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Etwa 14 Teilnehmer, vor allem Familienunternehmer, und der Personal- u. Organisationsentwickler Wolfgang Looss diskutierten miteinander zum Thema „Wie lernen Familienunternehmen.“ Dabei ging es u.a. um folgende Thesen:

„Lernen heißt: Ich verändere die Form, mit der Feedback verarbeitet wird.“

Wird stets mit einem stabilen Muster auf das reagiert, was an Irritationen vom Markt bzw. der Umwelt zurückkommt, kann nicht von Lernen gesprochen werden. Reagiert zum Beispiel ein Unternehmen auf Reklamationen immer gleich, etwa mit Ignoranz oder Aktionismus, liegt kein Lernprozeß vor. Gelernt wird, wenn beispielsweise bei einer mißlungenen Produkteinführung eine Flop-Analyse in einer dafür eingerichteten Gruppe durchgeführt wird, und die erarbeiteten Verbesserungsvorschläge umgesetzt werden. Familienunternehmen scheinen jedoch stabile Muster der Feedbackverarbeitung zu begünstigen. Und zwar umso eher, je enger die Kopplung Unternehmen-Familie ist. Die Familie kann eine Bremse für Irritationen sein. „Bring die Leute doch nicht durcheinander!“, heißt es dann, und die bestehenden Muster in der Feedbackverarbeitung bleiben erhalten. Dies geschieht beispielsweise oft bei Fehlern in der Personalbeschaffung. Ein Mitarbeiter wird eingestellt, der sich im nachhinein als ungeeignet erweise. Es wird aber darauf gedrängt, das Problem nicht offen anzusprechen, es zu verschleiern. Lernen wird verhindert. Wie aber gelingt es Familienunternehmen, sich selbst nachhaltig zu irritieren? Gerät ein Familienunternehmen in eine Krise, dann ist es oft sehr schnell in der Lage, die bestehenden Muster grundlegend zu verändern. Möglicherweise ist es dann aber schon zu spät.

„Die Krise ist der unprofessionellste Weg mit Irritationen umzugehen.“

Ein Weg Krisen zu umgehen und dennoch zu lernen, eröffnet Methoden wie das Controlling, das Benchmarking, die Marktforschung o.ä. Richtig angewandt produzieren diese Methoden schon frühzeitig Irritationen. Oft heißt es implizit: „Wir sind hier nicht zum denken da, sondern zum arbeiten.“ Eine Veränderung der Unternehmenskultur in Richtung einer Lernkultur bietet ebenfalls Chancen, professioneller mit Irritationen umzugehen.

„Wieviel Irritation braucht ein Familienunternehmen?“

Erfahrung aus der Pädagogik zeigen indes: Zuwenig Irritation behindert lernen – zuviel jedoch auch. Ein Übermaß an Irritation kann dazu führen, daß die Mitarbeiter verunsichert werden und „die Rolladen runterfahren“.  Grundsätzlich gilt für das Lernen in Unternehmen: „Behutsam anfangen – wie beim Joggen.“ 

„Staunen ist die Urform des Lernens.“

Immer wenn gestaunt wird, werden bestehende Muster in Frage gestellt. Wird in einem Unternehmen oft gestaunt, ist dies ein guter Indikator für das organisationale Lernpotential. Damit die Organisation zu einer „Lernenden Organisation“ werden kann, braucht es aktive Unterstützung bei der Verarbeitung von Irritation. Termine müssen dafür freigehalten werden. Zusätzlich können geschützte Lernorte, am besten außerhalb des Unternehmens, eingerichtet werden. 
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