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Zusammenfassung
Die Bedeutung des Lernens in und von Organisationen verdeutlicht sich in der hohen Anzahl wissenschaftlicher Pub-
likationen und ist ebenso in den Bemühungen von Organisationen, organisationales Lernen in den Fokus zu nehmen,
erkennbar. Organisationales Lernen soll dazu beitragen, sich nachhaltig verbessern zu können, agiler und resilienter zu
werden. Das Literatur-Review zielt darauf ab, die Bedeutung des Lernens im Zeitraum 2016–2021 mithilfe der Datenban-
ken ScienceDirect, Sage Journals und Wiley von einer individuellen bis hin zu einer organisationalen Ebene zu untersuchen
und hier insbesondere Faktoren zu identifizieren, die das Zusammenspiel der drei Akteursebenen (Individuum, Gruppe,
Organisation) beeinflussen und damit organisationales Lernen bedingen. Das Literatur-Review zeigt auf, dass Lernen in
Organisationen zum einen auf dem Zusammenspiel der genannten Ebenen gedacht werden muss und zum anderen sowohl
individuelle, gruppenbasierte als auch organisationale Faktoren einen Einfluss auf das Lernen haben. Die Ergebnisse lassen
insbesondere den Schluss zu, dass die Interaktion in der Organisation und dabei der Wissensaustausch bzw. das Teilen von
Wissen zu den relevanten Einflussfaktoren organisationalen Lernens gehören.
Praktische Relevanz: Organisationen sehen sich mit einem dynamischen Umfeld und komplexen Fragestellungen kon-
frontiert. Gesellschaftliche, wirtschaftliche und technologische Neuerungen mit teils disruptivem Charakter erfordern von
ihnen, ihre Fähigkeit zur Resilienz zu verstärken und organisationales Lernen strategisch zu nutzen.

Schlüsselwörter Organisationales Lernen · Individuelles Lernen · Teamlernen · Wissensaustausch · Literatur-Review

The interplay of individual and organizational learning—A review of recent literature

Abstract
The importance of learning in and by organizations is reflected in the high number of scientific publications and is also
evident in the efforts of organizations to focus on organizational learning. Organizational learning should contribute to
sustainable improvement, agility and resilience. The literature review aims to investigate the significance of learning in
the period 2016–2021 with the help of the databases ScienceDirect, Sage Journals and Wiley from an individual to an
organizational level and to identify in particular factors that influence the interaction of the three actor levels (individual,
group, organization) and thus condition organizational learning. The literature review shows that learning in organizations
has to be thought on the interaction of the mentioned levels on the one hand and that individual, group-based as well
as organizational factors have an influence on learning on the other hand. In particular, the results allow the conclusion
that interaction in the organization and, in this context, knowledge sharing are among the relevant factors influencing
organizational learning.

� Felix Mynarek, M.A.
felix.mynarek@t-online.de

1 Institut für Marketing & Management (570B), Universität
Hohenheim, Schwerzstr. 42, 70599 Stuttgart, Deutschland

2 Europäische Fachhochschule Rhein/Erft GmbH,
Kaiserstraße 6, 50321 Brühl, Deutschland

3 Bergische Universität Wuppertal,
Gaußstraße 20, 42119 Wuppertal, Deutschland

K

https://doi.org/10.1007/s41449-021-00281-8
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/s41449-021-00281-8&domain=pdf


Z. Arb. Wiss. (2021) 75:438–454 439

Practical Relevance: Organizations are confronted with a dynamic environment and complex issues. Social, economic and
technological changes, partly of a disruptive nature, require organizations to strengthen their capacity for resilience and to
make strategic use of organizational learning.

Keywords Organizational learning · Individual learning · Team learning · Knowledge sharing · Literature review

1 Einleitung

Die Fähigkeit einer Organisation zu lernen, stellt eine rele-
vante Quelle dar, um sich kontinuierlich zu verbessern und
gegenüber gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und techno-
logischen Neuerungen mit teils disruptivem Charakter resi-
lient zu werden. Individuen stellen dabei die kleinste Lern-
einheit von Organisationen dar, weshalb organisationales
Lernen, über einen langen Zeitraum der Forschungshistorie
hinweg, als vom individuellen Lernen vollständig abhän-
giges System betrachtet wurde (Wang und Ahmed 2002).
So wurde das Individuum als agent für das Lernen von
Organisationen aufgefasst (Argyris und Schön 1978). Die-
ser Vorstellung nach findet organisationales Lernen dann
statt, wenn Individuen innerhalb einer Organisation eine
problematische Situation erfahren und sich für die Organi-
sation mit diesem Problem auseinandersetzen. Diese Aus-
einandersetzung führt dann bei dem Individuum zu einer
Umstrukturierung von Handlungsmustern und Aktivitäten,
welche die organisationalen Strukturen verändert (Argyris
und Schön 1996, S. 16). Betrachtet man sozial kogniti-
ve Lerntheorien, die Lernen als Zusammenspiel sozialer
und kognitiver Prozesse auffassen, so gewinnt kollektives
Lernen, d.h. das Lernen in Gruppen, für organisationales
Lernen an Bedeutung (Wang und Ahmed 2002). Organisa-
tionales Lernen muss demzufolge von der kleinsten Lern-
einheit, dem Individuum, über das Lernen in Gruppen hin
zur Organisationsebene gedacht werden, wobei der Wille
des Individuums, zu lernen, den Ausgangspunkt organisa-
tionalen Lernens darstellt. Schon Crossan et al. (1999) und
auch neuere Arbeiten von Akinci und Sadler-Smith (2019)
nehmen das Zusammenspiel des Lernens auf den drei Ebe-
nen (Individuum, Gruppe und Organisation) in den Blick
und beschreiben die dabei ablaufenden Prozesse. Wenn or-
ganisationales Lernen eine zentrale Voraussetzung für die
Anpassung und Weiterentwicklung von Strukturen und Ver-
haltensweisen innerhalb der Organisation darstellt, so ergibt
sich die Frage welche Faktoren individuelles Lernen auf der
Gruppenebene sowie auf der organisationale Ebene trans-
formiert. Aufgrund der sich schnell ändernden Rahmenbe-
dingungen organisationaler Strukturen, z.B. durch den di-
gitalen Wandel, zielt das vorliegende Literatur-Review da-
rauf ab, die Bedeutung des Lernens von einer individuel-
len bis hin zu einer organisationalen Ebene zu untersuchen
und hier insbesondere Faktoren zu identifizieren, die das

