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Kaum eine Veröffentlichung der ange-
wandten Organisationsforschung verzich-
tet heute auf Referenzen zur „lernende Or-
ganisation“, als neuem Paradigma ganz-
heitlicher und nachhaltiger Organisations-
entwicklung. „Management of change“
soll hierfür den Schlüssel liefern, d.h.
Mittel und Zwecke zukunftsgerichteter
Lernorganisation bereitstellen.

Blickt man jedoch genauer auf die offe-
rierten Konzepte, so wird deutlich, dass
Organisationslernen hier überwiegend mit
individuellen Lernprozessen gleichgesetzt
wird. Doch damit nicht genug, die Kon-
fusion setzt sich fort, indem subjekt-
gebundene, reflexive Lernkonzepte wie
„lebenslanges Lernen“ oder „soziales Ler-
nen“ vice versa, unreflektiert Organisatio-
nen appliziert werden.(1)

Bereits einfache Beispiele zeigen demge-
genüber, dass die Organisation als Lern-
einheit analytisch von der personalen Ebe-
ne bzw. ihren Mitgliedern unterschieden
werden muss. So können die Beschäftig-
ten eines Betriebes hinzulernen, ohne dass
der hierbei erzielte Wissenszuwachs
zwangsläufig positive Auswirkungen auf
den Betrieb hätte. Etwa dann, wenn der
Erwerb neuen Wissens für die Beschäftig-
ten zugleich Anlass für einen betrieblichen
Wechsel wird. Andererseits können Orga-
nisation durch strategische Massnahmen
wie z.B. Steigerung der Arbeitsteilung
Kompetenzvorteile erzielen, bei gleichzei-
tiger Dequalifizierung ihrer Mitglieder.

Nimmt man den Anspruch des mit
„Organisationslernen“ bezeichneten Pro-
grammes ernst und begreift die Organisa-
tion als kollektives Subjekt von Lernpro-
zessen, so geben die vorliegenden Befun-
de Anlass zur Ernüchterung, denn bis dato

Können Organisation
Lernen lernen?

lassen sich hierzu lediglich „einfache“
Lernprozesse nachweisen(2); anstelle glo-
baler Kompetenz und komplexen Lernens
findet sich in Organisationen überwiegend
Aneignung und Verstetigung von Regel-
wissen: „Primäres Lernresultat ist die ge-
steigerte Regeltreue des Handelns und
folglich die Berechenbarkeit des Organi-
sationsprozesses in Kategorien formaler
Regelhaftigkeit.“(3) Indem im zweck-
rationalen Modell Lernprozesse durch das
Prinzip der „minimal location“ gesteuert
werden, bleiben rekursive und reflexive
Konzepte wie „Innovation“ oder „mana-
gement of change“ per definitionem aus-
geschlossen, da zum einen dem Sparsam-
keitsgebot logisch widersprechend, zum
anderen nicht im Koordinatensystem von
Regelstrukturen verortbar.(4)

Diese „Blindheit“ gegenüber neuen
Lernanfordungen bleibt insofern rational,
da gerade „... unter Bedingungen hoher
Unsicherheit ... die „sture“ Anwendung
eines gegebenen Regelkanons eine im
Durchschnitt höhere Trefferquote als Ex-
perimente mit zwangsläufig ungenügend
informierten Strategien (liefert). Das ma-
ximale erreichbare Rationalitätsniveau ist
das der lokalen Optimierung“.(5) Organi-
sationen verhalten sich im Falle der Bei-
behaltung einfacher Lernstrukturen auch
in anderer Hinsicht rational: da zwischen
Organisation und Umwelt ein nicht auf-
hebbares Komplexitätsgefälle besteht,
müssen Lernstrukturen so angelegt sein,
dass sie, parallel zu Entscheidungen,
widerrufbar bleiben.(6) Paradoxerweise
scheinen gerade zweckrational-basierte
Lernstrukturen diese Reversibilität zu ge-
währleisten, indem durch vergleichswei-
se lang angelegte Lernzyklen sowie eine
allgemein reduzierte Lerngeschwindigkeit
zugleich Entscheidungsräume für Ände-

