlungsstrategien umfassen, sondern auch von den 
situativ-lokalen Verhandlungssettings und strukturellen 
Kontexten bestimmt sind – beispielsweise davon, ob es in der 
Organisation einen Betriebsrat gibt oder nicht, ob das Thema 
Digitalisierung in einen laufenden 
Organisationsentwicklungsprozess eingebettet ist, wieviel 
finanzielle Mittel und zeitliche Ressourcen für die Einführung 
digitaler Technik zur Verfügung stehen und manchmal auch 
davon, ob überhaupt ein tragfähiges Netzwerkkabel 
vorhanden ist. Digitalisierung führt also nicht nur eine 
technisch-infrastrukturelle Ordnung ein, die als „Skript“ [5] 
sowohl die Erwartungen und Normativitäten von Technik-
Designprozessen transportiert als auch die Verhaltensweisen 
der Nutzenden lenkt und sie dazu auffordert, „bestimmte 
Voraussetzungen für das Verhalten […zu] erzeugen“ [6]. 
Digitalisierung setzt darüber hinaus auch die soziale 
Produktion einer neuen „negotiated order“ in Gange [7, 8]. 
Diese zeigt sich in der zuweilen von externen Beraterfirmen 
angestoßenen Veränderungen sozialer 
Interaktionsbeziehungen, dem Entstehen neuer sozialer 
Gruppen innerhalb der Organisation und neuer Bedeutungen, 
die das Selbstverständnis der Organisation in Frage stellen und 
verändern [9]. Das Beispiel eines achtmonatigen 
Einführungsprozesses von Kalendersoftware in einem 
Sozialunternehmen mit Beratungsschwerpunkt soll diese 
Dynamiken veranschaulichen. 

A. Das Miteinander neu erfinden 
In dem Beratungszentrum wurde eine bereits genutzte 

Kalendersoftware durch eine andere ersetzt. Der Umgang mit 
einem digitalen Medium zur Terminplanung und -
koordination war also nichts grundlegend Neues für die 
Mitarbeitenden. Der Wechsel wurde initiiert, da die zuvor 
genutzte Software als unübersichtlich und unzuverlässig 
empfunden wurde. Auch sollte perspektivisch eine Online-
Terminvergabe für Klient:innen eingeführt werden, was mit 
der bis dato eingesetzten Software nicht umsetzbar war. Mit 
der Entscheidung, eine alternative Kalendersoftware 
einzuführen, folgte die Organisation der Empfehlung einer 
externen IT-Beratungsfirma. Dieser Empfehlung waren 
workflow-Analysen und die Perspektivierung notwendiger 
Veränderungen vorangegangen, die im Rahmen einer kurzen 
Einheit zur Organisationsentwicklung mit einer weiteren 
externen Firma entwickelt wurden. Dabei stand das Thema 
Digitalisierung ganz oben auf der Agenda.  

Die Einführung der neuen Kalendersoftware wurde 
zunächst durch den externen IT-Dienstleister begleitet und der 
Umgang damit in Kleingruppen erprobt. Dabei wurde schnell 
deutlich, dass die etablierten Arbeitsroutinen in der 
Beratungsstelle nicht zu der von der Software des neuen 
Kalenders vorgesehenen Bedienung passten. Es gab viele 
Detailfragen zur Nutzung, großen Bedarf an individueller 

Beratung und Unklarheiten strukturelle Funktionsweisen 
betreffend, die von der IT-Beratungsfirma nur punktuell und 
sporadisch geklärt wurden. Daraufhin wurde die 
Zusammenarbeit mit der Firma aufgekündigt und das Team 
entwickelte und erarbeitete Zugänge zur Problemlösung nun 
eigenständig.  

