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Der vollstéandige Lernzyklus kann an allen 4 Kontaktstellen problematisch sein. Zu lllustrations-

zwecken soll hier immer nur eine Unterbrechung vorgestellt werden, obwohl in der Realitat mehre-

re Unterbrechungen gleichzeitig auftreten kénnen.
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Rollenbeschranktes Erfahrungslernen: Eine Unterbrechung des Zyklus tritt hier an der
Kontaktstelle zwischen individueller Wahrnehmung und individueller Handlung auf. Individu-
elles Erfahrungswissen kann nicht in individuelle Handlungen umgesetzt werden, wenn Or-
ganisationsmitglieder aufgrund von definierten Rollen und standardisierten Verfahrensregeln
in ihren Handlungsmdoglichkeiten stark eingeschrankt sind. Begrenzte Lernmdéglichkeiten und
dadurch bedingte organisatorische Tragheit kdnnen somit dysfunktionale Folgen rigider Ar-

beitsteilung und Standardisierung sein.

Praorganisatorisches Erfahrungslernen: In diesem Fall ist der Lernzyklus unterbrochen,
da individuelle Handlungen nicht in organisatorische Handlungen umgesetzt werden. Im Ge-
gensatz zum rollenbeschrankten Erfahrungslernen erkennt das Individuum hier zwar Hand-
lungsbedarf, seine Erkenntnisse und sein Erfahrungswissen werden aber von der Organisa-
tion nicht aufgegriffen. Dieser Fall tritt z.B. ein, wenn von einem Organisationsmitglied erar-

beitete Vorschlage von anderen Organisationsmitgliedern abgelehnt werden.

Aberglaubisches Erfahrungslernen: Der Lernzyklus wird an der Stelle zwischen organisa-
tionaler Handlung und Umweltereignissen unterbrochen. Bestimmte organisatorische Hand-
lungen besitzen also keinen oder wenig Einfluss auf Umweltzustande. Eingetretene Umwelt-

veranderungen werden jedoch vom Individuum irrtiimlicherweise auf vorangegangene Orga-



(4)

nisationshandlungen zurtickgefihrt. Der Lernzyklus wird fortgesetzt, indem das Individuum
Organisationshandlungen im Hinblick auf eingetretene Umweltzustande evaluiert, die jedoch
in keinem kausalen Zusammenhang stehen. So ist z.B. der Zusammenhang zwischen den
WerbemaRnahmen und dem Kaufverhalten seiner Kunden oft nur schwer zu bestimmen.
Aberglaubisches Erfahrungslernen liegt vor, wenn Organisationsmitglieder die steigende
Nachfrage nach einem Produkt auf eine Werbekampagne zuriickfihren, obwohl das veran-

derte Kaufverhalten z.B. auf demographischen Veranderungen beruht.

Erfahrungslernen bei Unklarheit: In dieser Situation ist die Kontaktstelle zwischen Umwelter-
eignissen und individueller Wahrnehmung unterbrochen. Es ist unklar, was sich ereignet hat
und warum sich etwas ereignet hat. Im Unterschied zum aberglaubischen Erfahrungslernen
besteht ein Zusammenhang zwischen organisatorischer Handlung und Umweltreaktion; al-
lerdings kann das Individuum die Umweltzustédnde nicht genau Uberblicken. Trotzdem ver-
sucht es, den nur verschwommen wahrgenommenen Ereignissen Sinn zu unterstellen. Das
Individuum versucht also, zu lernen, indem es sich von den mehrdeutigen, interpretationsbe-
durftigen Umweltreaktionen ein Bild verschafft und daran sein Handeln orientiert; der Ent-
scheidungszyklus kann fortgesetzt werden. Das Verhalten von Organisationsmitgliedern
kann so zwar als intentional rational bewertet werden, allerdings fiihren die organisatori-
schen Lernprozesse aufgrund mehrdeutiger, interpretationsbedurftiger Reaktionen der Um-

welt nicht unbedingt zu besserem Anpassungsverhalten.
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