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»Die gefahrlichste aller Weltanschauungen
ist die Weltanschauung der Leute, welche

die Welt nicht angeschaut haben.«
Alexander von Humboldt

upgrade?,europe



Das EU-Projekt upgrade2europe

und die Projektpartner

upgrade’l,europe

Werte europaisch leben, sich zivilgesellschaftlich
grenziiberschreitend engagieren und aktivam
europaischen (Wirtschafts-)Leben teilnehmen kann
nur, wer seine Mdglichkeiten kennt und dazu
befahigt wird, diese auch zu nutzen. Vielen Organi-
sationen fehlt dafiir die notwendige »institutional
readiness« bzw. es gibt fiir sie diverse Moglich-
keiten, sich besser aufzustellen.

Mit den Analyseinstrumenten und Werkzeugen aus
unserem Projekt kdnnen Nutzer.innen die notwen-
digen Kenntnisse fiir die Europaisierung ihrer
Organisationen Schritt-flir-Schritt berufsbegleitend
erlernen und direkt im Arbeitsalltag anwenden.

Die Cyprus Project Management Society (CPMS)
wurde im Februar 2008 von einer Gruppe von
Expert:innen gegriindet, die sich mit Leidenschaft,
ihrem Wissen und ihren Kompetenzen fiir die
Umsetzung der Organisationsziele einsetzen.
CPMS ist ein gemeinniitziger Berufsverband, der
seine Leistungsfahigkeit und Kompetenz aus der
freiwilligen Mitarbeit seiner Mitglieder schopft.

Ein wesentliches Ziel von CPMS ist, den Nutzen und
die Vorteile von Projekt- und anderen Management-
methoden und -standards fiir Unternehmen, Fach-
leute und die Allgemeinheit zu verbreiten.

, - €MmMcCra

Co-shaping Europe

emcra — Co-shaping Europe aus Berlin ist eines der
fihrenden Weiterbildungs- und Beratungsunter-
nehmen in den Bereichen Organisationsentwicklung
in Kombination mit nationaler und europaischer
Forderung sowie Fundraising. emcra begleitet
Stiftungen, Vereine, Verbande und (Sozial-)
Unternehmen bei den Herausforderungen des
Change-Managements.

Schwerpunkte liegen auf der Finanzierung /
Forderung der digitalen Transformation, neuen
inklusiven Leadership-Ansatzen, dem Projekt- und
Risikomanagement sowie auf der Implementierung
internationaler Standards.

TAL
TECH

Die Technische Universitat Tallinn (TalTech) ist das
Flaggschiff der estnischen Ingenieur- und
Technologieausbildung. Die Universitat kooperiert
mit Industriepartnern und férdert das Unternehmer-
tum und die Start-up-Community. Studium und Lehre
basieren auf international anerkannter Forschung.
Die Absolvent:innen sind auf dem Arbeitsmarkt welt-
weit hoch angesehen.

TalTech ist eine Hochschule, die aktiv auf die
Bedirfnisse einer sich rasant entwickelnden Gesell-
schaft reagiert und sich den Herausforderungen des
digitalen Zeitalters stellt.

Die Industrie- und Handelskammer der Region
Csongrad-Csanad mit Sitz in Szeged blickt auf eine
130-jahrige Geschichte zurlick und hat aktuell

ca. 1.100 Mitglieder aus den Bereichen Handel,
Industrie, Dienstleistung und Handwerk. Die
Hauptaufgabe der Kammer ist die Unterstiitzung
und die Vertretung der regionalen Wirtschaft.

Die Kammer erreicht mit ihren Angeboten mehr
als 33.000 Unternehmen, u.a. beherbergt sie das
Regionalbiiro des Enterprise Europe Network der
Europaischen Kommission, das Unternehmen bei
Innovation und Wachstum auf der internationalen
Ebene unterstiitzt.

A

PRISM ist ein gemeinniitziges Sozialunternehmen
aus Sizilien, das gleiche Chancen fiir die Entwick-
lung von Menschen, Gemeinschaften und Gesell-
schaften verwirklichen will. Dafiir entwickelt PRISM
maBgeschneiderte Strategien und Projekte, oftmals
mit einer internationalen Perspektive.

Die Organisation arbeitet in den Bereichen Unter-
nehmen & Beschaftigung; Forschung, Innovation
und neue Technologien; sozialer Zusammenhalt,
Gleichheit und Gleichberechtigung; lokale Entwick-
lung und Nachhaltigkeit sowie internationale
Zusammenarbeit, Mobilitat und Jugend.

EU Fundraising
Association

Die EU-Fundraising Association e. V. (EUFA) ist eine
europaweit tatige Non-Profit-Organisation mit Sitz in
Berlin. Sie wurde 2010 von einem Netzwerk profes-
sioneller EU-Fundraiser.innen gegriindet.

Ein Anliegen der EUFA ist die europdische
Integration und die Férderung der Unionsblirger-
schaft. Durch ihre Arbeit mochte die EUFA Einzel-
personen und Organisationen ermutigen, in einem
europaischen Kontext zu denken und zu arbeiten.

Als Berufsverband ist die EUFA bestrebt, Qualitats-
standards fiir EU-Fundraiser.innen, Fordermittel-
Manager.innen und Projektmanager.iinnen aus dem
Profit- und Non-Profit-Sektor zu etablieren.

@ ECQ

European Center for Quality

European Center for Quality (ECQ) wurde 2001
gegriindet und ist auf folgende Bereiche speziali-
siert: Managementberatung im Bereich von
EU-finanzierten Projekten; Trainings fiir Unter-
nehmen; Zusammenarbeit von Unternehmen mit
dem Bildungs- und Ausbildungssektor; Entwicklung
von internationalen Standards fiir das Qualitats-
management.

Die Mission von ECQ ist, Projekte so zu entwickeln
und zu verwalten, dass ihre erfolgreiche Durch-
fiihrung garantiert ist.



Autor:innen

Das upgrade2europe Handbuch »Ist Ihre Organisation bereit fiir
Europa?« wurde von emcra — Co-shaping Europe, Berlin (Michael
Kraack, Heike Kraack-Tichy, Fabian Gregori) und dem European
Center for Quality, Sofia (Silviya Georgieva und Milena Geleva) in

Zusammenarbeit mit allen upgrade2europe Projektpartnern erstellt.

Es ist ein Teilergebnis des upgrade2europe Projekts, das mit Unter-
stiitzung der Europdischen Kommission finanziert wurde.

Ubersetzung

Das upgrade2europe Handbuch »Ist Ihre Organisation bereit fiir
Europa?« wurde von Michael Kraack, Fabian Gregori und

Heike Kraack-Tichy (emcra — Co-shaping Europe) von der
englischen in die deutsche Sprache Uibersetzt.

Design

Das upgrade2europe Handbuch »Ist Ihre Organisation bereit fiir
Europa?« wurde von Visuelle Kommunikation, Berlin (Simone
Kattert), der EU-Fundraising Association e. V., Berlin (Birgit Kuhley)
und dem European Center for Quality, Sofia (Silviya Georgieva)
designt.

Bildnachweis
Fir die Nutzung der Bilder und Grafiken wurden Lizenzen von
Shutterstock, iStock und Freepik erworben.

Haftungsausschluss

Dieses Projekt wurde mit Unterstiitzung der Europaischen
Kommission finanziert. Die Verantwortung fiir den Inhalt dieser
Verdffentlichung tragt allein der Verfasser; die Kommission haftet
nicht fiir die weitere Verwendung der darin enthaltenen Angaben.
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Urheber- und Nutzungsrechte

Das upgrade2europe Handbuch »lIst Ihre Organisation bereit fiir
Europa?« kann unter den Bedingungen des Programms Erasmus+
kostenlos heruntergeladen und verwendet werden.

Das Projektergebnis upgrade2europe Handbuch »lst lhre
Organisation bereit fiir Europa?« ist Gegenstand der Lizenz:

Creative Commons Namensnennung — Weitergabe unter gleichen
Bedingungen 4.0 International (CC BY-SA 4.0)

Sie diirfen: Teilen — das Material in jedwedem Format oder Medium
vervielféltigen und weiterverbreiten.

Bearbeiten — das Material remixen, verandern und darauf aufbauen,
und zwar fiir beliebige Zwecke, auch kommerziell.

Unter folgenden Bedingungen: Namensnennung - Sie miissen
angemessene Urheber- und Rechteangaben machen, einen Link

zur Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen vorgenommen
wurden. Diese Angaben diirfen in jeder angemessenen Art und Weise
gemacht werden, allerdings nicht so, dass der Eindruck entsteht, der
Lizenzgeber unterstiitze gerade Sie oder Ihre Nutzung besonders.

Weitergabe unter gleichen Bedingungen: Wenn Sie das Material
remixen, verandern oder anderweitig direkt darauf aufbauen, diirfen
Sie lhre Beitrage nur unter derselben Lizenz wie das Original
verbreiten.

Die Bilder und Grafiken in dem upgrade2europe Handbuch »lst lhre
Organisation bereit fiir Europa?« sind nicht Gegenstand der Lizenz
CC-BY-SA.
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lhre Chancen in Europa

|
Warum lesen Sie dieses Handbuch? Sind Sie neugierig darauf, wie Sie die Zukunft [hrer
a p I e Organisation oder lhres Unternehmens in einem europaischen Umfeld effektiv gestalten
konnen? Vielleicht stellen Sie fest, dass die bisher angewandten Methoden und Vorge-
- - - hensweisen, mit denen Sie versucht haben, im europdischen Ausland erfolgreich zu sein,
nicht die gewlinschten Ergebnisse bringen und darum suchen Sie nach neuen Wegen?
W I e n u t Z e I c h d I e s e s Vielleicht sind Sie eine Trainer.in oder eine Bildungsorganisation, die das Thema Euro-
paisierung in ihr Workshop- oder Seminarangebot aufnehmen mochte oder Sie haben in
diesem Themenfeld bereits Erfahrungen und bendtigen neue Inspirationen, wie Sie das

? Thema noch besser vermitteln kénnen. Dariiber hinaus konnten Sie als Bildungsorganisa-
a n u c tion aus der beruflichen Bildung oder der Erwachsenenbildung ebenfalls von den Mdglich-
- keiten profitieren, die Europa lhnen bietet.

Jede dieser Motivationen ist eine sehr gute Grundlage, um den upgrade2europe Ansatz in
Zukunft erfolgreich einzusetzen. Alle vorgestellten Tools und Methoden in diesem Hand-
buch sind so beschrieben, dass sie im Selbststudium verstanden und im Arbeitsalltag
eingesetzt werden kénnen. Sie sind fiir Menschen mit unterschiedlichen Lernstilen ge-
eignet. Der Leitgedanke bei der Erstellung dieses Handbuches war, die Nutzer.innen so zu
unterstiitzen, dass sie eine schnelle Hilfe in alltadglichen Arbeitssituationen erhalten und
maoglichst sofort mit den upgrade2europe Tools praktisch arbeiten konnen.

Sie interessieren sich fiir die theoretischen Grundlagen von upgrade2europe

Das upgrade2europe Handbuch ist fiir die Praxis geschrieben. Leser.innen, die sich fiir
die theoretischen und methodischen Grundlagen des upgrade2europe Ansatzes interes-
sieren, empfehlen wir die Lektiire von »ls your Organisation Ready for Europe? Process
Model«. Dieser Text ist ebenfalls im Rahmen des upgrade2europe Projektes ent-
standen. Hier geht es zum Download:

http://upgrade2europe.eu/en/products/process-model/.

Wir wissen, dass es keine einfachen und universellen Losungen gibt, und dass jede Situ-
ation und jede Organisation anders sind. Deshalb ermutigen wir alle Leser.innen, aus den
vorgestellten Werkzeugen diejenigen auszuwabhlen, die Sie auf lhrem Weg zum Erfolg zur-
zeit am besten unterstiitzen kénnen. Dariiber hinaus ermutigen wir Sie ausdriicklich, die
Tools so anzupassen, zu verandern oder weiterzuentwickeln, dass sie lhren individuellen
Anspriichen gerecht werden.

Je nach lhren spezifischen Bediirfnissen konnen Sie das upgrade2europe Handbuch auf
verschiedene Weise nutzen. Im Folgenden finden Sie wichtige Hinweise zur Anwendung
dieses Arbeitsbuches sowohl im Rahmen eines Organisationsentwicklungsprozesses als
auch als upgrade2europe Trainerin.



http://upgrade2europe.eu/en/products/process-model/
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Wie nutze ich dieses Handbuch,
damit meine Organisation in Europa
erfolgreich sein kann?

Es gibt unzahlige Organisationen, die lhren Aktionsradius in den vergangenen Jahren
oder gar Jahrzehnten sehr erfolgreich tiber ihre nationalen Grenzen hinaus nach Europa
und auch darliber hinaus ausgedehnt haben. Die Schaffung eines europaischen Binnen-
marktes am Ende des vergangenen Jahrhunderts, die Einfiihrung einer gemeinsamen
Wahrung und auch die Erweiterung der EU auf bis heute 27 Mitgliedstaaten haben dazu
beigetragen, dass auch immer mehr kleine und mittlere Organisationen und Unternehmen
die Chance haben, jenseits ihrer nationalen Grenzen erfolgreich zu sein.

Wie haben diese Organisationen das geschafft? Was hat zu ihrem Erfolg beigetragen?
Wie haben sie den Prozess ihrer Europaisierung organisiert? Welche Herausforderungen
mussten sie dabei meistern? Es gibt viele Erfolgsgeschichten, aber eine umfassende
praxisnahe Anleitung, wie man einen Europaisierungsprozess initiiert und diesen mittel-
und langfristig zum Erfolg fiihrt, ist nicht leicht zu finden. Das upgrade2europe Handbuch
schliel3t diese Liicke. Dieses Handbuch gibt Ihnen konkrete praktische Anleitungen an die
Hand, die Sie befahigen, lhren individuellen Weg (iber die Grenzen nach Europa zu gehen.
Ihre Organisation kann auf diese Weise die notwendige »institutional readiness« aufbauen
und Schritt flir Schritt ins europaische Ausland expandieren.

Das upgrade2europe Handbuch ist so konzipiert, dass Sie es systematisch in allen Pha-
sen und bei allen Herausforderungen eines Europaisierungsprozesses einsetzen kénnen.
Wenn Sie jedoch aktuell vor einer konkreten Herausforderung stehen, dann steht einer ad
hoc Nutzung einzelner upgrade2europe Werkzeuge nichts im Weg. Jedes der 15 Tools ist
so beschrieben, dass es auch einzeln gewinnbringend eingesetzt werden kann.

Das upgrade2europe Handbuch ist kein Lehrbuch, das Sie von Anfang bis Ende lesen soll-
ten. Je nach Ihren Zielen entscheiden Sie, welche Inhalte oder Tools Sie vertiefen moch-
ten. Es ist auch kein Buch, das man an einem Abend liest. Das upgrade2europe Handbuch
ist so konzipiert, dass es zu einem permanenten Begleiter eines Europaisierungsprozes-
ses werden kann.

Wir ermutigen Sie, die Inhalte eingehend zu studieren, einzelne Instrumente und Fragen
zum Nachdenken zu nutzen und alle Informationen zuerst aus der Perspektive lhrer Or-
ganisation zu bewerten, bevor Sie diese anwenden. Danach sollten Sie die fiir Sie interes-
santesten Tools mdglichst schnell in der Praxis ausprobieren.

Bei der Auswahl der Tools, die fiir Sie am besten geeignet sind, kdnnen Sie sich an den
neun upgrade2europe Prozessbereichen orientieren. Eine detaillierte Einfiihrung in diese
fiir jeden Europaisierungsprozess zentralen Themenbereiche finden Sie in Kapitel 3.
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Die neun Bereiche sind:

Mission, Vision und Organisationskultur

Die Tools fiir diesen Prozessbereich unterstiitzen Sie bei grundlegenden Fragen zu
Ihrem Europaisierungsprozess, zum Beispiel der Frage »Warum« Sie einen solchen
Prozess liberhaupt starten sollten.

Strategie und Bewertung der Ergebnisse

Dieser Bereich befasst sich insbesondere mit der Entwicklung einer Europaisierungs-
strategie sowie mit der Evaluation bereits vollzogener oder neu angestoBener
Europaisierungsschritte.

Europaische und internationale Dimension

Die Tools, die Sie in diesem Bereich einsetzen, tragen dazu bei, die externen Einfluss-
faktoren, die sich sowohl positiv oder negativ auf Ihren Europaisierungsprozess
auswirken kdnnen, zu erfassen und zu bewerten.

Management-Kompetenz

Sie bendtigen Management-Kompetenzen, um auch in Europa operativ erfolgreich sein
zu konnen, u. a. indem Sie organisationsinterne Starken noch besser nutzen und lhre
Schwachen konsequent analysieren und wenn mdéglich minimieren.

Internationale Aktivitaten und internationales Projektmanagement

In diesem Bereich geht es um eine Bestandsaufnahme Ihrer — wenn vorhanden -
bisherigen Erfahrungen auf dem europaischen Parkett und die Frage, wie Sie zukiinftige
Aktivitaten maoglichst effizient umsetzen konnen (Projektmanagement).

Leadership-Kompetenz

In diesem Prozessbereich fokussieren Sie sich auf die Frage, inwieweit Sie und lhre
Organisation in der Lage sind, einen Veranderungsprozess wie lhre Europaisierung
erfolgreich zu gestalten.

Menschen und Infrastruktur

Die Themen Personalentwicklung und lhre Ausstattung u. a. mit der richtigen Hard- oder
Software dominieren diesen Bereich. Verfiigen Sie und lhr Team iiber die notwendigen
Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen, um auch im Ausland zu bestehen?

Finanzielle Leistungsfahigkeit und Finanzmanagement

Wie sieht es mit Ihrer finanziellen Basis fiir das Engagement in Europa aus? Verfiigen
Sie {iber die Ressourcen fiir notwendige Investitionen? Ist lhr Rechnungswesen in der
Lage, im internationalen Umfeld souveran zu agieren?

Kooperation und externe Kommunikation

Last but not least geht es um Ihre internationalen Kontakte und Netzwerke in Europa
und die Frage, inwieweit |hre Offentlichkeitsarbeit auch im europdischen Kontext gut
performt.
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Wenn Sie den upgrade2europe Ansatz in lhrer Organisation einsetzen mdchten, beginnen
Sie die Lektiire dieses Handbuchs mit Kapitel 3 »upgrade2europe — ein ganzheitlicher
Ansatz«. Dort finden Sie Antworten auf die folgenden Fragen:

+  Was sind die neun upgrade2europe Prozessbereiche und warum werden sie zu vier
Uibergeordneten upgrade2europe Entwicklungsbereichen zusammengefasst?

«  Wie konnen Sie lhre gegenwartige »institutional readiness« im Hinblick auf Ihr
Engagement in Europa analysieren und welche Schliisse sollten Sie aus den
Ergebnissen ziehen?

+  Wie fiigt sich dieses Handbuch in die upgrade2europe Produktpalette bestehend aus
sechs separaten kostenfreien Angeboten ein?

*  Wie setze ich das upgrade2europe Handbuch und die flinf weiteren upgrade2europe
Produkte so ein, dass sie unseren individuellen Europaisierungsprozess bestmaglich
unterstitzen?

+  Was genau sind die 15 upgrade2europe Tools und welches Tool kann wann eingesetzt
werden?

*  Wie konnen Sie einen upgrade2europe Organisationsentwicklungsprozess begleiten
und moderieren?

Die Ubersichtstabelle der 15 Tools am Anfang von Kapitel 4 unterstiitzt Sie dabei, fiir Ihre
Organisation jeweils die geeigneten Tools fiir lhren Europaisierungsprozess auszuwahlen.

Wie nutze ich dieses Handbuch
als Trainer:in

Wenn Sie als upgrade2europe Trainer.in tatig werden mdchten, dann konnen Sie dieses
Handbuch folgendermalen nutzen:

1. Sie konnen als interne Ausbilder.in tatig werden oder fiir externe Organisationen
Trainings anbieten.

2. Sie kdnnen die upgrade2europe Informationen als Inspiration verwenden, um lhre
bereits bestehenden Trainings im Bereich Europaisierung weiterzuentwickeln.

Fir den ersten Anwendungsfall finden Sie in Kapitel 5 »Wie bereite ich ein
upgrade2europe Training vor und wie fiihre ich es durch?« ein Modell fiir einen
eintagigen upgrade2europe Workshop, den Sie online oder in Prasenz durchfiihren
konnen. Mit Hilfe des Modellworkshops vermitteln Sie grundlegendes Wissen zum
Thema Europaisierung sowie zu den upgrade2europe Tools.

Materialien fiir upgrade2europe Trainer.innen

Im Rahmen des upgrade2europe Projekts wurde dariiber hinaus ein weit umfassenderes
Curriculum entwickelt, das die Vorgaben des Europaischen Qualifikationsrahmen fiir
lebenslanges Lernen (EQR) beriicksichtigt: »Ist Ihre Organisation bereit fiir Europa.
Curriculum«. Mit Hilfe dieses upgrade2europe EQR-Curriculums haben Sie die Mdglich-
keit, die upgrade2europe Inhalte z. B. als Weiterbildungsanbieter oder als Teil einer
Berufsausbildung in lhre Bildungsangebote zu integrieren. Hier geht es zum Download:

http://upgrade2europe.eu/de/produkte/curriculum/.
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Je nach lhrer personlichen Erfahrung konnen Sie den Modellworkshop aus Kapitel 5 direkt
umsetzen oder Sie nutzen ihn als Inspiration fiir die Erstellung eines eigenen malRgeschnei-
derten Workshops. Eine Anleitung, wie Sie ein upgrade2europe Training auf die Bediirfnisse
Ihrer Organisation, Ihrer Trainingsgruppe und auf lhre personlichen Erfahrungen hin aus-
richten, finden Sie ebenfalls in Kapitel 5. In diesem Kapitel haben wir fiir Sie zudem weitere
Hinweise zusammengestellt, damit Sie das Handbuch als upgrade2europe Trainer.in best-
moglich einsetzen konnen.

Auch fiir den zweiten Anwendungsfall ist es leicht, die richtigen Informationen und Tools zu
identifizieren. Ein Schliissel ist der praktische Nutzen der Tools, der zu Beginn jeder einzel-
nen Toolbeschreibung in Kapitel 4 dargestellt wird. Damit kénnen Sie entsprechend der
Herausforderungen, denen |hre Teilnehmer.innen gegeniiberstehen, die passenden
upgrade2europe Tools auswahlen. Dariiber hinaus ermdglicht die Tabelle am Anfang von
Kapitel 4 eine Auswahl der Tools im Hinblick auf die neun upgrade2europe Prozessbereiche.

Wie konnen Sie die upgrade2europe
Tools nutzen?

Um lhnen die Arbeit mit den upgrade2europe Tools zu erleichtern, werden alle Tools in
Kapitel 4 auf die gleiche Weise dargestellt. Die folgenden Informationen finden Sie bei
jedem Tool:

« Ein upgrade2europe Europaisierungsprozess umfasst neun Themenfelder bzw.
Prozessbereiche. Jeder dieser Prozessbereiche wird durch ein Icon reprasentiert. Bei
jedem der 15 upgrade2europe Tools sind die Icons der Themenfelder hervorgehoben, zu
denen das Tool einen Beitrag leistet.

+  »Ilm Uberblick« bietet lhnen die Méglichkeit, das Tool schnell kennenzulernen.

+ Unter »Nutzen« finden Sie Hinweise zu den Ergebnissen, die nach der Implementierung
oder Anwendung des Tools zu erwarten sind.

+  Die Anekdoten oder Beispiele unter der Uberschrift »Aus der Praxis« ermdglichen es
Ihnen, das Tool im operativen Organisationsalltag zu verorten. Sie verstehen leichter, in
welchen Situationen es sich lohnt, die vorgestellte Losung anzuwenden. Die Beispiele
und Anekdoten beschreiben sowohl gute als auch schlechte Praktiken.

« Die Kerninhalte des Tools werden durch eine »graphische Darstellung« deutlich gemacht.

* Inder »Anleitung« wird im Detail beschrieben, wie das Tool in der Praxis eingesetzt
werden kann. Sie erfahren, auf welchen Grundlagen das Tool aufbaut und in welchem
Kontext es im Rahmen lhrer Europaisierung aber auch dariiber genutzt werden kann.

« Unter »Tipps fiir die Anwendung im Alltag« finden Sie Wissenswertes fiir die praktische
Anwendung des Tools. Sie werden auf mogliche Fehler und Fallen hingewiesen, die bei
der Nutzung des Tools gemacht werden bzw. in die Sie tappen kénnen. Zudem erhalten
Sie weitere Anregungen zur Anwendung des Tools in lhrer beruflichen Praxis.

+ Die angegebenen »Ressourcen« ermoglichen es Ihnen, die vorgestellten Tools
und Inhalte weiter zu vertiefen. Sie finden dort Hinweise auf die Autorinnen der
beschriebenen Tools, niitzliche Literatur, erganzende Hilfsmittel und Weblinks.

« Der »Hashtag«-Bereich verweist auf zentrale Schlagworte, die das Tool charakterisieren.
Mit Hilfe dieser Schlagwaorter kénnen Sie zum Beispiel im Internet nach weiteren
Materialien recherchieren.


http://upgrade2europe.eu/de/produkte/curriculum/

Die Tools in Kapitel 4 sind aus der Perspektive von Organisationen beschrieben, die diese
flr ihren Europaisierungsprozess einsetzen mochten. Wenn Sie die Tools als Trainer:in
nutzen, dann finden Sie im Kapitel 5 »Wie bereite ich ein upgrade2europe Training vor und
wie flihre ich es durch?« Hinweise zum Einsatz der Tools im Trainingskontext.

Was sollten Sie jetzt
als Erstes tun?

Sie entscheiden, welche der Nutzungsmaglichkeiten von upgrade2europe fiir Sie am
interessantesten sind: Mochten Sie das Handbuch einsetzen, um einen Europaisierungs-
prozess in lhrer Organisation zu beginnen oder fortzusetzen? Oder haben Sie Interes-

se daran, die Materialien als Trainer.in in einem Weiterbildungskontext zu nutzen. Das
Wichtigste ist: Beginnen Sie zeitnah, wenn Sie davon liberzeugt sind, dass ein Europaisie-
rungsprozess mit upgrade2europe erfolgreicher zu bewerkstelligen ist.

Schauen Sie sich die Inhalte im upgrade2europe Handbuch, die Sie interessieren, genau
an. Machen Sie sich Notizen, skizzieren Sie lhre Ideen, brainstormen Sie, stellen Sie Fra-
gen. Sie konnen die 15 upgrade2europe Tools auch verandern und weiterentwickeln. Aber
vor allem: Setzen Sie um und experimentieren Sie. Denn Veranderung entsteht nur, wenn
man Dinge anders macht als zuvor.

Wir empfehlen Ihnen, zuerst eine Selbstanalyse lhrer Organisation zu machen, bevor Sie
mit der Detailarbeit beginnen und die 15 upgrade2europe Tools einsetzen. Den Zugang
zur Selbstanalyse finden Sie auf der Webseite www.upgrade2europe.eu. Wenn Sie mit der
Selbstanalyse starten, erhalten Sie nach kurzer Zeit eine umfassende Analyse lhrer Orga-
nisation. Dariiber hinaus bekommen Sie erste praxisrelevante Handlungsempfehlungen
speziell fiir lhre Organisation. Diese Handlungsempfehlungen enthalten zudem Hinweise,
welche der 15 upgrade2europe Tools fiir Ihre spezifische Situation und Ihre Bediirfnisse
besonders geeignet sind.

Wir sind liberzeugt, dass die upgrade2europe Tools Sie bei lhrem Europaisierungsprozess
inspirieren, lhnen wertvolle Einblicke geben sowie Sie unterstiitzen, gute Entscheidungen
zu treffen und funktionierende Strategien zu entwickeln. Aber das Beste ist: Ihre Organisa-
tion wird in Zukunft bereit sein, die Chancen zu nutzen, die die internationale Zusammen-
arbeit in Europa uns allen bietet.

E-Mail-Kurs fiir lhren upgrade2europe Start

Im Alltagsgeschaft kann ein Thema wie upgrade2europe trotz seiner Bedeutung schnell
unter die Rader kommen. Oft miissen wir uns im Arbeitsalltag mit drangenden Aufgaben
beschéftigen und die wichtige Arbeit an der Weiterentwicklung unserer Organisation
wird vernachlassigt. Darum haben wir fiir Sie fiir die Startphase lhres upgrade2europe
Europaisierungsprozesses einen E-Mail-Kurs entwickelt. Uber zehn Wochen erhalten Sie
wdchentlich jeweils eine kurze praktische Einstiegshilfe in das Thema. Die kurzen Lern-
einheiten unterstiitzen Sie mit einem Einblick in die Welt von upgrade2europe, der Sie in
die Lage versetzt, die Tools ziigig in Ihrem Arbeitsumfeld einzusetzen. Melden Sie sich
am besten sofort an, damit aus lhren guten Vorsatzen Taten werden. Hier geht es zur An-

meldung: http://upgrade2europe.eu/de/produkte/e-mail-kurs/.



http://www.upgrade2europe.eu
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Europa — es gibt noch so viel

Ka p ite I 2 zu entdecken

Das upgrade2europe Handbuch unterstiitzt all diejenigen, die neugierig darauf sind, was
es jenseits unserer nationalen Grenzen zu entdecken gibt. Ein besonderer Fokus wird

|
daraufgelegt, dass Sie die Chancen und die Herausforderungen, die sich im Verlauf eines
e r S o e I e S e S Europaisierungsprozesses fiir lhre Organisation ergeben, besser nutzen bzw. meistern

konnen.

? Das Handbuch enthalt wichtige Inhalte fiir alle, die ihre Organisation »europaisieren«

H a n u c n utz e n mochten. Konkret werden die folgenden neun Themenfelder bzw. Prozessbereiche, die in

= jedem Europaisierungsprozess relevant sind, vertieft behandelt:

« »Mission, Vision und Organisationskultur«, um die Grundlagen fiir einen erfolgreichen
Europaisierungsprozess zu schaffen.

« »Strategie und Bewertung der Ergebnisse«, damit Sie wissen, wohin Sie wollen und ob
Ihre Plane funktionieren.

«  »Europaische und internationale Dimensiong, denn Sie sollten die externen Faktoren,
die lhren Europaisierungsprozess beeinflussen, kennen.

« »Management-Kompetenzeng, die Sie benétigen, um Ihre Starken auch in Europa zur
Geltung zu bringen.

+ »Internationale Aktivitaten und internationales Projektmanagement, die Sie effizient
und effektiv umsetzen bzw. das Sie systematisch einsetzen sollten.
»Leadership-Kompetenzeng, die u a. relevant sind, um einen
Organisationsentwicklungsprozess wie lhre Europaisierung zielgerichtet begleiten
und moderieren zu kdnnen.

Die »Menschen und Infrastruktur« in Ihrer Organisation, die eine entscheidende Basis
dafiir sind, dass Sie die Chancen, die in Europa auf Sie warten, auch nutzen kénnen.

« »Finanzielle Leistungsfahigkeit und Finanzmanagement«, weil das Fehlen von
Ressourcen und wichtigem Finanz-Know-how lhren Erfolg erschweren kann.

« »Kooperationen und externe Kommunikation«, wobei es darum geht, dass lhre
Organisation Uber ein unterstiitzendes internationales Netzwerk und die notwendigen
Kommunikationskompetenzen verfligt.

Wir glauben, dass alle, die sich fiir die Inhalte des upgrade2europe Handbuchs interes-
sieren, eine wichtige Gemeinsamkeit haben: Sie mochten persénlich etwas lernen und
Veranderungen in ihrer Organisation aktiv gestalten, damit diese den Herausforderungen
von heute und morgen besser begegnen kann. Das upgrade2europe Handbuch ist fiir
Menschen geschrieben, die den Mut haben zu experimentieren. Wer jenseits der aus-
getreten nationalen Pfade erfolgreich sein méchte, braucht Offenheit, Neugierde und die
Entschlossenheit, neue Wege zu gehen, auch wenn Sie am Anfang des Weges noch nicht
genau wissen, wohin Sie dieser Weg fiihren wird.

In Europa gibt es viel zu entdecken. Viele spannende Mdglichkeiten und neue Ideen
warten darauf, von lhnen identifiziert und umgesetzt zu werden. Nicht jedes Produkt oder
jede Dienstleistung muss neu erfunden werden. Das sprichwortliche »Rad«, nach dem Sie
suchen, wurde vielleicht schon woanders in Europa erfunden. Machen Sie sich auf den
Weg - liber die manchmal auch etwas zu engen Grenzen in unseren Kopfen - und suchen
und finden Sie spannende Menschen, Organisationen, Unternehmen und Markte auf unse-
rem Kontinent, mit denen zusammen Sie vielleicht sogar Berge versetzen. Alle Personen,
die bei upgrade2europe mitgearbeitet haben, konnen solche Geschichten erzdhlen und
wir mochten, dass Sie diese positiven Erfahrungen ebenfalls machen.




Fiir wen ist upgrade2europe

besonders geeignet?

Das upgrade2europe Handbuch hat drei Zielgruppen im Blick: kleine und mittlere Organi-
sationen (KMO) wie Vereine, Verbande oder Stiftungen, kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) insbesondere aus dem Dienstleistungssektor sowie Bildungseinrichtungen sowohl
aus der Berufs- als auch aus der Erwachsenenbildung.

Auch wenn das upgrade2europe Handbuch inshesondere fiir die drei genannten Ziel-
gruppen geschrieben wurde, kann es auch gewinnbringend von anderen Organisationen
angewendet werden, egal ob klein oder groB, als Ganzes oder in Teilen.

KMO sind kleine und mittlere Organisationen, also zum Beispiel Stiftungen, Vereine,
Verbande, genossenschaftliche Strukturen oder wissenschaftliche Institute. Diese nicht-
staatlichen Organisationen haben gemeinsam, dass sie nicht oder nicht in erster Linie
wirtschaftlich am Markt tatig sind, also Gewinnerzielung nicht ein bzw. der Hauptfokus
ihrer Tatigkeit ist. KMO sind oft nicht in der Lage, sich in nennenswerter Hohe externe
Unterstiitzung einzukaufen. Sie bilden jedoch einen groRen Teil des sogenannten Drit-
ten Sektors, in dem EU-weit immerhin circa 28,3 Millionen Menschen beschiftigt sind.!
Das sind mehr Beschaftigte als im Bausektor. Vielen KMO fehlen die zeitlichen und
finanziellen Ressourcen fiir substanzielle Diskussionen von strukturellen Entwicklungs-

1 vgl. Third Sector Impact-Project (2018): The third sector. A renewable Resource for Europe. Summary
of main findings of the Third Sector Impact project.
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malnahmen wie beispielsweise einem Europaisierungsprozess. Neben dem Fokus auf der
operativen Arbeit miissen sie zur Finanzierung ihrer Leistungen zu grofRen Teilen staatliche
Foérderung und / oder Mittel von privaten Geldgebern einwerben. Fundraising und die Ent-
wicklung von Forderprojekten sind Tatigkeiten, die wichtige Ressourcen binden. Ohne diese
Tatigkeiten kénnen sie jedoch nicht erfolgreich arbeiten. Hinzu kommt, dass viele KMO vor
der Herausforderung stehen, neben dem angestellten Personal auch ehrenamtliche Freiwilli-
ge ohne Entlohnung anzuleiten und zu integrieren.

Tag fiir Tag erbringen ca. 2,8 Millionen sozialwirtschaftliche Organisationen in Europa kon-
krete Leitungen fiir unsere Gesellschaft. Es hat lange gedauert, bis dieser Beitrag von den
relevanten EU-Institutionen in Briissel die gebiihrende Aufmerksamkeit erhalten hat. Erst in
den vergangenen Jahren ist der Beitrag von KMO und von sozialwirtschaftlichen Akteuren
mehr in den Mittelpunkt der politischen Akteure Europas geriickt.? Das hat diverse Griinde:
Zuerst einmal wird das europaische Integrationsprojekt traditionell stark von dem Abbau von
Handelsbarrieren und vom freien wirtschaftlichen Austausch angetrieben. Der gemeinsame
EU-Binnenmarkt und die Einfiihrung des Euro stehen sinnbildlich fiir diesen Prozess. Zudem
ist der soziale und gesellschaftspolitische Sektor weiterhin ein tiberwiegend von den Mit-
gliedstaaten dominierter Politikbereich. Es ist nicht {iberraschend, dass die Europaisierung
von KMO bisher nicht die gleiche Dynamik entfalten konnte wie die Europaisierung der in
Europa grenziiberschreitend aktiven Wirtschaftsunternehmen, insbesondere vieler grofRerer
Player auf dem Markt. Europdische KMO nutzen die Chancen, die Europa ihnen bietet, bisher
nicht in dem Male, wie das in ihrem eigenen Interesse zu wiinschen waére. Da sie zudem fir
die Entwicklung einer europaischen Zivilgesellschaft, die nicht mehr von nationalen Grenzen
fragmentiert wird, von entscheidender Bedeutung sind, bietet dieses Handbuch KMO geziel-
te Unterstiitzung.

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) bilden die Basis der Wirtschaft in der Europaischen
Union. 99,8 Prozent aller Unternehmen aulRerhalb der Finanzbranche sind KMU, bei denen
circa 2/3 aller Beschiftigten arbeiten.® Sehr viele Beratungs- und Trainingskonzepte sind
jedoch fiir groRe Unternehmen konzipiert, weil diese liber die Budgets verfiigen, externe
Berater.innen und Trainerinnen zu bezahlen. Fiir die meisten KMU und Kleinstunternehmen
gilt hingegen — ebenso wie fiir KMO: Die Finanzen sind meist knapp und die dringenden
Herausforderungen des Tagesgeschafts stehen im Mittelpunkt. Das fiihrt dazu, dass in KMU
Flihrungskrafte mehr »im« Unternehmen arbeiten als »am« Unternehmen, sich also zu wenig
Zeit fur die Entwicklung der Strukturen und Prozesse sowie fiir die umfassende Analyse von
neuen und grundlegenden Veranderungen, wie zum Beispiel der Europaisierung, nehmen.

upgrade2europe nimmt insbesondere die Belange von KMU aus dem Dienstleistungssektor
in den Fokus. In den kommenden Jahren wird fast 1/3 aller Arbeitsplatze in der EU diesem
Sektor zuzurechnen sein. Der Dienstleistungsbereich ist der am schnellsten wachsende
KMU-Sektor in der EU. Ein sehr groer Anteil der KMU aus dem Dienstleistungssektor, aber
auch dariiber hinaus hat bis heute keine Europastrategie, obwohl dies fiir die Unternehmen
lohnend sein kann. Viele KMU tun sich schwer damit, die umfangreichen Fordermittel, die
speziell fiir sie sowohl von der EU als national zur Verfligung stehen, zu nutzen. An diesen
und diversen weiteren Aspekten setzt upgrade2europe an.

2 vgl. European Commission (2021): Building an economy that works for people. An action plan for the
social economy.

3 vgl. European Commission (2018). Annual report on Europe SMEs 2017/2018. SMEs growing beyond
borders.
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Bildungseinrichtungen aus dem Bereich der beruflichen Bildung sind in den meisten
Fallen als KMU am Aus- und Weiterbildungsmarkt aktiv. Im Bereich der Erwachsenenbil-
dung findet man insbesondere Vereine, Verbande etc., also KMO aus dem Dritten Sektor.
Insofern gilt fiir diese Anbieter, was oben bereits flir KMU und KMO skizziert wurde. Eine
weitere wichtige Bedeutung fiir den upgrade2europe Ansatz kommt jedoch hinzu. Bil-
dungseinrichtungen sowohl aus der Berufs- als auch aus der Erwachsenenbildung kon-
nen wichtige Multiplikatoren fiir den upgrade2europe Ansatz sein, wenn sie sich intern
auf einen Europaisierungsprozess einlassen. Ebenso wichtig sind sie als Anbieter von
upgrade2europe Trainings, wenn sie die Inhalte, unter anderem dieses Handbuchs an ihre
jeweiligen Zielgruppen vermitteln.

Materialien fiir upgrade2europe Trainer.innen

In Kapitel 5 finden Sie einen upgrade2europe Modellworkshop. Ein umfassenderes
upgrade2europe EQR-Curriculum, das die Vorgaben des Europaischen Qualifikations-
rahmen fiir lebenslanges Lernen (EQR) beriicksichtigt, steht allen Bildungsanbietern
ebenfalls frei zur Verfligung: »Ist Ihre Organisation bereit fiir Europa. Curriculume. Hier

geht es zum Download: http://upgrade2europe.eu/de/produkte/curriculum/.

Das hort sich gut an, aber ...

Auch wenn Sie im Prinzip von den Chancen fiir Ihre Organisation in Europa tiberzeugt
sind, diirfen Sie gerne einige Zweifel haben, ob dieser Schritt fiir lhre Organisation aktuell
der richtige ist und ob dieses Handbuch die passenden Werkzeuge bietet.

Fragen, wie die Folgenden, haben wir wahrend der Entwicklung und der Testphase unserer

upgrade2europe Produkte immer wieder gehort:

* »lst es liberhaupt moglich, meine Organisation ohne die Unterstiitzung von externen
Berater.innen fiir Europa richtig aufzustellen?«

*  »lch weiB, wir sollten auch im Ausland aktiv werden, aber ich habe keine Idee, wo ich
anfangen und wie ich vorgehen kann!«

+ »lch habe einfach zu viel um die Ohren und keine Zeit, um die verschiedenen
upgrade2europe Tools zu erlernen und einzusetzen.«

* »lch bin zu sehr mit meinen taglichen Aufgaben beschaftigt, um mir Zeit fuir unsere
Europaisierung zu nehmen.«

« »Inder Theorie klingt das alles toll, aber ist es nicht doch eher etwas fiir gréRere
Organisationen, die mehr Leute dafiir haben?«

« »Unsere Organisation ist doch einzigartig. Ich kann mir nur schwer vorstellen, dass
der upgrade2europe Ansatz fiir so viele verschiedene Organisationen passt.«

+  »Wir sind eine ganz kleine und junge Organisation. Sollten wir nicht erst einmal nur
in unserem nationalen Umfeld Erfahrungen sammeln, bevor wir den Schritt liber die
Grenzen wagen?«

Das sind alles berechtigte Einwande, die wir bei der Konzipierung und der Erarbeitung die-
ses Handbuchs im Blick hatten. Wir sind {iberzeugt, dass upgrade2europe diese Einwan-
de entkraftet und dass Sie dies bei der praktischen Arbeit mit diesem Handbuch schnell
feststellen werden. Und mehr noch: upgrade2europe gibt, anders als viele Organisations-
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entwicklungsratgeber — auch fiir die Internationalisierung — eine Antwort auf die Frage: »Wie
gehe ich konkret in meiner Organisation vor?«. Mit der individuellen Schritt-flir-Schritt-An-
leitung fir Ihre Europaisierung reagiert upgrade2europe konkret auf diesen Bedarf unserer
Zielgruppen.

Die 15 upgrade2europe Tools wurden so aufbereitet, dass sie im Detail vermitteln, was in der
Praxis zu tun ist. Die Tools entwickeln ihren groRten Nutzen im Zusammenspiel, aber auch
jedes einzelne Tool bringt Sie auf dem Weg nach Europa einen guten Schritt weiter. Es ist
egal, ob lhre Organisation bereits seit vielen Jahren grenziiberschreitend aktiv ist oder ob lhr
Engagement in Europa aktuell noch ausschliellich in Ihrem Kopf stattfindet. Die 15
upgrade2europe Tools holen Sie ab, auch wenn Sie noch keine internationalen Erfahrungen
haben und unterstiitzen Sie ebenso, wenn Sie einen bereits begonnenen Europaisierungs-
prozess mit neuen Ideen und Methoden befruchten mochten. Egal wie lange Sie bereits
grenziiberschreitend aktiv sind, Sie werden sicher einige neue Impulse und Optimierungs-
maoglichkeiten mit Hilfe von upgrade2europe identifizieren.

Kurz zusammengefasst — wann
nutze ich upgrade2europe?

Das Handbuch richtet sich an alle, die ihre Organisation verandern und in Richtung Europa

weiterentwickeln mochten. Sie kénnen unterschiedliche Ziele verfolgen:

+ Sie méchten Ihre Organisation (von Grund auf) neugestalten, sodass sie auf die
Herausforderungen von heute und morgen vorbereitet ist;

+ Sie mochten lhre Organisation schrittweise umgestalten, also graduelle Veranderungen
vornehmen und dabei so weit wie mdglich auf interne Ressourcen zuriickgreifen;

« Sie méchten kleinere Veranderungen vornehmen und zum Beispiel Lésungen
implementieren, die auf spezifische Herausforderungen Ihrer Aktivitaten in Europa
zugeschnitten sind;

«  Sie mochten Anderungen auf der operativen Ebene einleiten, indem pragmatische
Instrumente zur Losung alltaglicher Herausforderungen — national und international —
identifiziert und implementiert werden.

Trainerinnen, die Inhalte aus dem Themenspektrum Europaisierung und Organisationsent-
wicklung bereits vermitteln bzw. in Zukunft vermitteln mochten, sind eine weitere
upgrade2europe Zielgruppe. Sie konnen die vorgestellten Tools sowohl als Akteure des
organisatorischen Wandels in ihren eigenen Organisationen als auch bei der Gestaltung von
externen Workshops und der Moderation und Begleitung von Organisationsentwicklungs-
prozessen nutzen.

In Kapitel 5 »Wie bereite ich ein upgrade2europe Training vor und wie fiihre ich es durch?«

wird im Detail erklart, wie Trainerinnen das upgrade2europe Handbuch einsetzen kénnen.

Insbesondere folgende Einsatzmdglichkeiten kommen in Frage:

+ als grundlegende Inspiration fiir die Gestaltung von Trainings- und Facilitationprozessen
im Bereich Organisationsentwicklung;
der Einsatz des fertigen Modellworkshops aus Kapitel 5 sowohl im Rahmen von Online-
als auch von Prasenzformaten;

* Nutzung einzelner upgrade2europe Tools, die in bestehende Trainingskonzepte integriert
werden kdnnen.


http://upgrade2europe.eu/de/produkte/curriculum/
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Fiir wen ist das upgrade2europe

Handbuch weniger geeignet?

Einzelne upgrade2europe Tools unterstiitzen Sie dabei, wenn notig auch
einmal schnelle Lsungen zu identifizieren. Das Handbuch ist jedoch nicht
fiir diejenigen geschrieben, die unter groRem Druck agieren und nach dem
schnellen internationalen Erfolg Ausschau halten, weil es beispielsweise
national nicht mehr so funktioniert wie friiher.

Das upgrade2europe Handbuch ist so konzipiert, dass es Sie wie eine treue
Begleiterin auf dem Weg nach Europa unterstiitzt und Ilhnen auch spater
immer wieder als Ratgeber.in zur Seite steht. Europaisierung ist ein Prozess.
Es gibt kein Enddatum wie bei einem Projekt. Es wird bei Ihren Aktivitaten

in anderen EU-Landern immer wieder neue Herausforderungen geben, die
Sie meistern miissen. Und vor allem gilt es niemals aufzuhdren, nach neuen
Chancen Ausschau zu halten.

Ihr Europaisierungsprozess ist — egal an welcher Stelle Sie sich als KMO,
KMU oder Bildungsanbieter gegenwartig darin befinden — kein Spurt, den
man schnell hinter sich bringt. Daher wurde dieses Handbuch auch in erster
Linie fuir geduldige Langstreckenlduferinnen verfasst, die ihren Europaisie-
rungsprozess Schritt flir Schritt parallel zu ihrem regularen Geschaftsbetrieb
umsetzen mochten.




Kapitel 3
upgrade2europe —
ein ganzheitlicher
Ansatz
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Einleitung

Das Ziel von upgrade2europe ist, Organisationen bei den Herausforderungen der grenz-
Uberschreitenden Arbeit in Europa zu unterstiitzen. Dafiir wurde ein integriertes digitales
Lern-Tool entwickelt, das aus sechs sich erganzenden und frei online zuganglichen Pro-
dukten besteht. Mit diesem Lern-Tool kénnen Sie als Nutzer.in die notwendigen Kenntnis-
se fiir die Europaisierung lhrer Organisationen Schritt fiir Schritt berufsbegleitet erlernen
und direkt im Arbeitsalltag anwenden (Work-Based-Learning-Ansatz). Bildungsanbieter
konnen die Materialien und ein Mustercurriculum fiir Weiterbildungsangebote nutzen.

Warum wird upgrade2europe benétigt? Werte europaisch leben, sich zivilgesellschaftlich
grenziiberschreitend engagieren und aktiv am europaischen (Wirtschafts-)Leben teil-
nehmen kann nur, wer seine Moglichkeiten kennt und dazu befahigt wird, diese auch zu
nutzen. Vielen Organisationen fehlt dafiir die notwendige»institutional readiness« bzw. es
gibt fiir sie noch diverse Mdglichkeiten, sich besser aufzustellen. Eine weitere Professio-
nalisierung ist wichtig, damit moglichst viele Akteure ihre transnationalen Aktivitaten in
Europa zukiinftig besser umsetzen und bestehende Chancen optimal nutzen kénnen.

Hier setzt upgrade2europe an und bietet konkrete Analyseinstrumente und Werkzeuge.
Mit deren Hilfe konnen Sie Ihre Organisation weiterentwickeln und Ihre operationellen,
technischen und finanziellen Grundlagen verbessern. upgrade2europe unterstiitzt Organi-
sationen, Starken zu erkennen sowie die Bereiche zu identifizieren, bei denen in Hinblick
auf europaische Arbeit Entwicklungsbedarf besteht.

Das upgrade2europe Handbuch, das Sie aktuell studieren, ist eines der zentralen
upgrade2eureope Produkte. Wenn Sie sich entscheiden, einen Europaisierungsprozess
zu initiieren oder in einen bereits begonnenen Europaisierungsprozess neue Impulse
setzen mochten, dann kann dieses Handbuch Sie wahrend des gesamten Entwicklungs-
prozesses begleiten.

upgrade2europe — Wie funktioniert

der ganzheitliche Ansatz?

Im Verlauf der sieben Jahre seit 2016, in denen die Ergebnisse des Projektes Europeanisa-
tion von Akteuren aus ganz Europa ausgiebig genutzt wurden, haben wir umfangreiches
Feedback sammeln konnen. Europeanisation ist das Vorgangerprojekt von
upgrade2europe. Mit Abstand am haufigsten wurde der Wunsch gedulert, den Organi-
sationen mehr Hilfsmittel, Tipps und Unterstiitzung fiir die praktische Umsetzung eines
Europaisierungsprozesses zur Verfligung zu stellen. Wenn Sie mehr {iber die Genese von
upgrade2europe erfahren mochte, finden Sie weitere Informationen im Abschnitt »Aus der
Praxis« im Tool »Logical Framework Approach« in Kapitel 4.

upgrade2europe baut als Nachfolgeprojekt auf den Erfolgen und Erfahrungen des Projek-
tes Europeanisation auf. Dieses Vorgangerprojekt wurde von der Europaischen
Kommission als »Success Story« und von der Nationalen Agentur beim Bundesinstitut
fiir Berufsbildung als »Good Practice Example« ausgezeichnet. Im Zuge des Projektes
upgrade2europe haben wir die bereits existierenden Angebote aktualisiert. Hinzu kom-
men Erweiterungen, die upgrade2europe jetzt zu einem integrierten digitalen Lern-Tool
machen und insbesondere darauf abzielen, Sie auch bei der Umsetzung Ihres Europaisie-
rungsvorhabens tatkraftig zu unterstiitzen. Die sechs upgrade2europe Produkte wurden
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im Verlauf des Projektes umfangreich von zahlreichen Testnutzerinnen aus ganz Europa
evaluiert. Das Feedback der Testnutzerinnen haben wir genutzt, um die einzelnen Produk-
te weiter zu optimieren.

Die upgrade2europe Produkte sind tiber die Webseite www.upgrade2europe.eu kostenfrei
zuganglich. Es stellt sich an dieser Stelle die Frage, wie Sie die sechs upgrade2europe
Produkte am besten zusammen einsetzen konnen. Zwei Produkte stehen dabei im Mittel-
punkt: Zuerst das Selbstanalyse-Tool und darauf aufbauend dieses Handbuch. Die Nut-
zung dieser zwei Produkte empfehlen wir allen, die ihre Europaisierung systematisch und
effektiv vorantreiben mochten.

Wenn Sie liberlegen, ob Sie einen Europaisierungsprozess zeitnah starten sollten, oder
wissen mochten, wo Sie aktuell in einem bereits laufenden Europaisierungsprozess
stehen, dann starten Sie am besten mit dem upgrade2europe Selbstanalyse-Tool. Damit
kdnnen Sie in kurzer Zeit Ihre Organisation im Hinblick auf deren aktuelle »institutional
readiness« fiir Europa tberpriifen. Als Ergebnis erhalten Sie eine umfassende individuelle
Auswertung mit vielfaltigen Tipps und Handlungsoptionen fiir lhre nachsten konkreten
Schritte.

In der Auswertung lhrer Selbstanalyse erfahren Sie u. a., welche der 15 Tools aus die-
sem Handbuch Sie bei den Themen, die Sie prioritar angehen sollten, am besten unter-
stiitzen. Das upgrade2europe Handbuch ist so konzipiert, dass Sie fiir alle wesentlichen
Europaisierungsaufgaben, denen sich Ihre Organisation gegeniibersieht, mindestens ein
praxistaugliches Werkzeug an die Hand bekommen, um zeitnah mit der Optimierung lhrer
aktuellen Situation beginnen zu kdnnen.

Wenn Sie ohne viel Zeitaufwand mehr (iber einige der zentralen Tools aus diesem
upgrade2europe Handbuch erfahren mochten, dann empfehlen wir Thnen, mit dem
upgrade2europe E-Mail-Kurs zu starten. Der E-Mail-Kurs bietet einen leichten und schritt-
weisen Einstieg in das Thema Europaisierung. Die zehn E-Mails, die Ihnen in einem
Zeitraum von zehn Wochen zugesendet werden, bieten einen kurzweiligen Einstieg in die
Methodenvielfalt von upgrade2europe. Sie erhalten zudem erste konkrete Tipps, wie Sie
die Tools in Ihrer Organisation am besten einsetzen kdnnen.

Eine weitere Einstiegsmaoglichkeit in das Thema Europaisierung bieten die
upgrade2europe Lernvideos. Die Videos geben lhnen einen Einblick in die Chancen und
Herausforderungen, die ein Europaisierungsprozess mit sich bringt. Sie kénnen die
Videos zum Beispiel als erste Inspiration nutzen, als Informationsquelle im Verlauf lhres
Europaisierungsprozesses oder als ergdanzende Lernmaterialien im Rahmen eines
upgrade2europe Workshops.

Explizit fir Trainer.innen und Bildungsanbieter wurde das upgrade2europe Curriculum
entwickelt. Das Curriculum bietet Ihnen die Grundlagen fiir die Konzipierung von Work-
shops und Weiterbildungen zum Thema Europaisierung. Im Detail werden das notwendi-
ge Wissen, die Fertigkeiten und die Fahigkeiten beschrieben, die man braucht, um einen
Europaisierungsprozess erfolgreich zu gestalten. Das Curriculum wurde auf der
Grundlage des Europaischen Qualifikationsrahmens (EQR) erarbeitet.
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Last but not least, das upgrade2europe Prozessmodell. Dieses Dokument ist fiir all die-
jenigen von Interesse, die mehr liber die methodischen Grundlagen von upgrade2europe
erfahren méchten. Das Prozessmodell bringt mit seinen vier Entwicklungsstufen u. a.
Struktur in den upgrade2europe Organisationsentwicklungsprozess und schafft die Basis
dafiir, dass wir jeder Organisation spezifische Tools und Tipps fiir deren individuelle
Weiterentwicklung empfehlen konnen.

Damit upgrade2europe tatsachlich einen ganzheitlichen Zugang zum Thema Europaisie-
rung bietet, wurden alle upgrade2europe Produkte auf der Basis der theoretisch-methodi-
schen Vorarbeiten, die im Prozessmodell ausfiihrlich beschrieben werden, konzipiert und
entwickelt. Im Verlauf der Arbeiten an dem Prozessmodell haben wir neun thematische
Prozessbereiche identifiziert. Diese neun Themenbereiche lassen sich vier
upgrade2europe Entwicklungsbereichen zuordnen.

Vier Entwicklungsbereiche mit
neun Prozessbereichen

upgrade2europe gliedert die inhaltlichen Herausforderungen, die mit einem Europaisie-
rungsprozess einhergehen, in neun separate Prozess- bzw. Themenbereiche. Diese neun
Prozessbereiche sind:

1’ Mission, Vision und Organisationskultur
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Die neun Prozessbereiche lassen sich vier libergeordneten Entwicklungsbereichen zuord-
nen:

+  Entwicklungsbereich1: Corporate Governance - Die Grundlagen des Erfolges
Entwicklungsbereich 2: Management und Leadership - Alles richtig machen

+  Entwicklungsbereich 3: Betriebsablaufe & Ressourcen - Menschen, Infrastruktur und
Finanzen

«  Entwicklungsbereich 4: Europaische Partnerschaften & Allianzen - Kooperation und
Kommunikation

Sie interessieren sich fiir die theoretischen Grundlagen von upgrade2europe

Das upgrade2europe Handbuch ist fiir die Praxis geschrieben. Die theoretischen und me-
thodischen Grundlagen werden an dieser Stelle gekiirzt dargestellt. Leserinnen, die sich
fiir diese Grundlagen interessieren, empfehlen wir die Lektiire von »ls your Organisation
Ready for Europe? Process Model«. Hier geht es zum Download:

http://upgrade2europe.eu/en/products/process-model/.

Im Folgenden stellen wir [hnen die vier Entwicklungsbereiche mit den dazugehdrigen
Prozessbereichen kurz vor, um lhnen einen inhaltlichen Uberblick iiber die Bandbreite der
Themen zu geben, die von dem upgrade2europe Handbuch abgedeckt werden und die Sie
mit Hilfe der 15 Tools aus Kapitel 4 bearbeiten kdnnen.

Entwicklungsbereich 1: Corporate Governance -
Die Grundlagen des Erfolges

Im Entwicklungsbereich Corporate Governance sind die grundlegenden Entscheidungen
Uber die langfristige Strategie einer Organisation angesiedelt. Diese Entscheidungen
basieren auf einem Kanon an Werten und Uberzeugungen, der einer Organisation ihren
individuellen »Charakter« verleiht und sie von ihren Wettbewerbern unterscheidet. Die
Grundlagen fiir den Erfolg einer Organisation werden ferner durch externe und interne
Rahmenbedingungen determiniert. Diesem Entwicklungsbereich sind drei thematische
Prozessbereiche zugeordnet.

Prozessbereich »Mission, Vision und Organisationskultur«

Ihre Mission, Vision und Organisationskultur bilden die Basis fiir die Corporate Identity
Ihrer Organisation. lhre Mission und lhre Vision kdnnen Elemente fiir die transnationale
Arbeit enthalten. In diesem Fall stellen sie nicht nur die Grundlage fiir die Entwicklung der
Organisationsstrategie, fiir die Festlegung der Organisationsziele und fiir das operative
Handeln Ihrer Organisation auf lokaler, regionaler oder nationaler Ebene dar, sondern auch
auf europaischer bzw. internationaler Ebene. Die Mission und die Vision sind die Grundla-
ge fir zielgerichtete und erfolgreiche Aktivitaten auf dem europaischen Markt.

Dariiber hinaus ist eine positive Grundeinstellung aller Beteiligten in Ihrer Organisation
gegeniiber der grenziiberschreitenden Arbeit in Europa relevant. Denn eine europafreund-
liche Organisationskultur erleichtert die Umsetzung lhrer Europaisierungsaktivitaten
deutlich. Da sich die Rahmenbedingungen in Europa bestandig verandern, ist es zudem
von Vorteil, wenn in Ihrer Organisation eine generelle Offenheit gegeniiber Veranderungen
existiert. Sie kdnnen die Chancen, die diese Veranderungen ggf. mit sich bringen, dann
besser nutzen.
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Prozessbereich »Strategie und Bewertung der Ergebnisse«
Jede Organisation trifft im Rahmen eines Europaisierungsprozesses strategische Entschei-

dungen zur Ausrichtung und zur (Neu-)Positionierung in Europa. Diese strategischen Ent-
scheidungen sind ein wichtiger Teil der Gesamtstrategie Ihrer Organisation. Wenn Sie es
schaffen, europaische Entwicklungen und Trends in den Politikfeldern bzw. Sektoren, die fiir
Ihre Organisation insbesondere von Interesse sind, zu erkennen und zu analysieren, bietet
das eine gute Grundlage fiir die (Weiter-)Entwicklung Ihrer Organisationsstrategie in Rich-
tung Europa.

Parallel sollten Sie lhre grenziiberschreitenden Aktivitaten regelmafig evaluieren und darauf
aufbauend ggf. eine Anpassung lhrer Strategie in Erwagung ziehen. Zudem ist es zielfiih-
rend, sich aktiv mit »den Besten« in Europa zu messen sowie lhre Erfolge auf dem europai-
schen Markt organisationsintern offensiv zu kommunizieren, damit diese von allen Beteilig-
ten angemessen wahrgenommen werden.

Prozessbereich »Europaische und internationale Dimension«
Fiir alle Organisationen in Europa gilt: Wichtige Rahmenbedingungen fiir ihre Arbeit werden

auch auf der EU-Ebene gesetzt. lhre Organisation muss deshalb sowohl die Gesetzgebung
auf nationaler als auch auf europadischer Ebene beachten. Ebenso gilt: Sie sollten die welt-
politischen Entwicklungen, die fiir Ihre Organisation relevant sein kénnten, im Blick haben.
Europaische und weltpolitische Entwicklungen sind auch fiir Organisationen von Bedeutung,
die nicht transnational arbeiten, sowie fiir Organisationen aus Europa, deren Sitz sich nicht
in einem EU-Mitgliedstaat befindet. Sie laufen sonst im schlechtesten Fall Gefahr den An-
schluss zu verlieren.

Viele Sektoren sind — trotz europaischer Integration — politisch weiterhin stark staatlich
gepragt. Dementsprechend werden viele Rahmenbedingungen, die sich auf lhren Europai-
sierungsprozess auswirken, in lhrem Heimatstaat bzw. in den Regionen lhrer Zielmarkte
gesetzt (zum Beispiel nationale Subventions- oder Steuerpolitik). Die EU-Integration birgt fiir
alle Wirtschaftssektoren zusatzliche Veranderungen, Herausforderungen und Chancen. Sie
sollten die wichtigsten Inhalte der fiir Ihre Organisation relevanten EU-Politiken (u. a. Euro-
paischer Binnenmarkt, Schengener Abkommen, européischer Griiner Deal) kennen und ggf.
zu Ihrem Vorteil nutzen. SchlieBlich stellen sowohl europadische bzw. globale Standards und
Normen, zum Beispiel die europaische Saule sozialer Rechte oder die ISO-Standards, immer
wichtiger werdende Grundlagen fiir Ihre transnationalen Aktivitaten dar.

Entwicklungsbereich 2: Management und Leadership -
Alles richtig machen

In zweiten Entwicklungsbereich geht es um die konkrete Umsetzung lhrer Strategien und
Plane fiir Europa. Durch die Arbeit an den Themen dieses Bereiches erreichen Sie, dass Sie
operativ besser fiir die grenziiberschreitenden Aktivitaten in Europa aufgestellt sind. Ein
relevanter Aspekt ist das Management |hrer internationalen Aktivitaten und Projekte. Hinzu
kommt, dass Sie in der Lage sein sollten, eine Veranderung, wie die Weiterentwicklung lhrer
Organisation zu einem international tatigen Akteur, erfolgreich zu moderieren und zu beglei-
ten.

Fiir viele Organisationen bieten Veranderungsprozesse wie lhr Europaisierungsprozess dar-
Uber hinaus einen willkommenen Anreiz, sich (teilweise erstmalig) grundsatzlich und sys-
tematisch mit den Themen Management, internationale Projekimanagementstandards und
mit Leadership zu beschaftigen. Diese Organisationen konnen ihren Europaisierungsprozess
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nutzen, um sich zu modernisieren und zukunftssicher aufzustellen (Stichwort: Resilienz)
— in Europa und in ihrem nationalen Tatigkeitsfeld. Diesem Entwicklungsbereich sind drei
thematische Prozessbereiche zugeordnet.

Prozessbereich »Management-Kompetenzen«
Gutes operatives Management zeichnet sich generell dadurch aus, dass damit Ordnung

und Kontinuitat in einer Organisation erzeugt wird, wenn zum Beispiel mit Hilfe eines
durchdachten Qualitatsmanagementsystems funktionierende Prozesse in der Organisa-
tion etabliert und danach regelmaRig tiberpriift werden. Es geht insgesamt darum, die
bestehenden Ressourcen und das Wissen in einer Organisation moglichst optimal einzu-
setzen.

Beim Management |hrer europaischen Aktivitaten auf der operativen Ebene kommt es
zum Beispiel darauf an, herauszufinden, was lhre Zielgruppen tatsachlich bendtigen. Alle
verantwortlichen Personen in lhrer Organisation sollten in der Lage sein, handwerklich gut
zu arbeiten, um die auf der europdischen Ebene gewiinschten Resultate zu erzielen. Fiir
einen Europaisierungsprozess sind keine besonderen oder neuen Managementkenntnisse
notwendig, allerdings sollten die Beteiligten die wichtigsten Themenbereiche beherrschen
bzw. die Bereitschaft haben, sich zu Themen wie Marktforschung, Wissensmanagement,
Risiko- oder Qualitatsmanagement weiterzuentwickeln.

Prozessbereich »Internationale Aktivitdten und internationales Projektmanagement«
Ein besonders wichtiger Managementaspekt fiir Ihren Europaisierungsprozess ist das

Projektmanagement. Es gibt heutzutage nur noch wenige Organisationen, die ohne
Projektmanagement-Know-how auskommen. In einem Projekt geht es darum, die eige-
nen ldeen planvoll umzusetzen und nachhaltige Ergebnisse zu erzielen. Das Projektma-
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nagement stellt die Mittel dafiir zur Verfiigung. Genau diese Mittel benétigen Sie fiir lhre
transnationalen Projekte, Ihre internationalen Aktivitaten und fiir Ihren gesamten Euro-
paisierungsprozess, denn auch dieser lasst sich oftmals in mehrere — teils aufeinander
aufbauende - Projekte unterteilen.

Die Relevanz des Projektmanagements wird immer wieder hervorgehoben. Die Ergebnisse
einer europaweiten Umfrage, die im Rahmen des Vorlauferprojektes von upgrade2europe
im Jahr 2015 durchgefiihrt wurde, untermauern die herausragende Bedeutung des Pro-
jektmanagements fiir die erfolgreiche internationalen Arbeit deutlich. Nach Einschatzung
der liber 500 befragten Personen aus ganz Europa ist Projektmanagement der Organisa-
tionsbereich, der am meisten von transnationalen Aktivitaten betroffen ist.

Gutes Projektmanagement kommt meist ohne lange Ausbildung oder teure Software aus.
Es kommt auf die passende Methode an. Es ist deshalb sinnvoll, wenn sich Organisatio-
nen an international anerkannten Projektmanagementmethoden orientieren und diese

je nach Bedarf adaptieren. Eine auf die Organisation angepasste Methode wird umso
wichtiger, wenn — wie haufig gegeben — gleichzeitig mehrere transnationale und nationale
Projekte in einer Organisation erfolgreich umgesetzt werden (Multiprojektmanagement).
Zudem kommt es darauf an, einen Projektmanagementansatz zu implementieren, der
sowohl fiir klassische Projektmanagement-Herausforderungen als auch fiir Rahmenbe-
dingungen geeignet ist, die ein flexibleres, agiles Vorgehen notwendig machen.

Prozessbereich »Leadership-Kompetenzen«
Wihrend die klassischen Managementbereiche (siehe oben) sich mehr auf Konstanz,

Ordnung oder Sicherheit bei der operativen Arbeit fokussieren, geht es bei dem Thema
Flihrung bzw. Leadership um Wandel und Bewegung in einer Organisation. Es geht darum,
wie man eine neue Vision fir die Zukunft entwickelt oder gemeinsam als Organisation
eine neue Richtung einschlagt, also zum Beispiel auch erstmals den Schritt Gber die na-
tionalen Grenzen wagt. Wer dabei auf die breite Beteiligung mdglichst vieler Akteure setzt,
hat bessere Chancen, nachhaltig wirksame Konzepte und Ideen zu entwickeln.

Fiir die erfolgreiche Arbeit in Europa ist zukunftsorientierte Fiihrung (Leadership) notwen-
dig. Es werden Personen gebraucht, die auch in unsicheren Situationen handlungsfahig
sind. lhre Organisation als Ganzes entwickelt sich weiter und verbessert ihre Fahigkeiten,
mit neuen Herausforderungen, hervorgerufen durch grenziiberscheitende Aktivitaten, an-
gemessen umzugehen.

Wichtige Aspekte im Bereich Leadership sind zum einen das notwendige Know-how zur
Begleitung und Umsetzung von Veranderungsprozessen, zum anderen der proaktive
Umgang mit den Herausforderungen der digitalen Transformation und schlieRlich die
Fahigkeit, auf externe Entwicklungen in Zukunft schneller und besser reagieren zu kénnen
(Stichwort: Agilitat), insbesondere um daraus resultierende Chancen konsequenter zu
nutzen und passende Innovationen voranzutreiben.
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Entwicklungsbereich 3: Betriebsablaufe & Ressourcen -
Menschen, Infrastruktur und Finanzen

In diesem Entwicklungsbereich stehen lhre Betriebsablaufe und die Ressourcen, die Sie
fiir Ihre Europaisierung benatigen, im Mittelpunkt. Die folgenden zentralen Fragen stellen
sich: Haben Sie das richtige Personal in lhrem Team zur Verfligung? Inwieweit ist lhre
Ausstattung angemessen? Verfiligen Sie liber ausreichende finanzielle Mittel fiir die Ex-
pansion in andere europaische Lander bzw. sind Sie in der Lage, diese Mittel zu akquirie-
ren? Zu diesem Entwicklungsbereich gehdren zwei thematische Prozessbereiche.

Prozessbereich »Menschen und Infrastruktur«

Personalmanagement, mehr noch Personalentwicklung, ist ein Schliisselthema in jedem
Europaisierungsprozess. Einerseits geht es um die Analyse, welche Kompetenzen fiir die
transnationale Arbeit in lhrer Organisation bereits vorhanden sind. Andererseits wird lhre
Organisation im Verlauf eines Europaisierungsprozesses diverse Personalentwicklungs-
malRnahmen durchfiihren, um die Kompetenzen lhrer Mitarbeiter.innen systematisch zu
erweitern. Hinzu kommt, dass Sie bei der Neubesetzung bereits existierender Stellen oder
bei der Schaffung neuer Stellen darauf achten kdnnen, dass Bewerber.innen immer auch
Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen mitbringen, die Sie im Rahmen |hres Europai-
sierungsprozesses bendotigen.

Neben Hard Skills wie zum Beispiel das gute Beherrschen der englischen Sprache in
Wort und Schrift und einer adaquaten Infrastruktur sind Soft Skills wie zum Beispiel die
Kommunikationsfahigkeiten im transnationalen Kontext entscheidend. Kommunikations-
starke Menschen und Teams mit einem Gesplir fiir die kulturellen Unterschiede in Europa
tragen wesentlich zum Erfolg europaischer Arbeit bei.

Eine bereits existierende Personalentwicklungsstrategie wird durch einen Europaisie-
rungsprozess verandert und weiterentwickelt. Mégliche konkrete Personalentwicklungs-
maBnahmen umfassen ein breites Spektrum an Weiterbildungsmdoglichkeiten (zum Bei-
spiel klassische Seminare, Lernen am Arbeitsplatz, Lernen im Ausland). Zum Teil werden
diese MalRnahmen von der EU oder nationalen Stellen finanziell gefordert.

Prozessbereich »Finanzielle Leistungsfahigkeit und Finanzmanagement«
Der Bereich Finanzen beinhaltet zwei wichtige Fragen. Erstens: Kann Ihre Organisation

neue oder weitere transnationale Aktivitdten in Europa finanzieren? lhre ersten bzw. weite-
ren Schritte auf dem europaischen Parkett erfordern in der Regel finanzielle Investitionen.
Dieser finanzielle Spielraum muss vorhanden sein. Zweitens: Verfiigt Ihre Organisation
Uber eine Finanzabteilung bzw. tiber Finanzfachleute, die mit den Herausforderungen der
transnationalen Zusammenarbeit umgehen kdnnen, zum Beispiel Mehrwertsteuer und
Rechnungslegung im internationalen Kontext?

Viele Organisationen nutzen EU-Férderprogramme wie zum Beispiel Horizont Europa und
Erasmus+ oder Finanzierungen aus anderen Quellen wie Bankkredite oder private Spen-
den, um ihre Aktivitaten in Europa zu kofinanzieren. Oftmals sind geforderte EU-Projekte
ein wichtiger Bestandteil der Europaisierungsstrategie von Organisationen. Diese Orga-
nisationen miissen iiber das notwendige Know-how im EU-Fundraising verfiigen und in
der Lage sein, EU-Forderung gemaR der europaischen Finanzvorgaben ordnungsgemaf
abzuwickeln.
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Entwicklungsbereich 4: Europaische Partnerschaften & Allianzen -
Kooperation und Kommunikation

In vierten Entwicklungsbereich geht es darum, ob lhre Organisation in Europa ausreichend
vernetzt und bekannt ist. Die Frage lautet: Wen kennen Sie und wer kennt Sie? Diesem
Entwicklungsbereich ist ein thematischer Prozessbereich zugeordnet.

Prozessbereich »Kooperationen und externe Kommunikation«
Sie kdnnen eine Europaisierungsstrategie nicht ohne den planmaRigen Auf- und Ausbau

Ihrer transnationalen Kontakte und Beziehungen umsetzen. Ohne die Unterstiitzung vor
Ort lassen sich viele Produkte oder Dienstleistungen im Ausland in der Regel nicht oder
nur schwer anbieten. Will Ihre Organisation vermehrt auslandische Zielgruppen erreichen,
dann werden Sie voraussichtlich dariiber hinaus lhre transnationalen Online-Aktivitaten
auf- bzw. weiter ausbauen.

Die Bedeutung von guten transnationalen Kooperationspartnern ist seit vielen Jahren
bekannt. Im Rahmen der oben bereits erwahnten europaweiten Umfrage hat die Mehrheit
der liber 500 befragten Personen den Aspekt »Transnationale Partnerorganisationen« auf
Position 1 der Herausforderungen im Rahmen eines Europaisierungsprozesses gesetzt.

Welche transnationalen Beziehungen muss lhre Organisation aufbauen bzw. intensivie-
ren? Welche Kommunikationskanale bieten sich dafiir an? Die Antworten auf diese Fragen
hangen von lhrer Strategie ab. In der Regel findet ein Zusammenspiel von diversen Aktivi-
taten statt: Mitarbeit in transnationalen (Branchen-)Netzwerken, Auf- und Ausbau der
englischsprachigen Webprasenz bzw. ggf. Einbindung weiterer Sprachen, Kommunikation
Uiber »Social-Media«-Kanale wie LinkedlIn, etc. Diese Aktivitaten haben positive Folgen.
Mit dem planmaBigen Auf- und Ausbau lhrer AuBenbeziehungen sowie Ihrer medialen
Sichtbarkeit steigern Sie sukzessive die Beachtung und das Renommee lhrer Organisa-
tion sowohl national als auch international.

lhr Entwicklungsstand ... und wie geht es jetzt weiter?

Wenn Sie upgrade2europe nutzen, kennen Sie den Entwicklungsstand lhrer Organisation,
nachdem Sie mit Hilfe des Selbstanalyse-Tools die neun oben skizzierten Prozess- bzw.
Themenbereiche im Detail evaluiert haben. Jetzt konnen Sie genau auf der Entwicklungs-
stufe mit der weiteren Europaisierung Ihrer Organisation beginnen, auf der Sie aktuell
stehen. Fir besser aufgestellte Organisationen, die bereits eine europdische Geschichte
haben, stehen andere To-Dos im Mittelpunkt als fiir Organisationen, die noch am Anfang
stehen. Dementsprechend werden lhnen in den Handlungsempfehlungen, die Sie am Ende
der Selbstanalyse erhalten, jeweils die upgrade2europe Tools empfohlen, die lhnen in
Ihrer jetzigen Situation den grofRten Mehrwert bieten.

upgrade2europe folgt damit keinem mechanischem Entwicklungsmodell, bei dem in jeder
Organisation die gleichen Werkzeuge in genau der gleichen Reihenfolge eingesetzt wer-
den. Der upgrade2europe Ansatz ist agiler angelegt, so dass jede Organisation individuell
in die Lage versetzt wird, entsprechend ihrer Rahmenbedingungen sowie ihrer spezifi-
schen Starken und Schwachen, einen individuellen Weg nach Europa zu gehen.



15 Tools fiir einen erfolgreichen

upgrade2europe Prozess

Mit den 15 upgrade2europe Tools kdnnen Sie die zentralen Herausforderungen, die sich in
einem Europaisierungsprozess ergeben, bewaltigen. Das sind die Herausforderungen, die
sich aus den neun Prozess- bzw. Themenbereiche ergeben, die wir lhnen zuvor vorgestellt
haben. Gleichzeitig sind Sie in der Lage, die Chancen, die Europa Ihnen bietet, systema-
tisch zu identifizieren und zu nutzen.

Warum genau diese 15 Tools?

Die 15 upgrade2europe Tools wurden so ausgesucht und kombiniert, dass jedes einzel-
ne Tool einen moglichst groRen Beitrag zur Optimierung lhrer »institutional readiness«
in mehreren der neun Prozessbereiche leistet. Auf diese Weise konnen Sie sich in den
vier libergeordneten upgrade2europe Entwicklungsbereichen parallel weiterentwickeln.
Gleichzeitig wurde bei der Auswahl der Tools darauf geachtet, dass jedes Tool mindes-
tens in einem der neun Prozessbereiche lhre erste Wahl ist.

Es gilt: Auch wenn ein Tool, wie zum Beispiel »P3.express«, seinen gro3ten Nutzen im
Bereich Projektmanagement (siehe oben Prozessbereich »Internationale Aktivitdten und
internationales Projektmanagementc«) entfaltet, so hat es immer auch diverse positive
Auswirkungen auf andere Organisationsentwicklungsaufgaben im Kontext Ihrer Europai-
sierung. Bei »P3.express« sind das konkret: Qualitaitsmanagement, Change Management,
Wissensmanagement, Risikomanagement sowie die Entwicklung und Umsetzung von
internationalen Kooperationsprojekten, die von der EU gefordert werden.