Dies umfasste beispielsweise die Etablierung einer Gruppe 
von „Super-User“, die Fragen der Kolleg:innen beantworteten 
und sie beim Üben und in der Anwendung der neuen Software 
anleiteten. Die Gruppe der Super-User bestand aus sechs 
Mitarbeitenden, die sich wöchentlich über einen Zeitraum von 
sechs Monaten für 90 Minuten trafen, die Erfahrungen mit der 
neuen Software reflektierten und Neuregelungen und 
Umgestaltungen für eine reibungslose Integration anregten. 
Dementsprechend wurden Arbeitsabläufe verändert und ein 
Arbeitsbereich so umgestaltet, dass er als Schnittstelle von 
Klient:innen und Mitarbeitenden fungiert. Dieser Bereich 
erhielt neue Arbeitsplatzbeschreibungen, die es den 
Mitarbeitenden abverlangten, die veränderte 
Arbeitsorganisation und die neuen digitalisierten Abläufe 
konstruktiv umzusetzen. Um den dabei auftretenden 
Irritationen und Anstrengungen und subjektiven 
Bewältigungsstrategien von beispielsweise Vermeidung oder 
Delegation von Arbeitsaufgaben zu begegnen, wurden 
sogenannte „Optimierungstreffen“, eingeführt, bei denen die 
Mitarbeitenden gezielte und problemorientierte Schulungen 
zum Umgang mit der Kalendersoftware erhielten. 
Arbeitsroutinen und Bedarfe der Mitarbeitenden wurden 
analysiert, um daraus Standards für die Arbeit mit dem neuen 
Kalender wie auch eine klare Systematisierung verschiedener 
Typen der Terminvergaben zu erarbeiten. Des Weiteren 
wurden die personelle und kollegiale Passung von 
Arbeitsteams überprüft und Umstrukturierungen angeregt. 

B. Situationen und Strategien 
Bereits diese kurze Beschreibung der 

Veränderungsdynamiken, die mit der Einführung einer 
einzigen neuen Software verbunden waren, macht die 
Bedeutung des sozialen und kulturellen Settings von 
Digitalisierung sichtbar. Zentral ist, ob und wie es gelingt, den 
Austausch von Informationen zu organisieren. Dafür ist es 
erforderlich, Informationsregulation durch die neue Software 
an Fragen, Bedarfe und Irritationen der Mitarbeitenden 
anzukoppeln. Es braucht Informationsvermittler:innen, die 
sowohl die Technik verstehen und sie souverän bedienen 
können als auch die Probleme und Schwierigkeiten von 
Kolleg:innen kennen und bereit sind, sich ihnen unterstützend 
zuzuwenden. Die im Zuge dessen aktivierten bzw. neu 
geschaffenen Strategien einer konstruktiven Aushandlung und 
Bewältigung der mit der Einführung von Digitaltechnik 
verbundenen Unterbrechung von Arbeitsroutinen, sozialen 
Spannungen und kollegialen Verwerfungen, individuellen 
Verunsicherungen und Blockaden sind vielfältig. Allein unser 
kleines Veranschaulichungsbeispiel zeigt, dass die Integration 
von neuer Digitaltechnik die Organisation und ihre 
Mitarbeitenden in Bewegung bringt, unterschiedliche externe 
Akteure an die Organisation ankoppelt und wieder löst, und 
Aushandlungsprozesse auf mehreren Ebenen und mit 
verschiedenen Aktivitäten in Gange bringt. 

Aushandlungsstrategien müssen dabei die intersubjektive 
Interaktion wie auch die Mensch-Technik-Interaktion 
adressieren, mikropolitisches Konfliktmanagement 
realisieren, Lenkung und Steuerung von 
Organisationsentwicklungsprozessen sowie umfassende 
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Informationspolitik betreiben. Dazu braucht es neben dem 
kreativen „work-around“ im Umgang aller mit der neuen 
Technik kollegiale und strategische Regiekonzepte, 
umfassende und transparente organisationsinterne 
Kommunikation, die Bereitschaft aller zu Flexibilität und 
Veränderung wie auch die Dokumentation, Reflexion und 
Bilanzierung der vollzogenen Veränderungen und deren 
soziale und organisationale Anerkennung. 