Wenngleich das Konzept
der „lernenden Organisati-
on“ in den letzten Jahren
paradigmatischen Stellen-
wert erhalten hat, so gibt es
doch kaum Ansätze, die
dazu beiträgen könnten,
besser zu verstehen, wie Or-
ganisationen lernen. Folgt
man den wenigen verfügba-
ren Diagnosen, so zeichnet
sich ein eher düsteres Bild
ab. Ganz im Gegensatz zu
den rhetorischen Beschwö-
rungen verhalten sich wirk-
liche Organisationen lern-
abstinent. Indem Lernen
auf Zuwächse an Regelwis–
sen beschränkt wird, ver-
zichten sie auf mögliche
Flexibilitäts- und Autono-
miegewinne ebenso wie auf
die Möglichkeit, das eigene
Lernverhalten besser zu
verstehen. Hierfür notwen-
dige unkonventionelle For-
men des Lernens entwi-
ckeln sich in bestimmten
Nischen, sind aber eben
deswegen für die durch-
schnittliche Organisation
ohne Relevanz. In folgen-
dem Beitrag sollen mögli-
che Leerstellen dieser Pro-
blematik diskutiert und
Auswege vorgeschlagen
werden. Ansatzpunkt hier-
für ist eine ökologische Er-
weiterung der Perspektive,
vor deren Hintergrund
zusätzliche Lernoptionen
für Organisationen sichtbar
werden.
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rungen im Zielsystem offengehalten wer-
den. Zugleich können regelstrukturierte
Organisationen diese Redundanzen nicht
nutzen, da sie ja auf jenen Regelkanon
hin festgelegt sind, der eine Erschliessung
reflexiver Kompetenzen, also komplexes
Lernen um den Preis performativen Selbst-
widerspruchs, untersagt.

Auf einfaches Lernen hin festgelegte Or-
ganisationen sind dabei mit zwei funda-
mentalen Problemen konfrontiert: im Fal-
le einfachen Lernens hängen die materia-
len Lernerfolge einzig von der Situations-
adäquanz ab, d.h. Lernanlässe und -ziele
werden durch auslösende Ereignisse in der
Umwelt der Organisation determiniert,
können folglich nicht durch die Organi-
sation selbst gesetzt werden, zum ande-
ren wird einfaches Lernen unter Bedin-
gungen komplexer Umweltbedingungen
zwangsläufig tautologisch, da neu auftau-
chenden Problemlagen neben einer tem-
porären Begradigung von Regelkatalogen
lediglich durch eine striktere Regelan-
wendung begegnet werden kann, auch
dann, wenn sich die zur Anwendung kom-
menden Regeln als offensichtlich inad-
äquat herausstellen sollten.

Um diesen Zirkel zu durchbrechen, wur-
den in den letzten Jahren unterschiedliche
Konzepte verhandelt.(7) Zunächst in Ge-
stalt des Modells „komplexen Lernens“.
Hiermit bezeichnet werden organisa-
tionelle Lernzuwächse durch Steigerung
der Verhaltensvarianz, also die Erschlies-
sung von Flexibilität und Umweltunab-
hängigkeit. Im Unterschied zum einfachen
Lernmodell, in dem Lernen ausschliesslich
umweltkonditioniert erfolgt, basieren Lern-
anlässe hier auch und gerade auf selbst-
initiierten Verhaltensänderungen. In dem
Maße wie die Kontingenz im Verhältnis von
Organisation und Umwelt zunimmt, schei-
nen Veränderungen im Wissenssystem von
Organisationen und deren operativen, nor-
mativen und kognitiven Voraussetzungen
möglich. Idealtypisch gewinnen Organisa-
tionen im Verlauf komplexer Lernprozes-
se „neues Wissen“, das als Organisations-
wissen in Form von angenommenen Kau-
salbeziehungen und Kontextvariablen der
Handlungssituation in der Interaktion mit-
einander oder mit der Umwelt kommuni-
kativ aktualisiert werden kann.(8)

Obgleich sich zwar durchaus empirische
Evidenzen für komplex lernende Organi-

sationsformen finden, verweisen diese
doch darauf, dass die Ausbildung derarti-
ger Lernstrukturen von sehr unterschied-
lichen Faktoren abhängt, die z.T. ausser-
halb des Einflussbereichs der Organisati-
on oder ihrer Mitglieder liegen. So lassen
sich aktive, explorative Lernstrategien zum
Erwerb neuen Wissens unter turbulenten
Umweltbedingungen lediglich durch pro-
spektives, auf hochselektiver Information
beruhendes Handeln realisieren, während
analytische und nachhaltige Strategien der
Wissenssteigerung vergleichsweise stabi-
ler Umweltbedingungen bedürfen. Im Ver-
gleich zum einfachen Lernprozess muss
darüber hinaus mit Rückwirkungen auf die
Organisationsverhältnisse selbst gerechnet
werden, insbesondere die Neuverteilung
von Kompetenzstrukturen, und damit ein-
hergehend (negativen) Reaktionen betrof-
fener Mitglieder(gruppen).