Wenn Sie ein upgrade2europe Tool nutzen, arbeiten Sie in der Regel immer an mehreren
Herausforderungen und Themen lhres Europaisierungsprozesses gleichzeitig. Die einzel-
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nen Beschreibungen der 15 Tools in Kapitel 4 enthalten folgerichtig auch immer diverse
Hinweise auf den Nutzen, den die einzelnen Tools in anderen Bereichen beisteuern.

Bitte beachten Sie: Die positiven Effekte und die Ergebnisse, die Sie mit den 15 Tools
erreichen kdnnen, verstarken sich gegenseitig. Sie konnen die Tools selbstverstandlich
separat nutzen, aber im Zusammenspiel entfachen sie eine groRere Wirkung. Auch dies
lasst sich gut anhand von »P3.express« zeigen. In den letzten Projektmanagementphasen
von »P3.express« bewerten Sie Ihre Projektergebnisse und Sie diskutieren, welche liberge-
ordneten »Learnings« sich aus einem spezifischen Projekt fiir andere Projekte oder sogar
fir Ihre gesamte Organisation ergeben. Wenn Sie diese Learnings konsequent mit Hilfe
eines geeigneten »Wissensmanagements« dokumentieren und allen, die davon profitieren
konnten aktiv zuganglich machen, dann wird die Wirkung der Projektabschlussphasen bei
»P3.express« weiter verstarkt.

Die upgrade2europe Tools wurden gezielt ausgewahlt, um Sie in einem Europaisierungs-
prozess zu begleiten. Dementsprechend wurden die Tool-Beschreibungen in Kapitel 4 aus
dem Blickwinkel Ihrer Europaisierungsaktivitaten verfasst. Mit etwas Fantasie konnen Sie
die Tools jedoch auch fiir andere Organisationsentwicklungsprozesse einsetzen.
upgrade2europe bietet lhnen ein {ibertragbares Gesamtsystem, so dass Sie in Zukunft
einige oder mehrere Tools erneut in anderen Zusammenhangen nutzen kénnen.

Die 15 upgrade2europe Tools
im Schnelldurchgang

Um Ihnen einen schnellen Uberblick tiber die spezifischen Vorteile und Einsatzmdglichkei-
ten der 15 upgrade2europe Tools zu geben, stellen wir lhnen im Folgenden die Tools kurz
vor. Eine tabellarische Ubersicht aller Tools und deren Zuordnung zu den neun
upgrade2europe Prozessbereichen finden Sie zu Beginn von Kapitel 4.

01 »INCLUDE«

INCLUDE unterstiitzt Sie bei der Einfiihrung eines neuen Fiihrungs-, Arbeits- und Organi-
sationsansatzes, dessen Kern aus mehr Selbstverantwortung, dezentraler Entscheidungs-
findung, Partizipation und agilen Arbeitsprozessen besteht. INCLUDE steht als Akronym
fir »Inklusive Fiihrung im digitalen Zeitalter«. Inklusive Flihrung im digitalen Zeitalter
bedeutet sowohl die Arbeit mit und an Menschen als auch die Arbeit mit und an Organisa-
tionen.

Wer den INCLUDE Ansatz anwendet, mochte etwas verandern. Leadership im Sinne von
INCLUDE zielt darauf ab, das Neue zu wollen und es gemeinsam zu ermdoglichen. Deshalb
eignet sich INCLUDE gut, um einen Europaisierungsprozess in einer Organisation in Gang
zu setzen bzw. zu implementieren.

Sie kénnen sich personlich und lhre Organisation in zehn aufeinanderfolgenden Schritten
sukzessive weiterentwickeln. INCLUDE fokussiert sich dabei auf fiinf Bereiche: Leader,
Menschen, Struktur, Prozess und Technologie.
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02 »Digital Transformation Tool«
Mit dem Digital Transformation Tool kann jede Organisation weitestgehend selbststandig

und ohne externe Beratung erfolgreich ihre digitale Transformation einleiten und umset-
zen.

Die Arbeits-, Lern- und Planungsmaterialien, die das Digital Transformation Tool zur Verfi-
gung stellt, helfen Ihnen, die Chancen und Risiken der digitalen Transformation zu verste-
hen. Durch die Entwicklung und Umsetzung Ihrer individuellen digitalen Transformations-
strategie konnen Sie Ihre Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig steigern. Sie kdnnen durch die
Kombination eines Europaisierungsprozesses und eines parallelen digitalen Transforma-
tionsprozesses u. a. »Win-Win-Aktivitaten« identifizieren und umsetzen, die lhre Organisa-
tion in beiden Bereichen gleichzeitig einen deutlichen Schritt nach vorne fiihren.

03 »Golden Circle«

Der Golden Circle ist eine Methode, mit der Sie die Vision und die Mission Ihrer Organi-
sation definieren konnen. Auf der Basis der Ergebnisse des Golden Circle sind Sie bei-
spielweise in der Lage, engagierte Mitarbeiter.innen anzuziehen, die sich ebenfalls fiir die
Verwirklichung lhrer Vision einsetzen wollen. Zudem gewinnen Sie loyale Zielgruppen und
Kooperationspartner, die die Werte lhrer Organisation teilen.

Die Arbeit mit dem Golden Circle steht in der Regel am Anfang eines Organisationsent-
wicklungsprozesses, weil viele weitere Schritte von den Ergebnissen des Golden Circle ab-
hangen bzw. darauf aufbauen. Wichtig ist, immer mit der Frage nach dem »Warum« bzw.
»Wofiir« zu beginnen. Das gilt auch, wenn Sie einen Europaisierungsprozess anstofen
mochten oder liberlegen, in welche Richtung Sie Ihren bereits eingeschlagenen Weg nach
Europa fortsetzen méchten.

04 »PESTLE«

Ein Veranderungsprozess beginnt u. a. mit der Analyse lhrer aktuellen Situation. Die
externen Einflussfaktoren, die auf Ihre Organisation wirken, sind dabei von besonderer Be-
deutung. Die Umwelt lhrer Organisation, egal ob regional, national, europaisch oder global,
umfasst wichtige Faktoren, die Sie kennen sollten.

Bei der PESTLE-Analyse werden diese externen Faktoren in sechs Kategorien gegliedert
und untersucht. Die sechs Umweltfaktoren beeinflussen die Entwicklung Ihrer Organisa-
tion und damit auch lhren Europaisierungsprozess mafigeblich. In der Regel konnen Sie
Ihr Organisationsumfeld jedoch nicht beeinflussen. Umso wichtiger ist es, alle relevanten
externen Einflussfaktoren, die Sie bzw. Ihre Organisation nicht kontrollieren konnen, friih-
zeitig zu analysieren, um zeitnah darauf zu reagieren. Das leistet die PESTLE-Analyse. Sie
erhalten einen umfassenden Uberblick iiber Ihr Organisationsumfeld und eine gute Grund-
lage fiir Ihre zukiinftigen Entscheidungen in Richtung Europaisierung.

05 »GAP-Analyse«

Die GAP-Analyse — das englische Wort»gap« bedeutet Liicke — ist ein wertvolles Werk-
zeug, um Engpasse zu identifizieren, gezielte MalBnahmen abzuleiten und die Leistungsfa-
higkeit einer Organisation zu verbessern. Sie bietet eine strukturierte Herangehensweise
und liefert wichtige Informationen fir die strategische Planung und Entscheidungsfin-
dung.
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Mit der GAP-Analyse identifizieren Sie lhre organisationsinternen Starken und Schwa-
chen. Sie bietet eine Ausgangsbasis fiir die Bestimmung der Ursachen von Zielabwei-
chungen und liefert Ansatzpunkte fiir zukiinftige strategische und operative Malnahmen.

Fir Ihre Europaisierung ist die GAP-Analyse ein Grundlagentool um festzustellen, wo Sie
auf Ihrem Weg aktuell stehen und wo es organisationsintern besonderen Handlungs-
bedarf gibt. Sie sollten dieses Tool einsetzen, bevor Sie einen Europaisierungsprozess
starten. Ebenso niitzlich ist die GAP-Analyse, wenn Sie sich bereits mitten in lhrem Euro-
paisierungsprozess befinden und feststellen mdéchten, wo es gut lauft und wo Optimie-
rungspotenzial besteht.

06 »SWOT«

Die SWOT-Analyse ist eine Methode, um die Starken und Schwachen einer Organisation
zu identifizieren sowie die Chancen und Risiken, die sich aus der Umwelt ergeben, zu be-
werten.

SWOT bietet eine ganzheitliche Bewertung der internen und externen Einflussfaktoren
und ermoglicht es, fundierte strategische Entscheidungen zu treffen. Sie fordert das
Bewusstsein fiir Starken und Schwachen, hilft bei der Identifizierung von Chancen und Ri-
siken und ermaglicht einen gezielten Einsatz knapper Ressourcen. Durch die regelmaRige
Anwendung der SWOT-Analyse kann eine Organisation ihre Wettbewerbsfahigkeit verbes-
sern, Risiken minimieren und eine langfristige Erfolgsstrategie entwickeln.

Im Hinblick auf die Europaisierung lhrer Organisation unterstiitzt Sie die SWOT-Analyse
dabei, lhre externen Rahmenbedingungen sowie lhre Starken und Schwachen dahinge-
hend zu {iberpriifen, dass Sie in der Lage sind, lhre Organisation strategisch moglichst
optimal durch einen Europaisierungsprozess zu steuern. Den gré3ten Nutzen ziehen Sie
aus der SWOT-Analyse, wenn Sie als Vorarbeit sowohl eine PESTLE- als auch eine GAP-
Analyse durchfiihren.

07 »Business Model Canvas«

Business Model Canvas ist ein Tool zur Visualisierung lhrer Organisation, mit dem Sie die
wichtigsten Organisationsmerkmale wie bei einem Bild auf einer Leinwand — Canvas ist
Englisch und bedeutet Leinwand — auf einem einzigen Blatt Papier Gibersichtlich abbilden
konnen. Es strukturiert Ihr Geschaftsmodell in einer verstandlichen Form, so dass alle Be-
teiligten einen schnellen und dennoch umfassenden Uberblick tiber den Status quo lhrer
Organisation erhalten.

Ein Business Model Canvas ist eine gute Ausgangsbasis fiir einen Europaisierungspro-
zess, weil dieser Prozess zu partiellen Veranderungen lhrer Aktivitaten fiihren wird. Diese
Modifizierungen kénnen Sie in eine liberarbeitete 2.0-Fassung lhres Business Model
Canvas einarbeiten. So lasst sich gut nachvollziehen, in welchen Organisationsbereichen
Anderungen nétig werden, und Sie kdnnen diese im Anschluss sukzessive umsetzen.

Ein Business Model Canvas unterstiitzt Ihre organisationsinternen Entscheidungsprozes-
se. Das Tool kann Ausgangspunkt fiir neue Ideen und strategische Anpassungen sein.
Wichtig: Bei der Arbeit mit dem Business Model Canvas gehen Sie konsequent von den
Bediirfnissen lhrer Zielgruppen aus. lhr Europaisierungsprozess kann damit nicht zum
Selbstzweck werden und muss sich in die Gesamtstrategie Ihrer Organisation integrieren
lassen.



08 »Deming Cycle«
Der Deming Cycle, der auch als PDCA-Zyklus bezeichnet wird, ist ein Qualitatsmanage-

mentkonzept, das aus vier Schritten (Planung, Durchfiihrung, Uberpriifung, Verbesserung)
besteht, die wiederholt durchlaufen werden, um zu lernen und kontinuierliche Verbesse-
rungen in einem Prozess oder System zu erreichen.

Der Deming Cycle unterstiitzt Fehler zu identifizieren, Prozesse zu optimieren und eine
hohe Qualitat in der Leistungserbringung einer Organisation zu gewabhrleisten. Im Rah-
men eines Europaisierungsprozesses ist der Deming Cycle eine einfach zu implementie-
rende Methode. Sie konnen damit insbesondere evaluieren, ob Sie lhre Ziele in Europa tat-
sachlich erreichen und an welchen Stellschrauben Sie drehen miissen, damit lhre internen
Arbeitsprozesse im Hinblick auf die Anforderungen der Arbeit in einem internationalen
Kontext sukzessive verbessert werden. Ein Vorteil des Deming Cycle ist, dass Sie lhre
Verbesserungsideen in der Regel vorerst in einem kleinen Umfang testen, bevor Sie diese
im grofReren Rahmen implementieren. Das ist auch bei grenziiberschreitenden Aktivitaten
von Nutzen.

09 »Change Management
Um lhren Weg nach Europa konsequent gehen zu kdnnen, benétigen Sie ein Grundver-

standnis, wie Sie diesen Entwicklungsprozess erfolgreich gestalten konnen. Sie brauchen
Change Management-Kenntnisse. Die Bedeutung des Change Managements hat in den
vergangenen Jahrzehnten stetig zugenommen. Dabei hat sich das Change Management
immer weiterentwickelt, nicht zuletzt, weil sich die Rahmenbedingungen des organisatori-
schen Wandels im 21. Jahrhundert teils radikal verandert haben.
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In diesem Tool erfahren Sie, wie Sie die zentralen Herausforderungen eines Verande-
rungsprozesses meistern konnen und welche Voraussetzungen es zu beachten gilt. Das
Tool bietet Ihnen zwei unterschiedliche Herangehensweisen zur Auswahl. Wenn Sie auf
Top-down-Steuerung in lhrer Organisation setzen, dann werden Sie sich eher auf eine kon-
servativere Herangehensweise verlassen. Sollten Sie Interesse daran haben, in Ihrer Orga-
nisation u. a. mehr Eigenverantwortung, dezentrale Entscheidungsfindung, Partizipation
und agile Arbeitsprozesse zu etablieren, kénnen Sie mit einem neueren Ansatz arbeiten.
Beide Ansatze werden so eingefiihrt, dass Sie eine fundierte Entscheidung treffen kénnen,
mit welcher Methode Sie lhre Europaisierung vorantreiben mochten.

10 »Wissensmanagement
Wissensmanagement ist der Prozess der Sammlung, Organisation, Speicherung und

Nutzung von Wissen innerhalb einer Organisation. Umgesetzt wird Wissensmanagement
durch verschiedene Strategien, Techniken und Werkzeuge, die das vorhandene Wissen er-
fassen, strukturieren und den richtigen Personen méglichst unkompliziert zur Verfligung
stellen. Das Ganze zielt darauf ab, das vorhandene Wissen und die Expertise Ihres Teams
effizient zu nutzen, um das Innovationspotenzial Ihrer Organisation zu steigern sowie
Routineablédufe zu vereinfachen und zu beschleunigen.

Auch bei lhrem Europaisierungsprozess spielt Wissensmanagement eine zentrale Rolle:
Einerseits, da es sich bei der Internationalisierung um ein organisationsweites, interdis-
ziplinares Projekt handelt, in dem lhr Team auf Know-how zurlickgreifen muss, das in der
taglichen Arbeit der jeweiligen Beteiligten bisher wahrscheinlich nur selten relevant war.
Es geht also darum, ggf. fehlendes Wissen, das fiir lhren Europaisierungsprozess un-
abdingbar ist, zu erwerben und organisationsintern zuganglich zu machen. Andererseits
stellt gutes Wissensmanagement wahrend lhres Europaisierungsprozesses sicher, dass
Sie sich nicht »verzetteln« und die Erfahrungen und Learnings, die sich in diesem Prozess
ergeben, nicht verloren gehen bzw. nachvollziehbar bleiben. Eine gute Dokumentation
und interne Verbreitung von neu erlangtem Wissen ist die Basis dafiir, dass Ihr Europai-
sierungsprozess — unabhangig von den aktuell handelnden Wissenstragerinnen — auch
langfristig zum Erfolg wird.

11 »CASSANDRA«

Die CASSANDRA Methode hilft Organisationen auf einfache und praktische Weise, sich
fiir das Thema Chancen- und Risikomanagement zu sensibilisieren und die erforderlichen
Kenntnisse zu erwerben. Sie verstehen, wie Sie die Anpassungs- bzw. Widerstandsfahig-
keit Ihrer Organisation nachhaltig und bedarfsgerecht verbessern kénnen.

Mit den CASSANDRA Materialien konnen Sie ein wirksames Chancen- und Risikomanage-
ment aufbauen und organisationssintern etablieren. Dabei beriicksichtigen Sie wichtige
Themenbereiche wie »Informationssicherheit« oder die »Sicherstellung Ihres Geschafts-
betriebes« im Falle einer akuten Krise oder sogar Katastrophe (»Business Continuity
Plan«). CASSANDRA ermdglicht fundierte und alltagstaugliche Entscheidungen, die Ihre
Organisation zukunftsfahig und resilienter machen.

Mit CASSANDRA sind Sie sowohl national als auch international sicherer unterwegs. Das
Tool unterstiitzt Sie, die Chancen und Risiken lhres Europaisierungsprozesses systema-
tisch zu erfassen. Sie analysieren unter anderem das gesamte Umfeld Ihrer Organisation
und werden so in die Lage versetzt, die externen Rahmenbedingungen lhrer internationa-
len Aktivitaten entweder zu nutzen (Chancen) oder sich dagegen zu wappnen (Risiken).
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CASSANDRA baut auf den einschlagigen, weltweit giiltigen ISO-Normen im Themenfeld 15 »Offentlichkeitsarbeit«

Organisationsresilienz auf und »libersetzt« deren Inhalte fiir die praktische Anwendung Effektive Offentlichkeitsarbeit ist in einer sich standig wandelnden Welt, in der wir taglich

insbesondere in kleinen und mittleren Organisationen und Unternehmen. unzahligen Botschaften ausgesetzt sind, von entscheidender Bedeutung. Sie sollten in
der Lage sein, ihre Botschaften klar und liberzeugend zu kommunizieren, um ihre Ziele,
also auch eine erfolgreiche Europaisierung, erreichen zu kénnen.

12 »P3.express«

Die meisten der international anerkannten Projektmanagementmethoden sind eher wie

Programmiersprachen angelegt — kraftvolle Tools fiir jahrelang trainierte Expert:innen,

aber viel zu kompliziert fiir die durchschnittliche Nutzerin.

In diesem Tool finden Sie einen Uberblick iiber grundlegende Praktiken der Offentlich-
keitsarbeit. Zudem stellen wir eine Vorgehensweise zur Entwicklung und Umsetzung
einer Kommunikationsstrategie vor, die sich bei erfolgreichen Europaisierungsprozessen
anderer Organisationen in der Vergangenheit bewahrt hat.

P3.express dagegen ist ein minimalistisches und praktisches Projektmanagementsys-
tem. Es ist einfach zu erlernen und unkompliziert in der Nutzung. Es zeichnet sich durch
ein zyklisches System aus, um regelmaflige Aktivitaten, eingeteilt in sieben Projektpha-
sen, einfach zu strukturieren. Dariiber hinaus definiert P3.express die Rollen des Projekt-
und Managementteams, um Zustandigkeiten klar festzulegen.

Das upgrade2europe Entwicklungsmodell
auf einem Blick

P3.express lasst sich gut in lhrem Europaisierungsprozess anwenden, denn dieses Vorha-
ben kann man in der Regel in diverse miteinander verbundene Projekte herunterbrechen.
Durch ein ordentliches Management Ihres Europaisierungsprojektes sparen Sie Zeit und
Ressourcen und erhdhen Ihre Erfolgschancen. Selbstverstandlich kénnen Sie P3.express
auch fiir von der EU geforderte internationale Projekte nutzen.

Analysieren — Auswerten — upgrade2europe

13 »Logical Framework Approach« T )¢
Der Logical Framework Approach (LFA) ist eine Methode zur Planung, Steuerung, Kon- v— *
trolle und Evaluierung von Projekten. Kernstlick der Methode ist die Logical Framework \.:r_ * # *

Matrix oder kurz LogFrame-Matrix. Der LFA ermdglicht, Projektvorhaben mit einem geord-
neten Vorgehen zu analysieren und zu organisieren.

. . . . . . i upgrade2europe
Der Logical Framework Approach hat sich zu einer Standardmethode im Bereich der inter- Analemren Auswerten Pg P
nationalen Kooperation entwickelt, insbesondere in der Entwicklungszusammenarbeit.

Eine Relevanz fiir Européisierungsprojekte hat der LFA, und insbesondere die LogFrame- Selbstanalyse Tool Individuelle Handlungs- 15 Tools fiir eine
Matrix, weil die Forderantrage der EU im Kern den Grundlagen dieses Ansatzes folgen.

Wer in der Lage ist, ein Forderprojekt entsprechend der LogFrame-Matrix zu entwickeln,
hat bessere Forderchancen. Gleichzeitig ist es mit dieser Vorarbeit sehr viel leichter, einen
EU-Forderantrag ordnungsgemaf auszufiillen.

14 »Personalentwicklung«

Personalentwicklung, auch als Learning and Development (L&D) bekannt, ist ein strategi-
scher Ansatz, um die Fahigkeiten, Kenntnisse, Effizienz und Leistung der Mitarbeiterinnen
in einer Organisation zu verbessern. Personalentwicklung zielt darauf ab, individuelle Fa-
higkeiten zu starken sowie das Engagement der Mitarbeiterinnen zu steigern und damit
zur Erreichung der Organisationsziele beizutragen.

Fir die Europaisierung spielt das Thema Personalentwicklung eine entscheidende Rolle.
Ein Europaisierungsprozess erfordert in der Regel gezielte und effektive Manahmen, um
sicherzustellen, dass relevante Akteure iber das notwendige Wissen sowie die notwen-
digen Fertigkeiten und Kompetenzen verfiigen, um auch in einem internationalen Umfeld
erfolgreich zu arbeiten. Da ein Europaisierungsprozess in der Regel alle Arbeitsbereiche
Ihrer Organisation betrifft, kommt es darauf an, eine systematische und umfassende Be-
standsaufnahme zu machen und daraus konkrete Personalentwicklungsmafnahmen fiir
Ihr Team abzuleiten.

mit 45 Fragen aus
9 Prozessbereichen

empfehlungen

ganzheitliche

in 4 Entwicklungs- Europaéisierung
bereichen (Handbuch) plus
(Selbstanalyse Tool) E-Mail Kurs, Lern-

videos, Curriculum
und Prozessmodell

Quelle: eigene Darstellung
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INCLUDE

»Probleme kann man niemals mit derselben

Denkweise losen, durch die sie entstanden sind.«
Albert Einstein
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Im Uberblick

Nutzen

INCLUDE unterstiitzt bei der Einfiihrung eines neuen Fiihrungs-, Arbeits- und Organisa-
tionsansatzes, dessen Kern aus mehr Selbstverantwortung, dezentraler Entscheidungsfin-
dung, Partizipation und agilen Arbeitsprozessen besteht. INCLUDE steht als Akronym fiir
»Inklusive Fiihrung im digitalen Zeitalter«. Inklusive Fiihrung im digitalen Zeitalter bedeu-
tet sowohl die Arbeit mit und an Menschen als auch die Arbeit mit und an Organisationen.

Inklusive Fiihrungskrafte verinnerlichen eine Haltung, die Vielfalt schatzt, zur Beteiligung
aller einladt und diese begrii3t. Es geht um die Einbeziehung maglichst vieler in die Ent-
scheidungsprozesse in einer Organisation und um die gemeinsame Gestaltung der Reali-
tat. Das Ziel inklusiver Fiihrung ist, zu gestalten, zu verandern und innovativ zu sein und
gleichzeitig die Bediirfnisse aller Beteiligten zu beriicksichtigen.

Der INCLUDE Ansatz ist nicht ein einziges Werkzeug, sondern ein »Tool of Tools«, das den
Herausforderungen unserer Zeit gerecht wird. Sie kénnen sich personlich und lhre Orga-
nisation in zehn aufeinanderfolgenden Schritten sukzessive weiterentwickeln. INCLUDE
fokussiert sich dabei auf fiinf Entwicklungsbereiche:

+  Leader — Selbstreflektion und Selbsterkenntnis
*  Menschen — Entwicklung und Beziehungen
Struktur — Ich, mein Team und meine Organisation
Prozess — Eine gemeinsame Vision leben und Veranderungen bewirken
+  Technologie — Umgang mit den digitalen Entwicklungen, die die Welt verandern

Wer den INCLUDE Ansatz anwendet, mochte etwas verandern. Leadership im Sinne von
INCLUDE zielt darauf ab, das Neue zu wollen und es gemeinsam zu ermaoglichen. Deshalb
eignet sich INCLUDE sehr gut, um einen Europaisierungsprozess in einer Organisation in
Gang zu setzen bzw. zu implementieren.

Warum ist diese Methode hilfreich?

*  Sie bzw. die Fiihrungskrafte in lhrer Organisation arbeiten wirksamer.

Sie beziehen moglichst viele Personen in einen Organisationsentwicklungsprozess
ein. Das fordert ein hohes MaR an Engagement bei allen Beteiligten.

+ Mit diesem Tool férdern Sie Selbstorganisation, die Dezentralisierung von
Entscheidungsprozessen sowie die Autonomie aller Beteiligten.

«  Sie konnen mit dem INCLUDE Ansatz komplexe Entwicklungsprozesse in lhrer
Organisation, wie zum Beispiel einen Europaisierungsprozess oder einen digitalen
Transformationsprozess, strukturieren, moderieren und begleiten.

Sie sind weniger abhangig von externer Beratung.

+ Alle Beteiligten in Ihrer Organisation fokussieren sich auf das, was getan werden
muss.

Sie bestimmen die Geschwindigkeit Ihres Europaisierungsprozesses selbst. Schneller
Wandel ist moglich, wenn Sie das wiinschen.
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Aus der Praxis

Dagmar, Peter und Elke bilden zusammen das Leitungsteam eines groReren regionalen
Krankenhauses in einer Kleinstadt mit ca. 12.000 Einwohnern in Osterreich. Dagmar ist
fir die arztliche Versorgung zustandig, Peter insbesondere fiir die Pflegekrafte und Elke
ist die Direktorin der Verwaltung und tragt damit u. a. die Verantwortung fiir Personal und
Finanzen. In einigen Bereichen liberschneiden sich die Kompetenzen, also sind alle drei
darauf angewiesen, gut miteinander zu kooperieren. Die Zusammenarbeit ist nicht ohne
Konflikte, aber Dagmar, Peter und Elke kennen sich schon mehrere Jahre und haben es
bisher immer geschafft, gemeinsam Lésungen zu finden.

Das insgesamt kooperative Klima im Fiihrungsteam war insbesondere wahrend der
Covid-Pandemie sehr wichtig. Nicht nur durch diese besondere Zeit haben die Heraus-
forderungen und Probleme, denen sich das Leitungsteam gegeniibersieht, in den ver-
gangenen Jahren immer weiter zugenommen. Es fehlen Fachkrafte in der Pflege, auch
gute Arzte sind immer schwerer zu bekommen und die Arbeitsbedingungen fiir alle im
Krankenhaus sind pandemiebedingt nicht besser geworden. Gleichzeitig soll der Kranken-
hausbetrieb weiter digitalisiert werden und die standig steigenden Anforderungen an die
Dokumentation ihrer Arbeit fiihren dazu, dass viele Beschéftigte (iber immer mehr Biiro-
kratie klagen.

Dagmar, Peter und Elke wissen, dass sie so, wie sie in den vergangenen Jahren gearbeitet
haben, nicht weitermachen sollten. Fiir das reaktive Vorgehen insbesondere im Verlauf
der Pandemie gab es natiirlich gute Griinde. Teilweise konnten sie damals tatsachlich nur
von heute auf morgen planen. Aber viele wichtige Themen blieben in dieser Zeit auf der
Strecke und das Betriebsklima ist nach der pandemiebedingten Sonderbelastung nicht
wesentlich besser geworden.

Alle drei wissen, dass sie mit diesen Herausforderungen nicht allein sind. Im gesamten
Gesundheitswesen sieht es dhnlich aus. Darum haben sie auch ihre Fiihler in verschiede-
ne Richtungen ausgestreckt und recherchiert, wie andere Organisationen damit umgehen.
Durch private Kontakte zu einer ambulanten Pflegeeinrichtung in Bayern (Deutschland)
ist Elke auf den INCLUDE Ansatz aufmerksam gemacht worden. Dort setzen sie diesen
Ansatz sowohl fiir die Fiihrungskréafte- als auch fiir die Organisationsentwicklung ein.

Ein Aspekt von INCLUDE ist Elke besonders positiv in Erinnerung geblieben und darum
hat sie sich zuerst damit genauer beschaftigt. Bei INCLUDE gibt es das Tool »Open Space
fir Fihrungskrafte«, das eine neuartige Form fiir Meetings im Fiihrungskreis einer Or-
ganisation vorschlagt. Ihre Bekannte aus Deutschland, die selbst die Verantwortung fiir
mehrere ambulante Pflegedienste tragt, hatte berichtet, dass die Klausursitzung, die sie
auf der Basis dieser Tools vor ein paar Monaten durchgefiihrt haben, sehr viel an positi-
ven Veranderungen nach sich gezogen hat.

Peter und Dagmar haben sich die Ideen von Elke fiir ein etwas anderes Fiihrungsteam-
Meeting zuerst eher skeptisch angehort. Nachdem sie sich zusammen mit dem Tool
»Open Space fiir Flihrungskrafte« und dem INCLUDE Ansatz befasst haben, wollten
jedoch alle drei der Sache eine Chance geben. Soweit sie INCLUDE verstanden hatten,

konnte dabei nichts schief gehen und wenn die Methode nicht das gewlinschte Ergebnis
bringen sollte, dann konnten sie ja leicht zu ihrem bisherigen Sitzungsformat zuriickkeh-
ren.

Dagmar, Peter und Elke legten zusammen einen Termin fest, an dem sie sich zu einer
1,5-tagigen Klausur treffen wollten. Sie einigten sich auf ein gemeinsames Thema fiir
diese Sitzung, das ihnen allen drei aktuell besonders unter den Nageln brennt: »In Zukunft
resilienter! Wie schaffen wir eine gute Versorgung unserer Patientinnen und Patienten
und gute Arbeitsplatze fiir uns und unsere Mitarbeiterinnen?«

Vor kurzen hat Elke ihre Bekannte aus Bayern wieder getroffen und nun ihrerseits von den
Erfahrungen mit dem Tool »Open Space fiir Fiihrungskrafte« berichtet. Alle drei Mitglieder
des Leitungsteams haben fiir sich personlich herausgefunden, in welchen Bereichen sie
ihre Flihrungskompetenzen weiter entwickeln méchten. Zusammen konnten sie sich auf
die fiinf wichtigsten Prioritaten einigen, die sie im kommenden Jahr zusammen mit ihren
Teams im Krankenhaus angehen mochten. Die Klausurtagung war auch fiir Dagmar, Peter
und Elke der AnstoR, einen INCLUDE Prozess in ihrem Krankenhaus Schritt-fir-Schritt an-
zustolen.




48 upgrade2europe
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INCLUDE nutzt zudem zentrale Konzepte aus der »Soziokratie«. Der Begriff »Soziokratie«
setzt sich aus dem lateinischen Wort »socius« (Gefahrte) und dem griechischen Wort
»kratein« (regieren) zusammen. Soziokratie als Organisationsmodell ist nicht so neu, wie
die meisten, die das erste Mal davon horen, denken. Das Konzept geht auf den niederlan-
dischen Unternehmer Gerard Endenburg zuriick, der sich Ende der 1960er Jahre auf die
Suche nach einem moderneren Organisationskonzept gemacht hat. Fiindig wurde er bei
dem niederlandischen Sozialreformer Kees Boeke. Endenburg verband seine Erfahrungen
aus dem Bereich der Kybernetik mit den Ansdtzen von Boeke und setzte sein erstes So-
ziokratie-Konzept in dem Elektrotechnik-Unternehmen ein, das er von seinen Eltern iiber-
nommen hatte. Die soziokratische Methode wird heute weltweit erfolgreich eingesetzt.

Fiir die Entwicklung des inklusiven Leadershipansatzes bei INCLUDE waren die Ergebnis-
se des EU-Projektes »Inclusive Leadership«, das von den drei Organisationen School for
Leaders Foundation, Alp und EU-Fundraising Association von 2016 bis 2018 umgesetzt
wurde, grundlegend. Ausgangspunkt und Grundlage dieses Konzeptes ist die These, dass
alle Personen in Organisationen Fiihrungskrafte sein konnen. »Inclusive Leadership«
dehnt den Fiihrungsbegriff aus und fordert bzw. fordert den Beitrag aller in einer Organi-
sation. Damit verschwindet auch die klassische Dichotomie von Leadern und Followern.
Ein Wechsel der Rollen ist moglich und sinnvoll.

Die theoretischen Grundlagen fiir INCLUDE wurden insbesondere von Heike Kraack-Tichy,
Michael Kraack und Zofia Jakubczyriska entwickelt. INCLUDE wurde in Zusammenarbeit
mit Partnerorganisationen aus fiinf europaischen Staaten in der Praxis getestet.

Sie konnen INCLUDE als Tool fiir die Entwicklung von Fiihrungskraften bzw. lhrer Or-
ganisation nutzen. Es ist zudem madglich, einen INCLUDE Entwicklungsprozess je nach
Praferenz um weitere Aspekte zu erganzen, also zum Beispiel um die Europaisierung lhrer
Organisation. Sie entscheiden selbst, welcher Mix aus INCLUDE und Europaisierung fiir
Sie optimal ist.

Organisation Die fiinf Entwicklungsbereiche fiir inklusives Fiihren im

digitalen Zeitalter

Quelle: INCLUDE. Inklusive Fiihrung im digitalen Zeitalter. Handbuch fiir Leader und alle, dies es werden wollen (S. 55);

siehe weitere Informationen unter Ressourcen.

Anleitung

Der INCLUDE Ansatz hat viele »Miitter« und »Vater«. Hier nennen wir nur die wichtigsten
und verzichten ebenfalls auf die Wiirdigung der »GroBelterngeneration« und die Dar-
stellung der weiteren »Ahnentafel« (einen ausfiihrlichen Text zu den theoretischen und
methodischen Grundlagen von INCLUDE finden Sie unter Ressourcen).

Eine wichtige methodische Grundlage fiir INCLUDE bieten die Arbeiten von Silke Her-
mann und Niels Pflaging sowie von Daniel Mezick und seinen Mitstreiter.innen. Diese
Autor:innen schaffen es, den Open Space Ansatz von Harrison Owen in einen Organisa-
tionsentwickungsprozess so zu integrieren, dass Open Space als selbstorganisiertes
Veranstaltungsformat voll zur Geltung kommt und parallel ein agiles Vorgehen zur Orga-
nisationsentwicklung ermoglicht wird.

INCLUDE unterscheidet fiinf Entwicklungsbereiche, in denen sich Fiihrungskrafte und
deren Organisationen weiterentwickeln kénnen, um auch im digitalen Zeitalter wirksam zu
sein. Diese flinf Entwicklungsbereiche sind:

+ Leader — Selbstreflektion und Selbsterkenntnis
Menschen — Entwicklung und Beziehungen
«  Struktur — Ich, mein Team und meine Organisation
*  Prozess — Eine gemeinsame Vision leben und Veranderungen bewirken
+ Technologie — Umgang mit den digitalen Entwicklungen, die die Welt verdandern

Die fiinf INCLUDE Entwicklungsbereiche wirken zusammen und ergéanzen sich. Beispiels-
weise wird mehr Selbstorganisation (Entwicklungsbereich Prozess) erst dann maglich,
wenn mehr Vertrauen zueinander aufgebaut wird (Entwicklungsbereich Menschen) und
die formale Machtausiibung (Entwicklungsbereich Struktur) begrenzt wird. Dariiber hin-
aus bendtigen INCLUDE Leader ausgepragte Chancen- bzw. Risikokompetenz zur Beurtei-
lung technischer Neuerungen fiir die eigene Organisation (Entwicklungsbereich Tech-
nologie) sowie eine gesunde Selbstwahrnehmung insbesondere beziiglich der eigenen
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Fahigkeiten und Grenzen (Entwicklungsbereich Leader). Darum ist es wichtig, den
INCLUDE Prozess sowohl als Einzelperson als auch als Organisation zu durchlaufen.
INCLUDE Leader zeichnen sich dadurch aus, dass sie alle fiinf Entwicklungsbereiche
ernst nehmen und sich in allen Bereichen weiterentwickeln.

Entwicklungsbereich 1: Leader -
Selbstreflektion und Selbsterkenntnis

Leadership im Hinblick auf die Weiterentwicklung der eigenen Person bedeutet, dass Sie
Ihre eigenen Verhaltensweisen und Rollen in der Organisation kritisch reflektieren. Jede
Transformation fangt bei lhnen persénlich an.

In diesem Entwicklungsbereich geht es darum, den Mut zur Selbsterforschung und zur
Auseinandersetzung mit den eigenen Denk- und Verhaltensmustern aufzubringen. Sich
selbst besser zu kennen ist eine Voraussetzung, um sich als Fiihrungspersonlichkeit
weiterzuentwickeln.

Entwicklungsbereich 2: Menschen —
Entwicklung von Beziehungen

Leadership im Hinblick auf die Zusammenarbeit mit lhren Mitarbeiterinnen und Kol-
leg:innen in Ihrer Organisation bedeutet, sich Zeit zu nehmen fiir die Beziehungen zu den
Menschen, die mit Ihnen arbeiten.

Beziehungen miissen aufgebaut und gepflegt werden. INCLUDE Leader nehmen diese
Herausforderung an und sind sich bewusst, dass sie einen relevanten Teil ihrer Arbeits-
zeit fir die Kommunikation mit einzelnen oder in Teams verwenden. Grundlage dieser
Beziehungsarbeit ist die Bereitschaft, den Beitrag jeder einzelnen Person wertzuschatzen.
Es geht darum, die Vielfalt in einer Organisation mdglichst zu fordern und Unterschiede
zum Beispiel der Personlichkeit, der Herkunft und der Erfahrung als Innovationspotenziale
zu erkennen. Inklusive Leader agieren mit dem Mindset, andere Herangehensweisen zu
akzeptieren und Verantwortung bewusst abzugeben.

Entwicklungsbereich 3: Struktur -
Ich, mein Team und meine Organisation

Leadership im Hinblick auf die Weiterentwicklung der Struktur einer Organisation, zum
Beispiel in Richtung Europaisierung, bedeutet bei Bedarf Veranderungen zu initiieren oder
das existierende Geflige vielleicht sogar grundsatzlich in Frage zu stellen. Das betrifft die
eigene Rolle, zum Beispiel im Hinblick auf ein Team oder eine Abteilung. Und es bedeutet
auch, ein kritisches Auge auf die Strukturen der gesamten Organisation zu werfen.

Die meisten Menschen denken bei der Struktur einer Organisation ausschlieflich an die
existierenden Hierarchien bzw. die Beziehungen zwischen verschiedenen Abteilungen.
Vor unserem geistigen Auge entsteht fast automatisch das Bild eines klassischen Orga-
nigrammes. Das ist verstandlich, aber nicht ausreichend, wenn Sie als Fiihrungskraft im
digitalen Zeitalter strukturell etwas bewegen mochten.

Entwicklungsbereich 4: Prozess -
eine gemeinsame Vision leben und Veranderungen bewirken

Leadership im Hinblick auf die Weiterentwicklung der Prozesse Ihrer Organisation bedeu-
tet, Arbeits- und Entscheidungsprozesse so weiterzuentwickeln, dass alle Mitglieder einer
Organisation eine gemeinsame Vision erreichen wollen und notwendige Veranderungen in
diese Richtung unterstiitzen bzw. bestenfalls selbst initiieren.

Eine gemeinsame Vision mit Leben fiillen hei}t, offen zu sein und zu echter Beteiligung
zum Beispiel in einem Europaisierungsprozess einzuladen. Das bedeutet, dass Sie von
der Entwicklung einer gemeinsamen Zukunftsvision fiir Ihre Organisation bis zur Umset-
zung dieser Vision auf die Beteiligung aller setzen und alle motivieren, einen individuellen
Beitrag zu leisten. »Mit-Visionare« konnen auf allen Hierarchiestufen inspiriert und zu
aktiven Mitgestalterinnen werden.

Veranderungen bewirken und das Neue wagen sind zentrale Bestandteile von Leader-
ship. Inklusiv werden Veranderungsprozesse, wenn sowohl organisationsintern als auch
extern moglichst viele Akteure involviert werden, also zum Beispiel auch bewusst iiber die
Grenzen der Organisation hinausgegangen wird. Gemeinsam Veranderungen zu bewirken,
fordert das Zugehorigkeitsgefiihl aller Beteiligten.

Entwicklungsbereich 5: Technologie -
Umgang mit den digitalen Entwicklungen, die die Welt verandern

Inklusive Fiihrung zu Beginn des 21. Jahrhunderts kann nur funktionieren, wenn Sie sich

als Fiihrungskraft mit den neuen Technologien, die unsere Gesellschaft und Arbeits-

welt nachhaltig verandern, beschaftigen. Das »digitale Zeitalter« ist eine der wichtigsten

Rahmenbedingungen heutiger und zukiinftiger Fiihrung. Neue Technologien bieten Ihnen
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zudem interessante Chancen in lhrem Europaisierungsprozess (siehe dazu im Detail das
»Digital Transformation Tool« in diesem Kapitel). Darum sollten sich Fiihrungskrafte zum
Ziel setzen, die Auseinandersetzung mit und die Nutzung von neuen technologischen Ent-
wicklungen in die DNA ihrer Organisation zu verankern.

Diese flinf Entwicklungsbereiche stellen jeder fiir sich eine Herausforderung fiir jede in-
klusive Fiihrungskraft und fiir alle, die es werden wollen, dar. INCLUDE Leader sollten sich
bemiihen, in allen fiinf Bereichen zu wachsen. Um Ihnen diesen Prozess zu erleichtern,
stellen wir lhnen eine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung vor, die lhnen praxisnah erklart, wie Sie
Ihren eigenen Entwicklungsprozess und den lhrer Organisation so gestalten konnen, dass
eine sukzessive, aber auch ziigige Weiterentwicklung — neben lhrer operativen Arbeit —
moglich wird.

Zehn Schritte fiir lhre Entwicklung und die
Entwicklung lhrer Organisation

Am besten geeignet ist die Vorgehensweise, INCLUDE unmittelbar on the job anzuwen-
den. Das INCLUDE Prozessmodell zielt darauf ab, die Umsetzung moglichst anhand von
konkreten praktischen Herausforderungen in lhrer Organisation auszuprobieren, also zum
Beispiel anhand lhres Europaisierungsprozesses. So fiihrt das Lernen, Testen und Uben
bei der Anwendung von INCLUDE direkt zu Ergebnissen, die Ihre Organisation zukunfts-
fahiger machen.

»Schritt-flir Schritt« ist beim INCLUDE Ansatz wortlich zu nehmen. Es gibt kein Patent-
rezept bzw. kein einheitliches Drehbuch fiir Veranderung, das eine Organisation einfach
durchlauft. Jede Organisation muss ihr spezifisches und einmaliges Drehbuch selbst
»schreiben«. Das INCLUDE Prozessmodell liefert eine Schritt-flir-Schritt Anleitung fir
diejenigen, die sich auf diesen Weg machen. INCLUDE bietet einen strukturierten, schritt-
weisen Prozess, bei dem Sie durch Versuch und Irrtum bzw. durch Uben und Ausprobieren
herausfinden, was in lhrer Organisation funktioniert. Was nicht funktioniert, werden Sie
ebenso herausfinden und es schnell wieder verwerfen.

Zwei Phasen:
Erst die Fiihrungskrafte, dann die Organisation

Der schrittweise Ansatz von INCLUDE besteht aus zwei Hauptphasen, die ihrerseits in
jeweils fiinf aufeinanderfolgende Schritte eingeteilt sind. In der ersten Phase geht es um
die Fiihrungskrafte einer Organisation. Diese Selbstreflektionsphase kann liberwiegend
ohne die Beteiligung von Dritten durchgefiihrt werden. Zukiinftige inklusive Fiihrungs-
krafte beginnen bei sich selbst. Sie sind dann besser in der Lage, lhre Organisation durch
einen INCLUDE Veranderungsprozess zu begleiten.

In der zweiten Phase wird die gesamte Organisation einbezogen. Das Ziel muss sein,
moglichst viele Beschaftigte und Stakeholder fiir einen gemeinsamen Organisationsent-
wicklungsprozess zu gewinnen und mit diesen zusammen neue Formen der Zusammen-
arbeit, Entscheidungsfindung, Verantwortung etc. zu erlernen, auszuprobieren, in der
alltaglichen Praxis zu liben und ggf. als neue Vorgehensweise in der Organisation zu etab-
lieren.
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In beiden Phasen sollten Sie mit den Tools oder Methoden beginnen, die méglichst wenig
Widerstand hervorrufen. Es gibt fast immer Vorschlage oder Ideen, die nicht sofort zu
Stirnrunzeln und Zweifeln bei den Adressaten fiihren. Fiir einige Ideen findet man sogar
schnell Unterstiitzerinnen, zum Beispiel wenn vorgeschlagen wird, dass alle regelmafi-
gen Termine und Besprechungen in Frage gestellt werden sollten. Man muss nicht gleich
das Abschaffen aller Meetings fordern. Es reicht aus, dass ihre Dauer, die Haufigkeit, die
Ziele und Inhalte sowie die Art der Kommunikation {iberpriift werden.

Ein Hinweis zum notwendigen Zeitumfang: Die ersten fiinf Schritte der Selbstreflektion
(1. Phase) konnen Sie in ca. drei Monaten durchfiihren. So viel Zeit sollten sich Fiihrungs-
krafte nehmen, um sich zum einen selbst besser kennenzulernen und zum anderen gut
vorbereitet in die zweite Phase zu starten. Fiir die zweite Phase, die erneut in fiinf auf-
einanderfolgende Schritte eingeteilt ist, sollten Sie ca. sechs Monate einplanen. Nach
den insgesamt zehn INCLUDE Schritten erfolgt eine Bestandsaufnahme und die Bewer-
tung der erzielten Fortschritte.

Veranderungen in komplexen Systemen wie Organisationen dauern in der Regel langer
als die insgesamt ca. neun Monate, die fiir einen vollstandigen INCLUDE Durchgang ver-
anschlagt werden. Der INCLUDE Ansatz ist darum so konzipiert, dass er zu einem perma-
nenten Begleiter bei der Weiterentwicklung lhrer Organisation werden kann. Sie kénnen
jedoch davon ausgehen, dass bereits im ersten Durchlauf beachtliche Ergebnisse erreicht
werden, die Sie ggf. so schnell nicht erwartet hatten.

Eine detailliertere Einflihrung in die schrittweise Vorgehensweise von INCLUDE finden
Sie in Kapitel 4 des kostenfrei verfligbaren Handbuchs »INCLUDE. Inklusive Fiihrung im
digitalen Zeitalter. Handbuch fiir Leader und alle, die es werden wollen«. Download hier:

https://irp.cdn-website.com/7acf8288/files/uploaded/INCLUDE_IO3_Handbuch_DE.pdf.

1. Schritt: Vorbereitung (Flihrungskraftephase)

Sie werden in diesem Schritt Ihre personliche Situation und die Situation lhrer Organi-
sation analysieren. Sie kdnnen sich jetzt zum Beispiel einen ersten Uberblick tiber die
weiteren Lernressourcen und Informationen verschaffen, die lhnen fiir lhren Europaisie-
rungsprozess zur Verfligung stehen. Fiir diesen Schritt sollten Sie sich ca. 30 Tage Zeit
nehmen.

Neben der ersten Einarbeitung in das Thema gibt es in diesem Schritt eine konkrete Auf-
gabe zu erledigen. Das ist eine Einladung, die Sie an sich selbst adressieren. In dieser
»Einladung an sich selbst« notieren Sie méglichst prazise, warum Sie einen INCLUDE Ent-
wicklungsprozess beginnen mdchten und welche Chancen bzw. Herausforderungen Sie
beziiglich lhres Europaisierungsprozesses identifizieren konnten. Ferner verpflichten Sie
sich, ausreichend Zeit fiir diese Aufgaben zu reservieren und sich eine méglichst unge-
storte und angenehme Arbeitsatmosphare zu schaffen. Diese Einladung ist ernst gemeint
und sollte schriftlich erfolgen. Sie legen ein erstes konkretes Datum fest, an dem Sie sich
abseits von Ihren normalen Verpflichtungen intensiv mit dem bevorstehenden Entwick-
lungsprozess beschaftigen. Zu dieser Klausur wird nur eine Person eingeladen: Sie. In der
»Einladung an sich selbst« legen Sie auch das Datum fest, an dem diese Klausur stattfin-
den kann.


https://irp.cdn-website.com/7acf8288/files/uploaded/INCLUDE_IO3_Handbuch_DE.pdf

2. Schritt: Erstes »Meeting mit mir selbst« (Fiihrungskraftephase)

Raus aus dem Alltag. Sie gonnen sich eine intensive Auszeit von lhren operativen Ver-
pflichtungen und haben die Chance, sich in aller Ruhe mit den Themen zu beschaftigen,
die Ihnen wirklich unter den Nageln brennen. Sie nehmen sich am besten mindestens
zwei Tage Zeit und suchen einen Ort auf, an dem Sie so weit wie mdglich ungestort den-

ken und arbeiten kdnnen. lhre personliche Klausur bietet die Mdglichkeit, sich intensiv mit
Ihren Ideen, Erfahrungen, Sichtweisen etc. im Hinblick auf lhre Rolle als Fiihrungskraft in
Ihrer Organisation zu befassen, sowie mit Ihren Vorhaben in Bezug auf die internationale
Arbeit in Europa. Wichtig: Mobiltelefon ausstellen und alle Stérungen vermeiden. Fiir den
Fall, dass es in Ihrer Organisation »brennt« und Sie doch gebraucht werden, sollte eine
Vertrauensperson wissen, wie Sie zu erreichen sind.

Ihr »Meeting« adaptiert die Vorteile der Open Space Technologie und schafft fiir Sie damit
einen 100%igen Freiraum, sich als Fiihrungskraft nur mit den Themen und Aspekten zu
befassen, die zu diesem Zeitpunkt die Wichtigsten und Interessantesten sind. Wichtig ist,
dass Sie ein konkretes Ergebnis erzielen. Das Ziel ist, dass Sie fiir sich einen detaillier-
ten Handlungsplan mit verschiedenen Prioritaten, die Sie im nachsten Schritt im Detail
bearbeiten werden, entwickeln. Worauf Sie bei Ihrem »Meeting mit sich selbst« achten
sollten und wie das Programm fiir die ca. zwei Tage aussieht, wird lhnen ausfihrlich im
Tool »Open Space fiir Fiihrungskrafte« im INCLUDE Praxishandbuch erklart. Wenn Ihre
Organisation von mehreren Personen geleitet wird, dann kénnen Sie lhre Fiihrungsklausur
auch mit dem gesamten Leitungsteam durchfiihren (siehe dazu auch oben das Beispiel
aus der Praxis).
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3. Schritt: Lernen, ausprobieren und iiben (Fiihrungskraftephase)

Jetzt wissen Sie, in welchen Bereichen |hre Prioritaten in der kommenden Zeit liegen. Der
dritte Schritt, fiir den Sie ca. 45 Tage einplanen sollten, gibt Ihnen die Gelegenheit, neue
Methoden oder Tools auszuprobieren oder sich neues Wissen anzueignen. Sie steigen
jetzt ganz praktisch in die INCLUDE Thematik bzw. in lhr Europaisierungsprojekt ein. In
diesem Schritt konnen Sie weitestgehend ohne die Beteiligung Dritter arbeiten, zum Bei-
spiel indem Sie die im INCLUDE Handbuch speziell fiir den Entwicklungsbereich »Leader«
vorgeschlagenen Tools kennenlernen und damit experimentieren. Oder Sie fokussieren
sich mehr auf lhre Zukunft in Europa und nutzen zum Beispiel das Tool »Golden Circle«
aus diesem Kapitel, um sich intensiv mit der Frage zu beschaftigen, warum lhre Organisa-
tion grenziiberschreitend arbeiten sollte.

Seien Sie offen fiir neue Herangehensweisen. Uberraschungen sind maglich und kénnen
zu neuen spannenden Erkenntnissen flihren. Wir schlagen vor, dass Sie sich mit mehreren
Tools sowohl aus dem INCLUDE Handbuch als auch aus diesem Kapitel beschaftigen. Su-
chen Sie sich die Tools aus, die Sie am ehesten bei der Losung lhrer Herausforderungen,
die Sie beim »Meeting mit sich selbst« identifiziert haben, unterstiitzen konnen.

Ein Hinweis zum Zeitbedarf: Natiirlich werden Sie in diesen ca. 45 Tagen nicht permanent
an den INCLUDE Themen bzw. lhrem Europaisierungsprojekt arbeiten. Das Tagesgeschaft
muss weiterlaufen. Es ist aber wichtig, dass Sie sich kontinuierlich im Verlauf der ca. 45
Tage ausreichend storungsfreie Zeitfenster einrdumen, um etwas tber sich selbst zu
lernen, neues auszuprobieren und zu liben. Sie reservieren gleich zu Beginn mindestens
zwei mehrstiindige Termine pro Woche in lhrem Kalender. Und fiir den Fall, dass etwas
Dringendes dazwischenkommt, sollte ein dritter Ausweichtermin notiert werden.

Sie wieder allein oder gemeinsam als Leitungsteam durchfiihren. Es findet nach densel-
ben Grundprinzipien wie das erste »Meeting mit mir selbst« statt. Planen und terminieren
Sie den Termin rechtzeitig, so dass Sie sich wieder in aller Ruhe fiir ein bis zwei Tage aus
dem Tagesgeschaft zurlickziehen kénnen. Das Ziel dieser erneuten personlichen Klausur
ist es, dass Sie die Erfahrungen und Erkenntnisse aus der Lern- und Ubungsphase mog-
lichst intensiv reflektieren.

Ihre zweite Klausur hat einen anderen Fokus als die erste. Jetzt stehen Entscheidungen

an. Erstens konnen Sie fir sich selbst entscheiden, welche der Tools und Vorgehenswei-
sen, mit denen Sie experimentiert haben, Sie permanent in Ihrem Arbeitsalltag unterstiit-
zen sollen.

Die wichtigste Frage, die Sie in dieser Klausur beantworten miissen, ist, ob Sie bereit

sind fur die zweite INCLUDE Phase, d. h. Sie entscheiden, ob die Transformation lhrer
Organisation jetzt beginnen kann. Damit verlassen Sie den weitestgehend privaten Raum
der Selbsterkenntnis. Sie nehmen lhr Team mit ins Boot und beginnen eine gemeinsame
Reise, die Ihre Organisation als Ganzes verandern wird. Das hort sich herausfordernder an
als es ist. Denn auch dieser Entwicklungsprozess lasst sich in einzelne Schritte zerlegen
und damit gut parallel zum Alltagsgeschaft vorantreiben. Wenn Sie bereit fiir diese Trans-
formationsphase sind, konnen Sie jetzt erste Termine planen.



56 upgrade2europe

5. Schritt: Reflektion (Fiihrungskraftephase)

»Einmal driiber schlafen«, bevor man wichtige Entscheidungen umsetzt, ist bereits im
normalen Arbeitsalltag ein guter Ansatz. Aus diesem Grund beinhaltet INCLUDE den
Reflektionsschritt. Im Verlauf dieser abschlieBenden ca. 15 Tage konnen Sie die bis
hierher gemachten Erfahrungen nachwirken lassen.

Dariiber hinaus konnen Sie die getroffene Entscheidung zum Start der Organisationsent-
wicklungs-Phase noch einmal in Ruhe {iberdenken. Wenn die richtige Zeit fiir die nachste
Phase gekommen ist, dann ist jetzt noch eine Sache zu tun. Sie miissen den Ubergang

in die Transformationsphase lhrer Organisation einleiten. Diese Phase lauft analog zur
Selbstreflektionsphase ebenfalls in flinf Schritten ab. Die einzelnen Schritte werden Ihnen
bekannt vorkommen.

Sie sollten hierfiir insgesamt ca. 180 Tage planen. Lassen Sie sich nicht von dem auf den
ersten Blick langen Zeitraum abschrecken. Wenn Sie lhre Organisation weiterentwickeln
wollen, dann kann das niemals von heute auf morgen geschehen. Der Veranderungspro-
zess muss erstens parallel zum normalen Tagesgeschaft machbar sein, d. h. der zeitliche
Aufwand pro Arbeitswoche muss sich in Grenzen halten. Zweitens brauchen Sie und Ihr
Team bzw. lhre Organisation ausreichend Zeit zum Experimentieren. Wichtig ist, dass
schon im Verlauf der ca. 180 Tage sehr viele positive Veranderungen mdoglich sind. Sie
missen nicht ein halbes Jahr auf erste Erfolge bzw. Fortschritte warten.

6. Schritt: Vorbereitung (Organisationsphase

Der 6. Schritt dient dazu, bei allen Beteiligten die Bereitschaft zu férdern, das bestehende
Organisationsmodell zu verandern. Damit werden die Grundlagen fiir eine erfolgreiche
Weiterentwicklung der gesamten Organisation in Richtung Europa geschaffen. Sie be-
ginnen zusammen mit Ihrem Team, die aktuelle Situation in Ihrer Organisation zu ana-
lysieren. Starten Sie mit einem intensiven Diskussionsprozess in lhrer Organisation, und
stellen Sie dafiir zum Beispiel neue Lernressourcen und Informationen, wie sie in diesem
Handbuch zur Verfiigung stehen, bereit. Eine gute Basis fiir anstehende Veranderungen
entsteht, wenn sich mdglichst viele Beteiligte mit neuen Ideen oder Methoden beschafti-
gen.

Fiir Sie als formal verantwortliche Fiihrungskraft gibt es eine weitere konkrete Aktivitat,
die Sie in diesem Schritt umsetzen miissen. Diese Tatigkeit ist nach der vorangegange-
nen Fiihrungskraftephase (Schritte 1-5) jedoch keine Herausforderung fiir Sie. Es geht
um die Einladung zum ersten organisationsweiten INCLUDE Meeting. Im Kern besteht
diese Einladung aus den Inhalten, die Sie bereits im ersten Schritt, als Sie die »Einladung
an sich selbst« formulierten, beriicksichtigt haben. Sie erklaren, warum Ihre Organisation
sich insbesondere im Hinblick auf die internationale Arbeit in Europa weiterentwickeln
sollte. Ferner verpflichten Sie sich, auf der Basis der Ergebnisse dieses ersten INCLUDE
Meetings unverziiglich zusammen mit allen Teilnehmenden zu handeln.

In der schriftlichen Einladung sollten die folgenden Aspekte beriicksichtigt werden:

«  Sie vermitteln, warum das Thema des Meetings fiir Ihre Organisation wichtig ist und
warum Sie einen Entwicklungsprozess einleiten mochten.

« Die Einladung zeigt die Dringlichkeit Ihres Anliegens, zum Beispiel indem Sie
Formulierungen wahlen wie »Im Bereich XYZ lauft es regional nicht mehr so gut wie
friiher. Gleichzeitig gibt es Interesse an den Dienstleistungen dieses Bereiches in
Italien und Osterreich. Darum sollten wir ...«.

+ Sie stellen die notwendigen Informationen zur Open Space Methode (siehe dazu das
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Tool »Open Space fiir Organisationen« im INCLUDE Handbuch) und zum INCLUDE
Entwicklungsprozess zur Verfligung.

+ Sie informieren Uiber Ort und Zeitraum der Veranstaltung.

+ Sie geben allen Eingeladenen ausreichend Zeit, um zu entscheiden, ob sie dabei
sein mochten. Von allen Teilnehmenden wird eine schriftliche Teilnahmebestatigung
gefordert.

+ Sie sagen eindeutig, dass die Teilnahme zu 100 Prozent freiwillig ist. Wer nicht dabei
sein mochte, kann stattdessen seinen normalen Aufgaben nachgehen.

+ Die Einladung wird von lhnen personlich unterschrieben und versendet.

+ Nach Versand der Einladung nutzen Sie alle zur Verfligung stehenden Kanale, um auf
das erste INCLUDE Meeting aufmerksam zu machen. Machen Sie das Meeting zum
organisationsinternen Diskussionsgegenstand, tiber das gesprochen wird. Nutzen Sie
die Interaktionen mit lhrem Team, um das anstehende Meeting zu thematisieren.

7. Schritt: Erstes INCLUDE Meeting (Organisationsphase)

Ihr INCLUDE Meeting wird nach den Grundprinzipien einer Open Space Veranstaltung
durchgefiihrt (vgl. Tool »Open Space fiir Organisationen« im INCLUDE Handbuch). Das
Wichtigste dabei ist: Die Teilnahme ist zu 100 Prozent freiwillig. Das Thema Freiwilligkeit
fihrt ggf. bei Ihnen, aber auch bei den Eingeladenen zu Fragen und Skepsis. Wir sind in
unserem professionellen Arbeitsumfeld nicht darauf eingestellt, dass etwas wirklich frei-
willig ist. Betrachten Sie den Sachverhalt einmal aus dem folgenden Blickwinkel: Kann die
Einfiihrung einer neuen Fiihrungs-, Arbeits- und Organisationskultur, deren Kern aus mehr
Selbstverantwortung, dezentraler Entscheidungsfindung und agilen Arbeitsprozessen
besteht, top-down angeordnet werden? Der Widerspruch wird unmittelbar deutlich. Das
kann nicht funktionieren. Auch einen Europaisierungsprozess konnen Sie, wenn Sie die-
sen erfolgreich und ohne Widerstand implementieren mochten, nicht einfach anordnen.
Darum gilt: Es gibt keine Alternative zur Freiwilligkeit und eine gehdrige Portion Skepsis
demgegeniiber bei allen Beteiligten ist verstandlich.

Fiir 100 Prozent Freiwilligkeit gibt es weitere gewichtige Argumente. Top-down-Vorschrif-
ten verhindern wirkliches Engagement. Wenn intelligente und kreative Menschen etwas
nicht freiwillig machen, dann verabschieden sie sich innerlich und unterstiitzen einen
Prozess nur halbherzig oder sogar gar nicht. Dies sind aber genau die Personen, die Sie
dringend brauchen, damit Ihr Organisationsentwicklungsprozess zum Erfolg werden
kann. Seien Sie sicher: Diejenigen, die von dem neu einzuschlagenden Weg wenig oder
gar nicht tiberzeugt sind, sind ohnehin bei dem Meeting dabei. Sie wollen mitbekommen,
was passiert, und sei es nur, um zu planen, wie sie den Prozess am besten boykottieren
konnen. Nur mit Freiwilligkeit holen Sie diejenigen ins Boot, mit denen Ihre neue Fiih-
rungs- und Organisationskultur bzw. lhr Europaisierungsprozess zum Erfolg wird.

Inhaltlich geht es beim ersten INCLUDE Meeting, das ca. 1 bis 2 Tage dauert, darum, mog-
lichst viele verschiedene Sichtweisen zu Wort kommen zu lassen und neue Ideen zu gene-
rieren. Spatestens am Ende des ersten INCLUDE Meetings erfahren alle Teilnehmenden,
dass es in ca. 90 Tagen ein weiteres INCLUDE Meeting geben wird, und dass bis dahin auf
der Basis der gemeinsam bei dieser Veranstaltung vorgenommenen Priorisierung die Er-
gebnisse und Handlungsvorschlage des ersten INCLUDE Meetings in der Organisation so
weit wie moglich getestet bzw. umgesetzt werden.
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8. Schritt: Lernen, ausprobieren und iiben (Organisationsphase)

Analog zu lhrer personlichen Test- und Probierphase im dritten Schritt geht es jetzt weiter.
Beim ersten INCLUDE Meeting auf Organisationsebene haben sich ggf. neue — am besten
abteilungsiibergreifende — Teams, zum Beispiel mit wichtigen Personen, die Sie fiir lhren
Europaisierungsprozess bendtigen, konstituiert. Diese neuen Teams, genau wie bereits
bestehende Teams bzw. Einzelpersonen, werden ausdriicklich autorisiert und dazu ein-
geladen, in diesem achten Schritt neue Wege der Zusammenarbeit, der Entscheidungs-
findung oder Verantwortung zu erlernen, auszuprobieren und zu {iben. Allen Interessierten
stehen hierfiir die Tools und Methoden zur Verfiigung, die im INCLUDE Handbuch und

in diesem Kapitel ausfiihrlich dargestellt werden. Fiir den gesamten Lern-, Probier- und
Ubungsschritt stehen Ihnen ca. 90 Tage zur Verfiigung. Alle Teams und Einzelpersonen
organisieren ihre Arbeitsweise in dieser Zeit selbst. Das ermdglicht intensives Testen
parallel zum Tagesgeschaft und fiihrt dazu, dass erste Ergebnisse und Verbesserungen
on the job erreicht werden kénnen.

Es kann in diesem Schritt sinnvoll sein, auch externe Akteure, also zum Beispiel poten-
zielle europaische Kooperationspartner aktiv zu beteiligen. Bestimmen Sie vorab, welche
Kriterien flir die Zusammenarbeit mit externen Stakeholdern in diesem Schritt gelten.

9. Schritt: Zweites INCLUDE Meeting (Organisationsphase

Zum Ende der intensiven 90-t4gigen Lern- und Ubungsphase findet das zweite ein- bis
zweitagige organisationsweite INCLUDE Meeting statt. Die Teilnahme ist wieder 100 Pro-
zent freiwillig. Es gelten dieselben Open Space Regeln wie beim ersten Meeting. Selbst-
verstandlich sind auch alle Personen willkommen, die beim ersten Meeting nicht dabei
sein wollten oder aus gutem Grund (Urlaub, Krankheit etc.) fehlen mussten.

Der Fokus des zweiten INCLUDE Meetings auf Organisationsebene ist ein anderer als
beim ersten Meeting: Eine sehr wichtige Phase lhres Organisationsentwicklungs- bzw.
Europaisierungsprozesses ist abgeschlossen. Jetzt konnen die erzielten Ergebnisse aus-
gewertet werden. Alle Teilnehmenden einigen sich im Verlauf des Meetings darauf, was
gut funktioniert hat, und ob sie in Zukunft weiter in dieser neuen Weise zusammenarbei-
ten wollen. Es geht also darum, die Ernte aus der Testphase einzufahren und zu beschlie-
Ren, was in den normalen Arbeitsalltag integriert werden bzw. was im Hinblick auf die
internationale Arbeit in Europa weiter vorangetrieben werden kann.

In der Regel wird es bei diesem Meeting viel Austauschbedarf und Diskussionen zu
weiteren Bereichen in lhrer Organisation geben, die zusatzlich weiterentwickelt bzw. ver-
andert werden sollten. Das ist gut so. In 90 Tagen konnen nicht alle nGtigen Anpassungen
gemeistert werden. Wichtig ist: Die ersten Erfolge der Selbstorganisation und der Euro-
paisierung sind zu diesem Zeitpunkt bereits gut erkennbar und regen alle Beteiligten dazu
an, sich weiter in diese Richtung zu bewegen.

10. Schritt: Reflektion (Organisationsphase)

Der zehnte Schritt dient erneut der Reflektion und gibt allen Beteiligten Zeit, das Erreichte
wirken zu lassen. Fiir diese abschlieBende Reflektionszeit sollten Sie ca. 30 Tage planen.
Zum Beispiel konnen die neu gelernten Formen der Zusammenarbeit in dieser Zeit wei-
ter vertieft werden. Alle Teams und Einzelpersonen haben Zeit, ein insgesamt hoheres
Leistungsniveau zu erreichen, weil sie das, was funktioniert, ab jetzt auch auRerhalb der
geschiitzten »Testwelt« von Schritt 8 im normalen Tagesgeschaft einsetzen.

Welche INCLUDE Tools sollten in welchem
Schritt eingesetzt werden?

Wenn Sie den INCLUDE Ansatz fiir lhren Europaisierungsprozess einsetzen, sind Sie vollig
frei in der Auswahl der Tools, die Sie bzw. lhr Team fiir die Entwicklung lhrer Organisation
als relevant erachten.

Einige der insgesamt 27 INCLUDE Tools sind jedoch fiir die praktische Umsetzung der
zehn INCLUDE Schritte besonders wichtig. Darum werden diese Tools an dieser Stelle in
der Reihenfolge vorgestellt, wie Sie sie fiir das Durchlaufen der zwei Phasen von INCLUDE
nutzen sollten.

Tools fiir die Fiihrungskraftephase (Schritte 1 bis 5)

Zu Beginn in Schritt 1 (Vorbereitung) sollten Sie sich mit dem Tool »Beta-Kodex« beschaf-
tigen, um sich mit den grundlegenden Prinzipien, die lhren Veranderungsprozess leiten
sollten, vertraut zu machen.

Als nachstes nutzen Sie das Tool »Open Space fiir Flihrungskrafte«, um lhren person-
lichen »Open Space« in Schritt 1 (Vorbereitung) vorzubereiten und in Schritt 2 (erstes
»Meeting mit mir selbst«) umzusetzen. Dieses Tool bendtigen Sie spater erneut in Schritt
4 (zweites »Meeting mit mir selbst«).

Als Einstieg in die INCLUDE Tools empfehlen wir Ihnen, in Schritt 3 (lernen, ausprobieren
und iiben) mit dem Tool »OK-Positionen« zu starten. Dieses Tool bietet lhnen vielfaltige
Einsichten Uber sich selbst und tiber Ihre Teammitglieder (INCLUDE Entwicklungsbe-
reiche »Leader« und »Menschen). Fiir den Start in die INCLUDE Entwicklungsbereiche
»Struktur« und »Prozess« empfehlen wir Ihnen das Tool »Zellstrukturdesign, u. a. weil es
sich Uiberzeugend von klassischen Top-down-Organisationsstrukturen unterscheidet und
insbesondere fiir kleine und mittlere Organisationen geeignet ist.
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Den Abschluss dieser Phase bildet Schritt 5 (Reflektion). In diesem Schritt rekapitulieren
Sie die bisher erzielten Erkenntnisse und integrieren die Tools oder Vorgehensweisen, die
sich fiir Sie als niitzlich erwiesen haben, in Ihr tagliches Handeln. Zudem schaffen Sie die
Grundlagen fiir den Ubergang zu Phase 2.

Tools fiir die Organisationsphase (Schritte 6 bis 10)

Mit Schritt 6 beginnt der Entwicklungsprozess in Ihrer Organisation. Wir empfehlen Ihnen,
sich zuerst mit den wichtigsten technologischen Entwicklungen zu befassen, die das

Potenzial haben, unser Leben sowie die Arbeit lhrer Organisation nachhaltig zu verandern.

Diese Technologien werden im Kapitel 7 des INCLUDE Handbuchs ausfiihrlich vorgestellt.
Parallel ist diese Phase gut geeignet, die im upgrade2europe Handbuch speziell fiir Ihren
Europaisierungsprozess aufbereiteten Tools genauer kennenzulernen. Fiir die Transfor-
mation einer Organisation hat sich insbesondere der »Deming Cycle«, der Ihnen in diesem
Kapitel vorgestellt wird, bewahrt.

Das Tool »Open Space fiir Organisationen« begleitet Sie und lhr Team bei den Schritten 6
(Vorbereitung), 7 (erstes INCLUDE Meeting) und 9 (zweites INCLUDE Meeting).

In Schritt 8 (lernen, ausprobieren und {iben) empfehlen wir allen Beteiligten, mit den Tools
zu experimentieren, die fiir den Umgang mit den Herausforderungen und den Chancen
Ihrer Organisation besonders geeignet erscheinen. All denjenigen, denen eine Auswahl
schwerfallt, empfehlen wir das Tool »Team Canvas« fiir die INCLUDE Entwicklungsbe-
reiche »Leader« und »Menschen«. Mit diesem Tool kdnnen Sie zum Beispiel die Arbeit
von neuen Teams, die sich im Rahmen Ihres Europaisierungsprozesses bilden, sehr gut
strukturieren. Um die Basis fiir Ihre neue Organisationsstruktur und fiir neue Arbeitswei-
sen zu erarbeiten (INCLUDE Entwicklungsbereiche »Struktur« und »Prozess«), eignet sich
insbesondere das Tool »Golden Circle« in diesem Kapitel. Damit klaren Sie die wichtigs-
ten Fragen fiir die Zukunft Ihrer Organisation: Warum machen wir, was wir machen?; Wie
machen wir das?; Was genau bieten wir an?

Am Ende der 2. Phase steht die Reflektion aller Beteiligten (Schritt 10). In dieser Phase
schaffen Sie die Voraussetzungen, dass die Ergebnisse und neuen Vorgehensweisen im
Tagesgeschaft Ihrer Organisation nachhaltig etabliert werden.

Die 27 INCLUDE Tools werden lhnen ausfiihrlich im INCLUDE Handbuch vorgestellt:
https://irp.cdn-website.com/7acf8288/files/uploaded/INCLUDE_I03_Handbuch_DE.pdf.
Wenn Sie mehr zu INCLUDE wissen méchten, zum Beispiel bei welchen Herausforderun-
gen in lhrer Organisation die jeweiligen Tools besonders hilfreich sind, dann finden Sie
ausfiihrliche Erklarungen dazu in den theoretischen Grundlagen zu INCLUDE, die in der
englischsprachigen Publikation »INCLUDE. Inclusive Leadership in the Digital Age. Foun-

dations for Leaders and Everyone who Wants to Become One« zusammengefasst werden.

Kostenfreier Download hier:

https://irp.cdn-website.com/7acf8288/files/uploaded/INCLUDE_|IO1_Process%20Mo-
del_EN.pdf
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Tipps fiir die Anwendung im Alltag

Ilhr Motto: »It’s safe enough to try« und
»Good enough for now«

Die Leitgedanken, die dem INCLUDE Ansatz zu Grunde liegen, stammen aus der Sozio-
kratie und lauten: »It"s safe enough to try« und »Good enough for now«. Wenn Sie dem
Schritt-flir-Schritt-Ansatz von INCLUDE folgen, werden Sie im Verlauf des Prozesses im-
mer wieder vor der Frage stehen, ob es gegen eine neue Vorgehensweise oder bestimmte
Idee schwerwiegende Einwande gibt. Schwerwiegende Einwande liegen immer dann vor,
wenn dadurch das Ziel des Verdanderungsprozesses oder die Organisation als Ganzes in
Gefahr geraten konnte. Wenn dies nicht der Fall ist, kann es ausprobiert werden.

Keine Idee oder kein Vorschlag muss perfekt sein. Es kommt vielmehr darauf an, dass
eine ldee oder ein Vorschlag »gut genug« ist, um ausprobiert zu werden. Eine exakte
Quantifizierung, was ein »schwerwiegender Einwand« oder was »gut genug« ist, ist nicht
notig. Die Beteiligten kdnnen dies auf der Basis ihres Erfahrungswissens in der Regel gut
entscheiden. Wenn Sie und lhr Team den INCLUDE Schritten folgen, dann gilt das Motto:
Alles was »safe enough to try« und »good enough for now« ist, kann und sollte auspro-
biert werden. Wenn es nicht funktioniert, kann es ohne viel Aufhebens wieder verworfen
werden.

Tools und Methoden anpassen

INCLUDE stellt Ihnen ein breites Set an Tools und Methoden fiir die fiinf wichtigsten
Entwicklungsbereiche auf dem Weg zu inklusiver Fiihrung im digitalen Zeitalter zur Ver-
fligung. Die Auswahl der jeweiligen Tools und Methoden im Verlauf des Schritt-fiir-Schritt-
Prozesses miissen Sie bzw. lhr Team selbst vornehmen. Die gewadhlten Methoden und
Tools sollten zur Organisation passen und bei Bedarf so weiterentwickelt bzw. adaptiert
werden, dass sie im Kontext lhrer Organisation funktionieren. Dabei ist zu beachten, dass
es das Best Practise-Tool oder die beste Methode nicht gibt. Es gibt nur Tools, die bei
anderen Organisationen mit anderen Rahmenbedingungen bereits gut funktioniert haben.
Das bedeutet insbesondere: Kein Tool und keine Methode miissen 1 zu 1 {ibertragen wer-
den. Seien Sie kreativ und passen Sie die Werkzeuge so lange an, bis sie lhnen dienen.

Eine Ausnahme gibt es: Bei dem Tool »Open Space fiir Organisationen« sollten Sie sich
sehr genau an die Vorgaben halten, da das Potenzial des INCLUDE Ansatzes sonst weit
weniger zum Tragen kommt als moglich. Man beobachtet dieses Phanomen bei vielen
sogenannten Open Space Veranstaltungen, die mit der Kernidee dieser Methode nur noch
wenig zu tun haben.


https://irp.cdn-website.com/7acf8288/files/uploaded/INCLUDE_IO3_Handbuch_DE.pdf
https://irp.cdn-website.com/7acf8288/files/uploaded/INCLUDE_IO1_Process%20Model_EN.pdf
https://irp.cdn-website.com/7acf8288/files/uploaded/INCLUDE_IO1_Process%20Model_EN.pdf

Grenzen von INCLUDE?

Guten Fiihrungskraften ist bewusst, dass man traditionell gewachsene hierarchische
Organisationen nicht iber Nacht zum Beispiel in eine Soziokratie verwandeln kann. Dazu
sind viele Zwischenschritte und ein langerer Entwicklungsprozess notig. Mehr noch:

Bei allen Vorteilen, die zum Beispiel mit dem Trend zu mehr Selbstorganisation einher-
gehen, verlieren formale Entscheidungsstrukturen und Verantwortlichkeiten nichts an
ihrer Gliltigkeit. Sie sind aber nur ein Aspekt von vielen, auf die es zu achten gilt. Wer
mochte schon in einem Flugzeug sitzen, in dem bei einem pl6tzlichen Druckabfall in der
Kabine erst einmal mit den Fluggasten diskutiert wird, was am besten zu tun ware. Mit
diesem Flugzeugbeispiel lasst sich der Nutzen des INCLUDE Ansatzes jedoch auch gut
veranschaulichen. Es mag Sie liberraschen, aber tatsachlich ist es so, dass im Falle eines
Problems im Cockpit nicht der Pilot allein entscheiden sollte. Es hat sich als sehr vorteil-
haft erwiesen, Informationen und Meinungen der restlichen Flugzeugbesatzung mit in die
Entscheidungsfindung einzubeziehen, wenn das maoglich war. Sogar in einem solchen Bei-
spiel fiihrt der inklusivere Weg zu besseren Ergebnissen — bis dahin, dass sich dadurch
Leben retten lassen.

