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Alles in Deckung 
Wie angstinduzierte Kommunikations- und Entscheidungsschwächen  
Organisationen lähmen – und was dagegen unternommen werden kann 
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Angst ist ein schlechter Lehrmeister 
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Drei Konzepte zur Erklärung lernhemmender Muster in Organisationen 
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Abb. 1: Des Kaisers neue Kleider.  

Illustration von Vilhelm Pedersen (1820 - 1859) 
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„Ängste setzen jene Prozesse in 
Gang, die zu einer weiteren Ver-
stärkung von Ängsten führen“ 
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Abb. 2: Der Teufelskreis der Angst als organisationales Muster=   

 



�

�

�

@F� ����	
����������������
�����������������

�

Organisationales Lernen� ������
��j�>\����

Ausbruch aus dem Teufelskreis 

��	��>=�����������"����\
||
�	����~��?���\	�
�����|�"	�>=���\}������������	�>=
��X
�
>=���@����=�"���������|�����=�����"�
����q	�>=���?�������<��
�\�
���	=�"���|��\}�X
�������	�|�����������	����
���
������"�>=�
����
�
����
���	�@����=�"����\
||
�	���

�������3��� <�%���'���
�' ����7� j��� @>=�??��� �
���� `�
���� q��>=����
�>=�	� @
>=�	=�
��
�	�}��
>=������������ |�� 	���|
�	���� 
������q��>=����
�>=�	�@
>=�	=�
����\���|�
>=X
������`�
���|�
>=�����
>=�����	>=����]�������
>=����
�
������
>=�	���"�
�?#=�����
���
X
������
�����|��<�Y�	������|����	�	������@q�������� 	\�����
������?��
�����F�"
���
�
�?�	�� �
�� -���	��>=������ ���� ����  ��������]� �
�� ��� !�
�q
��� ��	� ���q�
�	����
\��q�
|
�	��	��q�	��
���q	�\�
\��������{X~�����|�
����\�����]������ ^����~����]� 
��
�������
��`�
���q��>=����
�>=�	�@
>=�	=�
��"������]��������
>=�	��>=�	���	���������^�X
��]�
�������������
>=����	�[������	�$��
��[#=	����\	<?���
=	��������
���	q	��
�	�������

=	����?��"�� ��"���"���
���� ���|��
>=]��"� �
>=��
��`�
�����	�q��>=����
�>=���@
>=�	X
=�
�� ����
>\���� \�����-�������
��
�����	� ��?������=}=�]� ��	?#�"�	� |�� ��
�]� �??���
��>=��#>\��������|��?	����]����
����>=��??����
���
������[�=��	����|���=�������
���
�� �
�� !��������� ���� [�=��	�� |�� ��	���� |�� \�����
|
�	��]� �
��� =
�	� ���� ������
{	�\�
\���� 
����
?
|
�	�� ��	���� ��� ������� 
�� ��	?���� |�� 	���|
�	��� ���� ���
�� �
��
��=	�>=�
��
>=\�
��?#	���	�����	���
�>=�|���	=}=����

�������3��� 8��'������%'#��������7� ���� ��	� F	�qq��?�	�>=���� �
��� �
��� ��
=�� ����	�
{	�\�
\��� "�\����� ���  ���>=�
�������	=������ 
�� �	���
���
���\��������� |�� ��	"��X
��	���!������	��{�q���	
�<��=�"����
��������������_��
�X��������	���������j
����|�
X
������=	����	����
��	��
�q��]��"�	��??�\�
��]��������?]���� ���>=�
�������|����	X
"����	���  
�� `����
\�	� ����	� ���� _��
�X������� 
��� ��	� �����>����� �
�"��
��� j�"�
�
#"�	�
���� �
��� {�	���� ���q�
|
�¢�� �
�� ������ ��	� `	
�
\�	
�� "|��� ���� `	
�
\�	�]� ��X
	�����������
������
��������\��������F	�qq��\�������\	
�
�>=�|��=
���	?	���������F�X
����	����������|����	|�"	
������j�	>=�\��	��~	�����������{�	��������������
���������
�}��
>=� {	�X� ���� `���	��	�������� ���
>=�	��Y��� |�� �������� ���� �
�\��
�	"�	� |��
��>=����j�	������>������
�"��
���
�������
���
��	��
�������	��
�������@�����������
[���=������ ���� [�\���� ����	�	��
��� ���
>=|�
�
�� ��>=� ��	� ��|
�����-���	��#�|���� ����
���
?��	�����]� �
�� ��	>=� �
���� ���
����
�<�� 
�� 
=	��� !����\��� ����	��#�|�� ��	�����
��
��	����������
�������|��|����	=
���	�]�������
>=��
��F	�qq����	�>=�������?��
���]�
�q<��	��
>=����=	�=
���	?	������{�����
�
������
����|�]�{�	�q�\�
����
��?������	>=� 
�X
=����� ����	��	� �
������� |�� �	=}=���� !�
�q
�����
��� �������� [#=	����\	<?��� 
=	��
�
����� �=�	� �q<��	� 
�� {	�|���� \������� ��� ^����� ���	����
������� F�=�	����� |��
��	��
���]���	� |�	����\�����	���� 	��������	�!����\��� ?#=	���  "�����\������	�
�X
"�	�� ��	���]� ����� �
>=� �
�� F	�qq�� 
�� @�"�	�qq��� ��?�q������ ���� 
�� �
����� ����	X
�>=
���
>=��{�<�������
	?�]��
��
�����>=���������
������
�\��
�	����	�����@>=�
�Y�
>=�
\������>=��
����??�	��	����{	�"������
�����������Y�	=��"���	�F	�qq��|���
�\��
�X
	������	��
�� 
������������ �q�	����
���
��F	�qq���
��{�	�q�\�
����
��?�����	=}=����

�������3��� 	
����� ���
�'#��������7� `�����
\��
��� 
��� �
���
>=�
��	� [�\��	� ?#	�����
 �����=��������"��=	�����?#	�����-�������
�����������!������	��q	�"�����
�>=��	X
�>=�
��� �
�����	�������� ���� ��=����X� ����!�|
�=�����"���]� �
�� �
>=� |�� �
�������X



�

�

�

����	
����������������
����������������� @<�

�

Organisationales Lernen�@��?���`����>=��	�

?��\�
�����������	��������
�����	���	"�
	�����������>=����\�������>=�q�	������
�qq����� ���� j�qq��"
�������
����
����� �������� q����|
����� ��	�=
���	�
���� ��	��  
��
q�	�����	� �qq���� |�
>=���� �
>=� ����	>=� ���]� ����� ��
��� !�?������� ���
>=|�
�
�� ��
���
�
>=�"�?�������"����������������
���[	�������
>=��qq���
�	����>=������� 	�����
X
�>=�	�|����
��=�"��
>=��>=�����	��	����!�?�=�����������
\�
����
>=��	�����
�>=�����
=X
	�������>=� ��>=� ������
\� ���|��>=������ 
��� ��� �	��� 	�>=�� �
>=��� j�qq��"
��������
������=���������
�����\���	���|�|�
�>=�����	"���	����������	"���	�`�����
\��
���
���	� |�
�>=��� ��=��������~��?���� ����F����������?�	������j�	�-�������
������ �\
|X
|
�	����{=<�������� 
����>=�
�	
�������=�������>=�
������X`�����
\��
���=
�	��
X
���� �#�|�
>=��� �����|� |�� "
������ ���X`�����
\��
��� 
��� �`�����
\��
��� #"�	�
`�����
\��
����� j�"�
� �
	�� �
�� �	�� ���� ��
��]� �
�� �
�� `�����
\��
��� |�
�>=���
��
����F����#"�	������
	����"����"�<�?��|���~=������	�`�����
\��
�������>=���
�
�	� "
����� �
>=� ��� ��
�� ����	���� "�
� `�����
\��
���� ��>=� !���>=�?����� #"�	� �
��
��=	��=����������\��������`�����
\��
���q	�|������ |�� ��������-���?	������?��X
|����������������]� ������� ��
������ 
���� ��	>=� ��Y�����=������{�	��������>\���
�������
�>=� �"��=	��	=������ ���� ���\���|��  
�� ��>=� =�"�� ����  
��	�>\]��
	� 	�����
���
�����	� ��	"�
�� ���	� �
�� ��>=� "
�� ��	>=� �
�� ��??�	��	���� ��	�
		�]� ��
������ �
	��
�����>=��=�	��
���??�����F��q	<>=�
��F�������|��������
���_��|��"
�������>=����
���	�
��\��	���

Fazit 

j
���	� !�
�	��� �}>=��� |�
���]� �
�� ������� 
�� �	���
���
����� ��	���� "��>\
�	��� ����
����������������	���������	����\���������
�����	�����@>=	
����
��������"�
�|�����X
���
�	��]��"��
>=�"�	�
����
����	�=�������������	�����
>\����=�������
\���	�����?#	�
�
����
�������q��������	���
���
���\�
��]����
���������[	���	��
��]������
>=�������
�������|����
��	���=	����
����@q	�>=�]����
��`�����
\��
��]��
����>=���Y����??�X
��	�����������
���������>=��������������
����|��
����@>=	
���\}���������������������|��
��	���]��
������	�}��
>=����������"����=���������	�|��"	�>=�������"������	��[#=X
	����\	<?����������	�����	"
��?��\�
���\�����=
�	"�
�����>=�
������!���������|���
�
>=��|����|�����=��"� 
�����	�����?���
�
�<�� ?#	��
�� ���
>\������
���� ��	�?}	��	�
>=���
�	���
���
���\�
����������
����������
���	�������?"	�>=�����������	�����������\}�����
����������� �����|�� ��	���� ��� q��
�
���  ���
>\������� |�� ��	��<	\���� @>=�
�Y�
>=�
�
	\���
>=����	����������"����	��<	\���]������	����>=�q��
�
��� ��	�
����

��
�

Literatur

���������������������������������������������������
�
���������|���
��	����	�
\�����	��
	��>=�?��q	����]�|�!���!��	#���������>=��
������������������	��
���	\�	��]�

�����	����|
�]�*�������+���
��j��\��
����
�������������F���>=��	]���	��
>=���?��
������\�������!�
�q
���

���������X
���|
�	�����	���
���
���������	��������?��	\��������>=��=����
�
�� 
������?#=	�
>=������
�����	���|�����
������`��|�q���	���
���
�����	��"��=	�������?���
��	�����
����?
�X

�����
>=�"�
��	��	
�]�����$$������	>��
����	���
|��
�����j�?�������[�>
�
���
����	���
|��
��������	�
��������X

=��������
%
���"�����



�

�

�

@=� ����	
����������������
�����������������

�

Organisationales Lernen� ������
��j�>\����

�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
'
���������	���]�_�!���$**��~=���"
�����{�	������~=�������������?���	���������	���
|��
�����j����
>���������

��X'%��
+
�������?#	����?#=	�
>=������
�����	���|�������
������`��|�q�������	���
���
�������@>=��
�������		
���� ����

 �
��
\��]�[�_��������	���
|��
�����@
���>�����!�		
�	�����=���������j�����q�����
����{��	��
��
>���	����

�>�������?��������������
����+�������+����
��{����]�������%���	���
���
�������@>=��
��������������X

�
��������`	����]�j�����������	�
��������������������������
��
�
������������
�]��
��"����]��*+X%�'��
�
���"�����

�
���"�����

*
�����q�
�	����>=��	��	
����$$��]���	������$**�]����
���		
���� �
��
\�����������

$
������� ��������]���]�!�=��	]����_�]� �{
����]�F��������@q���
����q�~�������	�
������	��	��!��
��������
��]�

�$����+X�%'��
��
�_��
��������_��
�]��������$*���F	��q�=
�\��!�������"��>=	�
"���
����
����`��|�q������F	�qq�����\�����"��?�����

�
��F	�qq��q=<�����]�����|���>=��>=���� ���>=�
�������?#=	������F�������|�|����"
�����{�	��������
"�����

�"�	�"�
�F	�qq�����\����
�
���F	�qq���
���
���	]��
��������	����<=������q�
���#"�	|������
����������

��	����"����=����������������	�F	�qq���
���
���	�
����
���	���?���	>=��
���������
�\�
���
��F	�qq�����X

�>=�
�������>=���Y���|��	�>=�?�	�
����	���|
�	����
��
������[
���]���]��>\]�{���� �@>=���	]�������'��
��	"�
��	���q	<>=������@>=���	]���� �-��`���
��]�{����	����]�

��=	"�>=���	�{�	�����q��>=����
���%�]�#"�	�	"�
����������	��
��	�����?���]�F}��
���������	�?�����+X*����
��
��������|����>=��
�����?#=	������"����	��	
����$$��]���	������$**�����
���		
���� �
��
\�����������

�

Angaben zum Autor 

j	�� @��?��� `����>=��	� 
��� -�
��	�
�<�����
������ ��� ����
���� ?#	� ������ �����	>��  �

�=��������������������	� _�=������`�q��	�-�
��	�
�<�� �
�|�� @�
��� [�	�>=����
���X

	������ ?�\���
�	�����?��
��~=����"�	�
>=����	����
�>=�����	��������������]���"�
�

�	��
>=�
��"������	���
��	���
�
�
�	����-���	��=������������j����
>���q�"
�
�
���]�

��	�`�qq���������	�>=
���
>=�	���	����
����"
�����	
����������	���q�
\��
����	���
X

���
�����	�����
��������
�����	���|���
�


