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1. Einleitung

1.1. Ausgangslage

Vor 8 Jahren publizierte Gary Hamel (2011) den Artikel mit dem provokativen Titel «First,

let’s fire all the managers». Darin beschreibt Hamel den Tomatenproduzenten Morning

Star, ein Unternehmen ohne klassische Hierarchie und Fihrungskrafte. Stattdessen ist

Morning Star selbstorganisiert. Hamel (2011, S. 50) fasst vier Hauptgriinde zusammen,

welche die Problematik eines starren Hierarchiesystems aufzeigen:

Overhead Kosten: Manager haben die Aufgabe, die produktiven Mitarbeiter zu
uberwachen und bei Bedarf einzugreifen. Je grdsser ein Unternehmen ist, desto
hoéher werden die Management Kosten. Auch werden die Struktur und
Zusammenarbeit komplexer, woflir wiederum Management Funktionen wie
Finanzen oder Human Resources bendétigt werden.

Risiko fur Fehlentscheidungen: Entscheidungen auf oberster Hierarchiestufe
haben die grésste Tragweite, werden aber haufig zu wenig kritisch hinterfragt
(insbesondere bei machtigen Managern). Kommt hinzu, dass die
Entscheidungstrager in grossen Firmen viel zu weit weg von der Realitat des
Tagesgeschafts sind. Das flhrt letztlich dazu, dass Entscheidungen nicht oder
nur im Ansatz tatsachlich umgesetzt werden kénnen.

Fehlende Geschwindigkeit: Mehrere Hierarchieebenen haben zur Folge, dass fir
gewisse Entscheidungen zusatzliche Bewilligungen abgewartet werden missen.
Moglich ist sogar, dass dafiir mehrmals dieselbe Uberzeugungsarbeit geleistet
werden muss. Dadurch fehlt es dem Unternehmen an Geschwindigkeit, um
genigend rasch und flexibel auf verdndernde Rahmenbedingungen zu
reagieren.

Kosten der Tyrannei: Die hierarchische Struktur schwécht systematisch die
untersten Mitarbeiterebenen. Ein gewohnlicher Mitarbeiter muss fir jede kleine
Beschaffung seine Fuhrungskraft um Freigabe bitten. Umgekehrt kann eine
einzige Fuhrungskraft eine neue erfolgsversprechende ldee eines Mitarbeiters

im Keim ersticken.

Selbstorganisation bedeutet fir Morning Star, dass jeder einzelne Mitarbeiter als

Manager agiert und Verantwortung Ubernimmt. Veranderung kommt nicht mehr von

oben, sondern wird auf jeder Ebene selbst angestossen (Hamel, 2011, S. 54).

Selbstorganisation wirkt damit nicht bloss den zuvor genannten Problematiken einer



klassischen Hierarchie entgegen, sondern bringt geméass Aussagen von Morning Star
Mitarbeitern weitere Vorteile (Hamel, 2011, S. 56-57):
- Autonomie und weniger starr ausgepragte Funktionen fordern die Eigeninitiative.
- Mehr Flexibilitdt in der Reaktion auf neue oder verénderte Anforderungen.
- Individueller Erfolg und damit letztlich eine Beftrderung stehen nicht mehr im
Zentrum. Das fuhrt zu mehr Kollegialitat und Teamwork.
- Bessere Entscheidungen, da diese dort getroffen werden, wo die entsprechende
Expertise vorliegt.

- Mehr Loyalitat durch Empowerment und Ownership.

Damit Selbstorganisation funktioniert, brauchen die Mitarbeiter neben klaren Zielen und
transparenter Information bestimmte Kompetenzen. Dazu z&hlen Kompetenzen im
Losen von Konflikten aber auch Kompetenzen im Geben und Nehmen von Feedback.
Bei Morning Star erhalt jeder Mitarbeiter Ende Jahr ein Feedback von den
Arbeitskollegen, mit welchen er oder sie eng zusammengearbeitet hat. Zusatzlich muss
sich jeder Mitarbeiter selbst einschatzen und seine Performance vordefinierten Zielen
gegenuberstellen. Dieser offene und transparente Austausch schafft letztlich die
Strukturen, welche es erlauben, vollstdndig auf Fuhrungskrafte zu verzichten und

trotzdem eine hohe Performance zu erreichen (Hamel, 2011, S. 56).

Wissenschaftler wie Cappelli und Tavis (2018, S. 50) sehen Feedback als essentiellen
Faktor fur Kurskorrekturen und Mitarbeiterentwicklung in einem agilen Umfeld. Auch in
aktuellen Blogbeitragen (Schuller 2019) wird dem Thema Feedback ein wesentlicher
Beitrag fir erfolgreiche Selbstorganisation attestiert. In der Verhaltenstheorie ist
Feedback sogar die einzige wirksame Massnahme, mit der nachhaltig eine performante

Kooperation nachgewiesen werden konnte (Veit, 2019, S. 32).

Doch funktioniert Feedback in Selbstorganisationen einfach so? In vielen Lehrbiichern
zu Leadership aber auch in zahlreichen Artikeln von Fachmagazinen wird die
Schwierigkeit, kritisches Feedback zu &ussern, thematisiert. Christina Seitter (2019)
zahlt in Threm Artikel im Fachmagazin HR Today 14 Feedback-Regeln auf, die eine
Fuhrungskraft beachten sollte. Es stellt sich zwangslaufig die Frage, wie auf einmal jede
und jeder Einzelne seinen Kollegen wirkungsvoll und kompetent Feedback geben sollte,
wenn dies bereits fir gestandene Fuhrungskréfte eine derartige Herausforderung

darstellt.

Diese Arbeit betrachtet wie eine Selbstorganisation auf Feedback-Mechanismen wirkt

und untersucht mittels einer Literaturanalyse die nachfolgenden Hypothesen.