Es kommt darauf an, einen passenden Mix an Fiihrungs- und Entscheidungsinstrumenten
zu etablieren, wobei hierarchische Strukturen und Selbstorganisation in einer Organisati-
on kombiniert werden konnen. Beides kann und wird auch in Zukunft in jeder Organisation
zusammen existieren. Sie haben mit dem INCLUDE Ansatz jedoch die Chance, den Kraf-
ten der Selbstorganisation mehr Gewicht zu verschaffen.
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INCLUDE und lhre digitale Transformation

Der INCLUDE Ansatz ist neben der Relevanz fiir Ihren Europaisierungsprozess sehr gut
geeignet, einen digitalen Transformationsprozess zu begleiten. Falls es fiir Sie in Fra-

ge kommt, lassen sich beide Veranderungsprozesse auch Hand in Hand angehen. Die
Analysen, die Sie mit Unterstiitzung der Tools »PESTLE«, »GAP«, »SWOT« und »Business
Model Canvas« im Verlauf Ihres Europaisierungsprozesses durchfiihren sollten (siehe
gleichnamige Tools in diesem Kapitel) sind ebenso relevant fiir Ihren digitalen Transfor-
mationsprozess (siehe dazu das »Digital Transformation Tool« in diesem Kapitel). Zudem
liefert Ihnen das »Digital Transformation Tool« wertvolle Informationen zu den (digitalen)
Technologien, die unsere Welt aktuell nachhaltig verandern.

Demokratischere bzw. inklusive, selbstorganisierte
Organisationen sind kein Wunschdenken

Viele denken an endlose Diskussionen, Konsensentscheidungen auf dem kleinsten ge-
meinsamen Nenner, Fortschrittsblockaden, Machtspiele etc., wenn demokratischere bzw.
inklusive, selbstorganisierte Organisationen propagiert werden. Diese Menschen befinden
sich in guter Gesellschaft. Die liberwiegende Anzahl der Fiihrungskrafte und auch der Be-
legschaften denkt so. Nur das ist falsch. Mit den negativen Begleiterscheinungen klas-
sischer demokratischer Entscheidungsprozesse, die Sie aus der Politik kennen, miissen
Sie sich in Ihrer Organisation nicht abfinden. Es gibt funktionierende Alternativen wie die
»Konsent-Moderation« oder den »Konsultativen Einzelentscheid«, die beide im INCLUDE
Praxishandbuch ausfiihrlich vorgestellt werden.

Leadership und Organisationsentwicklung -
es geht nur zusammen

Viele Leadershipansatze greifen zu kurz. Der Fokus liegt (iberwiegend auf der Frage, wie
Fiihrungskrafte die Beziehungen zu ihren Mitarbeiter:innen so gestalten, dass diese die
Ergebnisse erzielen, die ihnen vorgegeben werden. In der Regel wird auch die Fiihrungs-
kraft als Person, die sich weiterentwickeln sollte, mitgedacht und adressiert. Im Kern
fokussieren sich diese Anséatze jedoch »nur« auf die INCLUDE Entwicklungsbereiche »Lea-
der« und »Menscheng, wobei ihnen meist die inklusive Ausrichtung fehlt.

Fragen der Organisationsstruktur und der Arbeitsprozesse in einer Organisation wird
meist zu wenig oder keine Aufmerksamkeit geschenkt, wenn liber Leadership gesprochen
wird (INCLUDE Entwicklungsbereiche »Struktur« und »Prozess«). Wer Leadership so ver-
kiirzt betrachtet, kratzt nur an der Oberflache. Der »New Work«-Ansatz, der in den ver-
gangenen Jahren immer popularer geworden ist, wird genau aus diesem Grund zu Recht
kritisiert. Wer sich und sein Team in »New Work«Seminare entsendet, aber sonst beim
Alten lasst, was die Zusammenarbeit in der Organisation ausmacht, meint es mit inklusi-
ver Fiihrung de facto nicht wirklich ernst.
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Fiir einen erfolgreichen INCLUDE Veranderungsprozess sollten Sie an allen Bereichen
Ihrer Organisation arbeiten, damit sich auch lhre Organisationskultur in Richtung
INCLUDE entwickelt. Sonst gilt das, was Peter Drucker feststellte: »Culture eats strategy
for breakfast«.

Warum ist das so? Ganz einfach: Genau wie eine gute Software aus einem schlechten
analogen Prozess keinen guten digitalen Prozess macht, ist es auch unwahrscheinlich,
allein mit »New Work«-Ansatzen, wie zum Beispiel Work-Life-Integration oder Achtsam-
keit, aus einer hierarchischen eine inklusivere Organisationsstruktur zu machen. Diese
Konzepte haben ihre Berechtigung und kénnen sinnvoll und wirksam sein - aber nur, wenn
parallel die strukturellen und organisatorischen Grundlagen dafiir geschaffen werden. Die
Arbeit am System ist eine Grundvoraussetzung, damit »New Work« funktionieren kann.
Geht man nicht den ganzen Weg, dann sind Frust und Kiindigungen eine logische Folge.
»New Work« kann in hierarchischen Top-down-Strukturen nicht gelebt werden. Wenn Sie
dem INCLUDE Ansatz als Flihrungskraft eine Chance geben, werden Sie beobachten,
dass sich Ihre Organisationskultur verandert und »New Work« quasi als Nebenprodukt der
inklusiven Weiterentwicklung lhrer Organisationsstrukturen mit entsteht. Dort, wo Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiterinnen gemeinsam im Sinne von INCLUDE entscheiden, wer-
den sie die Gelegenheit nutzen und ihre Arbeitsumgebung so gestalten, wie es sowohl fiir
die Organisation als auch fiir Teams und Einzelpersonen so optimal wie mdglich ist.

Das »Change-Management« in Ihrer Organisation sollte so konzipiert sein, dass es sowohl
die individuellen Belange von Mitarbeiter.innen und Flihrungskraften als auch die orga-
nisatorischen Rahmenbedingungen beriicksichtigt (vgl. gleichnamiges Tool in diesem
Kapitel).

Ressourcen

Der INCLUDE Ansatz ist ein Ergebnis des EU-geforderten Projektes »INCLUDE — Inklusive
Flihrung im Digitalen Zeitalter« (2019-2022), das von sieben Organisationen aus fiinf Lan-
dern (Bulgarien, Deutschland, Italien, Polen und Zypern) gemeinsam umgesetzt wurde.
Verantwortlicher Leadpartner im Projekt war die emcra GmbH aus Berlin. Die weiteren
Projektpartner waren die Cyprus Project Management Society (CPMS), die Industrie- und
Handelskammer aus Vratsa in Bulgarien, der Ivh (Regionalverband des Handwerks in Siid-
tirol, Italien), das Institut fiir Betriebsberatung, Wirtschaftsférderung und —forschung e. V.
(IBWF) und die EU-Fundraising Association e. V. (EUFA) aus Deutschland sowie die Adam-
Mickiewicz-Universitat aus Posen (Polen).

Das Praxishandbuch »INCLUDE. Inklusive Fiihrung im digitalen Zeitalter. Handbuch fiir
Leader und alle, die es werden wollen« konnen Sie hier kostenfrei als PDF herunterladen:
https://irp.cdn-website.com/7acf8288/files/uploaded/INCLUDE_I03_Handbuch_DE.pdf.
Das Handbuch unterliegt wie alle weiteren INCLUDE Produkte einer Creative Commons-Li-
zenz.

Zur weiteren theoretischen und methodischen Vertiefung des INCLUDE Ansatzes empfeh-
len wir den folgenden englischsprachigen Text: emcra - Co-shaping Europe et al. (2022):
INCLUDE. Inclusive Leadership in the Digital Age. Foundations for Leaders and Everyone
who Wants to Become One. PDF-Download hier: https://irp.cdn-website.com/7acf8288/
files/uploaded/INCLUDE_IO1_Process%20Model_EN.pdf.
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Wenn Sie sich schnell iber einzelne INCLUDE Tools und deren Relevanz fiir Ihren Euro-
paisierungsprozess informieren méchten, dann konnen Sie den kostenfreien INCLUDE

E-Mail-Kurs hier abonnieren: http://include-project.eu/de/email-course.

Leseempfehlungen in Deutsch:

School for Leaders Foundation; Alp; EU-Fundraising Association (2018): Inclusive Leader-
ship. Theoretischer Hintergrund: https://inclusiveleadership.eu/de/das-handbuch-inclu-
sive-leadership-theoretischer-hintergrund/.

School for Leaders Foundation; Alp; EU-Fundraising Association (2018): Inclusive Leader-
ship - Handbuch fiir Trainer.innen: https://inclusiveleadership.eu/de/inclusive-leadership-
handbuch-fuer-trainerinnen-und-trainer/.

Hermann, Silke; Pflaging, Niels (2020): Open Space Beta. Das Handbuch fiir die organisa-
torische Transformation in nur 90 Tagen; Vahlen.

Sassenrath, Marcus (2017): New Management. Erfolgsfaktoren fiir die digitale Transfor-
mation; Haufe.

Owen, Harrison (2011): Open Space Technology. Ein Leitfaden fiir die Praxis; 2. aktuali-
sierte und erweiterte Auflage; Schaffer-Poeschel.

Rither, Christian (2018): Soziokratie, S3, Holakratie, Frederic Laloux” »Reinventing Orga-
nizations« und New Work. Ein Uberblick iiber die gangigsten Ansitze zur Selbstorganisa-
tion und Partizipation; 2. Giberarbeitete und stark erweiterte Auflage; BoD (das Buch kann
unter https://www.soziokratie.org auch kostenfrei heruntergeladen werden).

Leseempfehlung in Englisch:
Mezick et al. (2015): The OpenSpace Agility Handbook; Version 2.2; New Technology
Solutions.

Hashtags

#Inclusive Leadership #Management #Organisationsentwicklung #Selbstorganisation
#Soziokratie #Konsent #0pen Space #Change-Management #Agilitat
#Digitale Transformation


https://irp.cdn-website.com/7acf8288/files/uploaded/INCLUDE_IO3_Handbuch_DE.pdf
https://irp.cdn-website.com/7acf8288/files/uploaded/INCLUDE_IO1_Process%20Model_EN.pdf
https://irp.cdn-website.com/7acf8288/files/uploaded/INCLUDE_IO1_Process%20Model_EN.pdf
http://include-project.eu/de/email-course
https://inclusiveleadership.eu/de/das-handbuch-inclusive-leadership-theoretischer-hintergrund/
https://inclusiveleadership.eu/de/das-handbuch-inclusive-leadership-theoretischer-hintergrund/
https://inclusiveleadership.eu/de/inclusive-leadership-handbuch-fuer-trainerinnen-und-trainer/
https://inclusiveleadership.eu/de/inclusive-leadership-handbuch-fuer-trainerinnen-und-trainer/
https://www.soziokratie.org
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02
Digital Transformation
Tool

»Eine richtige digitale Transformation verwandelt
eine Raupe in einen Schmetterling. Bei einer
schlecht gemachten, haben Sie nur eine richtig
schnelle Raupe.«

George Westermann
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Im Uberblick

Nutzen

Das Digital Transformation Tool ist nicht ein einziges Tool, es ist mehr ein »Tool of Tools«.
Verschiedene bekannte und wirksame Instrumente werden im Digital Transformation
Tool so miteinander kombiniert, dass die digitale Transformation dadurch zwar nicht ein-
fach, aber fiir jede Organisation weitestgehend selbststandig und ohne externe Beratung
erfolgreich maglich wird.

Es ist wichtig, dass moglichst viele Organisationen befahigt werden, Schritt-flir-Schritt
die notwendigen strategischen und operativen Weichenstellungen in Richtung digitale
Transformation vorzubereiten und deren Umsetzung im laufenden Geschéftsprozess ein-
zuleiten.

Jede Organisation braucht heute Entscheiderinnen und Mitarbeiterinnen, die ein grund-
legendes Verstandnis fiir das Potenzial digitaler Technologien und Anwendungen haben
und die den notwendigen Veranderungsprozess in ihrer Organisation moderieren kdnnen.
Das Digital Transformation Tool bietet dafiir ein online zugangliches, kostenfreies Selbst-
lern-Werkzeug, das alle Beteiligten direkt an ihrem Arbeitsplatz nutzen kénnen.

Die Arbeits-, Lern- und Planungsmaterialien, die das Digital Transformation Tool zur Verfii-
gung stellt, helfen Ihnen, die Chancen und Risiken der digitalen Transformation zu verste-
hen. Durch die Entwicklung und Umsetzung lhrer individuellen digitalen Transformations-
strategie konnen Sie lhre Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig steigern.

Die Kernelemente des Digital Transformation Tool bauen aufeinander auf: Ein Quick-
Check gibt Ihnen einen ersten Eindruck, wo Sie aktuell stehen. Mit Hilfe von kurzen
Lerneinheiten erarbeiten Sie sich darauf aufbauend die wichtigsten technologischen Ent-
wicklungen wie zum Beispiel Big Data, Blockchain oder Kiinstliche Intelligenz (KI). In einer
Schritt-flir-Schritt-Anleitung fiihrt das Tool Sie danach durch lhren individuellen digitalen
Transformationsprozess. AbschlieBend haben Sie mit dem Priorisierungstool ein Instru-
ment an der Hand, das lhnen hilft zu entscheiden, was als Erstes zu tun ist.

Warum ist diese Methode hilfreich?

« Sie konnen die Auswirkungen der digitalen Transformation auf lhre Organisation bzw.
Ihr Unternehmen beurteilen.
Sie werden fiir die Chancen und Risiken der digitalen Transformation sensibilisiert
und erkennen das Potenzial digitaler Anwendungen.

+ Sie werden systematisch durch den Prozess der Entwicklung einer Strategie zur
digitalen Transformation lhrer Organisation gefiihrt.

« Sie konnen den digitalen Transformationsprozess in lhrer Organisation moderieren.

+ Sie erweitern Ihr Managementwissen und Ihre Leadership-Kompetenzen in Bezug auf
das Thema digitale Transformation.
Sie erhalten eine praxisorientierte Anleitung fiir die digitale Transformation lhrer
Organisation, die Sie und Ihr Team direkt »on the Job« umsetzen kdonnen.

« Sie konnen lhre digitale Transformation zusammen mit lhrem Europaisierungsprozess
vorantreiben und dabei kontinuierlich nach Win-Win-Gelegenheiten suchen, um beide
Prozesse parallel umzusetzen.



ni|r-—l|!h|ll

Aus der Praxis

Thomas ist Geschaftsfiihrer eines Seminarzentrums, das in einer landlichen Region in
der Mitte Deutschlands liegt. Das Seminarzentrum hat sich seit seiner Griindung im Jahr
1995 auf das Thema nachhaltige Entwicklung und Umweltschutz spezialisiert. Teil des
Angebots ist ein professioneller Ubernachtungs- und Gastronomiebetrieb.

Das Seminarzentrum mit seinen liber 40 Mitarbeitenden bietet einen Ort zum Lernen, Aus-
tauschen und Diskutieren, insbesondere zu Themen einer nachhaltigen Zukunft, sowie die
Gelegenheit fiir eine naturnahe Auszeit jenseits des alltdglichen stadtischen Trubels. Der
einzigartige Standort in der Natur und dennoch nah bei einer GroRRstadt bietet den Besu-
cherinnen Stille und gute Erreichbarkeit.

Thomas ist schon langere Zeit der Meinung, dass das Seminarzentrum sich mehr als
bisher in Richtung der digitalen Welt 6ffnen sollte. Sein Team sah diese Notwendigkeit
bisher jedoch nicht, vor allem weil das Seminarhaus viele feste Kunden hatte, u. a. Schul-
klassen, aber auch Unternehmen, die die Raumlichkeiten fiir interne Workshops nutzten.

Vor einiger Zeit hat Thomas begonnen, sich mit dem »INCLUDE« Ansatz (siehe dazu das
gleichnamige Tool in diesem Kapitel) zu befassen. Zusammen mit dem Team wurde ent-
schieden, dass das Seminarzentrum einen »INCLUDE« Entwicklungsprozess durchlaufen
wird. Im Zuge dieses Prozesses wurde u. a. deutlich, wie wenig die Beteiligten bisher tber
die Chancen und Risiken digitaler Technologien wussten. Im Team stiegen das Interesse
und die Bereitschaft, sich auf die digitale Welt einzulassen.

Als dann im Zuge verschiedener Corona-Lockdowns in den Jahren 2020 und 2021 der

Kapitel 4 upgrade2europeTools 02 Digital Transformation Tool 69

Seminar- und Ubernachtungsbetrieb mehrfach vollkommen eingestellt werden musste,
wurde allen klar, dass der Betrieb zumindest teilweise auf digital umgestellt werden sollte.
Durch staatliche Nothilfeférderprogramme konnten das Seminarhaus und die 40 Arbeits-
platze trotz der coronabedingten SchlieBungen gerettet werden, aber allen Beteiligten war
bewusst, dass sie besser durch die Pandemie gekommen waren, wenn man die Angebote
friiher um digitale Komponenten erweitert hatte.

Gemeinsam im Team wurde entschieden, dass Thomas und eine Mitarbeiterin aus dem
Bereich »Training fiir nachhaltige Entwicklung« an einer zertifizierten Online-Weiterbil-
dung teilnehmen, die beide zu Digital Manager.innen* ausbildet. Die Kosten fiir die Teil-
nahme an der Weiterbildung wurden vom deutschen Staat libernommen. Ein wesentlicher
Bestandteil dieser Weiterbildung war die praktische Arbeit mit einem »Digital Transforma-
tion Toolg, das Schritt-fir-Schritt erklart und eingelibt wurde. Schon im Verlauf der Weiter-
bildung hatten Thomas und seine Kollegin einige spannende Ideen, die sie spater dem
gesamten Team vorstellten.

Aufbauend auf den Erfahrungen aus der Weiterbildung waren Thomas und das Team des
Seminarhauses in der Lage, gemeinsam ein neues Geschaftsmodell fiir die gesamte Orga-
nisation zu entwickeln, das u. a. mehr als zuvor auf digitale Vertriebswege setzt. Dadurch
war es maglich, neue Zielgruppen anzusprechen. Es lag nahe sich zu fragen, ob sie nicht
parallel ihr Angebot auch Uiber die nationalen Grenzen hinaus ausweiten sollten. Einige
Trainerinnen des Seminarzentrums verfiigten beispielsweise {iber sehr gute Englisch-
kenntnisse und diverse Seminarkonzepte boten sich dafiir an, ein internationales Publi-
kum digital mit Hilfe von Online-Formaten anzusprechen. Das Team erkannte die Chance,
hier zwei Entwicklungsprozesse parallel voranzubringen und beschloss, den digitalen
Transformationsprozess systematisch zu nutzen, um auch international sichtbarer zu
werden.

Thomas und sein Team sind sich sicher, dass die digitalen englischsprachigen Angebote
nur ein erster Schritt in die richtige Richtung waren. Auf der Liste mit den Aktivitaten, die
sie zur Umsetzung ihres neuen Geschaftsmodells erstellt haben, stehen weitere konkrete
Ideen zur Digitalisierung und Europaisierung, von denen sich das gesamte Team ebenfalls
positive Auswirkungen verspricht.

* Diese Weiterbildung gibt es tatsachlich. Mehr Informationen dazu unter www.emcra.eu.
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Auf einen Blick:
Digital Transformation Tool

Strategie-
entwicklung

Grundlagen

Quelle: Digital Transformation Tool: https://digital-transformation-tool.eu/
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Anleitung

Bevor Sie sich mit den konkreten Schritten in Richtung digitale Transformation beschaf-
tigen, ist es wichtig zu klaren, was digitale Transformation bedeutet. Das ist am einfachs-
ten moglich, indem man die digitale Transformation von der Digitalisierung abgrenzt,
obwohl beide Begriffe im alltaglichen Sprachgebrauch meist synonym verwendet werden.

Digitalisierung versus digitale Transformation
— was ist was?

Was verstehen wir unter Digitalisierung? Einfach gesagt: Was bisher analog zum Beispiel
auf Papier gemacht wurde, wird in Bits und Bytes Uberfiihrt. Das passiert in Organisatio-
nen und Unternehmen schon seit vielen Jahren und trotzdem gibt es fast tiberall weiteren
Spielraum fiir Verbesserungen. Digitalisierung wird auch oft mit Automatisierung gleich-
gesetzt.

Ein Beispiel: Ein bestehender Prozess wird digital abgebildet, um die einzelnen Arbeits-
schritte moglichst effizient so zu gestalten, dass nach einer Kundenanfrage direkt aus
dem System ein Angebot versendet wird, die Auslieferung eines Artikels nach der Bestel-
lung automatisch initiiert wird und die dazugehérige Rechnung sofort vorliegt und gleich-
zeitig an die interne Buchhaltung bzw. an die Schnittstelle zum Steuerberater ibergeben
wird.

Was ist dagegen digitale Transformation? Kurz und knapp: Digitale Transformation wird
niemals von der Technik »getrieben«. Nur weil es eine digitale Lésung gibt, wird nicht
drauflos digitalisiert. Bei dem Prozess der digitalen Transformation steht lhre Zielgruppe
im Mittelpunkt der Analyse. Es geht darum, die Probleme lhrer Zielgruppe neu oder anders
zu l6sen. lhr Ziel ist, bekannte, aber auch neue Herausforderungen lhrer Zielgruppe, mit
den am besten geeigneten technischen Madglichkeiten zu l6sen.

Die Technik ist nur das Mittel zum Zweck. Darum ist es notwendig, dass Sie sich mog-
lichst schnell mit den digitalen technologischen Entwicklungen, die unsere Welt nachhal-
tig verandern, auseinandersetzen. Selbst dann, wenn Sie sicher sind, dass beispielsweise
Virtual Reality oder Big Data flir lhre Organisation zum jetzigen Zeitpunkt noch keine
Auswirkungen haben.

Die digitale Transformation geht also weiter als Digitalisierung. Bei einer digitalen Trans-
formation verandert sich die Organisation als Ganzes. Oftmals passiert jedoch nur folgen-
des: Viele Organisationen versuchen lediglich, bestehende Prozesse oder Geschaftsberei-
che mithilfe neuer digitaler Technologien zu modernisieren. Das ist zu wenig. Bei diesem
Vorgehen verlieren Sie interessante, neue Geschaftsmdglichkeiten, aber auch noch nicht
identifizierte Risiken aus dem Blick.

Fakt ist: Erfolgreiche digitale Transformation braucht Digitalisierung, aber man darf den
grundlegenderen Prozess der digitalen Transformation nicht aus dem Blick verlieren.
Sonst ist in lhrer Organisation demnachst zwar alles digital, aber Kunden oder Menschen,
die Ihre Leistungen in Anspruch nehmen mdochten, haben Sie trotzdem in Zukunft keine.



https://digital-transformation-tool.eu/
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Digitale Transformation und Europaisierung - Digitale Transformation -

das passt gut zusammen eine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung

Besonders geeignet ist eine Vorgehensweise, bei der Sie die Herausforderungen der digi-
talen Transformation lhrer Organisation mit den Chancen, die sich Ihnen in Europa bieten,
verkniipfen. Die Frage lautet: Gibt es in diesen Bereichen Win-Win-Situationen, also Gele-
genheiten bzw. Innovationsmaglichkeiten, durch die Sie Ihre Digitalisierung und die Ideen,
die Sie beziiglich Ihrer transnationalen Aktivitaten haben, parallel vorantreiben konnen?
Mit vergleichsweise begrenzten Investitionen lassen sich ggf. lhre nationalen Angebote
weiter digitalisieren und gleichzeitig europaisieren.

Diverse Tools, die wir lhnen in diesem Handbuch vorstellen, eignen sich sowohl zu Ent-
wicklung lhres Europaisierungsprozesses als auch fiir Ihren digitalen Transformations-
prozess. Zu empfehlen ist, entweder eine Digitalisierungsstrategie mit diesen Tools neu
zu entwickeln und sofort europaische Inhalte zu integrieren oder lhre bereits bestehende
Digitalisierungsstrategie so weiterzuentwickeln, dass Sie Ihr digitales Standbein sowohl
in lhrem nationalen Umfeld als auch in Europa weiter ausbauen kénnen.

Digitale Transformation konkret: Wie gehe ich vor?

Sie gehen schrittweise vor und zerlegen damit den komplexen Prozess lhrer digitalen

Transformation in einzelne, fiir Ihre Organisation leichter zu bewaltigende Teile. Die Pha-
sen des Digital Transformation Tools bauen logisch aufeinander auf. Das Tool beinhaltet
alle Arbeitswerkzeuge, die Sie im Verlauf dieses Prozesses brauchen und nutzen sollten.

Die Schritt-flir-Schritt Vorgehensweise des Digital Transformation Tools basiert auf einem
ausfiihrlichen Prozessmodell, das von der LUISS Guido Carli Universitat in Rom in Zusam-
menarbeit mit verschiedenen Partnerorganisationen aus Europa, u. a. der emcra GmbH
aus Berlin, entwickelt wurde. Hier erfahren Sie mehr tiber dieses Prozessmodell: https://

digital-transformation-tool.eu/prozessmodell-fur-die-digitale-transformation/.

In Phase 1 schaffen Sie die Grundlagen, damit |hr digitaler Transformationsprozess ge-

lingt. Sie erfahren, auf welches wichtige Management-Handwerkzeug es ankommt, also
u. a. warum die Themen Change- oder Projektmanagement fiir den Erfolg Ihres digitalen
Transformationsprozesses wichtig sind.

In Phase 2 steht die Ist-Analyse lhrer Organisation im Mittelpunkt. Nur wenn Sie wissen,
wo lhre Organisation aktuell steht, ist es moglich, bewusste und gute Entscheidungen
Uber zukiinftige Veranderungen zu treffen. In dieser Phase analysieren Sie Ihre Starken
und Ihre Schwachen und nehmen eine Bestandsaufnahme lhres aktuellen Geschaftsmo-
dells vor.

In Phase 3 machen Sie den entscheidenden Schritt von der Ist-Analyse zur neuen digita-
len Strategie. Sie entwickeln — am besten im Team — Ihre digitale Transformationsstrate-
gie und darauf aufbauend entsteht Ihr zukiinftiges Geschaftsmodell.

In Phase 4 geht es darum, die zuvor getroffenen Entscheidungen und Weichenstellungen
Wirklichkeit werden zu lassen. Priorisierung und Umsetzung sind daher die Schliisselbe-

griffe in dieser Phase. Sie bewerten und planen alle notwendigen MaBnahmen, damit lhre
digitale Transformation ein Erfolg wird.

Die digitale Transformation ist — auch wenn es um die Anwendung modernster Technik
geht — zuerst einmal eine Management- bzw. eine Leadershipaufgabe. Niemand muss
technischen Trends blind folgen, nur weil alle dariiber reden.

Wer die systematische Vorgehensweise des Digital Transformation Tools konsequent
nutzt, halt am Ende eine Planungsliste in den Handen, die Ihnen sagt, was als Nachstes
zu tun ist. So schaffen Sie die Basis dafiir, dass lhre Organisation auch in fiinf oder zehn
Jahren erfolgreich agieren kann. Gestalten Sie den gesamten Prozess so, dass mdglichst
viele Personen aus allen Teilen Ihrer Organisation daran beteiligt sind. Uberlegen Sie, ob
es sinnvoll ist, punktuell wichtige Kooperationspartner einzubeziehen.

Die folgende Vorgehensweise mit vier Phasen und zehn Schritten finden Sie in einer aus-
fihrlicheren Darstellung hier: https://digital-transformation-tool.eu/dt-schritt-fur-schritt/.
Dort finden Sie auch Verlinkungen zu den Arbeits- und Lernmaterialien. Wenn Sie vor dem
Start |hres digitalen Transformationsprozesses eine tiefergehende Beschreibung der vier
Phasen studieren mochten, dann empfehlen wir Ihnen die Lerneinheiten »lhre digitale
Transformation Teil 1 und Teil 2, die Sie hier finden: https://digital-transformation-tool.
eu/training/course/view.php?id=11&lang=de. Dies ist insbesondere fiir Flihrungskrafte
zu empfehlen, die in der Organisation formal dariiber entscheiden, ob und wie ein digitaler
Transformationsprozess gestartet wird.

Phase 1
Grundlagen

1. Schritt: Starten Sie Ihr digitales Transformationsprojekt
Hier sind folgende wichtige Aspekte zu beachten: Sie entscheiden intern, wie lhr Projekt

organisiert wird, wer es leitet und welche Personen zum Projektteam gehoren. Ferner ist
es wichtig zu entscheiden, wie in der gesamten Organisation {iber das Projekt berichtet
und wie Feedback von nicht direkt am Projekt beteiligten Personen eingeholt wird.

Zur Teambildung bietet sich u. a. »Team Canvas« an. Dieser Ansatz wird lhnen im »INCLU-
DE« Tool im Detail vorgestellt (siehe Tool »INCLUDE« in diesem Kapitel). Um immer einen
Uberblick iiber alle Ideen und Vorschlage beziiglich Ihres Verdnderungsprozesses zu
behalten, sollten Sie das dafiir konzipierte Arbeitsblatt »Veranderungsprotokoll« im Digital
Transformation Tool nutzen.

In allen Phasen |hres digitalen Transformationsprozesses werden Kenntnisse aus den
Bereichen Projektmanagement, Changemanagement, Wissensmanagement und Risiko-
management beno6tigt. Auch wenn Sie bereits tiber gute Kenntnisse in diesen Bereichen
verfligen, sollten Sie einen Blick auf die dazu im Digital Transformation Tool bereitgestell-
ten Lerneinheiten werfen (vgl. dazu auch die Tools »P3.express«, »Change-Management,
»Wissensmanagement« und »CASSANDRA« in diesem Kapitel).


https://digital-transformation-tool.eu/prozessmodell-fur-die-digitale-transformation/
https://digital-transformation-tool.eu/prozessmodell-fur-die-digitale-transformation/
https://digital-transformation-tool.eu/dt-schritt-fur-schritt/
https://digital-transformation-tool.eu/training/course/view.php?id=11&lang=de
https://digital-transformation-tool.eu/training/course/view.php?id=11&lang=de
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Phase 2
Ist-Analyse lhrer Organisation

2. Schritt: Erfassen Sie die externen Einfliisse lhrer Organisation
Jetzt lernen Sie »PESTLE« kennen (siehe gleichnamiges Tool in diesem Kapitel). Sie er-

fassen mit diesem Werkzeug alle externen Einfliisse, die von auBen auf Ihre Organisation
wirken. Je mehr Personen aus den verschiedenen Bereichen lhrer Organisation Sie ein-
beziehen, desto umfassender und aussagekraftiger wird das Ergebnis.

3. Schritt: Erfassen Sie die Starken und Schwachen lhrer Organisation
Dabei unterstiitzt Sie die »GAP-Analyse« (siehe gleichnamiges Tool in diesem Kapitel).

Mit diesem Instrument erkennen Sie, in welchen Tatigkeitsbereichen Sie gegenwartig
besser oder schlechter als erforderlich bzw. erwartet performen.

4. Schritt: Beschreiben Sie Ihr aktuelles Geschaftsmodell

Das konnen Sie sehr gut und libersichtlich mit dem »Business Model Canvas«-Tool erledi-
gen (siehe gleichnamiges Tool in diesem Kapitel). Im Ergebnis erhalten Sie ein Schaubild,
das die wichtigsten neun Schliisselelemente lhrer Organisation auf einem Blatt libersicht-
lich darstellt.

Phase 3
Von der Ist-Analyse zur neuen digitalen Strategie

5. Schritt: Sammeln Sie Fakten und Anregungen
In diesem Schritt recherchieren Sie zuerst Faktoren, die erfolgreiche digitale Geschafts-

modelle generell auszeichnen. Sie informieren sich tber Vorreiterunternehmen in lhrem
Markt oder liber bekannte Organisationen, von denen Sie wissen, dass sie die gleiche Ziel-
gruppe wie Sie auch digital sehr erfolgreich ansprechen. Es lohnt sich bei dieser Analyse,
bewusst nach Beispielunternehmen oder -organisationen au3erhalb lhrer Region oder
Ihres Landes zu recherchieren. Mit diesen Organisationen kommen Sie leichter ins Ge-
sprach, da sie in der Regel keine direkten Wettbewerber sind. Parallel ist diese Vorgehens-
weise auch sehr hilfreich, wenn Sie nach Kooperationspartnern in Europa suchen.

Analysieren Sie ferner, in welche Richtung sich Ihr Markt bzw. hre Wettbewerber in den
kommenden Jahren voraussichtlich entwickeln werden.

Abschliefend untersuchen Sie sowohl die Bedarfe und Kauf- bzw. Nutzungsentschei-
dungen lhrer Kunden oder lhrer Zielgruppen als auch — und das ist noch wichtiger — die
Griinde, warum Interessenten nicht oder nicht mehr wie zuvor bei lhnen kaufen oder Ihre
Dienste nutzen. Im Digital Transformation Tool stehen Ihnen als Anregung diverse Bei-
spiele guter Praxis aus ganz Europa zur Verfiigung.

6. Schritt: Lernen Sie die »Driving Forces« der digitalen Transformation kennen und priifen
Sie sie

An dieser Stelle befassen Sie sich intensiv mit zehn wichtigen technologischen Entwick-
lungen, u. a. mit Big Data, Blockchain oder Kiinstlicher Intelligenz (KI). Sie entscheiden,
welche der neuen digitalen Technologien fiir Ihre Organisation relevant sind oder zukiinf-
tig relevant werden konnten.
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7. Schritt: Entwickeln Sie neue Geschaftsstrategien
Mit Hilfe der »SWOT«-Analyse (siehe gleichnamiges Tool in diesem Kapitel; SWOT =

Strengths / Starken; Weaknesses / Schwachen; Opportunities / Chancen; Threats / Be-
drohungen) entwickeln Sie neue Geschaftsstrategien. Dabei flieRen die Erkenntnisse
aus den vorherigen Arbeitsschritten ein, insbesondere die Chancen und Risiken bzw. die
Starken und Schwachen, die Sie in Schritt 2 und 3 mit Hilfe der »PESTLE«-Analyse sowie
der »GAP-Analyse« erarbeitet haben.

8. Schritt: Entwickeln und beschreiben Sie Ihr neues Geschaftsmodell

Sie passen |hr Geschaftsmodell jetzt an oder entwickeln ein vollig neues Geschafts-
modell. Dafiir nutzen Sie die Ergebnisse der zuvor durchgefiihrten »SWOT«-Analyse. Sie
arbeiten erneut mit dem »Business Model Canvas«-Tool, das Sie im 4. Schritt bereits
kennengelernt haben.

Phase 4
Priorisierung und Umsetzung

9. Schritt: Sortieren und priorisieren Sie die geplanten Aktivitaten
Zu diesem Zeitpunkt sind folgende Aufgaben zu erledigen: Sie definieren Kriterien fiir die

Priorisierung lhrer digitalen Transformationsarbeiten. Darauf aufbauend bewerten Sie die
Dringlichkeit und die erwarteten Auswirkungen der einzelnen Aktivitaten. Wichtig ist, jetzt
die verflighbaren Ressourcen fiir die Umsetzung zu benennen, dies sowohl fiir Ihr Personal
als auch die finanziellen Mittel. Dieser Aspekt hat grofRen Einfluss auf die Geschwindig-
keit und auf die Vorgehensweise bei der Umsetzung. Falls es sich um groRere MalRnah-
men mit potenziell hohen Kosten und groRem Aufwand handelt, kann es sinnvoll sein,
zuerst nur ein kleineres Testprojekt zu implementieren, bevor Sie zum Beispiel eine neue
Technologie in lhrer gesamten Organisation »ausrollen« (wertvolle Hinweise dazu finden
Sie im »Deming Cycle«-Tool in diesem Kapitel).

Am Ende dieses Schrittes steht eine Tabelle, die Ihre wichtigsten digitalen Transforma-
tionsaktivitaten in der Reihenfolge ihrer Prioritat auflistet. Damit dieser Priorisierungs-
prozess strukturiert verlauft, steht Ihnen ein dafiir entwickeltes Priorisierungstool zur
Verfligung.

10. Schritt: Starten Sie die Umsetzung und kontrollieren Sie den Arbeitsfortschritt
Jetzt legen Sie fest, wer in lhrer Organisation welche Neuerungen verantwortlich imple-

mentiert. Es ist sinnvoll, flir den Zeitraum der Umsetzung eine Person zu benennen, die
den Uberblick iiber alle umzusetzenden Aktivitaten, die Erreichung wichtiger Meilensteine
sowie die Ressourcen behalt.

Wichtig ist — wie in allen vorhergehenden Schritten —, Ihr ganzes Team bzw. die gesamte
Organisation in den Umsetzungsprozess einzubeziehen. Uberlegen Sie, wie tiber Erfolge
aber auch Riickschlage in der Umsetzungsphase kommuniziert wird.

Bitte beachten Sie: Die Kenntnisse in den Bereichen Projektmanagement, Change-Ma-
nagement, Wissensmanagement und Risikomanagement, auf deren Bedeutung schon
eingangs im 1. Schritt hingewiesen wurde, sind insbesondere bei der Implementierung
entscheidend fiir den Erfolg Ihres digitalen Transformationsprozesses.
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Iteration - Digital Transformation
Tool wiederholt nutzen

Begliickwiinschen Sie sich, wenn Sie und lhre Organisation die zehn Schritte des Digital
Transformation Tool durchlaufen haben. Ihre Organisation hat damit einen sehr wichtigen
Schritt in Richtung Zukunft gemacht. Etwas Wasser miissen wir allerdings in den Wein
gieBen. Wer glaubt, die digitale Transformation sei damit gemeistert, tauscht sich. Neue
technologische Entwicklungen werden auch in den kommenden Jahren immer wieder neue
Chancen und Risiken mit sich bringen. Es ist darum ratsam, die zehn Schritte des Digital
Transformation Tools wiederholt durchzugehen. Das Gute ist: Wenn Sie diese Arbeit ein
zweites Mal machen, wird der Prozess schneller gehen, weil Sie auf die Ergebnisse aus dem
ersten Durchgang zuriickgreifen konnen.

AuBerdem gilt: Technologische Neuerungen werden genutzt, um den digitalen Transforma-
tionsprozess, wie er oben beschrieben wurde, anzustoen, aber die inhaltliche Umsetzung in
Ihrer Organisation wird immer von Menschen gestaltet. Der Faktor Mensch ist entscheidend,
wenn die digitale Transformation gelingen soll. Deshalb ist die Verzahnung mit dem
»INCLUDE« Tool in diesem Handbuch eine wesentliche Grundlage fiir Ihren Erfolg (vgl.
gleichnamiges Tool in diesem Kapitel).

Tipps fiir die Anwendung im Alltag

Digital Transformation Tool —
alles oder nichts?

Das Ziel des Digital Transformation Tools ist, mit vielen kleinen Schritten eine grof3e
Wirkung zu erzielen. Darum ist es fiir die meisten Organisationen sinnvoll, die Lern- und
Arbeitsschritte in der vorgeschlagenen Weise zu absolvieren. Alle Lerneinheiten des Tools
sind jedoch so konzipiert, dass sie auch separat mit Gewinn genutzt werden konnen. Je
nach Entwicklungsstand lhrer Organisation konnen Sie das Tool als Ganzes oder einzelne
Teile nutzen.

Zeitrahmen angemessen gestalten:
Rom wurde auch nicht an einem Tag erbaut

Es gilt: Die Erarbeitung einer digitalen Transformationsstrategie ist ein Prozess, fiir den
Sie einige Wochen oder auch Monate einplanen sollten. Schnellschiisse sind kontrapro-
duktiv und meistens teuer. Nehmen Sie sich die Zeit, die Sie brauchen, ohne lhr Tagesge-
schaft zu vernachlassigen.
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Warum Change-Management so wichtig ist

An dieser Stelle sollten Sie etwas auf die Bremse treten und sich das neue Geschaftsmo-

Viele sagen bei Change-Management: »Kann ich. Mache ich andauernd.« Ahnliche Re-
aktionen erlebt man beim Thema Projektmanagement. Da heil3t es zum Beispiel: »Ich
manage seit 20 Jahren Projekte. Was soll ich da noch lernen?«. Nicht selten bedeutet
das jedoch: Sie machen seit 20 Jahren die gleichen Fehler. Fiir viele Personen gilt: Sie
verfligen Uiber breites — meist in der Praxis erprobtes — Wissen, spliren aber auch, dass
es noch kleinere oder groRRere Liicken zu schlieBen gilt. Fangen Sie am besten mit dem
Thema Change-Management an. Warum? Weil viele Entwicklungs- und Veranderungs-
prozesse in Organisationen genau an dem Mangel an fundierten und alltagstauglichen
Kenntnissen in diesem Bereich scheitern (fiir die Gestaltung eines organisationsinternen
Veranderungsprozesse konnen Sie das »Change-Management«-Tool und den »INCLUDE«
Ansatz in diesem Kapitel einsetzen).

Was sind die Erfolgsfaktoren von digitalen
Geschaftsmodellen?

Auf der Suche nach neuen Geschaftsmodellen, die im digitalen Zeitalter funktionieren,
sollten Sie die folgenden drei Aspekte beriicksichtigen:

1. Sich starker mit Kunden bzw. Zielgruppen und Partnern im In- und Ausland vernetzen,
2. Losungen und Systeme anbieten, statt einzelne Produkte und

3. Service-Leistungen mit zusatzlichem Kundennutzen ausbauen.

Wie entdecken Sie neue Geschaftsideen?

Im 5. Schritt »Sammeln Sie Fakten und Anregungen« wurde bereits darauf hingewie-

sen, wie wichtig die Analyse lhres Marktumfeldes sowie der Vorreiter in Ihrem Markt ist.
Denken Sie auch an den Blick iber die Landesgrenzen, der meist mehr bringt, als nur im
direkten lokalen Umfeld zu schauen. In der EU stehen dafiir umfangreiche Forderprogram-
me zur Verfligung. Darliber hinaus gibt es drei Ansatzpunkte, die Sie beachten sollten:

1. Fihren Sie einen offenen Dialog mit Ihren Kolleginnen und Kollegen. Haufig wissen
diese sehr gut tiber Ihre Wettbewerber Bescheid.

2. Werten Sie zur Wettbewerbsbeobachtung und fiir Marktanalysen auch Social-Media-
Kandle aus.

3. Intensivieren Sie den Dialog mit Ihren Kunden. lhre Kunden wissen sehr genau, warum
sie sich fiir Sie entschieden haben. Fiir die Entwicklung eines neuen Geschaftsmodells ist
es noch wichtiger, diejenigen zu befragen, die sich bewusst fiir Ihre Wettbewerber ent-
schieden haben.

Das Neue bewusst einfiihren oder
»Wenn Du es eilig hast, gehe langsam«

Wenn lhr neues CANVAS-Geschaftsmodell im Digital Transformation Prozess Schritt 8
fertig ist, dann markieren Sie — am besten farbig — welche Inhalte sich gegeniiber Ihrem
aktuellen Geschaftsmodell andern sollen. Legen Sie |hr altes und das neue Geschaftsmo-
dell nebeneinander und iiberlegen Sie, ob alle Veranderungen plausibel sind.

dell mit Abstand immer wieder kritisch anschauen. Sie treffen jetzt hochstwahrscheinlich
weitreichende Entscheidungen, die wohliiberlegt sein sollten. Eile fiihrt zu diesem Zeit-
punkt meist zu teuren Fehlern. Lassen Sie sich zum Beispiel nicht von externen IT-Be-
raterinnen zu schnellen Handlungen verleiten, deren Konsequenzen Sie nicht zu 100
Prozent verstehen. Wir empfehlen lhnen fiir diese wichtigen Entscheidungen entweder die
»Konsent-Moderation« oder den »Konsultativen Einzelentscheid« zu nutzen. Beide Ver-
fahren werden ausfiihrlich im »INCLUDE« Ansatz vorgestellt (vgl. gleichnamiges Tool in
diesem Kapitel).

Agil vorgehen: In kleinen Schritten zum Erfolg

Alle Vorhaben sind priorisiert. Sie wissen, was zu tun ist und wer den gesamten Prozess
intern begleitet. Wie sieht jetzt eine realistische Zeitplanung aus? Es ist in jedem Fall sinn-
voll, Meilensteine zu terminieren und ein Datum zu fixieren, an dem der gesamte Prozess
abgeschlossen sein sollte. Rechnen Sie trotzdem im Verlauf des Implementierungspro-
zesses mit Uberraschungen und Hindernissen. Nur selten verlduft der Weg wie auf einer
geraden Linie. Es gilt: Viele Wege fiihren nach Rom.

Darum ist es wichtig, dass Sie sich moglichst kurze Zwischenziele setzen und die Erfolge
und Misserfolge auf dem Weg kontinuierlich analysieren. Lassen Sie sich am besten vom
»Scrume«-Tool inspirieren, das im »INCLUDE« Ansatz im Detail vorgestellt wird. Zum Bei-
spiel lassen sich Arbeitspakete wie die Auswahl einer neuen Software, mit der Sie in den
kommenden Jahren arbeiten mochten, in Einzelschritte teilen:
« Eigenen Bedarf analysieren und Anforderungskatalog erstellen
+ Marktanalyse: Wer bietet was an?
« Auswahl von zwei bis drei Favoriten
« Intensives Testen der ausgewahlten Optionen
+ Entscheidung
+ Implementierung der Software
¢« Interne Schulung des Personals
Evaluieren der neuen Software, nachdem sie eine Zeitlang im Arbeitsalltag eingesetzt
wurde
+ Notwendige Anpassungen beschlieBen und umsetzen

Das ist im Groben das Prinzip der agilen Vorgehensweise: Mdglichst kleine, aber sinnvolle

Arbeitsschritte bzw. Zwischenergebnisse setzen und diese konsequent und zligig abar-

beiten. Nehmen Sie sich mdglichst immer nur einen Schritt vor. Dann kann die Arbeit auch

in kleinen Organisationen gut parallel zum Tagesgeschaft gemeistert werden. Planen Sie

nach jedem Schritt Feedbackrunden ein. Die Fragen lauten:

«  Was ist gut gelaufen?

+  Was miissen wir anders machen?

+  Gibt es neue Informationen und Ideen, die wir in unserem digitalen
Transformationsprozess beriicksichtigen miissen, bevor wir den nachsten Schritt
gehen?

Wenn Sie so vorgehen, dann »lernt« lhre gesamte Organisation im Verlauf des Prozesses
permanent hinzu.
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Ressourcen

Das Digital Transformation Tool ist das Produkt des EU-geforderten Projektes »Digitalisa-
tion« (2017-2019), das von sieben Organisationen aus fiinf Landern (Bulgarien, Deutsch-
land, Griechenland, Italien und Zypern) gemeinsam entwickelt wurde. Verantwortlicher
Leadpartner im Projekt war die emcra GmbH aus Berlin. Die weiteren Projektpartner
waren die Cyprus Project Management Society (CPMS), die Industrie- und Handelskam-
mer aus Vratsa in Bulgarien, der Ivh (Regionalverband des Handwerks in Siidtirol, Italien),
das Institut fiir Betriebsberatung, Wirtschaftsférderung und —forschung e. V. (IBWF) aus
Deutschland sowie die LUISS Guido Carli Universitat aus Rom.

Alle notwendigen Ressourcen sowie jeweils weitere niitzliche Links bzw. Literaturempfeh-
lungen sind in deutscher Sprache in den jeweiligen Lerneinheiten des Digital Transforma-
tion Tools online zuganglich. Die Ressourcen des Tools unterliegen einer Creative Com-

mons-Lizenz und sind hier verfligbar. https://digital-transformation-tool.eu/startseite-2/.

Zur Vertiefung empfehlen wir den folgenden englischsprachigen Text, der ebenfalls ein
Ergebnis des oben genannten EU-Projektes ist: LUISS Guido Carli University et al. (2019):
Process Model for the Digital Transformation of SMEs:

https://digital-transformation-tool.eu/wp-content/uploads/2020/01/DIGIT_Process-mo-
del_O1_FINAL.pdf.

Hashtags

#Digitale Transformation #Digitalisierung #Geschaftsmodell #0rganisationsentwicklung
Ein digitaler Transformationsprozess ist in der Regel viel zu komplex, um diesen nur #Leadership #Strategie #Changemanagement

einem kleinen Kreis, zum Beispiel der Geschaftsfiihrung oder dem Vorstand, zu tiber-

lassen. Oftmals werden wichtige Schritte in unseren Organisationen auf die lange Bank

geschoben, weil die verantwortlichen Flihrungskrafte selbst nicht wissen, wohin die Reise

gehen soll. Sie sind iiberfordert, und viel zu selten trauen sie sich, ihre Uberforderung

auch angemessen zu artikulieren.

Veréinderungen meistern — am besten alle zusammen

Dazu ein Vorschlag: Nutzen Sie Ihren digitalen Transformationsprozess genau wie lhren
Europaisierungsprozess dafiir, mehr Selbstorganisation, geteilte Verantwortlichkeiten

und Dezentralisierung in Ihrer Organisation einzufiihren. Mit den »INCLUDE« Ansatz steht
Ihnen dafiir eine ausgiebig in Europa getestete Methode zur Verfiigung, die Sie Schritt-fiir-
Schritt auf dem Weg zu einer inklusiven Fiihrungskraft im digitalen Zeitalter begleitet.


https://digital-transformation-tool.eu/startseite-2/
https://digital-transformation-tool.eu/wp-content/uploads/2020/01/DIGIT_Process-model_O1_FINAL.pdf
https://digital-transformation-tool.eu/wp-content/uploads/2020/01/DIGIT_Process-model_O1_FINAL.pdf
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Im Uberblick

Golden Circle ist eine Methode, mit der Sie die Vision und die Mission lhrer Organisation
definieren kdnnen. Auf der Basis der Ergebnisse des Golden Circle sind Sie in der Lage
engagierte Mitarbeiterinnen anzuziehen, die sich ebenfalls fiir die Verwirklichung dieser

- Vision einsetzen wollen. Zudem gewinnen Sie loyale Zielgruppen und Kooperationspart-
o e n I rc e ner, die die Werte lhrer Organisation teilen.

Das Modell des Golden Circle unterstiitzt Sie dabei, insbesondere den iibergeordneten
. Sinn, also die Griinde bzw. Argumente fiir die Existenz lhrer Organisation, herauszuarbei-
»Frag Immer erst: warum.« ten. Indem Sie eine klare und leicht verstandliche Antwort auf die Frage finden, warum
Simon Sinek bzw. wofiir es lhre Organisation gibt, schaffen Sie die Grundlage, sich in einer sich schnell
verandernden, unvorhersehbaren Welt laufend weiterentwickeln zu kdnnen. Der Schliissel
liegt darin festzulegen, »Warumc« Sie tun, was Sie tun. Die Wege und Losungen (»Wie« und
»Was«) konnen sich andern.

Die Arbeit mit dem Golden Circle steht in der Regel am Anfang eines Organisationsent-
wicklungsprozesses, weil viele weitere Schritte von den Ergebnissen des Golden Circle ab-
hangen bzw. darauf aufbauen. Wichtig ist, immer mit der Frage nach dem »Warum« bzw.
»Wofiir« zu beginnen. Das gilt auch, wenn Sie einen Europaisierungsprozess anstoflen
mochten oder liberlegen, in welche Richtung Sie lhren bereits eingeschlagenen Weg nach
Europa fortsetzen mochten.

Nutzen

Warum ist diese Methode hilfreich?

« Sie erhalten eine klare Vision fiir Ihre Organisation, die sowohl national als auch in
Europa die Grundlage fiir Ihren Erfolg darstellt und lhnen bei Herausforderungen
Orientierung bietet.

« Alle Beteiligten in Ihrer Organisation haben ein gemeinsames Verstandnis davon, was
Ihre Organisation macht, wie sie es macht und warum sie macht, was sie macht. Die
Mission und Vision lhrer Organisation ist fiir alle transparent und gut verstandlich.

+  Sie starken die Uberzeugung, dass der europaische Weg eine richtige Entscheidung
ist und im Einklang mit Ihren libergeordneten Zielen steht.

Alle Beteiligten kennen die Besonderheiten lhrer Organisation in einem
wettbewerbsorientierten Markt.

+ Sie haben eine solide Basis fiir den gemeinsamen organisatorischen Wandel in
Richtung Europaisierung.

Sie arbeiten mit Menschen und fiir Menschen, die Ihre Werte teilen.

+ Sie sind in der Lage, lhren Beitrag fir die Gesellschaft klar zu kommunizieren sowie

kraftvolle und glaubwiirdige Marketingbotschaften fiir Ihre Zielgruppen zu entwickeln.
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aus ganz Griechenland. Einige von ihnen besuchten den Hof, um den Kase zu probieren.
Viele Gaste waren beeindruckt von ihrer Einstellung zu den Tieren und dem Bemiihen,

die Traditionen der lokalen Kdseherstellung zu bewahren. Die Kunden kauften nicht nur
ihre Produkte, sondern auch ihr »Warumg, die Idee, auf der das gesamte Unternehmen
sich griindete. Es dauerte nicht lange und die ersten Touristen, die Martas Ziegenkdse im
Urlaub kennengelernt hatten, fragten, ob sie das Produkt auch online bestellen konnten.
Parallel gewann Marta einen europaischen Lebensmittelwettbewerb und erhielt erste Aus-
zeichnungen fiir die hervorragende Qualitat ihrer Produkte.

Martas Golden Circle sieht folgendermalien aus: »lch mdchte die traditionelle lokale Pro-
duktion und den richtigen Umgang mit Tieren unterstiitzen (»Warum« / »Wofiir«), indem
ich eine Ziegenfarm aufbaue (»Wie«) und hochwertigen nachhaltig produzierten Kase
herstelle (was)«. Fiir ihre Europaisierung hat sie die folgenden Griinde herausgearbei-

tet: »lch mdchte nach Europa gehen, um die lokalen Traditionen meiner Heimatregion in
Griechenland zu prasentieren (»Warumc), indem ich einen Online-Shop aufbaue und an
Lebensmittelwettbewerben teilnehme (»Wie«), um meine ausgezeichneten Produkte auch
international zu vermarkten (»Was«).«

Aus der Praxis

Nachdem Marta ihr Studium im Bereich Lebensmittelproduktion abgeschlossen hatte,
Uberlegte sie, was sie mit diesem Wissen machen maéchte. lhre Studienzeit verbrachte sie
in Athen. In dieser Zeit vermisste sie jedoch sehr das entspannte Leben in dem kleinen
griechischen Dorf, aus dem sie stammte.

Bei ihren Zukunftsrecherchen stiel} sie auf ein europaisches Programm zur Unterstiitzung
junger Landwirte. Danach fligte sich Schritt fiir Schritt alles wie die Teile eines Puzzles. In
einem Griindungsseminar horte sie von der Methode Golden Circle. Marta wurde geraten,
sich mit Hilfe dieser Methode zuerst einmal Gewissheit dariiber zu verschaffen, warum
sie eine Selbstandigkeit anstrebt, bevor sie sich voll in dieses Abenteuer stiirzt.

Die Antwort war fiir Marta nicht schwer zu finden. Sie wollte die bestehenden Traditionen
aus ihrer landlichen Region fortsetzen, dabei aber einen besseren und nachhaltigeren Um-
gang mit landwirtschaftlichen Nutztieren pflegen. Die Ziegenzucht hatte in ihrer Region
Tradition, und so beschloss sie, ihr Warum« zu verwirklichen, indem sie eine Farm zur
Herstellung von hochwertigem Ziegenkase aufbaut.

Marta begann mit einer kleinen Produktion. Schnell fand sie immer mehr Kunden, die
ihren nattrlich produzierten Ziegenkase kaufen wollten - zuerst aus ihrer Region und dann
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Golden Circle: Why? — How? — What?

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis der Ideen von Simon Sinek. Siehe dazu auch die Hinweise
unter »Ressourcenc.

Anleitung

Mit dem Golden Circle befassen Sie sich mit den normativen Grundlagen der Existenz
lhrer Organisation. Die Methode ist im vergangenen Jahrzehnt zu einem Mainstream-
Instrument der Organisationsentwicklung geworden. Mit Hilfe des Golden Circle identi-
fizieren Sie die zentralen Argumente, warum lhre Organisation existieren sollte (Legiti-
mierung). Dariiber hinaus sichert die Methode die Uberlebensfihigkeit einer Organisation
in einem sich schnell verandernden Umfeld (Resilienz), weil sie die Basis dafiir schafft,
Angebote, Dienstleistungen oder Produkte an die Herausforderungen bzw. Rahmenbedin-
gungen der jeweiligen Zeit anzupassen, ohne den iibergeordneten Zweck aus den Augen
zu verlieren.

Organisationen erhalten mit Hilfe des Golden Circle de facto eine »Personlichkeit« bzw.
eine »ldentitat«, die sie im Meer vergleichbarer Anbieter einzigartig und unverwechsel-
bar machen konnen. Wenn Sie wissen, wofiir, das heif3t fiir welchen Zweck Sie und lhre
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Kolleginnen und Kollegen jeden Tag arbeiten, dann wird der Sinn lhrer Arbeit und lhrer
Anstrengungen erfahrbar. Und es wird leichter, die Geduld bzw. das notwenige Durch-
haltevermogen bei der Uberwindung von Hindernissen oder Krisen aufzubringen.

Ohne die Sinnfrage angemessen beantwortet zu haben, sollten Sie sich nicht im europai-
schen Ausland engagieren. Ein internationaler Marktauftritt ist gerechtfertigt, wenn damit
ein nachhaltiger Beitrag zum Zweck lhrer Organisation verbunden ist. Nur weil beispiels-
weise in lhrem Umfeld andere Organisationen diesen Weg einschlagen haben, muss das
fiir Sie nicht ebenfalls richtig sein. Und auch, wenn Sie immer wieder horen, dass es von
der EU umfangreiche Fordermittel gibt, kann es fiir lhren Organisationszweck angemes-
sen sein, sich allein auf nationale Finanzierungsquellen zu fokussieren.

Wenn Sie aber andersherum feststellen, dass Europa lhnen gute Chancen bietet, lhren
Organisationszweck noch besser als bisher zu erfiillen, sollten Sie nicht langer abwarten
und die notwendigen ersten Schritte ziigig einleiten.

»Why«: »Warum« bzw.
»Wofiir« sind wir wichtig?

Sie starten bei der Arbeit mit dem Golden Circle immer mit der Frage nach dem »Warum«
bzw. »Wofiir«. Es geht darum herauszufinden, »Wofiir« Ihr Unternehmen in Zukunft stehen
will. Die Antwort definiert den Sinn bzw. lhre Bestimmung und stellt die Basis lhrer
Organisationsphilosophie dar.

Die folgenden Fragen helfen lhnen bei der Suche nach dem »Warumx:
Warum ist das, was Sie erreichen wollen, so wichtig?

«  Woran glauben Sie? / Welche Werte wollen Sie verkorpern?

«  Warum lohnt es sich, das zu tun?

«  Welchen Sinn hat es, dies zu tun?

+  Warum wollen Sie es erreichen?

« Was ist der tiefere Sinn von dem, was Sie tun wollen?

Achten Sie bei der Suche nach Ihrem »Warum« zudem auf die folgenden Aspekte:

+ Denken Sie an Ihre Zielgruppen bzw. Kunden. Diese sind daran interessiert, warum
Sie u. a. in Europa aktiv sind, und sie werden diesen Weg unterstiitzen, wenn sie von
seiner Richtigkeit Gberzeugt sind. In den Worten von Simon Sinek: »Menschen kaufen
nicht, was Sie tun; Menschen kaufen, warum Sie es tun.«

« Seien Sie sich bewusst, dass Sie nicht von jedem unterstiitzt werden wollen bzw.
miissen. Am wichtigsten sind die Personen oder Organisationen, die lhre Vision
teilen. Der Golden Circle ist keine Zauberformel, die Menschen automatisch zu 100
Prozent von lhrer Vision liberzeugt. Die Starke dieses Instruments liegt darin, genau
die Menschen und Organisationen anzusprechen, die sich mit denselben Werten
identifizieren wie Sie.

« Verknipfen Sie Ihr europaisches »Warum« authentisch mit dem Gesamtziel Ihrer
Organisation. Es sollte ein integraler Bestandteil Ihrer grundlegenden Uberzeugungen
sein, und Sie sollten eine klare Vorstellung davon haben, warum Sie international tatig
werden wollen.
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Wie arbeiten Sie am besten mit

+ Simon Sinek ist der Meinung, dass mit dem Golden Circle die Funktionsweise des
menschlichen Gehirns »gespiegelt« wird. Wenn man dariiber spricht, »Was« man .
tut, kommuniziert man mit dem analytischen Teil des Gehirns. Wenn man iiber das dem Golden Circle?

»Warum« spricht, nutzt man den Teil des Gehirns, der fiir Gefiihle und menschliches
Verhalten zustandig ist.

»How«: »Wie« wollen wir unsere
Ziele erreichen?

Beim »Wie« geht es um die Strategien und Konzepte, die Sie zu Ihrem Ziel fiihren. Wie
sehen die notwendigen Wertschopfungsprozesse in lhrer Organisation aus? Was ist lhr
Geschaftsmodell (vgl. dazu auch das Tool »Business Model Canvas« in diesem Kapitel)?
Wenn lhr »Why« das Ziel ist, dann steht das »How« sinnbildlich fiir den Weg dorthin.

Die folgenden Fragen helfen Ihnen bei der Suche nach dem »Wie«:
*  Wie wollen Sie lhre Bestrebungen / Visionen / Ziele erreichen?
+  Welchen Prinzipien wollen Sie folgen?

+  Was sind wiinschenswerte Haltungen?

*  Welches sind die bevorzugten Vorgehensweisen?

*  Welche Methoden wollen Sie anwenden?

*  Welche Strukturen bendétigen Sie in lhrer Organisation?

»What«: »Was« machen wir genau?

Erst im dritten Schritt geht es um konkrete Handlungen, Aktionen, Produkte oder Dienst-
leistungen. Das ist die operative Arbeitsebene, also der Bereich |hrer Aktivitaten, der
messbare Ergebnisse produziert. Diese Ebene des Golden Circle ist fiir die meisten
Menschen intuitiv leichter zu erfassen als die ersten beiden Schritte.

Die folgenden Fragen helfen lhnen bei der Suche nach dem »Wasx«:

* Was ist unser sichtbares Ergebnis?

*  Was ist unsere Lésung?

+  Welches Produkt, welches Resultat, welche Dienstleistung entsteht durch unsere
Bemiihungen?

Viele Organisationsbeschreibungen beginnen immer noch mit dem »Was«, zum Beispiel
indem einfach aufgezahlt wird, welche Produkte oder Dienstleistungen man anbietet. Das
allein motiviert potenzielle Nutzer.innen jedoch nicht zum Handeln. Nur weil man die An-
gebote einer Organisation kennt, wird man in der Regel noch nicht aktiv. Eine Motivation
zum Handeln entsteht dann, wenn die Angebote in einen nachvollziehbaren und positiv
bewerteten Sinnzusammenhang geriickt werden.

An diesem Punkt sollten Sie genau priifen, ob lhre geplanten bzw. auch lhre bereits um-
gesetzten Europaisierungsaktivitaten auch wirklich zu lhrem »Why« passen. Tragen diese
internationalen Aktivitaten substanziell dazu bei, lhren (ibergeordneten Organisations-
zweck zu erfiillen?

Uberlegen Sie genau, welche Akteure Sie in die Entwicklung lhrer Vision oder lhrer Ziele in
Europa einbeziehen wollen. Das konnen neben Mitgliedern aus Ihrem Fiihrungskreis und
Ihrem Team auch externe Akteure wie Vertreter.innen lhrer Zielgruppen bzw. lhre Kunden
sein.

Generell ist zu empfehlen, die Golden Circle Methode mit mdglichst vielen Personen, wenn
machbar, sogar mit allen Personen aus lhrer Organisation durchzufiihren. Sie kénnen
Gruppen von maximal acht bis zwolf Personen bilden, die getrennt voneinander ca. zwei
Stunden arbeiten. Diese Arbeitssitzungen miissen nicht zeitgleich erfolgen.

Identifizieren Sie fiir die jeweiligen Gruppensitzungen eine Person, die durch den Prozess
fihrt und schaffen Sie die Voraussetzungen, dass die Arbeitsergebnisse visualisiert
werden — egal ob Sie online oder offline arbeiten.

Bilden Sie in den Gruppen von maximal acht bis zwolf Personen zu Beginn Untergruppen
von ca. vier Personen, die die drei Fragen des Golden Circle nach dem oben beschriebe-
nen Vorgehen beantworten. Bitten Sie die Untergruppen, ihr Ergebnis zu visualisieren.
Zuerst beantwortet jedes Gruppenmitglied fiir sich alle drei Fragen und visualisiert diese
auf einem Flip Chart oder mit Hilfe einer geeigneten Software. Dies geschieht parallel.
Beschranken Sie die Zeit auf dreimal drei Minuten fiir jede Person. Danach erarbeitet die
Unterarbeitsgruppe in ca. 20 Minuten ein gemeinsames Ergebnis.

Im Anschluss werden die Gruppenergebnisse im Plenum prasentiert. Jede Untergruppe
stellt ihr Ergebnis in drei Minuten ohne Unterbrechung vor. Dann findet ein Austausch
statt, in dem unterschiedliche Meinungen diskutiert werden (ca. 30 bis 45 Minuten). Die
restliche Zeit nutzen Sie, um zu einem Gruppenergebnis zu gelangen.

Tipp: Uberlegen Sie sich bereits im Vorfeld eine Methode, mit der Sie die Gruppe zu einem
gemeinsamen Ergebnis fiihren, zum Beispiel durch das gewichtete Bewerten einzelner
Antworten, an dem alle Anwesenden gleichberechtigt beteiligt werden.

AbschlieRend sollten alle Beteiligten zusammen Uiberlegen, wer ihre drei wichtigsten
externen Stakeholder sind. Uberlegen Sie, wie Sie diesen Ihre neue Botschaft, die Sie mit
Hilfe des Golden Circle Tools erarbeitet haben, liberzeugend vermitteln konnen. Was hat
sich gegeniiber Ihrer bisherigen Kommunikation durch den erweiterten Fokus auf Europa
verandert?

Sollten Sie diese Ubung in lhrer Organisation mit mehreren Gruppen von bis zu zwdlf
Teilnehmenden durchfiihren, dann kann das Gesamtergebnis von Delegierten aus jeder
einzelnen Gruppe zusammen erarbeitet werden.
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Golden Circle als Basis fiir Orientierung
und Selbstorganisation

Tipps fiir die Anwendung im Alltag

Vermeiden Sie die Warum-Falle

Es ist leicht, in diese Falle zu tappen und die Frage nach dem »Warum« nur oberflachlich
zu beantworten. Um dieser Falle aus dem Weg zu gehen, sollten Sie sich nicht mit lhrer
ersten Antwort zufriedengeben. Stellen Sie die Warum-Frage immer wieder, um dem tie-
feren »Warum« einer Tatigkeit oder Einstellung auf die Spur zu kommen. Nichts ist beim
Golden Circle wichtiger als die Fragen nach dem »Warum«. Nehmen Sie sich darum Zeit
fir die Antwortsuche. Die sogenannte 5-W-Methode unterstiitzt Sie dabei, den Kern lhres
»Warum« zu identifizieren (siehe Hinweis unter »Ressourcenc).

Ein Beispiel zur Anwendung der 5-W-Methode: Lena arbeitet in einer Bildungseinrichtung.
Auf die Frage, warum sie dort arbeitet, antwortet sie, um Geld zu verdienen. Geld kann
man mit vielen Tatigkeiten verdienen. Warum dieser Bildungsanbieter? Weil die Bildungs-
angebote interessant sind sowie Menschen und zivilgesellschaftliche Organisationen
unterstiitzen. Warum? Weil die Angebote die Teilnehmenden und ihre Organisationen
befihigen, sich weiterzuentwickeln, ihre Resilienz zu starken und damit gute Arbeit zu
leisten. Warum ist das gut? Weil dies einen Beitrag zu einer gesunden, resilienten und
demokratischen Zivilgesellschaft leistet. Und das ist der Kern des »Warum«: Lena mochte
mit ihrer Arbeit genau diesen Beitrag zur Zivilgesellschaft leisten.

Die in einer Organisation beschaftigten Menschen brauchen Orientierung, insbesondere in
Zeiten, die durch weitreichende Veranderungen gepragt sind. Eine gut verstandliche und fiir
alle Beteiligten leicht nachvollziehbare Antwort auf die »Warum«-Frage funktioniert im
optimalen Fall wie ein Treppengelénder, an dem man sich festhalten kann.

Zudem gilt: Wenn alle den Organisationszweck kennen und auch leben, dann wird Selbst-
organisation, eine groRere Autonomie von einzelnen Organisationseinheiten und dezentrale
Entscheidungsfindung gefordert. Diese Chancen gilt es zu nutzen. Zum Beispiel kdnnten
Organisationen, die bisher noch sehr stark hierarchisch gepragt sind, im Bereich ihrer
Europaisierung mit neuen Formen der Selbstorganisation experimentieren. Da das Thema
Europaisierung in der Regel Auswirkungen auf alle Bereiche einer Organisation hat, ist es
als Testbereich fiir die Weiterentwicklung der Zusammenarbeit sehr gut geeignet (vgl. zum
Thema Selbstorganisation insbesondere das Tool »INCLUDE« in diesem Kapitel).

Purpose als Grundlage lhres Erfolgs und einer
hoheren Mitarbeiter.:innenbindung

Sogenannte »Purpose Driven Organisations« beantworten die Frage nach dem »Warum«
nicht einfach mit »Wir wollen so viel wie mdglich Profit machen«. Der Sinn einer Unterneh-
mung sollte Giber den reinen Gewinn hinausgehen. Ein positiver Nebeneffekt ist, dass
Organisationen, die so aufgestellt sind, in der Regel auch wirtschaftlich iberdurchschnittlich
erfolgreich sind.

»Purpose Driven Organisations« fallt es auch leichter, passende Mitarbeiterinnen anzu-
sprechen sowie ihre guten Fach- und Fiihrungskrafte langfristig zu binden. Wenn es Ihnen
gelingt, Mitarbeiterinnen einzustellen, die ihren Job gerne machen oder vielleicht sogar
lieben, dann miissen Sie sich kaum Gedanken zum Thema Motivation machen. lhr Ziel sollte
sein, Personen zu beschaftigen, deren personlichen Ziele eine groBe Schnittmenge mit den
Zielen Ihrer Organisation aufweisen (siehe dazu das Tool »Personalentwicklung« in diesem
Kapitel).

Purpose und Marketing

Erinnern Sie sich an Marta aus dem Praxisbeispiel? Es gibt viele Kaseproduzenten, aber die
Leute kaufen Martas Ziegenkase, weil sie ihre Werte teilen. Ihr Ziegenkase ist groRartig, aber
die Leute wollen nicht nur den Kase kaufen, sie wollen ihre Geschichte unterstiitzen. Ein
starkes »Warum« ist wie ein Treibstoff, der Ihr Marketing voranbringt.

»Menschen kaufen nicht, was Sie tun; Menschen kaufen, warum Sie es tun« (Simon Sinek).
Der Golden Circle liefert Ihnen die wichtigsten Argumente fiir Ihr Marketing bzw. fiir lhre
Offentlichkeitsarbeit. Beziehen Sie die wichtigsten Antworten auf Ihr »Warum« daher
konsequent in lhre Kommunikationsaktivitaten im In- und Ausland ein (siehe dazu das
Tool »Offentlichkeitsarbeit« in diesem Kapitel).
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Ressourcen

Die Golden Circle Methode basiert auf den Arbeiten von Simon Sinek.

Leseempfehlungen in Deutsch:

Sinek, Simon (2014): Frag immer erst: warum. Wie Top-Firmen und Fiihrungskrafte zum
Erfolg inspirieren; Redline.

Stoi, Roman; Dillerup, Ralf (2022): Normative Unternehmensfiihrung; in: Unternehmens-
fuhrung. Erfolgreich durch modernes Management & Leadership; Verlag Franz Vahlen; S.
99-109.

Strelecky, John (2009): The Big Five for Life. Was wirklich zahlt im Leben; dtv Verlagsge-
sellschaft.

Empfehlungen in Englisch:

Als Einstieg in die Methode eignet sich insbesondere der TED-Talk von Simon Sinek aus
dem Jahr 2009: How great leaders inspire action:
https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action/c

(mit deutschen Untertiteln).

Steve Jobs: Think different / Crazy ones speech:
https://www.youtube.com/watch?v=keCwRdbwNQY

Zur 5-W-Methode: 5 Whys Template: https://miro.com/templates/5-whys/

Hashtags

#Purpose #Werte #0rganisationszweck #Organisationsentwicklung #Vision #Mission



https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action/c
https://www.youtube.com/watch?v=keCwRdbwNQY
https://miro.com/templates/5-whys/

04
PESTLE

»Nach Darwins ,Entstehung der Arten’ Giberlebt
nicht die intelligenteste Spezies und auch
nicht die starkste, sondern diejenige, die sich
am besten an die sich verandernde Umwelt
anpassen kann.«

Leon C. Megginson
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Im Uberblick

Nutzen

Die Einleitung eines Veranderungsprozesses beginnt u. a. mit der Analyse der aktuellen
Situation. Die externen Einflussfaktoren, die auf lhre Organisation wirken, sind dabei von
besonderer Bedeutung. Die Umwelt Ihrer Organisation, egal ob regional, national, euro-
paisch oder global, umfasst wichtige Faktoren, die nicht nur fiir lhre Organisation bzw.
Branche, sondern fiir alle Organisationen von Bedeutung sind.

Die PESTLE-Analyse ist eine international bekannte Methode, die insbesondere zur Stra-
tegie-Entwicklung, zur Marketing-Planung und zur Geschafts- und Produktentwicklung
eingesetzt wird. Im Mittelpunkt der Untersuchung steht die Umwelt, in der lhre Organi-
sation tatig ist. Es werden die relevanten externen Einflussfaktoren ermittelt und deren
Auswirkungen auf das Erreichen lhrer Organisationsziele bewertet. Die externen Faktoren
werden in sechs Kategorien gegliedert, deren englischsprachige Anfangsbuchstaben die
Namensgeber der Methode sind:

* Political: Politische Umweltfaktoren

« Economic: Okonomische Umweltfaktoren

* Social: Sozio-kulturelle Umweltfaktoren

* Technological: Technologische Umweltfaktoren
* Legal: Rechtliche Umweltfaktoren

* Ecological: Okologische Umweltfaktoren

Diese sechs Umweltfaktoren beeinflussen die Entwicklung lhrer Organisation und damit
auch Ihren Europaisierungsprozess mafigeblich. Sie kdnnen dieses Organisationsumfeld
jedoch nur duerst selten selbst beeinflussen. Umso wichtiger ist es, alle wichtigen exter-
nen Einflussfaktoren, die Sie bzw. lhre Organisation nicht kontrollieren konnen, friihzeitig
zu analysieren, um zeitnah darauf zu reagieren. Das leistet die PESTLE-Analyse. Sie erhal-
ten einen umfassenden Uberblick iiber Ihr Organisationsumfeld und eine gute Grundlage
fur Ihre zukiinftigen Entscheidungen in Richtung Europaisierung.

Warum ist diese Methode hilfreich?

Sie verschaffen sich einen ganzheitlichen Uberblick tiber die wichtigsten externen
Rahmenbedingungen lhrer Organisation. Das tragt dazu bei, ein umfassendes
Verstandnis fiir lhre Umwelt zu entwickeln und bietet die Basis dafiir, die jeweiligen
Einflussfaktoren systematisch zu analysieren.

« Sie konnen Risiken und Chancen eines sich verandernden Umfelds friihzeitig
erkennen und bewerten und gezielt nach guten Entwicklungschancen suchen, zum
Beispiel durch die internationale Expansion nach Europa.

« Sie gewinnen wertvolle Erkenntnisse liber die langfristige Entwicklung in lhrem Sektor
und sind besser in der Lage, fundierte Entscheidungen zu treffen.

Sie passen lhre Ziele auf der Grundlage der identifizierten externen Faktoren an
und entwickeln bessere Entwicklungsstrategien, zum Beispiel im Hinblick auf neue
Produkte oder Dienstleistungen fiir lhren Markteintritt im europaischen Ausland.
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+ Sie suchen gezielt nach Chancen, die sich lhnen durch den europaischen
Integrationsprozess bzw. durch die politischen Entscheidungen auf der europaischen
Ebene bieten.

+ Sie schaffen eine Grundlage dafiir, Ihre Organisation so zu positionieren, dass Sie
wichtige Trends vor lhren Wettbewerbern identifizieren und nutzen kénnen.

Aus der Praxis

Teona und ihr Team leiten ein Bildungszentrum auf dem Land in Estland.* Bereits seit

15 Jahren ist das Zentrum eine Oase des Lernens, in der regelmaRig Seminare und Work-
shops stattfinden. Schritt fiir Schritt hat sich das Zentrum in Estland und seinen balti-
schen Nachbarlandern einen Namen gemacht und sich stetig weiterentwickelt.

Dann kam Covid im Jahr 2020 und machte die bisher erzielten Erfolge und die Perspek-
tiven des Zentrums fast zunichte. Einige Monate stand alles still. Teonas Team erhielt
nichts als Absagen. Sie versuchten alles, um das Team zusammenzuhalten und keine Mit-
arbeiterinnen entlassen zu miissen. Doch je langer die Pandemie andauerte, desto klarer
wurde allen: Wir miissen unser Geschaftsmodell weiterentwickeln, sonst stehen wir vor
dem Aus. Aber wo sollten sie beginnen? Welche neuen Bereiche sind vielversprechend?
Und vor allem: Was hilft uns jetzt moglichst schnell in der akuten Situation mit den Rah-
menbedingungen einer Pandemie, die niemand hatte kommen sehen? Das Team brauchte
ein Instrument, um die externen Einflussfaktoren, die auf das Bildungszentrum einwirken,
in dieser unvorhersehbaren Zeit maoglichst fundiert zu analysieren. Sie beschlossen, dafiir
die sog. PESTLE-Analyse auszuprobieren.

Schritt fiir Schritt arbeitete sich das Team zusammen mit Teona durch die sechs Analyse-
bereiche der PESTLE-Analyse. Sie wurden dabei u. a. auf die Moglichkeiten aufmerksam,
die sich ihnen als Bildungsakteur in Europa bieten. Im Jahr 2021 startete eine neue EU-
Forderperiode, die bis 2027 dauert. Diese bietet dem Bildungszentrum mittelfristig sehr
interessante Finanzierungsmaglichkeiten (Politischer Umweltfaktor). Parallel wird das
Thema Klimaschutz — Stichwort »Europaischer Griiner Deal« — in der 6ffentlichen Wahr-
nehmung in Estland und in der EU immer wichtiger (Okologischer Umweltfaktor). Im The-
menbereich Klima- und Umweltschutz verfiigt Teonas Bildungszentrum schon seit vielen
Jahren Uber Expertise, u. a. haben sie in den vergangenen fiinf Jahren einen jahrlichen
internationalen Workshop fiir Bildungspersonal von Schulen der drei baltischen Staaten
Estland, Lettland und Litauen zum Thema »Bildung fiir ein besseres Klima« organisiert.
Um die Wirkung dieser Workshops zu verbessern, hatte das Bildungszentrum schon vor
zwei Jahren damit begonnen, die Teilnehmenden mit Hilfe eines neuen Online-Konferenz-
systems zu vernetzen (Technologischer Umweltfaktor).