 
ABBILDUNG 1: „TALKING HEADS“. 

III. DIGITALISIERUNG ALS PSYCHO-SOZIALE DYNAMIK 
Die Einführung digitaler Technik in Organisationen und 

Unternehmen betrifft nicht nur Prozesse der 
Arbeitsorganisation, sondern berührt auch den Umgang mit 
Affekten innerhalb der Organisation [10, 11, 12, 13], wie der 
Psychoanalytiker und Organisationsforscher Anton Obholzer 
erläutert: „The assumption is that there is anxiety specific to 
and arising from the nature of the work and that the institution 
defends itself against this anxiety in such a way that the 
emphasis of the structure is on defence-related rather than 
work-related functioning. If this is correct, then it is important 
for managers to realize that any attempt to alter the specific 
way in which work is organized in their institution must, by 
definition, mean a disruption of the anxiety-holding system, 
with a consequent release into the structure of anxiety and 
resistance to change” [14]. 

Im Feld der Sozialen Arbeit beispielsweise spielen 
negative und belastende Affekte aufgrund der Arbeit mit 
Klient:innen, die sich in prekären Lebenslagen befinden und 
zumeist bedürftig sind, eine Rolle. Es gehört zu den Aufgaben 
von Sozial-Unternehmen, die Mitarbeitenden vor den Ängsten 
und Konflikten zu schützen, die aus der Arbeit heraus 
entstehen. Auch müssen Sozial-Unternehmen die Bearbeitung 
und Bewältigung solcher Affekte sicherstellen, um 
arbeitsfähig zu bleiben. Dies wird u.a. durch klare Strukturen, 
nachvollziehbare Prozesse und einen offenen Umgang 
gewährleistet [15]. Fehlen solche Strukturen und Strategien 
oder verändern sie sich, werden kollektiv-institutionelle 
Abwehrmechanismen aktiviert, um Unsicherheit und Angst in 
Schach zu halten.  

Aus dieser Perspektive betrachtet, bringen auch die mit 
organisationalen Digitalisierungsprozessen verbundenen 
Anforderungen und Neuerungen die psychische Struktur der 
Mitarbeitenden in Bewegung. Beispielsweise verändert 
Digitalisierung das Verhältnis von Anwesenheit und 
Abwesenheit: Während der Face-to-Face-Kontakt mit 
Klient:innen seltener stattfindet und deren physische Präsenz 
aufgrund der Zunahme von Online-Kommunikation abnimmt, 
ziehen die Klient:innen mit der Video-Beratung im Home-
Office nun auch ins private Zuhause der Berater:innen ein oder 

unterbrechen deren Nachtruhe, wenn sie um drei Uhr morgens 
Text-Messages per Social Media schicken. Damit werden 
Grenzen verschoben – zwischen Innen und Außen, zwischen 
Arbeit und Privatleben bzw. Freizeit, zwischen Zugehörigkeit 
und Verantwortung. Solche Entgrenzungen können gefestigte 
psychosoziale Abwehrmechanismen von Projektion und 
Spaltung bzw. die Art und Weise verändern, wie Angst, Wut 
und Hass abgespalten und nach außen projiziert werden. Eine 
mögliche Folge ist die Erhöhung von Angst bei den 
Mitarbeitenden, es entladen sich destruktive Affekte und es 
kommt zu einem Anstieg paranoider Fantasien und Ängsten 
vor Fragmentierung. So gesehen, stellen die 
Digitalisierungsinitiativen eine Herausforderung für das 
Funktionieren einer Organisation dar. 