1.2. Hypothesen

Feedback hat gemass Definition im Duden (2019) immer eine bestimmte
Verhaltensweise oder Verhaltensanderung zum Ziel. Ob Feedback die gewiinschte
Wirkung erzielt, hangt aber von vielen Faktoren ab. So spielen neben der individuellen
Feedback-Orientierung (wie reagiert die Person auf das Feedback) auch allgemeine
Faktoren (handelt es sich bspw. um positives oder negatives Feedback) und die
organisationale Feedback-Kultur (wie wichtig ist bspw. Feedback im Unternehmen) eine
entscheidende Rolle. Kommen die Feedbacks von mehreren Seiten und liegt es allein in
der Verantwortung des einzelnen Mitarbeiters, entsprechende Massnahmen einzuleiten,
steigen die Anforderungen an die individuelle Feedback-Orientierung (London &
Smither, 2002, S. 82). Aus diesem Grund lautet Hypothese 1 wie folgt:

= Hypothese 1: Die Anforderungen an Feedback (insbesondere an die Feedback-
Nehmer) sind in einer Selbstorganisation hoéher als in einer klassischen
Organisation.

Wie wir beim Beispiel Morning Star gesehen haben, entféllt in Selbstorganisationen die
Uberwachende und korrigierende Funktion des Managements. Stattdessen liegt es an
allen Mitarbeitern, sich und ihre Kollegen in die Verantwortung zu nehmen und im Sinne
ihres Auftrages Entscheidungen zu treffen (Hamel, 2011, S. 58). Diese gegenseitige
Kontrolle, ohne dass jemand die hohere Autoritat oder Kompetenz aufgrund einer
Funktion innehatte, erfordert ein hohes Mass an Vertrauen. Solange die Geschafte
erfolgreich laufen, durften sich die Konflikte in Grenzen halten. Sobald es allerdings zu
Schwierigkeiten kommt und Massnahmen notwendig werden, missen die Organisation
und deren Mitarbeiter Spannungen aushalten und zielorientiert zusammenarbeiten

kdnnen.

= Hypothese 2: Eine Selbstorganisation erfordert eine sehr reife Feedback-Kultur,
um die Performance nachhaltig hoch zu halten.

Nachdem Feedback-Prozesse lange Zeit nur noch dazu da waren, Ratings und sonstige
Bewertungsmethoden zu begriinden, steht seit einigen Jahren die persénliche
Weiterentwicklung der Mitarbeiter wieder vermehrt im Zentrum. Der Hauptgrund daftr
ist das geringe Angebot an Talenten und Fachkraften auf dem externen Markt (Cappelli
& Tavis, 2016, S. 60). In einer Selbstorganisation hat Feedback vor allem zum Zweck,
die Zusammenarbeit zu verbessern und damit das Teamziel zu erreichen. Die

personliche Weiterentwicklung wére lediglich eine indirekte Folge davon und bedarf der
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aktiven und selbstreflektierten Herangehensweise des Feedback-Empfangers.

Entsprechend wird die Hypothese 3 formuliert:

= Hypothese 3: Die personliche Weiterentwicklung durch Feedback ist in einer
Selbstorganisation ohne FiUhrungskraft schwieriger als in einer klassischen

Organisation mit klar zustandiger Flhrungskraft.

1.3. Methodik und Aufbau

Fur die vorliegende Arbeit wurde Fachliteratur aus den Bereichen Selbstorganisation/
Agilitat und Feedback/Performance Management recherchiert. Damit soll aufgezeigt
werden, wie optimales Feedback in Selbstorganisationen aussehen konnte. Zudem soll

damit eine qualitative Beurteilung der drei Hypothesen ermdglicht werden.

Nach einer kurzen Einfihrung in das Thema Selbstorganisation (Kapitel 2) zeigt Kapitel
3 ein Feedback-Modell auf und beschreibt, wie sich dieses bei der Anwendung in einem
selbstorganisierten Team verandert. Die daraus abgeleiteten Implikationen fir Feedback
in Selbstorganisationen werden in Kapitel 4 zusammengefasst. Zuséatzlich folgt im

selben Kapitel eine Beurteilung der Hypothesen aufgrund der untersuchten Literatur.

2. Selbstorganisation und die Bedeutung von
Feedback

2.1. Selbstorganisation — Warum und was eigentlich?

Im Kapitel 1.1. dieser Arbeit wurde am Beispiel des Unternehmens Morning Star
beschrieben, mit welchen Problematiken starre Hierarchiesysteme zu kampfen haben
(Overhead Kosten, Risiko fur Fehlentscheidungen, fehlende Geschwindigkeit und
Kosten der Tyrannei). Diese Probleme verscharfen sich in der oft diskutierten VUCA-
Welt zuséatzlich. Die VUKA-Welt zeichnet sich aus durch ihre Volatilitat, Unsicherheit,
Komplexitat und Ambiguitat (Mack & Khare, 2016, S. 5-6). Fur traditionelle hierarchische
Unternehmen bedeutet dieses Umfeld grosse Gefahr. Man kann von disruptiven
Innovationen der Konkurrenz auf einen Schlag vom Markt verdrangt werden (Volatilitat),
trifft aufgrund fehlender Planungssicherheit keine Entscheide mehr oder trifft sie zu spat
(Unsicherheit), versteht die Zusammenhéange nicht (Komplexitat) und erkennt keine fir

die Zukunft verwendbaren Erfolgsmuster (Ambiguitat). Laloux (2016, S. 59) bringt das



Problem wie folgt auf den Punkt: «Hierarchie kann mit Komplexitat nicht umgehen.»

Genau an diesem Punkt setzen Selbstorganisationen an.

Selbstorganisation oder Selbstfiihrung, wie Laloux (2016) sie bezeichnet, basieren
darauf, dass die Autoritat innerhalb eines Teams verteilt wird (Laloux, 2016, S. 59). Je
nachdem fir wie viele Kernfunktionen das Team die Verantwortung Gbernimmt, ergeben
sich vier Organisationsvarianten (Hackman, 2002, S. 52): Manager-gefihrte Teams, sich

selbst fihrende Teams, sich selbst gestaltende Teams und autonome Teams.

