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Henning Keber

Was lassen wir in unsere Köpfe? Diese Frage hat 

der amerikanische Journalist und Inter net experte 

Stephen Baker mit Blick auf das begonnene digi  - 

tale Zeitalter zur Kernfrage unserer Generation 

erhoben. Bezogen auf Unternehmen lässt sich 

diese Frage wie folgt erweitern:

Was lassen wir in unsere Köpfe und in 
unsere Organisation?



HENNING KEBER

Die Wahrnehmungsfähig -

keit zu verbessern bedeutet  

für Henning Keber vor allen 

Dingen, sich die eigenen 

Wahrnehmungsfilter und 

Interpretationsmuster be- 

wusst zu machen. In seiner 

Arbeit geht es daher nicht 

nur darum, (neue und an-

dere) Beobachtungsanlässe 

zu schaffen, sondern auch  

zu fragen: Wie interpretie-

ren wir, was wir beobach-

ten? Könnte man das auch 

ganz anders auslegen? Zu 

welchen Entscheidungen 

führen unsere Deutungen? 

Und oft – so seine Erkennt-

nis – wäre es durchaus 

hilf reich, eine „organisati-

onale Intuition“ zu fördern 

und damit auch die nicht 

messbaren, aber dennoch 

vorhandenen Aspekte in die 

Kommunikation zu bringen.

Doch vorweg sei gefragt: Warum ist die 
eingangs gestellte Frage eigentlich so 
wesentlich?

Weil die Erwartungen an die Transparenz von 

Unternehmen in den letzten Jahren kon tinu ier-

lich gestiegen sind. Insbesondere die digi talen 

Umwelten fordern permanente Auseinander-

setzung. Unternehmen müssen sich heute annä-

hernd in Echtzeit mit Kunden, Partnern und 

Netzwerken über die eigene Unternehmenskultur 

(beispielsweise via kununu), über Geschäftspro-

zesse, Produkte und vieles mehr austauschen. 

Dabei balancieren sie auf einem schmalen 

Grat: Einerseits sind sie darauf angewiesen, die 

Vielfalt, Dynamik und Multioptionalität herein-

zulassen und in sich abzubilden. Andererseits 

brauchen sie Schließung und Abgrenzung, um 

ungestört, organisiert und effizient arbeiten  

zu können. Zudem benötigen sie weiterhin einen 

stabilen Kern, der ihre Identität und Kultur 

bewahrt, ohne die die Unterschiede gegenüber 

anderen verschwinden würden. 

Unternehmen stehen damit vor gänzlich 

neuen Herausforderungen und Fragestellungen 

hinsichtlich ihrer eigenen Grenzziehung, der 

Gestaltung ihrer Beziehungen und ihres Informa-

tionsaustausches.

Was lassen wir in unsere Köpfe? Diese Frage hat 

der amerikanische Journalist und Inter net experte 

Stephen Baker mit Blick auf das begonnene digi  - 

tale Zeitalter zur Kernfrage unserer Generation 

erhoben. Bezogen auf Unternehmen lässt sich 

diese Frage wie folgt erweitern:

Was lassen wir in unsere Köpfe und in 
unsere Organisation?
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Ein Unternehmen ist 
agiler geworden, 
wenn es seine An-
passungsfähigkeit an 
sich verändernde 
Rahmenbedingungen 
erhöht hat.



HENNING KEBER

Die Wahrnehmungsfähig -

keit zu verbessern bedeutet  

für Henning Keber vor allen 

Dingen, sich die eigenen 

Wahrnehmungsfilter und 

Interpretationsmuster be- 

wusst zu machen. In seiner 

Arbeit geht es daher nicht 

nur darum, (neue und an-

dere) Beobachtungsanlässe 

zu schaffen, sondern auch  

zu fragen: Wie interpretie-

ren wir, was wir beobach-

ten? Könnte man das auch 

ganz anders auslegen? Zu 

welchen Entscheidungen 

führen unsere Deutungen? 

Und oft – so seine Erkennt-

nis – wäre es durchaus hilf-

reich, eine „organisationale 

Intuition“ zu fördern und 

damit die nicht messbaren, 

aber dennoch vorhandenen 

Aspekte in die Kommunika-

tion zu bringen.
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AGILITÄT ALS  

MÖGLICHE ANWORT
Ein derzeit in diesem Zusammenhang hoch 

gehandelter Begriff ist der der Agilität (vgl. Pro-

cess One Quarterly 4/2015). Häufig wird Agilität 

mit steigender Geschwindigkeit gleichgesetzt. 