A. Neuerungen zwischen Idealisierung und Abwehr 
Bei einem freien Träger im Bereich der Jugendhilfe, der 

ein breites Spektrum an ambulanten und stationären 
Aktivitäten anbietet, machte die im Vorfeld durchgeführte 
Befragung aller Mitarbeitenden deutlich, dass eine große 
Mehrheit mit Digitalisierung Hoffnungen auf mehr Effizienz 
und Effektivität, Transparenz und Sicherheit verband und 
diese als eine positive Entwicklung ansah. Während zu Beginn 
der 2000er Jahre die sozialpolitischen Anforderungen des 
New Public Management samt der damit verbundenen 
Umstrukturierungen im Bereich der Sozialen Arbeit noch auf 
breiten Widerstand stießen und als neoliberale Tendenz der 
Vermarktlichung des Sozialen zurück gewiesen wurden [17, 
18], trifft der gesellschaftliche Megatrend Digitalisierung im 
Bereich der Sozialarbeit heute auf deutlich weniger Kritik 
[18]. Unsere Fragebogen-Erhebungen, Beobachtungen und 
Interviews zum Digitalisierungsprozess ausgewählter Sozial-
Unternehmen dokumentierten Skepsis und Kritik lediglich 
beim Thema Datenschutz. Ansonsten überwogen 
Aufgeschlossenheit, Neugier und ein breiter und eher diffuser 
positiver Erwartungshorizont. Artikuliert wurde die 
Hoffnung, dass Digitalisierung Kommunikation vereinfache, 
Zugänge zu Ziel- und Klient:innen-Gruppen vergrößere, 
Bürokratie abbaue, Verfahrenswege sichtbar mache und 
Transparenz schaffe. Die Perspektive auf vom Arbeitgeber 
bereit gestellte Technik („Diensthandy“) und die Einstellung 
eine:r „Digitalisierungsbeauftragten“ beflügelte die Hoffnung 
auf Erleichterung der alltäglichen Arbeit und Verbesserung 
von Kooperation und Führung.  

Die Befragten nutzten die Perspektive der digitalen 
Umgestaltung organisationaler Kommunikations- und 
Arbeitsroutinen für die Artikulation von sowohl Kritik an 
strukturellen Unklarheiten und Lücken als auch Wünschen 
nach Veränderungen im kollegialen Miteinander und mit der 
Leitung. Digitalisierung fungierte hier als Horizont der 
organisationalen Selbstverständigung. Sie diente der 
Problematisierung verfestigter Strukturen und stellte eine Art 
„Wunschmaschine“ [19] dar. Dabei wurden aber auch 
Unsicherheiten, Affekte reichend von Wut, Verzweiflung, 
Scham und Aggression und organisationale 
Abwehrmechanismen sichtbar. 

B. Spaltung, Delegation und Projektion 
Die Breite und Vielfalt der Aufgaben und 

Tätigkeitsbereiche der Organisation wurden von den 
Mitarbeitenden nicht als Stärke empfunden. Sie wussten zum 
Teil wenig über die Organisation als Ganzes, in der sie tätig 
waren. Viele kannten nur ihr Team sowie die einzelnen 
Projekte ihres Bereichs, und auch das war nicht bei allen 
Mitarbeitenden gegeben. „Von außen wirkt der Träger 
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lebendig und kreativ, aber in der Innenperspektive ist das 
nicht so, es gibt kein richtiges Kennenlernen. Es fehlt das 
Interesse an und die Zeit für Vernetzung“, berichteten 
Führungskräfte und es gab nur wenig Erfolge, Barrieren des 
Austauschs und die Separierung der Arbeitsfelder und Teams 
abzuschwächen. Weil organisationales Wissen nicht für alle 
verfügbar war, kam es vor, dass die Zusammenarbeit mit 
anderen Organisationen gesucht wurde, obwohl der eigene 
Träger über passende Angebote verfügte. Manchmal gab es in 
der Organisation keine Kenntnis davon, dass Initiativen für 
identische Zielgruppen doppelt angeboten wurden: „Wir 
haben erst nach einem Jahr gesehen, dass es parallel zwei 
Nähprojekte in unserer Organisation gibt, die nichts 
voneinander wussten“, erzählte eine Mitarbeiterin. In der 
Organisationsstruktur manifestierte sich diese Separierung im 
Organigramm. Dieses „wirkt durcheinander, unübersichtlich 
und scheint veraltet“. Auch zeigte sie sich in der Webpage der 
Einrichtung, deren Neustrukturierung ein Ziel im Rahmen der 
Digitalisierungsbestrebungen der Organisation darstellte.  

