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Work-Feedback Loop

Denkmodell zur organisationalen Lernfihigkeit

In der Praxis zeigt sich ein wiederkehrendes Muster: Organisationen werden
immer schneller, aber nicht zwangslaufig lernfahiger. Teams fiihren neue
Methoden ein, optimieren Prozesse — und dennoch bleibt die strukturelle
Anpassungsfahigkeit vieler Systeme begrenzt.

Die Ursache dafiir liegt selten in fehlender Motivation oder Kompetenz. Sie liegt
in einer unterbrochenen Kopplung zwischen der geleisteten Arbeit und der
Realitat.

Die Work-Feedback Loop ist ein Denkmodell, das diese Perspektive in den
Mittelpunkt stellt. Sie betrachtet organisationale Agilitat nicht als Sammlung
von Praktiken, sondern als die Konsequenz einer funktionierenden, strukturellen
Riickkopplung.

Dieses Dokument beschreibt die Mechanik des Modells und dient als Werkzeug
zur Analyse und Verbesserung der Lernfahigkeit von Systemen.
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1. Problemstellung

Organisationen erhohen kontinuierlich ihre Aktivitat. Sie liefern haufiger in
kiirzeren Iterationen aus und fiihren neue Methodiken und agile Praktiken ein.
Oft optimieren sie Prozesse und Strukturen. Diese Entwicklung ist nicht neu, hat
sich jedoch in den letzten Jahren deutlich beschleunigt. Trotzdem bleibt eine
zentrale Beobachtung bestehen.

Eine erhohte Produktionsgeschwindigkeit fiihrt nicht zwingend zu erhohter
Lernleistung. Wenn Produktionsgeschwindigkeit nicht mit Lernfahigkeit
gekoppelt ist, entstehen systematische Fehlallokationen. In dieser Situation
wird schneller produziert — aber nicht zwingend das Richtige. Dies kann zu
steigenden Opportunitatskosten, erhohtem Rework, strategischer Drift oder
sinkender Kapitalrendite fiihren. In dynamischen Markten entscheidet jedoch
nicht Produktionsgeschwindigkeit allein tiber Wettbewerbsfiahigkeit, sondern
Anpassungsfahigkeit.

Unternehmen konkurrieren nicht nur iiber Effizienz, sondern iiber ihre
Fahigkeit, auf veranderte Marktbedingungen, technologische Entwicklungen
und Kundenverhalten rechtzeitig zu reagieren.

Fehlt diese Adaptivitdt, entstehen strategische Fehlentwicklungen — selbst bei
hoher operativer Produktivitat.

Im weiteren Verlauf unterscheide ich zwischen Lernfihigkeit und Lernleistung.
Lernfahigkeit beschreibt die strukturelle Moglichkeit eines Systems, aus
Realitat zu lernen. Lernleistung beschreibt die tatsachlich realisierte
Anpassungsgeschwindigkeit.

1.1 Aktivitédt vs. Anpassung

Aus dieser Erkenntnis lasst sich viel ableiten. Zuerst miissen wir festhalten, dass
Produktionsleistung und Lernleistung nicht identisch sind. Ich definiere diese
Begriffe wie folgt.

Produktionsleistung beschreibt, wie schnell Arbeit erzeugt wird.
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Lernleistung beschreibt, wie schnell Verhalten aufgrund von Realitat verdndert
wird.

Daraus folgt unweigerlich: Ein System kann hohe Produktionsleistung besitzen
und dennoch lernschwach sein. Dabei ist Lernleistung keine Eigenschaft von
Kultur, sondern von Zeit und Kopplung.

Typische Indikatoren fiir dieses Muster sind:

¢ Sinkender Product-Market-Fit trotz kontinuierlicher
Weiterentwicklung

o Hohe Release-Frequenz bei stagnierender Produktqualitit
o Wiederholte Reorganisationen ohne strukturelle Verbesserung
o Strategiewechsel ohne operative Konsequenz

o Retrospektiven ohne nachhaltige Verdnderung

In solchen Systemen wird gearbeitet, aber nicht systematisch gelernt.

1.2 Fehlende strukturelle Riickkopplung

Die fundamentale Grundbedingung fiir Lernen ist eine kontinuierliche
Riickkopplung. Daraus leiten wir ab, dass ein System nur lernt, wenn:

1. Arbeit reale Wirkung erzeugt,
2. Diese Wirkung als Feedback sichtbar wird,
3. Dieses Feedback Entscheidungen verandert,

4. Diese Entscheidungen zukiinftige Arbeit beeinflussen.

Fehlt eine dieser Bedingungen, entsteht ein offener Kreislauf, der zwar
produktiv sein kann, aber damit noch nicht adaptiv sein muss.

Die hier verwendete Definition von Lernen als struktureller
Riickkopplungsprozess kniipft an systemtheoretische und kybernetische
Konzepte an (u. a. Wiener, Deming, Argyris & Schon). Das vorliegende
Dokument entwickelt diese Perspektive nicht neu, sondern operationalisiert sie
fiir organisationale Entscheidungs- und Kapitalstrukturen.
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1.3 Das strukturelle Missverstandnis

Mit dieser Feststellung wenden wir uns den bekannten agilen Praktiken zu.
Diese werden haufig als Instrumente zur Beschleunigung von Arbeit eingesetzt
und so auch verstanden. Der strukturelle Kern agilen Arbeitens liegt jedoch
nicht in Beschleunigung, sondern in der Verkiirzung von
Riickkopplungszyklen. Ziel von agilen Praktiken ist es, lernende Systeme zu
etablieren in denen Feedback direkten Einfluss auf die nachste Arbeit hat.