Durch die systematische Anwendung der PESTLE-Analyse waren Teona und ihr Team in
der Lage, noch weitere wichtige externe Einflussfaktoren zu ermitteln, die sich auf das
Zentrum auswirken. In der akuten Pandemie-Zeit waren das insbesondere politische
Entscheidungen wie ein voriibergehender weitgehender Lockdown des 6ffentlichen
Lebens. In dieser Zeit verlegten sich Teona und ihr Team darauf, neue europaische Ko-
operationspartner zu identifizieren, mit denen sie Forderantrage fiir Kooperationsprojekte
im Bildungsbereich entwickelten. Parallel konnten einige der bisher nur in Prasenz ange-

botenen Trainings- und Workshopangebote mit Hilfe eines einfach zu erlernenden digita-
len Konferenz- und Lerntools voriibergehend online umgesetzt werden, u. a. der jahrlich
stattfindende Workshop »Bildung fiir ein besseres Klima.

Die anfanglichen Corona-Verluste konnten Teona und ihr Team zwar nicht vollstandig
wettmachen, aber die PESTLE-Analyse stellte einen wichtigen Ausgangspunkt dar, um
das Geschiaftsmodell des Bildungszentrums nachhaltig weiterzuentwickeln. Dadurch hat
sich die Situation des Bildungszentrums wesentlich gebessert. Die gesamte Organisation
ist europaischer und digitaler und gleichzeitig freuen sich alle, dass sie wieder fast so
viele Gaste in der schonen Natur Estlands vor Ort begriiRen konnen wie vor der Pandemie.

* Weitere Informationen zu Teona und ihrem Team finden Sie in den Tools »GAP-Analyse«
und »SWOT« in diesem Kapitel.
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Quelle: Digital Transformation Tool: https://digital-transformation-tool.eu/training/mod/hvp/view.php?id=139.

Anleitung

Die PESTLE-Analyse, deren Ursprung sich nicht eindeutig zuordnen lasst, fuBt insbe-
sondere auf angloamerikanischer betriebswirtschaftlicher Literatur. Das Tool wurde in
den vergangenen Jahrzehnten zu einer Standardmethode, die immer haufiger auch fiir
grenziiberschreitende Strategieanalysen eingesetzt wird. PESTLE unterteilt die Umwelt-
einfliisse, die auf Organisationen bzw. Unternehmen einwirken, in sechs Segmente. In der
Literatur sind weitere dhnliche Spielarten bekannt, u. a. PEST, STEEP etc., wobei PESTLE
sich in der Standardlehrbuchliteratur als vorherrschender Ansatz durchgesetzt hat. Egal
ob man mit vier, fiinf, sechs oder noch mehr Analysedimensionen arbeitet, wichtig ist die
systematische und moglichst umfassende Sammlung und Untersuchung der beobacht-
baren, beziehungsweise der potenziell moglichen Umwelteinfliisse.

Die PESTLE-Analyse kann von Organisationen jeglicher GroBenordnung durchgefiihrt
werden. Generell gilt: Die Umwelteinfliisse, die im Rahmen einer PESTLE-Analyse begut-
achtet werden, stellen fiir Organisationen externe Faktoren dar, die sie nicht beeinflussen
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konnen. Fiir kleinere Organisationen (KMO), wie beispielsweise zivilgesellschaftliche
Vereine, gemeinniitzige Stiftungen oder KMU gilt diese Aussage noch mehr als fiir groBe
Organisationen bzw. Unternehmen, die zum Beispiel politische Entscheidungsprozesse
zumindest teilweise durch gezielten Lobbyismus in ihrem Interesse beeinflussen konnen.

Insgesamt kommt es fiir alle Organisationen darauf an, neue Trends, Entwicklungen oder
Dynamiken, die einen Einfluss auf ihre Tatigkeit haben konnten, proaktiv zu identifizie-
ren. Nur so ist es moglich, sich strategisch gegen Risiken zu wappnen und zudem neue
Chancen moglichst gut fiir sich zu nutzen (vgl. dazu insbesondere auch das Tool »SWOT«
in diesem Kapitel). Passives Abwarten und ein allein reaktives Vorgehen sind nicht nur in
Zeiten des schnellen Wandels keine Optionen, um die Zukunft fiir sich zu gewinnen.

Politische Umweltfaktoren

Die politischen Umweltfaktoren umfassen alle auf den verschiedenen politischen Ebenen
festgelegten Rahmenbedingungen fiir das Handeln von Organisationen. Diese Faktoren
sind fir alle Organisationen bindend. Sie kénnen kommunale, regionale, staatliche, trans-
nationale also beispielsweise europdische sowie globale Giiltigkeit haben. Insbesondere
beim Eintritt in neue Markte, also auch immer, wenn ein Europaisierungsprozess geplant
wird, sind es diese politischen Rahmenbedingungen, die genau studiert und analysiert
werden missen.

Insbesondere die folgenden Faktoren sollten Sie beachten:

+  Staatsordnung und Stabilitat des politischen Systems (Terrorismus, Unruhen,
Biirgerkrieg)

«  Aktuelle Regierungspolitik

+ Regulatorische Vorgaben und Prozesse

+  Gesetzgebung und Einflussgruppen bzw. Lobbyismus

« Allgemeine Wirtschaftsordnung

«  Aktuelle und angestrebte Aulenpolitik

«  Europapolitik

«  Sicherheitspolitik

«  Steuerpolitik

« Handelspolitik, Handelshemmnisse

«  Wirtschaftspolitik
Sozialpolitik

+ Lokale oder internationale Konflikte

« Integration, Protektionismus
Industrie- und Subventionspolitik (6ffentliche Fordermittel regional, national, EU,
global)

« Europaische Integration bzw. europaischer Binnenmarkt
Globale Standards und Normen

« Internationale Organisationen

+  etc.


https://digital-transformation-tool.eu/training/mod/hvp/view.php?id=139
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Okonomische Umweltfaktoren

In diesem Bereich geht es um volkswirtschaftliche Entwicklungen in lhrem Land, in Ihren
potenziellen neuen Absatzmarkten und um die 6konomischen Entwicklungen im gesam-
ten Wirtschaftsraum der Europaischen Union. Diverse Faktoren wie die Inflation betreffen
alle Akteure gleichermafen, andere haben je nach Organisation, Branche oder Zielmarkt
unterschiedliche Bedeutung. Zum Beispiel der Wechselkurs des Euro ist, je nachdem ob
man sich in Zukunft in einem Euroland oder in einem Nicht-Euroland engagieren mochte,
von unterschiedlicher Relevanz.

Insbesondere die folgenden Faktoren sollten Sie beachten:

+  Volkswirtschaftliche Gesamtleistung (Bruttoinlandsprodukt / Bruttosozialprodukt)

+ Hohe des verfiigbaren Einkommens und der Kaufkraft der Konsumenten

«  Konjunktur, Marktzyklen und -trends, Wirtschaftswachstum

*  Wahrungsschwankungen und Wechselkurse

+  Preisniveau, Inflation und Kaufkraftentwicklung

+  Zinsentwicklung, Zinsniveau

+  Entwicklung an den Finanzmarkten / Borsen

+ Beschaftigung, Arbeitslosigkeit und Zahl der offenen Stellen

« Branchenspezifische Entwicklungen

- Offentliche Finanzen

«  Steuerniveau bzw. Steuersystem (Besteuerung von Produkten und Dienstleistungen)
Entwicklung der Staatsquote

+ AuBlenhandelsentwicklung: Terms of Trade

+  Geldwertentwicklung: Konsumentenpreise, GroBhandelspreise, Rohstoff- und
Erzeugerpreise

+ Internationale Wahrungs- und Zinsentwicklungen (Euro, Dollar etc.)

+ Internationale und nationale Verschuldung (6ffentliche und private Haushalte)
Verfligbarkeit von Ressourcen

+ Haushalte: Anzahl und GréRe, Struktur (Ein- vs. Mehrpersonenhaushalte)

+ etc.

Sozio-kulturelle Umweltfaktoren

Die sozio-kulturellen Einflussfaktoren spiegeln die Werte, Einstellungen und Normen in
einer Gesellschaft wider. Veranderungen bzw. Entwicklungen dieser grundlegenden Rah-
menbedingungen gesellschaftlichen Handelns sind wichtige Fundamente fiir Organisa-
tionen im Umgang mit Mitarbeiter.innen, Zielgruppen, Kooperationspartnern und weiteren
Stakeholdern sowohl in Ihrem Heimatmarkt als auch in neuen Markten.

Unterschiedliche kulturelle Pragungen bzw. von der Heimatregion abweichende Grund-
einstellungen konnen einen erheblichen Einfluss darauf haben, ob ein Europaisierungs-
vorhaben in auslandischen Regionen erfolgreich sein kann oder nicht. Die Einstellungen
zu Themen wie beispielsweise Arbeitsmentalitat, Umwelt- und Gesundheitsbewusstsein
oder individuelle Freiheiten sind wichtige Determinanten, die Sie bei lhren Entscheidungen
beriicksichtigen sollten.
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Insbesondere die folgenden Faktoren sollten Sie beachten:
Gesellschaftsordnung und kulturelle Besonderheiten (Sprache, Normen, Werte,
Einstellungen, Religion, ethische Themen, Tabu-Themen)

«  Entwicklungen der 6ffentlichen Meinung (Pressesystem etc.)

« Demografische Entwicklungen (Altersstruktur, Wachstum)

«  Familiengriindungen, Sterberate

+  Konsumgewohnheiten, Freizeit, Lebensstil

* Moden, Trends, Lifestyle

* Mobilitat der Einwohnerinnen

+ Kaufverhalten der Haushalte und Einstellungen von Konsument:innen

« Bildungsniveau und Bildungssystem

+  Einkommensverteilung

+ Personenzahl der Haushalte

«  Veranderung der menschlichen Grundbediirfnisse: Sicherheit, Nahrung, Kleidung,
Lebensraum, Klima, Gesundheit, Umwelt

+  Gesellschaftliche Werthaltungen

« Einstellung zu Bildung und Forschung
Freizeitverhalten: Bedeutung von Unterhaltung, Sport und Erholung

« Arbeitsmentalitat, Mobilitat, Sparneigung, Einstellungen gegeniiber der Wirtschaft

« Unternehmerische Grundhaltungen: Sicherheitsstreben, Risikoeinstellungen
etc.

Technologische Umweltfaktoren

Technologische Entwicklungen, in den vergangenen Jahrzehnten insbesondere die rapide
Entwicklung neuer digitaler Technologien, sind zu einem der zentralen Triebkrafte der Ver-
anderungen auf allen Ebenen des Wirtschaftens und in allen Weltregionen geworden (vgl.
dazu das »Digital Transformation Tool« in diesem Kapitel).

Durch die Entwicklung des Internets sind seit den 90er Jahren des 20. Jahrhunderts ganz
neue teils revolutionare Geschaftsmodelle moglich geworden, die die Art, wie wir heute
arbeiten und leben, grundlegend verandert haben. Mit der Covid-Pandemie hat dieser Pro-
zess eine weitere Beschleunigung erfahren, zum Beispiel weil viele Menschen mittlerweile
remote arbeiten konnen und sich durch die Entwicklung der digitalen Kommunikations-
technologien neue Arten der Zusammenarbeit in Organisationen entwickelt haben (vgl.
dazu insbesondere das »INCLUDE« Tool in diesem Kapitel).

Insbesondere die folgenden Faktoren sollten Sie beachten:

« Infrastruktur, Transportwege und verfligbare Logistik

+ Innovationskraft und Innovationszyklen (neue Technologien, neue Produkte und
Prozesse)

« Disruptives Potenzial neuer Technologien

+ Potenzielle Produktivitatssteigerungen

«  Energieversorgung

+ Patentschutz

+ Leistungspotenzial

*  Forschung und Entwicklung

«  Weiterentwicklungspotenzial relevanter Technologien (Rohstofftechnologien,
Produktionstechnologien: Automation, Verfahrenstechnologien, Entwicklung von
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Schliisseltechnologien, Substitutionstechnologien, Rationalisierungstechnologien)
Technologischer Reifegrad

*  Anwendungsbreite relevanter Technologien

+ Digitalisierung, Informations- und Kommunikationstechnologien
Innovationen im Produktbereich

«  Verfligbarkeit von dkologischen Ressourcen: Boden, Wasser, Luft, Licht

«  Verfligbarkeit von Energie: Erdol, Gas, Strom, Kohle, alternative Energiequellen

« Verfligbarkeit von Schliisseltechnologien (Lieferketten)

« Zugang zu alternativen Technologien

+ Staatliche (z. B. auch EU-Forderung fiir Forschung und Entwicklung) und private
Entwicklungsinvestitionen

+  etc.

Rechtliche Umweltfaktoren

Das gesamte System rechtlicher Regulierung, sowohl national als auch supranational bei-
spielsweise durch die EU, steckt fiir alle Organisationen den gesetzlichen Rahmen ab, in
dem sie sich bewegen konnen. Das Rechtssystem beinhaltet kodifiziertes Recht von Ver-
fassungsrang bis hin zu spezifischen Durchfiihrungsverordnungen einzelner 6ffentlicher
Regulierungsinstitutionen, die auf spezifische Branchen bzw. Bereiche der 6ffentlichen
Ordnung abzielen.

In der EU findet man ein Nebeneinander bzw. Miteinander von nationalen und supranatio-
nalen Regelungen. Einzelne Bereiche des europaischen Wirtschaftssystems unterliegen
ausschlieflich der Hoheit des EU-Rechts, insbesondere die Bereiche Handel und Agrar.
Andere Bereiche, wie das Gesundheitswesen und der Bereich Soziales werden weiter
national reguliert. Jede Organisation, die sich auf den Weg nach Europa macht, sollte die
wichtigsten rechtlichen Rahmenbedingungen in ihrem Tatigkeitsfeld kennen.

Insbesondere die folgenden Faktoren sollten Sie beachten:

*  Rechtssystem und Staatsverfassung (Common Law oder Code Law)

+  Europaisches Rechtssystem

+  Gesetzgebungsprozesse in der EU

* Achtung von Eigentumsrechten

+ Rechtssicherheit und Rechtsbewusstsein (Vertragsabschluss als Verpflichtung oder
als Verhandlungsbasis)
Vertragsrecht

+ Spezielle Rechtsgebiete, etwa Wettbewerbsrecht, Kartellrecht, Steuerrecht,
Arbeitsrecht, Umweltrecht, Produkthaftung, Datenschutzrecht
Investitions-, Umweltschutz- und Patentvorschriften

+  Compliance-Regeln

«  Verhaltensstandards (Code of Conduct)
Versicherungsrecht

«  Vorschriften zur Rechnungslegung und Publizitat

+ Schutzrechtswesen, Ladenoffnungszeiten
Erkennbare Verdanderungen nationaler und internationaler Rechtsnormen

+ et

Okologische Umweltfaktoren

Die okologischen Einflussfaktoren haben insbesondere durch die Klimaschutzherausfor-
derungen weltweit an Bedeutung gewonnen. Die natiirliche Umwelt als zentrale Grundla-
ge des Wirtschaftens war jedoch schon immer einer der wesentlichen Faktoren jeglicher
wirtschaftlichen Aktivitat, egal ob national oder international.

In der EU gibt es seit mehreren Jahrzehnten eine umfangreiche Umweltgesetzgebung, die
Einfluss darauf hat, wie im europdischen Binnenmarkt gewirtschaftet werden kann. Diese
okologischen Einflussfaktoren gilt es u. a. zu beriicksichtigen, wenn man grenziiber-
schreitend in Europa aktiv werden mochte.

Insbesondere die folgenden Faktoren sollten Sie beachten:

« Standort (Klima, Topografie, GroRRe)

« Nationale und internationale Umweltpolitik und Umweltgesetzgebung (EU,
Klimaschutzprotokoll etc.)

+  Umweltbelastungen (lokal, regional, global)

« Verfligbarkeit natiirlicher Ressourcen (Rohstoffe, Bodenschatze)

*  Emissionen / Immissionen

+ Umweltauflagen und Standards (z. B. Antizipation von Umweltschutzregelungen)

« Energiequellen

+ Ressourcenverbrauchswerte

+ Recycling und Entsorgungssysteme

« Haufigkeit von Extremwettersituationen und Umweltkatastrophen
etc.
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Die PESTLE-AnaIyse vorgestellten Praxisfall wére beispielsweise im Jahr 2019 vor der Pandemie ganz anders
ausgefallen als wahrend der Pandemie im Jahr 2020.

richtig einsetzen

Beschreiben Sie die jeweiligen Einflussfaktoren moglichst konkret im Hinblick auf deren

Bedeutung fiir lhre Organisation. Die oben aufgelisteten mdglichen Einflussfaktoren soll-
ten Sie dafiir als Ausgangspunkt nutzen. Faktoren, die fiir Sie nicht relevant sind, konnen
Sie iibergehen. Uberlegen Sie unbedingt, ob wichtige Aspekte fehlen. Die sechs PESTLE-
Dimensionen wurden oben zwar moglichst breit beschrieben, aber die jeweils aufgeliste-
ten Faktoren beanspruchen nicht, die Umweltfaktoren umfassend zu beschreiben.

Typische Fragen, die Sie sich in den sechs Analysekategorien stellen werden, sind:

+  Was sind die wichtigsten politischen Faktoren in meinem organisatorischen Umfeld?

+  Was sind die wichtigen wirtschaftlichen Faktoren fiir meine Organisation?
Insbesondere bezogen auf den Markt, unsere Lieferanten und Kooperationspartner,
den Arbeitsmarkt und unsere aktuellen und potenziellen Kunden- bzw. Zielgruppen?

+  Welche sozio-kulturellen Aspekte sind fiir meine Organisation besonders relevant?

+  Welche technologischen Neuerungen kénnten meine Organisation beeinflussen?

*  Welche Gesetze oder Verordnungen beeinflussen bzw. behindern uns?

+  Welche Umweltaspekte miissen wir beriicksichtigen?

Bitte Uiberlegen Sie, ob Sie mit diesen Fragen die sechs Bereiche gut abdecken. Passen
Sie das obige Frageraster an, wenn Sie der Meinung sind, dass lhr Ergebnis dadurch bes-
ser wird.

Beachten Sie auch, dass es zwischen den einzelnen Umweltfaktoren wechselseitige Ab-
hangigkeiten gibt. Eine Veranderung in einem Gebiet kann zu neuen Rahmenbedingungen
in anderen Bereichen fiihren. Technologische Veranderungen kénnen zum Beispiel 6ko-
nomische Faktoren beeinflussen oder politische Entscheidungen konnen Auswirkungen
auf die 6konomische Entwicklung haben.

Sie konnen die Beziehungen zwischen den sechs Analysebereichen untersuchen, wenn

Sie zum Beispiel folgende Fragen stellen:

*  Welche zukiinftigen Trends oder Entwicklungen kdnnten das Nachfrageverhalten
unserer Zielgruppen verandern?
Welche zukiinftigen Trends oder Entwicklungen konnten das Verhalten unserer
Lieferanten, Kooperationspartner und unserer Wettbewerber verandern?

+  Wann werden diese Veranderungen moglicherweise stattfinden bzw. wirksam
werden?

*  Wie wirken sich diese Verdanderungen vermutlich auf die verschiedenen sechs
Analysebereiche bzw. auf deren Interdependenzen aus?

Wenn Sie so vorgehen, dann erhalten Sie eine sehr umfassende Ubersicht {iber alle exter-
nen Einflussfaktoren und deren potenzielle Auswirkungen. Damit liegt Ihnen ein Gesamt-
abbild lhrer Organisationsumwelt vor, das Sie bei Bedarf aktualisieren kénnen.

Hinweis: In lhrer aktuellen Situation mochten Sie die PESTLE-Analyse fiir Ihren Europai-
sierungsprozess nutzen. Die PESTLE-Analyse sollte dabei nicht nur einmal durchgefiihrt
werden, sondern sie sollte lhren gesamten Europaisierungsprozess begleiten. Bitte beach-
ten Sie, dass der Zeitpunkt einer PESTLE-Analyse von groRer Bedeutung ist. Die Bewer-
tung der externen Rahmenbedingungen der Bildungsorganisation aus Estland im oben

Dokumentieren Sie Ihre aktuelle Bestandsaufnahme daher am besten so, dass Sie Ver-
anderungen und neue Entwicklungen schnell einarbeiten kénnen (siehe dazu das Tool
»Wissensmanagement« in diesem Kapitel). Dariiber hinaus wird Ihnen die PESTLE-Ana-
lyse auch wichtige Informationen liefern, wenn Sie in Zukunft Veranderungen in anderen
Bereichen lhrer Organisation anstoen mochten, zum Beispiel wenn Sie einen umfassen-
den digitalen Transformationsprozess in Angriff nehmen wollen (vgl. dazu das »Digital
Transformation Tool« in diesem Kapitel).

Praktische Tipps fiir
die Durchfiihrung

Es ist vorteilhaft, moglichst viele verschiedene Ideen und Meinungen aus Ihrer Organi-
sation zu horen und in die Analyse einflieRen zu lassen. Ideale Veranstaltungsformate
zur Durchfiihrung der PESTLE-Analyse sind darum kurze Workshops oder Brainstorming-
Sitzungen, an denen die gesamte Belegschaft oder grolRe Teile der Belegschaft beteiligt
werden. Grundsatzlich kann man die PESTLE-Analyse aber auch als Einzelperson durch-
fihren.

Folgen Sie bei der Analyse den folgenden Schritten:

1. Ubertragen Sie die oben aufgelisteten Faktoren fiir die sechs PESTLE-Kategorien
zum Beispiel auf ein Flip-Chart und sammeln Sie im Anschluss die wichtigsten
Schliisselfaktoren, die auerhalb der Kontrolle lhrer Organisation liegen. Listen Sie
diese fiir jede der sechs Kategorien auf einem separaten Flip-Chart auf oder nutzen
Sie eine passende Online-Anwendung, wenn Sie die Arbeit virtuell umsetzen.

2. Ermitteln und dokumentieren Sie die wichtigsten Auswirkungen auf Ihre Organisation
fiir jeden identifizierten Faktor. Auswirkungen kénnen sowohl positiv als auch negativ
sein. Es kommt nicht selten vor, dass einzelne externe Umweltfaktoren gleichzeitig
positive und negative Auswirkungen nach sich ziehen konnen. Generell gilt: Potenziell
positive Auswirkungen stellen Chancen fiir Ihre Organisation dar, potenziell negative
Auswirkungen konnen Risiken sein, mit denen Sie sich beschaftigen sollten.

3. Bewerten Sie die Wichtigkeit der Auswirkung jedes Einflussfaktors fiir Ihre
Organisation auf einer Skala von 1 bis 5 (1 Punkt = unbedeutend, 5 Punkte = kritisch).

4. Bewerten Sie die Wahrscheinlichkeit des Eintritts der Auswirkung jedes
Einflussfaktors auf Ihre Organisation auf einer Skala von 1 bis 5 (1 Punkt =
unrealistisch, 5 Punkte = sicher).

5. Multiplizieren Sie fiir jeden Faktor die Punktzahl fiir »Wichtigkeit« mit der Punktzahl
flir »Eintrittswahrscheinlichkeit«. Die ermittelten Gesamtwerte geben lhnen eine erste
Riickmeldung zur Relevanz einzelner Einflussfaktoren. Diese konnen Sie nutzen, um
die identifizierten Einflussfaktoren zu priorisieren. Zudem bieten die gewichteten
Einflussfaktoren eine gute Grundlage fiir die spatere Strategiearbeit mit Hilfe der
»SWOT«-Analyse (siehe gleichnamiges Tool in diesem Kapitel).
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Beispiel: Ausgewahlte Einflussfaktoren
aus dem oben skizierten Praxisfall des
Bildungszentrums in Estland im Jahr 2020

Auswirkung auf unsere Eintrittswahr-
E3(teme Organisation (positiv = Chance / | Wichtigkeit J| scheinlich- Sesamts
Einflussfaktoren ; o : bewertung
negativ = Risiko) keit
Politik: Lockdown . e
altoni dut Negativ: zeitweilige _ 5 5 95
- SchlieBung des Seminarbetriebs
Pandemie
Politik: neue

Positiv: neue
Finanzierungsquellen kénnen 4 4 16
erschlossen werden

EU-Forderperiode
2021 bis 2027

startet

Okologie:

Bedeutung Positiv: Nachfrage nach neuen

Thema Bildungsformaten in diesem 3 4 12
Klimaschutz Themenfeld steigt

steigt

Technologie:
Angebot neuer . .
P Positiv. Angebot neuer digitaler - - - -
tﬁztleer:gﬁprslﬂtgze_r Lern- und Workshopformate TI p ps fu r d Ie Anwe n d u n g I m AI Itag
sowohl national als auch in

barer digitaler : e
Konfarenz: nd Europa wird ermdglicht

Lerntools

Brainstorming plus

Je mehr Personen ihr Wissen in die PESTLE-Analyse einbringen, desto sicherer konnen Sie
etc. sein, dass keine wichtigen Umweltfaktoren ibersehen werden. Im Rahmen der oben vorge-
schlagenen Brainstorming-Sessions tragen Sie in der Regel viele wichtige Informationen und
Fakten zusammen.

Zusatzlich sollten Sie liberlegen, ob Sie bei einzelnen Themen bereits im Vorfeld vertiefte Re-
cherchen durchfiihren. Mit Sicherheit wird dies nach Ihren Brainstorming-Sessions notwen-
dig sein, zum Beispiel um vermutete Auswirkungen besser mit Fakten zu unterlegen. Wenn
Sie noch ganz am Anfang Ihres Europaisierungsprozesses stehen, werden Sie u. a. detaillier-
tes Know-how Uiber die EU-Politiken in Ihrem Sektor bendtigen. Dafiir bieten die einschlagi-
gen Webseiten der EU eine gute Grundlage. Hier eine Auswahl relevanter Webadressen:

Startseite der EU als Ausgangspunkt zu allen wichtigen EU-Politiken und Gesetzen etc.:

https://europa.eu
Statistiken und Daten iiber Europa: https://ec.europa.eu/eurostat
Zugang zu EU-Vero6ffentlichungen: https://op.europa.eu/en/web/general-publications

Informationen zum Thema EU-Férderung und EU-Ausschreibungen:

https://ec.europa.eu/info/funding-tenders/opportunities/portal/screen/home



https://europa.eu
https://ec.europa.eu/eurostat
https://op.europa.eu/en/web/general-publications
https://ec.europa.eu/info/funding-tenders/opportunities/portal/screen/home
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Dariiber hinaus kdnnen Sie die meisten wichtigen Indikatoren iiber frei zugéngliche Bedeutung und Analyse
Datenbanken von internationalen Organisationen wie beispielsweise den Vereinten Natio-

nen, der Weltbank oder der OECD recherchieren. Diese umfassenden Datenquellen ermdg- sozio-kultureller Faktoren

lichen es auch kleineren Organisationen mit begrenzten Ressourcen und Budget, eine
professionelle Umfeldanalyse durchzufiihren.

PESTLE ohne Europaisierung

Selbst wenn Sie sich entscheiden, Ihre Europaisierungsideen erst einmal auf Eis zu legen,
sollten Sie sich mit der PESTLE-Analyse beschaftigen. Europaische und weltpolitische
Entwicklungen sind beispielsweise auch fiir Organisationen von Bedeutung, die nicht
transnational arbeiten. Wenn Sie nicht auf dem Laufenden bleiben, besteht die Gefahr,
dass Sie im schlechtesten Fall sogar in Ihrem Heimatmarkt den Anschluss verlieren.

Uberschneidung von Faktoren

Wer die oben aufgelisteten spezifischen Einflussfaktoren aus den sechs PESTLE-Berei-
chen studiert, wird feststellen, dass es Doppellungen und Uberschneidungen gibt, also
ahnliche Faktoren beispielsweise in den Bereichen Politik und Recht. Das ist gewollt und
soll sicherstellen, dass Sie modglichst keine relevanten Faktoren tibersehen. Wichtiger

als die exakte Zuordnung eines Faktors zu einem der sechs Bereiche ist, dass Sie lhre
wichtigsten Einflussfaktoren liberhaupt identifizieren. Nur Faktoren, deren Relevanz lhnen
bewusst ist, konnen Sie analysieren. Faktoren, die Sie Gibersehen, kdnnen dazu fiihren,
dass lhre spater entwickelten Strategien nicht wie gewlinscht greifen.

Die Operationalisierung und die Analyse der diversen PESTLE-Einflussfaktoren fallt vielen
Nutzerinnen insbesondere im Bereich der sozio-kulturellen Umweltfaktoren nicht leicht.
Dieser Bereich ist jedoch fiir Ihre internationale Arbeit sehr relevant und darum sollten Sie
gezielt nach empirisch verifizierten Indikatoren und Kulturklassifizierungen suchen, die
Ihnen fiir die Analyse Ihrer zukiinftigen Zielmarkte substanzielle Informationen liefern.
Eine kompakte Einfiihrung in das Thema »Interkulturelle Kompetenzen« mit diversen
Hinweisen zu relevanten Quellen finden Sie im »INCLUDE« Tool in diesem Kapitel. Weitere
potenzielle Recherchehilfen werden unten unter »Ressourcen« aufgefiihrt.

Sind Sie auf der Chancenseite blind?

Zur Erinnerung: Bei der PESTLE-Analyse suchen Sie sowohl nach positiven als auch nach
negativen Auswirkungen, die sich aus lhrer Umweltsituation ergeben. Potenziell positive
Auswirkungen stellen Chancen dar, negative Auswirklungen miissen Sie als mogliche
Risiken behandeln.

In der jahrelangen praktischen Arbeit mit dem PESTLE-Ansatz hat sich immer wieder
gezeigt, dass viele Nutzer.innen sich dabei zu einseitig auf die negativen Auswirkungen,
also die Risiken fiir ihre Organisation, fokussieren. Wenn Sie als Moderator.in eine
PESTLE-Analyse begleiten, sollten Sie in einer Workshopsituation wiederholt darauf hin-
weisen, dass Chancen und Risiken gleichgewichtet beriicksichtigt werden sollen. Achten
Sie darauf, dass Ihre PESTLE-Analyse nicht auf der Chancenseite blind ist.

Tools im Verbund nutzen — PESTLE mit
anderen Tools kombinieren

The Trend is your friend

Ob dieser an den Borsen beliebte Satz tatsachlich fir Sie zutrifft, miissen Sie individuell

untersuchen. Gegen die wichtigsten Trends zu agieren, egal ob sie als sogenannte Mega-
trends Einfluss auf alle Organisationen haben oder als Branchentrend spezifisch in lhrem
Segment relevant sind, ist jedoch keine gute Idee.

Relevante Megatrends, die Sie beachten sollten, sind zum Beispiel: Wissensgesellschaft,
Urbanisierung, Vernetzung, Digitale Transformation, Nachhaltigkeit, Globalisierung /
Regionalisierung, Individualisierung, Gesundheit, New Work, Gender Shift, Silver Society,
Mobilitat und Sicherheit.

Die Ergebnisse lhrer PESTLE-Analyse kdnnen Sie sehr gut in Kombination mit lhrer Star-
ken- und Schwachenbewertung (»GAP-Analyse«) sowie lhrer Strategieplanung (»SWOT«)
einsetzen. Wenn Sie so vorgehen, dann haben Sie die wesentlichen Informationen zur
Hand, die Sie fiir die Weiterentwicklung lhres Geschaftsmodells (»Business Model Can-
vas«) in Richtung Europa bendtigen.
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GAP-Analyse

»Zweck und Ziel der Organisation ist es, die
Starken der Menschen produktiv zu machen und
ihre Schwachen unwesentlich.«

Peter F. Drucker
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Im Uberblick

Nutzen

Die GAP-Analyse — das englische Wort »gap« bedeutet Liicke — ist ein wertvolles Werk-
zeug, um Engpasse zu identifizieren, gezielte MaBnahmen abzuleiten und die Leistungs-
fahigkeit einer Organisation zu verbessern. Sie bietet eine strukturierte Herangehens-
weise und liefert wichtige Informationen fiir die strategische Planung und Entscheidungs-
findung.

Mit der GAP-Analyse identifizieren Sie lhre organisationsinternen Starken und Schwa-
chen. Sie ist ein bekanntes Verfahren des strategischen Controllings. Die Grundidee

ist einfach: Sollwerte einer bestimmten ZielgroRe wie Umsatz, Gewinn, Ergebnisse von
Prozessen (Innovation, Vertrieb) oder von strategischen Zielen (Europaisierung, Wettbe-
werbsfahigkeit, interne Werte) werden mit dem tatsachlich erreichten Ist-Zustand ver-
glichen (Soll-Ist Vergleich).

Auf diese Weise sollen einerseits Liicken zwischen Ihren Zielsetzungen und dem dahin-
ter zuriickbleibenden Stand der jeweiligen Umsetzung identifiziert werden. Andererseits
lernen Sie lhre Starken besser kennen und kénnen diese noch besser zur Geltung bringen.
Die GAP-Analyse bietet eine Ausgangsbasis fiir die Bestimmung der Ursachen von Abwei-
chungen und liefert Ansatzpunkte fiir strategische und operative Malnahmen.

Fiir Ihre Europaisierung ist die GAP-Analyse ein Grundlagentool zur Bestandsaufnahme,
um festzustellen, wo Sie auf Ihrem Weg aktuell stehen und wo es organisationsintern be-
sonderen Handlungsbedarf gibt. Sie sollten dieses Tool einsetzen, bevor Sie einen Euro-
paisierungsprozess starten. Ebenso niitzlich ist die GAP-Analyse, wenn Sie sich bereits
mitten in Ihrem Europaisierungsprozess befinden und feststellen méchten, wo es gut
lauft und wo Optimierungspotenzial besteht.

Warum ist diese Methode hilfreich?
Sie identifizieren lhre organisationsinternen Starken und Schwachen. Das
ist eine wesentliche Voraussetzung, um lhre »institutional readiness« fiir die
grenziiberschreitende Arbeit in Europa u. a. in den Bereichen Projektmanagement,
Personal, Infrastruktur, Finanzen oder Kommunikation zu verbessern.

« Die GAP-Analyse ermdglicht es Ihnen, eindeutig die Liicken zwischen dem aktuellen
Zustand und einem gewiinschten Zielzustand zu identifizieren. Sie kdnnen lhre
Starken damit weiter verstarken und daran arbeiten, dass lhre Schwachen weniger ins
Gewicht fallen.

+ Sie werden in die Lage versetzt, sowohl operativim Tagesgeschaft als auch
strategisch notwendige Anpassungen zu konzipieren und umzusetzen.

Die Analyse unterstiitzt Sie dabei, klare Ziele zu definieren und zu spezifizieren.
Sie lenken die Anstrengungen lhrer Organisation damit auf die wichtigsten
Handlungsbereiche und Sie erzielen nachhaltige Verbesserungen bzw. beseitigen
Engpasse.

+ Die GAP-Analyse ermdglicht Ihnen eine effizientere Ressourcennutzung. lhre
Ressourcen konnen gezielt in den Bereichen eingesetzt werden, die die groten
Verbesserungen versprechen.
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+ Sie erhalten fundierte Informationen fiir eine bessere Entscheidungsfindung.
Die Auswirkungen neuer strategischer Schwerpunkte, wie beispielsweise Ihr
Europaisierungsprozess, konnen Sie auf der Basis dieser Informationen gut
nachvollziehen und organisationsintern kommunizieren.

+ Sie halten belastbare quantitative und qualitative Indikatoren in der Hand, um die
Fortschritte bei der Umsetzung lhrer Malnahmen zu beurteilen und zu reagieren,
wenn bei der Implementierung die angestrebten Ziele nicht erreicht werden.

Aus der Praxis

Bereits seit 15 Jahren leitet Teona ein Bildungszentrum auf dem Land in Estland, nicht
weit entfernt von der Hauptstadt Tallinn.* Die Besucher.innen kommen insbesondere aus
dem eigenen Land, aber mittlerweile ist das Bildungszentrum auch in den angrenzenden
baltischen Regionen bekannt.

Als die Corona-Pandemie 2020 den gesamten Betrieb auf den Kopf stellte, waren Teona
und ihr Team gezwungen, moglichst schnell zu reagieren und zu versuchen, eine drohen-
de SchlieBung des Bildungszentrums zu verhindern. Teona setzte verschiedene interne
Workshops an, um gemeinsam mit den insgesamt 12 Mitarbeiterinnen ihre Situation zu
analysieren und daraus Strategien abzuleiten, wie sie mit den radikal veranderten Rah-
menbedingungen umgehen sollten.

Allen war klar, dass sie sich insbesondere auf ihre organisationsinternen Starken fokus-
sieren miissen, um die Situation zu meistern. Nur was genau sind die Starken des Bil-
dungszentrums? Dariiber hatten sie sich bisher nie explizit Gedanken gemacht und diese
systematisch erfasst. Das gleiche gilt fiir die vorhandenen Schwachen. Natdrlich wissen
Teona und ihr Team recht gut, was noch besser laufen kénnte, aber konkrete Ursachenfor-
schung haben sie zu ihren Verbesserungspotenzialen bisher nicht betrieben.

Das Team entschied sich, eine sogenannte GAP-Analyse durchzufiihren. Damit konnen
sie zusammen herausfinden, warum ihre Plane und Ziele bisher gut oder weniger gut
funktioniert haben bzw. umgesetzt wurden. Fiir einzelne Fragestellungen wurden kleine
Teams gebildet, die die Aufgabe hatten, zu Aspekten wie Kundenzufriedenheit, Organisa-
tionsstruktur und interne Prozesse, Kooperationspartner, Angebotsstruktur, Mitarbeiter:in-
nenmotivation, Infrastruktur etc. die notwenigen Daten und Fakten zusammenzutragen
und zu bewerten.

Die Ergebnisse, also sowohl die Starken als auch die Schwachen des Bildungszentrums,
wurden in einem gemeinsamen Workshop intensiv diskutiert, verfeinert und hinsichtlich
ihrer Bedeutung priorisiert. Es waren zwei umfangreiche Tabellen entstanden, die ihnen
als Ausgangspunkt fiir kurz-, mittel- und langfristige Veranderungen sowohl ihrer opera-
tiven Arbeit als auch ihrer Gesamtstrategie fiir die Weiterentwicklung des Bildungs-
zentrums — aktuell unter den besonderen Rahmenbedingungen der Pandemie — dienten.

Aus dem sehr umfassenden Einblick in die Starken und Schwachen des Bildungszen-
trums hat das Team jeweils drei aus ihrer Sicht besonders wichtige Aspekte herausgear-

beitet. Die Top 3 Starken sind: 1. Ein sehr authentisches Bildungsangebot, weil die Werte,
die vermittelt werden, vom gesamten Team gelebt werden und alle eine intrinsische Moti-
vation haben, genau diese Bildungsangebote zu vermitteln; 2. Sehr hohe Zufriedenheit der
Teilnehmenden; 3. Hohe digitale Affinitat der tiberwiegend jungen Bildungsexpert:innen
im Team. Die drei besonders ins Gewicht fallenden Schwachen sind: 1. Keine liberzeugen-
de Online-Ansprache ihrer Zielgruppen; 2. Trotz der Giberschaubaren Mitarbeiter.innenzahl
gibt es kleine »Abteilungen« wie Finanzen, Marketing sowie die Gruppe der Bildungsrefe-
rent:innen, die sich eher voneinander abgrenzen als zusammen zu arbeiten; 3. Kein aus-
reichendes Know-how zu 6ffentlichen Fordermitteln.

Auf der Basis ihrer Analyse waren Teona und ihr Team in der Lage, kurzfristig aktiv zu
werden, um die Herausforderungen der Pandemie zu bewaltigen. Innerhalb kiirzester Zeit
sollte versucht werden, das bereits vorhandene digitale Know-how so einzusetzen, dass
ggf. einzelne von dem Pandemie-Lockdown betroffene Prasenzangebote voriibergehend
virtuell angeboten werden kénnen. Parallel wurde eine interne Task-Force »Fordermittel
und Fundraising« gegriindet. Deren Aufgabe war, innerhalb von vier Wochen die besten
Fordermdglichkeiten fiir das Bildungszentrum zu identifizieren. Prioritat sollten Forderun-
gen haben, die schnell und direkt Hilfe im Umgang mit der Pandemie versprachen. Aber
auch langerfristige relevante Forderoptionen in Estland und von der EU sollte die Task-
Force recherchieren.

Die GAP-Analyse war ein wichtiger Baustein zur Uberwindung der Auswirkungen der
Pandemie. Zeitnah konnten beispielsweise diverse Angebote in die virtuelle Welt verlegt
und Unterstlitzungszahlungen vom estnischen Staat beantragt werden. Und auch fiir die
operative und strategische Weiterentwicklung des Bildungszentrums gab es eine Initial-
ziindung. Das Team hat die fiir die interne Kommunikation als hinderlich empfundenen
»Abteilungen« abgeschafft und beschlossen, dass man zukiinftig liber die baltische
Region hinaus starker mit Bildungsanbietern aus der EU und den europaischen Nachbar-
staaten zusammenarbeiten mochte.

* Weitere Informationen zu Teona und ihrem Team finden Sie in den Tools »PESTLE« und
»SWOT« in diesem Kapitel.
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Auswirkungen operativer und
strategischer Starken und Schwachen
am Beispiel von zwei Organisationen

aus Danemark und Spanien

Jahresumsatz durch
internationale
Aktivitaten in Europa

75.000f Ist-Wert Organisation X
aus Danemark Anteil strategischer Starken
am Erfolg
Anteil operativer
Starken am Erfolg
50.000{ Geplanter Soll-Wert X
Anteil strategischer
Schwéachen am
ausgebliebenen Erfolg
Anteil operativer Schwachen
25.000{ Ist-Wert Organisation X am ausgebliebenen Erfolg
aus Spanien
Zeitpunkt der
GAP-Analyse

Quelle: Eigene Darstellung

Zeit
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Anleitung

Schritt 1:

Die GAP-Analyse ist ein seit vielen Jahren in Organisationen und Unternehmen einge-
setztes Instrument. In der klassischen Vorgehensweise geht es um die Fragen: »Wo
stehen wir aktuell?«, »Wo wollen wir hin?« und »Wie kommen wir an dieses Ziel?«. Von
diesen Fragestellungen wird an dieser Stelle vorerst abgewichen, weil es vor der Zu-
kunftsplanung um die Bewertung vergangener Erfolge bzw. Misserfolge gehen soll. Die
vorgestellte Version der GAP-Analyse ist zudem nicht nur einseitig auf die Liicken bzw.
die Schwachen einer Organisation fokussiert, so wie es inshesondere die betriebswirt-
schaftliche Fachliteratur in der Regel vorsieht.

Die im Folgenden vorgeschlagene modifizierte und erweiterte Form der GAP-Analyse ist
sowohl fiir Ihre operativen als auch fiir Ihre strategischen Entwicklungsvorhaben besser
geeignet. Das hat zwei Griinde. Erstens wird analysiert, ob und wie eine Organisation ihre
Ziele in der Vergangenheit erreicht hat (Vergleich von Soll- und Ist-Werten). Beispiels-
weise hatte eine Organisation aus Spanien fiir das vergangene Geschiftsjahr das Ziel,
dass die internationalen Aktivitaten in Europa einen Umsatzbeitrag von 50.000 Euro ein-
bringen sollten. Tatsachlich wurden jedoch nur 25.000 Euro realisiert. Die GAP-Analyse,
so wie sie im Folgenden erklart wird, liefert substanzielle Aussagen dariiber, wie es zu
dieser Umsatzliicke kommen konnte. Zweitens fordert die erweiterte GAP-Analyse Infor-
mationen, Daten und Erklarungsansatze zu Tage, die dazu fiihren, dass Sie die Starken
bzw. die Erfolge lhrer Organisation besser verstehen. Auch hier ein Beispiel: Eine Orga-
nisation aus Danemark, die ebenfalls seit einigen Jahren in Europa aktiv ist, hatte auch
einen Umsatzbeitrag transnationaler Aktivtaten von 50.000 Euro geplant. Dieser wurde
allerdings im vergangenen Geschiftsjahr iibertroffen, denn tatsachlich konnten 75.000
Euro Umsatz in diesem Bereich erzielt werden. Welche Starken — sowohl operativ als
auch strategisch — zu diesem erfreulichen Ergebnis gefiihrt haben, kann ebenfalls mit der
erweiterten GAP-Analyse untersucht werden (siehe dazu auch die Grafik oben).

Im Folgenden stellen wir lhnen die erweiterte GAP-Analyse Schritt-fiir-Schritt vor. Sie
konnen dieses Tool sowohl fiir Ihren Europaisierungsprozess als auch fiir jedes andere
erdenkliche Organisationsentwicklungs-Thema einsetzen.

Was wollen wir analysieren?

Ein Vorteil der GAP-Analyse ist, dass das Instrument sehr flexibel und auf lhre jeweilige
Situation angepasst genutzt werden kann. So haben Sie die Mdglichkeit, einen vergleichs-
weise eng umrissenen Untersuchungsgegenstand mit einer iberschaubaren Anzahl an zu
analysierenden Faktoren zu betrachten. Oder Sie entscheiden sich, eine sehr umfassende
GAP-Analyse durchzufiihren, die lhnen einen Einblick in moglichst viele Organisationsbe-
reiche liefert.

Zur Bewertung lhrer Starken und Schwachen im Rahmen eines Europaisierungsprozesses

kommen insbesondere die folgenden Aspekte in Frage. Diese Liste sollten Sie je nach

Bedarf anpassen bzw. erweitern:

+ Management / Leadership (z. B. Funktionalitat der Organisationsstruktur fiir mogliche
transnationale Aktivitaten; organisationsinternes Risiko- bzw. Chancenmanagement)
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(vgl. dazu »INCLUDE¢, »Change-Management« sowie »"CASSANDRA« in diesem
Kapitel)

«  Erfolge bzw. erzielte Ergebnisse (z. B. Entwicklung von Umsatz und Gewinn in
unterschiedlichen Organisationsbereichen; erfolgreiche Beantragung von EU-
Fordermitteln) (vgl. dazu »Deming Cycle« in diesem Kapitel)

+  Entwicklung neuer Angebote, Produkte oder Dienstleistungen (z. B. Know-how im
Bereich Innovationstechniken; Nutzung von aussagekraftigen Testmethoden vor der
Einflihrung von neuen Produkten bzw. Dienstleistungen im In- und Ausland) (vgl. dazu
»Business Model Canvas«, »Golden Circle« und »Deming Cycle« in diesem Kapitel)

*  Personal bzw. Personalentwicklung (z. B. Sprachkenntnisse; Know-how im Bereich
Projektmanagement oder zum Thema interkulturelle Kommunikation; regelmaRige
Weiterbildung) (vgl. dazu »Personalentwicklung« und »P3.express« in diesem Kapitel)

* Qualitat der Produktion bzw. Dienstleistungserbringung (z. B. Anteil der fristgerecht
erbrachten Dienstleistungen) (vgl. dazu »Deming Cycle« in diesem Kapitel)
Angebotsstruktur / Produkt- bzw. Dienstleistungspalette (z. B. Anteil von
englischsprachigen Online-Produkten) (vgl. dazu »Business Model Canvas« in diesem
Kapitel)

Technologie / IT (z. B. Modernitat der T-Infrastruktur; Nutzung von Cloud / SaaS
(Software as a Service)-Diensten) (vgl. dazu das »Digital Transformation Tool« in
diesem Kapitel)

Zulieferer / Lieferanten / Dienstleister / Kooperationspartner (z. B. Zusammenarbeit
mit Organisationen im europaischen Ausland) (vgl. dazu »Business Model Canvas« in
diesem Kapitel)

Marketing und Offentlichkeitsarbeit (z. B. englischsprachiger Webauftritt; Erfolg von
Social-Media-Kanilen) (vgl. dazu »Offentlichkeitsarbeit« in diesem Kapitel)

+  Finanzen / Buchhaltung (z. B. ausreichend Eigenkapital fiir ndtige Investitionen fiir die

Expansion Uiber die nationalen Grenzen hinaus; EU-Fundraising Know-how)

* Unternehmensinterne Prozesse und Praktiken (z. B. Messung der
Kundenzufriedenheit; Bereitschaft, Wissen organisationsintern zu teilen) (vgl. dazu
»INCLUDE« und »Wissensmanagement« in diesem Kapitel)

+ Anpassungsfahigkeit an sich verandernde externe Rahmenbedingungen (z. B.
angemessene agile Entscheidungsprozesse) (vgl. dazu »PESTLE«, »INCLUDE« und
»Change-Management« in diesem Kapitel)
etc.

Schritt 2: Welche Informationen,
Zahlen oder Fakten benotigen wir?

Sie konnen einerseits harte Fakten in Form von quantitativen Groen nutzen. Diese
finden Sie beispielsweise in lhrer Bilanz bzw. in der Gewinn- und Verlustrechnung lhrer
Organisation oder beim Vertrieb (Verkaufszahlen; Anzahl Nutzerinnen etc.). Andererseits
konnen Sie in allen Fallen, in denen Sie keine harten Zahlen haben bzw. es zu aufwendig
ware, diese zu erheben, mit Hilfe von qualitativen Fragen und mit einem einfachen Bewer-
tungsraster von 1 bis 10 arbeiten (Skala z. B. 10 = sehr gut; 1 = mangelhaft). Hierfiir zwei
Beispiele: Die Entwicklung der organisationsinternen Kenntnisse zu einer spezifischen
Software oder in einer wichtigen Fremdsprache kann man auf diese Weise im Zeitverlauf
gut bewerten. In der Regel werden Sie beide Methoden nutzen: quantitative Fakten und
qualitative Bewertung.

'PEER LS

Schritt 3: Wer stellt die Informationen

zusammen und wie bewerten wir sie?

Uberlegen Sie, wer welche Informationen erarbeiten bzw. aufbereiten sollte und welche
Informationsquellen dafiir zu nutzen sind. Fragen Sie sich, welche Arbeiten nétig sind, um
verwertbare Informationen fiir die Analyse lhrer Starken und Schwachen im Rahmen der
GAP-Analyse zu generieren.

Versuchen Sie neben organisationsinternen Daten auch externe Quellen zur Beurteilung
Ihrer Performance zu nutzen. Gibt es beispielsweise Branchenbenchmarks, die 6ffentlich
zuganglich sind? Nutzen Sie bei der qualitativen Bewertung lhrer organisationsinternen
Prozesse u. a. die folgenden Fragen:
« Ist der Aufwand, den wir betreiben, angemessen?
+ Ist der Prozess wirksam, kdnnen wir damit also das gewiinschte Ergebnis erreichen?
Entspricht unsere Vorgehensweise den gesetzlichen Vorgaben?
Kennen wie Vorgehensweisen oder Beispiele von anderen Organisationen, die es
besser machen als wir bzw. die mit ihrem Vorgehen erfolgreich sind?

Insbesondere bei der qualitativen Bewertung von Soll- und Ist-GréBen kommt es darauf
an, wohl tiberlegt vorzugehen. Nicht nur an dieser Stelle ist es ratsam, die Bewertung lhrer
Performance bereichsiibergreifend vorzunehmen. Schon bei der Festlegung von ange-
messenen Mallstaben sollten Sie unterschiedliche Sichtweisen einbeziehen. Die Frage,
ob ein Aufwand angemessen ist, wird ggf. von den direkt im Prozess tatigen Personen
anders beurteilt als von Auenstehenden. Seien Sie zudem bei der Beschreibung lhrer Be-
wertungen moglichst genau. Selbst wenn lhnen aus lhrem Rechnungswesen eindeutige
Zahlen vorliegen, sollten Sie im Detail beschreiben, worin der Unterschied zwischen Soll-
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und Ist-Zustand genau besteht. Schritt 5: Operative oder strategische Starken
und Schwachen identifizieren und bewerten

Generell gilt: Beziehen Sie moglichst viele Personen aus lhrer Organisation in die Samm-

lung und die Bewertung der Daten und Informationen ein. Die Qualitat der erarbeiteten
Datenbasis ist sehr wichtig, damit Sie in der spateren Analyse und Bewertung lhrer
Starken und Schwachen die richtigen Schliisse ziehen konnen. Am Ende dieses Schrittes
halten Sie eine Liste mit Zielzahlen (Soll-Zustand) und dem dazugehdrigen Ergebnis
(Ist-Zustand) in der Hand. Immer wenn Sie ein Ziel erreicht oder sogar bererfiillt haben,
dann ist das ein Indiz fiir eine Starke. Sobald Sie bei einem Indikator hinter lhren Zielen
zuriickbleiben, haben Sie es mit einer potenziellen Schwache zu tun, der Sie auf den
Grund gehen sollten.

Schritt 4: Operative oder strategische Starken
und Schwachen. Womit genau haben wir es zu tun?

Die GAP-Analyse schlagt fiir die Analyse der erkannten Liicken zwischen Soll- und Ist-Zu-
stand eine wichtige weitere Kategorisierung vor. Die Frage lautet: Sind fiir die identifizier-
ten Starken und Schwachen operative oder strategische Ursachen verantwortlich oder
liegt beides ggf. parallel vor?

Zur Veranschaulichung dieser Unterscheidung: Gibt es bei einer identifizierten Schwéache
eine Liicke zwischen der Zielsetzung und der aktuellen Entwicklung, so lautet die erste
Frage: Wurden die geplanten MalRnahmen optimal durchgefiihrt? Lautet die Antwort
darauf »Nein«, so handelt es sich um eine operative Liicke. Es gibt also Verbesserungs-
potenzial im Tagesgeschaft, zum Beispiel kdnnte eine bessere Kommunikation zwischen
allen Beteiligten ein Weg sein, um in Zukunft ein besseres Ergebnis zu erzielen. Lautet
die Antwort jedoch »Jak, dann liegt eine strategische Liicke vor. Eine strategische Liicke
kann nicht mit der Verbesserung der operativen Praxis in Ihrer Organisation geschlossen
werden. Dafiir ist eine neue Strategie bestehend aus neuen oder gednderten MalRnahmen
notwendig. Bitte beachten Sie: Im Fall einer operativen Liicke kann es zusatzlich auch
eine strategische Liicke geben. Die Verbesserung der operativen Arbeit wirkt sich dann
zwar positiv aus und schliefit auch einen Teil der Liicke, zusatzlich miissen aber strategi-
sche Aspekte weiterentwickelt werden, wenn man das vorgegebene Ziel erreichen will.

Die erweiterte GAP-Analyse hilft Ihrer Organisation nicht nur, ihre organisationsinternen
Ablaufe oder Prozesse zu verbessern, sondern sie zeigt lhnen auch auf, was unbedingt
verbessert werden muss. Das sind die strategischen Liicken bzw. lhre wirklich relevanten
Schwachen. Warum sind strategische Liicken so wichtig? Zum Beispiel, weil neue Wett-
bewerber, die ihren Markteintritt strategisch planen, gezielt nach diesen strategischen
Liicken bei Ihnen suchen. Hier lassen Sie ein Einfallstor fiir den Erfolg anderer weit offen-
stehen, was |hren zukiinftigen Erfolg betrachtlich schmalern kann. Nutzen Sie die sich
ergebenden Moglichkeiten besser selbst und tragen Sie so dazu bei, dass lhre Wettbewer-
ber sich etwas mehr anstrengen miissen.

Im Rahmen eines geplanten Markteintritts in Europa kdnnen Sie ebenso vorgehen. Sie
kdnnen gezielt nach den strategischen Liicken bzw. Schwachen Ihrer neuen Wettbewer-
ber suchen. Auch die Starken lhrer Wettbewerber bieten sehr niitzliche Informationen. Da-
raus konnen Sie lernen, was in einem neuen Markt funktioniert und warum es funktioniert.

Die herkommliche GAP-Analyse beschrankt sich auf die Identifizierung von Schwachen.
Das ist nur die halbe Wahrheit. Ihre Organisation hat viele Starken, einige davon sind fiir
Sie so selbstverstandlich, dass Sie sie wahrscheinlich als vollig normal wahrnehmen.
Andere sind nicht so offensichtlich und miissen erst »entdeckt« werden. Wichtig ist, dass
Sie lhren Starken mindestens genauso viel Aufmerksamkeit widmen wie den Schwachen.
Es ist fast immer einfacher und schneller, einer Herausforderung mit den eigenen Starken
zu begegnen, als zu versuchen, in Bereichen, in denen man nicht stark ist, besser zu wer-
den, um so Probleme zu l6sen.

Es geht bei der Identifizierung Ihrer Starken darum herauszufinden, wo lhre Organisation
bessere Ergebnisse als erwartet erzielt (hat). Sie suchen nach den operativen und / oder
den strategischen Griinden fiir hre gute Performance. lhr Erfolg kann operative Griinde
haben, beispielweise gute und schlanke Prozesse, die bereits auf die bestmdgliche Leis-
tungserbringung fiir lhre Zielgruppen hin optimiert sind. Oder vergangene bzw. aktuelle
strategische Weichenstellungen, die eine positive Entwicklung ermdglicht haben. Auch
wenn durch friihere Entscheidungen lediglich dazu beigetragen wurde, dass sich eine
strategische Liicke nicht so negativ auswirken konnte wie dies ohne die bereits vorge-
nommenen Anderungen vermutlich der Fall gewesen wire, sollten Sie dies auf der Aktiv-
seite lhrer Starken-Schwachen Analyse verbuchen und versuchen, die identifizierte Starke
noch besser zum eigenen Vorteil zu nutzen.

Starken (Erfolge) und Schwachen (Liicken) identifizieren

So identifizieren Sie Ihre Starken (Erfolge) und Schwachen (Liicken): Wenn messbare
GroRen existieren, ist es einfach: Ihr Umsatz im vergangenen Jahr lag bei 25.000 Euro,
Ihr Umsatzziel war 50.000 Euro. Die Liicke ist also 25.000 Euro. Bei qualitativen GroRen
miissen Sie selbstdefinierte Ziele mit der méglichst objektiven Einschatzung lhrer aktuel-
len Situation vergleichen. Zum Beispiel haben Sie das organisationsinterne Ziel, dass die
Softwarekenntnisse lhrer Belegschaft mindestens bei einem Wert von 8 von 10 liegen.
Aktuell bewerten Sie diese Kenntnisse jedoch nur mit 5. Die Liicke, die geschlossen
werden muss, betragt 3 Bewertungspunkte.

Fir jede MessgrolRe oder Frage muss eine eindeutige Antwort nach dem folgenden

Muster gegeben werden:

+ Ja, der Zielwert der MessgroRe wurde erreicht oder die Anforderung wurde erfiillt bzw.
sogar Ubererfiillt. Das ist eine lhrer Starken.

* Nein, der Zielwert der Messgrofte wurde nicht erreicht oder die Anforderung wurde
nicht erfillt. Das ist eine Ihrer Schwachen.
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Sie sich auch immer, inwieweit ein aufgestelltes Ziel in lhrer jetzigen Situation weiter
realistisch ist. Ggf. ist die Zielerreichung aufgrund von Veranderungen in lhrem Unter-
nehmensumfeld aktuell nicht mehr méglich (vgl. dazu »PESTLE« in diesem Kapitel).

Analog gehen Sie bei lhren strategischen Starken vor. Beschreiben bzw. quantifizieren Sie
zuerst, wie bedeutend eine Starke ist (z. B. die erzielten Umsatze eines vor kurzem ein-
gefiihrten Online-Produktes liegen weit liber den Planzahlen). Uberlegen Sie dann, wie Sie
diese positiven Entwicklungen weiter verstarken und ggf. daraus auch Riickschliisse auf
Veranderungen lhres gesamten Angebotsportfolios schlieBen kdnnen.

R ——————————

§‘ ’\\\/ : ! <. : Starken und Schwachen bewerten

Der abschlieBende Arbeitsschritt besteht darin, die Relevanz der identifizierten Starken
und Schwachen fiir lhren zukiinftigen Erfolg zu bewerten. Das fiihrt sowohl bei den
operativen als auch bei den strategischen Starken und Schwachen dazu, dass Sie eine
erste Priorisierung vornehmen. Besonders relevante Starken und Schwachen werden Sie
in der Regel zuerst nutzen bzw. daran arbeiten, dass diese sich weniger negativ aus-
wirken. Fiir die Bewertung konnen Sie eine einfache Bewertungsskala von 1 (wenig rele-
vant) bis 5 (sehr relevant) nutzen.

Operative und / oder strategische Starken und Schwachen

Uberlegen Sie fiir jede identifizierte Starke und Schwiche, ob die festgestellten Abwei-
chungen operative oder / und strategische Griinde haben. Analysieren Sie beide Dimensi-
onen moglichst umfassend, weil sich daraus die Ansatzpunkte fiir die Verbesserung Ihrer
Situation ergeben.

Operative Starken oder Schwachen: Uberlegen Sie, was Sie operativ verbessern miissen
oder was Sie im Tagesgeschaft in Zukunft noch besser ausnutzen sollten. Wenn Sie {iber
ein internes Prozessmanagement verfiigen, dann konnen Sie u. a. da ansetzen. Beispiele
fiir mogliche Prozesse, die Sie (weiter) verbessern konnen, sind Ihr Qualitatsmanagement,
Training / Weiterbildung, kontinuierliche Verbesserung etc. Sollten Sie nicht mit vor-
formulierten Prozessen arbeiten, dann liberlegen Sie, welche Arbeitspraktiken oder Vor-
gehensweisen von der jeweiligen operativen Starke oder Schwache betroffen sein
konnten. Beschreiben Sie die Vorgehensweise / Arbeitspraxis moglichst klar, um daraus
Schliisse fiir die Verbesserung lhrer operativen Arbeit abzuleiten.

Strategische Starken und Schwachen: Identifizierte strategische Starken und Schwachen
sind eindeutige Indizien dafiir, dass Sie an lhrem Geschaftsmodell bzw. an einzelnen
Stellschrauben dieses Geschaftsmodells arbeiten sollten (vgl. dazu »Business Model
Canvas« in diesem Kapitel). Seien Sie hier so genau wie mdglich, denn hiervon hangt
letztendlich der Erfolg oder Misserfolg lhrer Organisation oder Ihres Unternehmens in der
Zukunft ab.

Bei strategischen Schwachen (Liicken) beschreiben bzw. quantifizieren Sie zuerst einmal
maoglichst genau, wie groR eine Schwéche (Liicke) ist (z. B. nichterreichter Umsatzanteil
im Verhaltnis zum geplanten Umsatz im vergangenen Geschaftsjahr oder Anzahl der
gescheiterten Produkteinfiihrungen im Vergleich zur Gesamtzahl der neu eingefiihrten
Produkte in den vergangenen fiinf Jahren). Uberlegen Sie, was Sie strategisch verandern
missten und wie Sie am besten vorgehen, um lhre Ziele in Zukunft zu erreichen. Fragen
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Tipps fiir die Anwendung im Alltag

Indikatoren identifizieren ist wichtig

Ein wichtiger Effekt, der bei der Arbeit mit der GAP-Analyse manchmal ibersehen wird, ist
die Tatsache, dass bereits die Diskussion tiber bzw. die Auswahl von passenden quantita-
tiven sowie qualitativen Indikatoren in der Regel positive Auswirkungen hat. Eine kontinu-
ierliche Verbesserung in einer Organisation ist nur moglich, wenn man weil3, wohin man
sich bewegen mdchte und fiir die Evaluation der Ergebnisse sinnvolle Indikatoren identi-
fiziert bzw. selbst entwickelt hat (vgl. »Deming Cycle« in diesem Kapitel).

Manipulation lhrer Datenbasis
vermeiden

Insbesondere bei sehr wichtigen Indikatoren sollten Sie Wert darauflegen, dass deren
Auswahl und Bewertung transparent und ohne Manipulationen geschieht. Es ist immer
eine gute ldee, mindestens eine zweite Meinung einzuholen. Sie konnen auch {iberlegen,
mehrere Einzelpersonen oder Arbeitsgruppen unabhangig voneinander parallel an einzel-
nen MessgrofRen arbeiten zu lassen. Die erzielten, moglicherweise voneinander abwei-

Schritt 6: Optlonal — mit der klassischen chenden Ergebnisse stellen eine gute Ausgangsbasis fiir lhre internen Diskussionen und
. . Ihre Gesamtbewertung dar. Fordern Sie zudem alle Beteiligten auf, mdglichst vorurteils-
GAP-AnaIyse in die Zukunft schauen frei und nicht interessengeleitet vorzugehen und zu bewerten. Das ist eine wesentliche
Grundlage, um spater adaquate Handlungsoptionen ableiten zu kénnen, von denen alle
Die Schritte 1 bis 5 nutzen die GAP-Analyse fiir eine riickwartsgewandte Bewertung lhrer Beteiligten profitieren.

Organisationsergebnisse. In der klassischen Lehrbuchvariante wird die GAP-Analyse in
der Regel angewendet, um die folgenden in die Zukunft gerichteten Fragen zu beant-
worten: »Wo stehen wir aktuell?«, »Wo wollen wir hin?« und »Wie kommen wir an dieses

Ziel?«. Von diesen Fragestellungen wurde bisher absichtlich abgewichen, weil zuerst eine Sorgfalt QEht vor Schnelllgkelt

Bestandsaufnahme der gegenwartigen Starken und Schwachen notwendig ist, damit Sie

auf dieser Basis Ihren Europaisierungsprozess beginnen bzw. fortsetzen kénnen. Planen Sie fiir die Recherche und die Aufbereitung lhrer GAP-Auswertungen ausreichend
Zeit ein. Sorgfalt geht an dieser Stelle vor Schnelligkeit. Beteiligen Sie zudem mdoglichst

Sie konnen die GAP-Analyse wie in den Schritten 1 bis 5 beschrieben jedoch analog auch viele Teammitglieder aus unterschiedlichen Organisationsbereichen. Die aufbereiteten

fir Ihre Zukunftsplanung nutzen. Dazu miissen Sie nur lhren Fokus von der Vergangen- Informationen konnen Sie in der Folgezeit auch in anderen Bereichen als in lhrem Europai-

heit auf die Zukunft ausrichten. Der jeweils zu analysierende Soll-Wert stellt dann eine sierungsprozess nutzen. Der Aufwand kann sich also mehrfach lohnen.

Planungsgrée aus der Zukunft dar. Beispielsweise haben Sie das Ziel, in drei Jahren an
mindestens drei europaischen Projektkonsortien, die von der EU finanziell unterstiitzt
werden, beteiligt zu sein (Soll-Wert = 3). Bisher ist Ihre Organisation in diesem Bereich
noch nicht aktiv (Ist-Wert = 0). Hier haben Sie es also mit einer Liicke zu tun. lhre Aufgabe
in der Analyse und der Bewertung ist es zu liberlegen, welche operativen und / oder stra-
tegischen Aktivitaten sinnvoll sind, damit Sie das angestrebte Ziel tatsachlich erreichen
konnen.
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Ressourcen

Empfehlungen in Deutsch:

Stoi, Roman; Dillerup, Ralf (2022): Strategische Unternehmensfiihrung; in: Unternehmens-
fihrung. Erfolgreich durch modernes Management & Leadership; Verlag Franz Vahlen; S.
215-342.

emcra - Co-shaping Europe et al. (2019): Erweiterte GAP-Analyse. Wie untersuche ich
meine interne Situation mit der GAP-Analyse?:
https://digital-transformation-tool.eu/training/mod/hvp/view.php?id=140.

Empfehlungen in Englisch:

Whittington, Richard et al. (2019): Evaluating Strategies; in: Exploring Strategy. Text and
Cases; 12. Aufl.; Pearson Education; S. 370-403.

Weller, Joe (2023): The Complete Guide to Gap Analysis:

https://www.smartsheet.com/gap-analysis-method-examples.

Der Zeitpunkt ist wichtig

Wann genau Sie eine GAP-Analyse durchfiihren hat Einfluss auf Ihre Ergebnisse und die

Schliisse, die Sie daraus ziehen. Beispielsweise konnte das Nichterreichen einer geplan- HaShtagS

ten ZielgroRe im Jahr 2020 fast ausschlieBlich auf die Corona-Pandemie zuriickzufiih-

ren sein (siehe Praxisbeispiel oben). Moglicherweise hatten lhre organisationsinternen #Starken #Schwachen #Geschiaftsmodell #0rganisationsentwicklung #Evaluation
Starken oder Schwachen damit gar nichts oder nur sehr wenig zu tun. Ihre Starken oder #Strategie

Schwachen sind jedoch sehr relevant, wenn Sie nach méglichen Auswegen aus einer
durch externe Ereignisse verursachten Situation suchen.

Sind Sie auf der Starkenseite blind?

Oftmals konzentrieren sich Menschen mehr auf die Defizite als auf die Starken ihrer
Organisation. Was nicht gut lauft und wo es Herausforderungen gibt, ist fiir die meisten
Beteiligten sehr viel prasenter und offensichtlicher als das, was gut funktioniert. In der
Regel wird alles, was funktioniert als »normal« bewertet und die wenigsten machen sich
dariiber wirklich Gedanken. Versuchen Sie nicht in diese Falle zu tappen und sorgen Sie
dafiir, dass allen Beteiligten auch die Starken lhrer Organisation bewusstwerden. Davon
wird auch lhr Europaisierungsprozess profitieren, denn Sie kdnnen alles, was lhnen leicht-
fallt und was Sie bereits gut konnen, als Aktivposten auch in Ihrer grenziiberschreitenden
Arbeit einsetzen.

Tools im Verbund nutzen — GAP mit
anderen Tools kombinieren

Die Ergebnisse Ihrer GAP-Analyse konnen Sie sehr gut in Kombination mit der Chancen-
und Risikobewertung lhrer Organisationsumwelt (\PESTLE«) sowie lhrer Strategieplanung
(»SWOT«) einsetzen. Wenn Sie so vorgehen, dann haben Sie die wesentlichen Informatio-
nen zur Hand, die Sie fiir die Weiterentwicklung lhres Geschaftsmodells (»Business Model
Canvas) in Richtung Europa benétigen.


https://digital-transformation-tool.eu/training/mod/hvp/view.php?id=140
https://www.smartsheet.com/gap-analysis-method-examples
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06
SWOT

»Die beste Weg, die Zukunft vorherzusagen, ist
sie zu gestalten.«

Peter F. Drucker
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Im Uberblick

Nutzen

Die SWOT-Analyse ist eine Methode, um die Starken (Strengths) und Schwachen
(Weaknesses) einer Organisation zu identifizieren sowie die Chancen (Opportunities) und
Risiken (Threats), die sich aus der Umwelt ergeben, zu bewerten.

SWOT bietet eine ganzheitliche Bewertung der internen und externen Einflussfaktoren
und ermdoglicht es, fundierte strategische Entscheidungen zu treffen. Sie fordert das
Bewusstsein fiir Starken und Schwachen, hilft bei der Identifizierung von Chancen und
Risiken und ermdglicht einen gezielten Einsatz knapper Ressourcen. Durch die regel-
maBRige Anwendung der SWOT-Analyse kann eine Organisation ihre Wettbewerbsfahigkeit
verbessern, Risiken minimieren und eine langfristige Erfolgsstrategie entwickeln.

Im Hinblick auf die Europaisierung lhrer Organisation unterstiitzt Sie die SWOT-Analyse
dabei, lhre externen Rahmenbedingungen und Ihre Starken und Schwachen dahingehend
zu Uberpriifen, dass Sie in der Lage sind, Ihre Organisation strategisch moglichst optimal
durch einen Europaisierungsprozess zu steuern.

Warum ist diese Methode hilfreich?

+  Die SWOT-Analyse hilft Ihnen dabei, eine klare Ubersicht iiber die Starken, Schwichen,
Chancen und Risiken Ihrer Organisation zu gewinnen.

«  Mit der SWOT-Analyse konnen Sie lhre Organisation strategisch (neu) ausrichten.
Durch die umfassende Analyse externer sowie interner Faktoren erhalten Sie eine
gute Grundlage fiir fundierte Entscheidungen.

+ Sie leisten einen Beitrag zur Risikominimierung in lhrer Organisation.

+ Sie konnen lhre vorhandenen Ressourcen besser einsetzen und effizienter agieren.

« Die SWOT-Analyse bietet die Mdglichkeit, Wettbewerbsvorteile zu identifizieren und
auszubauen.

+  Mit der SWOT-Analyse kdnnen Sie die Kommunikation in Ihrem Team verbessern
und ein gemeinsames Verstandnis aller Beteiligten iber Ihre Starken, Schwachen,
Chancen und Risiken fordern.

+  Sie ermdglichen mit der SWOT-Analyse einen proaktiven Umgang mit den Chancen
und den Risiken, die Sie identifiziert haben. Diese Erkenntnisse unterstiitzen Sie dabei,
die richtigen Entscheidungen beziiglich Ihres Europaisierungsprozesses zu treffen.



Aus der Praxis

Das Bildungszentrum, das Teona unweit der estnischen Hauptstadt Tallinn leitet, wurde

von der Corona-Pandemie im Jahr 2020 negativ liberrascht.* Teona und ihr Team aus

12 Mitarbeiter.innen mussten sich sehr anstrengen, um das, was sie in den vergangenen
15 Jahren zusammen aufgebaut hatten, nicht innerhalb kiirzester Zeit zu verlieren. Neue
Strategien fiir den kurzfristigen Umgang mit den Herausforderungen der Pandemie, aber
auch fir die mittel- und langfristige weitere Entwicklung des Bildungszentrums mussten
her. Und das am besten so schnell wie moglich.

Die SWOT-Analyse kannte Teona personlich schon aus einer friiheren Beschaftigung.
Auch im Team hatten schon mehrere Leute davon gehért oder bereits damit gearbeitet.
Teona rief die Teammitglieder zu einer Teamsitzung zusammen, um alle auf den gleichen
Wissensstand liber die Inhalte und den Nutzen der SWOT-Analyse zu bringen.

Danach ging es darum, einerseits die Starken und die Schwachen und anderseits die
Chancen und die Risiken des Bildungszentrums herauszuarbeiten, zu analysieren und zu
priorisieren. Um diese Aufgaben ziligig und trotzdem systematisch und méglichst um-
fassend bewaltigen zu konnen, hat das Team des Bildungszentrums eine »GAP-Analyse«
fuir die Starken und Schwachen (siehe gleichnamiges Tool in diesem Kapitel) und eine
»PESTLE-Analysec« fiir die Chancen und Risiken (siehe gleichnamiges Tool in diesem
Kapitel) vorgeschaltet.

Bei den Starken und Schwachen konnten sie jeweils drei besonders wichtigste Aspekte
identifizieren. Die Top 3 Starken sind: 1. Ein sehr authentisches Bildungsangebot, weil die
Werte, die vermittelt werden, vom gesamten Team gelebt werden und alle eine intrinsi-
sche Motivation haben, genau diese Bildungsangebote zu vermitteln; 2. Sehr hohe Zufrie-
denheit der Teilnehmenden; 3. Hohe digitale Affinitat der (iberwiegend jungen Bildungsex-
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pert:innen im Team. Die drei besonders ins Gewicht fallenden Schwachen sind: 1. Keine
tiberzeugende Online-Ansprache ihrer Zielgruppen; 2. Trotz der liberschaubaren Mitarbei-
terinnenzahl gibt es kleine »Abteilungen« wie Finanzen, Marketing sowie die Gruppe der
Bildungsreferent:innen, die sich eher voneinander abgrenzen als zusammen zu arbeiten;
3. Kein ausreichendes Know-how zu 6ffentlichen Fordermitteln.

Bei den Chancen und Risiken wurden ebenfalls jeweils die drei wichtigsten Aspekte identi-
fiziert. Die drei interessantesten Chancen sind: 1. Angebot neuer digitaler Lern- und Work-
shopformate sowohl national als auch in Europa erscheint erfolgsversprechend; 2. Neue
Finanzierungsquellen in Europa kdnnen erschlossen werden (EU-Forderperiode 2021-
2027); 3. Nachfrage nach neuen Bildungsformaten im Themenfeld Klimaschutz steigt.
Demgegentiiber fallen die folgenden drei Risiken besonders ins Gewicht: 1. Zeitweilige
SchlieBung des gesamten Seminarbetriebs aufgrund des Pandemie-Lockdowns;

2. Nachfrage nach Bildungsangeboten entwickelt sich weg von Prasenz- und hin zu
Onlineangeboten; 3. Steigender Wettbewerb im Bildungssektor in Estland.

Mit Hilfe der SWOT-Analyse konnte das Team des Bildungszentrums aus dieser Bestands-

aufnahme insgesamt elf sinnvolle Handlungsstrategien ableiten (siehe dazu auch die

vier Beispiele unten in der Anleitung). Diese strategischen Ansatze wurden im Team sehr

ausftihrlich diskutiert, so dass man sich schliellich auf das folgende Strategiebiindel eini-

gen konnte, fuir das jetzt zeitnah die notwendigen Umsetzungsschritte erarbeitet werden
miissen, um mit der Implementierung starten zu kdnnen:

1. Zeitnah Férdermittel Know-how aufbauen, um die Pandemie wirtschaftlich zu
Uberstehen und international zu wachsen;

2. Digitale Bildungsangebote entwickeln, um in der Pandemiezeit wahrend des Lock-
downs trotzdem Angebote machen zu kénnen und danach mittel- bzw. langfristig
online zu wachsen;

3. Online-Auftritt optimieren und internationalisieren (v. a. mit englischsprachigem
Content).

Das Team hat darauf geachtet, dass sich die einzelnen Komponenten dieses Strategie-
biindels gut gegenseitig erganzen bzw. deren positive Effekte sich untereinander verstar-
ken. Hier eine Auswahl:

«  Mit dem neuen EU-Fordermittel Know-how kann im Rahmen von EU-geforderten
Projekten zum Beispiel die Entwicklung neuer digitaler Angebote sowohl in der
Landessprache als auch in Englisch kofinanziert werden;

+ gleichzeitig verfiigt das Bildungszentrum Uiber eine weitere Finanzierungssaule, die
insbesondere in Krisensituationen sehr niitzlich sein kann;

« ein besserer Online-Auftritt fiihrt dazu, dass die neuen digitalen Bildungsangebote
sich sehr viel leichter vermarkten lassen;
es entsteht eine neue Einnahmequelle, bei der das Bildungszentrum Skalenertrage
erzielen kann, weil mit jedem zusatzlich verkauften Online-Kurs parallel nicht zusatz-
liche Kosten in gleichem Umfang auftreten;

+  etc.

* Weitere Informationen zu Teona und ihrem Team finden Sie in den Tools »PESTLE« und
»GAP« in diesem Kapitel.
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SWOT-Matrix Anleitung

Die SWOT-Analyse wurde von der Harvard Business School in den 1960er-Jahren ent-
wickelt. Sie ist eine sehr populare und einfach verstandliche Methode zur Strategieent-
wicklung. Mit der SWOT-Analyse wird das Ziel verfolgt, das Umfeld einer Organisation
sorgfaltig auf Chancen und Bedrohungen hin zu iiberpriifen, sowie sich der Starken und
Schwachen der eigenen Organisation zu vergewissern. Daraus konnen — ausgerichtet
auf spezifische Ziele der Organisation wie beispielsweise die Europaisierung — passende
Handlungsstrategien abgeleitet werden.