Ziele vargeben
Management-
verantwortung
Tearn und Orga-
nisationskontext
festlegen
Arbeitsprozesse
gestalten und
Fortschritte tiber-
wachen Team-
verantwortung
Die Aufgaben
erledigen
Manager- Sich selbst Sich selbst  Autonome
geflihrte fihrende gestaltende Teams
Teamns Teamns Teams

Abbildung 1: Hackmans Autoritatsmatrix (2002, S. 52)

Im dblichen Sprachgebrauch werden bereits die sich selbst fihrenden Teams als
Selbstorganisation bezeichnet. Aus diesem Grund unterscheidet diese Arbeit nicht
weiter zwischen den unterschiedlichen Autoritdtsgraden (einzig ausgeschlossen sind
Manager-gefiihrte Teams). Kaltenecker (2018, S. 3) sieht denn auch einige
Gemeinsamkeiten der drei Varianten von Selbstorganisation: «Sie folgen Strukturen, die
aus lokaler Interaktion entstehen, und basieren auf verteilter statt zentralisierter
Kontrolle. Diese Interaktion wird von positivem wie negativem Feedback gepragt.
Dadurch kdnnen sich diese Systeme kontinuierlich an ihre Umwelt anpassen und sind

dabei bemerkenswert widerstandsféhig.»



Laloux (2016, S. 60-61) vergleicht die Selbstorganisation mit nattrlichen Systemen,
welche auf genau denselben Prinzipien (lokale Interaktion, verteilte Kontrolle) beruhen.
Als Beispiele dafur nennt er u.a. das Okosystem eines Waldes oder das menschliche
Gehirn. Diesen Systemen gelingt es, in einer volatilen, unsicheren, komplexen und
ambigen Umwelt zu bestehen. Ein Hauptgrund daftr sind die vorhandene und

transparente Information sowie das laufende Teilen dieser Information (Feedback).

2.2. Bedeutung von Feedback fir eine Selbstorganisation

Feedback hat fur selbstorganisierte Teams eine enorm hohe Bedeutung. Das hat
mehrere Grinde: Kaltenecker (2018, S. 13) nennt unter anderem Transparenz und kurze
Feedbackschleifen als Notwendigkeit, um Uberhaupt dezentrale Entscheidungen treffen
zu konnen. Kasch (2013, S. 48) sieht insbesondere in der informellen Kommunikation
eine entscheidende Rolle. Zu starre, formelle Regeln beeinflussen die Kommunikation
und kdnnen dazu fuhren, dass Feedback weder permanent noch zielgerichtet eingesetzt
wird. Und Veit (2019, S. 34) erwahnt die Feedback-Kultur gar als Voraussetzung daflr,

damit eine Kooperation nicht zusammenbricht.

Eine Selbstorganisation ohne Feedback ware demnach kaum vorstellbar. Damit ein
Feedback-Prozess in einer Selbstorganisation aber funktioniert, gilt es die besonderen
Umstande von solchen agilen Organisationen zu berlicksichtigen. Im folgenden Kapitel
wird anhand eines Feedback-Modells beschrieben, welche Implikationen eine
selbstorganisierte Arbeitsform fiir den Feedback-Prozess und insbesondere fur die (das

Feedback beeinflussenden) Faktoren Organisation und Individuum haben.

3. Implikationen fir Feedback in
Selbstorganisationen

3.1. Definition und Grenzen von klassischem Feedback

Feedback erflllt einen ausserordentlich wichtigen Zweck innerhalb von Unternehmen
und Organisationen. Es schafft Transparenz unter den Mitarbeitern und zeigt auf, welche
Fahigkeiten und Verhaltensweisen fur die gemeinsame Aufgabe besonders wertvoll sind
und welche eher als hinderlich erlebt werden (Mierke & van Amern, 2019, S. 172). Das
fuhrt im Idealfall dazu, dass sich jeder Mitarbeiter entwickelt und verbessert, bis letztlich
auch die Organisation als Ganzes besser wird. Wie bereits vorgangig erwahnt, gibt es

jedoch einige Punkte zu beachten, um Feedback konstruktiv und zielgerichtet
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einzusetzen. Diese Punkte werden im Kapitel 3.2 mittels des genannten Feedback-

Modells naher betrachtet.

Feedback wird in der Literatur auch als Konsequenz von Performance beschrieben
(Hattie & Timperley, 2007, S. 81). Fir jede Performance, ob gut oder schlecht, folgt
unmittelbar ein entsprechendes Feedback und die Mdoglichkeit, Korrekturen oder
Anpassungen vorzunehmen. Dieser Ansatz zeigt sehr gut auf, wozu Feedback dienen
soll. In der Realitat vermischt sich Feedback haufig mit Mitarbeiterbeurteilungen.
Feedback wird dabei lediglich im Rahmen von vordefinierten Beurteilungsprozessen
gedussert. Es ist nicht mehr die Konsequenz von Performance, sondern viel mehr die
Konsequenz eines HR-Prozesses. Dient Feedback nur als Instrument von
Mitarbeiterbeurteilungen, verliert es seine eigentliche Bestimmung. Anstatt dem
Mitarbeiter eine transparente Rickmeldung auf seine Performance zu geben, muss
Feedback als Argumentation fir Ratings oder sonstige Bewertungen herhalten (Schmidt,
2018, S. 9; Trost, 2018, S. 167). Sowohl fur Mitarbeiter als auch fur Fuhrungskrafte
verliert Feedback dadurch an Wirkung und kann im schlimmsten Fall die Performance
verschlechtern.

3.2. Feedback-Modell und die Auswirkungen einer
Selbstorganisation

Basierend auf dem Modell von London und Smither (2002, S. 82) wurde fir vorliegende
Arbeit ein Feedback-Modell (Abbildung 2, S. 8) erarbeitet, welches die wesentlichen
Prozessschritte aufzeigt und zusatzlich die Faktoren beschreibt, die auf die
verschiedenen Schritte dieses Prozesses wirken. Die Einflussfaktoren unterscheiden
sich im Wesentlichen dabei, dass sie entweder abhangig von der Organisation oder dem

Individuum sind (organisationale oder individuelle Beeinflussung).