Diese Reduktion ist aber für die aktuellen Fragen 

von Unternehmen mitnichten nützlich. Denn aus - 

schließlich auf Beschleunigung zu setzen, wirkt –  

wie sich zeigen wird – eher problem verstärkend. 

Um herauszufinden, wie sich die nützlichen 

und erfolgsversprechenden Prinzipien aus der 

agilen Welt auf die heutigen Fragen anwenden 

lassen, haben wir uns an die Arbeit gemacht. Wir 

haben unsere Erfahrungen aus der Beratung mit 

der Expertise agiler Projektmanager zusammen-

gelegt und das getan, was wir praktische Über-

setzungsarbeit nennen. 

Herausgekommen ist dabei Folgendes: 
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SCHNELL  
FRISST LANGSAM

Dies alles vor dem Hintergrund, dass durch 

Internet und digitale Transformation in den 

letzten Jahren ein bislang beispielloser Geschwin-

digkeitswettkampf entbrannt ist. Die Hürden  

für die Entwicklung und Umsetzung neuer Ge-

schäftsmodelle sind in manchen Branchen schon 

heute extrem niedrig, die Zeitfenster für Ideen 

extrem kurz. Mensch und Organisation 
leben in einem latent unruhigen  
Zustand, ausgelöst durch ein Nicht- 
Wissen-Können, ob, und wenn ja,  
wie lange das eigene Geschäftsmodell 
noch zukunftsfähig ist. Oder ob es an der  

Zeit ist, das eigene Geschäftsmodell zu kanni- 

balisieren, um mit einer disruptiven Innovation 

die Grundlage für einen neuen und erfolgreichen 

Abschnitt des Unternehmens zu legen. 

Einer unserer Kunden drückte es kürzlich  

in etwa so aus: „Es geht uns derzeit wirtschaftlich 

besser denn je. Dennoch beschleicht mich das 

Gefühl, dass wir uns verändern müssen. Das 

beginnt damit, dass wir uns bislang ungestellte 

Fragen stellen. Es heißt auch, dass wir unsere 

Umwelt anders als bislang gewohnt beobachten 

müssen. Ich kann es nicht rational begründen, 

aber es ist so etwas wie eine begründete Ahnung.“ 

Die digitale Transformation führt also dazu, dass 

die Karten auf vielen Spielfeldern neu gemischt 

werden. Dies eröffnet neue Möglichkeiten und 

Chancen, verlangt aber auch von allen Akteuren 

Anpassungen.

Wie geht man nun mit diesem für 
Mensch und Organisation potenziell 
fundamentalen Wandel um? Wo fängt 
man an? Was nimmt man in die Be-
arbeitung? Was kann man ungestraft 
weglassen?

Ein Unternehmen ist 
agiler geworden, 
wenn es seine An-
passungsfähigkeit an 
sich verändernde 
Rahmenbedingungen 
erhöht hat.
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EIN SET VON DEFINITIONEN, DAS EIN 

GEMEIN SAMES VERSTÄNDNIS ZUM THEMA 

ERLEICHTERN SOLL

i Ein Unternehmen 

ist agiler geworden, 

wenn es seine Anpas-

sungsfähigkeit an sich 

verändernde Rahmen-

bedingungen erhöht 

hat. 

ii Ein Unternehmen 

schafft dies, indem  

es Instrumente und 

Prin zipien, die agilen  

Me thoden zugerechnet 

werden, dauerhaft für 

sich etabliert. 

iii Die dafür nötigen 

Kompetenzen sind 

sowohl auf der orga-

nisationalen als auch 

auf der persönlichen 

Seite – und nicht ohne 

Bezug aufeinander –  

zu entwickeln. Bei Wei - 

tem nicht alle sind neu. 

iv Besagte Kompe-

tenzen zeigen sich 

in den Kategorien 

der Wahrnehmungs-, 

Entscheidungs- und 

Umsetzungsfähigkeit. 

v Die Kompetenzen 

und Tools unterschei-

den sich erheblich  

hin sichtlich ihres Um-

setzungsaufwandes  

und ihrer Auswirkung 

auf bereits bestehende 

Strukturen und Pro-

zesse.

Die Entwicklung entlang dieses Modells ermög-

licht Unternehmen, den Kreislauf aus Wahrneh-

men, Entscheiden und Umsetzen neu zu justie-

ren, zu verfeinern und – mit hinreichender 

Übung – auch zu beschleunigen. Das bedeutet 

nicht zwangsläufig, dass ständig alles auf Hoch-

touren laufen muss. Der Zielzustand ist mit 

einem gut trainierten 100-Meter-Sprinter ver-

gleichbar: Wenn es darauf ankommt, kann er 

100 Meter in zehn Sekunden laufen; aber er 

muss nicht jedes Mal, wenn er das Haus verlässt, 

dieses Tempo aufnehmen. 
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EIN FRAMEWORK (SIEHE ABBIL-

DUNG), DAS UNSER VERSTÄND-

NIS DER DREI AGILEN KOMPE-

TENZEN BESCHREIBT UND UNS 

HILFT, ZU ERFASSEN, WELCHE 

DIESER KOMPETENZEN IN EINEM 

UNTERNEHMEN GEGEBENEN-

FALLS WEITERZUENTWICKELN 

SIND. 