Sie erzielen aussagekraftigere Ergebnisse mit der SWOT-Analyse, wenn Sie zur Analyse
lhrer Starken und Schwachen eine »GAP-Analyse« (siehe gleichnamiges Tool in diesem
Kapitel) und zur Bestandsaufnahme von Risiken und Chancen die »PESTLE-Analyse«
(siehe gleichnamiges Tool in diesem Kapitel) vorschalten.

Weaknesses

In dieser Anleitung zeigen wir lhnen Schritt-fiir-Schritt, wie Sie die SWOT-Analyse sowohl
mit als auch ohne vorherige PESTLE- bzw. GAP-Analyse umsetzen konnen. Ohne die Vor-
arbeiten mit PESTLE und GAP ist die SWOT-Analyse dann zu empfehlen, wenn Sie sich
bereits anderweitig systematisch sowohl mit lhren Starken und Schwachen als auch mit

: : lhren Risiken und Chancen befasst haben. Sie konnen auf PESTLE und GAP auch dann
e verzichten, wenn Sie ein fiir Sie gut iiberschaubares und damit weniger komplexes Thema
analysieren méchten, bei dem Sie bereits einen guten Uberblick iiber die wichtigsten
Starken und Schwachen sowie Risiken und Chancen haben.

GAwWN =

Schritt 1:
Starken und Schwachen erfassen

Threats
GEfah[en

Zuerst befassen Sie sich mit den Starken lhrer Organisation. Hier geht es darum, was bei

Ihnen besonders gut lauft bzw. gut gemacht wird. Starken sind u. a. alle Aspekte, die Sie

dabei unterstiitzen, Ihre Ziele zu erreichen. Besonders wichtig sind die Starken, die Sie im

Vergleich zu Ihren Wettbewerbern auszeichnen. Das konnen immaterielle Vorteile sein,

beispielsweise eine starke Marke, oder besondere Attribute bzw. Alleinstellungsmerkmale

einzelner Produkte oder Ihrer gesamten Organisation. Weitere Starken konnten lhre hoch

qualifizierten Mitarbeiter.innen, Ihre Produktqualitat, die Rentabilitat oder die Verfligbar-

keit von finanziellen Mitteln, zum Beispiel zur Finanzierung lhres Europaisierungs-

prozesses sein. Um herauszufinden, was |hre Starken sind, konnen Sie die folgenden

Fragen als Ausgangspunkt nutzen:

«  Was konnen Sie besonders gut?

+  Welche Vorteile haben Sie gegeniiber Ihren Wettbewerbern?

«  Was schatzen lhre Kunden bzw. Zielgruppen an lhrer Organisation oder an lhren
Produkten bzw. Dienstleistungen?

+  Was schatzen Ihre Beschaftigten an der eigenen Organisation?

+  Welche Ressourcen stehen Ihnen zur Verfiigung, die lhre Wettbewerber nicht haben?

« Verfligen Sie liber starke Forschungs- und Innovationskapazitaten?

+  etc.

Quelle: Stoi, Roman; Dillerup, Ralf (2022); S. 326; siehe dazu Ressourcen unten.
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Jetzt folgen lhre Schwachen. Es geht also weiter um organisationsintere Aspekte, nun

jedoch um alles, was Sie daran hindert, effizienter und effektiver zu sein. Sie suchen zum

Beispiel nach Entscheidungsprozessen oder Strukturen, die sich verbessern lassen oder

nach Dienstleistern oder Kooperationspartnern, die Sie (noch) nicht haben bzw. die nicht

Ihren Qualitatsanspriichen geniigen. Auch hier eine Auswahl von Fragen, die Sie nach

Bedarf erganzen konnen:

+  Welche Geschaftsprozesse bzw. welche Strukturen sollten bei Ihnen verbessert
werden?

*  Was machen lhre Wettbewerber besser als Sie?

* Gibt es Einschrankungen bei Ihren Ressourcen?

*  Gibt es Know-how-Liicken in Ihrem Team?

« Ist lhr Standort ideal fiir lhren Erfolg?

+ etc.

Bitte beachten Sie: In der Regel fallt es allen Beteiligten leichter, organisatorische
Schwachen zu identifizieren. Seien Sie darum besonders achtsam bei der Sammlung und
der Bewertung lhrer Starken. Vielen kleineren Organisationen ist beispielweise nicht klar,
was sie im Vergleich zu ihren Wettbewerbern besonders auszeichnet. Was in einer Organi-
sation gut lauft, wird gerne als »normal« betrachtet. Oft ist es jedoch genau das, was Sie
besonders macht.

Wenn Sie die Sammlung lhrer Starken und Schwachen abgeschlossen haben, dann
sollten Sie lhre Ergebnisse priorisieren. Es kommt bei einer SWOT-Analyse darauf an, sich
auf die wirklich wesentlichen Starken und Schwéachen zu fokussieren. Identifizieren Sie
darum jeweils max. fiinf Aspekte und tragen Sie diese in ein Schaubild ein, dass sich an
der Grafik oben orientieren sollte.

Sollten Sie fir die Starken-Schwachen-Analyse vorab eine GAP-Analyse durchgefiihrt
haben, dann nutzen Sie die Ergebnisse in diesem Arbeitsschritt. Bitte achten Sie darauf,
die vorliegenden Informationen noch einmal kritisch zu hinterfragen, insbesondere wenn
zwischen GAP- und SWOT-Analyse etwas Zeit vergangen ist.

Schritt 2: Chancen und Risiken erfassen

Im nachsten Schritt wenden Sie sich lhrer Organisationsumwelt zu. Zu den Umwelt-
faktoren gehdren insbesondere alle Aspekte, die Sie als Organisation nicht selbst
kontrollieren bzw. beeinflussen kdnnen. Es kommt also in erster Linie darauf an zu
Uberlegen, wie Sie angemessen auf die Entwicklungen lhrer Organisationsumwelt
reagieren kdnnen.

Bei den Chancen geht es darum, die Umweltentwicklungen zu identifizieren, aus denen

Sie einen Vorteil ziehen kénnen. Dazu gehdren zum Beispiel neue Vertriebsmaglichkeiten,

die sich auch im Rahmen |hres Europaisierungsprozesses ergeben konnten, ein steigen-

der Bedarf an Ihren Angeboten oder neue Technologien, die Sie einsetzen konnten. Die

folgenden Fragen dienen als Ausgangspunki:

+  Woraus konnen sich Chancen (am Markt) entwickeln, die Sie bei der Erreichung lhrer
Organisationsziele unterstiitzen?

+  Welche Trends, die Sie nutzen sollten, konnen Sie jetzt beobachten bzw. was erwarten
Sie fiir die Zukunft?

Welche Veranderungen der sozio-kulturellen Einstellungen bei Ihren Zielgruppen
konnen Sie nutzen?

*  Welche rechtlichen und politischen Gegebenheiten stehen im Einklang mit lhrem
Kerngeschaft? Gibt es zum Beispiel neue Richtlinien oder Verordnungen aus Briissel,
die Ihnen in die Hande spielen?

+  etc.

Analog gehen Sie bei den Risiken vor. Uberlegen Sie, welche externen Entwicklungen bzw.

Faktoren Sie daran hindern konnten, Ihre Ziele zu erreichen. Denken Sie u. a. an mog-

liche Preisdynamiken (Preisverfall; Inflation), an potenzielle neue Wettbewerber aus dem

In- oder Ausland oder auch an Substitutionsprodukte oder disruptive technische Entwick-

lungen (Online-Spenden statt klassischer Spendenbriefe), die Sie auf dem falschen Ful}

erwischen konnten. Zur Orientierung einige mogliche Fragen, die Sie beantworten sollten:

+  Woraus konnten Bedrohungen entstehen, die das Erreichen lhrer Organisationsziele
gefahrden kdnnten?

*  Welchen Trends wird in lhrer Organisation nicht die notwendige Aufmerksamkeit
geschenkt?

+  Welche Trends gefahrden Ihren Wettbewerbsvorteil?

+  Welche politischen oder rechtlichen Gesetze, Beschliisse, Tendenzen, Wahlergebnisse
etc. konnten sich negativ fiir Sie auswirken?

+  etc.

Analog zur Starken-Schwachen-Analyse gilt bei den Umwelteinfliissen, dass die meisten
Menschen potenzielle Risiken haufig klarer wahrnehmen als sich bietende neue Chancen.
Achten Sie darauf und suchen Sie ganz gezielt nach Ihren Chancen.

Priorisieren Sie nach dem Abschluss auch die identifizierten Chancen und Risiken analog
zur Vorgehensweise oben und tragen Sie die wichtigsten Chancen und Risiken ebenfalls
in die SWOT-Matrix ein.

Wenn Sie fiir die Chancen-Risiko-Analyse vorab eine PESTLE-Analyse durchgefiihrt haben,
dann nutzen Sie die Ergebnisse in diesem Arbeitsschritt. Bitte achten Sie erneut darauf,
die vorliegenden Informationen noch einmal kritisch zu hinterfragen.
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Schritt 3: Entwicklung von
Handlungsstrategien

Nun beginnt die Strategiearbeit. Sie stellen dafiir Ihre Starken und Schwachen sowie die
Chancen und Risiken systematisch gegeniiber und analysieren deren wechselseitige
Beziehungen bzw. die strategischen Optionen fiir Ihre Europaisierung, die sich daraus
ergeben. Die Faustregel, die Sie bei der Entwicklung lhrer Handlungsstrategien im Hinter-
kopf haben sollten, ist: »Starken betonen, Schwichen vermeiden.

Die Gegeniiberstellung erfolgt mit Hilfe des untenstehenden Schaubilds. Sie entwickeln
damit Handlungsstrategien in vier verschiedene Stol3richtungen.

Ableitung von Strategien

Organisationsorientierung
SWOT-Analyse
STARKEN SCHWACHEN
Matching-Strategie oder Strategieanderung oder
Offensivstrategie Entwicklungsstrategie
Chancen verfolgen, die zu Schwachen eliminieren, um
Ihren Starken passen externe Chancen nutzen zu
CHANCEN kénnen, also bestehende
Schwachen in Starken
g' umwandeln
-
S
.g rausbauen« »aufholen«
[ =
lg
§ Neutralisierungsstrategie oder Verteidigungsstrategie oder
o Praventionsstrategie Defensivstrategie
E Starken nutzen, um verhindern, dass Schwachen zum
) Bedrohungen abzuwehren Ziel von Bedrohungen werden
RISIKEN
»absichern« »vermeiden«

Quellen: Digital Transformation Tool: https://digital-transformation-tool.eu/training/mod/hvp/view.php?id=141 sowie

Stoi, Roman; Dillerup, Ralf (2022); S. 327; siehe dazu Ressourcen unten.
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Matching-Strategie oder Offensivstrategie

In diesem Feld suchen Sie nach Strategien, bei denen Sie lhre organisationsinternen
Starken dazu einsetzen, externe Chancen zu nutzen. Das ist der optimale Fall. Sie kon-
nen eine gute Wettbewerbsposition damit weiter »ausbauen«. Organisationen mit einer
starken Marktposition wiirden beispielsweise aktiv in vielversprechende, ggf. noch nicht
erschlossene Online-Produktbereiche investieren, um die sich daraus ergebenden Wachs-
tumschancen sowohl national als auch international realisieren zu konnen.

Strategieanderung oder Entwicklungsstrategie

Dieses Feld wird auch als Entwicklungsstrategie bezeichnet. Sie versuchen, Ihre
Schwachen zu beseitigen, um die sich Ihnen bietenden Chancen besser nutzen zu
konnen. Die zu beantwortenden Fragen lauten: »Wo kdnnen aus unseren Schwachen
neue Chancen fiir unsere Organisation entstehen?« und »Wie kénnen wir unsere Schwa-
chen in Starken umwandeln und so im Vergleich zu unseren Wettbewerbern »aufholen«?«.
Ein Beispiel: Ihnen fehlt relevantes Know-how in einem Sektor (Schwache). Bei gleichzei-
tig starkem Wachstum in diesem Sektor (Chance) konnten Sie strategische Allianzen mit
anderen Organisationen in Europa eingehen, die iber das Know-how verfiigen, das lhnen
fehlt. Es bieten sich insbesondere Allianzen mit Organisationen an, mit denen Sie auf-
grund unterschiedlicher Zielmarkte nicht im Wettbewerb stehen.

Neutralisierungsstrategie oder Praventionsstrategie

Bei dieser Strategie setzen Sie auf die Starken lhrer Organisation, um Bedrohungen ab-
zuwehren bzw. sich dagegen »abzusichern«. Beispielsweise konnen Sie als Organisation
mit einer starken Marktposition (Starke) den potenziellen Markteintritt von neuen Wettbe-
werbern (Risiko) erschweren, indem Sie auf der Basis lhrer aktuell erfolgreichen Angebote
gezielt neue Online-Mehrwert-Dienste anbieten, die fiir potenzielle Wettbewerber aus dem
In- oder Ausland bzw. fiir Start-Ups schwer darzustellen sind.

Verteidigungsstrategie oder Defensivstrategie

In diesem Feld treffen die internen Schwachen lhrer Organisation mit externen Bedro-
hungen zusammen. Die Entwicklung guter Strategien ist in diesem Bereich besonders
schwierig. Das wichtigste Ziel an dieser Stelle ist, existenzbedrohende Situationen zu
»vermeiden«. Versuchen Sie u. a. zu verhindern, dass lhre Schwachen von anderen Akteu-
ren als Einfallstor fiir deren Markteintritt genutzt werden kdnnen. Sind Sie zum Beispiel in
einem Bereich zu sehr von einem Kunden abhangig (Schwache) und zeichnet sich parallel
die Entwicklung potenzieller digitaler Substitutionsprodukte in diesem Marktsegment ab
(Risiko), dann ist es hochste Zeit, aktiv zu werden und diesen Bereich neu zu positionie-
ren.


https://digital-transformation-tool.eu/training/mod/hvp/view.php?id=141
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Ableitung von Handlungsstrategien am Beispiel des oben skizzierten

Praxisfall des Bildungszentrums in Estland im Jahr 2020

Organisationsorientierung

SWOT-Analyse
STARKEN SCHWACHEN
Matching-Strategie oder Strategieanderung oder
Offensivstrategie Entwicklungsstrategie
» Stérke.: e Schwache:
hohe digitale Affinitat im Team kit Kginihow 7 Stfeitliches
Fordermitteln
Chance:
Angebot neuer digitaler :
Lernformate sowohl national Chance:
als auch in Europa méglich neue Finanzierungsquellen der EU
CHANCEN kénnen erschlossen werden
Abgeleitete Handlungsstrategie: (EU-Férderperiode 2021-2027)
Entwickl dV kt
nd‘?gic;alz?%xgebo{:;n;[?rrdizng Abgeleitete Handlungsstrategie:
bestehende Zielgruppe in Estland Know-how zu nationalen und
und fiir neue Zielgruppen in Europa EU-Fordermitteln aufbauen, um
= diese kurzfristig (Pandemie) und
= etc. mittel- bzw. langfristig
b (Europaisierung) nutzen zu kénnen
=
@ etc.
=
=
o Neutralisierungsstrategie oder Verteidigungsstrategie oder
E Praventionsstrategie Defensivstrategie
-
Starke: Schwache:
hohe digitale Affinitat im Team keine tUberzeugende Online-
Ansprache der Zielgruppe
Risiko:
Nachfrage im Bildungshbereich Risiko:
geht von Prasenz weg hin zu Corona-Lockdown
RISIKEN Online
Abgeleitete Handlungsstrategie:
Abgeleitete Handlungsstrategie: die durch den Corona-Lockdown
Entwicklung digitaler Angebote, freigewordenen Personal-
damit die Zielgruppe die Auswahl kapazitaten beim Bildungs-
zwischen Prasenz oder Online hat personal nutzen, um die Webseite
des Bildungszentrums in Estnisch
etc. und in Englisch zu verbessern
etc.

Quelle: eigene Darstellung

Kapitel 4 upgrade2europeTools 06 SWOT 141

Schritt 4: Von den diversen abgeleiteten
Handlungsstrategien zu einer Gesamtstrategie

In vorherigen Schritt haben Sie eine Vielzahl verschiedener Handlungsstrategien in den
vier Analysebereichen identifiziert. Nicht alle diese strategischen Ideen sind jedoch gleich
relevant. lhre abschlieBende Aufgabe besteht darin, die Strategien zu identifizieren, die
Sie im Hinblick auf die wirtschaftliche Entwicklung und auf die Sicherung der Zukunfts-
fahigkeit lhrer Organisation am vielversprechendsten bzw. als besonders wichtig er-
achten. Priorisieren Sie diese Strategien nach ihrer Relevanz.

Bei der Priorisierung sollten Sie zwei Aspekte beriicksichtigen. Erstens kann die subjek-
tive Bewertung einzelner beteiligter Personen zu sehr unterschiedlichen Ergebnissen
fiihren. Daher sollten Sie mdglichst viele verschiedene Positionen und Argumente aus
den verschiedenen Bereichen Ihrer Organisation beteiligen bzw. zu Wort kommen lassen.
Zweitens fehlt fir die Priorisierung haufig eine belastbare quantitative Bewertungsgrund-
lage. Sie miissen also versuchen, den potenziellen Nutzen lhrer einzelnen strategischen
Optionen mdglichst eindeutig zu beziffern (z. B. moglicher zuséatzlicher Umsatz in Euro;
potenzielle Einsparungen in Euro oder in Personalstunden; Anzahl erreichbarer neuer
Kunden aus der Zielgruppe; etc.).

SchlieBlich wahlen Sie die drei bis flinf wichtigsten Handlungsstrategien aus. Beachten
Sie bei dieser Auswahl insbesondere die lhnen zur Verfligung stehenden Ressourcen.
Strategien, bei denen Sie mit vergleichsweise wenig Ressourceneinsatz einen grof3en
Effekt erzielen konnen, sind in der Regel einfacher und schneller umzusetzen. Fragen Sie
sich: Mit welcher Strategie erreichen wir mit dem geringsten Einsatz am meisten?

Wenn Sie zur Vorbereitung lhrer SWOT-Analyse mit GAP oder PESTLE gearbeitet haben,
dann stehen lhnen bereits einige wertvolle quantitative Details zur Verfiigung. Greifen Sie
bewusst in diesem Arbeitsschritt auf die quantitativen Bewertungen in den jeweiligen
Bewertungstabellen bei GAP bzw. PESTLE zuriick.

Nach der Priorisierung konnen Sie lhre einzelnen besonders relevanten Handlungs-
strategien zu einem schliissigen MalRnahmebiindel bzw. zu einer Gesamtstrategie
zusammenfassen und umformulieren. Achten Sie darauf, dass sich die Kerninhalte lhrer
neuen Gesamtstrategie wenn moglich gegenseitig verstarken. Besonders wichtig: lhre
gesamte Strategiearbeit ist nur sinnvoll und erfolgreich, wenn Sie schnell ins Handeln
kommen. Auch die beste Strategie ist nichts wert, wenn sie nicht umgesetzt wird.
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Bewusst anders sein oder nicht
einfach das machen, was alle machen

Bei lhrer Strategieentwicklung kann es generell eine gute Idee sein, ahnlich vorzugehen,
wie es |lhre Wettbewerber auch tun. In vielen Bereichen ist eine solche »Branchen-« oder
g 4 »Normal-Strategie« eine sinnvolle Methode, um im Wettbewerb nicht zurlickzufallen bzw.
R R strategische Fehlentwicklungen zu vermeiden.

Andererseits kommt es bei der SWOT-Arbeit darauf an, insbesondere Strategien zu identi-
fizieren, die Sie von Ihren Wettbewerbern unterscheidbar machen bzw. die Ihnen einen zu-
satzlichen Vorteil verschaffen. Ihr Europaisierungsprozess kann dafiir sehr gute Impulse
bieten, zum Beispiel wenn Sie durch die internationale Kooperation mit Akteuren aus dem
Ausland neue Ideen entwickeln oder neues Wissen sammeln, das Sie auf Ihrem Heimat-
markt nutzen konnen. Insbesondere KMU aber auch viele zivilgesellschaftliche Organisa-
tionen arbeiten immer noch liberwiegend national. Mit lhrer Europaisierung unterscheiden
Sie sich oftmals schon sehr vom Mainstream in lhrer Branche.

Etwas bewusst anders zu machen, erfordert Mut. Dafiir ist visionares Denken und der
Wille aller Beteiligten zum Anderssein notwendig. Sie miissen nicht gleich wie Steve Jobs
»eine Delle ins Universum hauen« wollen, aber eine zielgerichtete Auseinandersetzung mit
der Frage, »warum« Sie in Ihrer Organisation genau das tun, was Sie tun, ist sehr hilfreich.
Dabei unterstiitzt Sie das Tool »Golden Circle« in diesem Kapitel. Um mit allen Beteiligten
gemeinsam Mut zur Veranderung zu schaffen, empfehlen wir Ihnen den »INCLUDE«
Ansatz, der Ihnen ebenfalls in diesem Kapitel vorgestellt wird.

’Q‘ SWOT ist kein umfassendes Chancen- und
Tipps fiir die Anwendung im Alltag Risikomanagement

Im Rahmen einer SWOT-Analyse konnen Sie einen ersten wichtigen Schritt in Richtung
eines umfassenden und systematischen Chancen- und Risikomanagements machen. Sie
) ) sollten jedoch nicht dabei stehen bleiben. Fiir eine tiefergehende Beschaftigung mit dem
RlChtlg zuordnen Thema Chancen- und Risikomanagement, das auf den wichtigsten einschlagigen 1SO-
Normen fuBt, sollten Sie das »CASSANDRA«-Tool in diesem Kapitel nutzen.
Bei der Zuordnung einzelner Aspekte zu den Starken, Schwachen, Chancen oder Risiken
sollten Sie sorgfaltig vorgehen. Insbesondere Personen, die in der Arbeit mit SWOT nicht
geschult sind bzw. nicht auf friihere Erfahrungen damit zuriickgreifen konnen, neigen

dazu, zum Beispiel Schwichen filschlicherweise als Risiko zu klassifizieren, weil ihnen Vom Denken und vom Machen

die wichtige Unterscheidung zwischen Umweltorientierung (externe Chancen und

Risiken) und Organisationsorientierung (interne Starken bzw. Schwachen) nicht Eine gute Strategie ist viel Wert. Ohne Nachdenken und Analysieren sollten Sie keine
ausreichend klar ist. wichtigen Neuerungen einfiihren. Schnellschiisse bzw. »einfach mal machen« sind nur

selten nachhaltig erfolgreich. Das liegt u. a. daran, dass sich die meisten Menschen zu
sehr an ihren bisherigen Erfahrungen und Erfolgen orientieren und dadurch ggf. blind
gegeniiber wichtigen Veranderungen werden.

Eine gute Strategie ist jedoch auch nur so gut, wie sie in die Praxis umgesetzt wird. Meist
liegt in der Implementierung die groRBere Herausforderung, insbesondere in kleinen bzw.
mittleren Organisationen oder Unternehmen, die in der Regel neben dem Tagesgeschaft
nur Gber wenige freie Ressourcen verfiigen. Um so wichtiger ist es, bei der Umsetzung
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neuer Strategien effizient und bedacht vorzugehen. Dabei unterstiitzen Sie insbesondere
die Tools »Deming Cycle« (kontinuierliche Verbesserung) und »P3.express« (Projekt-
management) in diesem Kapitel.

Mit SWOT zum neuen Geschaftsmodell

Der Schritt von SWOT zu einem neuen bzw. angepassten Geschaftsmodell fiir hre Organi-
sation ist nicht weit. Mit Hilfe des Strategiebiindels, das Sie mit SWOT identifiziert haben,
konnen Sie Ihr bestehendes Geschaftsmodell weiterentwickeln. Um Ihr Geschaftsmodell
Ubersichtlich und leicht verstandlich zu beschreiben, sollten Sie das »Business Model
Canvas«-Tool in diesem Kapitel anwenden. »Business Model Canvas« zusammen mit
»SWOT« sind auch eine optimale Grundlage fiir jeden Europaisierungsprozess.
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»Henry Ford hat einmal gesagt: Wenn ich meine
Kunden gefragt hatte, was sie wollen, hatten sie
mir gesagt: ein schnelleres Pferd.«

Alexander Osterwalder
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Im Uberblick

Nutzen

Business Model Canvas ist ein Tool zur Visualisierung lhrer Organisation, mit dem Sie
deren wichtigste Merkmale wie bei einem Bild auf einer Leinwand — Canvas ist Englisch
und bedeutet Leinwand — auf einem einzigen Blatt Papier libersichtlich abbilden kénnen.
Es strukturiert das Geschaftsmodell in einer verstandlichen Form, so dass alle Beteiligten
einen schnellen und dennoch umfassenden Uberblick iiber den Status quo in Ihrer Organi-
sation erhalten.

Ein Business Model Canvas ist eine gute Ausgangsbasis fiir einen Europaisierungspro-
zess, weil dieser Prozess zu partiellen Veranderungen lhrer Aktivitaten fiihren wird. Diese
Modifizierungen kénnen Sie in eine liberarbeitete 2.0-Fassung lhres Business Model
Canvas einarbeiten. So lasst sich gut nachvollziehen, in welchen Organisationsbereichen
Anderungen nétig werden, und Sie kénnen diese im Anschluss sukzessive umsetzen.

Ein Business Model Canvas unterstiitzt Ihre organisationsinternen Entscheidungsprozes-
se. Das Tool kann Ausgangspunkt fiir neue Ideen und strategische Anpassungen sein.
Wichtig: Bei der Arbeit mit dem Business Model Canvas gehen Sie konsequent von den
Bediirfnissen lhrer Zielgruppe aus. lhr Europaisierungsprozess kann damit nicht zum
Selbstzweck werden und muss sich in die Gesamtstrategie lhrer Organisation integrieren
lassen.

Warum ist diese Methode hilfreich?

Sie konnen den aktuellen Zustand lhrer Organisation visualisieren und lhr
Geschaftsmodell in einer klaren Form strukturiert darstellen.

+  Sie verschaffen sich einen ganzheitlichen Uberblick tiber Ihre Organisation und
Ihre Aktivitaten, beschreiben die wesentlichen Merkmale und vermeiden unnétige
Komplexitat.

+ Sie konnen die Zusammenhange und die Auswirkungen der wichtigsten
Charakteristika Ihres Geschaftsmodells analysieren.

« Das Tool eignet sich insbesondere fiir die Zusammenarbeit und den Austausch von
Ideen innerhalb lhrer Organisation. Es bietet Ihnen eine gemeinsame Sprache und
Struktur, um Uber das Geschaftsmodell zu diskutieren und Entscheidungen zu treffen.
Business Model Canvas legt den Schwerpunkt auf die Bediirfnisse lhrer Zielgruppe
und hilft Ihnen, Ihre Produkte oder Dienstleistungen genau auf deren Bedirfnisse
auszurichten.

Sie haben eine sehr gute Grundlage, um lhre Geschaftsablaufe zu optimieren, um
koharenter und effizienter zu werden und um strategische Anpassungen bzw.
Weiterentwicklungen zu initiieren.

Business Model Canvas ist eine gute Grundlage, um sich auf die Europaisierung einer
Organisation vorzubereiten. Mit diesem Tool kénnen Sie die wichtigsten Anderungen,
die sich aus einem Europaisierungsprozess ergeben, libersichtlich darstellen.

Mit Hilfe dieses Tools kdnnen Sie neue Teammitglieder leichter in Ihre Organisation
integrieren. Das ist zum Beispiel relevant, wenn neue Teammitglieder speziell mit
Europaisierungsaufgaben betraut werden sollen.

Sie kénnen eine neue Vision fiir die Zukunft Ihrer Organisation entwerfen und sie

im Anschluss Schritt-fiir-Schritt verwirklichen. Business Model Canvas ist ein
dynamisches Tool, das sich mit lhrer Organisation weiterentwickelt.



Aus der Praxis

Thomas betreibt ein kleines Beratungsunternehmen in Prag, das insbesondere Universi-
taten dabei unterstiitzt, neue technische Anwendungen aus dem Bereich der kiinstlichen
Intelligenz (KI) zu integrieren. Es geht den Universitaten darum, Kosten zu sparen, aber
die neuen technischen Mdglichkeiten sollen auch eingesetzt werden, um sich in den
Bereichen Forschung und Lehre weiterzuentwickeln. Thomas hat das Unternehmen vor
sechs Jahren gegriindet. Mittlerweile besteht das Team aus sieben festangestellten Bera-
terinnen, flinf davon verfiigen liber sehr spezifisches technisches Know-how im Bereich
KI-Anwendungen fiir ihre Zielgruppe.

Vor etwa zwei Jahren trat ein Freund von Thomas an ihn heran und lud ihn ein, mit seinem
Unternehmen als Partner in einem europaischen Konsortium an einem EU-geférderten
Projekt zum Thema »KI in der Erwachsenenbildung« teilzunehmen. Thomas uberlegte
nicht lange und sagte zu. Der Freund hatte zugesichert, dass Thomas und sein Team kei-
nen zusatzlichen Arbeitsaufwand im Rahmen der Erstellung des EU-Forderantrags haben
werden. Also dachte Thomas sich: »Einem geschenkten Gaul schaut man nicht ins Maul!«

Ein halbes Jahr spater - Thomas hatte das EU-Projekt schon fast vergessen - kam die
Nachricht, dass der Férderantrag erfolgreich war. Das Projekt sollte schon in vier Wochen
beginnen. Das Problem war, dass keine Berater.in aus Thomas' Unternehmen freiwillig

in dem Projekt mitarbeiten wollte. Niemand hatte ein gesteigertes Interesse an einem
EU-Projekt im Bereich der Erwachsenenbildung. Bis jetzt hatten sie sich alle als Spezial-
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Dienstleister fiir den Hochschulsektor verstanden. Niemand verstand, warum sich das
Unternehmen an dem Projekt beteiligte und was das Projekt mit ihrem Kerngeschaft zu
tun hatte.

Thomas ist — trotzt der holprigen Startphase — nach mittlerweile 18 Monaten Projektlauf-
zeit immer noch davon liberzeugt, dass es richtig war, an dem EU-Projekt teilzunehmen.
Tatsachlich haben sich durch das Projekt neue Geschaftsmdoglichkeiten ergeben und
Thomas konnte auch sein Team davon liberzeugen, dass sie ihr Know-how nicht nur fir
die Zielgruppe der Hochschulen einsetzen sollten.

Um das Projekt und seine Auswirkungen auf das Unternehmen zu analysieren, hat Tho-
mas zusammen mit seinem Team zum Projektstart ein Business Model Canvas erstellt,
das ihr aktuelles Geschaftsmodell libersichtlich darstellt. Danach haben sie diskutiert,
welche Kernbereiche des Unternehmens durch das EU-Projekt betroffen sind und ob sich
ggf. Anderungen des Geschaftsmodells ergeben. Diese Vorgehensweise hat sehr dabei
unterstiitzt, die Skepsis im Team zu tiberwinden. Es wurde allen klar, welche positiven
Madglichkeiten sich durch die internationale Kooperation in Europa und durch die mogli-
che ErschlieBung einer neuen Zielgruppe fiir das Unternehmen ergeben.

Bei einer weiteren Frage waren sich auch alle einig. Es ware definitiv besser gewesen, die
Diskussionen, die im Zuge des Business Model Canvas-Prozesses gefiihrt wurden, schon
vor der Beteiligung an dem EU-Konsortium zu fiihren. Dann ware allen friihzeitig klargewe-
sen, welche Vorteile das Projekt haben kénnte und was sich im Unternehmen verandern
sollte, damit man international in einem EU-Projekt erfolgreich mitarbeiten kann. Aktuell
setzt Thomas einmal pro Jahr einen internen Workshop an, bei dem die Weiterentwick-
lung des gesamten Unternehmens auf der Basis des existierenden Business Model
Canvas diskutiert wird. Dabei ist immer wieder auch Thema, wie sie ihre internationalen
Aktivitaten weiter vorantreiben méchten.

Alle Beteiligten sind sich nach der Arbeit mit dem Business Model Canvas dariiber im
Klaren, dass sie sich — ahnliche positive Effekte vorausgesetzt — wieder fiir eine Mitarbeit
in EU-Projekten entscheiden wiirden. Beim nachsten Mal mochten sie aber mehr Einfluss
auf die Projektentwicklung haben. Damit soll sichergestellt werden, dass ihr Unternehmen
noch mehr von der internationalen Kooperation und den Ergebnissen eines EU-Projekts
profitiert.




150 upgrade2europe

Die neun Arbeitsschritte bzw.
Komponenten eines Business
Model Canvas
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Quelle: Digital Transformation Tool: https://digital-transformation-tool.eu/training/mod/hvp/view.php?id=142.

Anleitung

Mit Business Model Canvas konnen Sie ein besseres Verstandnis fiir die wichtigsten
Komponenten eines erfolgreichen Geschaftsmodells gewinnen. Das gilt sowohl fiir Unter-
nehmen, die ihre Kund:innen am Markt ansprechen, als auch fiir zivilgesellschaftliche
oder gemeinniitzige Organisationen, die ihre Mission moglichst erfolgreich umsetzen und
ihrer Zielgruppe die Angebote machen mochten, die diese tatsachlich benoétigen.

In den vergangenen zwei Jahrzehnten hat sich Business Model Canvas als eine der be-
kanntesten Methoden zur Entwicklung und Visualisierung von Geschaftsmodellen etab-
liert. Es wird von Organisationen jeder Gro3e und Branche auf der ganzen Welt genutzt,
um Geschaftsmodelle zu verbessern, neue Geschaftsmodelle zu entwickeln und Strate-
gien zu optimieren. Damit stellt das Tool eine sehr gute Grundlage fiir die Initiierung, die
Umsetzung sowie die Steuerung eines Europaisierungsprozesses dar.
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Wie gehe ich vor?
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Am besten ist es, wenn Sie die Business Model Canvas-Arbeitsschritte im Rahmen eines
Europaisierungsprozesses zweimal nacheinander vollstandig durchlaufen. Im ersten
Durchlauf konzentrieren Sie sich nur darauf, Ihr aktuelles Geschaftsmodell — so wie es
zurzeit ist — Ubersichtlich und fiir alle verstandlich auf die »Leinwand« zu bringen. Im
zweiten Durchlauf diskutieren und notieren Sie alle Anderungen Ihres Geschaftsmodells,
die sich ggf. durch lhren Internationalisierungsprozess ergeben. Dokumentieren Sie die
Neuerungen mit einer anderen Schriftfarbe. Dann ist auch optisch leicht nachzuvollzie-
hen, in welchen der neun Kernbereiche des Business Model Canvas sich die grenziiber-
schreitende Arbeit in Europa besonders niederschlagt und was Sie in Zukunft anders
machen werden.

Business Model Canvas ist ein Werkzeug, das sich hervorragend fiir die Zusammenarbeit
in Teams eignet. Bei kleineren Organisationen ist es mdglich, alle an der gemeinsamen Ar-
beit an dem zukiinftigen europaischen Geschaftsmodell zu beteiligen. Wenn lhre Organi-
sation groRer ist, dann achten Sie darauf, dass bei Ihrem Canvas-Prozess Vertreterinnen
aller Arbeitsbereiche der Organisation beteiligt sind. Selbstverstandlich kénnen Sie das
Tool auch in Einzelarbeit oder zum Beispiel nur im Kreis der Fiihrungskrafte einer Organi-
sation nutzen. Aber inshesondere, wenn es darum geht, einen Europaisierungsprozess in
einer Organisation erstmalig zu implementieren, ist es ratsam, von Beginn an die gesamte
Organisation bereichsiibergreifend zu beteiligen. Das fiihrt in der Regel dazu, dass den
neuen internationalen Aktivitaten mehr Zustimmung und weniger Skepsis entgegenge-
bracht wird. Hinzu kommt, dass nicht selten wirklich verandernde Ideen von Teammitglie-
dern ausgehen, die keine formale Fiihrungsposition besetzen, dafiir aber regelmafRig mit
Kunden bzw. Zielgruppen kommunizieren.

Nehmen Sie sich fiir Ihren Business Model Canvas-Prozess Zeit und haben Sie die opera-
tive Arbeitsbelastung lhres Teams im Blick. Als Orientierung gehen Sie von ca. einem bis
drei Monaten mit regelmafRigen zwei- bis dreistiindigen Arbeitssessions aus.

Die Art Ihrer Zusammenarbeit im Verlauf lhres Canvas-Prozesses hangt auch davon ab,
wie klar Ihr aktuelles Geschaftsmodell allen Beteiligten ist. Wenn es in Ihrer Organisation
bisher nur wenig Austausch iiber die Kernelemente Ihres Geschaftsmodells gab, dann
bietet das Business Model Canvas Ihnen einen guten Ausgangspunkt, bestehende Miss-
verstandnisse oder Unklarheiten zu beseitigen und bei allen Beteiligten eine bessere
Grundlage fiir die weiteren Diskussionen zu schaffen. Es kann beispielsweise sehr auf-
schlussreich sein, wenn die am Canvas-Prozess beteiligten Personen zuerst in mehreren
Gruppen getrennt voneinander jeweils parallel ein Organisations-Canvas erarbeiten. Sie
werden Uberrascht sein, zu welch unterschiedlichen Ergebnissen die Arbeitsgruppen
gelangen, wenn Sie beispielsweise die Resultate aller Mitarbeiterinnen, die nicht langer
als zwolf Monate in lhrer Organisation arbeiten mit denen vergleichen, die schon sehr viel
langer dabei sind.


https://digital-transformation-tool.eu/training/mod/hvp/view.php?id=142

152 upgrade2europe

So beschreiben Sie lhr Geschaftsmodell

Egal wie Sie Ihren Canvas-Prozess angehen, bevor Sie das Geschaftsmodell skizzieren,
sollten alle Beteiligten die neun Komponenten bzw. Schritte verstehen. Business Model
Canvas besteht aus den folgenden Komponenten, die Sie in dieser Reihenfolge durch-
arbeiten werden:

. Kundensegmente

. Nutzenversprechen fiir Ihre Zielgruppen / Kund:innen
. Kanale

. Kundenbeziehungen

. Einnahmequellen

. Schliisselressourcen

. Schliisselaktivitaten

. Schliisselpartner

. Kostenstruktur

O 00 ~NOo o b wWN -

Um die jeweils wichtigsten Inhalte der neun Felder zu erfassen, konnen Sie die folgende
Anleitung Schritt fuir Schritt nutzen.

1. Kundensegmente -
welche Kunden- bzw. Zielgruppen sprechen wir an?

Beginnen Sie zunachst mit den Kundensegmenten: Wen sprechen Sie mit Ihren Produk-
ten oder Dienstleistungen an? Fiir wen schaffen Sie einen Mehrwert? In der Regel gibt es
hier mehrere Antworten, Sie werden wahrscheinlich eine Liste von Kunden- bzw. Ziel-
gruppen mit verschiedenen Merkmalen in diesem Bereich identifizieren. In diesem Fall ist
es wichtig, eine Bewertung vorzunehmen, indem Sie sich eine weitere Frage stellen: Was
sind unsere wichtigsten Kunden- bzw. Zielgruppen? Erstellen Sie auf der Grundlage dieser
Gewichtung eine Liste der Kundensegmente lhrer Organisation und tiberlegen Sie genau,
welche Charakteristika bzw. Unterschiede diese einzelnen Kundensegmente ausmachen.

Sobald Sie im zweiten Canvas-Durchgang damit beginnen, an der »europaisierten« Ver-
sion lhres Geschaftsmodells zu arbeiten, gibt lhnen dieses Feld die Gelegenheit, Ihre
Zielgruppen in ganz Europa zu ermitteln. Ein Beispiel: Stellen Sie sich vor, Sie sind als
Organisation in der beruflichen Bildung oder der Erwachsenenbildung tatig. Wer kdnnten
Ihre potenziellen neuen Zielgruppen in ganz Europa sein? Auf welche Sektoren in welchen
Landern wollen Sie sich konzentrieren?

2. Nutzenversprechen fiir lhre Kunden- bzw. Zielgruppen -
was bieten wir bzw. welche Probleme losen wir?

Fiir jedes Kundensegment bendtigen Sie ein eindeutiges Nutzenversprechen, das genau
spezifiziert, wie Sie Bediirfnisse befriedigen oder Ihren Kunden- bzw. Zielgruppen dabei
helfen, konkrete Probleme oder Herausforderungen zu I6sen. Typische Nutzenverspre-
chen betreffen zum Beispiel die folgenden Aspekte: Neuartigkeit, Preis, Leistung, Design,
Verfligbarkeit, Service, Anpassung an individuelle Wiinsche, Arbeitserleichterung, Nut-
zungsfreundlichkeit, Risikominderung usw.

Um die passenden Nutzenversprechen fiir lhre Kunden- bzw. Zielgruppen zu finden,
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konnen Sie sich die folgenden Fragen stellen: Was genau sind die Bediirfnisse unserer
Zielgruppen? Welche Probleme werden durch die Nutzung unseres Produkts bzw. unserer
Dienstleistung geldst? Was bieten wir den jeweiligen Kundensegmenten an, das sich von
anderen Anbietern unterscheidet? Am Ende dieses Arbeitsschrittes sollten Sie eine Liste
mit allen Kundensegmenten aus dem Arbeitsschritt 1 oben zusammengestellt und jedem
dieser Segmente ein passendes und leicht verstandliches Nutzenversprechen zugeordnet
haben.

Wenn sich im Zuge lhres Européisierungsprozesses Anderungen Ihrer Kunden- bzw. Ziel-
gruppen ergeben, dann hat das fast immer Auswirkungen auf die korrespondierenden
Nutzenversprechen. Fragen Sie sich: Haben lhre internationalen Zielgruppen ahnliche
oder abweichende Bediirfnisse im Vergleich zu Ihren angestammten Zielgruppen? Was
sind unsere Starken im Vergleich zu unseren potenziellen Wettbewerbern in den neuen
internationalen Markten?

3. Kanale -
wie erreichen Sie lhre Kunden- bzw. Zielgruppen?

Wie erreichen Sie Ihre Zielgruppen? Welcher Kanal ist der effektivste oder der glinstigs-
te? Welche Beriihrungs- oder Kontaktpunkte funktionieren am besten? In diesem Schritt
sollten Sie sich auf die Kommunikationskanale zwischen lhrer Organisation und lhren
Kunden- bzw. Zielgruppen konzentrieren. Zuerst geht es um eine Bestandsaufnahme Ihrer
derzeitigen Kommunikationskanale, also zum Beispiel Ihre Webseite, Social Media oder
Anzeigenschaltungen in Zeitungen etc.

Im Zusammenhang mit lhrer Europaisierung beginnen Sie, iiber die Sichtbarkeit lhrer
Organisation in ganz Europa bzw. in den Regionen nachzudenken, in denen Sie in Zukunft
aktiv sein méchten. Ist es notwendig, zum Beispiel neue Kanile im Bereich Social Media
zu etablieren? Ist die Webseite lhrer Organisation auf Englisch oder in jeweils relevanten
anderen Sprachen verfligbar? Miissen Sie |hr Marketing-Team anders aufstellen, um den
neuen kommunikativen Herausforderungen in Europa gerecht zu werden?

4. Kundenbeziehungen —
welche Arten von Beziehungen pflegen wir mit unseren Kund:innen?

Kunden bzw. Zielgruppen zu erreichen ist gut, Beziehungen zu diesen aufzubauen ist bes-
ser. Es gibt viele verschiedene Arten von Kundenbeziehungen: intensive personliche Be-
treuung, Aufbau von Gemeinschaften, Mitwirkungsmaoglichkeiten aber auch Selbstbedie-
nung oder vollig automatisierter Service und noch vieles mehr. Eine Frage ist besonders
wichtig: Welche Art der Beziehung erwarten lhre verschiedenen Kunden- bzw. Zielgruppen
jeweils von Ihnen? Uber diese Erwartungen sollten Sie ausfiihrlich nachdenken und Ihre
aktuellen Vorgehensweisen evaluieren. Darauf aufbauend konnen Sie liber die folgenden
Fragen nachdenken: Passt diese Art der Kundenbeziehung zu unserem Geschaftsmodell?
Wie hoch sind die Kosten fiir die Aufrechterhaltung dieser Art der Beziehung? Ist es not-
wendig, unsere Beziehungen zu unseren Kunden bzw. Zielgruppen zu verbessern oder zu
erweitern, und wenn ja, wie genau sollte das geschehen?

Wenn Sie den Schritt iber die Grenzen machen, dann bedeutet das auch, Beziehungen zu
Ihren Zielgruppen auf europaischer Ebene aufzubauen. Sie kénnten zum Beispiel {iberle-
gen, ob Sie den Aufbau eines eigenen europaischen Netzwerks in Betracht ziehen sollten.
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Vielleicht lasst sich dafiir ein bereits bestehendes nationales Netzwerk um eine inter-
nationale Komponente erweitern, von der ggf. auch lhre bereits existierenden Kund:innen
auf dem nationalen Markt profitieren. Fiir Organisationen aus dem Bildungsbereich lohnt
es sich vielleicht, ein Alumni-Netzwerk auf- oder auszubauen. Uberlegen Sie sich bei
allen Ihren Ideen, welche Kosten damit einhergehen und inwieweit Aufwand und Ertrag in
einem gesunden Verhaltnis zueinanderstehen.

5. Einnahmequellen -
welche unterschiedlichen Quellen fiir Einnahmen haben wir und wie
legen wir unsere Preise fest?

In diesem Schritt erfassen Sie, wie Sie lhre Umsatze erzielen. Es gibt sehr verschiedene
Formen von Einnahmequellen: Einzelverkaufspreise, Mitgliedsbeitrage, Nutzungsgebiih-
ren, Lizenzen, Maklergebiihren, Honorare, 6ffentliche Fordermittel oder private Spenden,
Miet- oder Pachtgebiihren etc. Neben der Frage, welche dieser spezifischen Einnahme-
quellen Sie aktuell nutzen bzw. welche fiir lhre Organisation geeignet waren, sollten Sie
sich mit den folgenden Aspekten befassen: Wie viel sind unsere Kund:innen bereit zu zah-
len? Welche vergleichbaren Angebote gibt es und welche Einnahmequellen nutzen diese?
Achten Sie in diesem Arbeitsschritt darauf, moglichst alle Faktoren zu erfassen, die einen
Einfluss auf den Preis Ihres Produktes oder Ihrer Dienstleistung haben kénnen.

Sobald Sie sich ein Bild tiber Ihre Preisgestaltung und die in Frage kommenden bzw.
existierenden Einnahmequellen gemacht haben, tiberlegen Sie, ob die aktuell genutzten
Optionen wirklich am besten zu Ihren bestehenden Kundensegmenten passen. Gibt es
zum Beispiel Unterschiede in der Art, wie einzelne Kundensegmente zahlen méchten (on-
line, Rechnung etc.). Am Ende dieses Schrittes notieren Sie alle aktuellen Einnahmequel-
len geordnet nach dem Anteil am Gesamtumsatz Ihrer Organisation.

Organisationen, die an einer Ausweitung ihrer Aktivitaten auf die europaische Ebene inte-
ressiert sind, konnten in diesem Feld {iber die Beantragung von Mitteln aus den verschie-
denen EU-Forderprogrammen nachdenken. EU-Forderung bringt nicht nur zusatzliche
Einnahmen, sondern ist zudem ein erprobtes Mittel, um geeignete Kooperationspartner
fuir die zukiinftige Arbeit im Ausland zu identifizieren. Die Beteiligung an EU-geférderten
Projektkonsortien, meist sind drei oder mehr Organisationen aus verschiedenen Landern
daran beteiligt, eroffnet Ihrer Organisation neue Entwicklungsmaglichkeiten sowie neue
Kanale, um weitere Kunden bzw. Zielgruppen zu erreichen und die Reichweite lhrer Aktivi-
taten zu erweitern.

6. Schliisselressourcen —
welche Ressourcen bzw. Infrastruktur benotigen wir, um unsere Nut-
zenversprechen erfiillen zu konnen?

Was sind die wichtigsten Ressourcen fiir Ihre Organisation? Menschen, Marken, Daten,
Patente, geistige Eigentumsrechte, Maschinen, Rohstoffe, Energie, Finanzmittel etc.?

Die Antwort auf diese Frage ist eng mit den Antworten in den vorrangegangenen Arbeits-
schritten verkniipft. Welche Schliisselressourcen werden fiir die Erbringung lhres Nutzen-
versprechens, fiir lhre Kommunikationskanale, fiir Ihre Kundenbeziehungen und fiir Ihre
Einnahmequellen ben6tigt? Ordnen Sie die erforderlichen Ressourcen am besten zuerst
jedem dieser Themen zu. Im Ergebnis erhalten Sie nach Abschluss dieses Arbeitsschrit-
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tes einen guten Uberblick iiber die wichtigsten Komponenten, die Sie unbedingt benéti-
gen, um lhre Kundensegmente zufrieden stellen zu kénnen.

Im Zusammenhang mit der Europaisierung ist das in lhrer Organisation bereits vor-
handene Know-how selbst eine sehr wertvolle Ressource. Haben Sie ggf. bereits Team-
mitglieder mit einem internationalen Hintergrund? Verfiigt lhr Team Uiber interkulturelle
Kompetenzen oder englische Sprachkenntnisse? Fiir Organisationen, die zum Beispiel in
der beruflichen Bildung oder der Erwachsenenbildung tatig sind, sind die Qualifikationen
ihrer Trainer.innen ein wichtiges Kapital. Haben Sie Trainerinnen mit einem internationa-
len Profil? Verfligen diese {iber die Erfahrungen und Kompetenzen, (Online-)Schulungen
flir ein européisches Publikum durchzufiihren? Welches Fachwissen haben Sie bereits im
Haus und wo bendétigen Sie ggf. neue Teammitglieder, die noch fehlende Kompetenzen
mitbringen?

7. Schliisselaktivitaten —
wie setzen wir unsere Ressourcen ein, um unsere Nutzenversprechen
einzuhalten?

Die Frage hier lautet: Welches sind die wichtigsten Aktivitaten, die wir umsetzen miissen,
um den Anforderungen unserer Kunden bzw. Zielgruppen gerecht zu werden? Sie sind
eingeladen darliber nachzudenken, welche Schliisselaktivitaten notwendig sind, um zum
Beispiel eine lhrer Dienstleistungen zu erbringen. Nehmen Sie auch in diesem Schritt
wieder direkten Bezug auf die Ergebnisse der bisherigen Business Model Canvas-Arbeit.
Ermitteln Sie die wichtigsten Aktivitaten in den Bereichen Kommunikationskanale (Schritt
3), Kundenbeziehungen (Schritt 4) und Einnahmequellen (Schritt 5) und entscheiden Sie,
welche davon unerlésslich sind und somit auf Ihrer Organisations-Leinwand aufgefiihrt
sein sollten.

Dieser Schritt bietet Ihnen zudem die Chance, die Herausforderungen lhrer Europaisierung
zu analysieren und Plane zu schmieden, um |hre Schliisselaktivitaten auch auf die inter-
nationale Arbeit hin auszurichten. Bildungseinrichtungen kénnten zum Beispiel tiberlegen,
ihre Schulungsprogramme fiir Teilnehmer.innen aus anderen Landern anzupassen.

8. Schliisselpartner -
wer sind die wichtigsten Kooperationspartner oder Lieferanten, mit
denen wir zusammenarbeiten?

Wer sind unsere wichtigsten Partner oder Lieferanten? Mit wem arbeiten wir nur von Zeit
zu Zeit zusammen, und auf wessen Produkte oder Dienstleistungen miissen wir uns ver-
lassen kdnnen? Partnerschaften kdnnen viele Vorteile mit sich bringen: Sie konnen die
wirtschaftliche Effizienz verbessern und die Arbeitsablaufe optimieren; sie konnen Unsi-
cherheiten minimieren und Risiken kontrollierbarer machen; und sie konnen entscheidend
sein, um die Ressourcen zu sichern, die lhre Organisation unbedingt benétigt. Ordnen

Sie auf der Grundlage der Liste aus dem letzten Schritt darum jedem lhrer Partner min-
destens eine Schliisselaktivitat zu. Das bietet Ihnen die Grundlage, die Bedeutung dieser
Partner zu priorisieren und so einen klaren Uberblick iiber deren strategische Relevanz zu
erhalten.
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Fiir Organisationen, die ihre Europaisierung vorantreiben wollen, ist dies der richtige Zeit-
punkt, um nach passenden Kooperationspartnern in Europa zu suchen. Dies konnen auch
Organisationen sein, mit denen Sie gemeinsam neue Inhalte oder neue Produkte entwi-
ckeln mochten. Eine sinnvolle Vorgehensweise ist die aktive Mitarbeit in europaischen
(Branchen-) Netzwerken. Eine weitere Idee, die Sie in diesem Zusammenhang priifen
sollten, ist die Beteiligung an von der EU gefdérderten Projekten. EU-Projektkonsortien sind
eine sehr gute Moglichkeit, ohne groRes finanzielles Risiko gute bzw. renommierte Organi-
sationen zu identifizieren, die zu Ihnen passen.

9. Kostenstruktur —
welche Kosten beeinflussen unser Geschaftsmodell am starksten?

Im abschlieRenden Arbeitsschritt ist es an der Zeit, die Kostenstruktur Ihrer Organisation
abzuschatzen. Was sind die gréBten Kostenbldcke in Ihrem Geschaftsmodell? Welche
Schliisselressourcen und Schliisseltatigkeiten sind die Kostentreiber? Hat lhr aktuelles
Geschaftsmodell durch die spezifische Kombination von Schliisselaktivitaten, Schliis-
selressourcen und Schliisselpartnern vielleicht einen Kostenvorteil gegeniiber anderen
Geschaftsmodellen auf dem Markt?

Sobald lhre Organisation bereit ist, sich auf die europdische Ebene zu begeben, sollten Sie
die zusatzlichen Kosten der Europaisierung in lhre Kalkulation einbeziehen. In welchen
Bereichen schlagen neue Investitionen besonders zu Buche? Aber auch: Bietet lhr Euro-
paisierungsprojekt ggf. sogar Moglichkeiten, Kosten zu senken bzw. einzusparen?

lhr Ergebnis -
Business Model Canvas 1.0 und 2.0

Am Ende lhres ersten Business Model Canvas Prozesses (1.0) haben alle Beteiligten ein
umfassenderes Verstandnis liber das Zusammenspiel der verschiedenen relevanten Kom-
ponenten in lhrer Organisation. Das ist eine sehr gute Basis, um Verbesserungen, Anpas-
sungen oder Neuerungen zu planen. Selbstverstandlich sollten Sie Ihre 1.0-Canvas-Versi-
on nicht nur fir Ihren Europaisierungsprozess nutzen, auch wenn dieser der urspriingliche
Impuls fiir die Erstellung war.

Fir Ihren Europaisierungsprozess gilt: Mit Version 1.0 verfligen Sie lber einen guten Aus-
gangspunkt zur Bewertung lhrer »Institutional Readiness«. Die Frage, ob lhre Organisation
fit fir Europa ist, kdnnen Sie jetzt besser beantworten. Wenn Sie zu dem Schluss kom-
men, dass lhre Antwort ein »Ja« ist, dann steht der Erstellung einer 2.0-Europaisierungs-
variante und deren nachfolgende Umsetzung nichts mehr im Weg.

Tipps fiir die Anwendung im Alltag

Reihenfolge beachten

Theoretisch ist es madglich, jedes der neun Business Model Canvas-Felder auch in einer
anderen Reihenfolge als vorgeschlagen zu bearbeiten. Es ist jedoch ratsam, mit den
Kundensegmenten zu beginnen und dann entsprechend der empfohlenen Reihenfolge

die weiteren Schritte durchzugehen. Diese Vorgehensweise ist effizienter und produktiver,
weil Sie damit einerseits Ihre gesamte Analyse eindeutig auf lhren Kunden- bzw. Zielgrup-
pen aufbauen, also den Gruppen, die in letzter Konsequenz dariiber entscheiden, ob Sie
erfolgreich sind oder nicht. Andererseits schenken Sie so den Interdependenzen zwischen
den einzelnen Canvas-Arbeitsschritten ausreichend Aufmerksamkeit und erzielen da-
durch bessere Einsichten in Ihr Geschaftsmodell.

Zeitlimit nutzen

Bei der Arbeit mit Business Model Canvas sollten Sie Zeitlimits nutzen. Die Workshop-
Teilnehmenden konnten zwar den Eindruck haben, dass die jeweils begrenzte Zeit ihre
Kreativitat einschrankt, aber das Gegenteil ist in der Regel der Fall. Mehr Zeit bringt meist
keinen entsprechenden Mehrwert. Schauen Sie also auf die Zeit, zum Beispiel indem Sie
mit einer Stoppuhr arbeiten.
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Ergebnisse auf das Wesentliche reduzieren

So geordnet die oben vorgeschlagene Vorgehensweise klingen mag, manchmal ist es
unvermeidlich, dass die gesammelten Informationen im Canvas-Prozess uniibersichtlich
werden oder auch einmal durcheinandergeraten. Eine gelegentliche Uberdosis an Infor-
mationen ist in Ordnung, solange Sie die Informationen durch weitere Diskussionen ana-
lysieren und am Ende auf das Wesentliche reduzieren. Es ist von entscheidender Bedeu-
tung, die Ergebnisse klar und pragnant zusammenzufassen, so dass sie tatsachlich die
wichtigsten Charakteristika Ihrer Organisation darstellen. Priorisieren Sie Ihre Ergebnisse,
wenn immer maglich, nach deren Relevanz.

Online gemeinsam arbeiten — geht das?

Die gemeinsame Arbeit an einem Business Model Canvas ist sehr gut online moglich. Um
dabei ebenfalls gute Ergebnisse zu erzielen, achten Sie darauf, mit geeigneten Kollabora-
tionstools zu arbeitet (zum Beispiel Miro). Bei Online-Sessions sind Pausen zudem noch
wichtiger als bei der Prasenz-Zusammenarbeit.

Zusammen noch besser — Business Model Canvas mit
anderen Tools kombinieren

Die Ergebnisse Ihres Business Model Canvas-Prozesses werden noch aussagekraftiger,
wenn Sie das Tool zusammen mit »PESTLE« (Chancen / Risiken), der »\GAP-Analyse«
(Starken / Schwachen) sowie »SWOT« (Strategieentwicklung) nutzen. Wie Sie dabei vor-
gehen, wird im »Digital Transformation Tool« in diesem Kapitel erklart.

Europaisierung und digitale Transformation -
gezielt nach Win-Win-Gelegenheiten suchen

Viele Organisationen stehen vor der Herausforderung, dass unser digitales Zeitalter
Anpassungen ihres Geschaftsmodells notwendig macht. Der schnelle technologische
Wandel und immer neue technologische Entwicklungen, u. a. in den Bereichen KiI, Virtual
Reality, Big Data, machen es notwendig, die digitale Transformation proaktiv anzugehen,
wenn man nicht ins Hintertreffen geraten will.

Sie konnen Ihren Europaisierungsprozess fiir die Arbeit an lhrer digitalen Transformation
nutzen (siehe »Digital Transformation Tool« in diesem Kapitel). Besonders geeignet ist
eine Vorgehensweise, bei der Sie die Herausforderungen der digitalen Transformation
Ihrer Organisation mit den Chancen, die sich lhnen in Europa bieten, verkniipfen. Die
Frage lautet: Gibt es in diesen Bereichen Win-Win-Situationen, also Gelegenheiten bzw. In-
novationsmaoglichkeiten, durch die Sie lhre Digitalisierung und die Ideen, die Sie beziiglich
Ihrer transnationalen Aktivitaten haben, parallel vorantreiben konnen? Suchen Sie gezielt
nach diesen Chancen.

Ein Canvas zu »bemalen« reicht nicht aus

Mittlerweile gibt es fiir fast jede Frage ein spezifisches Canvas. Manchmal gewinnt man
den Eindruck, man misste nur ein Canvas skizzieren und erhalt damit ganz schnell eine
einfache Losung fiir eine komplexe Herausforderung. Aber Vorsicht! Ein Canvas und auch
das Business Model Canvas ist kein Wundertool, obwohl viele Canvas-Beschreibungen
sich so lesen. Wie alle anderen Tools in diesem Handbuch ist Business Model Canvas nur
Mittel zum Zweck. Ihr Canvas ist ein Instrument zum Erreichen lhrer Ziele, in diesem Fall
zur konsistenten Planung und systematischen Umsetzung lhrer Internationalisierungs-
aktivitaten. Die Canvas-Arbeit ist wichtig und interessant, aber noch wichtiger ist es, dass
dadurch weitere Diskussionen und Uberlegungen zu Ihrem Geschaftsmodell bzw. ganz
neue Ideen angeregt werden. Denken Sie also immer daran: Wenn |hr erstes Canvas fertig
ist, dann fangt die Arbeit erst richtig an. Der groRte Nutzen liegt in den Schlussfolgerun-
gen, zu denen Sie Business Model Canvas fiihrt.

Tappen Sie nicht in der Optimierungsfalle

Bei der Arbeit mit Business Model Canvas sollten Sie aufpassen, dass Sie nicht in eine
Falle tappen. Was geschieht genau, wenn Sie lhr Geschaftsmodell mit Canvas beschrei-
ben? Sie beschaftigen sich zuerst einmal nur mit der Situation, wie sie gegenwartig ist
und darauf aufbauend mit der Frage, wie Sie diese in Zukunft verbessern konnen, zum
Beispiel, um erfolgreich auf dem europaischen Spielfeld mitzumischen. Es geht also allein
um die Optimierung lhres bestehenden Geschaftsmodells.

In Zeiten schnellen Wandels reicht die Optimierung des Bewahrten jedoch oft nicht mehr
aus. Fiir viele Organisationen wird deren mittel- und langfristige Existenz nur durch die
Uberwindung ihres bisherigen Geschaftsmodells méglich sein, insbesondere wenn man
die Veranderungen in den Blick nimmt, die die digitale Transformation notwendig machen.
In dieser Situation lhre Kund:innen zu fragen, was sie mochten, kann dazu fiihren, dass
diese sich tatsachlich die sprichwortlichen schnelleren Pferde wiinschen — wie zu Beginn
des 20. Jahrhunderts, als bereits die ersten Autos auf den StralRen fuhren.
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Was konnen Sie tun? Sie kénnten ein »Traum-Canvas« lhrer Organisation entwickeln

und dabei so tun, als ob es diese Organisation nicht bereits gabe. Eine Frage ware dann:
Welche neuen Herausforderungen oder Probleme haben unsere Kunden- bzw. Zielgruppen
heute, fiir die es noch keine guten Angebote gibt? Was hat sich grundlegend verandert?
Lassen Sie sich bei der Suche nach Antworten auf diese Fragen nicht davon beirren, was
aktuell in Ihrer Organisation maglich oder nicht mdglich erscheint. Denken Sie hingegen
dariiber nach, was heute anders ist als friiher und wie Sie diese Entwicklungen nutzen
kdnnten (zum Beispiel Cloud-Anwendungen statt lokale Softwareinstallation oder Remo-
te-Zusammenarbeit mit Menschen aus ganz Europa statt tagtaglicher Anwesenheit aller
Teammitglieder im Biiro). Einige dieser Optionen gab es sehr wahrscheinlich noch nicht,
als die wegweisenden Entscheidungen getroffen wurden, die Ihre Organisation zu dem
gemacht haben, was sie heute ist. Denken Sie nach: Wie wiirden Sie heute ganz neu an-
fangen. Mit diesem Gedankenexperiment liberwinden Sie die Optimierungsfalle.

Spiel es noch einmal, Sam

In der Anleitung oben haben Sie erfahren, wie eng die Komponenten eines Business Mo-
del Canvas miteinander verbunden sind. Wenn Sie in einem Bereich Anderungen vorneh-
men, fiihrt das in der Regel zu Anpassungen in weiteren Bereichen. Nicht nur deshalb soll-
ten Sie, wie im Praxisbeispiel oben beschrieben, das Tool regelmaRig einsetzen. Business
Model Canvas ist ein dynamisches Werkzeug, das Sie bei Ihrer Entwicklung immer wieder
begleiten sollte. Die verschiedenen Canvas-Versionen, die Sie im Zeitverlauf erstellen, kon-
nen zu einer wertvollen Ressource werden. Darum sollten Sie diese gut dokumentieren.
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Im Uberblick

Der Deming Cycle, der auch als PDCA-Zyklus bezeichnet wird, ist ein Qualitatsmanage-
0 8 mentkonzept, das auf die Arbeiten des amerikanischen Unternehmensberaters

William Edwards Deming zurlickgeht. Der Zyklus besteht aus vier Schritten, die wiederholt

durchlaufen werden, um zu lernen und kontinuierliche Verbesserungen in einem Prozess

Deming Cycle

Die vier Deming Cycle-Schritte sind:
*  Planung (Plan): In diesem Schritt werden Ziele festgelegt und ein Plan erstellt, um

»Kontinuierliche Verbesserung ist besser als “fess Zal A crEehan

. . . +  Durchfiihrung (Do): In diesem Schritt wird der Plan umgesetzt. Es werden Daten und
Perfe ktIOn, dle Zu Spat kommt'« Informationen gesammelt, um die Effektivitat der durchgefiihrten MalRnahmen zu
Mark Twain Uberwachen.

+  Uberpriifung (Check): In diesem Schritt werden die Ergebnisse der Durchfiihrung iiber-
priift und mit den Zielen verglichen. Es wird analysiert, welche MalRnahmen effektiv
waren und welche nicht.

+  Verbesserung (Act): Auf Basis der Uberpriifungsergebnisse werden Verbesserungen
identifiziert und umgesetzt.

Der Deming Cycle unterstiitzt, Fehler zu identifizieren, Prozesse zu optimieren und eine
hohe Qualitat in der Leistungserbringung einer Organisation zu gewahrleisten. Im Rah-
men eines Europaisierungsprozess ist der Deming Cycle eine einfach zu implementieren-
de Methode. Sie kdnnen damit insbesondere evaluieren, ob Sie lhre Ziele in Europa tat-
sachlich erreichen und an welchen Stellschrauben Sie drehen miissen, damit lhre internen
Arbeitsprozesse im Hinblick auf die Anforderungen der Arbeit in einem internationalen
Kontext sukzessive verbessert werden. Ein Vorteil des Deming Cycle ist, dass Sie Ihre
Verbesserungsideen in der Regel vorerst in einem kleinen Umfang testen, bevor Sie diese
im groReren Rahmen implementieren. Das ist auch bei grenziiberschreitenden Aktivitaten
von Nutzen.

Nutzen

Warum ist diese Methode hilfreich?
Sie fordern die kontinuierliche und systematische Verbesserung lhrer Prozesse, lhrer
Projekte sowie lhrer gesamten Organisation. Damit schaffen Sie sukzessive eine
Kultur der standigen Verbesserung.
Der Deming Cycle unterstiitzt Sie, Fehler und Schwachstellen zu entdecken und zu
beseitigen.

+  Sie tragen dazu bei, dass sich die Qualitat Ihrer Produkte bzw. Dienstleistungen
verbessert.

« Sie steigern die Effizienz, reduzieren Kosten und minimieren Risiken.

+ Sie schaffen die Grundlagen fiir die Einfiihrung eines Qualitatsmanagementsystems.

+  Sie kdnnen jegliche Anderung, die Sie im Hinblick auf Ihre Europaisierung ins Auge
fassen, zuerst in begrenztem Rahmen auf deren mdglichen Nutzen evaluieren. Mit
dem Deming Cycle kdnnen Sie herausfinden, ob Sie auf dem richtigen Weg sind.
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« Der Deming Cycle ist ein grundlegendes Werkzeug, das lhnen bei Veranderungs-
prozessen (Change Management), bei der Planung und der Implementierung von
Projekten (Projektmanagement) sowie beim Thema Wissensmanagement (»lessons
learned«) wertvolle Dienste leistet.

« Das Tool hilft hnen, die Bediirfnisse lhrer Zielgruppen besser zu verstehen und
bessere Angebote zu konzipieren.

+ Sie konnen mit Hilfe des Deming Cycle die Zusammenarbeit und Kommunikation
zwischen verschiedenen Bereichen in Ihrer Organisation fordern. Alle Beteiligten
verstehen besser, wie sich die internen Prozesse verandern miissen, um auch
international erfolgreich sein zu kdnnen.

Aus der Praxis

Die in Hamburg anséssige NGO »Hanse Refugee Aid« hat bereits vor 10 Jahren begonnen,
ihre Aktivitaten liber die Grenzen Hamburgs auszudehnen. Auch wenn die Hauptaufgabe
der Organisation weiter darin besteht, neuankommende Fliichtlinge in Hamburg zu be-
treuen, war allen Beteiligten klar, dass sie sich parallel mit der internationalen Dimension
des Themas Flucht und Migration befassen miissen, und dass sie insbesondere durch
den Austausch von Erfahrungen in Europa viel lernen konnen.

Gabriela, die Geschaftsfiihrerin von »Hanse Refugee Aid«, hatte durch ihre personliche
Mitarbeit in einem europaweiten Netzwerk von Fliichtlingsinitiativen viel dariiber erfahren,
welche Ansatze und Methoden in anderen europaischen Staaten gut funktionieren (»Good
Practises«). Gleichzeitig war sie {iberrascht, wie positiv ihr Input von ihren europaischen
Partnerorganisationen aufgenommen wurde. Scheinbar war vieles, was ihnen in Ham-
burg bei der Arbeit mit Fliichtlingen ganz selbstverstandlich erscheint, bei europaischen
Kolleg:innen gar nicht so bekannt und normal, wie sie dachte. Einige aufRerten grofRes
Interesse an einem Erfahrungsaustausch zu den Methoden und Ansatzen, die in Hamburg
bereits seit langerem erfolgreich praktiziert werden.

Gabriela und ihr Team, das aus einigen angestellten Mitstreiterinnen und vielen Ehren-
amtlichen besteht, hatten viele Ideen, sowohl zur Frage, welche Good Practises aus dem
Ausland sie in Hamburg nutzen mdchten als auch wie sie ihre eigenen Erfahrungen mit
ihren internationalen Partnern teilen konnen. Zwei Fragen mussten beantwortet werden:
Wie kdonnen wir unsere Arbeit in Hamburg noch besser machen und wie kdnnen unsere
auslandischen Partner am besten von unseren Erfahrungen profitieren?

Als erstes hat das Team von »Hanse Refugee Aid« alle Methoden, Arbeitsprozesse und
Ansatze, die ihnen fiir die Anwendung in Hamburg bzw. fiir den Transfer ins europaische
Ausland geeignet erschienen, gesammelt. Damals entstand eine lange Liste, und es war
schnell klar, dass sie mit ihren begrenzten personellen Ressourcen nur mit einer Auswabhl
starten konnten. Die Frage war: Wie finden wir heraus, was gut funktioniert, moglichst
leicht Gibertragbar ist und den groRtmdglichen Nutzen verspricht?

An dieser Stelle kam der Deming Cycle ins Spiel. In einem teaminternen Abstimmungspro-
zess wurden jeweils drei Ansatze ausgewahlt, einerseits Ansatze, die sie fiir den Einsatz
in Hamburg als besonders vielversprechend ansahen, und andererseits Prozesse, die
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ihnen nach Gabrielas Erfahrungen mit den europaischen Partnerorganisationen als sehr
geeignet erschienen, um sie auch an anderen Orten erfolgreich einzusetzen.

Der Deming Cycle animiert dazu, genau zu iiberlegen, was sich positiv verandern wird,
wenn man eine neue Vorgehensweise nutzt. Es kommt zu Beginn insbesondere darauf an,
genaue Hypothesen zu bilden und dann zu liberlegen, welche Indikatoren nachvollziehbar
anzeigen, dass die urspriinglichen Einschatzungen richtig oder falsch waren. Gabriela und
ihr Team haben sich fiir diese Themen ausreichend Zeit genommen, weil sie gut vorberei-
tet in die dreimonatige Testphase starten wollten. Alle Testphasen, sowohl in Hamburg
als auch im europaischen Ausland, wurden so konzipiert, dass der personelle Aufwand in
einem {iberschaubaren Rahmen gehalten werden konnte. Die Tests fanden in einem klei-
nen Umfang statt, allerdings wurde darauf geachtet, dass die Ergebnisse trotzdem aus-
sagefahig und belastbar waren. Es wurde insbesondere darauf geachtet, so viel Feedback
wie moglich von den beteiligten Ehrenamtlichen sowie von den betreuten Fliichtlingen
einzuholen.

Die Ergebnisse in Deutschland und im Ausland konnten sich sehen lassen. Wider Erwar-
ten hat ein Ansatz zur Integration von Fliichtlingen in den Arbeitsmarkt, den die meisten
als besonders erfolgsversprechend eingeschatzt hatten, in Hamburg nicht gut funktio-
niert. Das lag in erster Linie an den gesetzlichen Rahmenbedingungen in Deutschland,

die sich als weitaus hinderlicher erwiesen als angenommen. Dagegen war die zweite
Methode, die getestet wurde, ein voller Erfolg. Schon vor Ablauf des dreimonatigen Tests
konnte damit begonnen werden, diesen Ansatz von nur einem Stadtbezirk in Hamburg auf
die Arbeit in der gesamten Stadt auszuweiten. Die dritte Methode war im ersten Durchlauf
des Deming Cycle nur teilweise erfolgreich. Mit Hilfe der erzielten Lerneffekte konnte das
Vorgehen jedoch so adaptiert werden, dass es bei einem zweiten Test sehr viel besser
funktionierte.

Die drei Tests wurden bei den europaischen Netzwerkpartnern bei Fliichtlingsorganisa-
tionen in Italien, Estland und Griechenland durchgefiihrt. Das Testdesign wurde in enger
Abstimmung mit den Akteuren vor Ort konzipiert und bei allen drei Tests wurde so wie
in Hamburg der gesamte Deming Cycle durchlaufen. Die jeweiligen lokalen Erfahrungen
wurden so aufbereitet, dass auch alle weiteren europdischen Netzwerkpartner von den
Ergebnissen profitieren konnten. Alle Beteiligten beurteilten die Zusammenarbeit als
Erfolg, insbesondere die systematische Arbeit mit Hilfe des Deming Cycle wurde positiv
bewertet. Vor etwa vier Jahren hat die Zusammenarbeit von »Hanse Refugee Aid« mit
den europaischen Fliichtlingsinitiativen schlieBlich dazu gefiihrt, dass sie gemeinsam
ein EU-gefordertes Projekt beantragt haben. Dieses Projekt hat dazu beigetragen, den
internationalen Austausch noch einmal zu intensivieren. Die Netzwerkpartner sind sich
dariiber einig, dass alle, aber insbesondere die von ihnen betreuten Fliichtlinge, von dieser
Kooperation nachhaltig profitieren.
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Die vier Schritte des Deming Cycle
fiir kontinuierliche Verbesserungen

Kontinuierliche
Verbesserung

Quelle: eigene Darstellung

Anleitung

Der Deming Cycle oder auch PDCA-Zyklus geht auf die zwei Pioniere des Qualitatsma-
nagements zuriick, die Amerikaner Walter Andrew Shewhart (1891-1967) und William
Edwards Deming (1900-1993). Die Methode ist zu einer der Grundlagen des modernen
Qualitatsmanagements geworden, so wie wir es heute kennen. Der Deming Cycle hat
Eingang in diverse internationale und europaische Standards und Normen gefunden,
u.a. IS0 9001 (Qualititsmanagement), ISO 14001 (Umweltmanagement), EU-Oko-Audit-
Verordnung (Eco-Management and Audit Scheme - EMAS), ISO 26000 (gesellschaftliche
Verantwortung von Organisationen) sowie ISO 45001 (Arbeitssicherheit und Gesund-
heitsschutz).

Der Ansatz des Deming Cycle kann an der Schnittstelle von Evaluation, Qualitatsma-
nagement und Change Management verortet werden. Sie konnen mit diesem Tool in lhrer
Organisation viel fiir die Qualitédt tun, ohne gleich ein umfassendes QM-System wie bei-
spielsweise ISO 9001 einzufiihren. Das ist insbesondere fiir kleine Organisationen inter-
essant. Parallel ist der Deming Cycle ein Herzstiick eines jeden gut konzipierten Verdnde-
rungsprozesses (siehe dazu auch »Change Management« in diesem Kapitel).
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Der iterative sowie zyklische Ansatz des Deming Cycle ist fiir viele zu einer selbstver-
standlichen, vielleicht auf den ersten Blick sogar banal erscheinenden Vorgehensweise
geworden. Die Methode ist leicht zu verstehen und anzuwenden, sie kann in unterschied-
lichen Kontexten effektiv genutzt werden. Das verfiihrt jedoch dazu, bei der Umsetzung
nicht sorgfaltig genug vorzugehen. Auch wenn der Deming Cycle intuitiv verstandlich
erscheint, werden in der Praxis immer wieder wichtige Aspekte iibersehen oder iiber-
gangen. Darum ist es wichtig, diesen elementaren QM-Ansatz, der statt Perfektion die
permanente kontinuierliche Verbesserung in den Mittelpunkt aller Qualitatsbemiihungen
setzt, genau zu kennen.

Das gilt auch, wenn man zum Beispiel die Europdisierung einer Organisation plant oder
wenn man sich mitten in einem solchen Prozess befindet. Eines der Kernprinzipien des
Deming Cycle ist: besser viele kleine Schritte als ein groBer Wurf. Dabei testen Sie zuerst
eine Veranderung in einem kleinen, moglichst iiberschaubaren Rahmen, um zu evaluieren,
was funktioniert und was nicht. Diese Vorgehensweise ist fiir jede Form der Organisati-
onsentwicklung grundlegend und leistet auch im Verlauf eines Europaisierungsprozesses
wertvolle Dienste. Warum ist das so? Eine Organisation ist keine Maschine, die man wie
ein Auto einfach mit einer Bewegung des Lenkrads in eine andere Richtung fahren lassen
kann. Dazu sind Organisationen zu komplex, zu viele Aspekte konnen bei einem Europai-
sierungsprozess relevant sein und es ist fiir die beteiligten Akteure in der Regel unmag-
lich, einfach vorherzusehen, was eine spezifische Intervention an Auswirkungen haben
wird. In derart komplexen Situationen kann man gut auf den Deming Cycle zuriickgreifen
und damit kontinuierlich Verbesserungsschritte gehen.

Besonders effektiv ist der Deming Cycle, wenn viele verschiedene Stakeholder, sowohl
aus der Organisation als auch externe, daran beteiligt werden. Wenn Sie maglichst viele
relevante Informationen sammeln, ist es moglich, einen passenden Entwicklungspfad zu
identifizieren und zu implementieren.

So gehen Sie vor

Einen Deming Cycle durchlaufen Sie in vier Schritten: Planung (Plan), Durchfiihrung (Do),
Uberpriifung (Check) und Verbesserung (Act). Die vier Schritte werden in der Regel wie-
derholt durchlaufen (Iteration), um permanent dazuzulernen und kontinuierlich Verbesse-
rungen zu implementieren.