Zusatzlich wirken auch Umwelteinflisse und unternehmens- respektive branchen-
spezifische Rahmenbedingungen auf den Feedback-Prozess innerhalb einer
Organisation. Ist ein Unternehmen beispielsweise in einem Land tatig, welches politisch
instabil ist und befindet sich zusatzlich die gesamte Branche in einem Wandel, so werden
diese Umstande einen indirekten Einfluss auf den Feedback-Prozess innerhalb der

Organisation haben.
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Abbildung 2: Feedback-Modell mit Einflussfaktoren (eigene Darstellung basierend auf London & Smither,
2002, S. 82)

In den nachfolgenden drei Kapiteln werden die einzelnen Schritte P1 — P6 des
Feedback-Prozesses (Kapitel 3.2.1.), die organisationalen Einflussfaktoren O1 — O3
(Kapitel 3.2.2.) sowie die individuellen Einflussfaktoren 11 — I3 (Kapitel 3.2.3.)
beschrieben. Am Ende von jedem dieser Kapitel erfolgt eine Einschatzung, wie sich die
Selbstorganisation auf die entsprechenden Prozess- und Einflussfaktoren auswirkt und

welche Implikationen daraus fir Feedback entstehen.

3.2.1. Feedback-Prozess

R

S @ PL: P2: P3: P5: Ziele / P6:
b : : : . : :

F=B -l Feedback- Feedback Feedback o Feed_back Massnahmen Verhalten

= 0 . verarbeiten . "

g & Ausldser geben empfangen definieren dndern?

[

Abbildung 3: Feedback-Prozess gemass Modell

P1 — Feedback-Ausldser: In der Literatur (Trost, 2018, S. 163; Trost, 2017, S. 124; Hattie
& Timperley, 2007, S. 87) werden vier Level oder Zeitpunkte unterschieden, auf die sich

ein Feedback beziehen kann: Ergebnis, Prozess, Person oder Selbstregulation.



- Ergebnis: Das Feedback bezieht sich auf ein konkretes Resultat oder Ergebnis.
Beispiele hierfir waren Gewinn oder Umsatz, unabhéngig davon, wie diese
zustande gekommen sind. (Bsp.: «Gratulation, dein Umsatz liegt 5% Uber dem
Ziel.»)

- Prozess: Dieses Feedback fokussiert nicht auf das Resultat, sondern darauf, wie
dieses erreicht wurde. Diese Riuckmeldung hat zum Ziel aufzuzeigen, wie man
etwas noch besser machen kénnte. (Bsp.: «Versuche beim néchsten Mal den
Kunden noch friher in die Lésungsfindung miteinzubeziehen.»)

- Person: Wahrend ein Feedback zum Prozess auf das Verhalten abzielt, bezieht
sich ein Feedback zur Person eben nur auf das Individuum. (Bsp.: «Du bist ein
sehr talentierter Verkaufer.»)

- Selbstregulation: Dieses Feedback spiegelt, wie jemand sein Verhalten reflektiert
und mit Erfolgen oder Misserfolgen umgeht. (Bsp.: «Mach dir keine Sorgen,
solche Fehler kdnnen jedem passieren.»)

Auf welchem Level sollte Feedback erfolgen? Diese Frage hangt sehr davon ab, unter
welchen Umsténden ein Feedback gegeben wird. Die wissenschatftliche Literatur ist sich
aber einig, dass Menschen am meisten lernen, wenn sie Feedback zum Prozess
erhalten (Trost, 2018, S. 163; Hattie & Timperley, 2007, S. 93). Haufig sind Ergebnisse
nicht steuerbar und kdnnen trotz hohem Engagement und grossem Einsatz negativ
ausfallen. Ein negatives Feedback auf Level Ergebnis wird den Mitarbeiter kaum
motivieren, sich beim nachsten Mal &hnlich anzustrengen. Daher pladiert beispielsweise
Carol Dweck, eine fihrende Wissenschaftlerin im Bereich Feedback, unabhéngig vom
erreichten Ergebnis bereits die Anstrengung des Mitarbeiters zu loben (Brandes, 2014,
S. 115).

P2 - Feedback geben: Beim Geben von Feedback gibt es einige Regeln zu beachten.

So sollte Feedback beschreiben und nicht bewerten (ein Aspekt, der besonders bei
Feedback im Rahmen von Mitarbeiterbeurteilungen kaum bertcksichtigt wird).
Feedback sollte ausserdem ,(...) klar, verstéandlich, sachlich richtig usw. formuliert sein*
(Trost, 2018, S. 156). Wie bereits in der Einleitung dieser Arbeit erwahnt, gibt es noch
eine Vielzahl weiterer solcher Regeln, die berlcksichtigt werden sollten. Als gute
Zusammenfassung oder Ubersicht dieser Regeln dienen die vier Schritte fir
erfolgreiches Feedback, welche Mierke und van Amern (2019, S. 179-181) definiert
haben:

- Schritt 1: Persdnliche Wahrnehmung mitteilen

- Schritt 2: Persénliche Wirkung des Wahrgenommenen mitteilen

- Schritt 3: Wertung dieser Situation mitteilen



- Schritt 4: Aus der Situation abgeleitete Wiinsche mitteilen

P3 — Feedback empfangen: Auch fir die Entgegennahme von Feedback gibt es

bestimmte Regeln, die es einzuhalten gilt. Trost (2018, S. 156) nennt als Beispiele
aufmerksames Zuhoren, Aufgeschlossenheit oder die Vermeidung einer verteidigenden

Reaktion.

P4 — Feedback verarbeiten: Je nachdem, ob das erhaltene Feedback mit der eigenen

Vorstellung Ubereinstimmt oder nicht, muss das Feedback mehr oder weniger intensiv
verarbeitet werden. Es geht explizit darum, das Feedback zu interpretieren, die
Bedeutung und den Wert zu verstehen sowie letztlich damit umgehen zu kénnen und

ernst zu nehmen respektive das Feedback zu glauben (London & Smither, 2002, S. 93).

P5 — Ziele / Massnahmen definieren: Das erhaltene Feedback steuert direkt die Setzung

von neuen Zielen an. Beispielsweise werden Ziele definiert, die eine Anderung des
Verhaltens anstreben, neue Fahigkeiten und Know-how einfordern oder eine

ambitioniertere Performance anregen (London & Smither, 2002, S. 93).

P6 — Verhalten &ndern: Der finale Output des Feedback-Prozesses ist eine Anderung

des Verhaltens, indem gewisse Tatigkeiten nicht mehr, verstarkt oder angepasst
durchgefuhrt werden. Auf diese Verhaltensédnderung folgt normalerweise neues

Feedback und der Kreislauf beginnt von vorne.