Wird lediglich Produktion beschleunigt, ohne Entscheidungs- und
Feedbackzyklen zu verkiirzen, entsteht Aktivitat ohne strukturelle Anpassung.
Das System lernt nicht. Die Gefahr, dass nicht das Richtige produziert wird, ist
in solchen Systemen grofS.

Das zentrale Problem lautet daher nicht, "Welche Methode wird angewendet?",
sondern "Ist das System strukturell in der Lage, aus Realitdt zu lernen?".

1.4 Leitfrage dieses Dokuments

Dieses Dokument formuliert ein Denkmodell, das diese Frage analysierbar und
auswertbar macht. Konsequenterweise stellen wir uns daher die Frage "Wie
schnell verdndert Realitdt das Handeln eines Systems?". Alle folgenden Abschnitte
prazisieren diese Frage strukturell und bewerten sie aus den notigen
Blickwinkeln, die verschiedene Teilnehmer des Systems natiirlicherweise
einnehmen.

Das Ziel des Denkmodells ist es nicht, ein neues Vorgehensmodell oder gar eine

agile Methode zu entwickeln, sondern ein Analysemodell zur Bewertung
organisationaler Lernfahigkeit zu implementieren.
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2. Grundmodell — Die Work-Feedback
Loop

Wie wir in der Einleitung gesehen haben, hingt Lernleistung von Zeit und
Kopplung ab. Daher miissen wir zundchst definieren, was genau gekoppelt ist.
Das Grundmodell dieses Dokuments reduziert organisationale Lernfahigkeit auf
einen elementaren Zusammenhang.

Work — Feedback — Work

WORK FEEDBACK

Abbildung 1: Work-Feedback-Loop

Es ist wichtig zu verstehen, dass dieser Kreis nicht bei Work beginnt. Er beginnt
an einer beliebigen Stelle. Die Darstellung beschreibt eine Wirkungskette,
keine starre zeitliche Abfolge. Das Modell beschreibt keine Liste von Aufgaben,

sondern eine Bedingung fiir Lernfahigkeit.

In den folgenden Abschnitten schauen wir uns die Elemente detaillierter an.

2.1 Work
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Work bezeichnet jede Handlung, die Wirkung in der Realitédt erzeugt. Um eine
Vorstellung davon zu geben, was Work sein kann, hier eine unvollstandige
Auflistung.

o Ein ausgeliefertes Produktinkrement
e Eine Preisdanderung

o Eine organisatorische Entscheidung

Dabei ist es fiir das Modell wichtig, dass nicht die interne Aktivitit in der
Organisation entscheidend ist, sondern die reale Wirkung im Umfeld der
Organisation. Im Denkmodell der Work-Feedback Loop zahlt nur Arbeit, die
Wirkung erzeugt. Ist keine Wirkung vorhanden, fehlt uns das Lernsignal.

2.2 Feedback

Feedback ist die beobachtbare Reaktion der Realitat auf Work. Das kann sein:

e Nutzungsverhalten
o Marktreaktionen

e Qualitative Riickmeldungen (z. B. aus echten Nutzungssituationen)

Feedback im Sinne dieses Modells ist ein hinreichend valides Signal. Schnelle,
aber irrefiihrende Signale verkiirzen keine Work-Feedback Loop - sie erzeugen
Actionism (schnelle Aktivitdt ohne Lernzuwachs).

Kein Feedback ist zum Beispiel eine interne Meinungsrunde ohne Bezug zu
beobachtbaren Effekten. Feedback ist immer eine Wirkung, die zuriick ins
System gelangt.

2.3 Entscheidung

Feedback allein erzeugt keine Anpassung. Es fehlt ein entscheidender Schritt,
um die Loop zu schliefSen, denn zwischen Wahrnehmung und Veranderung liegt
immer Entscheidung. Entscheidung bedeutet:
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e Prioritaten werden verschoben
e Ressourcen werden neu verteilt

e Annahmen werden korrigiert

Ohne Entscheidung bleibt Feedback folgenlos.

2.4 Zukiinftige Arbeit

Wie im vorherigen Abschnitt ersichtlich, ist es wichtig, dass Entscheidungen auf
Basis von Feedback aus vergangener Arbeit die zukiinftige Arbeit verandern.
Damit schliefSen wir die Work-Feedback Loop.

Fehlt der Zusammenhang zwischen Arbeit, Feedback, Entscheidung und Einfluss
auf die zukiinftige Arbeit, existiert zwar Aktivitat, aber die Loop wird nicht
geschlossen. Die Qualitit dieses Kreises hdngt nicht von Motivation ab, sondern
von der strukturellen Kopplung seiner Elemente.

2.5 Geschlossene und offene Systeme

Aus den vorherigen Kapiteln ergibt sich so ein Gesamtbild zu einem
geschlossenen System. Dieses System ist lernfahig. Wir konnen es wie folgt
beschreiben. Ein System ist lernfahig, wenn:

1. Arbeit reale Wirkung erzeugt
2. Diese Wirkung sichtbar wird
3. Entscheidungen darauf reagieren

4. Zukiinftige Arbeit daraus entsteht

Fehlt eine dieser Bedingungen, entsteht ein offener Kreislauf. Dieser kann
produktiv wirken, aber er ist nicht adaptiv.

Hinweis: Das Modell steht in der Tradition klassischer Riickkopplungskonzepte
wie dem PDCA-Zyklus nach Deming. Es unterscheidet sich jedoch dadurch, dass
es Zeit, Entscheidungs-Latenz und Kapitalfrequenz explizit als strukturelle
Variablen betrachtet. Zu den Begriffen kommen wir in den nachsten Kapiteln, es
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ist aber wichtig hierauf friih im Dokument hinzuweisen.

