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Schweigen ist Kommunikation

Barrieren des Wandels

Es sind oft nicht die lauten Konflikte, die Organisationen blockieren – sondern das, 
was nicht gesagt wird.

• Systematische Unterdrückung von 

− relevanten Informationen, 
− kritischem Feedback, 
− Hinweise auf Probleme und 
− persönliche Bedürfnisse innerhalb einer Organisation

• Hemmt die Innovation und organisatorischen Wandel

• Selten auf Individueller Ebene zu finden 

• Ist ein systemisches Problem 

Morrison, E. W., & Milliken, F. J. (2000). “Organizational Silence: A Barrier to Change 
and Development in a Pluralistic World.” Academy of Management Review.
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Schweigen in Organisationen ist ein systemisches 
Phänomen, bedingt durch Angst und Machtstrukturen

Organisationales Schweigen

Folgen:
• Geringere Innovation & Lernfähigkeit
• Fehlentscheidungen durch Filterung von Informationen
• Ethische Risiken & Vertrauensverlust
• Barriere für Wandel & Entwicklung

Dynamik:
• Schweigen wird zur Norm 

→ alle passen sich an
• Feedback bleibt aus, Probleme bleiben 

verborgen
• Verstärkung des Schweigens 

→ Teufelskreis

Quelle: Morrison, E. W., & Milliken, F. J. (2000). “Organizational Silence: A Barrier to Change 
and Development in a Pluralistic World.” Academy of Management Review.

Angst vor negativen Konsequenzen
→ Karrierehemmnisse, Konflikte, sozialer Ausschluss

Gefühl von Sinnlosigkeit
→ „Es bringt nichts, etwas zu sagen.“

Strukturelle & kulturelle Barrieren
→ Hierarchien, autoritärer Führungsstil, 
    fehlende sichere Räume
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Mitarbeitende zeigen sehr unterschiedliches 
Engagement

Veränderungsbereitschaft

Veränderungs-
bereitschaft

Anteil der 
Betroffenen

Ablehnung/Skepsis
Aktiver 

Widerstand

Sehr gering Sehr hoch

Begeisterung/
Aktive 

Befürwortung

Zu-
stimmung

Neutralität,
Organisationale 

Stille

„Untergrund-
kämpfer“

„Offene 
Gegner“

„Bremser“

„Skeptiker“ „Abwartende“
„Gleichgültige“

„Aktiv 
Gläubige“

„Bereit-
willig 

Passive“

„Promotoren“
„Champions“

~5%

~20%

~50%

Norm

Quelle: Klimmer 2015

Inklusive Führung
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Inklusion als Antwort auf strukturelles Schweigen 

Lösungsansätze

• Inklusion bedeutet nicht nur, Barrieren abzubauen oder rechtliche Anforderungen zu erfüllen.

• Sie ist ein Führungs- und Organisationsprinzip, das Vertrauen schafft, Beteiligung ermöglicht 
und psychologische Sicherheit etabliert – die Basis für jede lernende Organisation.

• Inklusion macht sichtbar, was bislang ungesagt bleibt:
− Perspektiven, die fehlen
− Erfahrungen, die ungenutzt bleiben
− Potenziale, die zurückgehalten werden

• Wer inklusiv führt, schafft eine Kultur, in der Offenheit belohnt wird – nicht sanktioniert. Eine 
Kultur, in der Schweigen nicht mehr Überlebensstrategie ist, sondern überflüssig wird.
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Menschen mit Behinderung sind Signalgeber 
inklusiver Organisationen

86% 75% 900

der Behinderungen sind 
nicht sichtbar.

der Beschäftigten trauen 
sich nicht, ihre 

Behinderung beim 
Arbeitgeber zu 

offenbaren.

zahlen Unternehmen an 
Ausgleichsabgabe jährlich. 

Tendenz steigend.

Mio. €   

Indikatoren Inklusiver Führungskultur
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„Gerne Inklusiv“ ist eine Initiative 
werteorientierter  Unternehmen 

Die Initiative „Gerne inklusiv“ 

Die meisten Unternehmerinnen und 
Unternehmer unterschätzen, welche 
Wirkung sie mit der Kommunikation ihrer 
eigenen Werte erzielen können. 
Mitarbeitende, Kundinnen und Kunden 
und potenzielle Arbeitskräfte schauen 
heute mehr denn je auf die Werte eines 
Unternehmens
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