Auswirkungen der Selbstorganisation auf den Feedback-Prozess und daraus

abgeleitete Implikationen fir Feedback:

P1 - P6 (Feedback-
Prozess)

Der Ablauf einer Feedbackschleife (Geben von
Feedback, Feedback empfangen, verarbeiten Prozess gelenkt werden (bspw. durch
und umsetzen) bleibt in einer Selbstorganisation vordefinierte Fragestellungen in einem
grundsétzlich unverandert. Jedoch erfordert eine Feedback-System).
agile Organisation, dass Feedbacks ad hoc - Fokus des Feedbacks sollte auf positiven

erfolgen (Schmidt, 2018, S. 41). Der Feedback- Prozessbeispielen liegen (unmittelbare

- Feedback sollte insbesondere auf den Level

Ausloser sollte demnach der Level Prozess sein
(Trost, 2018, S. 163). Unmittelbare Feedbacks
auf den Leveln Ergebnis, Person oder
Selbstregulation dirften beim Feedback-Nehmer
wenig Wirkung haben oder gar auf wenig

Verstandnis stossen.

Rickmeldung, wenn die Person etwas exzellent
gemacht hat), damit diese wiederholt werden
kénnen (Buckingham & Goodall, 2019, S. 101).

Tabelle 1: Feedback-Prozess in einer Selbstorganisation (inkl. Implikationen fur Feedback)
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3.2.2. Organisationale Beeinflussung

Organisationale
Beeinflussung

01: Feedback-Kultur

02: Feedback-Typ 03: Konsequenzen Management

Abbildung 4: Organisationale Beeinflussung auf Feedback geméss Modell

O1 — Feedback-Kultur: Die Feedback-Kultur einer Organisation hat grossen Einfluss auf

samtliche Schritte des Feedback-Prozesses. London und Smither (2002, S. 85-86)

haben eine anschauliche Ubersicht erstellt, wie eine positive Feedback-Kultur konkret

erreicht werden kann:

Qualitat von Feedback erhéhen, indem...

Fuhrungskréfte und andere Trainings erhalten, wie nitzliches Feedback
gegeben wird;

klare Standards fur gewlinschte Verhaltensweisen definiert werden;

klare Messgrossen fur Performance zur Verfligung gestellt werden;

Zeit fur die Reflexion von Feedbacks mit der Fhrungskraft zur Verfligung gestellt

wird.

Bedeutung von Feedback in der Organisation erhéhen, indem...

das Top-Management als Vorbild mit dem Umgang von Feedback agiert;

jeder Mitarbeiter Feedback erhdlt (kein optionaler Prozess) und dieses fir die
eigene Weiterentwicklung nutzt;

informelles Feedback geftrdert wird;

Mitarbeiter in der Entwicklung von Verhaltens- und Performance-Standards

miteinbezogen werden.

Unterstitzung fir die Nutzung von Feedback geben, indem...

Mitarbeiter in der Interpretation von formellem Feedback, im Setzen von Zielen
und in ihrer Entwicklung von ausgebildeten Fachkraften unterstiitzt werden;
Fuhrungskréfte Training und Anreize fiir Coaching erhalten;

Feedback-Nehmer motiviert werden, Feedback-Inhalte mit den Feedback-
Gebern und anderen Kollegen zu klaren und zu diskutieren;

Feedback-Nehmer frei darin sind, was sie mit ihrem Feedback machen méchten.
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02 — Feedback-Typ: Der Feedback-Typ beeinflusst stark, wie wirkungsvoll Feedback ist.

Es macht einen grossen Unterschied, ob es sich um ein obligatorisches jahrliches
Feedback im Rahmen eines Performance Managements handelt oder um ein informelles
Feedback, welches zeitnah und Uber eine daflr vorgesehene App mit vordefinierten
Fragen mitgeteilt wird. Durch diese Prozesse kann die Organisation grossen Einfluss
darauf nehmen, wie innerhalb des Unternehmens Feedback gegeben wird. Buckingham
und Goodall (2019) pladieren in ihrem Artikel «The Feedback Fallacy» dazu, dass
Manager ihren Mitarbeitern helfen missen zu sehen, was fir sie gut funktioniert. Dazu
sollen die Manager die Mitarbeiter sofort unterbrechen und ihnen mitteilen, wenn sie das
Gefluhl haben, dass der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin gerade etwas sehr gut gemacht
hat. Solch ein Feedback unterscheidet sich diametral von einem Feedback, welches im
Rahmen einer Mitarbeiterbeurteilung mitgeteilt und mit grosser Wahrscheinlichkeit
kritischer sein wird (da als Argumentation fir eine Beurteilung verwendet). Die Motivation
des Feedback-Gebers hangt somit stark vom Feedback-Typ ab, ob er das Feedback
also von sich aus geben mochte (intrinsisch) oder aufgrund eines obligatorischen (HR-
)Prozesses (extrinsisch) erteilen muss (Trost, 2018, S. 158-159).

03 — Konsequenzen Management: Das Konsequenzen Management einer Organisation

hat einen wesentlichen Einfluss darauf, wie Massnahmen und Ziele aus Feedback-
Prozessen aussehen und letztlich wirken. Trost (2018, S. 165) stellt dazu die Frage, ob
das Feedback dem Unternehmen oder dem Feedback-Nehmer gehort. Falls das
Feedback dem Unternehmen gehort, dokumentiert und fir andere Zwecke (bspw.
Performance Management) verwendet wird, hat dies einen grossen Einfluss sowohl auf
den Feedback-Geber als auch auf den Feedback-Nehmer. Gehort es alleine dem
Feedback-Nehmer und braucht er oder sie keine Konsequenzen zu beflirchten, falls mit
dem Feedback nichts weiter passiert, hat auch dies eine entsprechende Wirkung auf die

beteiligten Personen.