Die Separierung der Arbeitsbereiche und fehlender 
Austausch untereinander führten auch dazu, dass 
Unzufriedenheit und Affekte an die Führungskräfte delegiert 
und nur selten im Team bearbeitet wurden. So sagte eine 
Mitarbeiter:in: „Bei uns gibt es eine Eskalationsspirale nach 
oben. Wenn etwas in den Teams nicht läuft, ist immer die 
Führungskraft schuld. Die bekommen dann die ganze 
Aggression ab“. 

In aller Regel ist die Arbeit von Organisationen so 
strukturiert, dass Vorgesetzte Arbeit an Mitarbeiter:innen 
delegieren und sie mit der Verantwortung für die Umsetzung 
betrauen. In der von uns untersuchten Organisation aber 
verrichteten Führungskräfte nicht selten Aufgaben von 
Mitarbeiter:innen. Das führte dazu, dass sehr gut ausgebildete 
Sozial Arbeiter:innen viele Freiheiten und Verantwortung in 
der Arbeit mit Klient:innen hatten, aber innerhalb der 
Organisation sehr wenig Verantwortung übernahmen. Dies 
wurde zusätzlich unterstützt durch Regelungen zur 
Arbeitsteilung, die mit der Eindämmung von Kosten 
begründet wurden. So sollten Serviceanfragen an den externen 
IT-Dienstleister erst von den Führungskräften genehmigt 
werden. Wenn Mitarbeiter:innen beispielsweise Probleme 
beim Drucker oder der Einrichtung von IT-Geräten hatten und 
dafür Hilfe brauchten, musste dies „erst über den Schreibtisch 
der Führungskraft und genehmigt werden, weil die enorm 
teuer sind“. Umgekehrt aber wurden konkrete 
Umsetzungsarbeiten durchaus an „teure“ Führungskräfte 
delegiert. Dann übernahmen Führungskräfte die Einrichtung 
der Laptops für neue Mitarbeiter:innen und führten auch 
andere einfache Tätigkeiten an Stelle derer aus. Im Ergebnis 
schwächte dies die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden 
und führte zudem dazu, dass die Leitungen kaum mehr Zeit 
für strategische oder personelle Aufgaben hatten. Die ohnehin 
überarbeiteten Führungskräfte akzeptierten diese 
Delegationen, um sich vor Kritik und Aggression der 
Mitarbeitenden zu schützen. So schildert ein:e Vorgesetzte:r: 
„Wenn ein Mitarbeiter mich fragt, ob ich das übernehme, fällt 
es mir schwer nein zu sagen. Ich denke viele Führungskräfte 
vermeiden da einen Konflikt, aus Sorge, da nicht demokratisch 
zu wirken, dass man dann autoritär wirkt, sich über die 
anderen erhebt“. 

Entsprechend zögerlich wurden in dem Unternehmen 
Entscheidungen getroffen. Eine latente Angst vor 
Beschämung trug dazu bei, Entscheidungen zu verzögern und 

zu vermeiden oder an externe Dienstleister zu delegieren. Als 
ein Mitarbeiter die Idee einbrachte, ein neues Logo für die 
Organisation zu gestalten, zirkulierte diese Anregung in der 
Organisation und es wurde ein weiterer, sechs Wochen 
entfernter Termin vereinbart. Andere Aufgaben, wie die 
angestrebte Neuorganisation des E-Mail-Verteilers samt der 
Vorgabe eines E-Mail-Betreff-Schemas, das die 
Kommunikation vereinheitlichen soll, blieben liegen. Die 
Furcht vor negativen Reaktionen und Abwertung war groß – 
in der Formulierung einer Mitarbeiter:in: „Wir haben nur 
einen Versuch“. 