2.6 Geschwindigkeit und Sicherheit

Nahern wir uns der Quantifizierung der Work-Feedback Loop so konnen wir
festhalten, dass zwei Eigenschaften die Qualitat der Loop bestimmen.

Geschwindigkeit
Wie viel Zeit vergeht zwischen Work und Anpassung?

Sicherheit
Wie zuverlassig und konsistent fiihrt Feedback zu veranderter Arbeit?

Es ist wichtig zu verstehen, dass ein System auf der einen Seite schnell sein, aber
trotzdem instabil reagieren kann oder stabil sein kann, aber dadurch extrem
langsam reagiert.

Daher ist es wichtig, dass organisationale Lernfahigkeit entsteht, wenn
Geschwindigkeit und Sicherheit gemeinsam hoch sind. Nur die Balance aus
beidem erzeugt nachhaltige Anpassungsfahigkeit. Einseitige Optimierung
fiihrt entweder zu Chaos (nur schnell) oder Starrheit (nur sicher).

2.7 Reduktion

Aus diesem Blickwinkel ist die Work—Feedback Loop kein Framework sondern
mit Absicht eine Reduktion. Sie ist gut darin, komplexe Organisationen und
deren Vorginge auf die folgende Frage zu reduzieren.

Ist die Kopplung zwischen Arbeit und Realitdit geschlossen, schnell und zuverldssig?

Alle folgenden Abschnitte untersuchen, wo diese Kopplung typischerweise
gestort wird.
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3. Zwei Geschwindigkeiten — Zustande des
Systems

Im vorherigen Kapitel wurde die Work-Feedback Loop als geschlossener
Regelkreis beschrieben. Fiir die Bewertung der Lernfahigkeit reicht es jedoch
nicht, nur das Vorhandensein der Loop zu betrachten. Entscheidend ist ihre
Dynamik zwischen den einzelnen Komponenten.

Dabei miissen zwei Geschwindigkeiten unterschieden werden:

e Geschwindigkeit der Arbeit

o Geschwindigkeit des Feedbacks

Diese beiden Geschwindigkeiten sind unabhingig voneinander.

3.1 Work-Geschwindigkeit

Work-Geschwindigkeit beschreibt, wie schnell ein System Arbeit erzeugt, die
reale Wirkung entfalten kann.

Bekannte Beispiele sind hier: Release-Frequenz, Time-to-Market, Durchlaufzeit
oder Entscheidungsumsetzung. Wir konnen festhalten, dass Work-
Geschwindigkeit in vielen Organisationen gut eingefiihrt ist. Sie ist oft gut
sichtbar und messbar.

3.2 Feedback-Geschwindigkeit

Feedback-Geschwindigkeit beschreibt, wie schnell die Wirkung von Arbeit als
relevantes Signal zuriick ins System gelangt.

Beispiele:

o Zeit bis valide Nutzungsdaten vorliegen

e Zeit bis Marktreaktionen sichtbar werden
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o Zeit bis operative Nebenwirkungen erkannt werden

o Zeit bis Hypothesen tiberpriifbar sind

Die Feedback-Geschwindigkeit ist haufig weniger transparent als die Work-
Geschwindigkeit.

3.3 Vier strukturelle Zustande

Kombiniert man beide Geschwindigkeiten, entstehen vier grundlegende
Zustande die uns helfen, das System zu verstehen. Diese vier Zustidnde sind
keine Projektphasen sondern sie zeigen die Systemkonfiguration. Der
langsamere Part der beiden Elemente (Work oder Feedback) wirkt dabei als
strukturelle Engstelle fiir die Lernfahigkeit.

Vorab hier schon einmal der Hinweis, dass Lernfihigkeit nur im Quadranten

Learning strukturell moglich. Alle anderen Zustande sind Formen partieller
Entkopplung.

FRUSTRATION

sow  FEEDBACK FaST

Abbildung 2: Diagnose-Matrix

In den folgenden Kapiteln schauen wir uns die Quadranten im Detail an.
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3.3.1. Learning

Wenn Arbeit in kleinen Zyklen schnell geliefert wird und Feedback das System
schnell erreicht, dann erzeugt Arbeit Wirkung. Diese Wirkung erzeugt ein
Signal, dass dann Entscheidungen verdndert. Das System ist adaptiv. Diesen
Zustand gilt es zu schiitzen.

3.3.2. Actionism

Actionism beschreibt Systeme, die ihre Produktionsgeschwindigkeit erhohen,
ohne ihre Riickkopplung zu beschleunigen. Wenn Arbeit zwar in kleinen Zyklen
schnell geliefert wird, aber Feedback, dass aufgrund dieser Arbeit entstanden ist,
langsam in das System fliefst, dann produziert das System kontinuierlich, erhalt
jedoch verzogertes oder schwaches Feedback. In diesem Fall ist die Aktivitat
hoch, aber die Lernrate niedrig. Es entsteht Aktionismus.

Die Engstelle ist hier die Verarbeitung von Realitit (Feedback).

Typische Symptome sind zum Beispiel Feature-Wachstum ohne klare Wirkung
oder hohe Release-Frequenz ohne strategische Anpassung.

3.3.3. Frustration

Ist die Arbeit langsam, aber Feedback kommt in hoher Frequenz in das System,
werden Probleme gut erkannt, aber das System reagiert nicht. Die Engstelle liegt
nicht im Signal, sondern in der Entscheidung. Dies ist Frustration.