Die Abbildung macht deutlich, dass  

über allem der Kunde steht. Dieser  

ist zum einen Empfänger von 

Produkten und Dienstleistungen 

(Umsetzungsergebnissen) und 

zugleich Quelle für Beobachtungen 

und Ideen, die eine kontinuier-

liche Optimierung bestehender 

beziehungs weise die Entwicklung 

neuer Produkte und Dienstleistun-

gen befördern.
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EINE TOOLBOX, DIE IN DEN DREI 

KATE GORIEN WAHRNEHMUNGS-, 

ENTSCHEIDUNGS- UND UMSET-

ZUNGSFÄHIGKEIT AUFZEIGT, 

WELCHER AUFWAND MIT DER 

EINFÜHRUNG EINZELNER TOOLS 

VERBUNDEN IST UND WELCHE 

AUSWIRKUNGEN AUF BESTEHEN-

DE STRUKTUREN UND PROZESSE 

ZU ERWARTEN SIND.
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WAHRNEHMUNGS-

FÄHIGKEIT ERHÖHEN
In den nächsten Ausgaben des Quarterly wer - 

den wir die zwei Kompetenzen Entscheidungs- 

und Umsetzungsfähigkeit ausleuchten. Im nun 

Folgenden geht es um die erste agile Kompetenz 

in unserem Modell: die Wahrnehmungs fähigkeit.

Dieser zunächst einmal recht gewöhnlich  

und unprätentiös wirkende Begriff hat es auf  

den zweiten Blick in sich, werden hier doch all 

jene Fragen der Grenzziehung und Gestaltung 

auf geworfen und entschieden, die wir eingangs 

beschrieben haben.

Wie aber lässt sich diese Wahrneh-
mungsfähigkeit auf organisationaler 
Ebene entwickeln?

Aus unserer Sicht zunächst einmal, indem die 

bestehenden Strukturen und Prozesse der Infor-

mationsaufnahme auf ihre Zieldienlichkeit hin 

überprüft werden. Ausgangspunkt ist der Kunde 

als Empfänger von Produkten und Dienstleistun-

gen sowie als Quelle neuer Ideen und Beobach-

tungen. Wenn wir hier von Kunden sprechen, 

können damit sowohl Kunden im engeren „klas - 

sischen“ Sinn als auch interne Kunden, Partner, 

Schnittstellen, Kollegen gemeint sein. 

In den meisten – nach wie vor pyramidenähnlich 

strukturierten – Organisationen haben die un - 

teren Ebenen zwar den intensivsten Kundenkon-

takt, aber kaum die Möglichkeit, rasch auf ihre 

Beobachtungen zu reagieren. Schließlich müssen 

die im Markt gewonnenen Informationen erst 

einmal den Berichtsweg hinauf und – in Form 

von Entscheidungen – wieder hinunterwandern. 

Selbst wenn dieser Prozess fehlerfrei und ideal-

typisch (beispielsweise ohne politische Hindernis-

se oder Verzerrungen) abläuft, vergeht viel Zeit, 

bis der Kunde die Auswirkungen dieser Entschei-

dungen erleben kann. 

Wenn Sie nun diese Pyramide um 90 Grad 

drehen, so erstreckt sich eine horizontale Linie 

von der ehemaligen Spitze über die Peripherie 

(untere Führungsebene und Mitarbeiter) hin  

zum Kunden. Wenn sie nun die Peripherie mit 

den nötigen Entscheidungsbefugnissen und 

-kompetenzen ausstatten und diese dort auch 

genutzt werden, kann wesentlich schneller auf 

Anforderungen und Wünsche der Kunden 

reagiert werden.
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IN KLEINEN  

SCHRITTEN STARTEN
Im Sinne unserer Toolbox-Kategorisierung 

wäre eine solche Veränderung mit einem hohen 

Umsetzungsaufwand und großen Auswirkungen 

auf bestehende Strukturen und Prozesse verbun-

den. Zudem würden hierdurch natürlich auch 

neue Fragen aufgeworfen werden; zum Beispiel 

die nach Funktion und Selbstverständnis von 

Führung in so einer liegenden Pyramide. 