„Komplexes Lernen“ erlaubt im Idealfall
quantitative Zuwächse an Wirklichkeits-
interpretationen, jedoch noch nicht die
Ausbildung reflexiver Lernstrategien im
Sinne des double-loop-Lernens oder kom-
plexerer „cognitive strategies and atti-
tudes“.(9)

Folgt man dem derzeitigem Stand der Dis-
kussion, so ist eine deutliche Zurückhal-
tung in bezug auf die reflexive Leistungs-
fähigkeit von Organisationen zu konsta-
tieren. Weder lassen sich empirische Be-
funde für Organisationslernen zweiter Ord-
nung feststellen, noch theoretisch-analyti-
sche Konzeptionen des Kollektivver-
mögens. Mit anderen Worten, Organisatio-
nen können scheinbar nicht auf ihren ei-
genen Lernprozess Bezug nehmen,
Lernerfahrungen hinsichtlich gelungenen
oder gescheiterten Lernens bewerten, noch
hieraus Handlungskonsequenzen ableiten.
Überspitzt formuliert sind Organisationen
gegenüber ihrem eigenen Lernen „blind“.
Selbstgesteuertes, reflexives Lernen bleibt
somit der individuellen Ebene der Orga-
nisationsmitglieder vorbehalten; freilich um
den Preis, dass diesen zwar die kogniti-
ven Voraussetzungen des eigenen Lernens,
nicht jedoch die dem gesamten Organi-
sationsprozess unterliegenden Lernpara-
meter zugänglich werden.

Nichstdestoweniger können in der Organi-
sationsrealität Fälle nichtlinearen und
„tiefgreifenden“ Lernens festgestellt wer-
den. Diese sind jedoch in der Regel nicht

(1) Vgl. z.B. Meinolf Dierkes, Marcus
Alexis, Ariane Berthoin Antal, Bo
Hedberg, Peter Pawlowsky, John
Stopford, Anne Vonderstein (Hrsg.),
The Annotated Bibl iography of
Organisational Learning, Berlin, 2000.

(2) Wiesenthal, H.: Konventionelles
und unkonventionelles Organisations-
lernen. Literatur- und Ergänzungsvor-
schlag. In: Zeitschrift für Soziologie,
Jg. 24, 4/95, S. 138.

(3) ebd.

(4) Natürlich kann auch hier ein
Organisa t ionswandel  er fo lgen;
Organisationslernen unterscheidet
sich jedoch von reiner „Bestands-
sicherung“ dadurch, dass es den
„Prozess des intendierten forcierten
Wandels struktureller und kognitiver
Organisationsvariablen“ charakteri-
siert. Wiesenthal, H.: Neun Thesen zur
theoretischen Konzipierung tiefgrei-
fenden Organisationslernens. Beitrag
zum Workshop „Lernende Organisa-
tion: Wie ist Lernen in Organisatio-
nen möglich? Was zeichnet eine ler-
nende Organisa t ion aus?“  des
Promotionskolleg „Innovation von
und in Organisationen“ der Hans-
Böckler Stiftung an der Ruhr-Univer-
sität Bochum (Sprecher Prof. Dr.
Heiner Minssen) am 17.05.2000.

(5) ebd.

(6) Zum „Konzept begrenzter Ratio-
nalität“ vgl. March, J.G.; Olsen, J.P.:
Ambigui ty and Choice in
Organisations, Bergen, 1976.

(7) Vgl. auch Meinolf Dierkes, Camil-
la Krebsbach-Gnath, „Organisations-
lernen - Ansätze zum Veränderungs-
management in kleinen und mittleren
Unternehmen“, in: Folker Schmidt
(Hg.), Methodische Probleme der em-
pirischen Erziehungswissenschaft,
Baltmannsweiler: Schneider Verlag
Hohengehren 1997, S. 63-76.

( 8)  Zu Aspekten des Wissens-
managements vgl. Pawlowsky, P.
(1994). Wissensmanagement in der
lernenden Organisation. Habilitations-
schrift: Universität Paderborn.