Typische Symptome sind in dieser Situation viele gute, erkannte, aber nicht
umgesetzte Verbesserungsmoglichkeiten, lange Entscheidungswege oder
Governance-Blockaden.

3.3.4. Stagnation

Sind beide Parameter langsam - Work und Feedback - dann sind weder
Bewegung noch Anpassung signifikant. Es kommt zur Stagnation. Hier sind
beide Geschwindigkeiten Engstellen. Das System ist doppelt blockiert
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3.4 Zustande sind strukturell, nicht kulturell

Es ist eine wichtige Erkenntnis, dass diese vier Zustdande keine Beschreibungen
von Haltung oder Motivation sind. Sie sind strukturell verankert.

Ein engagiertes Team kann im Zustand der Frustration arbeiten. Ein
diszipliniertes Unternehmen kann im Zustand des Actionism operieren. Die
Ursache liegt nicht in Personen, sondern in der Kopplungsgeschwindigkeit.

3.5 Diagnose statt Bewertung

Das hier beschriebene Denkmodell sieht dabei die vier Zustande nicht als

Reifegrade, sondern sie dienen als Diagnoseinstrument. Es ist wichtig zu
verstehen, dass ein System in unterschiedlichen Ebenen unterschiedliche

Zustande aufweisen kann.

Beispiel: Ein Produkt-Team kann im Zustand 'Learning’ operieren (schnelle
Lieferung und Anpassung), wahrend das dartiberliegende Portfoliomanagement
durch starre Jahresbudgets im Zustand 'Stagnation' verharrt.

Nach der Theory of Constraints bestimmt immer die engste Stelle (der Engpass)
die Leistungsfahigkeit des Systems. Unser Ziel ist es, diesen Engpass in der

Lernfahigkeit zu finden.

Ziel ist es, strukturell zu erkennen wo ein Engpass ist. Daher ist die
entscheidende Frage "Wodurch entstehen die Geschwindigkeitsunterschiede?"

Die Antwort auf die Frage fiihrt zur Zeitdimension der Loop.
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4. Zeit als strukturelle Variable

Bis hierhin wurde die Work-Feedback Loop qualitativ beschrieben. Wir haben
gesehen, dass Lernleistung von Kopplung abhingt und Zustiande sich aus
unterschiedlichen Geschwindigkeiten ergeben. Wir haben herausgearbeitet, dass
nur im Zustand Learning eine strukturelle Anpassung moglich ist.

Um diese Dynamik prazise zu verstehen, muss eine weitere Dimension Zeit
eingefiihrt werden, denn Lernfiahigkeit ist keine abstrakte Eigenschaft, sondern
sie ist eine Funktion von Zeitverldufen innerhalb der Loop.

4.1 Zeit zwischen Signal und Verdanderung

Zwischen der Wirkung von Arbeit und der Veranderung zukiinftiger Arbeit liegt
Zeit. Diese Zeit besteht mindestens aus drei Komponenten:

1. Zeit, bis ein Signal sichtbar wird (signal)
2. Zeit, bis eine Entscheidung getroffen wird (decision)

3. Zeit, bis diese Entscheidung umgesetzt wird (deploy)
Diese Summe bezeichnen wir als:
Feedback Response Time (FRT)
Formal: t(FRT) = t(signal) + t(decision) + t(deploy)
Diese Beziehung ist keine mathematische Ableitung sondern eine strukturelle

Zerlegung. Jede Verzogerung in einem der drei Elemente verlangert die
Reaktionszeit des Systems.

4.2 Feedback hat ein Giiltigkeitsfenster

Feedback ist nicht zeitlos sondern wird im Laufe der Zeit wertloser. Es altert
und verfallt mit der Zeit. Daher besitzt jedes Signal ein Giiltigkeitsfenster.
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Zum Beispiel kann ein Nutzerverhalten sich verdndern, der Wettbewerb kann
reagieren oder der interne Kontext im Unternehmen dndert sich.

Ein Signal, das nicht rechtzeitig in verandertes Handeln iibersetzt wird, verliert
somit iiber die Zeit an Relevanz. Dies ldsst sich konzeptionell so darstellen:

Der Wert eines Signals nimmt iiber Zeit ab. Uberschreitet t(FRT) ein kritisches

Zeitfenster, verliert Feedback seine Wirksamkeit.

Abbildung 3: Feedback-Giiltigkeitsfenster

In der Grafik sind drei Elemente dargestellt:

1. Die fallende Kurve beschreibt den Wert des Signals iiber die Zeit. Sie
verdeutlicht, dass Feedback nicht konstant relevant bleibt, sondern mit
zunehmender Verzogerung an Wirkung verliert.

2. Die horizontale Linie markiert die Mindest-Relevanzschwelle.
Unterhalb dieser Schwelle ist das Signal zwar noch existent, aber nicht
mehr handlungsleitend.

3. Die vertikale Linie markiert die Feedback Response Time (t (FRT) ), also
den Zeitpunkt, zu dem das System tatsachlich reagiert.

Entscheidend ist die Position dieser vertikalen Linie im Verhaltnis zur Schwelle.
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Liegt t(FRT) links vom Schnittpunkt mit der Relevanzschwelle, wirkt das

Feedback noch handlungsleitend.

Liegt t(FRT) rechts davon, ist das Signal strukturell entwertet. Das System

reagiert — aber zu spat.

Wir konnen folgern, dass es nicht nur entscheidend ist, ob Feedback existiert,
sondern auch, ob es rechtzeitig wirkt.