Weiterführende Informationen 

finden Sie auf unserer Website 

 

www.process-one.de 

 

Lesen Sie auch unsere aktuellen  

Zusammenfassungen zu den 

Themen Leadership und Manage-

ment unter  

 

www.leadership-development.de

B
E
O
B A C H T U N G

E
N

E
N
TS

CHE
IDUNG

E
N

ZENTRUM  PERIPHERIE

ii

VORSTAND FÜHRUNG MITARBEITER KUNDE

B
E
O
B
A
C
H
T
U
N
G
E
N

E
N
T
S
C
H
E
I
D
U
N
G
E
N

VORSTAND

KUNDE

FÜHRUNG

MITARBEITER

i



 

Ein mögliches, überraschendes Ergebnis könnte 

sein, dass die verwendeten CRM-Systeme zwar 

eine gewaltige Datenmenge bereithalten, rele-

vante Kundenbedürfnisse und -wünsche jedoch 

unbeschrieben bleiben oder nicht in die organi-

sationale Kommunikation Einzug halten. Eine 

kleine prototypische Strukturänderung könnte 

am Ende einen neuen Prozess zur Informations-

gewinnung und Pflege der Kundenbeziehungen 

zur Folge haben.

Weniger aufwendig, aber unserer Erfahrung 

nach sehr nützlich sind gut vorbereitete Custo-

mer Journeys zu ausgewählten Funktionseinhei-

ten mit einer anschließenden Retrospektive.  

Eine andere Variante wäre, einer möglichen Aus - 

legung des Prosumers-Begriffs zu folgen und 

Kunden in interne Produktentwicklungsformate 

einzuladen. Oder Sie bitten Ihre Kunden, für eine 

bestimmte Zeit die im Scrum verwendete Schlüs-

selrolle des Product Owners einzunehmen. Hier 

würde sich übrigens eine vertiefende Betrach-

tung lohnen, welche Effekte hinsichtlich Wert-

schätzung und Kundenbindung durch eine der- 

artige Maßnahme erzielt werden könnten.
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WAS ÜBERNIMMT  

DIE FÜHRUNG  
IN UNS?

Offen bleibt in dieser Ausgabe auch, wie wir 

unsere persönliche Wahrnehmungsfähigkeit 

entwickeln (oder bewahren?) können. In einer  

der nächsten Ausgaben wollen wir mit Stephen 

Baker fragen: Mit welchem Gehirn denken 
Sie am meisten? Mit dem schwamm-
artigen in Ihrem Kopf oder dem elek-
tronischen Wunderding unter Ihren 
Fingerkuppen? Welches von beiden speichert 

mehr Erinnerungen von Ihnen, welches knüpft 

die Netze Ihrer Freundschaften? Wie schaffen wir 

es, unsere seit 40.000 Jahren weitgehend un- 

ver änderten Gehirne mit diesen kleinen elektro-

nischen – weltumspannenden, ihre Datenmenge 

und Rechenkapazität sprunghaft steigernden – 

Zusatz-Gehirnen in eine gedeihliche Beziehung zu 

setzen? Wir freuen uns auf die Erkundung.

Aber man kann auch deutlich kleiner 
anfangen und sich fragen, in welchen 
Funktionseinheiten der Organisation 
eine solche neue Struktur besonders 
förderlich wäre. 

Weiterführende Informationen 

finden Sie auf unserer Website 

 

www.process-one.de 

 

Lesen Sie auch unsere aktuellen  

Zusammenfassungen zu den 

Themen Leadership und Manage-

ment unter  

 

www.leadership-development.de
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Process One Consulting GmbH 

Marienstraße 22

36039 Fulda

Telefon 0661 29 18 211

info@process-one.de

www.process-one.de

Einmal im Quartal berichten wir 

hier über Themen aus Unterneh-

men, Wirtschaft und Gesellschaft, 

die wir in unserer Beratungsarbeit 

als relevant erleben. Dies sind 

Themen, die dazu geeignet sind, 

Zusammenhänge begreifbar zu 

machen; die sich zugleich jedoch 

dem einfachen Zugriff entziehen 

und daher unserer Erfahrung nach 

einer tieferen Auseinandersetzung 

bedürfen. Nicht zuletzt sagt die 

Art und Weise, wie wir die The-

men aufbereiten, viel über unser 

Selbstverständnis als neugierige, 

ab sichtsarme, auf Wirksamkeit 

be dachte Berater aus.

Aber man kann auch deutlich kleiner 
anfangen und sich fragen, in welchen 
Funktionseinheiten der Organisation 
eine solche neue Struktur besonders 
förderlich wäre. 