Zusammenspiel dieser drei Ebenen beeinflussen und damit
organisationales Lernen bedingen.

Der vorliegende Beitrag soll zunächst ein einheitliches
Verständnis über das Lernen, ausgehend von einer individu-
ellen, den zugehörigen lerntheoretischen Ansätzen, bis hin
zu einer organisationalen Ebene liefern. Danach werden die
Fragestellung und die Methodik des Literatur-Reviews be-
schrieben. Im fünften Kapitel werden die Ergebnisse mit
Schwerpunkten zwischen den Dimensionen individuelles
Lernen mit organisationalen Lernen sowie kollektives Ler-
nen benannt und in dem darauffolgenden Kapitel diskutiert.

2 Organisationales Lernen

Organizations are getting busier, but can they still
learn to get better? (Desai 2020)

Lernen ist der entscheidende Faktor für den Erfolg von Or-
ganisationen (Cerasoli et al. 2018) und wird als soziale Di-
mension betrachtet, wodurch aktive Lernprozesse entstehen
(Furlan et al. 2019). Lernen entsteht durch Erfahrungen,
die eine Veränderung im Wissen hervorrufen (Levitt und
March 1988). Organisationales Lernen ist dabei kein fest
definierter Begriff, sondern kann als multiperspektivisches
Konstrukt verstanden werden (Aponte und Zapata 2013).
Der vorliegenden Arbeit liegt die behaviorale Perspektive
organisationalen Lernens zugrunde, die davon ausgeht, dass
Lernen sowohl kognitive als auch behaviorale Veränderun-
gen mit sich bringt (Vera et al. 2012). Organisationales
Lernen bedeutet hier, dass Organisationen ihre Routinen
und ihr Verhalten abhängig von ihren Zielen ändern (Greve
et al. 2019, S. 1759; Levitt und March 1988; Argote und
Levine 2020; Greco et al. 2019). Der Begriff des organi-
sationalen Lernens ist seit über 50 Jahren präsent und hat
zunehmend an Bedeutung gewonnen (Crossan et al. 1999;
Cerasoli et al. 2018). Organisationales Lernen wird als Pro-
zess verstanden, der die Veränderung der Kognition und des
Verhaltens bei Individuen sowie des gemeinsamen Denkens
und Handelns impliziert (Vera et al. 2012). Das Lernen in
und von Organisationen wird als wichtigstes Instrument in
Umstrukturierungsprozessen in Organisationen angesehen
(Crossan et al. 1999) und soll die Überlebensfähigkeit eines
Unternehmens als auch dessen Wettbewerbsvorteile sichern
(Greco et al. 2019). Annosi et al. (2018) betonen, dass orga-
nisationales Lernen dann stattfindet, wenn Organisationen
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neues Wissen nutzen, um ihre bestehenden Abläufe anzu-
passen.

In ihrem organisational learning framework gehen
Crossan et al. (1999, S. 523) von vier zentralen Annahmen
organisationalen Lernens aus:

1. Organisationales Lernen umfasst das Spannungsfeld zwi-
schen der Assimilation neuen Wissens (Exploration) und
der Nutzung des bereits Gelernten (Exploitation).

2. Organisationales Lernen erfolgt auf mehreren Ebenen:
individuelle, kollektive und organisationale Ebene.

3. Die drei Ebenen des organisationalen Lernens sind über
soziale und psychologische Prozesse miteinander ver-
bunden: Intuition, Interpretation, Integration und Institu-
tionalisierung.

4. Die Kognition beeinflusst das Verhalten; das Verhalten
beeinflusst die Kognition.

Das von Crossan et al. (1999) entwickelte Modell organi-
sationalen Lernens (4 I framework of organizational learn-
ing) umfasst vier zentrale miteinander zusammenhängende
Prozesse, die auf den drei Ebenen des Lernens stattfinden.
Während der Prozess der Intuition eindeutig der individu-
ellen Ebene und der Prozess der Institutionalisierung der
organisationalen Ebene zugeordnet werden können, fungie-
ren die Prozesse der Interpretation und der Integration als
Überbrückungsprozesse zwischen den Ebenen (Abb. 1).

Organisationales Lernen wird in diesem Modell als dy-
namischer Prozess verstanden und über Feed-forward- und
Feedback-Prozesse gesteuert. Über Feed-forward Prozesse,
die sich auf den Erwerb und die Konstruktion neuen Wis-
sens beziehen, wird Lernen von der individuellen über die
Gruppenebene hin zur Organisationsebene betrachtet. Im
Vergleich hierzu wird unter Feedback-Prozessen die Nut-
zung bereits vorhandenen Wissens von der Organisations-
ebene über die Gruppenebene hin zur individuellen Ebene

Abb. 1 Organisatorisches Ler-
nen als dynamischer Prozess.
(Crossan et al. 1999, S. 532)
Fig. 1 Organizational Learning
As a Dynamic Process. (Crossan
et al. 1999, p. 532)
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verstanden (Crossan et al. 1999). Organisationales Lernen
erfolgt nach Crossan et al. (1999) dann, wenn individuel-
les und kollektives Lernen institutionalisiert werden. Auch
Aponte und Zapata (2013) definieren organisationales Ler-
nen als Prozess der Denk- und Verhaltensänderung auf Sei-
ten der Individuen wie auch als Prozess der Institutiona-
lisierung von Wissen. Die Qualität individuellen wie auch
kollektiven Lernens stellen somit Schlüsseldeterminanten
des organisationalen Lernerfolgs dar (Hayes und Allinson
1998, S. 847). Mit Berücksichtigung des 4I framework of
organizational learning von Crossan et al. (1999) kann Ler-
nen im Sinne der Intuition auf der rein individuellen Ebene,
andererseits aber auch im Sinne der Interpretation als so-
zialer Prozess verstanden werden.

Akinci und Sadler-Smith (2019) gehen in ihrem Beitrag
von der folgenden Annahme aus: „Organizational learn-
ing occurs as a result of cognitions initiated by individu-
als’ intuitions transcending to the group level by way of
articulations and interactions between the group members
through the processes of interpreting (cf. ,externalization‘)
and integrating, and which become institutionalized at the
organization level“ (Akinci und Sadler-Smith 2019, S. 560).
An dieser Stelle zeigt sich eine Anpassung des Modells
von Crossan et al. (1999). Crossan et al. (1999) nehmen
in ihrem Modell einen direkten Zusammenhang zwischen
dem Lernen auf der Ebene des Individuums und der Ebene
der Organisation an. Im Vergleich hierzu gehen Akinci und
Sadler-Smith (2019; Abb. 2) davon aus, dass individuelles
Lernen nicht unmittelbar im Lernen auf der Ebene der Or-
ganisation mündet. Hier betrachten sie vor allem das Lernen
auf Gruppenebene als Bindeglied zwischen dem Lernen auf
der Ebene des Individuums und der Ebene der Organisation.

Die auf individueller Ebene konstruierten Intuitionen
werden durch Kommunikationsprozesse interpretiert und
so zu kollektiven Intuitionen transformiert. Die kollektiven
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Abb. 2 Feed-forward- und
Feedback-Schleifenprozesse
des organisatorischen Lernens.
(Akinci und Sadler-Smith 2019,
S. 568)
Fig. 2 Feed-forward and feed-
back loop processes of organi-
zational learning. (Akinci and
Sadler-Smith 2019, p. 568)
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Intuitionen dienen dabei als Grundlage von Gruppenent-
scheidungen und sind durch den Prozess der Integration
gekennzeichnet. Die Ebene der Organisation wird als „in-
stitutionalizing“ bezeichnet. Die Rückkopplungsschleifen
zwischen den einzelnen Ebenen stehen für eine Neuinter-
pretation und Verinnerlichung von kollektiven Lerninhalten.
Die Dimension der „Interpretation“ wird in der Rückkopp-
lungsschleife manifestiert, die sich über die Ebenen der
Organisation, des Individuums und der Gruppe verteilt und
einen „interaktiven Prozess zwischen Kognition und Hand-
lung“ hervorruft (Akinci und Sadler-Smith 2019, S. 571).

2.1 Individuelles Lernen – Lerntheoretische Ansätze

Lernen ist ein komplexer kognitiver Prozess, welcher emo-
tionale und motivationale Ressourcen berücksichtigt und
sich klassisch am einzelnen Lernenden orientiert (Cerasoli
et al. 2018). Konstruktivistische Lerntheorien gehen davon
aus, dass Lernen ein aktiver Prozess der Wissenskonstrukti-
on ist (Adams 2006), der auf Erfahrungen des Individuums
basiert (McLeod 2003). Die Relevanz von Erfahrungen be-
tont auch Lefrancois et al. (1986, S. 3), demgemäß „Ler-
nen [...] alle Verhaltensänderungen [umfasst], die aufgrund
von Erfahrungen zustande kommen“. Der Prozess der Wis-
senskonstruktion kann als Transformation von Erfahrungen
beschrieben werden (Kolb 1984). Dieser Prozess wird im
Modell von Crossan et al. (1999, S. 525) als Prozess der In-
tuition beschrieben und als „preconscious recognition of the
pattern and/or possibilities inherent in a personal stream of
experience“ verstanden. Intuition wird primär über fehlen-
des Bewusstsein charakterisiert (Hogarth 2001) und mar-
kiert gleichzeitig den Beginn eines neuen Lernprozesses
(Crossan et al. 1999). In Anlehnung an die sozial-kon-

struktivistische Perspektive des Lernens kann angenommen
werden, dass organisationales Lernen bzw. organisationa-
le Transformationsprozesse auf bewussten Erfahrungen ba-
sieren (Bandura 1988). Um somit individuell konstruiertes
Wissen für organisationale Transformationsprozesse nütz-
lich zu machen, bedarf es daher zunächst des Bewusstseins
über diese Erfahrungen (Aponte und Zapata 2013). Hier-
zu ist insbesondere der Prozess der Integration von Wissen
von Bedeutung (Chonko et al. 2003), bei dem individuelles
Wissen und individuelle Erfahrungen zwischen Individuen
geteilt werden und so auf Gruppenebene integriert werden.
Um individuelles Wissen und Erfahrungen auf Gruppen-
ebene zu integrieren, bedarf es der Interpretation dieser.
Die Interpretation erfolgt dabei sowohl auf individueller als
auch auf kollektiver Ebene über Kommunikationsprozesse
und wird von Crossan et al. (1999, S. 525) als „the explai-
ning through words and/or actions, of an insight or idea
to one’s self and to others“ verstanden. Die Interpretation
von Gefühlen oder Empfindungen findet individuell statt
und eröffnet neben der Intuition inneren Prozess (Crossan
et al. 1999). Lernen als Wissenskonstruktion und Transfor-
mation von Erfahrungen kann somit als Prozess sozialer In-
teraktion, Interpretation und Verstehen verstanden werden
(Vygotsky 1975), bei dem die aktive Wissenskonstruktion
innerhalb einer sozialen Gruppe durch die einzelnen Mit-
glieder sowie durch Austausch zwischen den Mitgliedern
einer sozialen Gruppe kollektiv erfolgt.

2.2 Individuelles Lernen und Organisationales
Lernen

Akinci und Sadler-Smith (2019) fokussieren in ihrem Mo-
dell insbesondere die bottom-up Perspektive organisationa-
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len Lernens, bei der Innovation und Wissenskonstruktion
vom Individuum her gedacht wird. Gemäß des erfahrungs-
orientierten Ansatzes organisationalen Lernens, sind für den
Entscheidungsfindungsprozess in Organisationen insbeson-
dere Erfahrungen von besonderer Bedeutung (Klimecki und
Thomae 1997). So werden individuelle Erfahrungen durch
den Prozess der Sozialisierung zu geteilten Erfahrungen und
bilden die Grundlage für organisationalen Lernens (Akin-
ci und Sadler-Smith 2019). Entscheidungen werden dabei
von Yates und Tschirhart (2006) als „[...] a commitment
to a course of action that is intended to yield results that
are satisfying for specified individuals“ (S. 24) verstanden.
Chan (2003) charakterisiert individuelles Lernen als Ka-
talysator für einen strategischen Wandel durch die Einbe-
ziehung individuellen Engagements und individueller Fä-
higkeiten. Organisationales Lernen kann dabei über die Er-
stellung, den Erwerb und die Kommunikation von Wissen
durch die einzelnen Mitglieder erfolgen (King 2001). Auch
Kim (1993, S. 37) betont, dass jede Organisation aus In-
dividuen besteht und Organisationen zwar unabhängig von
bestimmten Individuen, nicht aber unabhängig von allen
Individuen lernen können. Geng et al. (2018) heben die
Bedeutung der Fähigkeiten und Kenntnisse von Mitarbei-
tenden für organisationales Lernen hervor, genauso wie die
daraus entstehenden dynamischen Interaktionen. Nach Gar-
ratt (1990) tragen insbesondere drei zentrale individuelle
Lernprozesse zum organisationalen Lernen bei: Gewinnung
von Wissen, Teilen von Wissen und Nutzung von Wis-
sen. Es ist allerdings anzumerken, dass individuelles Lernen
nicht grundsätzlich und zwangsläufig zu organisationalem
Lernen führt (Chan 2003). Das Wissen, welches Individu-
en konstruieren, liegt sowohl in implizierter als auch in
expliziter Form vor. Implizites Wissen lässt sich dadurch
charakterisieren, dass es dem Bewusstsein nur schwer zu-
gänglich ist und somit schwierig zu versprachlichen ist.
Im Vergleich hierzu ist explizites Wissen dem Lernenden
zugänglich und kann somit leichter kommuniziert werden
(Argote und Levine 2020). Für organisationale Lernpro-
zesse sind demnach, nach Akinci und Sadler-Smith (2019)
sowie nach Crossan et al. (1999), nur explizites relevant, da
dieses kommuniziert und geteilt werden kann.