Auswirkungen der Selbstorganisation auf die organisationale Beeinflussung und

daraus abgeleitete Implikationen fur Feedback:

01 (Feedback- Eine wichtige Voraussetzung fiir eine - Eine vollkommene Ausrichtung auf ein

Kultur) Selbstorganisation ist unter anderem ein gemeinsames Ziel ist die Grundlage fir eine
gemeinsames Ziel oder eine gemeinsame Feedback-Kultur.
Aufgabe (Gloger & Rosner, 2017, S. 24). - Selbstorganisierte Teams muissen gemeinsame
Diesem Ziel muss sich auch die Feedback-Kultur Werte definieren, an denen sich gegenseitiges
unterordnen. Die Kultur muss letztlich dazu Feedback zu orientieren hat.
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fuhren, dass Mitarbeiter «[...] sich dezentral
Feedback geben, um das gewiinschte Verhalten
in der Gruppe einzufordern» (Veit, 2019, S. 34).
Dieser Austausch muss aber in einer Art und
Weise stattfinden, die von allen Betroffenen
akzeptiert wird (bspw. kein antisoziales
Feedback) (Veit, 2019, S. 34). Da die
Uibergeordnete Rolle des Managers in einer
Selbstorganisation nicht mehr vorhanden ist
oder nur noch in einer abgeschwéchten Form,
bleibt einzig das Feedback als tibergeordnetes
steuerndes Element tibrig. Dies fuhrt dazu, dass
die Bedeutung von Feedback in agilen
Organisationen eher grésser wird (siehe Kapitel
3.2.). Jedoch muss umso mehr Aufwand in die
Quialitat der Feedbacks und eine adéquate

Unterstltzung investiert werden.

- Schulungen und Befahigungen zum Umgang
mit Feedback sind zwingend fir alle
Teammitglieder.

- Einzelne Mitarbeiter sollten die Méglichkeit
haben, erhaltene Feedbacks mit Coaches oder
dafur ausgebildeten Fihrungskréften zu

reflektieren.

02 (Feedback-Typ)

Feedback in Selbstorganisationen sollte wenn
mdglich informell und ad hoc erfolgen (Kasch,
2013, S. 48; Schmidt, 2018, S. 41). Nur so kann
sich die Organisation rasch und agil auf
Veranderungen einstellen. Der Feedback-
Prozess sollte demnach losgeldst von fixen
Beurteilungszeitpunkten stattfinden kénnen.
Trost (2018, S. 167) geht sogar so weit, dass er
sagt: «Unternehmen, die aus Feedback Urteile
machen, zerstoren Feedback.» Viele
Unternehmen haben deswegen Apps entwickelt,
welche es Mitarbeitern erlauben, jederzeit ihren
Peers ein Feedback zu geben. Wer alles Zugriff
auf die Feedbacks hat, unterscheidet sich jedoch
von Firma zu Firma (Cappelli & Tavis, 2016, S.
67).

- Feedback sollte von der Mitarbeiterbeurteilung
getrennt werden. Andernfalls werden sowohl
Feedback-Geber als auch Feedback-Nehmer
beeinflusst (Trost, 2018, S. 166).

- Feedback sollte nicht erzwungen werden,
sondern durch eine positive Feedback-Kultur
intrinsisch gefoérdert werden.

- Apps kdénnen eine hilfreiche technologische
Unterstitzung sein, um Feedback zeitnah und
effizient zu teilen. Jedoch gilt ein besonderes

Augenmerk der Qualitat dieser Feedbacks.

03 (Konsequenzen

Management)

Feedback beabsichtigt fast immer eine
Verhaltensanderung. Was passiert in einer
Selbstorganisation, wenn diese Veranderung
nicht eintrifft? Trost (2018, S. 166) argumentiert,
dass es allein in der Verantwortung des
Feedback-Nehmers liegt, was er oder sie mit
dem Feedback macht. Das hatte zur Folge, dass
es keine Konsequenzen im Sinne einer
schlechten Beurteilung oder konkreter
Massnahmen gébe. Selbstorganisationen
vertrauen darauf, dass Mitarbeiter, welche nicht
die volle Leistung bringen, friiher oder spater
von ihren Teammitgliedern darauf angesprochen
werden (Laloux, 2016, S. 77).

- In einer agilen Organisation sollten Feedbacks
dem Empfanger gehoren.

- Im Falle von Eskalationen oder Konflikten gilt
es, gemeinsam definierte und einheitliche
Lésungsprozesse und Strukturen zu befolgen.

- Mitarbeiter sollten im Umgang mit Konflikten

geschult werden.
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Langfred (2007, S. 894-895) hat in seiner Studie
jedoch darauf hingewiesen, dass
selbstorganisierte Teams sich nicht immer sehr
gut selbst managen. Er kam zur Erkenntnis, je
autonomer und eigensténdiger die einzelnen
Teammitglieder arbeiten, desto héher wiegt das
Konfliktrisiko.

Tabelle 2: Organisationale Beeinflussung in einer Selbstorganisation (inkl. Implikationen fiir Feedback)

3.2.3. Individuelle Beeinflussung

11: Beziehung Feedback-Geber zu e i
12: Individuelle Feedback-Orientierung

Abbildung 5: Individuelle Beeinflussung auf Feedback gemass Modell

Individuelle
Beeinflussung

|1 — Beziehung Feedback-Geber zu Feedback-Nehmer: Je nach Beziehung zwischen

Feedback-Geber und Feedback-Nehmer verandert sich die Wirkung der Prozessschritte
«Feedback geben» und «Feedback empfangen». Dabei wird bereits die Intention des
Feedbacks vom Feedback-Nehmer beurteilt. Versucht der Feedback-Geber mir zu
helfen oder werde ich bloss kritisiert (Trost, 2018, S. 158)? Falls zwischen den beiden
ein vertrauensvolles und konstruktives Verhéltnis besteht, kann davon ausgegangen
werden, dass eine positive Intention hinter dem Feedback steckt.

Des Weiteren spielt die organisatorische Stellung zueinander eine wesentliche Rolle,
wie Feedback erteilt und aufgefasst wird. Kommt das Feedback beispielswiese vom
direkten Vorgesetzten oder von einer Kollegin oder einem Kollegen auf gleicher
Funktionsstufe (Trost, S. 158, S. 162)? Je nachdem kann das Feedback als konkreter

Auftrag oder als guter Ratschlag verstanden werden.