1. Planung (Plan) -
MafBnahmen konzipieren

Die Planungsphase bildet die Grundlage fiir die nachfolgenden Schritte. In dieser Phase
geht es darum, ein klares Ziel zu definieren und zu planen, wie Sie dieses Ziel erreichen
konnen. Es gilt: Je mehr Sorgfalt Sie in dieser Phase walten lassen, desto besser wird in
der Regel lhr Ergebnis sein. Im Folgenden werden die einzelnen Schritte der Planungspha-
se ausfihrlicher beschrieben:

*  Problembeschreibung und Zielsetzung: Zunachst muss das Kernproblem oder Ziel,
das Sie erreichen mochten, genau definiert werden. Hierbei ist es wichtig, das Ziel
so konkret wie madglich zu formulieren und die Erwartungen aller Beteiligten zu
beriicksichtigen (mehr zur Bedeutung eines inklusiven Vorgehens mit umfassender
Beteiligung moglichst vieler Stakeholder erfahren Sie im »INCLUDE« Tool in diesem
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Kapitel). Ein Ziel im Rahmen eines Europaisierungsprozesses kdnnte beispielweise
die erfolgreiche Antragstellung eines EU-Forderantrages innerhalb der kommenden
zwolf Monate sein.

Analyse der aktuellen Situation: In diesem Schritt wird die aktuelle Situation
untersucht, um zu verstehen, welche Faktoren das Problem verursachen oder die
Zielerreichung beeinflussen. Hierbei kdnnen beispielsweise »PESTLE«, die »GAP-«
sowie die »SWOT-Analyse« niitzlich sein (siehe dazu die gleichnamigen Tools

in diesem Kapitel). Damit konnen Sie auch Ihre Chancen, Risiken, Starken und
Schwachen im Hinblick auf einen geplanten EU-Antrag bewerten.

Definition von Losungsansatzen: Auf Basis der Analyse der aktuellen Situation
entwickeln Sie verschiedene Losungsansatze. Hierbei ist es wichtig, dass alle
Mdglichkeiten in Betracht gezogen werden, und dass die Losungsansatze auf das
definierte Ziel ausgerichtet sind. Die Formulierung von Losungsansatzen im Deming
Cycle entspricht dem Formulieren von Hypothesen. Sie konnen |hre Losungsansatze
zum Beispiel in Form von »Wenn-Dann-Annahmen« formulieren. Eine passende
Hypothese im Hinblick auf den Erfolg eines EU-Antrags kdnnte sein, dass Sie die
Erfolgschancen eines Antragsprojektes hoher bewerten, wenn sich lhre Organisation
zuerst »nur« als Projektpartner an einem Antragskonsortium beteiligt, das von einer
erfahrenen Organisation, die schon mehrfach erfolgreich EU-Antrage gestellt hat,
geleitet wird.

Festlegung der Prioritaten: Nachdem verschiedene Lésungsansatze definiert
wurden, miissen diese bewertet und priorisiert werden. lhre Prioritat liegt in unserem
Beispielfall eindeutig darauf, einen ersten EU-Antragserfolg so wahrscheinlich wie
maoglich zu machen. Das bedeutet u. a., dass Sie wahrscheinlich auf einen gréReren
Einfluss auf die geplanten Projektinhalte verzichten miissen, weil diese in der Regel
insbesondere von dem Leadpartner eines EU-Konsortiums bestimmt werden.
Festlegung von MaBnahmen: Auf Basis der priorisierten Losungsansatze entwickeln
Sie konkrete MalRnahmen, die zur Erreichung lhres Ziels beitragen. Hierbei sollten die
Verantwortlichkeiten und Ressourcen beriicksichtigt werden. Wichtige Fragen sind
jetzt: Welche Ressourcen brauchen wir und welche Ressourcen haben wir? Fiir lhren
EU-Antragserfolg planen Sie konkret, in den kommenden drei Monaten Organisationen
im In- und Ausland aktiv anzusprechen, von denen Sie wissen, dass Sie in lhrem
Tatigkeitsfeld arbeiten und bereits erfolgreich EU-Forderantrage gestellt haben.
Bestimmung von Indikatoren: Zur Erfolgsmessung bendtigen sie aussagekraftige
Indikatoren, die Ihnen moglichst eindeutig dariiber Aufschluss geben, ob Sie auf dem
richtigen Weg sind. Nach drei Monaten gehen Sie in unserem Beispielfall davon aus,
dass Sie mindestens eine Organisation identifiziert haben, die mit Ihnen zusammen
einen EU-Forderantrag stellen mochte.

Erstellung eines Aktionsplans: In diesem Schritt wird ein detaillierter Aktionsplan
erstellt, der festlegt, wer welche Maflnahmen wann und mit welchen Ressourcen
durchfiihrt. Sie legen also u. a. genau fest, welche Personen sich wie an der Suche
nach weiteren Kooperationspartnern beteiligen.

Kommunikation und Beteiligung: AbschlieRend sollten alle relevanten Personen, die
nicht bereits in der Planungsphase involviert waren, tiber den Aktionsplan und die
geplanten MaBnahmen informiert werden. Die Information und das Engagement aller
relevanten Stakeholder sind wichtig, um ein gutes Ergebnis erzielen zu konnen. Fiir
das angestrebte Antragsprojekt hoffen Sie zudem darauf, dass aus der Gruppe der
Personen, die bisher noch nicht iber die anstehenden Aktivitaten informiert wurden,
noch weitere Hinweise auf potenzielle Kooperationspartner im In- bzw. Ausland
kommen.

2. Durchfiihrung (Do) -
MafBRnahmen umsetzen

Die Durchfiihrungsphase im Deming Cycle umfasst die Implementierung der geplanten
MaRnahmen oder Prozesse, so wie sie zuvor in der Planungsphase entwickelt wurden.

Im Prinzip ist dies die einfachste Phase, allerdings sollten Sie darauf achten, ihren Test-
durchlauf so zu gestalten, dass Sie die Rahmenbedingungen und die das Ergebnis mdg-
licherweise beeinflussenden Parameter moglichst unverandert lassen. Das ist in einer
schnelllebigen und komplexen Welt einfacher gesagt als getan. Wenn Sie aber zum Bei-
spiel die Moglichkeit haben, Veranderungen zuerst nur in einem Organisationsbereich zu
testen und alle anderen Bereiche so arbeiten lassen wie zuvor, dann haben Sie zumindest
naherungsweise eine »Kontrollgruppe« zur Verfligung, die Sie zum Vergleich heranziehen
konnen.

Beachten Sie zudem, dass in der Durchfiihrungsphase eine zuvor geplante Mallnahme
noch nicht endgiiltig etabliert wird. Es soll zuerst einmal »nur« eine aussagekraftige Re-
aktion des zu betrachteten Systems (z. B. eines spezifischen Marktsegments oder eines
bestimmten Organisationsbereiches) ausgeldst werden. Im Folgenden werden die einzel-
nen Aspekte dieser Phase detailliert beschrieben:

* Umsetzung der geplanten MaBnahmen: Jetzt werden die MaRnahmen, die in der
Planungsphase identifiziert wurden, umgesetzt. Die Umsetzung kann schrittweise
erfolgen oder auch parallel durchgefiihrt werden, abhangig von der GroRe und
Komplexitat des Vorhabens.

+ Uberwachung: Wahrend der Umsetzung ist es wichtig, die Fortschritte kontinuierlich
zu iberwachen, um zu gewabhrleisten, dass die Ziele und Ergebnisse erreicht werden
konnen. Dies kann u. a. durch regelmaBige Berichte oder Feedbackschleifen erfolgen.
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* Datenerfassung: Wahrend der Umsetzung sollten Sie Daten erfassen und analysieren,
um die Wirksamkeit Ihrer MalRnahmen oder Prozesse auswerten zu kdnnen.
Achten Sie auch darauf, welche Kosten entstehen. Alle erfassten Daten bzw.
deren Auswertung dienen dazu, in der Folge Verbesserungen vorzunehmen und
Entscheidungen zu treffen.

*  Schulung und Entwicklung: Insbesondere bei groBeren Vorhaben kann es fiir den
Erfolg notwendig sein, Mitarbeiter.innen und Teams fiir die Umsetzung weiterzubilden
(siehe dazu auch das Tool »Personalentwicklung« in diesem Kapitel). Im folgenden
Kapitel dieses Handbuches finden Sie konkrete Anregungen fiir Trainings, die Sie
speziell in einem Europaisierungsprozess einsetzen konnen.

*  Dokumentation: Bereits wahrend der Umsetzung sollten Sie Ihre Schritte angemessen
dokumentieren. Sie konnen dadurch besser nachvollziehen, wie Sie lhre Ergebnisse
erreicht haben und sicherstellen, dass die Malnahmen und Prozesse spater
reproduzierbar sind (siehe dazu auch das Tool »Wissensmanagement« in diesem
Kapitel).

Auch in der Durchfiihrungsphase ist es wichtig, dass alle Beteiligten eng zusammenarbei-
ten und regelmaRig kommunizieren.

3. Uberpriifung (Check) —
Effekte analysieren

Bevor Sie die Uberpriifungsphase starten, halten Sie sich noch einmal vor Augen, dass die
vorausgehende Durchfiihrungsphase durch das Charakteristikum »vorlaufig« gepragt ist.
Jetzt geht es darum, die beobachteten Ergebnisse zu bewerten und zu analysieren, und
erst in der nachfolgenden Verbesserungsphase (Act) wird aus einem Test bzw. vorlaufi-
gen Prozess ggf. ein in einer Organisation giiltiger neuer Prozess. Die Frage lautet nun:
Hat unser urspriinglicher Plan funktioniert?

In der praktischen Anwendung des Deming Cycle verlaufen die Aktivitaten der Durchfiih-
rungs- und der Uberpriifungsphase haufig parallel. Solange Sie die beiden Phasen kon-
zeptionell voneinander trennen und insbesondere in der Planungsphase darauf achten,
aussagefahige und messbare Indikatoren fiir die Wirkungsanalyse zu bestimmen, ist da-
gegen nichts einzuwenden. Haufig ist es in der Praxis auch effizienter und schneller, wenn
beide Phasen teilweise parallel laufen.

Bitte achten Sie in der Uberpriifungsphase insbesondere auf die folgenden Aspekte:

* Daten auswerten und Ergebnisse analysieren: Die gesammelten Daten miissen
nun ausgewertet und analysiert werden, um zu bestimmen, ob die umgesetzten
MaBnahmen die gewiinschten Ergebnisse erzielt haben. Achten Sie darauf, die
erfassten Kosten in Relation zum erzielten Nutzen zu bewerten. Alle erfassten
Daten bzw. deren Auswertung dienen dazu, die spatere Entscheidungsfindung bzgl.
konkreter Verbesserungen vorzubereiten.

* Vergleich mit den Zielen: Vergleichen Sie die Ergebnisse mit den urspriinglich
definierten Zielen. Dabei ist zu priifen, ob die MalRnahmen den gewiinschten Erfolg
erbracht haben und ob die Ziele erreicht wurden.

* Identifikation von Abweichungen: Wenn die Ergebnisse nicht den Zielen entsprechen,
dann sollten Sie die Ursachen fiir die Abweichungen ermitteln. Es geht darum,
mogliche Fehler oder Schwachstellen zu identifizieren.

* Entscheidungen treffen: Auf Basis der Analyseergebnisse konnen Sie entscheiden,
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wie Sie mit den Ergebnissen umgehen. Es kdnnten beispielsweise neue MalRnahmen
oder Anpassungen der bisherigen Malnahmen erforderlich sein. Fortschrittliche
kollaborative Entscheidungsmethoden wie der »Konsent-Ansatz« oder der sogenannte
»Konsultative Einzelentscheid« werden lhnen im »INCLUDE« Tool in diesem Kapitel
vorgestellt.

* Anpassungen und Verbesserungen: Wenn im Rahmen der Umsetzung Probleme oder
Herausforderungen auftreten, dann sollten Sie Anpassungen bzw. Verbesserungen
vornehmen, um sicherzustellen, dass lhre Ziele erreicht werden konnen. Dies kann
auch bedeuten, dass lhr Plan angepasst werden muss und Sie den Deming Cycle
erneut von Beginn starten.

+  Feedback an die Planungsphase: Die Erkenntnisse aus der Uberpriifungsphase sollten
in die Planungsphase des nachsten PDCA-Zyklus einflieBen. Das ist eine wichtige
Voraussetzung, um den Prozess der kontinuierlichen Verbesserung nachhaltig
wirksam zu gestalten.

Wichtig ist, dass Sie die Ergebnisse der Umsetzung moglichst objektiv und kritisch bewer-
ten. Beachten Sie, dass es eine Reihe von Effekten gibt, die Sie bei der Bewertung lhrer
Ergebnisse in die Irre flihren kénnen. Es kommt beispielsweise nicht selten vor, dass ein
Indikator erst zeitverzdgert reagiert. Fragen Sie sich bei der Analyse also immer, ob Sie
der Wirkungsentfaltung ausreichend Zeit eingeraumt haben. Ein weiterer Aspekt, den Sie
im Blick behalten sollten, ist die Tatsache, dass bereits die Festlegung eines spezifischen
Indikators einzelne Personen oder ganze Teams dazu verleiten kdnnen, sich auf die Ver-
besserung dieser Indikatorwerte zu fokussieren. Das kann Pseudo-Effekte bewirken, die
Sie bedenken sollten, wenn Sie lhre Ergebnisse diskutieren und bewerten.

4. Verbesserung (Act) -
Erkenntnisse nutzen

Sobald die Uberpriifungsphase vollstandig abgeschlossen ist, konzentrieren Sie sich
auf die abschlieBende Verbesserungsphase (Act). Jetzt geht es um die Frage: Soll die
MaBnahme, der Prozess, das Projekt etc. zurlickgenommen, modifiziert oder vollstandig
umgesetzt bzw. im regularen Arbeitsprozess etabliert werden? In dieser Phase gilt es
Folgendes zu beachten:

* Umsetzung der Verbesserungen: In der Verbesserungsphase werden die zuvor
identifizierten Verbesserungen umgesetzt. Dazu miissen Sie die notwendigen
Ressourcen bereitstellen und die Verantwortlichkeiten zusammen mit lhrem Team
klar regeln.

* Dokumentation der Ergebnisse: Die Ergebnisse des gesamten Deming Cycle sollten
dokumentiert werden, um spater als Referenz zu dienen. Erganzen Sie die bereits
in der Umsetzungsphase begonnene Dokumentation, so dass die urspriinglichen
Probleme, die entwickelten Verbesserungen, die durchgefiihrten MalRnahmen und
die erzielten Ergebnisse angemessen erfasst werden (siehe dazu auch das Tool
»Wissensmanagement« in diesem Kapitel).

+ Standardisierung der Prozesse: Wenn die Verbesserungen erfolgreich waren, sollten
diese standardisiert und in der gesamten Organisation kommuniziert werden,
um sicherzustellen, dass sie in Zukunft weiterhin genutzt werden. Dadurch wird
gewahrleistet, dass die Verbesserungen langfristig erhalten bleiben und nicht wieder
riickgangig gemacht werden.
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Iteration —
einmal ist keinmal

Die Verbesserungsphase ist nicht das Ende des Deming Cycle, sondern vielmehr der
Beginn eines fortlaufenden Prozesses der Verbesserung. Dies gilt insbesondere fiir um-
fangreiche Vorhaben, zu denen auch ein Europaisierungsprozess gehért. Wenn Sie den
Deming Cycle effektiv verwenden méchten, dann sollten Sie dem Ubergang von der Ver-
besserungs- zu einer neuen Planungsphase besondere Aufmerksamkeit schenken.

Das oben in der Planungsphase beispielhaft vorgestellte Ziel, eine erste erfolgreiche
EU-Antragstellung innerhalb der kommenden zwdlf Monate anzustreben, kann sehr
wahrscheinlich nur ein erster Baustein auf dem Weg liber die nationalen Grenzen nach
Europa sein. Nehmen wir an, dass der Deming Cycle das folgende Ergebnis erbracht hat:
Sie haben gelernt, dass es tatsachlich eine gute Strategie ist, sich als EU-Projektneuling
zuerst als Projektpartner an einem EU-Konsortium zu beteiligen. Dabei haben Sie u. a.
Erfahrungen gesammelt, wie erfolgreiche EU-Antrage geschrieben werden und welche
Fehler zu vermeiden sind. Die Hypothese, innerhalb von zw6lf Monaten einen ersten Er-
folg verzeichnen zu kdnnen, war auch zutreffend. Tatsachlich haben Sie festgestellt, dass
man fir die erfolgreiche EU-Antragstellung einen langeren zeitlichen Vorlauf benétigt und
nicht friih genug mit der Identifizierung geeigneter Projektpartner beginnen kann. Auf

der Basis dieser Erkenntnisse konnten Sie jetzt mit Hilfe eines weiteren PDCA-Zyklus die
Suche nach guten Kooperationspartnern in der EU verfeinern.
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Tipps fiir die Anwendung im Alltag

Sorgfalt statt Schnelligkeit

Beim Deming Cycle kommt es auf die sorgfaltige Umsetzung an. Fiir die schnelle Pro-
blemlosung bei dringenden Herausforderungen ist das Tool daher nicht gut geeignet.
Statt eine Losung direkt zu implementieren, bendtigt man beim Deming Cycle Zeit, bevor
eine gute Losung gefunden ist. Insbesondere bei Veranderungsprozessen und immer
dann, wenn mittel- und langfristig wirksame Qualitatsverbesserungen angestrebt werden,
entfacht der Deming Cycle seine grofite Wirksamkeit.

Erfolgreich scheitern

Bitte beachten Sie: Auch ein Test, der nicht erfolgreich war, ist ein gutes Ergebnis. Nicht
jede »Verbesserung« ist tatsachlich notwendig. Der Deming Cycle halt Sie davon ab, in
»blinden Aktionismus« zu verfallen und bewahrt Sie davor, ein funktionierendes System
durch vermeintliche Optimierungen de facto ineffizienter zu machen. Wenn Sie einen sol-
chen Lerneffekt zudem nur mit einem vergleichsweise gering dimensionierten Testprojekt
erzielen, haben Sie in der Regel betrachtliche Ressourcen eingespart, die Sie an anderer
Stelle nutzbringend verwenden kdnnen (siehe zu den Vorteilen schrittweiser Verande-
rungsprozesse und begrenzter Praxistests auch das »INCLUDE« Tool in diesem Kapitel).

Nicht nur reagieren

Der Deming Cycle kann dazu verfiihren, sich insbesondere auf das zu konzentrieren, was
bereits vorhanden ist und dies zu verbessern. Wichtig ist bei der Anwendung des Deming
Cycle nicht zu vergessen, dass das Tool insbesondere bei neuen Herausforderungen und
bei der Umsetzung von neuen Ideen niitzlich ist. Bewahren Sie sich immer eine proaktive
Haltung und nutzen Sie den Deming Cycle nicht nur dafiir, Bestehendes zu optimieren
(siehe zu diesem Sachverhalt auch das »INCLUDE« Tool in diesem Kapitel).

PDCA vs. PDSA

William Edwards Deming war nicht gliicklich dariiber, dass sein Name so eng mit dem
PDCA-Zyklus verbunden wurde. Deming bevorzugte eine Vorgehensweise, bei der der drit-
te Schritt nicht als Check- sondern als Study-Phase (Forschen / Studieren) tituliert wird.
Er mochte damit deutlich machen, dass es ihm weniger um einen riickwartsgewandten
Soll-Ist-Vergleich bzw. um eine begrenzte Fehlersuche geht. Fiir Deming zeigt der Begriff
»Study« besser, dass es bei der kontinuierlichen Verbesserung um einen umfassenderen
forschenden Ansatz geht und das Lernen bzw. das Entdecken neuer Optionen im Mittel-
punkt dieses Vorgehens stehen sollte.
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Ein schlechtes SYStem ist immer starker als Moen, Ronald D.; Norman, Clifford L. (2010): Circling Back. Clearing up myths about the
- - Deming cycle and seeing how it keeps evolving:
jeder gUtmelnende MenSCh http://www.apiweb.org/circling-back.pdf.
European Union (2017): Go International. A practical guide on strategic internationalisa-
Jede Verbesserung kann nur erfolgreich eingefiihrt werden, wenn das System, in dem sie tion in Vocational Education and Training:
umgesetzt werden soll, dies zuldsst. Organisationen und Prozesse lassen sich jedoch https://erasmus-plus.ec.europa.eu/document/a-practical-guide-on-strategic-internation-

haufig nicht so leicht reformieren, wie man sich das als einzelne Person wiinscht. Ohne alisation-in-vocational-education-and-training.
die Unterstiitzung sowohl der Fiihrungsebene einer Organisation als auch der beteiligten
Stakeholder kénnen auch noch so gute und ggf. sogar mit Hilfe des Deming Cycle erfolg-

reich getestete Verbesserungsansatze an systemische Grenzen stoRen. Das sollten Sie

beriicksichtigen, wenn Sie mit dem Deming Cycle arbeiten (Ansatzpunkte zur Losung die- HaShtagS

ser Herausforderung bieten die Tools »INCLUDE« und »Change Management« in diesem

Kapitel). #Kontinuierliche Verbesserung #Qualitat #Kaizen #Lean #Lessons learned

#Wissensmanagement #Change Management #Projektmanagement #Controlling

Deming Cycle und Projektmanagement

Der Deming Cycle ist auch im Bereich des Projektmanagements von groRer Bedeutung.
Insbesondere bei komplexen Projekten, die sich liber langere Zeit hinziehen und bei denen
sich Anforderungen und Rahmenbedingungen andern kdnnen, ist die Anwendung des
Deming Cycle niitzlich. Bei einer Analyse bekannter Projektimanagementmethoden wie
u.a. PRINCE2, PMI/PMBOK oder ISO 21500 wird zudem schnell deutlich, dass diese
Projektmanagementstandards alle auf dem PDCA-Zyklus aufbauen, obwohl dieser direkte
Bezug nur selten explizit deutlich gemacht wird (siehe zum Thema Projektmanagement
auch das Tool »P3.express« in diesem Kapitel).

Ressourcen

Inspirierende Ideen und weitere Informationen tiber den Ursprung des Deming Cycle
finden Sie auf der Website des Deming Institute: https://deming.org/. Sehr zu empfehlen
sind zudem Demings »14 Points on Management, die trotz der Jahre nichts von ihrer

Aktualitat und Bedeutung eingebiiRt haben: https://deming.org/explore/fourteen-points/.

Leseempfehlungen in Deutsch:

Angermeier, Georg (2019): Plan Do Check Act; in:
https://www.projektmagazin.de/methoden/plan-do-check-act.

Stoi, Roman; Dillerup, Ralf (2022): Prozesskontrolle und kontinuierliche Verbesserung; in:
Unternehmensfiihrung. Erfolgreich durch modernes Management & Leadership; Verlag
Franz Vahlen; S. 548-549.

Leseempfehlungen in Englisch:

Tague, Nancy R. (2005): The Quality Toolbox; ASQ Quality Press.

Duffy, Grace L. (Hrsg.) (2013): The ASQ Quality Improvement Pocket Guide. Basic History,
Concepts, Tools and Relationships; ASQ Quality Press.


https://deming.org/
https://deming.org/explore/fourteen-points/
https://www.projektmagazin.de/methoden/plan-do-check-act
http://www.apiweb.org/circling-back.pdf
https://erasmus-plus.ec.europa.eu/document/a-practical-guide-on-strategic-internationalisation-in-vocational-education-and-training
https://erasmus-plus.ec.europa.eu/document/a-practical-guide-on-strategic-internationalisation-in-vocational-education-and-training
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09
Change Management

»Ohne Leidenschaft ist allen alles egal. Ohne
Verantwortung geht nichts voran.«

Harrison Owen
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Im Uberblick

Nutzen

Um |hren Weg nach Europa konsequent gehen zu kénnen, benétigen Sie ein Grundver-
standnis dariiber, wie Sie diesen Entwicklungsprozess erfolgreich gestalten konnen. Sie
brauchen Change Management-Kenntnisse. Die Bedeutung des Change Managements
hat in den vergangenen Jahrzehnten stetig zugenommen. Dabei hat sich das Change
Management selbst immer weiterentwickelt, nicht zuletzt, weil sich die Rahmenbedin-
gungen des organisatorischen Wandels im 21. Jahrhundert teils radikal verandert haben.

In diesem Tool erfahren Sie, wie Sie die zentralen Herausforderungen eines Veranderungs-
prozesses meistern konnen, und welche Voraussetzungen es zu beachten gilt. Das Tool
bietet Ihnen zwei unterschiedliche Herangehensweisen zur Auswahl. Wenn Sie auf Top-
down-Steuerung in Ihrer Organisation setzen, dann werden Sie sich eher auf die Heran-
gehensweisen von John Paul Kotter verlassen. Sollten Sie Interesse daran haben, in lhrer
Organisation u. a. mehr Eigenverantwortung, dezentrale Entscheidungsfindung, Partizipa-
tion und agile Arbeitsprozesse zu etablieren, konnen Sie mit dem »INCLUDE« Ansatz
arbeiten. Beide Ansatze werden so eingefiihrt, dass Sie eine fundierte Entscheidung
treffen konnen, mit welcher Methode Sie Ihre Europaisierung organisieren mochten.

Warum ist diese Methode hilfreich?

Sie erfahren, welche Voraussetzungen erfiillt sein sollten, damit lhr
Veranderungsprozess erfolgreich verlaufen kann.

+ Sie erkennen, welche Herausforderungen Sie im Rahmen von Veranderungsprozessen
meistern miissen und welche Hiirden sich lhnen im Verlauf in den Weg stellen
konnen.

+  Sie bekommen einen groben Uberblick dariiber, inwieweit sich das Change
Management in den vergangenen Jahrzehnten weiter entwickelt hat.

« Sie erkennen, welcher Grad an Komplexitat im Verlauf von Veranderungsprozessen
bewaltigt werden muss. Diese Einsichten sind nicht nur fiir Ihre Europaisierung
relevant.

« Sie erhalten eine Einfiihrung in zwei Change-Ansatze, die beide grundsatzlich
geeignet sind, lhre Veranderungsprozesse, also auch lhre Europaisierung, zum
Erfolg zu fiihren. Sie entscheiden, ob Sie mehr auf Top-down-Steuerung oder auf die
Beteiligung moglichst vieler Akteure von Beginn an setzen mochten.

+ Sie haben die Chance, Ihr Europaisierungsvorhaben zu nutzen, um in lhrer
Organisation mehr Selbstorganisation, dezentrale Entscheidungsprozesse sowie eine
groRere Autonomie aller Beteiligten zu etablieren.

+ Sie konnen weniger abhangig von externer Beratung werden.

+ Die Geschwindigkeit lhres Europaisierungsprozesses bestimmen Sie. Schneller
Wandel ist moglich, wenn Sie das wiinschen.



Aus der Praxis

Dagmar, Peter und Elke bilden zusammen das Leitungsteam eines regionalen Kranken-
hauses in einer Kleinstadt mit ca. 12.000 Einwohnern in Osterreich. Die drei Fiihrungs-
krafte arbeiten bereits seit mehr als acht Jahren in dieser Konstellation als Fiihrungsteam
zusammen und tragen gemeinsam die Verantwortung fiir ihr Krankenhaus. Dagmar ist fiir
die arztliche Versorgung und Peter insbesondere fiir die Pflegekrafte zustandig. Elke tragt
als Direktorin der Verwaltung u. a. die Verantwortung fiir Personal und Finanzen.

Das Gesundheitswesen in Osterreich befindet sich seit einigen Jahren im Wandel. In
ihrem Krankenhaus haben die drei Verantwortlichen daher bereits seit einigen Jahren mit
diversen grofReren, aber auch kleineren Change-Projekten zu tun. Im Jahr 2019 haben sie
ein neues, umfangreiches Entwicklungsprojekt angestoRen, bei dem es darum ging, das
gesamte Krankenhaus fitter fiir die Herausforderungen der digitalen Transformation zu
machen. Sie nutzen dafiir das »Digital Transformation Tool« (vgl. das gleichnamige Tool
in diesem Kapitel), auf das sie durch eine groBe Wirtschaftskammer aus Bozen in Siidtirol
aufmerksam wurden. Der Austausch zwischen Siidtirol und Osterreich ist traditionell eng,
nicht zuletzt aufgrund der geringen sprachlichen Hiirden. Die Kammer hatte das »Digital
Transformation Tool« zusammen mit weiteren Partnerorganisationen aus Europa mit
finanzieller Unterstiitzung durch die EU in den Jahren 2017 bis 2019 entwickelt und es in
Bozen bzw. Siidtirol eingesetzt.

Schon Ende 2019 wurden im Krankenhaus erste Fortschritte des digitalen Transformati-
onsprozesses erkennbar. Der Test von drei zur Wahl stehenden neuen Softwaresystemen,
die dazu beitragen sollten, die Arbeitsbelastung der Pflegerinnen im Krankenhaus ins-
besondere durch die Vereinfachung ihrer Dokumentationspflichten zu reduzieren, konnte

erfolgreich abgeschlossen werden. Eine Software hatte alle Beteiligten besonders iiber-
zeugt. Fiir das zweite Quartal 2020 wurde geplant, diese neue Software Schritt-flir-Schritt
im gesamten Krankenhaus einzufiihren.

Die Corona-Pandemie machte jedoch allen einen Strich durch die Rechnung. Nicht nur
die Einflihrung der neuen Software blieb auf der Strecke, als das gesamte Krankenhaus
schlagartig in den pandemiebedingten Sonderbetrieb umschalten musste. Die notwendi-
gen Ressourcen fiir die Implementierung der neuen Softwareldsung standen nicht mehr
zur Verfligung, als Dagmar, Peter und Elke und das gesamte Krankenhausteam sich fiir
geraume Zeit damit konfrontiert sahen, die akuten Folgen der Pandemie in der Osterreichi-
schen Kleinstadt abzumildern. Der neue Fokus lag auf der Beschaffung von Beatmungs-
geraten und der Aufrechterhaltung der bestehenden Infrastruktur im Krankenhaus. Alle
mittel- und langfristigen Entwicklungsprozesse mussten auf Eis gelegt werden. Natiirlich
waren Dagmar, Peter und Elke frustriert, dass sie nicht die Moglichkeit hatten, den be-
gonnenen Weg der digitalen Transformation systematisch weiterzugehen. Sie waren mit
dieser Erfahrung nicht allein. Von befreundeten Kolleg:innen in anderen Krankenhdusern
in Osterreich erfuhren sie, dass es dort dhnlich verlief. Uberall mussten wichtige Neuerun-
gen gestoppt werden, Improvisation und Krisenbetrieb beherrschte fiir viele Monate die
Arbeit im gesamten Gesundheitswesen Osterreichs.

Erst Mitte des Jahres 2022 fanden Dagmar, Peter und Elke mehr Zeit, um den mittel- und
langfristigen Entwicklungsprozess ihres Krankenhauses wieder bewusst in den Blick zu
nehmen. Was sie dann erlebt haben und wie sie vorgegangen sind, konnen Sie im Praxis-
beispiel im »INCLUDE« Tool in diesem Kapitel lesen.
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Sie haben die Wahl: Top-down oder
Inklusiv Veranderungen umsetzen

Quelle: Eigene Darstellung auf der Grundlage von Doppler, Klaus; Lauterburg, Christoph (2014): Change Management.

Den Unternehmenswandel gestalten; Campus Verlag; S. 62.

Anleitung

Dieses Tool prasentiert lhnen zwei alternative Herangehensweisen, wie Sie einen Ver-
anderungsprozess in der Praxis erfolgreich angehen konnen. Sie entscheiden, welche
Vorgehensweise fiir lhre Organisation besser geeignet ist. Eine umfassende Wiirdigung
der Thematik Change Management ist in diesem Rahmen nicht moglich, aber auch nicht
notig.

Der erste Ansatz, den man als klassischen Change-Ansatz bezeichnen konnte, ist fiir
Organisationen gedacht, die eine leicht verstandliche schrittweise Vorgehensweise
nutzen und inshesondere darauf achten mochten, die groBten Herausforderungen, die in
Veranderungsprozessen regelmafig zu beobachten sind, zu bewaltigen. Dieser Ansatz
eignet sich fiir alle Organisationen, die auch in Zukunft eher auf einen Top-down-Fiih-
rungsansatz setzen, das bedeutet, in denen die wichtigsten Entscheidungen in einem
kleinen Kreis von verantwortlichen Personen getroffen und diese Entscheidungen dann
von dem gesamten Team umgesetzt werden. In diesen Organisationen spielt Kontrolle
eine groBere Rolle. Europaisierung wird in der Regel als einzelnes Projekt aufgesetzt und
implementiert. In diesem Fall konnen Sie erganzend inshesondere von den Projektent-
wicklungs- und management-Tools »Logical Framework Approach« und »P3.express« in
diesem Kapitel profitieren.

Der alternative Change-Ansatz setzt dagegen von Beginn an auf die freiwillige Beteiligung
einer moglichst groBen Zahl an Personen aus der Organisation. Dieser zweite Ansatz ist
inklusiv, das bedeutet, Aspekte wie geteilte Verantwortung, Autonomie, Dezentralisierung
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von Entscheidungsbefugnissen und Selbstorganisation werden starker gewichtet als die
formale Hierarchie in einer Organisation. Vertrauen in alle handelnden Personen spielt
eine zentrale Rolle. Es wird postuliert, dass alle Beteiligten im eigenen und im Interesse
ihrer Organisationen gute Ergebnisse erzielen mochten. lhre Europaisierung wird in die-
sem Fall eher einem iterativen Prozess und weniger einem Projekt mit einem eindeutigen
Start- und Zieltermin entsprechen. In diesem prozessualen Ansatz geht es darum, in einer
moglichst kurzen Zeit konkrete Veranderungen zu implementieren und aufbauend auf den
Erfahrungen einer ersten Umsetzungsphase spater stetig weitere Verbesserungen vor-
zunehmen bzw. Veranderungen zu implementieren, die in der ersten Umsetzungsphase
nicht die hochste Prioritat hatten. Wenn Sie dieses Vorgehen wahlen, dann werden Sie
mit dem »INCLUDE« Ansatz und erganzend mit dem »Deming Cycle« aus diesem Kapitel
arbeiten.

Egal fiir welches Vorgehen Sie sich entscheiden, ein umfassendes Europaisierungsvorha-

ben beinhaltet iiblicherweise alle Herausforderungen eines normalen Change-Prozesses.

Die folgenden Voraussetzungen sollten daher erfiillt sein, damit Ihr Veranderungsprozess

erfolgreich verlauft:

* In lhrer Organisation gibt es einen tatsachlichen Veranderungsbedarf. Die
Europaisierung ist ein wichtiger Faktor, sie fiihrt zu einer nachhaltig positiven
Veranderung lhres Geschaftsmodells (siehe dazu das Tool »Business Model Canvas«
in diesem Kapitel).

* Sie analysieren lhre aktuelle Situation angemessen, bevor Sie lhren Change-Prozess
starten (siehe dazu die Tools »PESTLE« und »GAP-Analyse« in diesem Kapitel).

* Sie arbeiten an einer klaren Vision und Strategie, wohin die Reise gehen soll.

Dabei konnen Sie sich bewusst davon l6sen, lhre Ist-Situation nur graduell
weiterzuentwickeln. Jeder Change-Prozess bietet die Chance, lhre Organisation ganz
neu zu denken. In Zeiten umfangreichen Wandels ist der Ansatz, die Organisation
neu zu »erfinden«, manchmal sogar der einzige Weg, in Zukunft iiberhaupt weiter
existieren zu konnen. Nutzen Sie diese Gelegenheit (dafiir stehen lhnen die Tools
»Golden Circle« und »SWOT« in diesem Kapitel zur Verfiigung).

*  Gute Kommunikation ist entscheidend fiir den Erfolg jeder angestrebten Veranderung.
Da ein Europaisierungsprozess in der Regel alle Bereiche einer Organisation betrifft,
sollten auch alle daran Beteiligten in lhrer Organisation verstehen, warum der Weg
nach Europa wichtig ist. Die groBe Mehrzahl aller Beteiligten steht hinter diesem Ziel
und erachtet es als sinnvoll (Ideen fiir die Kommunikationsarbeit finden Sie im Tool
»Offentlichkeitsarbeit« in diesem Kapitel).

* lhre Organisation wendet Change Management-Methoden an, die funktionieren. Zwei
dieser Ansitze lernen Sie in diesem Tool kennen.

* Ein starkes Engagement der Fiihrungskrafte fiir die Veranderung ist von groBer
Bedeutung. Ebenso kommt es darauf an, dass das gesamte Team mitzieht. Auch
wenn Sie sich fiir den konservativen Veranderungsansatz entscheiden, konnen Sie
das »INCLUDE« Tool in diesem Kapitel nutzen, wenn es um Ideen zur Beteiligung lhres
Teams geht. Im Tool »Personalentwicklung« erfahren Sie zudem, iiber welches Know-
how lhr Fithrungsteam und lhr Personal verfiigen sollten, um in Europa erfolgreich
agieren zu konnen.

* Sie setzen sich in lhrem Europaisierungsprozesses konkrete Ziele und evaluieren
regelmaBig, inwieweit Sie diese tatsachlich erreichen (nutzen Sie dafiir das »Deming
Cycle« Tool in diesem Kapitel).
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Eine neue Zeit mit neuen
Organisationsansatzen?

Es ist eine offene Frage, inwieweit die 20er Jahre dieses Jahrhunderts sich grundlegend
von den vergangenen Jahrzehnten unterscheiden. Entwicklung und Veranderung hat es
immer gegeben — bis hin zu disruptiven Umbriichen, wie sie in den zuriickliegenden ca.
30 Jahren insbesondere beim Fall der Berliner Mauer, der Verbreitung des Internets, den
Anschlagen vom 11. September 2001, der Finanzkrise nach dem Lehman-Moment 2008,
dem Reaktorunfall von Fukushima sowie der Fliichtlingsbewegungen in Europa in den
Jahren 2015/2016 zu beobachten waren. Man kann jedoch behaupten, dass die grofRen
globalen Herausforderungen bis zum Beginn der 20er Jahre eher aufeinander folgten,
man also jeweils »nur« auf eine grofe Herausforderung Antworten finden musste.

Eine grolRe Zahl der verantwortlichen Akteure in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft in
Europa und dariiber hinaus erleben die 20er Jahre dieses Jahrhunderts als ununterbro-
chene Herausforderung bzw. als permanenten, insbesondere durch externe Ereignisse
induzierten, Veranderungsprozess. Die Unsicherheit in Europa ist groB. Dieser Text wurde
im Sommer 2023 verfasst, also ca. ein Jahr nachdem die Corona-Pandemie Europa und
die Welt mind. zwei Jahre lang in den Ausnahmezustand versetzt hatte. Im Februar 2022
hat Russland die Ukraine Gberfallen, ein groer Landkrieg ist damit nach Jahrzehnten
wieder zur Realitat in Europa geworden. Wirtschaftliche Schocks in den Bereichen Ener-
gie und Geldwertstabilitat (Inflation) folgten direkt im Anschluss. Politisch gewannen
populistische und extremistische Parteien in verschiedenen europaischen Landern immer
mehr an Gewicht. Mit ChatGPT riickte die disruptive Kraft der Kiinstlichen Intelligenz (KI)
Ende 2022 schlagartig in das Blickfeld der globalen Offentlichkeit. Und mit den Heraus-
forderungen des globalen Klimawandels sowie der wieder stark gestiegen atomaren
Bedrohung existieren zumindest zwei Herausforderungen, die eine dystopische Zukunft
fur die groe Mehrzahl der Weltbevolkerung zumindest wahrscheinlicher erscheinen las-
sen als es Ende des 20. Jahrhunderts den Anschein hatte. Auch wenn schon damals die
negativen Auswirkungen der CO2-Emissionen auf das Klima weitestgehend erforscht und
bekannt waren, hat die Politik in den vergangenen Jahrzehnten auf Zeit gespielt, so dass
die Herausforderung heute viel starker spiirbar ist. Nimmt man zudem (schleichende)
Megatrends, wie zum Beispiel die unterschiedlichen demographischen Entwicklungen auf
der Welt, alternde Bevolkerungen in Europa und China bei weiter wachsenden Bevolkerun-
gen in Indien und in grofRen Teilen des Globalen Siidens, in das Bild auf und beriicksichtigt
ferner, dass die politischen Machtverhaltnisse insbesondere zwischen den USA und China
also zwischen demokratisch-partizipativen und diktatorisch-autokratischen Systemen
global neu ausgehandelt, vielleicht sogar »ausgekampft«, werden, dann kann man zu dem
Schluss kommen, dass wir es in den 20er Jahren tatsachlich mit einer neuen, komplexe-
ren Zeit zu tun haben.

Alle Organisationen miissen auf diese hier nur grob skizzierten Rahmenbedingungen re-
agieren. Sie miissen in diesem Umfeld agieren und weitreichende Entscheidungen treffen,
obwohl ihre Zukunft nicht nur in Europa durch groRe Unsicherheiten und Risiken gepragt
ist. Die neue Zeit trifft auf ein altes »Betriebssystem«, nach dessen Regeln unsere Organi-
sationen und Gesellschaften aktuell funktionieren. Man sollte besser sagen, eher schlecht
als recht funktionieren. Gesellschaftliche und organisationsinterne Herausforderungen
werden immer noch moéglichst nacheinander als einzelne Projekte gelost bzw. abgearbei-
tet. Dieses »Betriebssystem« stof3t an seine Grenzen, da es der Komplexitat, die damit
bewaltigt werden soll, immer weniger gerecht wird. Notig ist ein upgrade von gesellschaft-

lichen und organisationsinternen Prozessen und Strukturen, die mit dem heutigen und
zukiinftigen Grad der Komplexitat besser umgehen, wenn maoglich sogar davon profitieren
konnen.

Was geschieht dagegen aktuell in vielen Organisationen aber auch auf der Gesellschafts-
ebene? Der Ruf nach einfachen Losungen wird lauter, meist einhergehend mit dem
Wunsch nach autoritaren Strukturen, in denen wenige vorgeben, wohin die Reise geht.
Das ist als »natiirlicher« Reflex der betroffenen Personen verstandlich und nachvollzieh-
bar, jedoch ganzlich ungeeignet, mit der Situation produktiv umzugehen. Noch mehr Hie-
rarchie bedeutet, dass unsere Organisationen und Gesellschaften noch unterkomplexer
aufgestellt sein werden als aktuell. Genau das Gegenteil ist n6tig, auch wenn es fiir viele
intuitiv nicht so erscheinen mag. Wenn unsere Umwelt sich permanent verandert, sich
also die Rahmenbedingungen unseres Handelns schnell wandeln, dann ware es logisch
und rational, wenn unsere Organisationen dies widerspiegeln. Nur so kdonnen sie auf der
Hohe der Zeit agieren. Das bedeutet, dass auch das Change Management eher prozes-
sual angelegt sein sollte. Trotzdem versuchen die meisten Fiihrungskrafte weiterhin ihr
immer komplexer gewordenes Organisationssystem mit einem vergleichsweise einfachen
Steuerungssystem zu lenken. Das funktioniert nicht besonders gut. Die Systemtheorie lie-
fert hierfiir die passende Begriindung: Die Steuerung eines Systems sollte nicht weniger
komplex sein als das System selbst.

Fir alle, die sich zu Beginn des Jahres 2020 in einem groReren Change-Projekt befanden,
wurde dieser Sachverhalt unmittelbar praktisch erfahrbar. Denn diese Veranderungspro-
jekte wurden — wie im Praxisbeispiel oben dargestellt — entweder von der Corona-Pan-
demie einfach vom Tisch gefegt oder zumindest so lange auf Eis gelegt, bis man wieder
einen freien Kopf dafiir hatte. Bereits angestoRene positive Entwicklungen blieben nicht
selten auf der Strecke, weil niemand die Kapazitaten hatte, den eingeschlagenen Weg
unter den neuen Rahmenbedingungen der Pandemie weiter voranzutreiben. Prozessual
und iterativ angelegte Veranderungen haben in einem solchen Umfeld eine bessere Chan-
ce, nicht aus dem Blickfeld zu geraten.
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Klassische Change-Ansatze und neuere Leading Change — die acht Schritte fur

Entwicklungen — ein Vergleich erfolgreichen Wandel nach John Paul Kotter

Die in diesem Tool vorgeschlagenen Change-Ansatze arbeiten mit unterschiedlichen Pra-
missen und Grundannahmen. Bei einer Gegeniiberstellung beider Ansatze im Vergleich
mit den neueren Entwicklungen im Change Management ergibt sich — vereinfacht und
zugespitzt — das folgenden Bild:

* Inklassischen Ansatzen dominieren Fakten, Hierarchie und Angst. Neuere Konzepte
betonen dagegen die Beziehungen der handelnden Personen untereinander, und sie
setzen auf Iteration und Einsicht.

+ Klassisches Change Management ist top-down organisiert, die Flihrung gibt die
Anderungen vor und kontrolliert die Umsetzung. Neuere Konzepte setzen auf die
gemeinsame Gestaltung des gesamten Veranderungsprozesses und vertrauen auf die
Kompetenzen aller Akteure.

+ Klassische Change Ansatze sind eher reaktiv, sie reagieren auf Probleme und
Herausforderungen, die in Veranderungsprozessen wiederholt auftreten. Der Change-
Ansatz von John Paul Kotter (siehe unten) wurde im Wesentlichen aus seinem
1995 verdffentlichten Artikel »Leading Change: Why Transformation Efforts Fail«
abgeleitet. Top-down-Fiihrungsstrukturen werden in diesem Ansatz als normale,
gegebene Rahmenbedingung betrachtet und nicht prinzipiell in Frage gestellt. Neuere
Konzepte sind dagegen proaktiv und gestaltend angelegt. Sie er6ffnen einen breiten
Mdglichkeitsraum, den es zu erkunden und auszufiillen gilt. Ein Beispiel dafiir ist
»Open Space Beta« (siehe unten). Diese Anséatze charakterisiert zudem, dass sie die
Organisationsstrukturen thematisieren und damit in Frage stellen. Jenseits von top-
down gibt es ein weites Feld, wie Organisationen aufgestellt werden und Mehrwert
erzeugen koénnen.

+ Klassische Ansatze sind — plakativ gesprochen — Arbeitsbeschaffungsmanahmen
fir externe Berater.innen, die bei den jeweiligen Change-Projekten insbesondere
eng mit der Fihrungsetage der jeweiligen Organisation interagieren. Viele kleinere
Organisationen verfiigen nicht liber die Ressourcen, um umfangreiche externe
Beratung zu finanzieren. Das ist auch nicht notwendig. Neuere Ansatze setzen auf
die anfangliche Begleitung von Change-Prozesses durch externe Facilatoren, im
Mittelpunkt dieser Ansatze steht jedoch die Annahme, dass die Organisationen den
grofRten Teil des Wandels aus sich selbst heraus schaffen konnen und auch schaffen
missen.

+ Bei klassischen Change-Prozessen sind nur wenige Personen — meist aus der
Fiihrungsetage einer Organisation — verantwortlich, bei den neueren Ansatzen
Uibernehmen mehr Personen aus verschiedenen Bereichen und auf unterschiedlichen
Hierarchiestufen Verantwortung.

Mit Blick auf die Herausforderungen eines umfangreichen Europaisierungsprozesses und
vor dem Hintergrund der oben dargestellten gestiegenen externen Unsicherheiten und
permanenten Veranderungen empfehlen wir, lhre Europaisierung mit Unterstiitzung eines
neueren Change-Konzeptes voranzutreiben. Dabei sollten die Erkenntnisse klassischer
Ansatze jedoch weiterhin beachtet werden. Wir stellen Ilhnen zuerst exemplarisch eine
weit verbreitete klassische Herangehensweise vor, bevor wir eine Empfehlung fiir eine
neue Methode aussprechen.

Der weltweit bekannteste und immer noch populare klassische Change Management-An-
satz geht auf den amerikanischen Harvard Professor John Paul Kotter zurlick, der diesen
erstmals 1995 in einen Fachartikel und dann ein Jahr spater in einem Buch veroffentlicht
hat. Fiir einen erfolgreichen Wandel sind laut Kotter acht Schritte nétig.

Schritt 1: Ein Gefiihl fiir die Dringlichkeit
der Veranderung schaffen

In diesem ersten Schritt geht es darum, allen Beteiligten bewusst zu machen, warum eine
Veranderung dringend notwendig ist. Flihrungskrafte und Verantwortliche sollten klar
darstellen, welche Probleme oder Chancen bestehen, die eine Veranderung erforderlich
machen. Dadurch erkennen die Mitarbeiter.innen, warum sie sich auf die Veranderungen
einlassen sollten, und sie werden motiviert mitzuarbeiten. In dieser Phase geht es also
darum, insbesondere herauszuarbeiten, warum Sie in Ihrer Organisation Uiberhaupt einen
Europaisierungsprozess starten sollten. Argumente fiir lhren Europaisierungsprozess
konnen Sie mit Hilfe der »\SWOT«-Analyse in diesem Kapitel identifizieren.

Schritt 2: Eine richtungsweisende Koalition
bilden — Ihr Change Team

Jetzt geht es darum, ein Team von Fiihrungskraften und einflussreichen Personen aus der
Organisation zu bilden, die die gewiinschte Veranderung unterstiitzen und vorantreiben.
Dieses Change Team libernimmt eine Vorbildfunktion und tragt dazu bei, die Botschaft
der Veranderung zu verbreiten. Um erfolgreich zu sein, ist es wichtig, dass die Verande-
rung von verschiedenen Ebenen in Ihrer Organisation getragen wird. Suchen Sie sich also
flr Ihr Europaisierungsprojekt eine schlagkraftige Gruppe von Unterstiitzerinnen aus ver-
schiedenen Bereichen lhrer Organisation.

Schritt 3: Eine Vision entwickeln

Das Change Team entwickelt im nachsten Schritt eine klare Vision fiir die Zukunft — in
diesem Fall fiir Ihre Zukunft in Europa. Diese Vision beschreibt, wie lhre Organisation
nach der Veranderung aussehen soll, und welche Ziele erreicht werden sollen. Die Vision
hilft allen Mitarbeiter.innen, das »grofRe Ganze« zu verstehen und sich darauf einzustellen,
wobhin die Reise geht. Wir empfehlen an dieser Stelle mit dem Tool »Golden Circle« aus
diesem Kapitel zu arbeiten.

Schritt 4: Die Vision kommunizieren

Ihre Vision sollte auf verstandliche Weise mit allen Mitarbeiter.innen geteilt werden. Es ist
wichtig, dass Sie die Botschaft klar, iiberzeugend und wiederholt kommunizieren. Dadurch
verstehen alle Beteiligten, was erwartet wird und kénnen sich besser damit identifizieren.
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Kommunikation besteht immer aus Worten und aus Taten. Wenn Sie als verantwortliche
Fiihrungskraft die Europaisierung Ihrer Organisation zwar im Munde fiihren, aber per-
sonlich kein Interesse am internationalen Austausch und an der grenziiberschreitenden
Arbeit zeigen, dann ist zu erwarten, dass die Personen, die Sie dafiir gewinnen mochten,
nur mit begrenztem Engagement mitziehen. Im Tool »Offentlichkeitsarbeit« in diesem
Kapitel liegt der Fokus zwar auf der externen Kommunikation, Sie finden dort aber auch
Anregungen, die sich fiir hre Kommunikation nach innen in lhrem Europaisierungspro-
zess als niitzlich erweisen.

Schritt 5: Handeln ermoglichen

Um Veranderungen umzusetzen, miissen oftmals zuerst Hindernisse aus dem Weg ge-
raumt werden. Dies beinhaltet méglicherweise das Andern von Prozessen, die Bereitstel-
lung von Ressourcen oder die Schulung von Mitarbeiterinnen. Um derartige Hindernisse
systematisch zu identifizieren, empfehlen wir die Arbeit mit der »GAP-Analyse« in diesem
Kapitel. Ein wichtiges Ziel ist sicherzustellen, dass diejenigen, die die Veranderung um-
setzen sollen, die besten Voraussetzungen haben, dies auch erfolgreich zu tun. Uberlegen
Sie, was in diesem Schritt fir lhren Europaisierungsprozess wichtig ist. Zum Beispiel
konnte es sinnvoll sein, einzelne Mitarbeiterinnen zu EU-Fundraiser.innen auszubilden,
wenn Sie lhren Europaisierungsprozess mit Unterstiitzung von EU-Fordermitteln umset-
zen mochten und lhnen dieses spezielle Know-how bisher fehlt. Um einen erfolgreichen
EU-Forderantrag zu verfassen, sollten Sie zudem den »Logical Framework Approach« aus
diesem Kapitel kennenlernen.
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Schritt 6: Kurzfristig sichtbare Erfolge
gezielt anstreben

In jedem Veranderungsprozess und auch in lhrem Europaisierungsprozess ist es wichtig,
maglichst friihzeitig erste Erfolge zu erzielen und diese geblihrend zu feiern. Gut er-
reichbare erste Meilensteine oder fiir alle Beteiligten erlebbare schnelle Verbesserungen
tragen dazu bei, das Vertrauen aller Beteiligten in den gesamten Veranderungsprozess zu
starken. Diese Erfolge zeigen, dass die Veranderung maglich ist und sich lohnt. Wenn es
Sie nach Europa zieht, dann kdnnten Sie zum Beispiel versuchen, zuerst (nur) als Projekt-
partner in einem EU-geforderten Projektkonsortium mitzuarbeiten. Das ist einfacher als
die meisten denken. Sie erhalten Férderung von der EU, die lhre grenziiberschreitenden
Aktivitaten in Europa mitfinanziert, und gleichzeitig tragen Sie als Partnerorganisation in
einem EU-Konsortium nur ein sehr geringes Risiko. Suchen Sie gezielt nach Quick-Wins.

Schritt 7: Erfolge festigen und weitere
Veranderung vorantreiben

Sie konnen positive Erfahrungen und Erfolge im Verlauf Ihres Veranderungsprozesses
gezielt nutzen, um den eingeschlagenen Wandel zu festigen bzw. weiter voranzutreiben.
In diesem Schritt geht es insbesondere darum, nicht nachzulassen, sondern den einmal
aufgebauten Schwung aufrechtzuerhalten sowie weitere Veranderungen anzugehen.
Das Motto lautet: »Jetzt erst recht«, denn sonst kann es passieren, dass diejenigen, die
lieber an alten Vorgehensweisen festhalten mochten, das Ruder wieder ibernehmen und
Ihr Veranderungsprozess noch kurz vor dem Ziel ins Stocken gerat. Auf Ihren Europaisie-
rungsprozess lbertragen kann das bedeuten, unmittelbar nachdem Sie Ihr Zwischenziel,
also zum Beispiel die Beteiligung an einem EU-Konsortium, erreicht haben (siehe oben
Schritt 6), den nachsten Schritt zu gehen und mit lhrem neu erworbenen EU-Fundraising
Wissen (siehe oben Schritt 5) ein eigenes EU-Forderprojekt als verantwortlicher Leadpart-
ner eines Konsortiums zu entwickeln und zu beantragen. Alle Beteiligten in lhrer Organi-
sation merken so, dass der eingeschlagene Weg nach Europa keine Eintagsfliege ist.

Schritt 8: Die Veranderung im
Organisationsalltag verankern

Im letzten Schritt wird die erreichte Veranderung in die DNA lhrer Organisation integriert.
Neue Werte, Verhaltensweisen oder Praktiken miissen fest etabliert werden. Dies erfor-
dert Geduld und Ausdauer. Aber es lohnt sich, denn es geht darum sicherzustellen, dass
eine positive Veranderung tatsachlich langfristig Bestand hat. Nur wenn die veranderte
Praxis in lhrer Organisation zu einer Selbstverstandlichkeit wird, haben Sie es wirklich
geschafft. Ubersetzt in das Europaisierungsbeispiel in den vorhergehenden Schritten
bedeutet das, dass es zu einer selbstverstandlichen Praxis wird, immer dann, wenn es
sich fiir hre Organisation lohnt, gezielt nach geeigneten EU-Forderprogrammen Ausschau
zu halten und sich aktiv an europadischen Projektkonsortien zu beteiligen, wenn sich |hre
Organisation dadurch weiterentwickeln kann.

Zum Schluss soll John P. Kotter selbst zu Wort kommen. Er hat recht, wenn er sagt: »Eine
einzige schlechte Nachfolgeregelung an der Spitze einer Organisation kann gefahrden,
was in zehn Jahren harter Arbeit erreicht wurde.« Wenn das Ruder in Ihrer Organisation
also in der Zukunft an Personen iibergeben wird, die einen liberwiegend nationalen Fokus
haben, dann ist es madglich, dass eine sehr erfolgreiche Europaisierung riickabgewickelt
wird.
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Fiir alle Organisationen, die bis auf weiteres auf eine Top-down-Struktur setzen mochten,
bietet der Chance Management-Ansatz von Kotter eine strukturierte und leicht verstand-
liche schrittweise Vorgehensweise, mit der Sie lhren Europaisierungsprozess in Angriff
nehmen konnen. Alle, die einen Schritt weiter gehen mochten, sollten die von Kotter
herausgearbeiteten wesentlichen Herausforderungen im Verlauf eines Veranderungspro-
zesses im Hinterkopf behalten und sich damit auseinandersetzen, wie sich das Chance
Management weiterentwickelt hat bzw. in welche Richtung dieser Prozess im 21. Jahr-
hundert weiter voranschreitet.

Change Management — Weiterentwicklungen
im 21. Jahrhundert

Als Kotter seinen Schritt-fiir-Schritt-Ansatz fiir Veranderungen Mitte der 90er Jahre des
vergangenen Jahrhunderts erstmals vorgestellte, war dieser auf der Hohe der Zeit. Selbst-
verstandlich wurden die acht Schritte weiter konkretisiert. Sie lassen sich auch heute
noch mit Gewinn nutzen.

Trotzdem hat sich in den vergangenen ca. 30 Jahren sehr viel verandert. Man denke nur
daran, dass 1998 in der Hollywood-Komddie »e-m@il fiir Dich« Meg Ryan und Tom Hanks
das Internetzeitalter damit einlauteten, dass sie sich {iber den Umweg von damals neu-
artigen elektronischen Mails ineinander verliebten. Junge Menschen der Jahrgange 2000
und spater konnen wahrscheinlich nicht nachvollziehen, was die E-Mail als Innovation fiir
eine Welt, die bis dahin Postkarten und Briefe mit Briefmarken versendet hat und ihr ge-
sammeltes Wissen in dicken Lexikabanden dokumentierte, bedeutete.

Bei einer Welt im Wandel muss sich auch Chance Management weiterentwickeln. Allein
um den Herausforderungen der Digitalisierung und sich schnell verandernden globalen
Marktstrukturen gerecht zu werden, ist dies nétig. Einige der wichtigsten Neuerungen im
Bereich Change Management in den vergangenen Jahrzehnten sind:

« Ein starkerer Fokus auf Menschen: Change Management-Ansatze legen zunehmend
Wert darauf, die Bediirfnisse und Erfahrungen von Mitarbeitenden in den Mittelpunkt
zu stellen und auch Veranderungen auf der Ebene des Einzelnen zu fordern.

« Die Verwendung von (digitalen) Technologien: Technologie wird heute eingesetzt, um
Change Management-Prozesse zu unterstiitzen, z. B. durch den Einsatz von digitalen
Tools zur Kommunikation und Zusammenarbeit. Gleichzeitig muss modernes Change
Management mit den Entwicklungen in unserem digitalen Zeitalter mithalten.
Proaktive Ansatze: Organisationen setzen zunehmend auf proaktive Change
Management-Strategien, um notwendige Veranderungen friihzeitig zu antizipieren
und sich flexibel an neue Rahmenbedingungen anzupassen.

Kontinuierliche Verbesserung: Change Management wird immer mehr als ein
kontinuierlicher iterativer Prozess verstanden, bei dem Organisationen standig nach
Madglichkeiten suchen, ihre Ablaufe, Strukturen und Prozesse zu verbessern.
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Die Verbindung von klassischen und
neuen Methoden des Change Managements

Mit Blick auf die sich laufend weiterentwickelnde Change Management Literatur ist die
Unterscheidung zwischen klassischen und neuen Methoden etwas willkirlich. Sie wird an
dieser Stelle absichtlich vorgenommen, damit Sie eine wirkliche Auswahl haben und die
Unterschiede der verschiedenen Vorgehensweisen klar werden.

Auch wenn Sie sich fiir die Kotter-Variante entscheiden, sollten Sie die Entwicklungen zu
Beginn des neuen Jahrtausends beriicksichtigen. Insbesondere werden Sie aufgrund der
mannigfaltigen parallelen Herausforderungen nicht umhinkommen, Change Management
eher als kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu konzipieren. Aus singularen Veran-
derungsprojekten werden iterative Veranderungsprozesse. Das gilt auch fiir hr Europai-
sierungsvorhaben, zumindest dann, wenn es nicht nur als begrenzte Ausweitung lhres
Geschaftsbetriebes angelegt ist.

Eine gute Klammer zwischen Kotter und neueren Ansatzen bietet der »Deming Cycle« (sie-
he dazu das gleichnamige Tool in diesem Kapitel). Aus unserer Sicht stellt die Beachtung
der fundamentalen Erkenntnisse von William Edwards Deming das Herzstlick eines jeden
gut konzipierten Veranderungsprozesses dar. Die lineare Herangehensweise von Kotter
mit seinen acht Schritten wird, wenn Sie den »Deming Cycle« als »Filter« dariiberlegen,
insbesondere durch drei Aspekte erganzt: bewusstes Testen, permanente Verbesserung
und Bewahrung guter Praktiken.

Beim »Testen« geht es darum herauszufinden, ob eine Veranderung tiberhaupt funktio-
niert. Was sich wie eine Selbstverstandlichkeit anhort, ist in vielen Top-down-Systemen
nicht explizit verankert. Denn sobald sich die handelnden Akteure darauf geeinigt haben,
was verandert werden soll, geht der Fokus haufig schnell in Richtung Umsetzung. Der Ge-
danke, dass der neue Plan noch diverse Fehler haben kdnnte, kommt in der Regel (etwas)
zu kurz.

Permanente Verbesserung setzt die Einsicht voraus, dass jede Veranderung im Normalfall
nur ein erster Schritt in eine neue Richtung ist. Ohne Iteration funktioniert es nicht, das
bedeutet, im Verlauf eines Zyklus jedes Mal wieder zu evaluieren, was sich verbessert hat
und was es noch weiter zu optimieren gilt.

Mit Deming ist die Gefahr zudem geringer, in Top-down Change-Prozessen in die »Ver-
schlimmbesserungsfalle« zu laufen. Veranderungen sollten nicht um ihrer selbst willen
umgesetzt werden. Genau das geschieht jedoch nicht selten in von Macht und Interessen
gepragten Organisationen. Auch wenn bereits absehbar ist, dass eine Veranderung nicht
alles besser macht, wird — nicht zuletzt, um das Gesicht zu wahren oder seine Macht zu
demonstrieren — daran festgehalten. Wenn eine Organisation von einem solchen Verande-
rungsprozess »betroffen« ist, dann wird auch vieles, was sehr gut funktioniert und was es
eigentlich zu bewahren gilt, »weggespiilt«. Deming bietet mit seinem Fokus auf Qualitat,
Uberpriifung bzw. Evaluation des eingeschlagenen Weges eine gute Versicherung gegen
diese negativen Auswiichse von Veranderungen.
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niederlandischen Sozialreformer Kees Boeke. Endenburg verband seine Erfahrungen aus
dem Bereich der Kybernetik mit den Ansatzen von Boeke und setzte sein erstes Soziokra-
tie-Konzept in dem Elektrotechnik-Unternehmen ein, das er von seinen Eltern iibernom-
men hatte. Die soziokratische Methode wurde weiterentwickelt und wird heute weltweit
sowohl von Profit- als auch von Non-Profit-Organisationen erfolgreich eingesetzt.

Fiir die Entwicklung des inklusiven Leadershipansatzes bei »INCLUDE« waren die Er-
gebnisse des EU-Projektes »Inclusive Leadership«, das von den drei Organisationen
School for Leaders Foundation, Alp und EU-Fundraising Association von 2016 bis 2018
umgesetzt wurde, grundlegend. Ausgangspunkt und Grundlage dieses Konzeptes war
die These, dass alle Personen in Organisationen Fiihrungskrafte sein kdnnen. »Inclusive
Leadership« dehnt den Fiihrungsbegriff aus und férdert bzw. fordert den Beitrag aller in
einer Organisation. Damit verschwindet auch die klassische Dichotomie von Leadern und
Followern. Ein Wechsel der Rollen ist moglich und sinnvoll.

Die theoretischen Grundlagen fiir »INCLUDE« wurden insbesondere von Heike Kraack-
Tichy, Michael Kraack und Zofia Jakubczyniska entwickelt. »INCLUDE« wurde in Zusam-
menarbeit mit Partnerorganisationen aus fiinf europdischen Staaten in der Praxis ge-
testet. Das »INCLUDE« Konzept betont besonders die notwendigen Anpassungen organi-

INCLUDE ist modernes sationsinterner Strukturen und Prozesse und zeigt einen schrittweisen Weg auf, wie der
Wandel in einer Organisation gelingen kann und welche Werkzeuge dafiir genutzt werden
Change Management sollten. Vertiefende Literatur zu den hier vorgestellten Grundlagen von »INCLUDE« finden

Sie in den Ressourcen.

Die Methode, die wir Ihnen fiir einen umfangreichen Europaisierungsprozess aber auch

fir jegliche grundlegende Weiterentwicklung lhrer Organisation ans Herz legen, ist der

»INCLUDE« Ansatz, der als gesondertes Tool in diesem Kapitel ausfiihrlich vorgestellt Warum ist »INCLUDE« als Change Management-Ansatz

wird. An dieser Stelle machen wir transparent, auf welchen theoretischen und methodi- eine gute Wahl

schen Grundlagen »INCLUDE« aufbaut und was den Ansatz expliziert von Kotter bzw. der

klassischen Top-down-Organisationswelt unterscheidet. Der »INCLUDE« Ansatz entwickelt die zuvor skizzierten methodischen Grundlagen weiter
bzw. integriert sie unter einem groReren Dach. Zentrale Argumente, die auch die Unter-
schiede zu Kotter und der traditionellen Top-Down-Welt tangieren, werden im Folgenden

Woher kommt »INCLUDE«? kurz vorgestellt, damit Sie eine fundierte Entscheidung treffen kénnen.

»INCLUDEX« steht fiir »Inclusive Leadership in the Digital Age«. Das Akronym transportiert Beteiligung mdglichst vieler von Beginn an

den zentralen Unterschied zu Top-down-Systemen: »INCLUDE« ist inklusiv, setzt also auf »INCLUDE« setzt auf die freiwillige Beteiligung mdglichst vieler Akteure aus einer Orga-

die Beteiligung maglichst vieler — am besten aller. nisation. Alle werden zu Beginn eines Change-Prozesses eingeladen aktiv mitzuwirken.
Statt spater im Prozess die von den Veranderungen Betroffenen liberzeugen zu miissen,

Sie kénnen »INCLUDE« als Tool fiir die Entwicklung von Fiihrungskraften und fiir die Ent- wird darauf gesetzt, dass alle gemeinsam in der Lage sind, herauszufinden, was getan

wicklung lhrer Organisation nutzen. Wichtige methodische Grundlagen von »INCLUDE« werden sollte.

stammen von Silke Hermann und Niels Pflaging (Open Space Beta; Zellstrukturdesign)

sowie von Daniel Mezick und seinen Mitstreiter.innen (Agile Open Space). Diese Autoriin- Die wesentlichen Vorteile dieser Vorgehensweise sind: Bedenken und potenzielle Wi-

nen haben den Open Space Ansatz von Harrison Owen so in einen Organisationsentwick- derstande werden proaktiv von Beginn an beriicksichtigt. Das fiihrt dazu, dass die Um-

lungsprozess integriert, dass Open Space als selbstorganisiertes Veranstaltungsformat setzung der von maglichst vielen mitgetragenen Veranderung spater reibungsloser und

weiter voll zur Geltung kommt und parallel ein agiles Vorgehen zur Organisationsentwick- schneller von statten geht. Hinzu kommt, dass man durch die »Freiwilligkeit« insbesonde-

lung ermdglicht wird. re die kreativen Képfe auf allen Hierarchiestufen anspricht. Das sind diejenigen Personen,
auf deren Ideen, Anregungen aber auch Bedenken Sie in einem Veranderungsprozess

»INCLUDE« nutzt zudem zentrale Konzepte aus der »Soziokratie«. Der Begriff »Soziokra- besonders angewiesen sind.

tie« setzt sich aus dem lateinischen Wort »socius« (Gefahrte) und dem griechischen Wort

»kratein« (regieren) zusammen. Soziokratie als Organisationsmodell ist nicht so neu, wie Mehr Selbstorganisation, geteilte Verantwortung und schnellere Entscheidungen

die meisten, die das erste Mal davon horen, denken. Das Konzept geht auf den niederlan- Ein »INCLUDE« Veranderungsprozesses setzt darauf, die Krafte der Selbstorganisation

dischen Unternehmer Gerard Endenburg zurtick, der sich Ende der 1960er Jahre auf die besser zur Geltung zu bringen. Mehr Autonomie und dezentrale Entscheidungsprozesse

Suche nach einem moderneren Organisationskonzept machte. Fiindig wurde er bei dem konnen u. a. dazu fiihren, dass Entscheidungen schneller getroffen werden.
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Bei der Zuordnung der Entscheidungsbefugnisse wird darauf geachtet, dass die Wiinsche
Ihrer Zielgruppen bzw. Kunden maoglichst im Mittelpunkt stehen. Entscheidungen sollten
so weit wie moglich von denjenigen getroffen werden, die tatsachlich den Mehrwert fiir
Zielgruppen bzw. Kunden erarbeiten. Das sind Vorteile, die Ihre Organisation agiler und
schneller machen und die nicht nur im Rahmen lhres Europaisierungsprozesses wichtig
sind.

Weitere nétige Verdnderungen identifizieren und proaktiv anstoRen
»INCLUDE« ist so angelegt, dass Sie in einem klar begrenzten Zeitrahmen wichtige Ver-

anderungen anstofRen und implementieren. Gleichzeitig bietet der Ansatz die Option, zu
einem standigen Begleiter Ihrer organisationsinternen Entwicklung zu werden (Iteration).
Indem zum Beispiel am Ende eines jeden »INCLUDE« Zyklus eine Bestandaufnahme ge-
macht wird und zudem festgestellt wird, welche weiteren Entwicklungen angegangen
werden sollten, wird Ihre Organisation besser in die Lage versetzt, die Zukunft proaktiv
mitzugestalten, statt liberwiegend auf externe Ereignisse zu reagieren.

Fokus auf Leader

Dieser Aspekt von »INCLUDE« scheint auf den ersten Blick widerspriichlich, wird doch bei
»INCLUDE« im Gegensatz zu Kotter betont, wie wichtig die Beteiligung aller von Beginn an
ist. Bei »INCLUDE« verlasst man sich nicht allein auf die Flihrungsebene bzw. ein spezi-
fisch zusammengestelltes Change Team. Das ist im Hinblick auf den Leaderfokus jedoch
nicht der entscheidende Punkt. Bei »INCLUDE« wird der Organisationsentwicklungs-Pha-
se bewusst eine sogenannte Leader- bzw. Fiihrungskraftephase vorgeschaltet.

In verwandten Konzepten wie Open Space Beta wird die Uberzeugungsarbeit, die geleistet
werden muss, um diejenigen zu erreichen, die formal in einer Organisation berechtigt sind,
einen Organisationsentwicklungs-Prozess in Gang zu setzen, weitgehend als »Black Box«
behandelt. Das bedeutet, es ist liberwiegend dem (Verkaufs-)Geschick externer Berater.in-
nen iiberlassen, die Filhrungskrafte vom Nutzen der Methode zu (iberzeugen.

»INCLUDE« setzt an dieser Stelle auf die Selbsterkenntnis der verantwortlichen Fiihrungs-
krafte, die in einem individuellen »INCLUDE« Prozess zunachst personlich die Vorziige
des Ansatzes kennenlernen konnen. Das fiihrt dazu, dass sie dieses Change-Format tat-
sachlich nur wahlen, wenn sie durch die individuelle Anwendung davon Uberzeugt sind.
Hinzu kommt, dass sie dann das »INCLUDE« Konzept — auch ohne umfangreiche externe
Beratung — sehr viel besser organisationsintern kommunizieren und managen kénnen.

Kein Konsens auf dem »kleinsten gemeinsamen Nenner« — keine »faulen« Kompromisse
— keine Alibi-Beteiligung

Die von »INCLUDE« favorisierten Entscheidungsmethoden sind bisher nur in wenigen
Organisationen bekannt. »INCLUDE« praferiert das »Konsent-Verfahren« und den »Konsul-
tativen Einzelentscheid«. Beide Verfahren fiihren dazu, die klassischen Nachteile sowohl
von demokratischen Systemen als auch von »diktatorischen« Einzelentscheidungen zu
vermeiden.

Herkommliche demokratische Entscheidungsverfahren fiihren haufig zu Konsensent-
scheidungen auf dem kleinsten gemeinsamen Nenner, nicht selten nach langwierigen
und von Interessen und Machtspielen gepragten Verhandlungen. Einsame Top-down-Ein-
zelentscheidungen haben den Nachteil, dass sie oft auf der Basis von Erfahrungen bzw.
Bauchgefiihlen getroffen werden. Das muss nicht per se falsch sein, jedoch ist es besser,
sich zusatzlich ein umfassendes Gesamtbild von einer komplexen Entscheidungsaufgabe
zu verschaffen, bevor man die nachsten Schritte geht.
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Wichtig ist zudem, dass »INCLUDE« in der Lage ist, Alibi-Entscheidungen zu »demaskie-
ren«. Wenn fiir alle offensichtlich ist, was entschieden werden muss und wer dafiir die
Verantwortung tragt, dann wird das im »INCLUDE« Prozess sichtbar. Fiihrungskrafte kon-
nen »INCLUDE« nicht dazu nutzen, unliebsame Entscheidungen auf Dritte abzuwalzen.

Geschwindigkeit ohne Zeitdruck
Schneller Wandel kann notwendig sein und »INCLUDE« unterstiitzt dieses Ziel explizit.

Aber Geschwindigkeit ist kein Wert an sich. Insbesondere, wenn Fiihrungskrafte bei dem
Thema Veranderungsdruck an einem Punkt angelangt sind, an dem ein weiteres Aufschie-
ben notwendiger Aktivitaten nicht mehr moglich erscheint, ist ihr Bedarf nach schnellen
und moglichst einfachen Lésungen grof3. Dann wird nach der sprichwértlichen »Cola in
der Wiiste« gefahndet, mit der alle Herausforderungen geldst werden sollen.

Fiihrungskrafte, die unter diesem Druck nach schnellen Losungen suchen, sind anfallig
fiir die VerheiRungen externer Beraterinnen, die ihnen ein Rundumsorglos-Paket verspre-
chen, das ziigig zu den gewiinschten Veranderungen fiihrt. Wenn Sie sich in einer solchen
Situation befinden, sollten Sie sich eine alte japanische Weisheit ins Gedachtnis rufen:
»Wenn Du es eilig hast, mache einen Umweg« oder anders formuliert »Wenn Du schnell
sein mochtest, dann gehe langsam«. »INCLUDE« bietet Ihnen einen solchen Umweg, den
Sie trotzdem ziigig gehen kénnen und dabei nicht auf gute schnelle Lésungen verzichten
miissen, wenn diese moglich sind.

Geschwindigkeit ist aber kein Ziel an sich und kann nicht selten sogar schaden. In vielen

Organisationen sind die handelnden Menschen bereits durch die Herausforderungen des

Tagesgeschafts Uiberlastet, oftmals sogar »ausgelaugt«. Statt Zeitdruck ware hier Behut-
samkeit angebracht, um diejenigen, die man fiir die Veranderung braucht, fiir den Prozess
Zu gewinnen.

Wenn die Realitat keine Riicksicht auf Ihren Verdnderungsprozess nimmt
Nicht selten passiert mitten in einem wichtigen Change-Prozess folgendes: Ein unerwar-

tetes Ereignis wirft lhre aktuellen Planungen tiber den Haufen. Unz&hlige Change-Projekte
sind beispielweise der Corona-Pandemie zum Opfer gefallen. Ein einschneidendes exter-
nes Ereignis flihrt dazu, dass der gesamte Fokus auf den Umgang mit den neuen Rah-
menbedingungen ausgerichtet wird (siehe dazu auch das Praxisbeispiel oben).

In solchen Situationen bleiben haufig die Erfolge, die durch ein begonnenes Verande-
rungsprojekt erzielt wurden, auf der Strecke. Inklusive Ansatze wie »INCLUDE« sind
besser in der Lage, sich an eine grundlegend veranderte Ausgangslage anzupassen bzw.
darauf agil zu reagieren, ohne zu »vergessen«, was vor dem Eintritt dieser neuen Rah-
menbedingungen bereits erfolgreich getestet wurde. In einem spateren Zyklus kénnen
iterative Change-Ansatze die zwischenzeitlich ggf. gestoppten Aktivitaten leichter wieder
aufgreifen und auf den erzielten Zwischenergebnissen aufbauen.



Sie haben die Wahl

Jetzt kdnnen Sie entscheiden. Wollen Sie eher auf den traditionellen Kotter-Weg setzen
oder gehen Sie auf dem inklusiven Pfad weiter? Vom herkémmlichen Top-down-Weg
bewusst abzugehen, erfordert etwas Mut. Denn Sie verlassen damit die ausgetretenen
Pfade unserer von Hierarchien gepragten Gesellschaft. Top-down ist einfacher, weil wir
es gewohnt sind und unser gesamtes Leben davon bestimmt wird. Familie, Schule, Aus-
bildung, Universitat, Organisationen und Unternehmen, Verwaltungen, Parteien, Kirchen,
Militar — alle diese Systeme fuBen weitestgehend auf den Prinzipien von Uber- und Unter-
ordnung. Das ist auch in demokratischen Gesellschaften so, selbst wenn man hier in der
Regel mehr Wahlmadglichkeiten hat und jede:r einzelne weitestgehend entscheiden kann,
inwieweit das eigene Leben von Top-down gepragt sein soll.

Vor wenigen Jahrhunderten kannte man diese Freiheiten nicht. Fiir die Menschen des Mit-
telalters war es schlichtweg nicht vorstellbar, dass eine Gesellschaft ohne die (absolute)
Macht eines Konigs oder Kaisers funktionieren kann. Das es anders geht, das wissen wir
erst seit dem 17. Jahrhundert. Und wir wissen mittlerweile auch, dass es haufig besser
funktioniert, wenn die Entscheidungsgewalt dezentralisiert wird. Wenn Sie bereit sind,
diese Erkenntnisse auf Ihre Organisation zu libertagen, dann kdnnen Sie sich auf den in-
klusiven Pfad begeben.
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Tipps fiir die Anwendung im Alltag

Change Management braucht
Projektmanagement

Ihre Europaisierung ist ein komplexer und maglicherweise mehrstufiger Prozess, fiir den
Sie gute Projektmanagementkenntnisse benotigen, um ihn erfolgreich zu gestalten. In der
Regel kdnnen Sie einzelne Teilschritte lhres Europaisierungsprozesses in aufeinander auf-
bauende Projekte gliedern. Das notige Handwerkszeug finden Sie im Tool »P3.express« in
diesem Kapitel.