2.3 Individuelles Lernen und kollektives Lernen

Kollektives Lernen wird als Prozess definiert, bei dem in-
dividuell erworbenes Wissen in kollektiv geteiltes Wissen
transformiert wird (Dechant et al. 2000). Organisationen
können nur dann lernen, wenn es zwischen den Individuen
innerhalb der Organisation kollektiv zu einem Erfahrungs-
und Wissensaustausch kommt (Berg 1993; Bennett und
O’Brien 1994; Bierly und Hämäläinen 1995; Bain 1998;
Brown und Duguid 1998). So sagt Senge (1990, S. 10),
dass „teams, not individuals, are the fundamental learning

unit in organizations“. Studien belegen, dass das Teilen von
Informationen und Wissen in einer kollektiven Leistung re-
sultiert, die höher als die Leistung ist, die durch das ein-
zelne Individuum erzielt wird (Mohrman et al. 1995; Sor-
rells-Jones 1999). Auch Chan (2003) konnte zeigen, dass
kollektives Lernen signifikant mit organisationalem Lernen
zusammenhängt. Hierbei wird von- und miteinander ge-
lernt, indem unterschiedliche Annahmen besprochen wer-
den (Mainert et al. 2018). Valentine (2017, S. 3) ergänzt,
„dass Lernen von Natur aus örtlich begrenzt ist, was be-
deutet, dass die betreffenden Aktivitäten in kleinen Grup-
pen am Ort der gemeinsamen Arbeit durchgeführt werden“.
Kollektives Lernen wird hier als Bindeglied zwischen indi-
viduellem und organisationalem Lernen betrachtet Dechant
et al. (2000).

3 Fragestellung

Organisationen können als soziales System (Endruweit
2004) „wechselseitig abhängige[r] soziale[r] Verhaltens-
weisen einer Anzahl von Personen“ (March und Simon
1976, S. 81) verstanden werden. Lernen findet somit auf
verschiedenen Ebenen statt: auf der individuellen, der kol-
lektiven und der organisationalen Ebene. Organisationale
Transformationsprozesse sind nach Gattermeyer und Al-
Ani (2001) nur dann erfolgreich, wenn die jeweiligen
Zielgruppen die Veränderungen zum einen ausreichend ak-
zeptieren und zum anderen sich mit diesen Veränderungen
identifizieren können. Für transformationale Prozesse ist
es somit unabdingbar, Lernen auf den verschiedenen Ak-
teursebenen als Zusammenspiel zu betrachten. Dies belegt
auch der aktuelle Forschungsstand. Das vorliegende Lite-
ratur-Review geht über das Zusammenspiel des Lernens
auf den verschiedenen Akteursebenen hinaus und zielt da-
rauf ab, Faktoren zu identifizieren, die den Zusammenhang
individuellen, kollektiven und organisationalen Lernens
beeinflussen.

4 Methode

Zur Untersuchung der Fragestellung wurde ein systema-
tisches Literatur-Review durchgeführt. Zunächst wurden
für das Literatur-Review Suchkriterien festgelegt. Zum
einen wurden nur Artikel berücksichtigt, die zwischen
2016 und 2021 veröffentlicht wurden sowie im englisch-
oder deutschsprachigen Raum bereits einen Peer-Review
durchlaufen haben. Als weiteres Suchkriterium wurden die
folgenden Schlagwörter festgelegt: (1) individual learn-
ing AND organisational learning, (2) group learning AND
organisational learning sowie (3) individual AND group
learning. Die Schlagwörter sollten sich hierbei entweder im

K



Z. Arb. Wiss. (2021) 75:438–454 443

Titel oder im Abstract wiederfinden. Für die Durchführung
der Suche wurden die Datenbanken: ScienceDirect, Sa-
ge Journals und Wiley verwendet. Insgesamt konnten 1209
Artikel gefunden werden, deren Abstracts in einem zweiten
Schritt entsprechend folgender Einschlusskriterien analy-
siert wurden: (1) Organisationaler Kontext, (2) deutsch-
oder englischsprachig, (3) Untersuchungsgegenstand: indi-
viduelles, kollektives oder organisationales Lernen. Die 126
in die Eignungsprüfung aufgenommenen Artikel wurden
nun in einem letzten Schritt vollständig gesichtet und erneut
mit Blick auf die obigen Einschlusskriterien sowie einem
weiteren Einschlusskriterium (quantitatives Studiendesign)
analysiert. Das Einschlusskriterium des quantitativen Stu-
diendesigns lässt sich durch die dem Literatur-Review
angelegten Fragestellung begründen, da Untersuchungen
zum Einfluss von Faktoren quantitativen Daten notwendig
machen. Schließlich wurden 16 Artikel in das Literatur-
Review zur Beantwortung der Fragestellung aufgenommen.

5 Ergebnisse

Insgesamt konnten 16 Artikel herausgearbeitet werden, in
denen Faktoren untersucht werden, die den Zusammenhang
zwischen individuellem, kollektivem und organisationalem
Lernen beeinflussen. Tab. 1 zeigt die 16 in das Literatur-Re-
view einbezogenen Artikel sowie die Zusammenhänge der
betrachteten Akteursebenen. Es wird insbesondere deutlich,
dass für den Zeitraum 2016 bis 2021 zum Zusammenhang
von kollektivem und organisationalem Lernen keine quan-
titativen Studien vorliegen.