4.3 Zeit als Engpass

In vielen Organisationen ist Feedback vorhanden. Dies kann man daran
erkennen, dass Probleme erkannt werden und Feedback-Daten existieren. Die
Engstelle liegt also nicht im Signal, sondern in der Reaktionszeit.

Typische Ursachen dafiir sind zum Beispiel mehrstufige Entscheidungsprozesse,
Gremienstrukturen, Budgetfreigaben, Abhangigkeiten zwischen Einheiten oder
auch Risikoabsicherungen.

Diese Faktoren verlangern t(decision) oder t(deploy).

Dadurch verschiebt sich das System vom Zustand ,Learning” in Richtung
,Frustration” oder ,Actionism®.

4.4 Geschwindigkeit ist relativ

Eine kurze Feedback Response Time ist kein absoluter Wert sondern sie ist
immer relativ zum Giiltigkeitsfenster des Signals. In einigen Systemen kann eine
Woche kurz sein. In anderen Systemen kann es nach einer Woche zu spit sein.
Die entscheidende Frage lautet daher:

Ist t(FRT) kleiner als das Zeitfenster, in dem das Signal noch relevant ist?

Eine Lernfahigkeit entsteht nur, wenn Reaktionszeit und Signalrelevanz
synchronisiert sind.
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Die Zerlegung der Feedback Response Time zeigt bereits, dass nicht alle
Verzogerungen gleichartig sind. Besonders kritisch ist t(decision) .

Denn hier entscheidet sich, ob Feedback tatsachlich Konsequenzen erzeugt. Im
nachsten Abschnitt betrachten wir daher
Entscheidungs-Latenz als eigenstandige strukturelle Variable.
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5. Entscheidungs-Latenz

Im vorherigen Abschnitt wurde die Feedback Response Time (FRT) als Summe
aus Signal, Entscheidung und Umsetzung beschrieben. Diese Zerlegung zeigt
bereits, dass nicht alle Verzogerungen gleich wirken.

5.1 Was ist Entscheidungs-Latenz?

Entscheidungs-Latenz beschreibt die Zeitspanne zwischen dem Moment, in dem
ein relevantes Signal sichtbar wird und dem Moment, in dem eine verbindliche
Entscheidung getroffen wird.

Formal vereinfacht: t(decision)

Diese Zeit ist oft unsichtbar, denn sie versteckt sich in Abstimmungsschleifen,
Gremienprozessen, Budgetfreigaben und vielen weiteren Elementen. Je langer
diese Phase dauert, desto grofSer wird die strukturelle Entkopplung zwischen
Realitat und Handeln.

5.2 Produktionsgeschwindigkeit vs. Entscheidungs-
Latenz

Ein besonders kritischer Fall entsteht, wenn die Produktionsgeschwindigkeit
hoher ist als die Entscheidungsfiahigkeit.

Formal: Wenn t(decision) > t(production), entsteht eine strukturelle

Entkopplung der Loop.

Das operative System erzeugt kontinuierlich neue Arbeit, wahrend strategische
oder priorisierende Entscheidungen langsamer erfolgen. Die Folge ist oft, dass
Arbeit sich ansammelt, Richtungsdnderungen verspatet sind und damit
Feedback nicht synchron wirkt. Das System bewegt sich schneller, als es sich
orientieren kann.
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5.3 Symptome hoher Entscheidungs-Latenz

Hohe Entscheidungs-Latenz aufSert sich haufig durch:

e Priorititenwechsel mit grofSer Verzogerung
» Diskussionen ohne verbindlichen Abschluss
» Riickstau an Initiativen

e Operative Teams, die auf Freigaben warten

o Strategische Erkenntnisse ohne Umsetzung

In solchen Systemen ist Feedback nicht das Problem. Das Problem ist die
Verarbeitung des Feedbacks.

5.4 Entkopplung als strukturelles Risiko

Wird Entscheidungs-Latenz grofSer als Produktions-Takt, entsteht eine Form
von Entkopplung. Operative Einheiten arbeiten, wahrend strategische
Orientierung hinterherlauft. Das System kann dadurch in den Zustand des
Actionism geraten: Hohe Aktivitat bei geringer Lernrate.

Ebenso ist es moglich, dass solche Systeme in den Zustand der Frustration
kommen. Es existieren klare Erkenntnisse ohne die Moglichkeit der schnellen
Umsetzung.

Entscheidungs-Latenz wirkt somit als struktureller Engpass der
Lernfihigkeit.

5.5 Latenz ist keine Frage von Motivation

Es bleibt festzuhalten, dass Entscheidungs-Latenz selten durch fehlende
Bereitschaft entsteht. Sie entsteht durch Struktur wie Hierarchietiefe,
Verantwortungsdiffusion, Risikominimierung, Budgetzyklen oder Governance-
Mechanismen.
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Damit wird deutlich: Lernleistung ist keine Eigenschaft von Kultur, sondern von
Zeit und Kopplung.

Die nachste strukturelle Kopplungsebene betrifft nicht nur Entscheidungen,
sondern Kapital.
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6. Kapital als zweite Kopplung

Bis hierhin haben wir die Work-Feedback Loop vor allem auf operativer und
entscheidungsbezogener Ebene betrachtet. Doch Organisationen sind nicht nur
operative Systeme sondern sie sind auch Kapitalallokationssysteme. Arbeit
entsteht nicht im luftleeren Raum sondern innerhalb finanzieller
Rahmenbedingungen.

Damit existiert neben der operativen Loop eine zweite Kopplungsebene: Die
Kapital-Loop.