(9) Wiesenthal, H.: a.a.O., S. 144.
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geplant, noch werden sie bewusst wahr-
genommen. Vielmehr werden Ausnah-
mesituationen, in denen die Organisati-
on an ihren Grenzen partielle Kontroll-
verluste hinnehmen muss, zu potenziellen
Lernanlässen, von denen u.U. auch die
Identität verbürgenden Annahmen von
Ambiguität erfasst wird. Wenn Organisa-
tionen genötigt sind, sich auf unerwartete
Umweltereignisse einzulassen. So bei-
spielsweise im Falle von Intrusionen: In-
vasionen (Kontrollverlust in bezug auf
Mitgliedschaft), Dissidenzen (Kontroll-
verlust in bezug auf abweichende Reali-
tätsinterpretationen und „Rationalitäts-
referenzen“) und Intersektionen (Kon-
trol lverlust in bezug auf die inter-
penetrative, sinnorientierende Wirkung
fremder Wissenssysteme). Die hiermit
bezeichneten Möglichkeiten nicht-konven-
tionellen Lernens entziehen sich dabei
nicht nur dem Zugriff der Organisation,
vielmehr verliert diese dann auch die Fä-
higkeit, über Lernziele und –inhalte selbst
zu bestimmen.

Grundsätzlich lässt sich also eine bipola-
re Struktur des Organisationslernens fest-
stellen. Im Durchschnitt verfolgen Orga-
nisationen konventionelle, d.h. auf die
Reproduktion von Regelwissen angeleg-
te Lernstrategien. Im Gegensatz zur qua-
litativen und ganzheitlichen Verbesserung
von Lernprozessen, wird Organisations-
lernen in der Realität überwiegend durch
stochastische Prinzipien lokaler Optimie-
rung gesteuert. Die geringen empirischen
Belege für komplexes Lernen zeigen des-
sen hochselektive Bedingungen – einer
vergleichsweise stabilen Umwelt einer-
seits sowie aktiver Lerndispositionen
andererseits, während sich für reflexives
Lernen bzw. Lernen aus vergangenen
Lernprozessen keinerlei empirische Evi-
denz findet. Zwar verweisen die vorlie-
genden Forschungsergebnisse auf exem-
plarische, qualitative Sprünge im Lern-
verhalten von Organisationen, parado-
xerweise können diese jedoch nicht
durch die Organisation selbst gesteuert
werden. Vielmehr werden sowohl die
Anlässe wie auch Programmstrukturen
reflexiven Lernens - vor dem Hintergrund
organisatorischer Bestandkrisen - von
aussen „importiert“. Selbstgesteuertes
Lernen scheint deshalb als mögliche
Form des Organisationslernens, trotz ge-
genteiliger rhetorischer Bemühungen,
ausgeschlossen.

Organisationslernen
jenseits von Anomie und
De-Institutionalisierung

Allerdings lassen sich auch systematische
Leerstellen des vorliegenden Forschungs-
programms konstatieren, die u.U. Anlass
für neue konzeptionelle Überlegungen
geben könnten. Vergegenwärtigt man sich
beispielsweise nochmals den Verlauf un-
konventioneller Lernprozesse, so wird
deutlich, dass diese als indirekte Folge-
wirkungen von Grenzverlusten, ja De-In-
stitutionalisierung im Binnenraum der Or-
ganisation interpretiert werden. Dies greift
u.U. zu kurz, da Grenzüberschreitung
nicht notwendig Kontrollverlust impliziert.
So zeigen Befunde der Netzwerkfor-
schung, dass Wissen in lose gekoppelten
Organisationsnetzwerken auch ohne Ge-
fährdung der in Organisationen gespei-
cherten Rationalitätsparameter adaptiert
werden kann.

Die lose Kopplung von Organisationen
schafft „...einen insgesamt breiteren
Informationshorizont und Interpretations-
rahmen ... Kommunikation in lose gekop-
pelten Netzwerken führt zwar über eine
Anreicherung mit Assoziationsmöglich-
keiten zu einer Grobstrukturierung und
Gewichtung von Informationen - mit dem
wertenden Blick auf anwendbares „know-
ledge“ ... jedoch aufgrund des Mangels
an verbindlichen und „harten“ Kriterien
zu einer Selektion im strengen Sinne ...
In gewissem Sinne überwindet lose Kopp-
lung somit die ... „Limits of Organisati-
on“, die - in der Gestalt verbindlicher
Codes und Informationskanäle - zwar die
Effizienz der innerorganisatorischen Kom-
munikation steigern, allerdings damit auch
unweigerlich das Interpretations- und
Verhaltensrepertoire ihrer Mitglieder
einschnüren.“(10) Die Form der losen
Kopplung in intermediären Netzwerken
zeichnet sich durch die Fähigkeit aus, un-
terschiedliche Organisationsformen mit
heterogenen Handlungsroutinen und -
rationalitäten zu verknüpfen. Dadurch
bleiben einerseits Entwicklungs- und
Anpassungspotenziale sowohl der (Einzel-
organisation) als auch des gesamten Netz-
werkes erhalten, andererseits eröffnen
interorganisatorische Kooperationen die
Möglichkeit von komplementären Lern-
prozessen verschiedener Organisa-
tionstypen: „Die lose Kopplung der Netz-