Tab. 1 Überblick der Artikel und deren Untersuchungsgegenstand
Table 1 Overview of the articles and their research subject

Autorenschaft Jahr

Individuelles und organisationales Lernen

Camps et al. 2016

Choi et al. 2020

Furlan et al. 2019

Li et al. 2018

Individuelles und kollektives Lernen

Burmeister et al. 2018

Chan et al. 2021

Gerpott et al. 2019

Ghosh und Tripathi 2020

Han et al. 2020

Janardhanan et al. 2020

Kaše et al. 2019

Lee 2019

Lejarraga und Müller-Trede 2017

Rhee und Choi 2017

Zhang und Min 2019

Zhu et al. 2018

5.1 Individuelles und organisationales Lernen

Tab. 2 einbezogenen Artikel für die Betrachtung des Zu-
sammenhangs zwischen individuellem und organisationa-
lem Lernen zusammenfassend dar. Camps et al. (2016) ge-
hen in ihrer Studie der Frage nach, wie und in welchem
Ausmaß die individuelle Leistung durch die organisatio-
nale Lernfähigkeit (OCL) und die Flexibilität der Mitar-
beitenden in Umgebungen mit hoher Unsicherheit (Umge-
bungsschwankungen) verbessert werden. Der Studie liegt
eine Fragebogenerhebung zugrunde, an der 174 Probandin-
nen und Probanden teilnahmen. Während die individuelle
Leistung als Fremdeinschätzung erhoben wurde, wurde die
organisationale Lernfähigkeit und die Flexibilität der Mit-
arbeitenden über Selbstberichtsbögen erfasst.

Weiterhin konnten Analysen einen signifikanten indirek-
ten Einfluss organisationaler Lernfähigkeit auf die indivi-
duelle Leistung zeigen, was den mediierenden Einfluss der
Flexibilität der Mitarbeitenden zeigt.

Studien belegen, dass das psychologische Kapital von
Mitarbeitenden die Leistung des Individuums beeinflussen.
Choi et al. (2020) greifen diese Befunde auf und gehen in
ihrer Arbeit davon aus, dass der Einfluss des psychologi-
schen Kapitals auf die individuelle Leistung durch die Be-
ziehung zum informellen Lernen erklärt werden kann und
über die Person-Umgebungs-Passung (PE) moderiert wird.
Der Studie liegt eine Fragebogenerhebung zugrunde, an der
221 Probandinnen und Probanden teilnahmen.

Furlan et al. (2019) gehen in ihrer Studie davon aus,
dass Individuen als Teil der Organisation nicht nur passiv
lernen, sondern Lernen durch soziale Handlungen innerhalb
der Organisation erfolgt. In ihrer Arbeit wird daher anhand
des Problemlöseverhaltens der Einfluss von Lernmechanis-
men auf individueller wie auch auf organisationaler Ebene
untersucht. Die Autorenschaft geht hier insbesondere auf
die Wissensartikulation (OKA) und die Wissenskodierung
(OKC) auf organisationaler Ebene, der wahrgenommenen
Wissensartikulation (PKA) und der wahrgenommenen Wis-
senskodierung (PKC) auf individueller Ebene sowie deren
Einfluss auf das Problemlöseverhalten ein. Der Studie liegt
eine Fragebogenerhebung zugrunde, an der 383 Probandin-
nen und Probanden teilnahmen.

Li et al. (2018) basieren ihre Studie auf Forschungsbe-
funden, die belegen, dass das Wissensmanagement in kom-
plexen Produktionssystemen nicht auf das Teilen expliziten
Wissens reduziert werden darf, sondern ebenso betrachtet
werden muss, wie implizites individuelles Wissen zwischen
Gruppen oder zwischen Organisationen geteilt und in expli-
zites Wissens überführt werden kann. Aus diesem Anlass
gehen Li et al. (2018) dieser Frage nach und untersuchen
Wissenskonstruktionsprozesse und deren Zusammenhang
mit innovativen Leistungen innerhalb komplexer Produkti-
onssysteme. Die Autorenschaft betrachtet hier insbesonde-
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re die folgendenWissenskonstruktionsprozesse: Wissensso-
zialisierung (KS), Wissensexternalisierung (KE), Wissens-
kombination (KC), Wissensinternalisierung durch Reflexi-
on (KIR), Wissensinternalisierung durch Praxis (KIP) und
Wissenssystematisierung (KSys). Zur Überprüfung der Zu-
sammenhänge zwischen diesen Wissenskonstruktionspro-
zessen wurde eine Fragebogenerhebung durchgeführt, an
der 169 Probandinnen und Probanden teilnahmen.

5.2 Individuelles und kollektives Lernen

Tab. 3 stellt die einbezogenen Artikel für die Betrachtung
des Zusammenhangs zwischen individuellem und kollekti-
vem Lernen zusammenfassend dar. Burmeister et al. (2018)
gehen in ihrem Artikel von einem bidirektionalen Wis-
senstransfer aus, bei dem Wissen zwischen zwei Mitar-
beitenden geteilt und aufgenommen wird. Studien konn-
ten hier zeigen, dass die Rolle, die Mitarbeitenden inner-
halb des Wissenstransfers übernehmen, vom Alter abhängt.
So werden ältere Mitarbeitenden als die Sender von Wis-
sen und jüngere Mitarbeitenden als Empfänger von Wis-
sen betrachtet (Voelpel et al. 2012; Deal et al. 2010). Bur-
meister et al. (2018) greifen diese Befunde in ihrer Studie
auf. Sie untersuchen zum einen den Einfluss des Alters auf
die wahrgenommene Fähigkeit und die wahrgenommene
Motivation, Wissen zu teilen sowie aufzunehmen; zum an-
deren die Glaubhaftigkeit als Moderatorvariable. Der Stu-
die liegt ein experimentelles 2 (Alter: alt vs. jung; within-
subject)× 3 (Glaubwürdigkeitsdimensionen: Kompetenz vs.
Wohlwollen vs. Integrität, within-subject)× 2 (Glaubwür-
digkeitsniveau: niedrig vs. hoch, between-subject) gemisch-
tes faktorielles Design zugrunde. In die Analysen wurden
379 Probandinnen und Probanden aufgenommen, die je-
weils sechs Vignetten bewerten sollten.