6.1 Kapitalzyklen

Kapital wird in der Regel in Zyklen zugewiesen. Wir kennen Auspragungen wie
Jahres- oder Quartalsbudgetplanungen und Portfolio-Entscheidungen. Oft sind
diese mit Investitionsfreigaben und Business-Case-Logiken verbunden.

Diese Zyklen besitzen eine eigene Frequenz. Wir bezeichnen sie als t(capital).

Diese Frequenz ist in vielen Organisationen deutlich langsamer als die operative
Produktionsfrequenz t(production) .

6.2 Kopplungs-Verhiltnis

Um besser zu verstehen, wie die strukturelle Beziehung zwischen Kapital- und
Produktionsfrequenz ist, lasst sich als Verhiltnis betrachten:

Coupling Ratio = t(capital) / t(production)
Dieses Verhiltnis beschreibt, wie stark operative Anpassungsfahigkeit an
finanzielle Zyklen gebunden ist. Ist das Verhaltnis gering, sind

Kapitalentscheidungen eng an operative Realitdt gekoppelt. Ist das Verhaltnis
hoch, entsteht strukturelle Starrheit.
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6.3 Strukturelle Starrheit

Wenn: t(capital) >> t(production) ist, entsteht eine Asymmetrie. Das
operative System kann schnell lernen, aber Kapitalentscheidungen reagieren nur
in grofSen Abstanden.

Die Folgen sind bekannt. Erkenntnisse bleiben folgenlos oder Experimente
lassen sich nicht skalieren. Richtungsdnderungen sind dann finanziell
blockiert. Das System kann operativ adaptiv wirken, ist jedoch strategisch starr.

6.4 Kapital als Frequenzbegrenzung

Kapitalzyklen wirken hier dann wie ein Frequenzfilter. Sie begrenzen, wie
schnell eine Organisation strukturell reagieren kann.

Selbst wenn Feedback schnell entsteht, Entscheidungen schnell getroffen
werden und Teams schnell liefern bleibt die Anpassungsfahigkeit dadurch, dass
das Kapital nur periodisch neu verteilt wird, limitiert.

In solchen Fillen liegt der Engpass nicht in der Work-Feedback Loop, sondern in
der Kapital-Kopplung.

6.5 Konsequenz fiir Lernfahigkeit

Organisationale Lernfihigkeit endet nicht bei Teams oder
Produktentscheidungen. Sie endet dort, wo Kapital neu ausgerichtet werden
kann. Ist die Kapitalfrequenz nicht mit Produktionsfrequenz synchronisiert,
entsteht eine strukturelle Grenze der Anpassung.

Die nachste Ebene dieser Betrachtung betrifft nicht einzelne Loops, sondern
deren Verschachtelung.

Page 23/ 36



Work-Feedback Loop — Denkmodell zur organisationalen Lernfahigkeit

7. Verschachtelte Loops

Bis hierhin wurde die Work-Feedback Loop auf einer Ebene betrachtet, die so
aussieht: Operative Arbeit erzeugt Wirkung. Dies Wirkung erzeugt Feedback.
Das Feedback verandert Entscheidungen. Entscheidungen verandern neue
Arbeit.

In realen Organisationen existiert jedoch nicht nur eine Loop. Es existieren
mehrere Loops unterschiedlicher Reichweite und Frequenz.

7.1 Drei Ebenen der Kopplung

Vereinfachend lassen sich drei Ebenen unterscheiden.

1. Operationale Loop
Takt: Tage oder Wochen
Fokus: Umsetzung, Lieferung, unmittelbare Wirkung

2. Koordinations-Loop
Takt: Wochen oder Monate
Fokus: Priorisierung, Abhangigkeiten, Ressourcen

3. Strategische Loop
Takt: Monate oder Jahre
Fokus: Richtung, Positionierung, Portfolio, Geschaftsmodell

Jede dieser Ebenen besitzt eigene Entscheidungszyklen, Feedbackquellen und
Zeitkonstanten.

Hinweis zur Einordnung:
Diese Gliederung orientiert sich an etablierten Strukturmodellen moderner
Organisationsentwicklung (z. B. Flight Levels).

Der entscheidende Unterschied liegt im Fokus: Wahrend Modelle wie Flight
Levels primar die Topologie der Zusammenarbeit beschreiben (Wer spricht mit
wem? Wo fliefSt Arbeit?), betrachtet die Work-Feedback Loop die Chronologie
und die Frequenz (Wie schnell lernt das System?).
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Wir nutzen diese Ebenen hier also nicht, um Kommunikationsstrukturen zu
designen, sondern um die zeitliche Asynchronitat zwischen operativer Hektik
und strategischer Starrheit messbar zu machen.

7.2 Frequenzunterschiede

Die Taktung dieser Loops ist unterschiedlich.

Formal vereinfacht konnen wir formulieren: t(operation) < t(coordination)

< t(strategy)

Diese Ungleichung ist zunachst nicht problematisch. Unterschiedliche
Reichweiten benotigen unterschiedliche Takte. Problematisch wird es, erst
wenn Feedback nicht zwischen den Ebenen fliefst.

7.3 Alignment

Zwischen den Ebenen existieren implizite Kopplungsverhaltnisse.

Beispielsweise: Alignment Ratio = t(strategy) / t(operation)

Ist dieses Verhiltnis extrem hoch, reagiert die Strategie nur selten auf operative
Realitat.

Die Folge daraus ist, dass die strategische Richtung konstant bleibt, obwohl
operative Signale Verdnderung nahelegen. Die operative Einheiten optimieren
dann lokal, ohne systemische Anpassung zu erreichen. Es entsteht eine Form
von Phasenverschiebung — Operative und Strategie laufen zeitlich asynchron
und arbeiten gegeneinander.