Deshalb wurden in dem Unternehmen Entscheidungen 
sehr gut vorbereitet und sich darum bemüht, alle 
möglicherweise Betroffenen miteinzubeziehen. Dies 
bewirkte, dass Veränderungsinitiativen ihren anfänglichen 
Schwung verloren und dann nicht selten im Sande verliefen. 

C. Mechanismen und Muster psychosozialer Abwehr als 
Blockade von Veränderung 
Im Zuge der Digitalisierung von Arbeit und Organisation 

verbinden Mitarbeitende ihre individuelle psychische Struktur 
unter dem Einfluss organisationaler Gruppenphänomene und 
struktureller Bedingungen zu einer kollektiven Gefühlslage 
innerhalb der Organisation [20]. Mit den dabei entstehenden 
Affekten muss die Organisation so umgehen, dass das 
unbewusste und erlebte Angstlevel gering gehalten wird. Dazu 
kann die Leitung stellvertretend für die Mitarbeitenden diese 
Spannungen, Affekte und Ängste wahrnehmen, aufnehmen, 
verarbeiten und diese dann in einem gleichermaßen 
stellvertretenden Prozess in verarbeiteter Form wieder an den 
Mitarbeiter:innen zurückgeben. Gelingt dies aufgrund von 
unklarer Führung oder diffusen Strukturen und Abläufen 
nicht, steigen Unsicherheit und Angst in der Organisation und 
es werden psychosoziale Abwehrmechanismen aktiviert, die 
helfen, diese Ängste auf organisationaler Ebene abzuwehren 
[21, 22, 23]. Diese reichen von Bagatellisierung, 
Dramatisierung, Idealisierung, Rationalisierung und 
Sublimierung bis hin zur Spaltung, Projektion und projektiver 
Identifikation, Entwertung und Idealisierung in Form von 
Heilserwartungen [24]. Schon vor mehreren Jahrzehnten hatte 
der Psychoanalytiker Wilfred Ruprecht Bion [25] Muster 
psychosozialer Abwehr in Gruppen herausgearbeitet: Im 
Kampf-Flucht Muster werden alle Teilnehmenden eines 
Teams in Auseinandersetzungen verstrickt, Ideen werden 
sofort in Frage gestellt, jeder kann im Verlauf der Diskussion 
zum Gegner werden. Beim Muster der Abhängigkeit wird 
formellen oder informellen Leiter:innen blind gefolgt. Das 
Muster der Paarbildung bringt zwei eingeschworene Partner 
hervor, die scheinbar die Lösung für alle Probleme kennen. 
Derartige Mechanismen und Muster der Abwehr sind 
unbewusst und funktional für die Kontrolle von Ängsten. Aber 
sie sorgen auch dafür, dass die Organisation tendenziell 
veränderungsresistent bleibt. Entsprechend können sich auch 
die Effekte und Wirkungen von Digitalisierung nur 
eingeschränkt entfalten.  

Insgesamt zeigt sich: Digitalisierungsprozesse bzw. die 
Einführung neuer digitaler Technologien sind begleitet von 
Affektdynamiken. Diese bewirken organisationale Unruhe, 
weil sie Umstrukturierungen erforderlich machen und 
Aushandlungsanstrengungen erzeugen. Die Einführung neuer 
digitaler Technologien stellt neben den Arbeitsabläufen und 
der psychischen Struktur der Mitarbeitenden auch die 
Organisationskultur von Sozialunternehmen in Frage. Dies 
ruft weitere affektive Abwehrbewegungen hervor, die 
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innovative Prozesse blockieren können. Die Erforschung 
dieser multidimensionalen Prozesse und ihren Risiken und 
Chancen bringt nicht nur für die sozialarbeiterische Praxis 
wichtige Einsichten mit sich. Sie leuchtet auch einen blinden 
Fleck interdisziplinärer Digitalisierungsforschung aus. 
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