12 — Individuelle Feedback-Orientierung: Samtliche Feedback-Prozesse und -Tools

nutzen wenig, wenn der einzelne Mitarbeiter keine hohe Feedback-Orientierung besitzt.
London und Smither (2002, S. 83-84) beschreiben in ihrem Artikel beispielhaft, was eine
solche individuelle Feedback-Orientierung auszeichnet:

- Voraussetzung fur eine Feedback-Orientierung ist, dass das Individuum

Feedback schatzt, dieses aktiv sucht und an dessen Wert glaubt.

14




Personen mit hoher Feedback-Orientierung fokussieren starker auf die

Beherrschung resp. das Koénnen einer Aufgabe und weniger auf die
Performance. Sie wollen in ihrem Gebiet immer besser werden (Experten sein).
Es geht ihnen weniger darum, sich zu messen (Performance).

Das Interesse, wie man von anderen gesehen wird und was andere von einem
denken, ist eher gross. Es besteht ein Beddrfnis, die eigenen blinden Flecken zu
kennen und sich weiterzuentwickeln.

Ein hohes Selbstbewusstsein und eine starke Resilienz beglnstigen eine hohe

Feedback-Orientierung

zusatzlich.

Insbesondere

unterstiitzen diese

Charaktereigenschaften den Umgang mit negativem Feedback.

I3 — Fuhrung / Coaching: Die Rolle der Fihrungskraft oder des Coaches hat einen

direkten Einfluss darauf, wie Feedback vom Mitarbeiter letztlich verarbeitet und in

konkrete Massnahmen und Ziele uberfuhrt wird. Gute Fuhrungskrafte heben sich von

anderen insbesondere dabei ab, dass sie regelmassig und informell Feedbacks mit ihren

Mitarbeitern besprechen. Damit wollen sie sicherstellen, dass diese die erhaltenen

Feedbacks effektiver verarbeiten und umsetzen konnen (Cappelli & Tavis, 2016, S. 63).

Auswirkungen der Selbstorganisation auf die individuelle Beeinflussung und

daraus abgeleitete Implikationen fur Feedback:

11 (Beziehung
Geber-Nehmer)

Dadurch, dass Selbstorganisationen den
klassischen Manager abschaffen, miissen alle
Mitarbeiter den Lead Gibernehmen (Hamel, 2011,
S. 54). Diesen Lead gilt es auch im Thema
Feedback zu tibernehmen. Das fuhrt letztlich
dazu, dass Feedbacks von allen
Teammitgliedern kommen kénnen resp. missen.
Andernfalls kann eine dezentrale Steuerung
nicht funktionieren. Die organisatorische Stellung
spielt dabei keine Rolle mehr, sondern einzig,
mit wem man an einer Aufgabe arbeitet. Solches
Peer Feedback birgt die Gefahr, dass es
weniger objektiv ist als ein klassisches Feedback
durch die Fihrungskraft. Je nach Kultur oder
Performance Management (bspw. bei Forced
Rankings) kann dies letztlich dazu fuhren, dass
je mehr Peer Feedback forciert wird, desto
grosser werden die Probleme (Cappelli & Tavis,
2016, S. 67). Ein weiterer kritischer Punkt in

Selbstorganisationen ist, dass Mitarbeiter

- Feedback zu laufenden Arbeiten ist zwingend
von Mitarbeiterbeurteilungen zu trennen.
Andernfalls besteht die Gefahr, dass es zu
Problemen im operativen Betrieb kommt.

- Es muss grundsatzlich immer von einer
positiven Intention des Feedback-Gebers
ausgegangen werden. Sowohl die individuelle
Feedback-Orientierung als auch die
organisationale Feedback-Kultur mussen dieses

positive Menschenbild verstarken.
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Feedback aktiv selbst einfordern sollten (Trost,
2018, S. 162). Falls die individuelle Feedback-
Orientierung zu wenig ausgepragt ist, kbnnte nur
selektiv und ausschliesslich bei wohlwollenden

Peers Feedback eingeholt werden.

12 (Individuelle
Feedback-

Orientierung)

In einer echten Selbstorganisation wie Morning
Star gibt es keine Mdglichkeit mehr, die
Karriereleiter aufzusteigen. Mitarbeiter kdnnen
sich aber zu Experten weiterentwickeln und
dadurch in vielen Projekten mitwirken. Dies hat
wiederum einen Einfluss auf ihren Lohn (Hamel,
2011, S. 54). Dieser Fokus auf Exzellenz statt
auf blossen Ergebnissen, um moglichst schnell
beférdert zu werden, fiihrt zu einer hohen
individuellen Feedback-Orientierung (London &
Smither, 2002, S. 84). Ausserdem ziehen
Selbstorganisationen eher Personen an, welche
in der Tendenz eine grosse Offenheit gegeniiber
anderen Meinungen haben. Dadurch steigt die

Feedback-Orientierung zuséatzlich.

- Selbstorganisationen férdern grundséatzlich die
individuelle Feedback-Orientierung.

- Bei agilen Transformationen oder
selbstorganisierten Teams innerhalb von
bestehenden Konzernstrukturen, mussen die
Mitarbeiter eng begleitet werden. Es bietet sich
an, daflr auf professionelle Unterstiitzung

(bspw. Coaches) zu setzen.

13 (Fuhrung /
Coaching)

Die Fuhrung in einer Selbstorganisation wird auf
das Team verteilt. Der Fuhrungskraft bleibt meist
— wenn Uberhaupt — nur noch die Rolle des
Coaches. Ob die Coaching-Funktion aber
wahrgenommen werden kann, héngt ab von der
Bereitschaft des Mitarbeiters. Als Coach ist die
Flhrungskraft ndmlich zu weit weg, um den
Mitarbeiter in seiner Arbeit beurteilen zu kénnen
(Cappelli & Tavis, 2018, S. 50). Ausserdem
wurde bereits erwéhnt, dass in einer
Selbstorganisation das Feedback dem
Mitarbeiter gehéren sollte. Nichtsdestotrotz
halten viele Unternehmen an
Jahresendgesprachen oder regelméssigen
Feedbackgesprachen zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter fest (Cappelli & Tavis, 2016, S.
64; Schmidt, 2018, S. 37). Damit daraus eine
positive Veranderung entstehen kann, missen
die Fihrungskrafte dem Prinzip des Servant
Leaders folgen (Parker, Holesgrove, Pathak,
2015, S. 120). Das heisst konkret, es ist ihre
Aufgabe, den Mitarbeitern zu dienen und diese
zu fordern. Sie sind nicht mehr die Hiter der

Performance.