Auch Gerpott et al. (2019) widmen sich dem Einfluss der
Altersunterschiede auf das Teilen von Wissen. Die Frage-
stellung untersuchten Gerpott et al. (2019) über eine Frage-
bogenerhebung, die in eine Trainingsstudie eingebettet war,
an der 211 Probandinnen und Probanden teilnahmen. Das
Training verfolgte das Ziel, Prinzipien der kontinuierlichen
Verbesserung zu vermitteln.

Kaše et al. (2019) untersuchten den Einfluss von Mo-
tivation auf den Prozess der Kompetenzentwicklung, bei
dem Wissen von jüngeren Mentorinnen und Mentoren an
ältere Lernende transferiert wird. Dazu nutzt die Autoren-
schaft eine Fragebogenerhebung in einer two-sample study,
an der 457 Mentorinnen und Mentoren und 293 Lernende
teilnahmen.

Han et al. (2020) widmen sich in ihrer Studie der Fra-
ge nach Einflussfaktoren auf das Teilen von Wissen zwi-
schen Individuen. Die Untersuchung der Fragestellung wur-
den Netzwerkabfragen und Selbstberichte verwendet. Ins-

gesamt wurde eine Netzwerkanalyse basierend auf 111 Teil-
nehmenden durchgeführt.

Auch Zhu et al. (2018) gehen in ihrer Studie dem Ein-
fluss des Teilens von Wissen für die Sender und Empfänger
des Wissens nach. In einer Fragebogenstudie wurden die
Hypothesen an einer Stichprobe von 233 Probandinnen und
Probanden getestet.

Ghosh und Tripathi (2020) untersuchten in ihrer Stu-
die den Zusammenhang zwischen wahrgenommener Inklu-
sion auf individueller als auch auf Gruppenebene und dem
Team-Kreativitätsklima (TCC) sowie die Rolle des Team-
Lernklimas (TLC) und der Aufgaben-Interdependenz für
diesen Zusammenhang. Zur Untersuchung der Fragestel-
lung liegt der Studie eine Fragebogenerhebung zugrunde,
an der 303 Probandinnen und Probanden teilnahmen.

Chan et al. (2021) untersuchen in ihrer Studie den Ein-
fluss von multiple project team membership auf das indivi-
duelle Lernen sowie das Lernen in Gruppen. An der Frage-
bogenerhebung nahmen 455 Probandinnen und Probanden
teil.

Lee (2019) ging in seiner Studie der Frage nach, inwie-
fern die räumliche Nähe zwischen Mitgliedern einer Orga-
nisation die Erkundungsbereitschaft auf individueller Ebene
verbessert. Mithilfe eines natürlichen Experimentes wur-
de die Fragestellung untersucht, an dem 60 Probandinnen
und Probanden über einen längeren Zeitraum teilnahmen,
so dass insgesamt 38.435 Beobachtungen gemacht werden
konnten.

Janardhanan et al. (2020) widmen sich der Frage, wie
die Zielorientierung des Teams das Querverständnis beein-
flusst, d.h. das Ausmaß, in dem die Teammitglieder die
mentalen Modelle der anderen Mitglieder verstehen, was
sich auf die Team- und die individuelle Leistung auswirkt.
Der Studie liegt dabei eine Fragebogenerhebung zugrunde,
an der 859 Probandinnen und Probanden teilnahmen.

Auch Rhee und Choi (2017) untersuchten in ihrer Studie
den Einfluss der Zielorientierung auf das Wissensmanage-
ment und den Prozess des Teilens von Wissen sowie auf
die kreative Leistung des Individuums. Zur Untersuchung
der Fragestellung wurde eine Fragebogenerhebung durch-
geführt, an der 45 Managerinnen und Manager sowie 231
Teammitglieder teilnahmen. Dabei wurden alle Variablen
in Form von Selbstberichtsbögen erfasst, außer die Ein-
schätzung der Kreativität der Mitarbeitenden, die durch die
Betreuer und Betreuerinnen erfolgten.

Zhang und Min (2019) untersuchten in ihrer Studie die
negativen Folgen des Verbergens von Wissen auf die Grup-
penleistung. Zur Untersuchung wurde eine Stichprobe von
92 Projektteams herangezogen, die an einer Fragebogen-
erhebung teilnahmen. Insgesamt umfasst die Studie eine
Stichprobe von 92 Teamleitungen und 386 Teammitglie-
dern.
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Lejarraga und Müller-Trede (2017) gehen in ihrer Studie
der Frage nach, wie Gruppen gemeinsame Entscheidungen
treffen, wenn die Individuen unterschiedlich lernen. Hier-
bei unterscheiden sie insbesondere zwischen dem Lernen
durch beschreibende Informationen und Lernen durch Er-
fahrung. In einem experimentellen Design untersuchten die
Autorenschaft, wie Partnergruppen Entscheidungen treffen,
wenn das eine Gruppenmitglied durch beschreibende In-
formationen und das andere Gruppenmitglied aus Erfah-
rungen lernt. Für den vorliegenden Kontext ist insbeson-
dere Experiment 1 von Relevanz, an dem insgesamt 156
Probandinnen und Probanden teilnahmen. Das Experiment
bestand dabei aus einer individuellen Entscheidungsfindung
und einer dyadischen Entscheidungsfindung. Die Analysen
aus Experiment 1 zeigen, dass sich die Entscheidungen der
Partnergruppen ungefähr genauso wahrscheinlich an den
Entscheidungen des Mitglieds orientieren, das aus der Be-
schreibung lernt, wie auch an den Entscheidungen des Mit-
glieds, das aus Erfahrung lernt. Dyadische Entscheidungen
reflektieren somit einen gemeinsamen Konsens.