»Via Negativa« oder
»weniger ist manchmal mehr«

Etwas wegzulassen kann im Verlauf eines Change-Prozesses sehr viel klliger sein, als
etwas hinzuzufiigen. Die »Kunst des Weglassens« beschreibt einen Denkansatz, der auch
als »Via Negativa« bekannt ist. Verlieren Sie diese Einsicht insbesondere in lhrem Change-
Prozess nicht aus den Augen. Das Risiko ist gro3, dass man zum Beispiel unnotige neue
Produkte, Dienstleistungen, Strukturen oder Prozesse schafft, anstatt zuerst zu priifen,
ob das Bestehende nicht vereinfacht und / oder verbessert werden kann. Lassen Sie sich
dabei u. a. von folgenden Fragen leiten:

+  Welche Prozesse sind wirklich wertschopfend und welche machen wir nur, weil wir
das schon immer so gemacht haben?

« Sollten wir wirklich eine neue Regel oder Richtlinie einflihren, oder ware es nicht
besser, die bestehenden Regeln oder Richtlinien klarer zu formulieren und alles, was
nicht mehr passt, abzuschaffen?

« st unser Angebot oder Produktportfolio ggf. zu breit geworden? Sollten wir weniger
Angebote, Produkte oder Dienstleistungen anbieten, um uns klarer zu positionieren
und unseren Fokus darauf zu richten, wo wir fiir unsere Kunden oder Zielgruppen am
meisten Mehrwert schaffen.

+  etc.

Chancen identifizieren und ergreifen

Veranderungserfolge leben von Chancen, die erkannt und ergriffen werden. Um lhre Chan-
cen in Europa systematisch zu analysieren, benotigen Sie ein strukturiertes Vorgehen. Ein
konsequentes Chancen— und Risikomanagement bietet Ihnen das Tool »\CASSANDRA« in
diesem Kapitel.
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Begleitung bzw. Facilitation
Ressourcen

statt Beratung

Insbesondere kleinen und mittleren Organisationen fehlen oftmals die finanziellen Res-
sourcen, um kostspielige externe Berater.innen im Verlauf eines Change-Prozesses zu en-
gagieren. Das ist in der Regel auch nicht notwendig. Wenn Sie auf den »INCLUDE« Ansatz
setzen, dann ist lhre Organisation in der Lage, den Wandel iiberwiegend aus sich selbst
heraus zu bewaltigen. Trauen Sie sich einen vollig selbstgesteuerten Change-Prozess
(noch) nicht zu, dann holen Sie sich eine versierter Change-Begleiter.in an Bord. Diese
Facilitator.innen sollten lhren Entwicklungsprozess jedoch nur so lange unterstiitzen, bis
Sie auf eigenen Beinen stehen kénnen.

Der Faktor Zeit bei Entscheidungen

Bei partizipativen Change-Ansatzen wie »INCLUDE« werden Sie zu Beginn des Prozesses
ggf. etwas mehr Zeit fiir Ihre Entscheidungsfindung benotigen. »INCLUDE« verlagert den
notwendigen Zeitaufwand nach vorne. Organisationen, in denen direktive Entscheidungen
top-down getroffen werden, sind theoretisch in der Lage, am Anfang eines Change-Pro-
zesses schneller zu agieren. Dafiir miissen sie spater meist mehr Zeit aufwenden, um die
Beschaftigten, die diese Entscheidungen umsetzen bzw. mit den Ergebnissen arbeiten
miissen, zu iiberzeugen und ihre Entscheidung zu »verkaufen«. Daran, dass diese Uber-
zeugungsarbeit nicht gelingt, sind bereits diverse klassische Change-Prozesse geschei-
tert.

Bitte bedenken Sie: In der Praxis wird auch in hierarchischen Organisationen meist nur
dann schnell entschieden, wenn es unbedingt sein muss. Das liegt daran, dass sich die
handelnden Entscheidungstrager insbesondere in top-down-gepragten Silostrukturen
nicht selten gegenseitig behindern. Ein sogenanntes »Durchregieren« ist nicht nur in der
Politik mehr populistisches Wunschdenken als gelebte Realitat. Die meisten Organisa-
tionen setzen zwar immer noch auf klare Top-down-Entscheidungskompetenzen, aber in
der taglichen Praxis dominiert auch in diesen Organisationen ein mitunter langwieriger
Abgleich unterschiedlicher Interessen.
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Wissensmanagement

»Wenn wir nur wiissten, was wir wissen.«

regelmaRige Erkenntnis in vielen Organisationen auf der ganzen Welt
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Im Uberblick

Nutzen

Wissensmanagement (WM) ist der Prozess der Sammlung, Organisation, Speicherung
und Nutzung von Wissen innerhalb einer Organisation. Umgesetzt wird Wissensmanage-
ment durch verschiedene Strategien, Techniken und Tools, die das vorhandene Wissen er-
fassen, strukturieren und den richtigen Personen moglichst unkompliziert zur Verfligung
stellen. Das Ganze zielt darauf ab, das vorhandene Wissen und die Expertise lhres Teams
effizient zu nutzen, um das Innovationspotenzial Ihrer Organisation zu steigern sowie
Routineablaufe zu vereinfachen und zu beschleunigen. Dieses Tool behandelt das Thema
Wissensmanagement aus drei Perspektiven:

+ Aspekte des Wissensmanagements: vom Wissenserwerb bis zur Wissensverteilung —
grundlegende Komponenten eines guten Wissensmanagements.

«  Auf der Suche nach dem passenden WM-Werkzeugkasten: Wie Sie das richtige
Tool fiir Ihre Organisation finden.

«  Wissensmanagement im Europaisierungsprozess: Tipps und Tricks fiir ein
erfolgreiches Wissensmanagement im Kontext lhrer Internationalisierung.

Auch bei lhrem Europaisierungsprozess spielt Wissensmanagement eine zentrale Rolle:
Einerseits, da es sich bei der Internationalisierung um ein organisationsweites, interdiszi-
plinares Projekt handelt, in dem lhr Team auf Know-How zuriickgreifen muss, das in der
taglichen Arbeit der jeweiligen Beteiligten bisher wahrscheinlich nur selten relevant war.
Es geht also darum, ggf. fehlendes Wissen, das fiir lhren Europaisierungsprozess un-
abdingbar ist, zu erwerben und organisationsintern zuganglich zu machen. Andererseits
stellt gutes Wissensmanagement wahrend Ihres Europaisierungsprozesses sicher, dass
Sie sich nicht »verzetteln« und die Erfahrungen und Learnings, die sich in diesem Prozess
ergeben nicht verloren gehen bzw. nachvollziehbar bleiben. Eine gute Dokumentation und
interne Verbreitung dieses neu erlangten Wissens ist die Basis dafiir, dass Ihr Europai-
sierungsprozess — unabhangig von den aktuell handelnden Wissenstragerinnen — auch
langfristig zum Erfolg wird.

Warum ist diese Methode hilfreich?
Sie konnen schneller und effizienter sowohl lhre tagliche Arbeit als auch
bereichsiibergreifende Sonderprojekte wie die Europaisierung durchfiihren.

+  Sie kdnnen gut informiert Entscheidungen treffen und Probleme effizienter 16sen.
Sie erleichtern die Zusammenarbeit und Kommunikation in lhrem Team.

« Die Einarbeitung neuer Kolleg:innen ist einfacher, unkomplizierter und benétigt
weniger direkte Unterstiitzung durch erfahrene Wissenstragerinnen.
Ergebnisse und Learnings aus vergangenen Aktivitaten sind leichter zuganglich.
Gutes Wissensmanagement macht lhre Organisation resilienter: Sie sind u. a.
weniger abhangig von einzelnen Mitarbeiterinnen, wenn Schliisselwissen ordentlich
dokumentiert ist.
Ihre Organisation weil} tatsachlich, was sie weil3. Alle relevanten Wissensquellen
werden systematisch erkannt, nutzerinnengerecht aufbereitet und bei Bedarf
verwendet.



Aus der Praxis

Arne hat vor zwei Jahren sein BWL-Studium abgeschlossen und vor Kurzem seinen
ersten, befristeten Job als Projektmanager bei einem kleinen Projekttrager in seinem
Heimatland Osterreich erfolgreich beendet. Da er privat noch ungebunden ist, méchte
Arne als nachsten Schritt eine Weile im europdischen Ausland arbeiten. Gesagt, getan —
ein paar Bewerbungsgesprache spater halt er einen Arbeitsvertrag als Projektmanager fiir
»TreeSense, ein kleines finnisches Unternehmen, das sich mit der Wiederaufforstung von
Nutzwaldern beschéaftigt, in den Handen.

Arne freut sich auf dieses neue Abenteuer im hohen Norden, er hat aber auch Respekt vor
dem, was auf ihn zukommt. Im Flugzeug nach Finnland erinnert er sich an den Onboard-
ing-Prozess bei seinem ersten Job in Osterreich. Eine klare Struktur gab es nicht, nie-
mand nahm sich wirklich Zeit fiir ihn. Das Unternehmen hatte zwar einen Server, auf dem
tausende Dateien aus vergangenen Projekten lagerten, aber niemand konnte ihm erklaren,
wo genau er relevante Infos fiir seine Aufgaben finden konnte. Wenn das jetzt wieder so
ist, und das noch in einem fremden Land und ohne umfassende Sprachkenntnisse, dann
kann es heiter werden, denkt er sich.

Gliicklicherweise kommt es anders. In seiner ersten Arbeitswoche bei »TreeSense« wird
Arne direkt von seiner Kollegin Helmi in das auf Confluence basierte Wissensmanage-
mentsystem des Unternehmens eingefiihrt. Sie zeigt ihm ein vom gesamten Team an-
gelegtes unternehmensinternes Wiki, das alle wichtigen Informationen fiir Newcomer

und einem Leitfaden fiir die ersten Wochen bei »TreeSense« sowohl in Finnisch als auch
in Englisch enthalt. Der Newcomer-Guide enthalt nicht nur relevante Infos zum Unterneh-
men selbst, sondern auch inhaltliche Informationen zum Thema Wiederaufforstung, Tipps
und Tricks zum Leben in Finnland, Links zu Sprachkursen und Informationen liber das
Team von »TreeSense«, zum Beispiel das Aufgabenprofil aller Teammitglieder.

Helmi zeigt Arne, wo er die relevanten Informationen fiir seine erste Woche findet, und
ermutigt ihn, sich erst einmal in Ruhe umzuschauen. Falls er Fragen hat, kann er sich
jederzeit bei ihr melden. Ein paar Tage spater soll er sich mit der Geschaftsfiihrung zum
Mittagessen treffen und besprechen, wie die nachsten Wochen seiner Einarbeitung ab-
laufen und was seine ersten Aufgaben im alltaglichen Geschaftsbetrieb sein werden.
Durch das Wissen, das Arne sich in seinen ersten Tagen auf Confluence aneignen konnte,
ist er in der Lage, dieses Gesprach bereits auf Augenhohe zu fiihren und auch schon erste
inhaltliche Impulse fiir die Arbeit von »TreeSense« zu geben. Seine Einarbeitung durch
Helmi und das bestehende Wissensmanagementsystem war ein voller Erfolg.
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Wissen managen: Wissenserwerb,
Wissensorganisation und
Wissensverteilung
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Anleitung

Wissen ist heutzutage zu einem der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir jede Organisation
geworden. Darum wird Wissen haufig auch als neuer »vierter« Produktionsfaktor neben
Arbeit, Boden und Kapital genannt. In unserer europaischen Wissensgesellschaft ist
Wissen in vielen Organisationen mittlerweile die Ressource, die hauptsachlich fiir deren
Wertschopfung verantwortlich ist.

Gutes Wissensmanagement liefert also die Basis fiir den zukiinftigen Erfolg lhrer
Organisation. Eine zentrale Herausforderung ist, dass die »Halbwertzeit« unseres
Wissens immer kiirzer wird. Vorhandenes Wissen in einem bestimmten Bereich oder
einem Fachgebiet verliert tendenziell immer schneller an Wert. Unser Schulwissen ist
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nach ca. 20 Jahren nur noch zur Halfte relevant, berufliches Wissen und Hochschul-
wissen verlieren in etwas nach fiinf bis zehn Jahren 50 Prozent an Giiltigkeit. Im
technologischen Bereich sind diese Zeiten noch kiirzer, inshesondere IT-Wissen hat
aktuell eine Halbwertzeit von grob zwei Jahren.

Wissensmanagement kann nur erfolgreich und niitzlich sein, wenn es auf Akzeptanz in
der gesamten Organisation stof3t. Das ist eine Grundvoraussetzung, um Wissensmanage-
ment in lhrer Organisation einzufiihren oder zu verbessern. Gutes Wissensmanagement
setzt beim Menschen an. Es ist mehr als reine Informationsverarbeitung, bei der man
sich im Wesentlichen auf die besten technischen Losungen fokussiert. Gutes Wissens-
management beginnt bei den Fiihrungskraften durch eine offene und transparente Um-
gangsweise mit dem Team. Wenn mit gutem Vorbild vorangegangen und auch von »oben«
Wissen und Erfahrungen offen geteilt werden, wird fiir alle Beteiligten erfahrbar, dass
Wissen in lhrer Organisation nicht als Herrschaftswissen bzw. zur Sicherung der eigenen
Position in der Hierarchie »missbraucht« wird. Es lohnt sich zudem, alle Mitarbeitenden
friihzeitig in den Aufbau lhres Wissensmanagementsystems einzubeziehen. So wird fiir
alle sichtbar, welche wichtigen Wissensbestandteile jede:r einzelne beisteuern kann. Und
alle Teammitglieder werden gemeinsam fiir den Wert eines organisationsiibergreifenden
Wissensmanagementsystems sensibilisiert. Wenn Sie im Zuge der Einfiihrung oder Ver-
besserung eines Wissensmanagementsystems parallel auf mehr Eigenverantwortung,
Autonomie und Selbstorganisation setzen mochten, dann empfehlen wir lhnen, sich
parallel mit dem »INCLUDE« Ansatz in diesem Kapitel zu beschaftigen.

Was ist eigentlich Wissen?

Um zu verstehen, worauf Sie bei Ihrem Wissensmanagement achten sollten und welche
Vorteile und Herausforderungen der Prozess mit sich bringt, miissen wir zunachst klaren,
welche Arten von Wissen es gibt. Grundsatzlich lassen sich zwei Arten von Wissen unter-
scheiden: explizites und implizites Wissen.

Versuchen Sie einmal, jemandem zu erklaren, was Sie tun, wenn Sie riickwarts einparken
oder beim Tennis einen Aufschlag machen. Sie werden feststellen, dass Sie selbst zwar
einparken oder aufschlagen konnen, es lhnen aber sehr viel schwerer fallt, das Einparken
oder den Aufschlag einem Dritten in verstandlichen Worten zu vermitteln. Einer der
»Griindervater« des modernen Wissensmanagements, der Schwede Karl Erik Sveiby, fast
diesen Sachverhalt wie folgt zusammen: »Wir wissen stets mehr, als wir sagen kdnnen.

Damit sind wir bei einer der groRten Herausforderungen des Wissensmanagements.
Menschliches Wissen besteht zu einem groRen Teil aus »verborgenem« (implizitem)
Wissen, das uns haufig nicht einmal selbst richtig bewusst ist. Im Gegensatz zu explizi-
tem Wissen ist dieses Wissen schwer ausbuchstabierbares, praktisches Wissen, das nur
mit Miihe in Worte zu fassen ist. Es basiert auf Erfahrungen und persénlichem, intuitivem
Verstandnis. Furr implizites Wissen existieren zahlreiche Kategorien, zum Beispiel takti-
sches bzw. kontextuelles Wissen (das Wissen darliber, wie Sie gewisse Aufgaben oder
Aktivitaten in einer bestimmten Umgebung oder Situation ausfiihren) und soziales
Wissen (das Wissen (iber soziale Normen, Beziehungen und Interaktionen).
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Explizites Wissen ist dagegen formal dokumentiertes Wissen, das sich leicht in Wortern,
Diagrammen, Handblichern oder Datenbanken ausdriicken und aufbereiten lasst. Es ist
problemlos libertragbar und kann entsprechend effizient kommuniziert und erlernt wer-
den. Es handelt sich hier zum Beispiel um konkrete Fakten, Theorien, Gesetze und Richt-
linien — also Sachverhalte wie rechtliche Rahmenbedingungen oder Kennzahlen. Dem
expliziten Wissen untergeordnet sind die Bereiche Faktenwissen, prozedurales Wissen
und Doméanenwissen. Bei Faktenwissen handelt es sich um Fakten, Daten und Informatio-
nen zu spezifischen Themen oder Ereignissen. Prozedurales Wissen bezieht sich auf das
Verstandnis von festen Ablaufen, Verfahren und operativen Prozessen. Domanenwissen
ist explizites Wissen, das fiir einen bestimmten Bereich relevant ist. In lhrem Europaisie-
rungsprozess waren das zum Beispiel die Forderrichtlinien der EU.

Bitte beachten Sie: Wie bei einem Eisberg, bei dem nur ca. 10 Prozent der Eismassen tber
der Wasseroberflache sichtbar sind, macht auch das explizite Wissen nur einen Bruch-
teil lhres Organisationswissens aus. Der implizite Wissensanteil ist deutlich gréRer und
zumeist relevanter. Dieser liegt aber wie beim Eisberg »unsichtbar« unterhalb der Wasser-
oberflache. Ziel ist es, diesen Wissensanteil mit Hilfe Ihres Wissensmanagements »sicht-
bar« zu machen, denn hier sind die Kernkompetenzen Ihrer Organisation zu finden.

Egal, ob es sich um implizites oder explizites Wissen handelt, es gilt: Wenn das Wissen fiir
Ihre Organisation relevant ist, dann sollten sie es dokumentieren. Ein Grundverstandnis
Uber die verschiedenen Arten von Wissen hilft lhnen dabei zu verstehen, wie wichtig
Wissensmanagement fiir Ihre Organisation ist und wie Sie es gestalten sollten. Es gibt
keine fiir jede Organisation giiltige Wissensmanagement-Blaupause. Sie sollten gemein-
sam im Team mit mdglichst vielen Beteiligten aus verschiedenen Organisationsbereichen
eine Losung entwickeln, die fiir alle funktioniert und eine effiziente Zusammenarbeit an
Ihrem gemeinsamen Wissensspeicher ermdglicht — und genau dabei wollen wir Sie mit
diesem Tool unterstiitzen.

Ganz egal, wie Sie Ihr Wissensmanagement gestalten: Der Grundgedanke ist, dass das
Wissen jedes Teammitglieds einen wichtigen Beitrag zu lhrer Organisation leistet und
deshalb auch fiir zukiinftige Kolleg:innen verfiigbar sein sollte. Die zentrale Heraus-
forderung beim Wissensmanagement ist, das relevante Wissen aus den Kopfen heraus-
zufiltern und einen Weg zu finden, es zu speichern und zur Verfiigung zu stellen, damit es
bei Bedarf genutzt werden kann. Entsprechend besteht der Wissensmanagementprozess
aus drei Bereichen: Wissenserwerb, Wissensorganisation und Wissensverteilung.

Wissenserwerb

In dieser ersten Phase identifizieren Sie, welches Wissen in lhrer Organisation vorhanden
ist und welches noch erworben werden sollte. Dies kann durch verschiedene Methoden
geschehen: Schulungen, Forschung, Erfahrungsaustausch, Einzelinterviews, Benchmark-
ing, Fehleranalyse etc. Wissenserwerb bedeutet, dass Sie zunachst aus den verschie-
denen existierenden Quellen, also lhrem Team, Dokumenten, Datenbanken und externen
Ressourcen, Informationen sammeln und zusammenstellen. Wahrend des Wissens-
erwerbs werden Informationen und Erkenntnisse in der Organisation sichtbar gemacht
und in Wissen umgewandelt, das fiir zukiinftige Aktivitaten und Entscheidungen genutzt
werden kann.
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Wissensorganisation

Die zweite Phase des Wissensmanagementprozesses bezieht sich auf den Prozess der
Strukturierung, Kategorisierung und Aufbereitung von erworbenem Wissen. lhr Ziel sollte
sein, dass dieses Wissen leicht zuganglich und niitzlich ist. Das bedeutet konkret, dass
Sie Datenbanken, Wissensmanagementsysteme und andere Mittel einsetzen, die es lhnen
erlauben, lhr Wissen effektiv zu organisieren. Gut eingeordnetes Wissen ermdglicht es,
relevante Informationen schnell zu finden, die Zusammenhange zwischen verschiedenen
Wissensbereichen zu erkennen und den Wissensaustausch zu erleichtern. Behalten Sie

in diesem Kontext im Hinterkopf, dass nicht alles Wissen fiir Ihr gesamtes Team relevant
oder uneingeschrankt zuganglich sein muss bzw. darf. Beachten Sie die bestehenden
Datenschutzrichtlinien in Ihrem Land, vor allem bei der Verwaltung von Personendaten.

Wissensverteilung

Nachdem das Wissen erworben, identifiziert und organisiert ist, fehlt nur noch, das
Wissen zu den Personen zu bringen, die es bendétigen, um ihre Aufgaben zu erfiillen und
ihre Ziele zu erreichen. Dies kann zum Beispiel durch Schulungen, Dokumentation,
Kommunikationstools, Mentoring oder den personlichen Austausch erfolgen. Eine erfolg-
reiche Wissensverteilung gewahrleistet, dass relevantes Wissen den richtigen Personen
zur richtigen Zeit zur Verfligung steht, um bessere Entscheidungen zu treffen oder leich-
ter Probleme zu I6sen. Ziel der Wissensverteilung ist es, in lhrer Organisation eine offene
Kultur des gemeinsamen Lernens und Beitragens zu lhrem Wissensspeicher zu begiinsti-
gen.

Gemeinsam bilden diese drei Prozesse — Wissenserwerb, Wissensorganisation und
Wissensverteilung — lhr Wissensmanagement. Die drei Konzepte sind eng miteinander
verbunden: Wissenserwerb liefert neues Wissen, das dann organisiert wird, um effizient
genutzt zu werden. Die Wissensverteilung stellt sicher, dass dieses Wissen effektiv geteilt
und angewendet wird, um die Leistung lhrer Organisation zu steigern. Wirklich abge-
schlossen wird der Gesamtprozess niemals sein. Sie sollten hr Wissensmanagement in
regelmaligen Abstanden lberpriifen, hinterfragen und aktualisieren — denn wirklich
»ausgelernt« haben wir bekanntlich nie.

Scheuen Sie nicht vor technischen Neuerungen zuriick. Wenn Sie die Menschen, die bei
ihrer Arbeit von Ihrem Wissensmanagementsystem profitieren sollen, als wichtigste Ziel-
gruppe fest im Blick behalten, konnen moderne digitale Losungen sehr sinnvolle Wis-
sensmanagement-Tools sein. Diese digitalen Losungen konnen lhr Wissensmanagement
deutlich effizienter gestalten. Sie reduzieren den Arbeitsaufwand und erleichtern es lhrem
Team signifikant, das richtige Wissen fiir die passende Situation zu finden. Wenn Sie
bisher in lhrer Organisation kein systematisches Wissensmanagement betrieben haben,
dann konnen Sie Ihren Europaisierungsprozess gut fiir den Start lhres Wissensmanage-
ments nutzen. In Verlauf Ihrer Europaisierung werden alle Beteiligten mit Sicherheit sehr
viel neues Wissen erwerben — sowohl implizit als auch explizit.

Das richtige Wissensmanagement-Tool

fiir lhre Organisation finden

Es ist nicht ganz einfach, die Wissensmanagement-Tools zu finden, die zu Ihrer Organi-
sation passen. lhre Losung sollte zur Organisationskultur passen und mehrheitlich von
allen Nutzer.innen getragen werden. Um dies sicherzustellen, bietet es sich an, lhr Team
von Anfang an in die Entwicklung, Weiterentwicklung oder den Relaunch lhres Wissens-
managementsystems einzubeziehen. Ein von »oben« entwickeltes Wissensmanagement-
system, an dem sich nur wenige Personen in lhrer Organisation kontinuierlich beteiligen,
ist in der Regel zum Scheitern verurteilt. Allerdings gilt auch, dass es eine zentral verant-
wortliche Person bzw. eine Gruppe geben sollte, die Ihre Wissensmanagementprozesse
und -plattform(en) verwaltet und — analog zu den oben vorgestellten drei Bereichen des
Wissensmanagements — das Wissen iiber den gesamten Wissensmanagementprozess
an sich und alle dafiir eingesetzten Tools entsprechend dokumentiert, organisiert und zu-
ganglich macht. Denn auch das Wissen liber lhr Wissensmanagementsystem verdient es,
gut dokumentiert und leicht nachvollziehbar zu sein.

Im Folgenden mdéchten wir Ihnen die gangigsten modernen Wissensmanagement-Tools
sowie deren Vor- und Nachteile naherbringen. Mit diesem »Wissensmanagement-Werk-
zeugkasten« in der Hand konnen Sie gemeinsam mit lhrem Team entscheiden, welches
System am besten zu Ihnen und lhrer Organisation passt. Bedenken Sie, dass alle hier
behandelten Tools digitaler Natur sind. Mit Papierordnern lasst sich kein modernes
Wissensmanagement betreiben. Solche »hard copies« Ihrer Dokumente konnen zwar fiir
den unwahrscheinlichen Fall, dass Ihr gesamtes digitales Okosystem und alle implemen-
tierten Sicherungssysteme ausfallen, niitzlich sein, sollten aber nicht der zentrale Anlauf-
punkt fiir Wissen und Informationen in lhrer Organisation sein.



Wissensdatenbanken und Wikis

Diese Tools ermdglichen die Speicherung von Informationen, Dokumenten, Handbiichern,
FAQs, bewahrten Methoden etc. Es handelt sich hier um kollaborative Plattformen, in
denen Nutzerinnen eigenstandig Informationen eintragen und Dokumente hochladen
konnen. Populare Beispiele hierfiir sind Confluence, Microsoft SharePoint, Notion und
MediaWiki. Die Vorteile von Wissensdatenbanken und Wikis sind, dass sie eine struktu-
rierte Speicherung von Informationen und einen leichten Zugriff auf das dokumentierte
Wissen ermdglichen. Wenn jedoch zu viele Personen unkoordiniert mitmischen, kann es
schnell uniibersichtlich werden. Eine regelmafige redaktionelle Betreuung der Inhalte und
die Einhaltung von im Vorfeld vereinbarten Regeln fiir die Einspeisung von neuem Wissen
sind wichtig, um eine hohe Qualitat lhres Wissensinventars zu gewahrleisten und die ge-
wiinschte Wirkung zu erzielen.

Intranet-Portale

Intranet-Plattformen bieten eine zentrale Anlaufstelle, um auf interne Ressourcen, Doku-
mente, Nachrichten und Kommunikationen zuzugreifen. Im Prinzip sind diese wie eine
herkdmmliche Internetseite aufgebaut. Sie bieten denselben Umfang an Anpassungs- und
Gestaltungsmaoglichkeiten wie herkémmliche Webseiten, existieren aber »offline« auf dem
Server |hrer Organisation. Beispiele hierfiir sind erneut Microsoft SharePoint sowie Juve
und Drupal. Es werden per Web-Development auch haufig individuelle Systeme entwi-
ckelt. Das bedeutet, dass Sie eine Intranet-Seite fiir [hre Organisation neu programmieren
(lassen), die genau Ihren Vorstellungen entspricht. Daflir werden, wie fiir eine herkdmm-
liche Internetseite, entsprechende Backend- und Frontendlésungen bendtigt. Vorteile der
Intranet-Plattformen sind, dass sie einen zentralen Ort sowohl fur Informationen als auch
fir Kommunikation bieten, frei personalisierbar und mit anderen Organisationsanwendun-
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gen kombinierbar sind. Auf Probleme konnten Sie bei Design und Wartung stoRen. Diese
konnen komplex sein und setzen entsprechende Fachkenntnisse voraus. Auch Anpassun-
gen sind mitunter zeitaufwandig und verlangen technisches Know-How.

Dokumentenmangement-Systeme (DMS)

Dokumentenmanagement-Systeme ermdglichen das sichere Speichern, Verwalten und
Freigeben von Dokumenten und Dateien. Beispiele sind Microsoft OneDrive, Google Drive
und Dropbox. Im Prinzip funktionieren DMS nach derselben Logik wie Ordner auf lhrem
personlichen Computer — nur in der Cloud. Das ermdglicht ein effizientes Dokumentenma-
nagement, eine kontrollierte Freigabe von Dateien, teils automatisierte Versionierung und
unkomplizierte Dateisynchronisierung tiber mehrere Gerate hinweg. Da es sich im Prinzip
um ein herkdmmliches Dateispeicherungssystem handelt, besteht die Mdglichkeit, dass
das System schnell uniibersichtlich wird. Ohne eine gute Versionierung der gespeicherten
Dateien, einem leicht nachvollziehbaren Ordnersystem und einer Person oder Gruppe,

die die Einhaltung von Regeln zum Speichern der Dokumente tiberwacht, konnen DMS
schnell zu Wissensfriedhdfen mutieren.

Wissensmanagement-Software

Mittlerweile gibt es eine Vielzahl an spezialisierten Softwareldsungen fiir das Wissensma-
nagement. Diese kombinieren die Funktionen von Wissenserwerb, -organisation und -ver-
teilung. Beispiele sind Bloomfire, Guru und ProProfs Knowledge Base. Die spezifischen
Funktionalitaten sind hier sowohl der gréRte Vor- als auch Nachteil. Es kann durchaus
eine Software geben, die — mit wenigen Abstrichen — genau fiir Ihre Organisation geeig-
net ist, allerdings werden Sie in der Regel die begrenzte Flexibilitat dieser Tools akzep-
tierten miissen. Dies gilt inshesondere, wenn es um sehr spezifische Wissensmanage-
ment-Anforderungen in lhrer Organisation geht. Wenn Sie auf bestimmte Features nicht
verzichten mochten, dann sind die anderen hier vorgestellten Wissensmanagementlosun-
gen sehr wahrscheinlich besser fiir Sie geeignet.

Die richtigen Wissensmanagement-Werkzeuge auswahlen

Bei der Auswabhl eines passenden Wissensmanagementsystems spielen zahlreiche Fak-
toren eine Rolle. Sie sollten gemeinsam mit lhrem Team Uiberlegen, was lhre Wissensma-
nagementlosung konnen sollte. Eine gute Mdglichkeit, das herauszufinden und die spezi-
fischen Anforderungen zu sammeln, die Ihr Wissensmanagementsystem erfiillen muss
bzw. sollte, bietet die sogenannte MoSCoW-Methode. MoSCoW ist eine Priorisierungs-
technik, die insbesondere im Projektmanagement angewendet wird. Da die Entwicklung
Ihres Wissensmanagementsystems und die Auswahl der richtigen Werkzeuge im Kern
auch ein Projekt sind, empfehlen wir, parallel das Tool »P3.express« in diesem Kapitel zu
nutzen. Das Akronym »MoSCoW« steht fiir.
* M =»Must have« (unbedingt erforderlich);
S = »Should have« (sollte umgesetzt werden, wenn alle Must-Anforderungen trotzdem
erfiillt werden kénnen);
« C =»Could have« (kann umgesetzt werden, wenn die Erfiillung von héherwertigen
Anforderungen nicht beeintrachtigt wird);
« W =»Won't have« (wird diesmal nicht umgesetzt, ist aber fiir die zukiinftige
Implementierung vorgemerkt).
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Wenn Sie die zur Auswahl stehenden Wissensmanagement-Tools anhand eines MoSCoW- Wlssensmanagement Im
Kriterienkatalogs bewerten, dann lasst sich recht gut die Spreu vom Weizen trennen.
Behalten Sie dabei immer im Hinterkopf, dass nirgendwo geschrieben steht, dass Sie nur
ein Wissensmanagement-Tool einsetzen sollten. Nicht selten lohnt sich eine Kombination

Europaisierungsprozess

von verschiedenen Tools: Beispielsweise ldsst sich ein DMS wie Google Drive gut mit
einem Wiki wie Confluence verbinden, da Sie in einem Wiki die relevanten Links zu
Ordnern und Dateien gut dokumentieren kdnnen.

Die Auswahlkriterien fir Ihr Wissensmanagementsystem sollten ebenfalls systematisch
und bedacht festgelegt werden. Im Anschluss haben wir fiir Sie zur Orientierung einige
wichtige Auswahlfaktoren zusammengestellt.

Geschéftsziele und Skalierbarkeit

Ihr Wissensmanagementsystem sollte mit den langfristigen Zielen und Strategien lhrer
Organisation im Einklang stehen. Wenn die Europaisierung in lhr Zielsystem aufgenom-
men wird, dann sollte Ihr Wissensmanagementsystem selbstverstandlich auch diesen
Prozess unterstiitzen. Dafiir muss es skalierbar sein. Die Frage lautet also: Kann unser
System bei einem geplanten Wachstum oder einer Erweiterung der Geschaftsbereiche
mithalten? lhr Tool sollte in der Lage sein, mit steigendem Wissensbedarf sowie einer
wachsenden und wechselnden Nutzer.innenbasis mitzuwachsen.

Anpassbarkeit und Benutzerinnenanforderungen
Identifizieren Sie die Anforderungen aller potenziellen Nutzer.innen hinsichtlich Wissens-

zugriff, -austausch und -kollaboration. Das System sollte nutzerinnenfreundlich sein und
die Bediirfnisse verschiedener Gruppen von Nutzer.innen erfiillen. Sollte dies nicht ge-
geben sein, Giberpriifen Sie, ob Ihr Wunschsystem sich an die spezifischen Anforderungen
Ihrer Organisation anpassen lasst.

Integration in vorhandene IT-Systeme und Sicherheit
Priifen Sie, wie gut sich lhr geplantes Wissensmanagementsystem in bereits vorhandene

IT-Systeme und Anwendungen integrierten lasst. Haufig existieren dafiir digitale Schnitt-
stellen. Vernachlassigen Sie zudem nicht den Faktor Sicherheit, insbesondere wenn
vertrauliche Informationen gespeichert werden. Koordinieren Sie sich hier mit der Person
oder Gruppe, die bei Ihnen fiir den Datenschutz zustéandig sind. Weitere wichtige Informa-
tionen zum Thema IT-Sicherheit sowie Risikomanagement finden Sie im Tool
»CASSANDRA« in diesem Kapitel.

Referenzen, Budget und Zukunftsfahigkeit
Egal fiir welches System Sie sich entscheiden, ganz ohne Kosten werden Sie lhr neues

Wissensmanagement nicht einfiihren konnen. Vergleichen Sie die Preise der anvisierten
Tools und den Arbeitsaufwand bei deren Implementierung. Bei beidem kdnnen Sie sich
daran orientieren, wie erfolgreich die von lhnen gewahlten Tools in anderen Organisatio-
nen bereits eingesetzt werden. Schauen Sie sich entsprechende Erfahrungsberichte und
Referenzen an. Ein zentraler Faktor bei der Auswahl Ihres Wissensmanagement-Werk-
zeugkastens ist die Zukunftsfahigkeit. Stellen Sie sicher, dass die ausgewahlten Tools
mittel- bis langfristig relevant bleiben und mit sich andernden Anforderungen Schritt
halten konnen. Wir empfehlen Ihnen die Nutzung des »Digital Transformation Tools« in
diesem Kapitel, inshesondere die im Tool enthaltenen Leitfaden zu den technologischen
»Driving Forcesg, die unsere Welt verandern.

Die Europaisierung ist ein interdisziplinares, komplexes Projekt, das in der Regel in alle
Bereiche einer Organisation ausstrahlt. Wissensmanagement spielt eine wichtige Rolle im
Europaisierungsprozess, da es dazu beitragt, die Herausforderungen zu bewaltigen und
die Chancen zu ergreifen, die mit der Ausweitung einer Organisation auf internationale
Markte einhergehen. Jeder Veranderungsprozess ist auch ein Lernprozess. Das richtige
Wissensmanagement unterstiitzt diesen Prozess durch die effizientere Verwendung und
Verteilung von Wissens- und Lernressourcen und stellt sicher, dass in lhrer Organisation
keine wertvollen Learnings verloren gehen oder Ressourcen ungenutzt auf der Strecke
bleiben.

Explizites und implizites Wissen
fiir Europa

Wie auch im alltaglichen Geschaftsbetrieb unterteilt sich das Wissen, das fiir eine er-
folgreiche Europaisierung benétigt und wahrend des Prozesses gesammelt wird, grund-
satzlich in zwei Gruppen: explizites Wissen und implizites Wissen. Wichtiges explizites
Wissen in diesem Kontext finden Sie in den Richtlinien, Vorschriften und Statistiken der
internationalen Markte, in die Sie eintreten mochten. Wissen (iber rechtliche Rahmenbe-
dingungen und Handelsregeln kann sicherstellen, dass lhre Organisation in Ubereinstim-
mung mit den Gesetzen des jeweiligen Landes agiert. Marktforschungsdaten, Statistiken
und Informationen {iber Wettbewerber helfen dabei, internationale Markte fiir Ihre Dienst-
leistungen oder Produkte besser zu verstehen.

Auch implizites Wissen spielt eine wichtige Rolle in lhrem Europaisierungsprozess:
Kulturelles Verstandnis, Netzwerke und personliche Beziehungen sowie lhre Erfahrungen
aus dem Heimatmarkt sind essenziell, um international erfolgreich zu sein. Besonders ein
bestehendes Netzwerk im Ausland kann lhnen einen signifikanten Vorsprung verschaffen,
da Sie auf das bereits bestehende Wissen Ihrer Partner und Kolleg:innen zurlickgreifen
konnen.

Wissensmanagement mit
upgrade2europe Tools

Beim Wissensmanagement im Kontext Ihrer Europaisierung verfahren Sie wie oben be-
schrieben: Sie beginnen mit der Wissenssammlung, organisieren diese gemaf lhrer Wis-
sensmanagement-Richtlinien und verteilen das Wissen entsprechend an die Personen,
die es bendtigen. Bitte beachten Sie: Die intensive Arbeit mit den weiteren 14 Tools aus
diesem Kapitel verschafft lhne eine sehr gute Grundlage fiir das Befiillen lhres Organisati-
ons-Wissenspeichers. In allen Tools wird relevantes Wissen fiir Ihren Europaisierungspro-
zess und dariiber hinaus fiir Ihre gesamte Organisation identifiziert und dokumentiert. Sie
konnen |hr spezifisches Wissensmanagementprojekt im Rahmen des Europaisierungspro-
zesses daher gut mit den 14 weiteren upgrade2europe Tools in diesem Kapitel starten.
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An dieser Stelle folgt jeweils ein Beispiel fiir die Bedeutung der einzelnen upgrade2europe
Tools im Rahmen Ihres Wissensmanagements bzw. fiir Ihre Europaisierung:

»INCLUDE« bietet den Zugang zu einer Vielzahl von in der Praxis erfolgreich
angewendeten Methoden aus den Bereichen Leadership, Teamentwicklung,
Organisationsstrukturen und -prozesse. Diese Methoden gestalten die
Zusammenarbeit in Ihrer Organisation und auch Ihren Europaisierungsprozess
effizienter und effektiver.

Das »Digital Transformation Tool« zeigt Ihnen Schritt fiir Schritt, wie Sie die
digitale Transformation Ihrer Organisation — wenn gewiinscht parallel zu Ihrem
Europaisierungsprozess — vorantreiben kdnnen.

Mit dem »Golden Circle« identifizieren Sie die zentralen Argumente, warum es lhre
Organisation gibt und warum sie sich jenseits der nationalen Grenzen engagieren
sollte.

Mit dem »PESTE«-Tool kénnen Sie systematisch alle relevanten Umweltfaktoren fiir
Ihr Europaisierungsprojekt erfassen. Das ist explizites Wissen par excellence.

Die »GAP-Analyse« unterstitzt Sie u. a. dabei, bestehende Wissensliicken zu
identifizieren. Sie konnen damit zudem feststellen, was in einem bereits existierenden
Wissensmanagementsystem gut funktioniert, und was verbessert werden sollte.
Bei der »SWOT«-Analyse identifizieren Sie die Starken, Schwachen, Chancen

und Risiken fiir Ihre gesamte Organisation bzw. spezifisch in Ihrem
Europaisierungsprozess. Sie konnen mit »SWOT« auch feststellen, welche Prioritat
eine Verbesserung Ihres Wissensmanagements im Vergleich zu anderen wichtigen
Initiativen in lhrer Organisation hat.

Mit »Business Model Canvas« kdnnen Sie das Geschaftsmodell Ihrer Organisation
ubersichtlich in einem Schaubild darstellen. Sie identifizieren u. a. Ihre relevanten
Zielgruppen, Ihre Schliisselkompetenzen und lhre wichtigsten Kooperationspartner
und Zulieferer. Das sind auch fiir Ihr Wissensmanagementsystem sehr relevante
Informationen.

Beim »Deming Cycle« geht es um die standige Verbesserung in lhrer Organisation.
Mit Hilfe von Testprojekten ermdglicht der »Deming Cycle« wichtige Learnings bei
vergleichsweise iberschaubaren Investitionen. Zudem legt der »Deming Cycle« viel
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Wert auf eine nachhaltige Dokumentation der jeweiligen Ergebnisse.

»Change Management« ist eine Schliisselkompetenz, wenn Sie sich auf den Weg
nach Europa machen. Mit jedem Change-Prozess geht ein paralleler Lernprozess
einher, der fiir die Zukunft gut dokumentiert werden sollte.

»CASSANDRAK ist das Tool fiir Ihr Risiko- und Chancenmanagement. Die schrittweise
Vorgehensweise und die praktischen Tipps und Checklisten von »CASSANDRA«
unterstiitzen Sie, lhre gesamte Organisation systematisch resilienter aufzustellen.
Insbesondere im Bereich [T-Sicherheit und Datenschutz gibt es Schnittmengen mit
dem Thema Wissensmanagement.

»P3.express« als einfach verstandliche und leicht erlernbare
Projektmanagementmethode zeigt Ihnen, wie Sie die wichtigsten
Projektinformationen sinnvoll dokumentieren kdnnen. Dariiber hinaus identifizieren
Sie in der Phase der »Projektnachbereitung« wichtige Lehren, die Sie bei zukiinftigen
Projekten beachten sollten.

Der »Logical Framework Approach« ist ein Projektentwicklungstool, das es

Ihnen erlaubt, die wesentlichen Aspekte eines geplanten Projektes systematisch
miteinander in Verbindung zu bringen. Da EU-Forderantrage in der Regel nach der der
Logik des »Logical Framework Approachs« konzipiert sind, finden Sie hier auch das
Basiswissen fiir die Entwicklung eines erfolgversprechenden EU-Forderprojektes.
Bei der »Personalentwicklung« im Rahmen lhres Europaisierungsprozesses geht es
darum, noch fehlendes Know-how entweder zu erwerben oder neue Teammitglieder
mit diesem Know-how einzustellen. Vorab sollte eine Bestandsaufnahme des
existierenden expliziten und impliziten Wissens zum Thema Europaisierung in lhrer
Organisation stattfinden. Von der Bestandsaufnahme zur sinnvollen Dokumentation
und Verbreitung dieses bereits bestehenden Wissens ist der Weg nicht mehr weit.
Im Tool »Offentlichkeitsarbeit« erfahren Sie u. a., warum internationale
Netzwerkkontakte positive Auswirkungen auf lhren Europaisierungsprozess haben
konnen. Das Insiderwissen, zu dem Sie ggf. durch lhre Netzwerkkontakte Zugang
haben, kann im Rahmen lhres Wissensmanagements fiir weitere potenzielle
Nutzer.innen zuganglich gemacht werden.
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Stolpersteine auf dem Weg zum effektiven
Wissensmanagement beachten

Es gilt, drei wesentliche Stolpersteine auf dem Weg zu einem funktionierenden Wissens-
managementsystem im Blick zu behalten. Fiir den Umgang mit den drei Herausforderun-
gen empfehlen wir das »INCLUDE« Tool in diesem Kapitel.

Erstens kann es zu mdglichen Blockaden durch Teammitglieder kommen, weil diese sich
eher als Einzelkampferinnen sehen oder ihr personliches Wissen als Machtbasis fiir ihre
Stellung in der Organisation betrachten. Typisch fiir diese Personen ist die folgende Aus-
sage zum Thema Wissensmanagement: »Das kostet doch nur Zeit und hat keinen erkenn-
baren Nutzen fiir meine Arbeit«.

Eine insgesamt hemmende Organisationskultur ist ein weiterer relevanter Stolperstein.
Hierarchische Strukturen behindern beispielsweise einen offenen und horizontalen Kom-
munikationsaustausch. Silostrukturen, in denen Wissen gehortet statt geteilt wird, findet
man recht haufig in diesen Organisationen. Ein Indiz dafiir, dass der Kern eines guten Wis-
sensmanagements nicht umgesetzt wird, ist ein »zu grofRes Vertrauen« in die bestehende
bzw. neu beschaffbare Informations- und Kommunikationstechnologie. In diesen Organi-
sationen steht der Mensch nicht im Mittelpunkt des Wissensmanagements.

SchlieBlich hangt gutes Wissensmanagement auch von den Fiihrungskraften ab. Teilwei-
se beobachtet man eine nicht ausreichende Unterstiitzung von Seiten der Organisations-
leitung fiir ein professionelles Wissensmanagement. Haufig lasst sich auch beobachten,
dass Fiihrungskrafte zu wenig Vertrauen in die Kompetenzen ihrer Teammitglieder haben.
Immer dort, wo die Lernfahigkeit und Innovationsbereitschaft der Fiihrungsriege nicht
stark ausgepragt ist, hat es Wissensmanagement schwer.

Tipps fiir die Anwendung im Alltag

Aufraumen bringt Freude —
systematische Miillabfuhr

Wenlger Ist (manchmal) mehr Egal, welches Wissensmanagementsystem Sie nutzen: Uber die Zeit hinweg sammeln
sich Dateien an, die nicht mehr relevant sind. Raumen Sie deshalb regelmaRig in lhrem
Es ist zwar gut, wenn in Ihrem Wissensmanagementsystem mdoglichst viele Informatio- Wissensmanagement-Tool auf und verfrachten veraltete Dateien in ein Archiv. Eine »sys-
nen vorhanden sind. Allerdings bedeutet das nicht, dass jede zehn Jahre alte Notiz in tematische Miillabfuhr« vereinfacht das Auffinden von aktuellem und relevantem Wissen
einem eigenen Unterordner abgelegt werden sollte. Um mit Ihrem Wissensmanagement- und verhindert, dass |hr Team versehentlich mit verjahrten Methoden oder auf der Basis
system Zeit zu sparen und die Effizienz lhrer Organisation zu steigern, sollte alles so un- von Uberholtem Wissen arbeitet.

kompliziert und intuitiv wie moglich auffindbar sein.

_ Nutzen Sie lhre Schwarmintelligenz
Scheuklappen vermeiden

Viele Koche verderben den Wissensbrei nur, wenn sie nicht richtig angeleitet und organi-

Vor allem Personen, die schon langer in einer Organisation arbeiten, konnen mit der Zeit siert werden. Wenn Sie von Anfang an Ihr gesamtes Team in den Wissensmanagement-
»fachblind« werden und einige Ablaufe und Strukturen als so intuitiv ansehen, dass es prozess einbeziehen, erhalten Sie am Ende ein Tool, das fiir alle funktioniert, mit dem alle
keiner Anpassung bedarf. Bleiben Sie flexibel und schauen Sie regelmaRig aus der Per- gerne arbeiten und an dem |hr gesamtes Team mitwirkt. Wie Sie das Projektmanagement
spektive eines neuen Teammitglieds auf lhr Wissensmanagementsystem. Priifen Sie, fiir ein solches internes Wissensmanagementprojekt aufsetzen, erfahren sie im Tool

ob die vorhandenen Informationen, Strukturen und Prozesse noch Sinn ergeben. »P3.express«. Wie das Wissensmanagementsystem kontinuierlich und systematisch



Kapitel 4 upgrade2europeTools 10 Wissensmanagement 215

Ressourcen

verbessern werden kann, erklart der »Deming Cycle« und bei der Aufgabe lhr Team zu mo-
tivieren, gemeinsam daran zu arbeiten und Verantwortung zu Gibernehmen, unterstiitzen
Sie die vielfaltigen Anregungen im »INCLUDE« Tool.

Wer ist verantwortlich?

Idealerweise gibt es in lhrer Organisation eine Person oder Gruppe, die fiir das Wissens-
managementsystem verantwortlich sind. Sie lernen neue Teammitglieder an, pflegen den
Wissensfundus lhrer Organisation und tiberpriifen regelmaBig, ob die in Ihrem Wissens-
management-Tool enthaltenen Informationen aktuell und relevant sind. AuRerdem kiim-
mern sie sich um die technischen Aspekte |hres Wissensmanagementsystems, sorgen
also dafiir, dass alles funktioniert und stehen ggf. mit den externen Dienstleistern im
Kontakt, die Ihr Wissensmanagementsystem unterstiitzen.
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11
CASSANDRA

»Wir missen die Hoffnung aufgeben, dass das
Meer jemals ruhen wird.Wir miissen lernen,
trotz starkem Wind zu segeln.«

Aristoteles Onassis
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Im Uberblick

Nutzen

Die CASSANDRA Methode hilft Organisationen auf einfache und praktische Weise, sich
fiir das Thema Chancen- und Risikomanagement zu sensibilisieren und die erforderlichen
Kenntnisse zu erwerben. Sie verstehen, wie Sie die Anpassungs- bzw. Widerstandsfahig-
keit Ihrer Organisation nachhaltig und bedarfsgerecht verbessern konnen.

Mit den CASSANDRA Materialien kénnen Sie ein wirksames Chancen- und Risikomanage-
ment aufbauen und organisationssintern etablieren. Dabei beriicksichtigen Sie wichtige
Themenbereiche wie »Informationssicherheit« oder die »Sicherstellung Ihres Geschafts-
betriebes« im Falle einer akuten Krise oder sogar Katastrophe (»Business Continuity
Plan«). CASSANDRA ermdaglicht fundierte und alltagstaugliche Entscheidungen, die lhre
Organisation zukunftsfahig und resilienter machen.

Mit CASSANDRA sind Sie sowohl national als auch international sicherer unterwegs. Das
Tool unterstiitzt Sie, die Chancen und Risiken lhres Europaisierungsprozesses systema-
tisch zu erfassen. Sie analysieren unter anderem das gesamte Umfeld Ihrer Organisation
und werden so in die Lage versetzt, die externen Rahmenbedingungen lhrer internatio-
nalen Aktivitaten entweder zu nutzen (Chancen) oder sich dagegen zu wappnen (Risi-
ken). CASSANDRA selbst baut auf den einschladgigen, weltweit giiltigen ISO-Normen im
Themenfeld Organisation-Resilienz auf und »libersetzt« deren Inhalte fiir die praktische
Anwendung insbesondere in kleinen und mittleren Organisationen bzw. Unternehmen.

Warum ist diese Methode hilfreich?

+ Sie erhohen die Resilienz Ihrer Organisation im Hinblick auf Krisen oder Katastrophen.
Die langfristige Uberlebensfahigkeit Ihrer Organisation wird deutlich gesteigert.

« Sieidentifizieren systematisch die Chancen lhrer Organisation und erhéhen so die
Wahrscheinlichkeit, auch in Zukunft erfolgreich agieren zu kdnnen — sowohl national
als auch international.

« Ein verbessertes Risiko- und Chancenbewusstsein ermdglicht Ihnen sowohl im
Organisationsalltag als auch im Verlauf von Change Prozessen, wie der lhrer
Europaisierung, fundiertere Entscheidungen zu treffen.

« Sie optimieren die Grundlagen lhrer operativen Arbeit, insbesondere in den
folgenden Bereichen: erhdhte Sicherheit fiir Mitarbeitende und Kunden; Schutz
Ihres Vermdgens; geringere Versicherungskosten und reduzierte Gefahren durch
Risiken und Bedrohungen z. B. im Bereich IT (Datenschutz, Computerviren etc.);
Minimierung der Gefahr eines Betriebsstillstandes; geringere Abhangigkeit von
Mitarbeitenden in Schliisselpositionen; weniger Verzogerungen und Optimierung lhrer
Prozesse und Betriebsablaufe; besseres Verstandnis lhrer rechtlichen, behdrdlichen
und versicherungstechnischen Anforderungen (Compliance) und dadurch u. a.
weniger Rechtsstreitigkeiten; Schutz lhres guten Rufs und des Markenimages lhrer
Organisation; besseres Management bei Krisen und eine schnellere Riickkehr zum
Normalbetrieb und somit auch geringere EinbulRen.
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*  Mit CASSANDRA kann sich lhre Organisation besser an ein sich wandelndes Umfeld
anpassen.

+  Sie konnen CASSANDRA Schritt fiir Schritt umsetzen. Dabei helfen lhnen viele
praktische Tipps und Checklisten sowie Vorlagen, die Sie bei der gesamten Chancen-
und Risikoanalyse bis hin zur praktischen Umsetzung begleiten.

+ Sieidentifizieren umfassend die Chancen und Risiken, die Sie zu Beginn
Ihres Europaisierungsprozesses beachten sollten und Sie beriicksichtigen
dariiber hinaus neue Chancen und Risiken, die sich aufgrund Ihrer konkreten
Europaisierungsaktivitaten im Verlauf des Europaisierungsprozesses ergeben kdnnen.

Aus der Praxis

2018 war ein schwieriges Jahr fiir die Europa Akademie aus Kiel. Der Bildungsanbieter
aus dem hohen Norden in Deutschland hat sich auf das Thema berufliche Weiterbildung
spezialisiert und unterstiitzt Menschen, sich beruflich umzuorientieren. Viele der Men-
schen, die bei der Europa Akademie eine Weiterbildung besuchen, bekommen fiir die Teil-
nahme eine Forderung vom deutschen Staat.

Die Akademie ist seit ihrer Griindung im Jahr 2005 standig gewachsen. Es gab zwar auch
herausfordernde Zeiten, aber am Jahresende stand schlieRlich immer ein Uberschuss in
der Bilanz. Im Jahr 2018 anderte sich das. Die Geschaftsfiihrerin Andrea und das Akade-
mie-Team waren darauf nicht vorbereitet. Anderungen in der deutschen Gesetzgebung
und bei den Fordersatzen fiir die Weiterbildungsteilnehmenden der Europa Akademie
hatten zwei schwerwiegende Auswirkungen: Die Zahl der Teilnehmenden ging inner-

halb des Jahres um knapp 40 % zuriick und der Uberschuss, den die Akademie erzielen
konnte, sank von 9 % auf nur noch 4 % pro Teilnehmer.in. Am Ende des Jahres hatte die
Europa Akademie ein sechsstelliges Minus in ihren Blichern. Fiir alle Beteiligten war diese
Situation neu und bedngstigend. Gliicklicherweise hatte man in den guten Jahren einen
ausreichenden Liquiditatspuffer aufgebaut, so dass die Akademie die Krise wirtschaftlich
gut meistern konnte. Anfang des Jahres 2019 waren die finanziellen Reserven zwar schon
stark angegriffen, aber die vorhandene Liquiditat wiirde — bei gleichbleibendem negativen
Geschaftsverlauf in 2019 — auch noch fiir das neue Geschaftsjahr ausreichen.

Andrea und einige ihrer langjahrigen Mitstreiterinnen im Team waren trotzdem alar-
miert. Sie wollten die Akademie neu aufstellen, so dass am Jahresende mindestens eine
schwarze Null herauskommt. Gleichzeitig waren sie sich einig dariiber, dass sie von der
Krise des Jahres 2018 auf dem falschen Ful} erwischt wurden. Selbstkritisch gaben sie
zu, dass sich die Akademie besser auf derartige Ereignisse hatte vorbereiten kénnen. Das
sollte ihnen nicht noch einmal passieren. Die Frage lautete: Wie kdnnen wir uns besser
auf Herausforderungen und Krisen vorbereiten?

Gliicklicherweise fiel Andrea ein, dass sie vor etwas mehr als einem Jahr mit einer al-
ten Schulfreundin aus Hamburg gesprochen hatte, die ihr liber eine Veranstaltung zum
Thema Risikomanagement berichtete, an der sie teilgenommen hatte. Thema der Ver-
anstaltung war der CASSANDRA Ansatz. Die Schulfreundin, die selbst in einer leitenden
Funktion bei einer Jugendhilfeeinrichtung tatig ist, konnte berichten, dass ihre Organisa-
tion mit Hilfe des CASSANDRA Handbuchs innerhalb von ca. acht Wochen ein gut funk-
tionierendes Chancen- und Risikomanagement aufbauen konnte. Viele bisher zu wenig
beachtete Risiken waren dabei ans Licht gekommen und gleichzeitig konnte die Jugend-
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hilfeeinrichtung diverse neue Entwicklungsmaoglichkeiten identifizieren, die zuvor noch
nicht im Fokus ihrer Aufmerksamkeit standen.

Drei Dinge fand Andrea an dieser Geschichte besonders spannend: Erstens hatte sie nicht
gedacht, dass man ein funktionierendes Chancen- und Risikomanagement ohne kostspie-
lige externe Beratung aufbauen kann. Zweites hatte sie angenommen, dass sehr viel mehr
Zeit daflir notig ist, und drittens war sie liberrascht, dass es nicht nur um Risiken und
Gefahren ging, sondern das Thema Chancenmanagement mit Hilfe der gleichen Herange-
hensweise bearbeitet werden konnte. Andrea besorgte sich das CASSANDRA Handbuch
und stellte fest, dass alles sehr leicht verstandlich beschrieben war. Besonders positiv
fand sie die vielen Beispiellisten. Dadurch wurde vor allem die Identifizierung von Risiken
sehr viel leichter. Das Team der Europa Akademie startete ihr organisationsinternes
CASSANDRA Projekt im Marz 2019.

Erste erfreuliche Ergebnisse zeichneten sich bereits im gleichen Jahr ab: Zuerst wurde
organisationsintern ein Prozess etabliert, der dazu fiihrt, dass die fiir die Akademie rele-
vanten Gesetzgebungsprozesse in Deutschland in Zukunft permanent Giberwacht werden.
Falls sich in Zukunft wichtige legislative oder regulatorische Neuerungen abzeichnen,
kann das Team der Akademie friiher darauf reagieren. Aus der Chancenanalyse wurden
insbesondere zwei MalRnahmen abgeleitet, die in 2019 Prioritat haben sollten. Die Akade-
mie wollte in dem Jahr erstmals auch Online-Bildungsangebote schaffen. Bisher war man
auf Prasenzveranstaltungen fokussiert. Aber in den vergangenen Jahren hatten immer
wieder einzelne Teilnehmende insbesondere aus dem landlichen Raum nach Abschluss
ihrer Weiterbildung angegeben, dass sie auch gerne an Online-Trainings teilnehmen wiir-
den.

Die zweite neue Initiative wurde »Baltic Blend« getauft. Die Europa Akademie hatte schon
seit einigen Jahren — bisher eher lockere — Kontakte zu anderen Bildungsanbietern im
Ostseeraum aufgebaut. Insbesondere Andrea war klar, dass hier einiges an Potenzial
bisher ungenutzt blieb. Tatsachlich wurde sie haufig darauf angesprochen, warum die
Akademie trotz ihres Namens bisher so wenig in Europa unternommen hat. »Baltic Blend«
sollte der erste Schritt sein, um die Zusammenarbeit mit potenziellen Partnern in Europa
auf ein neues Level zu heben, insbesondere um zu lernen, was im Bereich »Blended Lear-
ning« bei den verschiedenen Bildungsanbietern im Ausland aktuell besonders gut funk-
tionierte. Die Europa Akademie lud Vertreter.innen von 18 Bildungsanbietern nach Kiel ein
und tatsachlich folgten zehn dieser Einladung. Bei einem intensiven Workshop im Oktober
2019 stellte sich heraus, dass einige der Gaste bereits umfangreiche Erfahrungen im EU-
Forderprogramm Erasmus+ hatten. Am Ende des Workshops war die Europa Akademie
Partner in insgesamt drei sehr vielversprechenden EU-Antragskonsortien.

Ein paar Jahre spater blickt Andrea immer noch sehr positiv auf den CASSANDRA Pro-
zess zuriick. Sie sagt sogar, dass die Reaktion auf die Krise von 2018 ein entscheidender
Grund dafiir ist, dass es die Europa Akademie im Jahr 2023 {iberhaupt noch gibt. Nur so,
denkt sie heute, konnte die Covid-Pandemie »iiberstanden« werden. Hatte man nicht 2019
mit dem Aufbau eines breiteren Online-Angebots begonnen, ware der Umsatz in 2020 in
Folge des Lockdowns innerhalb von wenigen Wochen auf Null gegangen. Durch die im
Jahr 2019 eingefiihrten Online-Angebote konnte der Geschaftsbetrieb jedoch in groRen
Teilen schnell auf Online umgestellt werden. Parallel starteten Ende 2021 zwei erfolgreich
beantragte EU-Forderprojekte. Die dadurch neu generierten Mittel trugen entscheidend
dazu bei, dass niemand aus dem Bildungsteam im Verlauf der Pandemie gekiindigt wer-
den musste.
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Sieben Schritte zur Verbesserung

der Resilienz -
die CASSANDRA Methode

Schritt 1

Schritt 2

Schritt 3

Schritt 7 Uberwachung & Anpassung

A
Schritt 4

Schritt 5

Schritt 6

Vorbereitung

Chancen und Risiken verstehen

Chancen und Risiken identifizieren

Chancen und Risiken priorisieren

MaBnahmen auswahlen

MaBnahmen umsetzen

Quelle: Tournis Consulting LP et al. (2017): Handbuch Unternehmens-Resilienz. Fiir kleine und

mittelgroBe Unternehmen; siehe Ressourcen.
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Anleitung

Die CASSANDRA Methode wurde von einem europaischen Team aus Risikomanagement-
Expert:innen entwickelt. Risiko- und Chancenmanagement sind Themen, die im Alltags-
geschaft von vielen kleinen und mittleren Organisationen haufig unter den Tisch fallen,
obwohl die Beschaftigung damit sehr positive Auswirkungen auf lhre gesamte Organisa-
tion haben kann. Auch in Veranderungsprozessen, wie der lhrer Europaisierung, kommt
es darauf an, maglichst viele Risiken und Chancen friihzeitig zu identifizieren.

Ein Grund fiir die reservierte Haltung gegeniiber dem Thema ist der zu einseitige Fokus
auf die Risiken. Die Chancen werden regelmaBig zu wenig betont, so dass die positiven
Aspekte nicht ausreichend in das Bewusstsein der potenziellen Nutzer.innen gelangen.
Das liegt auch an dem Begriff Risikomanagement selbst. Statt durchgehend von Risiko-
und Chancenmanagement zu sprechen, wird der Begriff Risikomanagement in der Fach-
literatur fiir beide Seiten der Medaille genutzt. Man unterscheidet zwischen »negativen«
und »positiven« Risiken, wobei »positive« Risiken nichts anderes als Chancen darstellen.
Es verwundert darum nicht, dass die meisten Fachbeitrage sehr viel mehr aus der Gefah-
renperspektive formuliert werden.

Was ist ein »Risiko«? Ein Risiko ist eine Eventualitat, die in Zukunft zur Realitat werden
kann. Wenn das geschieht, dann kann dies positive oder negative Auswirkungen bzw.
Konsequenzen fiir Ihre Organisation haben. Organisationen sind einerseits »negativen«
Risiken und Bedrohungen ausgesetzt, egal wie groB sie sind, wo ihr Standort ist oder wie
gut das Geschift aktuell Iauft. Durch diese Risiken konnen der Standort und die Mitarbei-
tenden gefahrdet, Kunden oder Mitglieder vertrieben, Umsatze beeintrachtigt, der Ruf
zerstort und, wie leider so oft in der Vergangenheit, sogar das Ende einer Organisation
verursacht werden. Auf der anderen Seite kann das Nutzen »positiver« Risiken dazu bei-
tragen, dass sich lhre Organisation sehr viel besser entwickelt als bisher.

Gutes Risiko- und Chancenmanagement macht lhre Organisation resilienter, beeinflusst
also lhre Anpassungs- bzw. Widerstandsfahigkeit positiv. Resiliente Organisationen sind
in der Lage, potenzielle Risiken und Bedrohungen besser zu kontrollieren, sich auf den
Umgang mit Fehlern, Katastrophen oder Krisen vorzubereiten bzw. sich von diesen zu
erholen. Resiliente Organisationen konnen angemessen auf negative und auf positive
Zwischenfille, Umweltveranderungen und neue Chancen reagieren.

Wir empfehlen lhnen, lhren Europaisierungsprozess zu nutzen, um lhre Organisation mit
Hilfe des Risiko- und Chancenmanagements zu modernisieren und zukunftssicherer auf-
zustellen - in Europa und in ihrem nationalen Tatigkeitsfeld.



222 upgrade2europe

CASSANDRA und internationale
Standards im Themenfeld

Organisationsresilienz

Die CASSANDRA Methode wurde so entwickelt, dass sie sich im Einklang mit den ein-
schldgigen internationalen Standards in diesem Themenfeld befindet. Die wesentlichen
Inhalte der folgenden Standards wurden in CASSANDRA aufgegriffen und verstandlich
aufbereitet:

+ IS0 31000:2009 Risikomanagement - Grundsatze und Richtlinien: Diese Norm
beinhaltet wichtige Grundsatze, Rahmenbedingungen und Anleitungen fiir das
Risikomanagement.

+ IS0 27001:2013 Informationstechnik, Sicherheitsverfahren und
Informationssicherheitsmanagementsysteme: Diese Norm ist Teil der Normenfamilie
ISO 27000, die Organisationen bei der IT-Sicherheit unterstiitzt. ISO 27001 ist der
bekannteste Standard. Die Anforderungen der ISO 27001:2013 sind allgemeingiiltig
und gelten fiir alle Organisationen, unabhangig von GroRRe, Art und Tatigkeit.

+ IS0 22301:2012 Sicherheit und Schutz des Gemeinwesens - Betriebliche
Kontinuitdtsmanagementsysteme: Diese Norm spezifiziert Anforderungen an die
Einrichtung und Durchfiihrung eines Managementsystems, um vor unerwarteten
Storfallen geschiitzt zu sein, deren Eintrittswahrscheinlichkeit zu verringern,
vorbereitet zu sein, angemessen reagieren und sich davon erholen zu kénnen. Auch
diese Anforderungen sind allgemeingiiltig.

+ IS0 9001:2015 Qualitatsmanagementsysteme: Diese Norm ist der bekannteste
Teil der ISO 9000-Familie. Sie befasst sich mit verschiedenen Aspekten des
Qualitatsmanagements.

In sieben Schritten zu einer

resilienteren Organisation

Egal, ob Sie Ihr Risiko- und Chancenmanagement erst einmal »nur« im Hinblick auf Ihre
Europaisierung verbessern, oder Sie gleich den Fokus auf Ihre gesamte Organisation
legen mochten, beides ist mit dem schrittweisen Vorgehen, das wir [hnen im Folgenden
vorstellen, maglich.

Schritt 1 — Vorbereitung

Der erste Schritt ist einfach und geht vergleichsweise schnell. Die folgenden Punkte gilt

es abzuarbeiten:

+ ldentifizieren Sie eine Resilienz-Manager.in, die lhr Chancen- und Risikenprojekt in
Ihrer Organisation verantwortlich leitet.

+ Planen Sie die notwendige Zeit fiir die CASSANDRA Arbeiten ein: ca. eine bis drei
Stunden pro Woche in den nachsten sechs bis acht Wochen. Hinzu kommt die
Zeit, die lhre Resilienz-Manager.in in Team-Meetings bzw. organisationsinternen
Workshops zusammen mit diversen Teammitgliedern u. a. zur Erfassung und
Bewertung der bestehenden Chancen und Risiken benétigt.

Informieren Sie alle Teammitglieder in lhrer Organisation dariiber, dass Sie ein
Chancen- und Risikenprojekt starten, und dass die aktive Mitarbeit aller benotigt
und geschatzt wird. Ihr Europaisierungsprozess ist gut geeignet, um moglichst viele
Personen in lhr Chancen- und Risikomanagement einzubeziehen, denn das Thema
Europaisierung betrifft in der Regel viele verschiedene Organisationsbereiche.

+ Bereiten Sie die Dokumente vor, die Sie fiir Ihr CASSANDRA Projekt benotigen
und machen Sie sich mit den Inhalten dieser Dokumente vertraut. Nutzen Sie die
kostenfreien Excel- und Word-Vorlagen, auf die unten im Abschnitt Ressourcen
verwiesen wird.

Schritt 2 — Chancen und
Risiken verstehen

Die moglichen Chancen und Risiken fiir Ihre Organisation hangen stark davon ab, welche
Besonderheiten lhr Geschaftsbetrieb aufweist. Organisationen der gleichen GréRe, die
sich im gleichen Sektor befinden, konnen zwar fundamentale Gemeinsamkeiten aufwei-
sen, jedoch ist letzten Endes jede Organisation einzigartig. AuBerdem gibt es viele externe
Einfllisse, die eine Rolle spielen konnen. Es geht in diesem Schritt also darum, lhre spezi-
fische Chancen- und Risikosituation zu verstehen.

Um diesen Schritt in Richtung verbesserte Organisationsresilienz zu gehen, sollten Sie die
Charakteristika lhrer Organisation und die des Umfeldes, in dem Sie agieren, dokumentie-
ren. Notieren Sie alle Schlussfolgerungen lhrer Beobachtungen, um damit das Fundament
flir lhre nachsten Schritte zu legen.

Wenn Sie lhren Organisationskontext analysieren, spielen sowohl interne als auch externe
Faktoren bzw. Herausforderungen eine wichtige Rolle. Sollten Sie im Verlauf Ihres Europa-
isierungsprozesses bereits mit der »\GAP-Analyse« (interne Starken und Schwéachen), mit
dem »PESTLE«- (externe Einflussfaktoren) oder dem »SWOT«-Tool gearbeitet haben, dann
konnen Sie die jeweils dokumentierten Ergebnisse an dieser Stelle gut verwenden.
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Externe Herausforderungen oder Chancen
Das sind Faktoren, die auBerhalb der Kontrolle lhrer Organisation liegen. Diese konnen so-

wohl lhre Leistungsfahigkeit beeinflussen als auch die Fahigkeit, Ihre Ziele zu erreichen.

Hier finden Sie Beispiele fiir externe Herausforderungen bzw. Chancen:

+ Soziale Faktoren: Wenn Sie |hre Geschaftsaktivitaten in Europa ausdehnen,
bendtigen Sie ggf. neues Personal vor Ort. Sollte es in lhrem Tatigkeitsgebiet z. B.
einen Fachkraftemangel geben, dann kdonnte es schwerer werden, geeignete neue
Mitarbeitende zu finden.

+ Politische Faktoren: Hier kommen u. a. die Gesetze oder Regulierungen ins Spiel, die
in anderen Landern gelten. Zwar wurden im Zuge des europaischen Binnenmarktes
in der EU viele Regulierungen angepasst, aber trotzdem findet man in jedem EU-Staat
zusatzlich umfangreiche national und regional giiltige Vorschriften. Diese kénnen
sich als vorteilhaft erweisen oder auch zu héheren Kosten fiihren. Wie wichtig die
politischen Faktoren sind, haben die Organisationen, deren Aktivitaten direkt durch
den BREXIT betroffen waren, besonders nachdriicklich erlebt.

«  Wirtschaftliche Faktoren: Regionale wirtschaftliche Rahmenbedingungen kdnnen
Ihren Markteintritt beflligeln aber auch erschweren. Das hangt z. B. davon ab, ob lhre
Zielregion aktuell prosperiert oder wirtschaftlich schwachelt.

+  Technologische Faktoren: Durch die digitalen technologischen Entwicklungen

der vergangenen Jahrzehnte ist es moglich, einen neuen Markt auch nur virtuell
zu »eroberng, z. B. wenn Sie lhre Produkte online vermarkten. Das gleiche gilt
jedoch auch fiir Ihre Wettbewerber, die lhnen das Leben auf ihrem angestammten
Heimatmarkt erschweren kdnnten.
Umweltfaktoren: Der geografische Standort einer Organisation kann sehr relevant
sein, und auch die jeweils geltenden lokalen Umweltvorschriften miissen beachtet
werden. Wer in einer feuergefahrdeten griechischen Erdbebenregion aktiv ist, wird
diesem konkreten Aspekt sicher entsprechende Aufmerksamkeit schenken.

Interne Herausforderungen oder Chancen
Diese Faktoren kann Ihre Organisation selbst steuern bzw. beeinflussen. An dieser Stelle

erfassen Sie, wie Ihre Organisation arbeitet, also u. a. in welchen Bereichen Sie gut per-

formen, aber auch, wo es Verbesserungsbedarf gibt. Hier finden Sie Beispiele fiir interne

Herausforderungen bzw. Chancen:

* Management bzw. Leitung - Organisationsstruktur, Rollen und Verantwortlichkeiten:
Ihre Europaisierung wird definitiv zu Anpassungen in diesem Themenfeld fiihren.

Je besser Sie diese Aspekte verstehen, desto erfolgreicher kénnen Sie lhren
Europaisierungsprozess umsetzen.

« Strategie - Richtlinien und Zielsetzung Ihrer Organisation: In diesem Bereich geht es
darum, zu bewerten, inwieweit lhre Europaisierungsaktivitaten zur Gesamtstrategie
Ihrer Organisation passen. Sie analysieren zudem, ob die Vision Ihrer Organisation
auch im Bereich lhrer Europaisierung angemessen sichtbar wird. Sie sollten
vermeiden, dass lhr Europaisierungsprozess als Fremdkaorper in Ihrer Organisation
wahrgenommen wird.

+ Standards: Die Standards einer Organisation beziehen sich auf die intern
beschlossenen und etablierten Vorgehensweisen und Prozesse. Standards regeln
zum Beispiel Ihre Leistungserbringung und die internen Arbeitsablaufe. Evaluieren Sie,
inwieweit diese Aspekte Ihren Europaisierungsprozess unterstiitzen kdnnen, oder ob
es hier Méglichkeiten zur Verbesserung gibt.

Ressourcen und Fahigkeiten: Ihre Potenziale aber auch lhre Begrenzungen in
den Bereichen Management und Leadership, Personal (u. a. Projektmanagement
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oder Sprachkenntnisse), Infrastruktur, Finanzen und Offentlichkeitsarbeit sind
Schliisselbereiche fiir das Gelingen Ihrer Europaisierung. Alle diese Bereiche sollten
Sie im Hinblick auf Herausforderungen bzw. Chancen liberpriifen.

+ Informationssysteme: Ihre Informationssysteme sind eine wesentliche Grundlage
fir den Erfolg Ihrer Organisation. Diese Systeme verarbeiten Ihre Geschaftsdaten
und stellen Informationen zur Verfiigung, die Ihnen die Entscheidungsfindung
erleichtern soll. Zu einer zentralen Herausforderung in diesem Bereich ist das Thema
Informationssicherheit geworden. Wenn Sie in diesem Bereich gut aufgestellt sind,
dann wird auch lhre Europaisierung davon profitieren.

« Interne und externe Stakeholder und andere Dritte: Das sind Gruppen oder
Akteure, die ein Interesse am Erfolg lhrer Organisation haben. Eine wichtige
interne Stakeholdergruppe sind lhre Mitarbeitenden. Der Grad, inwieweit diese lhre
Europaisierungsaktivitaten unterstiitzen bzw. diesen kritisch gegeniiberstehen,
hat groBen Einfluss auf lhren Erfolg. Zu den externen Stakeholdern gehoren
beispielsweise Ihre regionalen Partner vor Ort in Regionen, die Sie mit lhrem
Europaisierungsprozess »erobern« mochten. Schlechte Arbeit oder gar der Ausfall
eines wichtigen lokalen Partners stellt ein hohes Risiko dar. Wenn Sie bei der Auswahl
Ihrer Partner darauf achten, dass Sie nur mit exzellenten Partnern kooperieren, dann
erhoht das lhre Chancen sehr.

Alle genannten Faktoren haben einen Einfluss auf die Existenz, den Betrieb und die
zukiinftigen Erfolge und Misserfolge Ihrer Organisation. Jeder dieser Bereiche konnte
Risiken und Chancen beinhalten, die entweder fiir Ihre Organisation als Ganzes relevant
sind oder die sich konkret auf Ihre Europaisierungsaktivitaten auswirken. Deshalb ist es
notwendig, etwas Zeit zu investieren, um zu liberlegen, welchen Einfluss der jeweilige
Bereich auf Ihre Organisation hat. So entwickeln Sie ein gutes Grundverstandnis lhres
Risiko- und Chancenumfeldes und sind bereit fiir den nachsten Schritt.

Schritt 3 — Chancen und
Risiken identifizieren

Dies ist der wichtigste Schritt im gesamten CASSANDRA Prozess. Jetzt geht es um die
Erfassung maglichst aller konkreten Chancen und Risiken, mit denen Sie sich in lhrem
Europaisierungsprozess befassen sollten. Die folgenden Hinweise helfen lhnen dabei,
diesen Arbeitsschritt zu strukturieren.

Chancen und Risiken erfassen

Der Fokus liegt zu diesem Zeitpunkt darauf, moglichst kein wichtiges Risiko und keine
gute Chance zu libersehen. Denn es gilt: Nur wenn Sie ein Risiko oder eine Chance als sol-
ches identifiziert und erfasst haben, konnen sie spater darauf reagieren oder sie nutzen.
Je mehr Personen aus den verschiedenen Bereichen lhrer Organisation beteiligt werden,
desto groRer ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie keinen wichtigen Aspekt ibersehen.

Bitte bedenken Sie: Bei der Identifizierung von Chancen und Risiken handelt es sich
immer um eine Momentaufnahme. Wenn sich I|hr Umfeld zum Beispiel durch eine Pande-
mie verandert, dann sollten Sie Ihre Risiko- und Chancenliste aktualisieren. Zudem gilt:
Fihren Sie den Prozess der Chancen- und Risikoermittlung mindestens einmal pro Jahr
vollstandig durch, um zu Uberpriifen, ob die Aspekte, die Sie in lhrer urspriinglichen Liste
dokumentiert haben, noch bestehen oder entfernt werden kénnen.
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Kategorisierung von Chancen und Risiken
Um lhre Chancen und Risiken systematisch zu identifizieren, hilft es, verschiedene Kate-

gorien bzw. Bereiche zu unterscheiden. Das ermdglicht es lhnen, einzelne Bereiche lhrer

Organisation separat und méglichst umfassend zu analysieren. Es gibt in der Literatur

diverse brauchbare Ansatze zur Kategorisierung. CASSANDRA nutzt die folgenden sieben

Kategorien, da sie eine sehr breite Analyse gewahrleisten:

+ Organisations- und strategische Chancen und Risiken, also z. B. die Einschatzung der
Wettbewerbssituation in Ihrem neuen auslandischen Betatigungsfeld.