(10) Grabher, G., Lob der Verschwen-
dung. Redundanz in der Regional-
entwicklung: ein sozioökonomisches
Plädoyer, Berlin, 1994, S. 77.
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werke lässt nicht nur bis zu einem gewis-
sen - durch lokale Konventionen bestimm-
ten ... - Grad unterschiedliche Handlungs-
routinen zu. Darüber hinaus stellt sie kei-
ne hohen Anforderungen an die organi-
satorische Kompatibilität der ins Netzwerk
eingebundenen (Organisationen).“(11)

Im Gegensatz zum irreversiblen Grenz-
konzept nicht-konventionellen Lernens
wird hier angenommen, dass im inter-
organisatorischen Bezug kognitive Redun-
danzen entstehen, die gerade aufgrund feh-
lender Verbindlichkeit von Lernzielen und
–inhalten (Prioritäten, Zeithorizonte etc.),
die Durchlässigkeit von Organisations-
grenzen für „schwache Signale“ nutzen
können und so potenziell zum Lernanlass
werden. Anders formuliert, werden Orga-
nisationen durch Umweltkommunikation
über mögliche Lernanlässe in produktive
Unruhe versetzt, ohne dass dies bereits
bestandsgefährdend wäre.(12)

Die Möglichkeit von Redundanz ergibt
sich aus Differenzierungsprozessen der
Organisationen, nämlich der Ausbildung
spezifischer Semantiken, durch die sich
die Organisation als Handlungs- und
Kommunikationszusammenhang verfüg-
bar, d.h. selbstbeschreibbar wird. Dies er-
laubt einerseits bewusste Operationen, an-
dererseits Zuschreibungsprozesse, mithin
sich in Differenz zu sich selbst und ande-
rem zu setzen und damit als Einheit für
Relationierungen verfügbar zu machen.
Selbstbeschreibung garantiert, dass „... der
Prozess (im Gegensatz zur Ritualisierung
von Kommunikationsprozessen) auch sein
eigenes Nichtstattfinden kontrollieren
kann“(13), also reflexiv wird. „Selbst-
beobachtung ist zunächst ein Moment im
Prozessieren der eigenen Informationsver-
arbeitung. Sie ermöglicht, darüber hinaus-
gehend, Selbstbeschreibung, indem sie
das fixiert, über was ein System kommu-
niziert, wenn es über sich selbst kommu-
niziert. Selbstbeobachtung ermöglicht, ja
erfordert vielleicht sogar Reflexion im Sin-
ne einer Thematisierung der Identität (in
Differenz zu anderem), die den Bereich,
der sich selbst beobachtet, als Einheit für
Relationierungen verfügbar macht.“(14)
Redundanzorientiertes Systemverhalten
stellt so gesehen zugleich eine Alternati-
ve für Varietät dar.

Die Bedingung der Möglichkeit der Selbst-
beschreibung der Organisation anhand

von Semantiken beruht jedoch wesentlich
auf der Erzeugung redundanter Infor-
mations- und Kommunikationsstrukturen.
Dieser zunächst paradox anmutende Be-
fund – geht doch damit eine Anhäufung
nicht verwertbarer Information einher –
kann dahingehend interpretiert werden,
dass dieser Überschuss funktional sinn-
voll ist, weil er das System von bestimm-
ten Relationen unabhängiger macht und
es gegen Verlustgefahr absichert. Dadurch
allein schon kann der Eindruck der
Objektivität, der normativen oder kogni-
tiven Richtigkeit entstehen und eine
entsprechend sichere Verhaltensgrundlage
abgeleitet werden. Gleichzeitig erleichtert
Redundanz ein Herausfiltern dessen, was
sich in vielen Kommunikationen bewährt
(hat), und bildet in diesem Sinne Struk-
tur.