6 Diskussion und Ausblick

Das vorliegende Literatur-Review zeigt, dass Lernen in
Organisationen zum einen auf dem Zusammenspiel der
drei Akteursebenen (Individuum, Gruppe, Organisation)
gedacht werden muss und zum anderen sowohl indivi-
duelle, gruppenbasierte als auch organisationale Faktoren
einen Einfluss auf das Lernen haben. Ein Schwerpunkt,
der sich anhand des Literatur-Reviews herausarbeiten lässt,
ist die Relevanz des Wissensaustauschs bzw. des Teilens
von Wissen. So zeigt z.B. die Studie von Zhang und Min
(2019), dass das Verbergen von Wissen, d.h. ein fehlender
Wissensaustausch zwischen Individuen, einen negativen
Einfluss auf die Gruppenleistung hat. Auch die Studie von
Zhu et al. (2018) betont die Relevanz des Wissensaus-
tauschs für alle Beteiligten dahingehend, als ein erhöhter
Wissensaustausch sowohl beim Sender als auch beim Emp-
fänger zu einer tieferen und breiteren Wissensentwicklung
beiträgt. Berücksichtigt man die Relevanz des Wissens-
austauschs für den Lernerfolg innerhalb einer Gruppe, so
kann angenommen werden, dass ein Wissensaustausch
auch zwischen Gruppen einen positiven Einfluss auf das
Lernen auf organisationaler Ebene hat. Dies unterstützen
die Erkenntnisse von Akinci und Sadler-Smith (2019) auf
das Lernen auf der Gruppenebene als Bindeglied.

Die im Rahmen des Literatur-Reviews aufgeführten Stu-
dien gehen dabei der Identifikation von Faktoren nach, die
den Wissensaustausch zwischen Individuen positiv beein-
flussen. Hierzu zählen:

� individuelle Faktoren, wie z.B. das Alter, die Zielorien-
tierung, die Flexibilität der Mitarbeitenden, das psycho-
logische Kapital, die psychische Sicherheit, Vielfältigkeit
der Projektmitgliedschaften oder die Motivation

� gruppenbasierte Faktoren, wie z.B. die Wahrnehmung
der Teammitglieder (Glaubwürdigkeit), Altersvielfalt,
Teamstabilität, der soziale Status innerhalb der Gruppe
oder das Zugehörigkeitsgefühl

� organisationale Faktoren, wie z.B. organisationale Lern-
fähigkeit, die Person-Organisations-Passung, die Person-
Job-Passung oder Prozesse des Wissensmanagements

� Rahmenbedingungen, wie z.B. die räumliche Nähe zwi-
schen Individuen

Insgesamt zeigt das Literatur-Review auf, dass vielfäl-
tige Faktoren den Wissensaustausch begünstigen können.
Für Organisationen ist es somit von großer Relevanz die-
se Faktoren zu berücksichtigen, um organisationales Lernen
wirksam auf allen Akteursebenen zu gestalten. Organisatio-
nale Veränderungsprozesse können und müssen als kolla-
borative Aufgabe wahrgenommen werden, zu der jedes In-
dividuum einen Beitrag leisten kann. Zukünftige Forschung
sollte die aufgeführten Faktoren näher berücksichtigen und
Entwicklungsmöglichkeiten identifizieren und hinsichtlich
ihrer Wirksamkeit evaluieren, um die Faktoren mit nega-
tivem Einfluss zu entkräften und Faktoren mit positivem
Einfluss zu stärken. So wird kann z.B. anhand des Einfluss-
faktors der Teamstabilität oder dem Zugehörigkeitsgefühl
angenommen werden, dass Team-Meetings, insbesondere
informelle, an Relevanz für organisationales Lernen gewin-
nen, da hier das Team gestärkt wird. Fühlt sich ein Indivi-
duum alleine, trägt dies dazu bei, dass Wissen nicht geteilt,
sondern vor anderen geschützt wird. Ziel jeder Organisation
muss es sein, Gelegenheiten zu schaffen, in denen Team-
entwicklungs-Maßnahmen genutzt werden können, um den
Weg vom Einzelkämpferdenken zum kollaborativen Team-
denken und einem Gefühl der Gemeinschaft ebnen zu kön-
nen, um organisationales Lernen zu fördern. Auch in Zeiten
der Digitalisierung, in denen digitale Lernformen, wie z.B.
das Remote Learning an Bedeutung gewinnen, sollten in-
formelle Kommunikationsgelegenheiten und die Nähe zu
anderen Mitarbeitenden nicht vernachlässigt werden, da sie
essentiell zum organisationalen Lernerfolg beitragen.
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