7.4 Disconnected Agility
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Wir bezeichnen die obige Situation als Disconnected Agility. Sie beschreibt den
Zustand, in dem operative Loops schnell arbeiten, wahrend strategische oder
koordinative Loops trage bleiben.

Das System wirkt in diesem Zustand agil auf Teamebene, bleibt jedoch
strukturell unverdndert.

Typische Muster, die wir in dieser Situation erkennen konnen: Teams liefern
regelmaflig, aber die Portfolio-Entscheidungen dndern sich selten. Es werden
Experimente durchgefiihrt, aber auf die Ergebnisse wird budgetar nicht reagiert.
Retrospektiven erzeugen lokale Verbesserungen, ohne strategische Konsequenz.

Hier ist die operative Loop geschlossen, die strategische jedoch nicht
synchronisiert.

7.5 Synchronisation als Voraussetzung

Die Erkenntnis, die wir hier erlangen ist, dass organisationale Lernfahigkeit
nicht allein durch eine schnelle operative Loop entsteht. Sie entsteht erst dann,
wenn Feedback entlang der Ebenen fliefst und zeitnah in Entscheidungen auf
jeder Ebene tibersetzt wird. Lernfahigkeit ist somit nicht nur eine Eigenschaft
einzelner Teams, sondern eine Eigenschaft verschachtelter Systeme.

Die Frage, die wir uns stellen miissen, lautet nicht nur ob die die Loop
geschlossen ist, sondern ob die Loops iiber Ebenen hinweg aufeinander
abgestimmt sind.

Damit sind alle strukturellen Komponenten des Denkmodells benannt. Diese
sind:

o Kopplung zwischen Arbeit und Realitat

o Zwei Geschwindigkeiten (Work und Feedback)
o Feedback Response Time

e Entscheidungs-Latenz

o Kapitalfrequenz

e Verschachtelte Loops
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Im ndchsten Abschnitt fiihren wir dieses Modell als Analyseinstrument
zusammen.
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8. Das Denkmodell als Analyseinstrument

Die Work-Feedback Loop beschreibt kein Vorgehensmodell. Sie definiert weder
Rollen oder Events, noch Artefakte oder Implementierungsschritte. Sie reduziert
komplexe Organisationen auf eine strukturelle Kernfrage:

Ist das System in der Lage, rechtzeitig auf Realitdt zu reagieren?

Diese Reduktion ist bewusst gewidhlt, denn das ermoglicht eine Analyse, ohne
bereits Interventionen vorzugeben.

8.1 Diagnose vor Intervention

Das Modell eignet sich nicht zur direkten Optimierung. Es eignet sich zur
Diagnose.

Dabei sind folgende Leitfragen zentral:

1. Worin besteht die reale Wirkung und ist sie beobachtbar?
Wie schnell wird diese Wirkung als Signal sichtbar?

Wie lange dauert es, bis eine Entscheidung folgt?

Wie lange dauert die Umsetzung?

Welche Loop ist aktuell der Engpass?

Ist Kapital mit operativer Realitat synchronisiert?

SN LS

Sind strategische und operative Loops ausgerichtet?

Erst wenn diese Fragen beantwortet sind, ldsst sich eine Intervention sinnvoll
wahlen.

8.2 Engpasslogik
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In jedem System existiert zu einem Zeitpunkt ein dominanter Engpass. Dieser
kann in der Signaltransparenz, Entscheidungs-Latenz, Umsetzungsfahigkeit,
Kapitalbindung oder im Ebenen-Alignment liegen.

Das Modell erlaubt, diesen Engpass zu lokalisieren, ohne vorschnell Prozesse zu
verandern.

8.3 Messbarkeit

Nicht alle Komponenten miissen exakt quantifiziert werden, aber jedes Element
besitzt eine Zeitdimension. Wie hoch ist die Dauer bis ein Marktsignal vorliegt,
eine Prioritdt gedndert wird, ein Budget verschoben wird oder eine Strategie
angepasst wird. Selbst grobe Schiatzungen machen strukturelle Unterschiede gut
sichtbar.

Die Starke des Modells liegt nicht in mathematischer Prazision, sondern in
struktureller Klarheit.

8.4 Ein anderer Blick auf Agilitét

Aus Sicht dieses Denkmodells ist Agilitat keine Sammlung von Praktiken oder
Methoden.

In diesem Denkmodell ist Agilitat die Fahigkeit eines Systems, Feedback
rechtzeitig in verdnderte Arbeit zu libersetzen. Ein System kann Scrum
einsetzen und dennoch strukturell trage sein. Ein System kann formale Agile-
Methoden ablehnen und dennoch hoch adaptiv sein. Entscheidend ist nicht das
Label, sondern die Kopplungsgeschwindigkeit.

8.5 Zusammenfassung des Modells

Organisationale Lernfahigkeit ist eine Funktion von Zeit, Kopplung, Latenz,
Frequenz und Synchronisation. Die Work—Feedback Loop bietet eine
strukturierte Perspektive auf diese Zusammenhange. Sie ersetzt keine
Methoden. Sie bewertet deren strukturelle Wirkung.

Page 29/ 36



Work-Feedback Loop — Denkmodell zur organisationalen Lernfahigkeit

Damit liegt ein Denkmodell vor, mit dem sich agiles Arbeiten unabhingig von
Frameworks analysieren lasst.
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Glossar

Adaptivitat
Strukturelle Fahigkeit eines Systems, auf veranderte Umweltbedingungen zu

reagieren. Adaptivitdt beschreibt keine Haltung oder Kultur, sondern die
tatsachliche Moglichkeit zur Anpassung.

Alignment

Zeitliche Synchronisation zwischen verschachtelten Riickkopplungsebenen (z. B.
Strategie, Koordination, Operation).

Alignment Ratio
Verhaltnis zwischen Zeitkonstanten unterschiedlicher Ebenen, z. B.:
t(strategy) / t(operation)

Dient zur Bewertung struktureller Kopplung zwischen Ebenen.

Actionism
Zustand hoher Produktionsgeschwindigkeit bei niedriger Feedback-

Geschwindigkeit. Das System produziert kontinuierlich, erhalt jedoch
verzogertes oder schwaches Feedback.

Coupling Ratio
Verhaltnis zwischen Kapitalfrequenz und Produktionsfrequenz:
t(capital) / t(production)

Zeigt, wie stark operative Lernzyklen durch Kapitalstrukturen gekoppelt oder
entkoppelt sind.
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Disconnected Agility
Zustand schneller operativer Loops bei trager strategischer oder

kapitalbezogener Loop. Operative Dynamik ist vorhanden, strategische
Anpassung bleibt aus.

Engpass

Der Faktor, der die Anpassungsgeschwindigkeit des Gesamtsystems am starksten
begrenzt.

Entscheidungs-Latenz

t(decision) . Zeitspanne zwischen Sichtbarkeit eines Signals und verbindlicher

Entscheidung.

Feedback

Beobachtbare Reaktion der Realitat auf eine Handlung (,Work®). Feedback ist
kein Meeting, keine Meinung und keine Planung, sondern eine reale Wirkung,
die ins System zurtickfliefst.

Feedback-Geschwindigkeit

Zeit, bis eine reale Wirkung als relevantes Signal im System sichtbar wird.

Feedback Response Time (FRT)
Gesamtdauer zwischen Signalentstehung und wirksamer Anpassung:
t(FRT) = t(signal) + t(decision) + t(deploy)

Beschreibt die zeitliche Dynamik der geschlossenen Loop.

Geschlossene Loop
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Zustand, in dem:

1. Work reale Wirkung erzeugt
2. Wirkung sichtbar wird
3. Entscheidung erfolgt

4. neue Arbeit angepasst wird

Nur geschlossene Loops sind adaptiv.

Giiltigkeitsfenster

Zeitspanne, in der ein Feedback-Signal handlungsleitend bleibt. Uberschreitet
t (FRT) dieses Fenster, verliert das Signal strukturell an Relevanz.

Kapital-Loop

Strukturelle Kopplung zwischen Kapitalallokation und operativer Realitit.

Lernfahigkeit

Strukturelle Moglichkeit eines Systems, aus Realitat zu lernen. Beschreibt
Architektur und Kopplung — nicht Performance.

Lernleistung

Tatsachlich realisierte Anpassungsgeschwindigkeit eines Systems. Beschreibt
die dynamische Umsetzung von Lernfiahigkeit.

Learning (Systemzustand)

Zustand synchronisierter Work- und Feedback-Geschwindigkeit. Arbeit erzeugt
Wirkung, Wirkung verandert Entscheidungen.

Offener Kreislauf
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Unvollstandige Riickkopplung, bei der Feedback nicht zu verdnderter Arbeit
fiihrt. Produktivitat ist moglich, Adaptivitat nicht.

Produktionsgeschwindigkeit

Frequenz, mit der Arbeit erzeugt wird, die reale Wirkung entfalten kann.

Relevanzschwelle

Mindestwert eines Signals, ab dem es noch handlungsleitend wirkt.

Riickkopplung

Strukturelle Beziehung zwischen Handlung und Wirkung, bei der Wirkung
zukiinftige Handlung beeinflusst.

Stagnation

Zustand niedriger Produktions- und niedriger Feedback-Geschwindigkeit. Weder
Bewegung noch Anpassung sind signifikant.

Strukturelle Starrheit

Zustand hoher Kapital- oder Entscheidungs-Latenz bei gleichzeitig hoher
operativer Geschwindigkeit.

t(capital)

Zeitkonstante der Kapitalallokation.

t(deploy)

Zeit bis eine getroffene Entscheidung wirksam umgesetzt wird.
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t(signal)

Zeit bis eine reale Wirkung als relevantes Signal sichtbar wird.

Verschachtelte Loops

Mehrere Riickkopplungsebenen mit unterschiedlichen Zeitkonstanten (z. B.
Strategie, Koordination, Operation).

Work

Handlung mit realer Wirkung in der Umwelt des Systems. Interne Aktivitat ohne
externe Wirkung gilt im Modell nicht als Work.
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Uber dieses Dokument

Dieses Denkmodell wurde von Thomas Esders entwickelt und wird unter der
Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International (CC BY-SA
4.0) Lizenz zur Verfligung gestellt. Das bedeutet, du darfst es frei nutzen, teilen
und anpassen, solange du den Autor nennst und abgeleitete Werke unter
derselben Lizenz veroffentlichst.

Zitier-/Attribution-Beispiel: ,Work-Feedback Loop“ von Thomas Esders, CC BY-
SA 4.0, https://no-bullshit-agile.de/wfl/.

Kontakt & Diskussion

Feedback und Diskussionen zum Modell sind ausdriicklich erwiinscht.

Website: no-bullshit-agile.de

E-Mail: nobsagile@gmail.com

LinkedIn: https://www.linkedin.com/in/thomas-nba/

Mastodon: https://mastodon.social/@nobsagile

Version 1.0 - 02/20/2026
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