Diese Strukturbildung ermöglicht ihrer-
seits Prozesse der Informationsverarbei-
tung, mithin der Selbst-/Fremdbeob-
achtung und -beschreibung, da sie zulässt,
von der Spezifität elementarer Beobach-
tungen zu abstrahieren. Varietät in Form
von Informationsredundanz stellt hierbei
eine zentrale Voraussetzung für die
Reversibilität von Selbstbeschreibungen
dar: „Der Kern der Handlungsfähigkeit
eines sozialen Systems besteht ... darin,
„sich als Einheit für Relationierungen ver-
fügbar zu machen“. Dies impliziert frei-
lich, daß sich Selbstbeschreibungen und
damit auch System-/Umweltabgrenzungen
den jeweiligen Handlungszusammen-
hängen und Kommunikationssystemen
anpassen. In diesem Sinne liefert Redun-
danz jenen Überschuss an informatori-
schen Kombinationsmöglichkeiten, in
dem sich Selbstbeschreibungen immer
wieder verflüssigen können, um sich als-
bald wieder in einem anderen Kommuni-
kationssystem zu konturieren. Damit setzt
intelligentes Handeln auf der Ebene des
sozialen Systems eine Fähigkeit voraus,
die ... die Basis für Intelligenz und Hand-
lungsfähigkeit auf individueller Ebene
darstellt. Reversible Gestaltbildung, mit-
hin die Fähigkeit von einer Idee zur an-
deren „hinüberzugleiten“.“(15)

Allerdings wird mit der Nutzung von Red-
undanzen als Lernressource per defini-
tionem die Ebene des Organisations-
lernens verlassen; an die Stelle des quasi
solipsistischen Aktes von Wissens- und
Kompetenzerweiterung treten kollektive

(11) Derselbe, a.a.O., 1994, S. 74-75.

(12) Vgl. zum hiermit in Zusammen-
hang stehenden Wissensmanagement:
Pawlowsky, P.; Seifert, M.; Reinhardt,
R.: Interorganisationales Lern- und
Wissensmanagement: Ansätze für
Klein- und Mittelständische Unterneh-
men, In: Pawlowsky (Hrsg.) Wissens-
management – Erfahrungen und Per-
spektiven, Wiesbaden, 1998, S. 225-
254.

(13) Luhmann, Niklas: Soziale Syste-
me. Grundriss einer allgemeinen
Theorie, Frankfurt am Main, 1987, S.
612.

(14) Derselbe, a.a.O., S. 234.

(15) Grabher, G., a.a.O., 1994, S. 24-
25.
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und ko-evolutionäre Lernprozesse auf der
Mesoebene.

Zusätzliche Lernanlässe im Rahmen von
Umweltkommunikation ergeben sich bei-
spielsweise als Folge von Beziehungs-
redundanz im Zuge der losen Kopp-
lung(16) von Organisationen, welche über
die hieraus resultierende Möglichkeit der
Koexistenz verschiedenen, in einem Kon-
tinuum von Konkurrenz und Kooperation
vorfindbaren Handlungslogiken und
Rationali täten bzw. Rationali tätsbe-
dingungen „Ambiguitätstoleranz“ sichert.
Daraus erwachsen denn auch die aus stra-
tegischen Netzwerken bekannten Vortei-
le des thickening of information.(17) Ge-
rade die konstitutive Unschärfe lose ge-
koppelter Systeme, wobei die Ziele, Wert-
prioritäten und Zeithorizonte vage und
undeutlich bleiben(18), begünstigt konkur-
rierende Entwicklungsperspektiven bzw.
die regionale Durchlässigkeit auch gegen-

über „schwachen Signalen“, quasi eine „...
verschwenderische Erzeugung von Ent-
wicklungspfaden“.(19)

Darüber hinaus könnte in einer ökologisch
erweiterten Perspektive von Organisation,
unter Einbeziehung auch funktions-
räumlicher Gesichtspunkte, an Beispielen
wie den industrial districts gezeigt wer-
den, dass im Falle eines geteilten und
wechselseitig aufeinander bezogenen Lern-
prozesses von Organisation, Organisations-
netzwerk und Region(20) individuelle In-
vestitionsrisiken minimiert werden(21), zu-
gleich jedoch die Möglichkeit besteht,
Innovationsvorteile zu kollektivieren. Da-
mit entfällt zugleich die Notwendigkeit lo-
kaler Optimierung von Lernprozessen auf
der Organisationsebene; im Binnenraum
der Organisation könnten u.U. auch risi-
koreiche Lernstrategien in Betracht gezo-
gen werden, ohne dass dies dem Effizienz-
kriterium widerspräche.(22)
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