- Um Mitarbeiter in der Umsetzung ihrer
Feedbacks zu unterstiitzen, missen
Fuhrungskrafte ihre Rolle neu definieren
(Entwicklung statt Beurteilung).

- Die Mitarbeiter missen in ihrer personlichen
Entwicklung noch stérker in die Verantwortung

genommen werden.

Tabelle 3: Individuelle Beeinflussung in einer Selbstorganisation (inkl. Implikationen fir Feedback)
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4. Schlussfolgerungen

4.1. Wichtigste Implikationen fir Feedback in einer
Selbstorganisation

Aus den Implikationen aus Tabellen 1-3 ergeben sich zwei wesentliche Faktoren, die fir
erfolgreiches Feedback in einer Selbstorganisation beachtet werden missen. Zum einen
pragen die Feedback-Kultur und die individuelle Feedback-Orientierung sehr stark die
eigentliche Zusammenarbeit. In klassisch hierarchischen Unternehmen dienen dazu vor
allem fixe Strukturen und klar definierte Kompetenzen. Da agile Unternehmen aber fluide
und anpassungsfahige Strukturen férdern, braucht es eine umso ausgepragtere
Feedback-Kultur, damit die Kollaboration nicht im Chaos endet (Parker, Holesgrove,
Pathak, 2015, S. 118). Die individuelle Feedback-Orientierung hilft dabei den einzelnen

Teammitgliedern, sich auf diese Veranderungen einzulassen.

Zum anderen hat sich deutlich gezeigt, dass eine klare Trennung zwischen den beiden
Prozessen Feedback und Mitarbeiterbeurteilung erfolgen sollte. Dies fordert Feedbacks
auf prozessualer Ebene (da sie meist ad hoc und informell geschehen) und sorgt fur
einen zielgerichteten Informationsaustausch. Eine Beeinflussung aufgrund von
Beurteilungen oder Ratings kénnte bspw. dazu flihren, dass wichtige Informationen nicht
oder nur unzureichend ausgetauscht werden, um dem Gegenlber nicht schaden zu
wollen. Bei einer Trennung zwischen Feedback und Beurteilung gilt es jedoch dem
Thema der personlichen Entwicklung der Mitarbeiter geniigend Rechnung zu tragen

(allenfalls mittels Untersttitzung durch Coaches).

4.2. Beurteilung der Hypothesen

Zum Schluss der Arbeit stellt sich die Frage, ob die Hypothesen aufgrund der
verwendeten Literatur bestatigt werden konnten. Eine wissenschaftliche Beantwortung
dieser Frage erfordert entweder eine empirische Studie oder zumindest eine
umfangreichere Literatur. Gemass der vorliegenden Recherche kénnen die Hypothesen

wie folgt eingeschéatzt werden:
= Hypothese 1: Die Anforderungen an Feedback (insbesondere an die Feedback-

Nehmer) sind in einer Selbstorganisation hoher als in einer klassischen

Organisation.
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Ja, konnte bestatigt werden. Mit der Bedeutung von Feedback steigen auch die
Anforderungen an Feedback. Fir eine funktionierende Selbstorganisation sind zeitnahe,
ehrliche und konkrete Feedbacks in hoher Qualitat unumganglich. Durch die Eigenschaft
der verteilten Autoritdt haben Feedbacks von Peers nicht weniger Gewicht als jene der
Fuhrungskraft (falls diese Uberhaupt noch eine Rolle hat). Dies erfordert vom Feedback-

Nehmer eine hohe Maturitat im Umgang mit Feedbacks.

= Hypothese 2: Eine Selbstorganisation erfordert eine sehr reife Feedback-Kultur,

um die Performance nachhaltig hoch zu halten.

Ja, konnte bestatigt werden. Wie in Kapitel 4.1. beschrieben, dient eine ausgepragte
Feedback-Kultur als Grundlage fir die Zusammenarbeit in Selbstorganisationen. Der
informelle und unmittelbare Austausch untereinander bedirfen einer gemeinsamen
Haltung und Verpflichtung. Dies kann nachhaltig nur durch eine reife Feedback-Kultur

gewabhrleistet werden.

= Hypothese 3: Die personliche Weiterentwicklung durch Feedback ist in einer
Selbstorganisation ohne Fihrungskraft schwieriger als in einer klassischen

Organisation mit klar zustandiger Flihrungskraft.

Jein. Der Fokus von Feedback in Selbstorganisationen liegt in der Verbesserung der
Zusammenarbeit. Die personliche Entwicklung steht somit in einer Organisation, die sich
mehr um das Team als um das Individuum kiimmert, nicht im Zentrum. Das kann im
schlimmsten Fall bedeuten, dass sich niemand fiir die personliche Entwicklung
interessiert ausser dem Betroffenen selbst.

Hingegen ermoglichen es Feedbacks von nahestehenden Peers, die lediglich die Arbeit
optimieren mochten und nicht von HR-Prozessen getrieben sind, konkretere
Entwicklungsziele zu definieren und sich ein besseres Selbstbild zu machen. Stellt die
Selbstorganisation zusatzlich Coaches zur Verfugung, die einzig zum Ziel haben, die
Mitarbeiter zu férdern, muss die personliche Weiterentwicklung nicht schwieriger sein

als in einer klassischen Organisation.

Zusammenfassend konnte die vorliegende Arbeit die hohe Bedeutung von Feedback fir
Selbstorganisationen aufzeigen. Ob im Umkehrschluss eine Selbstorganisation auch zu
einem besseren Feedback fihrt, wére ein spannendes Thema fir zukinftige
wissenschaftliche Arbeiten. Ebenso interessant wéare eine Langsschnittstudie zur

Feedback-Kultur in einer konkreten Selbstorganisation.
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