+  Operative Chancen und Risiken bzw. Risiken fiir die Sicherstellung des
Geschaftsbetriebes, also beispielsweise unerwartete Schwierigkeiten im alltaglichen
Betrieb aufgrund von lokalen Streiks oder einer Krise, die lhren gesamten
Geschaftsbetrieb gefahrden kdnnte.

+ Finanzielle Chancen und Risiken wie z. B. die positive oder negative Bewertung eines
von lhnen eingereichten EU-F6rderantrages.

« IT-und Informationssicherheits-Risiken sowie Chancen betreffen die Aspekte
Vertraulichkeit, Integritat und Verfligbarkeit der Informationsbestéande Ihrer
Organisation. GroRe Probleme konnen z. B. daraus erwachsen, dass Sie keine
angemessenen Back-Ups lhrer Daten erstellen. Von einer guten IT-Infrastruktur,
insbesondere im Bereich Remote Work, konnte auch die Kommunikation mit lhren
transnationalen Partnern im europaischen Ausland profitieren. Die Bedeutung der
IT-Sicherheit hat in den vergangenen Jahren stark zugenommen. Hier ist besondere
Sorgfalt angebracht.

+ Behdordliche und rechtliche Chancen und Risiken betreffen Aspekte, die haufig auch
unter der Uberschrift »Compliance« zusammengefasst werden. Wenn sich regionale
Vorschriften andern, dann kdnnen sich dadurch lhre Erfolgschancen erhdhen. Nicht
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selten bedeutet das aber auch, dass lhnen neue Steine in den Weg gelegt werden.
Chancen und Risiken im Personalbereich betreffen z. B. die Frage, ob sie in lhrer
Organisation kompetente Mitarbeitende haben, die liber das Know-how verfiigen, das
Sie fir lhre Europaisierung bendtigen.

« Chancen und Risiken im Bereich Management sowie Chancen und Risiken
durch Stakeholder. Dieser Bereich behandelt beispielsweise Fragen im
Hinblick auf die adaquate Durchfiihrung von Change-Prozessen wie lhren
Europaisierungsprozess oder die Interessen |Ihres Personals im Hinblick auf Ihre
Internationalisierungsbestrebungen.

Sie werden feststellen, dass einige Chancen und Risiken in mehreren Kategorien vorkom-
men kdnnen. Das stellt kein Problem dar, da im Endeffekt nur wichtig ist, moglichst alle
Chancen und Risiken zu identifizieren, egal welcher Kategorie sie zugeordnet werden.

Systematische Erfassung — Chancen- und Risikoregister
Sie benotigen geeignete Formulare, in denen Sie alle Chancen und Risiken dokumentieren

konnen. Dementsprechend gibt es zwei Register — eines fiir die Erfassung der Risiken
und eines fiir die Chancen (siehe Ressourcen).

In den beiden Registern erfassen Sie alle potenziellen Chancen und Risiken, die Sie identi-
fiziert haben. Die Register ermdéglichen Ihnen, die Wahrscheinlichkeit und das Ausmaf
bzw. die Auswirkungen fiir jedes einzelne Risiko und jede einzelne Chance zu erfassen
und damit eine Gesamtbewertung vorzunehmen. Sie dokumentieren in der Tabelle dar-
Gber hinaus lhre Handlungsoptionen, also wie Sie erkannte Risiken in Zukunft mindern
oder am besten ganz ausschlielRen.

Verwechseln Sie nicht potenzielle Risiken mit akuten Problemen
Bei der Identifizierung von Risiken kann es manchmal passieren, dass Sie aktuelle Proble-

me in lhrer Organisation oder bereits bestehende Herausforderungen in lhrem Betriebsall-
tag mit Risiken verwechseln.

Es ist wichtig, beide Sachverhalte zu unterscheiden: Ein »Problem« ist bereits aufgetreten
und die damit verbundene Herausforderung ist Realitat. Sie konnen die Auswirkungen auf
die Ziele und die operative Arbeit Ihrer Organisation bereits beobachten. Was schiefgehen
konnte, ist also bereits schiefgegangen und verlangt nun nach einer Losung, um die ne-
gativen Konsequenzen zu reduzieren. Ein »Risiko« ist dagegen etwas, das in der Zukunft
passieren und einen Einfluss auf die Organisationsziele und lhre operative Arbeit haben
konnte. Es kann eintreten, muss aber nicht. Im Gegensatz zu einem bereits bestehenden
Problem, kénnen Sie fiir jedes Risiko einen Plan machen und MaBnahmen umsetzen, so
dass dieses Risiko im besten Fall nicht eintritt.

Anders ausgedriickt: Probleme sind bereits da und miissen geldst werden. Risiken kon-
nen vermieden werden und miissen nicht eintreten. Ein Risiko kann zu einem Problem
fiir Inre Organisation werden, aber ein Problem kann kein Risiko mehr sein, da es bereits
Realitat ist.

Chancen- und Risikomanagement ist Teamwork
Wir empfehlen Ihnen, Ihr Team in lhr CASSANDRA Projekt so weit wie moglich einzubezie-

hen. Da Mitarbeitende tiber unterschiedliches Know-how und Spezialwissen verfiigen, ist
es fast sicher, dass sie einen wesentlichen Beitrag zur Identifizierung lhrer Chancen und
Risiken leisten konnen. AuBerdem ist es gut, die potenziellen Gefahren einzelner Risiken
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genauso wie die maglichen positiven Auswirkungen Ihrer Chancen von mehreren Perso-
nen bewerten zu lassen. So vermeidet man Fehleinschatzungen.

Wenn Sie sich dafiir entscheiden, lhre Chancen und Risiken im Team zu identifizieren,

dann konnen Sie folgendermalien vorgehen:

+ Organisieren Sie, wenn maglich, ein Kick-off-Meeting mit allen Beteiligten.

+  Erklaren Sie Risikomanagement und Resilienz mit Ihren eigenen Worten. Informieren
Sie lhre Mitarbeitenden {iber die Ziele und die erwarteten Ergebnisse des Projektes:
eine resilientere und anpassungsfahigere Organisation, die zum Vorteil aller
Beteiligten ist.

+  Erklaren Sie den Unterschied zwischen Risiken und bereits bestehenden Problemen
(siehe oben), um gemeinsam effektiv und zeitsparend zu arbeiten.

+  Stellen Sie kurz die sieben CASSANDRA Risiko- bzw. Chancenkategorien vor (siehe
oben). Erklaren Sie, dass Sie jede Kategorie separat nacheinander bearbeiten werden.

« Erklaren Sie die Begriffe »negative und positive Risiken.

+  Zeigen (bzw. verteilen) Sie beide Register und erklaren Sie grob deren Logik.

Der beste Weg, die Chancen und Risiken lhrer Organisation systematisch zu identifizieren,

ist ein umfassendes Brainstorming. Fokussieren Sie sich auf jede einzelne Chancen- bzw.

Risikokategorie und bewerten Sie den Zustand lhres Betriebes. Die folgenden Fragen

konnen Ihnen helfen, Chancen und Risiken zu identifizieren:

+  Was konnte schiefgehen bzw. gut laufen?

+  Was konnte besser funktionieren?
Was konnten wir falsch oder was kénnten wir richtig gut machen?

*  Wo liegen unsere Schwachstellen, wo unsere Starken?

+  Welche Vermogenswerte miissen wir schiitzen bzw. kénnen wir nutzen?
Wie konnte jemand unsere Organisation bestehlen?

+  Was konnte unseren Geschaftsbetrieb unterbrechen?

«  Was passiert, wenn ich morgen nicht zur Arbeit kommen kann?
Was passiert, wenn Mitarbeiterin X die Organisation verlasst oder wenn Mitarbeiter.in
Y neu bei uns anfangt?

+  Was passiert, wenn sich eine unserer Dienstleistungen extrem gut verkauft - weitaus
besser, als wir uns bei der Planung erhofft hatten?

«  Auf welche Informationen und Informationssysteme sind wir am meisten
angewiesen?

«  Welche unserer Aktivitaten sind besonders wichtig? Was konnte diese
beeintrachtigen? Wie konnten wir sie noch besser nutzen?

+  etc.

Schritt 4 — Chancen und
Risiken priorisieren

Sie haben sicherlich bereits erkannt, dass es unumganglich ist, Ihre Risiken und Chancen
zu priorisieren. Nur so konnen Sie sich so schnell wie mdglich um die wichtigsten Risiken
und Chancen kiimmern und Ihre knappe Zeit und Ihre begrenzten Ressourcen sinnvoll
einsetzen.

Fir diese Priorisierung bestimmen Sie zwei Faktoren eines jeden Risikos: Die Wahrschein-
lichkeit, dass ein Risiko tatsachlich eintritt und das AusmaR bzw. die Auswirkungen, wenn
das Risiko eintritt. Analog gilt das fiir den Bereich der Chancen.
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Die Wahrscheinlichkeit eines Risikos entspricht der angenommenen Haufigkeit eines Er-
eignisses in einem spezifischen Zeitraum. CASSANDRA unterscheidet vier verschiedene
Eintrittswahrscheinlichkeiten: »unwahrscheinlich«, »moglich«, »wahrscheinlich« und »fast
sicher«.

Das Ausmal bzw. die Auswirkungen beziehen sich auf die voraussichtlichen Konsequen-
zen, die ein Risiko fiir eine Organisation mit sich bringt, sollte es eintreten. CASSANDRA
arbeitet auch in diesem Bereich mit vier Bewertungskriterien: »unerheblich«, »geringg,
»wesentlich« und »gravierend«.

Sie bewerten Ihre Chancen und lhrer Risiken, indem Sie den Wert fiir die Wahrscheinlich-
keit mit dem Wert fiir die Auswirkung multiplizieren: Risikobewertung = Wahrscheinlich-
keit x Ausmal bzw. Auswirkung. Die Risiken bzw. Chancen, die die hochsten Risikobewer-
tungen erhalten, sollten Sie prioritar in Angriff nehmen.

Schritt 5 — MaBnahmen auswahlen

Der fiinfte Schritt hilft Ihnen dabei zu entscheiden, welche MalRnahmen und Vorgehens-
weisen die besten sind, um aktiv mit den Risiken in Ihrer Organisation umzugehen und
diese zu minimieren. Gleiches gilt auf der anderen Seite fiir Ihre Chancen. Hier lautet die
Frage, mit welchen MalRnahmen Sie das meiste aus den Moglichkeiten herausholen, die
sich lhnen bieten.

Grundsatzlich gilt: Versuchen Sie mit Ihren Malnahmen mdglichst die Bewertung fiir
jedes erkannte Risiko und fiir jede Chance zu verbessern. Bei Risiken bedeutet das, die
Bewertungszahl zu reduzieren, bei Chancen dagegen diese zu erhéhen. Auf der Gefahren-
seite ist es am besten, MalRnahmen zu wahlen, die ein Risiko, wenn mdglich, eliminieren,
so dass es nicht mehr in lhrem Risikoregister aufgelistet werden muss.

Die folgenden Mdglichkeiten haben Sie bei der Auswahl lhrer MalRnahmen:

« Risiko vermeiden: Sie vermeiden ein Risiko, so dass davon fiir hre Organisation
keine Gefahr mehr ausgehen kann, indem Sie eine Aktivitat nicht beginnen oder
nicht fortfiihren, die zur Entstehung des Risikos fiihren kann bzw. gefiihrt hat. Die
Vermeidungsstrategie wird oft genutzt, wenn eine Aktivitat oder eine Situation ein
hohes Risiko beinhalten und kein anderer Ansatz angewandt werden kann. Ein Risiko
kann verglichen mit den angenommenen Vorteilen fiir eine Organisation einfach zu
hoch sein.

+ Risiko mindern: Hier gibt es diverse Handlungsoptionen. Sie konnen das Risiko
an der Wurzel packen und die Ursache fiir das Risiko beheben, z. B. indem Sie ein
defektes Computerkabel austauschen und damit sicherstellen, dass ein Rechner
nicht im falschen Moment ausfallt. Weitere Optionen betreffen die Minderung
der Eintrittswahrscheinlichkeit oder die Reduzierung der Auswirkungen. Beides
kann je nach Sachlage auch kombiniert zum Einsatz kommen. Beispiel: Um die
Brandgefahr in einem Geb&ude zu mindern, kénnte man das Rauchen verbieten
(Wahrscheinlichkeit) und parallel ein automatisches Feuerléschsystem installieren
(Auswirkung).

Risiko Ubertragen: An dieser Stelle kommen {iblicherweise Versicherungen

ins Spiel. Sie libertragen insbesondere existenzgefiahrdende Risiken an ein
Versicherungsunternehmen und zahlen dafiir eine Versicherungspramie. Anhand
des Versicherungsbeispiels kann man einen grundlegenden Sachverhalt beim



Risikomanagement sehr gut verdeutlichen: Durch jede beschlossene bzw.
umgesetzte MalRnahme kdnnen neue Risiken entstehen. Im Beispielfall miissen Sie
den Versicherungsumfang regelmafRig mit den tatsachlichen Gegebenheiten in lhrer
Organisation abstimmen, damit keine Unterversicherung eintreten kann. Und auch ob
bzw. wann eine Versicherung zahlt, unterliegt einem Risiko, das neu entstanden ist.
+ Risiko akzeptieren: Insbesondere fiir kleine Organisationen kommt bei diversen
Risiken kurz- oder mittelfristig keine andere Vorgehensweise in Frage, u. a. weil
es an den notigen zeitlichen oder finanziellen Ressourcen mangelt. Trotzdem ist
eine informierte und bewusste Entscheidung tber die (hoffentlich) nur befristete
Akzeptanz von Risiken immer noch besser, als Risiken ganz zu vergessen, zu
ignorieren oder gar nicht zu identifizieren.
+ Risiken verstarken (gilt nur fiir »positive« Risiken, also Chancen): Ein Risiko
kann verstarkt werden, indem die Eintrittswahrscheinlichkeit oder die moglichen
Auswirkungen erhoht werden. In diesem Fall sollten alle notwendigen MaBnahmen
ergriffen werden, um sicherzustellen, dass das Risiko eintritt und lhre Organisation
von der bestehenden Chance so weit wie mdglich profitiert.

Schritt 6 — MaBhahmen umsetzen

Manche Mallnahmen und Entscheidungen sind relativ einfach und benétigen daher keine

detaillierte Planung. Bei anderen miissen Sie ggf. etwas anschaffen bzw. installieren (z. B.

Feuerldscher), Prozesse schriftlich festhalten oder Mitarbeitende schulen etc. Diese Mal3-
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nahmen oder Aktivitaten miissen im Normalfall nur einmal umgesetzt werden. In einigen

Fallen sind auch periodische Uberpriifungen notwendig. Fiir die komplexeren MafRnah-

men empfehlen wir Ihnen, intern jeweils ein Projekt durchzufiihren (zum Thema Projekt-

management finden Sie wichtige Anregungen im Tool »P3.express« in diesem Kapitel).

Planen Sie fiir diese Projekte mindesten die folgenden Aspekte:

«  Wer ist verantwortlich fiir die gesamte Projektumsetzung?

+  Klar festgelegte Ziele.

« Detaillierter Handlungs- und Zeitplan.

+ Zusammenfassung der bendtigten Ressourcen fiir die Projektumsetzung:
Finanzierung, Ausriistung, beteiligte Personen sowie Verantwortlichkeiten fiir die
jeweiligen Ressourcen etc.

+  Kommunikationsplan, der die wichtigsten Interessenvertreterinnen und Stakeholder
auflistet und Maglichkeiten benennt, diese miteinzubeziehen etc.

« Berechnung der erwarteten Risiko-Bewertung, die NACH der Umsetzung des Projektes
erreicht werden soll (sog. Restrisiko).

Schritt 7 — Uberwachung und Anpassung

Wenn Sie Schritt 6 durchgearbeitet haben, dann haben Sie erfolgreich einmal einen ge-
samten Risikomanagement-Prozess durchlaufen. Sie haben die Risiken Ihrer Organisation
identifiziert, bewertet, priorisiert und passende MalRnahmen ausgewahlt und implemen-
tiert. Dadurch konnen die Risiken auf ein akzeptables Level gesenkt werden. Und parallel
haben Sie eine — hoffentlich — lange Liste an Chancen identifiziert, die Sie nutzen kdnnen.
Ihre Organisation ist jetzt widerstandsfahiger als zuvor.

Nun missen Sie sicherstellen, dass das auch so bleibt. Ihr Ziel sollte sein, die Anpas-
sungsfahigkeit und damit die Zukunftsfahigkeit Ihrer Organisation stetig zu verbessern.
Dafiir sollten Sie den gesamten CASSANDRA Risikomanagement-Prozess mindestens
einmal im Jahr durcharbeiten (Schritte 2 bis 6). Aktualisieren Sie lhr Risikoregister, ver-
bessern Sie die Risikobewertungen, indem Sie neue MalRnahmen ergreifen oder bestehen-
de MaRRnahmen optimieren, planen Sie fiir neue Eventualitaten und verbessern Sie Ihren
Resilienz-Status insgesamt. Gut zu wissen: |hr Aufwand bei einem zweiten Durchgang
wird weitaus geringer sein.

»Plan zur Sicherstellung lhres
Geschaftsbetriebes« (»Business Continuity Plan«).

Was kénnen Sie tun, wenn trotz aller RisikomaBnahmen etwas passiert, das lhren Ge-
schaftsbetrieb grundsatzlich bedroht? An dieser Stelle kommt der sog. »Business Conti-
nuity Plan« ins Spiel. Es gibt immer wieder Risiken und Gefahren, die Sie nicht weiter oder
nicht weit genug minimieren kdnnen. Ein Restrisiko bleibt bestehen, zum Beispiel wenn
Ihre Organisation den Standort aus einem erdbebengefahrdeten Gebiet nicht verlegen
kann oder will.

Vorausschauende Organisationen planen deshalb die Sicherstellung ihres Geschafts-
betriebes fiir den Fall, dass es zu einer wesentlichen Storung mit sehr negativen Auswir-
kungen kommt. Sie bereiten sich auf den Tag X vor, also auf den Umgang mit einschnei-
denden negativen Storungen oder Katastrophen in den folgenden Bereichen: Infrastruktur,
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Raumlichkeiten, eigene Dienstleistungen, operative Tatigkeiten, Personal, Zulieferer,
Geschaftspartner, Kunden, Markte, Markenauftritt und Renommee etc.

Um die Sicherstellung lhres Geschaftsbetriebes planen zu konnen, miissen Sie sich tber-

legen, welche Handlungsmdglichkeiten Sie im Falle stérender oder zerstorerischer Ereig-

nisse haben (z. B. Verlust von Geraten und Raumlichkeiten oder im Hinblick auf immate-
rielle Werte wie den Verlust lhres wichtigsten Kunden). Dieser Plan muss sofort in dem

Moment umsetzbar sein, wenn eine Krise oder Katastrophe eintritt. Ihr Plan zur Sicher-

stellung des Geschaftsbetriebes kann alle oder einige der folgenden Risiken abdecken:

*  Notfall- und Evakuierungsplan (um die Auswirkung zu mindern, die Risiken wie Feuer
oder die Zerstorung lhres Blirogebdudes auf Personen in lhren Raumlichkeiten
haben);

+ Geschaftsraume oder Arbeitsplatze nicht nutzbar (Home Office als Alternative in
Betracht ziehen);

«  Versagen oder Ausfall von IKT-Systemen (entweder kompletter Ausfall, Datenverlust
oder beides);

« Verlust von Dateien und Archiven (elektronisch oder auf Papier);

+ Ausfall der Kommunikationstechnik (Datenleitungen und / oder Sprachleitungen, z. B.
Telefonanlage);

+  keine Leistungserbringung fiir Kunden oder Zielgruppen maglich (aus
unterschiedlichen Griinden wie z. B. umfangreicher Schaden am Betriebsgebaude,
ausgefallene IKT-Systeme, Streik der Mitarbeitenden etc.);

«  Verlust, Schaden oder Fehlfunktion von Produktionsanlagen;

Personal nicht verfiigbar (z. B. aufgrund von Grippepandemien oder Unfall);

+  pldtzliche Insolvenz oder Unterbrechung des Geschéftsbetriebes (aufgrund
einer Katastrophe) bei einem wichtigen Zulieferer (der wichtige Dienstleistungen
oder Produkte zur Verfligung stellt) oder bei einer Partnerorganisation (z. B. ein
Konsortialpartner in einem von der EU gefdrderten Projekt);

*  Verlust eines wichtigen Kunden, der einen relevanten Prozentsatz des Umsatzes
eingebracht hat;

+ et

Bei Ihrem »Plan zur Sicherstellung des Geschaftsbetriebes« handelt es sich um ein Doku-
ment, das diverse Einzelplane integriert. Bitte nutzen Sie zur Erstellung dieses Gesamt-
plans die entsprechende CASSANDRA Vorlage (siehe Ressourcen). Ein groRer Vorteil
dieses Plans ist, dass Sie ihn bei Eintritt einer schwerwiegenden Stérung oder sogar einer
Katastrophe »nur« aus der Schublade holen miissen. Sie kdnnen sofort reagieren. Dies ist
in schwerwiegenden Fallen notwendig. Manchmal kommt es auf Stunden oder Tage an.
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Tipps fiir die Anwendung im Alltag

Resilienz-Archiv anlegen

Legen Sie ein internes Archiv fiir Ihr Resilienz-Management an. Stellen Sie sicher, dass die
gesamte Projektdokumentation archiviert wird, und dass Ihre Risiko- und Chancenregister
auf dem neuesten Stand bleiben. Wichtig ist, dass sich lhr Plan zur Sicherstellung Ihres
Geschéftsbetriebes (»Business Continuity Plan«) stets an dem / den festgelegten Ort(en)
befindet und im Falle einer Krise oder Katastrophe gut zuganglich ist. Niitzliche Informa-
tionen zu diesem Thema finden Sie im Tool »Wissensmanagement« in diesem Kapitel.

Das Team schulen

Ihr gesamtes Team sollte ausreichend geschult werden und tiber das nétige Wissen
verfligen, um auf Herausforderungen und Krisen wie geplant zu reagieren. Setzen Sie
mindestens einen jahrlichen Workshop an. Dadurch férdern Sie das Risikobewusstsein
aller Teammitglieder und stellen sicher, dass jeder weil}, was im Notfall zu tun ist. Es ist
wichtig, dass alle Rollen und Verantwortlichkeiten klar sind und von den jeweiligen Team-
mitgliedern auch angenommen werden. Beispielsweise sollte die zustandige Person fiir
Back-Ups ihren Aufgabenbereich kennen und routiniert umsetzen.

Ein Ziel sollte sein, dass das erhohte Risiko- und Chancenbewusstsein, das Sie mit Hilfe
der CASSANDRA Methode erzeugt haben, gleichsam zur DNA lhrer Organisation wird.

Sie kénnen vorschlagen, dass alle neuen Prozesse, jede Handlung und jede getroffene
Entscheidung auch aus der Risikomanagement-Perspektive betrachtet wird. Es ware

ein groRer Fortschritt fiir Ihre Organisation, wenn die Risiko- und Chancenabwagung als
Standard im Organisationsalltag bei jeder Entscheidungsfindung automatisch mitberiick-
sichtigt wird.

Priifen und iiben

Planen Sie regelmaBige Revisionen aller umgesetzten Losungen, MaRhahmen und Kon-
trollen, um zu tberpriifen, ob sie noch genauso effektiv und effizient arbeiten wie erhofft,
oder ob Sie eventuell nachjustieren miissen. Einmal pro Quartal ist ein gutes Intervall.

Achten Sie auf Veranderungen in Ihrem externen und internen Umfeld. Identifizieren

Sie neue Risiken und Chancen sowie Veranderungen bei den bestehenden Risiken und
Chancen, die dazu fiihren kénnten, dass Sie Ihre Malnahmen und Prioritaten noch einmal
Uberdenken miissen. Aktualisieren Sie, wenn notwendig, Ihre Register und behandeln Sie
jedes neue oder veranderte Risiko bzw. jede Chance, wie oben in der Anleitung beschrie-
ben.
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Papier ist geduldig. Es kommt darauf an, dass lhre Plane funktionieren, wenn es darauf
ankommt. Organisieren Sie daher mindestens einmal pro Jahr Ubungen fiir Ihre Notfall-
plane, um die Aktualitdt der Inhalte zu tGberpriifen und lhre Teams in die Lage zu verset-
zen, alle Systeme, MaBnahmen und Dienstleistungen bei Bedarf wiederherstellen zu kon-
nen. Uberpriifen Sie, ob alle Teammitglieder ihre Rollen und Verantwortlichkeiten kennen
und wissen, wie sie zu handeln haben, wenn der Ernstfall eintritt.

»SWOT« kann ein erster
Schritt sein

Das »SWOT«-Tool in diesem Kapitel bietet Ihnen zwar kein umfassendes Chancen- und Ri-
sikomanagement, aber wenn Ihnen aktuell die Zeit fehlt, eine umfassendere CASSANDRA
Analyse durchzufiihren — egal ob speziell fiir Ihren Europaisierungsprozess oder auch fir
Ihre gesamte Organisation — dann konnen Sie vorerst auch auf die »SWOT«-Analyse in
diesem Kapitel zuriickgreifen. Ihre Chancen- und Risikoanalyse wird dann zwar liickenhaft
sein, aber Sie werden verschiedene relevante Risiken und Chancen auf diese Weise identi-
fizieren konnen. Bleiben Sie dann jedoch nicht bei der Bestandsaufnahme stehen. Priori-
sieren Sie die fiir lhre Resilienz relevanten Ergebnisse der »\SWOT«-Analyse und implemen-
tieren Sie die dementsprechend notwendigen MalRnahmen.

Digitale Transformation:
Win-Win-Optionen ausnutzen

Besonders geeignet ist eine Vorgehensweise, bei der Sie die Herausforderungen der digi-
talen Transformation lhrer Organisation (siehe dazu das »Digital Transformation Tool« in
diesem Kapitel) mit den Chancen, die sich Ihnen in Europa bieten, verkniipfen. Die Frage
lautet: Gibt es in diesen Bereichen Win-Win-Situationen, also Gelegenheiten bzw. Innova-
tionsmoglichkeiten, durch die Sie lhre Digitalisierung und die Ideen, die Sie beziiglich Ihrer
transnationalen Aktivitaten haben, parallel vorantreiben konnen?
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Ressourcen

Der CASSANDRA Ansatz ist das Produkt eines gleichnamigen von der EU-geférderten
Projektes (2015-2017), das von sechs Organisationen aus fiinf Landern (Deutschland,
Griechenland, Italien, Tschechien, Zypern) gemeinsam umgesetzt wurde. Verantwortlicher
Leadpartner im Projekt war die emcra GmbH aus Berlin. Die weiteren Projektpartner wa-
ren das Institut fuir Betriebsberatung, Wirtschaftsférderung und —forschung e. V. (IBWF),
der Ivh (Regionalverband des Handwerks in Siidtirol, Italien), Tournis Consulting LP aus
Griechenland, die Cyprus Project Management Society (CPMS) und T-Soft a.s. aus Prag.

Das CASSANDRA »Handbuch Unternehmens-Resilienz. Fiir kleine und mittelgrof3e Unter-
nehmen« konnen Sie hier kostenfrei als PDF herunterladen: https://www.emcra.eu/
projekte/cassandra/. Dort finden Sie auch die Vorlagen fiir lhren »Plan zur Sicherstellung
des Geschaftsbetriebes« sowie fiir die »Chancen- und Risikoregister«. Alle CASSANDRA
Produkte unterliegen einer Creative Commons Lizenz.

Der CASSANDRA «Guide on Business Resilience for NGOs« steht Ihnen inklusive der
dazugehorigen Vorlagendokumente in englischer Sprache ebenfalls kostenfrei als PDF
zur Verfligung: https://www.emcra.eu/projekte/cassandra/produkte/. Bitte beachten
Sie: Die CASSANDRA Vorgehensweise ist fiir Unternehmen und NGOs identisch. NGOs,
die mit einer deutschsprachigen CASSANDRA Anleitung arbeiten mochten, sollten daher
das »Handbuch Unternehmens-Resilienz. Fiir kleine und mittelgroBe Unternehmen« (s.0.)
nutzen.

Weitere Empfehlungen in Deutsch:

GRC Essentials Lernplattform (kostenfrei; Anmeldung erforderlich). Diese Online-Lern-
plattform bietet einen umfassenden Einblick in die Themenbereiche Governance, Risiko-
management und Compliance (GRC): https://grc-essentials.eu/de/.

emcra - Co-shaping Europe et al. (2019): Risikomanagement - Effektives Risikomanage-
ment bei der digitalen Transformation: https://digital-transformation-tool.eu/training/
mod/hvp/view.php?id=136.

Hashtags

#Risiko #Chancen #Resilienz #Krisen #Katastrophen #Business Continuity Plan
#Informationssicherheit #0rganisationsentwicklung


https://www.emcra.eu/projekte/cassandra/
https://www.emcra.eu/projekte/cassandra/
https://www.emcra.eu/projekte/cassandra/produkte/
https://grc-essentials.eu/de/
https://digital-transformation-tool.eu/training/mod/hvp/view.php?id=136
https://digital-transformation-tool.eu/training/mod/hvp/view.php?id=136
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Im Uberblick

Sie kennen es wahrscheinlich aus dem Arbeitsalltag: Projektarbeit kann dazu tendie-

1 2 ren, chaotische Ziige anzunehmen. Das liegt daran, dass die meisten, vor allem kleinere
Projekte, eher intuitiv gefiihrt werden und ihnen keine fundierte, strukturgebende Projekt-
managementmethode zugrunde liegt. Die meisten der international anerkannten Projekt-

P 3 - ex p res s managementmethoden sind eher wie Programmiersprachen angelegt — kraftvolle Tools
fir jahrelang trainierte Expert:innen, aber viel zu kompliziert fiir die durchschnittliche

Nutzer.in. Deshalb stellen wir lhnen hier eine dank EU-Forderung kostenfrei verfiigbare,

vollwertige Alternative vor.

»Wenn ich sechs Stunden habe, um einen Baum

P : : : : P3.express ist ein minimalistisches und praktisches Projektmanagementsystem. Es
Zu fal_len’ dann _Werde ICh dle ersten vier damlt ist einfach zu erlernen und unkompliziert in der Nutzung. Es zeichnet sich durch ein
ve rbr| ngen, meine Axt zu Schérfen R zyklisches System aus, um regelmaBige Aktivitaten, eingeteilt in sieben Projektphasen,

einfach zu strukturieren. Darliber hinaus definiert P3.express die Rollen des Projekt- und
Managementteams, um Zustandigkeiten klar festzulegen.

Abraham Lincoln

Die maRgeblichen Phasen des Projektmanagements laut P3.express sind:

«  Projektinitiierung: Definition des Arbeitsumfeldes und Entwicklung eines liberge-
ordneten Plans. Am Ende dieser Phase wird entschieden, ob das Projekt realisiert
werden soll oder nicht.

Start eines Projektmonats: Vorbereitung und Planung eines monatlichen Zyklus,
Verteilung von Aufgaben und Zustandigkeiten. Zudem wird monatlich Uberpriift, ob
eine Weiterfiihrung des Projektes sinnvoll ist.

Wdchentliches Management: Uberpriifung des Fortschritts von Arbeitspaketen,
gemeinsame Besprechung von Abweichungen.

+ Tagliches Management: laufende Identifizierung von Risiken und Entgegennahme
von Ergebnissen.

* Monatsabschluss: Evaluation der Projektfortschritte und Feedback aller Beteiligten.

+  Projektabschluss: Abschlussbegutachtung der Projektergebnisse, Beurteilung der
Zufriedenheit aller Stakeholderinnen und Archivierung der Projektdokumente.

+ Projektnachbereitung: Beurteilung des Nutzens der Projektergebnisse fiir die Organi-
sation, Uberpriifung der Vorteile und Entwicklung neuer Ideen, die auf den Projekter-
gebnissen aufbauen.

P3.express lasst sich gut in lhrem Europaisierungsprozess anwenden, denn dieses Vor-
haben ist im Grunde ein organisationsinternes Projekt. Durch ein ordentliches Manage-

ment lhres Europaisierungsprojektes sparen Sie Zeit und Ressourcen und erhéhen lhre

Erfolgschancen. Selbstverstandlich konnen Sie P3.express auch fiir lhre internationalen
EU-Forderprojekte nutzen.
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Nutzen

Warum ist diese Methode hilfreich?

Professionelles Projektmanagement erhoht die Erfolgschancen lhrer Projekte
deutlich.

«  Gut strukturierte Projektarbeit spart Zeit und Ressourcen und schafft klare
Zustandigkeiten fiir lhre Projekte in der Organisation.

+  Der Projektinitiierungsprozess stellt sicher, dass Sie sich nur Projekten widmen, die
gute Erfolgschancen aufweisen und einen greifbaren Nutzen fiir [hre Organisation
versprechen.

+  Sie profitieren von einer nachhaltigen Nachbereitung vergangener Projektergebnisse
und strukturierten Learnings fur lhre zukiinftigen Projektideen.

«  P3.express kann problemlos in kurzer Zeit erlernt werden und alle notigen Materialien
sind dank EU-Forderung frei verfiigbar.

+ Das ausfiihrliche Online-Handbuch wird durch weitere Lernmaterialien wie zum
Beispiel einem interaktiven E-Learning-Kurs erganzt, in dem Sie in einem spielerischen
Rahmen ein komplettes Ubungsprojekt begleiten kénnen.

+ P3.express ist sehr anpassungsfahig und kann sowohl fiir kleine als auch
umfangreiche Projekte genutzt werden.

Aus der Praxis

Tom hat vor Kurzen sein Studium abgeschlossen und vor zwei Wochen seinen ersten Job
als Projektmanager bei einem Kleinstunternehmen namens »Ostsachsen grenzenlos« an-
getreten. Das vor einem Jahr in Dresden gegriindete Unternehmen hat fiinf Mitarbeiter.in-
nen und sich zum Ziel gesetzt, internationale Projekte nach Ostsachsen zu holen. Die
Griinderinnen Anna und Laura haben internationale Kommunikation studiert und konnten
sich mit einer grofRen Priese Gliick und ausgiebiger Beratung durch Bekannte und friihere
Kommilitonen erfolgreich als Partner fiir das Erasmus+ Projekt »DigiNow« zum Thema
Digitalisierung im landlichen Raum bewerben. Das Projekt ist vor einem halben Jahr ge-
startet, »Ostsachsen grenzenlos« ist eine von fiinf Partnerorganisation in einem Projekt-
konsortium mit weiteren Partnern aus Polen, Tschechien, Italien und Ungarn.

In Toms Bewerbungsgesprach mit Anna und Laura hatte sich herausgestellt, dass es im
Projekt »DigiNow« zu einigen Komplikationen gekommen ist und die Entwicklung der On-
line-Informationsplattform zum Thema Digitalisierung im landlichen Raum nicht schnell
genug voranging. AuBerdem sollte Tom ein weiteres gefordertes Projekt konzipieren, um
das Portfolio von »Ostsachsen grenzenlos« zu erweitern. Die Griinderinnen berichteten
Tom, dass es im Unternehmen bisher keine klare Struktur fiir die Projektarbeit gibt und
sie deshalb nach einer professionellen Projektmanager.in suchten, die das Unternehmen
im Projektebereich auf eine nachhaltige Erfolgsspur fiihrt. AuBer Laura und Anna arbeiten
in der Firma noch Ronny, der sich um die Verwaltung kiimmert und zwei studentische
Hilfskrafte, Yannick und Tina, die in Teilzeit inhaltlich fiir das Projekt »DigiNow« zustandig
sind.

Um das Chaos im »DigiNow«-Projekt aufzurdumen und eine systematische Ideenfindung
fiir das neue Projekt zu ermdglichen, schlug Tom vor, im Unternehmen eine professionelle

Projektmanagementmethode einzufiihren. Wahrend seines Studiums hatte er eine mehr-
monatige Weiterbildung in PRINCE2 absolviert. Jetzt stellte er fest, dass die Projektma-
nagementmethode von PRINCE2 fiir die Herausforderungen bei »Ostsachsen grenzenlos«
viel zu komplex ist. Das gesamte Team hatte zuerst eine PRINCE2-Weiterbildung absol-
vieren miissen, um mit der Methode sinnvoll zu arbeiten. Dafiir hatten die Geschafts-
fihrerinnen und die Teammitglieder jedoch keine Zeit. Und tiber das hierfiir notwendige
Weiterbildungsbudget verfiigte das junge Unternehmen auch nicht.

Tom machte sich auf die Suche nach einer passenden Alternative. Dabei stieR er auf
P3.express. Auf der Grundlage seines umfassenden Projektmanagementwissens, das

er mit seinem PRINCE2-Zertifikat erworben hatte, stellte er schnell fest, dass P3.express
alles beinhaltet, was sie brauchten. Er prasentierte die Projektmanagementmethode Anna
und Laura. Die beiden waren zuerst erstaunt darliber, dass eine professionelle Projekt-
managementmethode komplett frei online verfligbar sein sollte, und auch etwas skep-
tisch der Aussage gegeniiber, dass P3.express schnell und leicht zu erlernen sei.

Bei einer Teamsitzung entschieden sie gemeinsam P3.express auszuprobieren. Sie verab-
redeten, dass alle Teammitglieder in einem Zeitraum von 14 Tagen das Online-E-Learning
Angebot von P3.express nutzen und die realistische Projektsimulation spielerisch absol-
vieren. Als fiktive Projektmanager.in Didi organisierten sie in dieser Simulation den Bau
eines Kunstzentrums, von der Projektidee bis zum Projektabschluss. Natiirlich lief bei der
Simulation, wie bei einem richtigen Projekt, nicht immer alles glatt, aber bei Komplikatio-
nen konnten sie im P3.express Online-Handbuch jederzeit die passenden Informationen
finden. Allen im Team gelang es mit Hilfe der Online-Lernhilfen das Ubungsprojekt gut ab-
zuschlieRen. Viel wichtiger war jedoch, dass sie dabei eine gemeinsame Projektmanage-
mentsprache erlernt haben, die sie alle in Zukunft bei »Ostsachsen grenzenlos« einsetzen
konnen. Beeindruckt von der gut strukturierten und einfach verstéandlichen Struktur der
Projektmanagementmethode entschiedet das Team, bei dem geplanten neuen Projekt
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von Beginn an P3.express anzuwenden und die laufenden Projektarbeiten bei »DigiNow«
ebenfalls an die zyklische Vorgehensweise von P3.express anzupassen.

Parallel kam Anna eine ziindende Idee fiir ein neues Projekt: Sie mochte fiir Kinder mit
Migrationshintergrund spielerische Englisch- und Deutschkurse anbieten. Das Projekt
kdnnte ggf. durch den AMIF (EU-Asyl-, Migrations- und Integrationsfonds) gefordert
werden. Gemeinsam mit Tom wurde beschlossen, dass ihnen die Idee einen Forderantrag
wert ist. Bei der neuen Projektidee folgte das Team von Anfang an Schritt fiir Schritt dem
Prozedere aus dem P3.express Online-Handbuch. Sie durchliefen gemeinsam die Projekt-
initiierungsphase und verteilten die entsprechenden Rollen: Anna tGibernahm die Gesamt-
verantwortung, sie war dafiir zustandig, die notwendigen Ressourcen bereitzustellen und
Uibergeordnete Entscheidungen zu treffen. Diese Rolle wird bei P3.express Sponsorin
genannt. An den Begriff mussten sich alle erst einmal gewdhnen, aber das ging schnell.
Tom wurde der Projektmanager, er ist also fiir die konkrete Projektorganisation und das
Projektteam zustandig. Fiir die inhaltliche Arbeit sollen spater, wenn das Projekt startet,
neue studentische Hilfskrafte eingestellt werden. Laura mochte ihren Fokus voll auf
»DigiNow« setzen und beteiligt sich daher nicht an der Arbeit in dem neuen Projekt.

Bei »DigiNow« war der Transferprozess zu P3.express etwas komplizierter. Da das Projekt
bereits lief, aber bisher kaum Struktur hatte, mussten zuerst intern die Verantwortlich-
keiten klar zugeordnet werden. Laura soll das Projekt verantworten (Sponsorin), Tom ist
auch hier der Projektmanager. Da die beiden studentischen Hilfskrafte die Projektauf-
gaben bisher nur locker unter sich aufgeteilt haben, mussten auch fiir Yannick und Tina
erst einmal die Zustandigkeiten klar definiert werden. Nach einigen Gesprachen entschied
das Projektteam, dass Yannick fiir die Programmierung verantwortlich ist und Tina fir
Konzeption, Texte und Ubersetzungen.

In den folgenden Wochen befolgte das »DigiNow«-Projektteam die taglichen, wéchent-
lichen und monatlichen P3.express Arbeitszyklen. Das fiihrte schnell zu mehr Routine
und effizienteren Ablaufen. Alle Beteiligten wissen nun, wer die Ansprechpersonen fiir ihre
jeweiligen Anliegen sind und wie der Stand der Arbeitsfortschritte im Projekt ist. Allein
das E-Mail-Chaos aus der Startphase des Projektes liberwunden zu haben, sparte ihnen
viel Zeit. Alle haben jetzt einen guten Uberblick zum Stand der Projektprodukte und arbei-
ten effektiver zusammen. Es gelang ihnen, den anfanglichen Riickstand bei der Entwick-
lung der Online-Informationsplattform mehr als wettzumachen.

SchlieBlich wurde sogar der AMIF-Projektantrag bewilligt. Die erfolgreiche Arbeit wollen
Laura und Anna mit dem Team feiern. Sie organisieren zusammen einen gemeinsamen
Kurzaufenthalt auf der Insel Rligen, um abseits von der Arbeit Zeit miteinander zu
verbringen.
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Der Projektmanagement-Zyklus
nach P3.express

Waochentliches Management
Start eines Projektmonats

Tégliches
Management

Quelle: P3.express https://p3.express/de/manual/v2/a/01/

Anleitung

Entwickelt wurde P3.express urspriinglich von den Projektmanagementexperten

Frank Turley, der auch an der Entwicklung der Projektmanagementmethode PM? der
Europaischen Kommission beteiligt war, und von Nader K. Rad, der sein Wissen u. a.

in die Weiterentwicklung von PMI/PMBOK einbringt und auch zu agilen Methoden wie
Scrum publiziert. Konzipiert wurde P3.express als Alternative zu den weitaus komplexe-
ren und daher schwerer erlernbaren Projektmanagementmethoden wie PRINCE2,
PMI/PMBOK, IPMA oder PM?2.

Im Zuge ihrer langjahrigen Arbeit im Projektmanagement, u. a. in zahlreichen Workshops
und Kursen zu den klassischen Projektmanagementmethoden, haben Nader und Frank
festgestellt, dass diese Ansatze fiir die meisten Projekte, vor allem in kleinen und mitt-
leren Organisation, zu umfangreich und komplex sind. Die klassischen Projektmanage-
mentmethoden gleichen eher Programmiersprachen, mit denen Expert:innen viel anfan-
gen konnen, die aber oft eine zu gro3e Hiirde fiir Anfanger.innen darstellen. P3.express
soll im Vergleich dazu eher wie eine Excel-Tabelle funktionieren: Denn jede:r kann bei
Excel schnell und intuitiv die wichtigsten Funktionen erlernen und anwenden. P3.express
eignet sich dariiber hinaus jedoch auch fiir komplexere Projekte, da es sich problemlos
fiir verschiedene Zwecke skalieren lasst.


https://p3.express/de/manual/v2/a/01/
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P3.express anwenden:

Die erste Version von P3.express wurde 2016 veroffentlich. Die hier vorgestellte Version
ist das Ergebnis eines gleichnamigen EU-Projektes, in dem die Projektmanagement-
methode in einem internationalen Konsortium zwischen 2020 und 2022 umfangreich

eine Schritt-fiir-Schritt-Erklarung

iiberarbeitet und weiterentwickelt wurde. Das P3.express Okosystem wird auch in Zu-
kunft standig aktualisiert, verbessert und weiter ausgebaut. Beispielsweise wurde
mittlerweile eine neue »micro.P3.express« Version verdffentlicht. Das ist eine Variante
spezifisch fiir Kleinstprojekte mit einem bis fiinf Teammitgliedern.

P3.express unterstiitzt Sie dabei, die richtigen Projekte fiir Ihre Organisation auszu-
wahlen und gut strukturiert durchzufiihren. Mit Hilfe der Schritt-fiir-Schritt-Anleitung im
P3.express Online-Handbuch werden Sie durch den gesamten Projektmanagement-
prozess gefiihrt und erhalten eine Blaupause fiir professionell durchgefiihrte Projekt-
arbeit. Dadurch steigern Sie die Erfolgschancen lhrer Projekte und Sie sparen jede Menge
Zeit und Verwaltungsaufwand.

Die Philosophie hinter P3.express:
Universale Projektprinzipien

P3.express folgt den sogenannten »Nahezu Universellen Projektprinzipien« (NUPP; siehe
Ressourcen). Das ist eine Sammlung von Good Practices, die unabhéngig von Ihrer bevor-
zugten Projektmanagementmethode in jedem Projekt befolgt werden sollten, um die Er-
folgschancen zu maximieren. In Tandem mit P3.express dienen die NUPP dazu, sich nicht
in Managementdetails zu verlieren und das groRe Ganze, also den Erfolg des Projektes,
nicht aus den Augen zu verlieren. Sie sollten die NUPP immer im Hinterkopf haben, wenn
Sie die Managementzyklen von P3.express durchlaufen und diese gegebenenfalls an-
passen, und wenn Sie merken, dass fiir Ihr Projekt oder Ihre Organisation der Prozess
holprig wird und nicht mehr mit den NUPP vereinbar ist. Die sechs NUPP-Prinzipien sind:
+ Entscheide dich immer fiir das beste Tool fiir die aktuelle Situation

«  Erhalte und optimiere Energie und Ressourcen

«  Seiimmer proaktiv

+ Denke daran, dass eine Kette nur so stark ist wie ihr schwachstes Glied

* Tue nichts ohne einen klaren Zweck

*  Verwende wiederholbare Elemente

Die NUPP haben inshesondere ein Ziel: Effizienz. Wenn Sie diese Prinzipien im Blick ha-
ben, reduzieren Sie die Wahrscheinlichkeit, dass sich lhre Projektarbeit in unbedeutenden
Details verliert. Sie behalten den Uberblick und stellen sicher, dass Ihre Arbeitszeit und die
Ihres Teams fiir Tatigkeiten genutzt werden, die bestmoglich zum Projekterfolg beitragen.
Mit den NUPP im Hinterkopf haben Sie einen wichtigen Schritt in Richtung erfolgreiches
Projektmanagement schon getan! Jetzt kann es mit P3.express losgehen.

Bevor Sie |hr erstes P3.express-Projekt starten, empfehlen wir lhnen, das P3.express
Online-Handbuch (https://p3.express/de/) durchzuarbeiten und zusatzlich den
P3.express-E-Learning-Kurs »durchzuspielen«
(https://p3.express/de/training/artophile-center/). In dem E-Learning-Kurs lernen Sie
praxisnah und tatsachlich spielerisch, wie P3.express angewendet wird. In dem
Simulations-Umfeld kdnnen Sie Fehler machen, die Sie im echten Projektleben viel Zeit
und Geld kosten kdnnten.

Grundsatzlich unterteilt sich P3.express in die Projektinitiierungsphase, zyklische Aktivi-
taten wahrend der gesamten Projektlaufzeit (monatlich, wochentlich, taglich), die Projekt-
abschlussphase und eine Projektnachbereitungsphase. Der gesamte Prozess besteht im
Detail aus sieben Arbeitsabschnitten:

+  Projektinitiierung (A)

+ Start eines Projektmonats (B)

« wochentliches Management (C)

+ tégliches Management (D)

*  Monatsabschluss (E)

+  Projektabschluss (F)

+  Projektnachbereitung (G)

Diesen sieben Arbeitsabschnitten sind insgesamt 33 Managementaktivitaten zugeteilt,
die im P3.express Online-Handbuch im Detail erklart werden. Wie Sie ein P3.express
Projekt Schritt fir Schritt durchfiihren, erfahren Sie in den folgenden Abschnitten.

Projektinitiierung (A)

Bei einem neuen Projekt legen Sie in der Projektinitiierungsphase (A01-A10; vgl. Schau-
bild oben) die Grundlagen fiir Ihren spateren Erfolg. Nehmen Sie sich die notwendige Zeit
und gehen Sie sorgfaltig vor. In diesem Arbeitsschritt legen Sie die Verantwortlichkeiten
fest, beschreiben und planen Ihr Projekt und dessen angestrebte Ergebnisse und be-
urteilen schlie8lich auf der Basis lhrer Vorarbeiten, ob das Projekt tatsachlich umgesetzt
werden soll.

Das Projektteam
Eine wichtige Rolle in Ihrem Projektteam ibernimmt die »Projektmanager.in, die das Pro-

jektteam leitet und fiir die Koordination der Projektmanagementaktivitaten verantwortlich
ist. Eine weitere Schliisselrolle ist die der sogenannten »Sponsor.in«. Eine »Sponsor.in«
tibernimmt die libergeordnete Verantwortung fiir das Projekt in lhrer Organisation, insbe-
sondere fiir das Resultat des Projektes, die Finanzierung und die Ressourcenbe-
schaffung. Die Sponsor.in sollte nicht direkt in die tagliche Projektarbeit involviert sein.
Diese Person ist fiir libergeordnete Entscheidungen zustandig, zum Beispiel, ob das
Projekt abgebrochen oder fortgefiihrt werden soll, ob neue Teammitglieder integriert
werden sollten oder ob die Projektlaufzeit verlangert werden muss.

Als nachstes definieren Sie die »Produktionsteams« in lhrem Projekt. Diese Teams beste-
hen aus Mitarbeiterinnen lhrer Organisation und/oder gegebenenfalls auch aus externen
Dienstleistern. In EU-finanzierten Projekten arbeiten beispielsweise Mitarbeiterinnen

aus verschiedenen Partnerorganisationen aus diversen EU-Landern in lhren »Produk-
tionsteams«. In den »Produktionsteams« findet die eigentliche Projektarbeit statt. Jedes
»Produktionsteam« wird von einer »Teamleiter.in« geleitet, die an die Projektmanager.in
berichtet.


https://p3.express/de/
https://p3.express/de/training/artophile-center/
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Bitte beachten Sie: Eine Projektmanager.in kann auch Teil eines Produktionsteams sein.
Die Sponsor.in sollte jedoch mdglichst auRerhalb des Projektmanagementalltags ange-
siedelt sein. Das tragt dazu bei, die Gefahr von Mikromanagement zu reduzieren und soll
einen moglichst neutralen Blick der Sponsor.in auf das Projekt gewahrleisten.

Die Projektdokumente
Jedes P3.express Projekt arbeitet mit einer liberschaubaren Anzahl notwendiger Doku-

mente. Wichtig ist eine passende digitale Infrastruktur, die allen Teammitgliedern den
Zugriff darauf ermdglicht. Am besten eignen sich online verfiigbare Dokumente, fiir die
automatische Backups erstellt werden. Services wie Google Drive oder OneDrive von
Microsoft sind in diesem Fall die Klassiker, es gibt aber auch kostenfreie Alternativen wie
nextcloud. Dariiber hinaus ist eine gemeinsame Kommunikationsplattform wichtig, um
unkompliziert tagliche Aufgaben besprechen zu kénnen, Onlinemeetings abzuhalten und
die Projektaktivitaten zu koordinieren. Neben bekannten Tools wie Microsoft Teams oder
Slack gibt es auch kostenlose Alternativen wie element or rocket.chat.

Die zentralen Projektdokumente von P3.express sind die »Projektbeschreibung, der
»Ergebnisplang, ein »Nachfolgeregister« und ein »Gesundheitsregister«. Sie sollten diese
Dokumente in der genannten Reihenfolge erstellen. Bitte beachten Sie: Veranderungen in
einem Dokument kénnen Anpassungen in anderen Dokumenten notwendig machen.

Die »Projektbeschreibung« enthalt die folgenden Informationen: Zweck und erwartete
Leistungen, erwartete Kosten und Dauer des Projektes, Anforderungen und Qualitatsan-
spruch, eine allgemeine Beschreibung der Projektziele und eine Liste aller Stakeholder:in-
nen, also der Personen oder Organisationen, die ein Interesse am Verlauf oder den Ergeb-
nissen eines Projektes haben. Bestenfalls wird dieses Dokument in Workshops mit dem
gesamten Projektteam erarbeitet. Dadurch wird u. a. sichergestellt, dass alle Beteiligten
hinter den im Dokument festgehaltenen Inhalten stehen. Bei der genauen Formulierung
kann es niitzlich sein, bereits abgeschlossene Projekte mit ahnlichem Umfang als Ver-
gleich heranzuziehen, um beispielsweise deren Strukturen und Ergebnisse als Grundlage
fiir das aktuelle Projekt zu nutzen.

Mit Hilfe eines »Ergebnisplans« soll ein umfassender Uberblick iiber alle Bausteine der
Projektprodukte gewonnen und vermittelt werden. Diese Bausteine werden festgehalten
und beschrieben, um deren Arbeitsumfang, Qualitat oder andere wichtige Aspekte wie
die Abhangigkeiten von anderen Arbeitsergebnissen zu definieren. Solche Abhangigkei-
ten konnen zum Beispiel sein, dass Teammitglied 1 das Script fiir ein Video bereitstellen
muss, bevor Teammitglied 2 die Kamera in die Hand nehmen und das Video drehen kann.
Teammitglied 3 kann das Video danach schneiden und veroffentlichen.

Ein »Ergebnisplan« kann je nach Umfang und Komplexitat eines Projektes mit verschiede-
nen Tools erarbeitet werden: Fiir ein kleines Projekt reicht eine einfache Mind Map, kom-
plexere Projekte mit vielen Teammitgliedern und Abhangigkeiten zwischen den Arbeits-
ergebnissen und Teams lassen sich gut mit Hilfe eines Gantt Charts visualisieren.

Mit dem sogenannten »Nachfolgeregister« wird das Risikomanagement in einem
P3.express Projekt umgesetzt. Auch an der Entwicklung dieses Dokumentes sollten
moglichst viele Teammitglieder beteiligt werden. Das Team sammelt und analysiert alle
potenziellen Herausforderungen, die bei der Umsetzung des Projektes auftreten kénnen.
Auf der Basis dieser Analyse werden »Folgestrategien« fiir den Fall, dass tatsachlich et-
was schief geht, entwickelt — daher der Name »Nachfolgeregister«. Wenn Sie lhre Projekt-

risiken bzw. den potenziellen Umgang mit Herausforderungen im Projektverlauf proaktiv
erfassen und planen, sind Sie besser fiir diese gewappnet.

SchlieBlich erstellen Sie ein sogenanntes »Gesundheitsregister«. Der Zweck dieses
Dokuments ist die Evaluation Ihres Projektes, und das nicht erst nachdem das Projekt
abgeschlossen ist, sondern von Beginn an und wahrend der gesamten Laufzeit. Zur
Erstellung des »Gesundheitsregisters« und zur Evaluation Ihrer Projektfortschritte arbei-
tet P3.express nach dem Peer Review-Prinzip. Sie konsultieren also externe, nicht zum
Projektteam zugehdorige Personen, die lhnen ein Feedback zum Projektverlauf geben. Das
konnen beispielsweise andere erfahrene Projektmanager.innen aus lhrer Organisation
sein, bei grenziliberschreitenden Projekten in Europa bietet es sich an, Expert:innen aus
anderen Organisationen einzubeziehen.

Die Begutachtung lhres »Gesundheitsregisters« findet erstmalig im Rahmen der Projekt-
initiierung statt, ist aber auch ein fester Teil der monatlichen Zyklen sowie des Projektab-
schlusses. Mit dem »Gesundheitsregister« sichern sie die Qualitat Ihres Projektes. Zudem
bietet es bei jedem Durchlauf die Gelegenheit, von anderen zu lernen und sich tiber Ver-
besserungsmoglichkeiten auszutauschen.

Die Entscheidung fiir oder gegen das Projekt
Am Ende der »Projektinitiierung« steht die Entscheidung, ob es sich fiir Ihre Organisation

lohnt, das Projekt auch tatsachlich umzusetzen. Keine Organisation verfligt liber gren-
zenlose Ressourcen. Daher ist es wichtig, auch in Ihrem Projektportfolio zu priorisieren,
welche Vorhaben die groRten Potenziale bieten.

Diese Entscheidung trifft die Sponsor.iin nachdem alle vollstandig erstellten Projektdoku-
mente von der Projektmanager:in an sie ibermittelt wurden. Falls das Projekt nicht intern,
sondern fiir einen externen Auftragsgeber durchgefiihrt werden soll, erstellen Sie nach
einem positiven Votum der Sponsor.in ein Angebot. Das Projekt kommt in diesem Fall erst
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zustande, wenn sich der potenzielle Auftraggeber fiir Ihre Organisation entscheidet und
ein entsprechender Vertrag geschlossen wird.

Bitte beachten Sie: Die bewusste Entscheidung gegen ein Projekt ist kein Zeichen fiir ein
Versagen. Vielmehr ist es ein Indikator dafiir, dass lhre Organisation ein durchdachtes
Portfoliomanagement betreibt. Das sollte allen Teammitgliedern bewusst sein. Aus jeder
nicht umgesetzten Projektidee konnen Sie Erfahrungen gewinnen und wertvolle Schliisse
fir kommende Projektideen ziehen.

Wenn entschieden wurde, dass das Projekt umgesetzt wird, dann startet es offiziell mit
einem Kick-off-Veranstaltung. Parallel sollten Sie den Projektstart auch zielgerichtet in
Ihrer Organisation kommunizieren. Damit schaffen Sie iber das Projektkernteam hinaus
ein Bewusstsein fiir die Bedeutung des Projektes fiir die gesamte Organisation.

Zyklische wiederkehrende Aktivitaten — Start eines Projektmonats (B)

Jetzt beginnt die eigentliche Projektarbeit. Bei P3.express bedeutet dies das wiederholte
Durchlaufen einzelner Projektzyklen — begonnen wird mit dem Start des jeweiligen Pro-
jektmonats (B01-B05; vgl. Schaubild oben).

Jeder Projektmonat beginnt mit einer Uberpriifung und Prazisierung der vorhandenen
Plane. Die Projektdokumente (»Projektbeschreibung«, »Ergebnisplan«, »Nachfolge-
register« und »Gesundheitsregister«) werden gemeinsam im Team konsultiert und
gegebenenfalls angepasst. Auf diese Weise spiegeln die Dokumente stets den tatsach-
lichen Projektverlauf wider. Denn Ihre Plane kénnen (und werden) sich andern, sei es
durch externe oder interne Faktoren. Kein Projekt wird exakt so durchgefiihrt, wie es
urspriinglich geplant wurde.

»Wenn Du merkst, dass Du ein totes Pferd reitest, steig ab!” Diese alte Weisheit macht
sich auch P3.express zu Nutze, indem zu Beginn eines jeden Projektmonats erneut
entschieden wird, ob das Projekt fortgesetzt werden soll. Manchmal ist dies die einzig
richtige Entscheidung. Wenn man erst nach Projektabschluss riickwirkend feststellt, dass
das »Projektpferd« schon lange Tod war, dann wurden wertevolle Ressourcen unwieder-
bringlich vergeudet.

Zyklische wiederkehrende Aktivitdten — wochentliches Management (C)

Das Hauptziel jedes wochentlichen Zyklus (C01-C04; vgl. Schaubild oben) ist es zu ver-
stehen, wo sich das Projekt in Bezug auf die Projektziele aktuell befindet. Diese Bestands-
aufnahme ermdoglicht es, Abweichungen zu identifizieren und als Projektmanager.in ggf.
notwendige Schritte zu ergreifen. Das zweite Ziel ist es, alle Projektbeteiligten laufend
Uber den Status des Projektes zu informieren. Das erhoht das gegenseitige Vertrauen und
fordert die Zusammenarbeit im Projektteam nachhaltig.

Kapitel 4 upgrade2europeTools 12 P3.express 247

Zyklische wiederkehrende Aktivitaten — tagliches Management (D)

Es gibt zwei taglich wiederkehrende Aktivitaten (D01-D02; vgl. Schaubild oben) bei
P3.expres: Neue Risiken, Probleme und Anderungsanfragen miissen laufend im
»Nachfolgeregister« dokumentiert werden. Dariiber hinaus kénnen Sie als Projekt-
manager.in fertiggestellte Arbeitsergebnisse immer dann vorlaufig abnehmen, wenn diese
geliefert werden. Die Bewertung der Ergebnisse und der Risiken findet in den wochent-
lichen bzw. monatlichen Zyklen statt.

Zyklische wiederkehrende Aktivitaten — Monatsabschluss (E)

Der Monatsabschluss (E01-E03; vgl. Schaubild oben) steht ganz im Zeichen der Projekt-
evaluation. Es geht darum herauszufinden, wie zufrieden alle Projektbeteiligten mit dem
Projekt aktuell sind. Diese Ergebnisse flieRen dann regelmaRig in das »Gesundheitsregis-
ter« des Projektes ein. Sie sollten die Evaluationen so weit wie moglich anonymisieren,
damit Sie ehrliches Feedback erhalten. Mit der Auswertung und der darauf aufbauenden
Planung von moglichen Verbesserungen wird der Projektmonat abgeschlossen. Der
Zyklus beginnt dann so lange erneut mit dem Start des nachsten Projektmonats, bis lhr
Projekt abgeschlossen wird.

Projektabschluss (F)

Im Rahmen des Projektabschlusses wird das Projektergebnis offiziell {ibergeben und
abgenommen (FO1-F06; vgl. Schaubild oben). Erst dann kann die Arbeit an den Projekt-
produkten als beendet betrachtet werden. Ein letztes Mal wird auch die Zufriedenheit im
Team und bei den Stakeholdern erfasst. AbschlieRend werden alle Projektdokumente
und Ergebnisse gesichert und archiviert, damit spatere Vorhaben von abgeschlossenen
Projekten lernen bzw. profitieren konnen. Last but not least sollte das erfolgreiche Projekt
mit dem gesamten Team gebiihrend gefeiert werden!

Projektnachbereitung (G)

Die Projektnachbereitung (G01-G03; vgl. Schaubild oben) ist sehr wichtig, auch wenn
dieser Arbeitsschritt streng genommen nicht mehr Teil des Projektmanagements ist. Ins-
besondere die Projekt-Sponsor.in ist jetzt aufgefordert, die Ergebnisse aus der Perspek-
tive der gesamten Organisation systematisch auszuwerten. Es geht bei dieser Analyse
insbesondere darum, erzielte positive Ergebnisse zum Beispiel durch die Ubertragung auf
andere Organisationsbereiche weiter zu verstarken und neue Ideen zu generieren, also
insbesondere die Chancen zu identifizieren, die sich der Organisation auf der Grundlage
der erzielten Projektergebnisse bieten. Im Zuge Ihrer internationalen Aktivitaten in Europa
werden Sie haufig erleben: Nach dem Projekt ist vor dem nachsten Projekt.
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Gemeinsam P3.express lernen

Am besten stellen Sie sicher, dass ihr gesamtes Projektteam ein gemeinsames Grund-
verstandnis von P3.express hat. Im ersten Schritt konnen sich alle Beteiligten die Grund-
lagen von P3.express im Selbststudium mit Hilfe des Online-Handbuches und des E-Lear-
ning-Kurses selbst aneignen (siehe Ressourcen). Um die gemeinsame Wissensbasis zu
festigen, offene Fragen zu klaren und ggf. eine Anpassung der P3.express Systematik an
die Besonderheiten der eigenen Organisation vorzunehmen, bietet sich ein erganzender
Workshop an. Zur Vorbereitung eines solchen Workshops konnen Sie das P3.express
Trainerhandbuch nutzen (siehe Ressourcen).

Agiler Wasserfall? Das Beste aus der
Projektmanagementwelt in einen Tool

Man unterscheidet zwei Arten des Projektmanagements: traditionelles Projektmanage-
ment (auch bekannt als »Wasserfall-Projektmanagement«) und agiles Projektmanage-
ment. Beim sogenannten Wasserfall-Ansatz |auft das Projekt linear in festen Phasen ab.
Jede Phase muss abgeschlossen sein, bevor zur nachsten tibergegangen wird. Dieser
Ansatz betont Planung und Kontrolle und versucht, Risiken zu minimieren und strikte Zeit-
plane und Budgets einzuhalten. Die bekanntesten Wasserfall-Methoden sind PRINCE2,
PMI/PMBOK und IPMA.

Als Alternative bzw. als Gegenentwurf hat sich in den vergangenen Jahren das agile
Projektmanagement etabliert. Agiles Projektmanagement setzt auf mehr Flexibilitat und

<! folgt einem iterativen Ansatz. Die weltweit bekannteste agile Methode ist Scrum. Agiles
- - Projektmanagement betont Zusammenarbeit, adaptive Planung und kontinuierliche Ver-
s ) besserung. Der Fokus liegt auf der Erstellung von hochwertigen Produkten und Dienst-

= .= = = leistungen, die auch im Projektverlauf noch an sich wandelnde Bediirfnisse in der eigenen
TI ppS fUl' dle Anwendung Im AI Itag Organisation bzw. von Zielgruppen angepasst werden.

In P3.express sind beide Ansatze vereint: Die Projektinitiierungsphase garantiert Planbar-
keit. Die Anpassungen wahrend der zyklischen Projektmanagementphasen stellen sicher,
dass Anderungen am Produkt in regelm#Rigen Abstianden méglich sind und Sie somit
besser auf aullere Einfliisse und nicht planbare Herausforderungen reagieren kdnnen.

Umstellen auf P3.express bei bereits
laufenden Projekten
P3.express anpassen

Sie konnen P3.express gut bei bereits laufenden Projekten implementieren. Dabei ist be-
sondere Sorgfalt angebracht. Wichtig ist, dass Sie insbesondere alle Schritte der Projekt-

initilerungsphase (A) beriicksichtigen, um fiir die Umstellung auf das zyklische Projektma-
nagement (B, C, D, E) die notwendigen Voraussetzungen zu schaffen. In der Regel kann die
eigentliche Umstellung schnell umgesetzt werden, weil Sie nicht bei null anfangen miissen.
Zuvor miissen Sie jedoch eine gemeinsame P3.express Wissensgrundlage in lhrem Projekt-
team schaffen. Der zeitliche Aufwand dafiir ist etwas langer. Diese Aufgabe kann innerhalb
einiger Wochen — neben der normalen operativen Arbeit — gemeistert werden.

Wenn Sie wahrend der Projektarbeit merken, dass die »Standardversion« von P3.express
fir Ihr Vorhaben zu viel, zu wenig oder anderweitig unpassend ist, zogern Sie nicht, einzel-
ne Aspekte des Systems an Ihre Bediirfnisse anzupassen. Solange die Grundlogik (zyk-
lisches System mit den eingangs definierten Rollen, vorangegangene Projektinitiierung
und nachfolgender Projektabschluss) bestehen bleibt, konnen Sie lhrer Kreativitat freien
Lauf lassen.

Sie sind herzlich eingeladen, lhre Erfahrungen und lhre spezifische P3.express Version mit
dem internationalen Team, das hinter P3.express steht, auszutauschen. Werden Sie Teil
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dieser globalen Expert:innen-Community, profitieren Sie von dem fachlichen Austausch
und lassen Sie |hre Erfahrungen in die Weiterentwicklung von P3.express einflieBen (die
Kontaktinformationen finden Sie unter Ressourcen).

Ein Aushangeschild fiir lhre P3.express Expertise:
das Practitioner Zertifikat

P3.express ist frei verfligbar. Es kann unter Beachtung einer Creative Commons Lizenz
frei genutzt und an die eigenen Anspriiche angepasst werden. Sie bendtigen keine Zerti-
fizerung, um mit P3.express arbeiten zu kdnnen. Es besteht jedoch die Mdglichkeit, sich
offiziell als »P3.express Practitioner« zertifizieren zu lassen. Das P3.express Practitioner
Zertifikat ist lebenslang giiltig. Damit entfallen kostspielige Re-Zertifizierungen, wie Sie
fuir die meisten gangigen Projektmanagementmethoden iblich sind (weitere Informatio-
nen unter Ressourcen).

P3.express in lhrem Europaisierungsprozess

Gutes Projektmanagement ist eine wichtige Grundvoraussetzung fiir das Gelingen Ihres
Europaisierungsprozesses. In allen Phasen dieses Prozesses wird zudem auch Know-how
aus den Bereichen Change-Management, Wissensmanagement, Risikomanagement und
Qualitatsmanagement benotigt. P3.express streift alle diese Bereiche, wobei der Haupt-
fokus auf dem professionellen Projektmanagement. liegt

Auch wenn Sie bereits iber gute Kenntnisse in den weiteren wichtigen Wissensbereichen
verfiigen, sollten Sie einen Blick auf die dazu in diesem Kapitel bereitgestellten Tools
werfen (vgl. »Change-Management«, »Wissensmanagement« und »CASSANDRA« (Risiko-
management) sowie »Deming Cycle« (Qualitatsmanagement)).

EU-Forderprojekte und P3.express

Eine interessante Mdglichkeit, Ihren Europaisierungsprozess anteilig zu finanzieren und
gute Kooperationspartner im europaischen Ausland zu identifizieren, ist die Beantragung
von EU-Fordermitteln fiir grenziiberschreitende Projekte. Bei EU-geforderten Projekten —
diese Version von P3.express ist ebenfalls in einem EU-geférderten Projekt entstanden

— sollten Sie zwei Phasen voneinander unterscheiden: die Antragsphase und die Um-
setzungsphase. De facto handelt es sich dabei um zwei Projekte, die jedoch aufeinander
aufbauen: zuerst ein Antragsprojekt und dann ein Umsetzungsprojekt.

Im Antragsprojekt entwickeln Sie Ihr EU-Projekt. Dieses kiirzere Teilprojekt, das meistens
zwischen drei und sechs Monaten dauert, ist mit der Einreichung lhres EU-Forderantra-
ges beendet. Erhalten Sie einen positiven Férderbescheid, konnen Sie Ihr Projekt mit der
finanziellen Unterstiitzung der EU umsetzen. Dieses zweite Teilprojekt dauert dann in der
Regel zwei oder mehr Jahre.
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Beide Teilprojekte konnen Sie gut mit P3.express durchfiihren. Im Antragsprojekt kommt
Ihnen die flexible und iterative Herangehensweise von P3.express zugute. Nicht selten
miissen bis kurz vor der Projekteinreichung noch Anpassungen vorgenommen bzw. Her-
ausforderungen gelost werden. Fiir die Projektentwicklung sollten Sie zudem erganzend
den »Logical Framework Approach« nutzen (siehe gleichnamiges Tool in diesem Kapitel).
Damit erhéhen sich lhre Férderchancen um ein Vielfaches.

Fiir das Umsetzungsprojekt ist P3.express insbesondere geeignet, weil Sie in der Projekt-
initiierungsphase (A) eine klare und fiir alle Beteiligten verstandliche Grundlage fiir die
Projektumsetzung schaffen. In der Praxis haben sich in der europadischen Projektarbeit
zudem insbesondere die monatlichen Arbeitszyklen bewahrt. Das sichert einen perma-
nenten Projektfortschritt und halt den Grad der Kommunikation in lhrem internationalen
Konsortium hoch. Da europaische Projektteams meist aus mehreren grenziibergreifend
zusammenarbeitenden »Produktionsteams« bestehen, die einzelne Projektergebnisse
erarbeiten, kann die Bedeutung der Kommunikation nicht hoch genug bewertet werden.
Dafiir bietet P3.express lhnen die passenden Grundlagen. Auch der »Logical Framework
Approach« leistet in der Umsetzungsphase erneut einen niitzlichen Beitrag. Auf der Basis
der im Antragsprojekt bereits erstellten sogenannten »LogFrame-Matrix« kdnnen Sie
leicht den »Ergebnisplanc, eines der vier in der obigen Anleitung beschriebenen zentralen
P3.express Dokumente, erstellen.
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P3.express Handbuch fiir Trainer.innen:
https://p3.express/training/instructor-led-workshops/ (nur in englischer Sprache verfiig-
bar).

P3.express Practitioner Certification: https://p3.express/certification/.

P3.express Newsletter. https://express.us11.list-manage.com/subscribe?u=044a0308b-
59693afa5939e2c5&id=cfdeb3e8df.

Kontakt zur P3.express Expert:innen-Community: info@p3.express.

Hashtags

#Projektmanagement #Leadership #Teamwork #Risikomanagement
#Wissensmanagement #Lessons learned #Qualitatsmanagement
#Evaluation #Change-Management #Agile

Ressourcen

Die in diesem Tool vorgestellte Version von P3.express ist das Produkt eines gleichnami-
gen von der EU-gefdrderten Projektes (2020-2022), das von fiinf Organisationen aus fiinf
Landern (Belgien, Bulgarien, Deutschland, Irland, Niederlande) gemeinsam umgesetzt
wurde. Verantwortlicher Leadpartner im Projekt war das Professional Training Center

of Excellence (PTCoE) aus Belgien. Die weiteren Projektpartner waren die University for
National and World Economy (UNWE) aus Sofia (Bulgarien), die emcra GmbH aus Berlin
(Deutschland), die Handelskammer aus Sligo (Irland) und Van Haren Learning Solutions
(Niederlande).

Alle notwendigen Ressourcen inklusive Vorlagen fiir die »Projektbeschreibung«, das
»Nachfolgeregister« und das »Gesundheitsregister« sind in deutscher sowie in 23 weite-
ren Sprachen (Stand: August 2023) online frei zuganglich. Die Ressourcen von P3.express
unterliegen einer Creative Commons-Lizenz und sind hier verfiigbar:

https://p3.express/de/.

Direkte Links und Kontaktinformationen:

Nearly Universal Principles of Projects (NUPP): https://nupp.guide/de/.

P3.express Online-Handbuch: https://p3.express/de/manual/v2/ (auch als PDF-Download
verfligbar).

P3.express E-Learning Kurs: https://p3.express/de/training/artophile-center/.


https://p3.express/de/
https://nupp.guide/de/
https://p3.express/de/manual/v2/
https://p3.express/de/training/artophile-center/
https://p3.express/training/instructor-led-workshops/
https://p3.express/certification/
https://express.us11.list-manage.com/subscribe?u=044a0308b59693afa5939e2c5&id=cfdeb3e8df
https://express.us11.list-manage.com/subscribe?u=044a0308b59693afa5939e2c5&id=cfdeb3e8df
mailto:info@p3.express
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i1 Q@@
Im Uberblick

Der Logical Framework Approach (LFA) ist eine Methode zur Planung, Steuerung, Kontrol-
le und Evaluierung von Projekten. Kernstiick der Methode ist die Logical Framework Ma-
trix oder kurz LogFrame-Matrix. Der LFA ermdglicht, Projektvorhaben in einem geordneten

Log i ca I Fra m ewo rk Vorgehen zu analysieren und zu organisieren.

Die Logical Framework Matrix ist eine 4x4-Matrix, mit der systematisch Projektelemente

aufeinander abgestimmt und deren Konsistenz tberpriift werden. Die Zeilen des
Ap p roa c LogFrames beschreiben von oben nach unten die vier Stufen der Zielhierarchie eines

Projektes: 1. Hauptziel (Impact), 2. Projektziel (Outcome), 3. Ergebnisse (Output) und

4. einzelne Aktivitaten.

» I—Og I k iSt dle Anatomie deS Den kens.« Der LFA besteht aus einer Analyse- und einer Planungsphase. Die Analysephase beinhal-

John Locke tet die Instrumente Stakeholderanalyse, Problemanalyse, Zielanalyse und Strategieanaly-
se. Den Kern der Planungsphase bildet die Aufstellung der Logical Framework Matrix.

Der Logical Framework Approach hat sich zu einer Standardmethode im Bereich der inter-
nationalen Kooperation entwickelt, insbesondere in der Entwicklungszusammenarbeit.
Besondere Relevanz fiir Europaisierungsprojekte hat der LFA, und darin insbesondere die
LogFrame-Matrix, weil die Forderantrage der EU im Kern den Grundlagen dieses Ansatzes
folgen. Wer in der Lage ist, ein Forderprojekt entsprechend der LogFrame-Matrix zu entwi-
ckeln, hat bessere Férderchancen. Gleichzeitig ist es mit dieser Vorarbeit sehr viel leichter,
einen EU-Férderantrag ordnungsgemaR auszufiillen.

Nutzen

Warum ist diese Methode hilfreich?

Sie planen ein Projekt mit klaren Zielen, Ergebnissen und tberpriifbaren Indikatoren.

« Durch die logische Struktur, insbesondere der LogFrame-Matrix, kénnen Sie ein
Projekt pragnant und verstandlich prasentieren.

« Sie stellen mit der LogFrame-Matrix sicher, dass Sie alle Projektelemente vollsténdig
und konsistent durchdacht haben.

+ Sieidentifizieren Liicken, die Sie bei der Entwicklung lhres Projektes ggf. noch
nicht bedacht haben. Der Logical Framework Approach tragt zur Identifikation von
Problemen bei und hilft Ihnen passende Losungen zu finden.

« Mit Hilfe des Logical Framework Approachs konnen Sie den Dialog mit allen
Beteiligten Stakeholder fordern. Sie analysieren zudem, inwieweit wichtige externe
Stakeholder lhrem Projekt positiv oder eher kritisch gegeniiberstehen.

+ Sie kdnnen die Ziele und Wirkungen Ihres Projektes besser konkretisieren.

«  Mit dem LFA haben Sie ein Tool an der Hand, das auch bei der Umsetzung lhres
Projektes sowie bei der Evaluation und der Wirkungsmessung wertvolle Dienste
leistet.

+ Die LogFrame-Matrix erleichtert lhnen die Kommunikation {iber Ihr Projekt sowohl
organisationsintern als auch gegeniiber der Aulenwelt.




Der Logical Framework Approach bietet insbesondere fiir Non-Profit-Organisationen
einen Vorteil, weil diese mit dem LFA die positiven Projektwirkungen im Hinblick auf
ihre Zielgruppe nachweisen kdnnen. Immer wenn — wie bei zivilgesellschaftlichen
Projekten in der Regel der Fall — keine zahlenden Kunden erreicht werden, ermdglicht
dieser Ansatz eine Erfolgsmessung jenseits von Umsatz- und Gewinnrechnungen.

+ Da ein Grof3teil der 6ffentlichen Forderausschreibungen explizit oder implizit der
LogFrame-Logik folgt, erhhen Sie damit Ihre Chancen auf erfolgreiche Forderantrage,
insbesondere bei den EU-Forderprogrammen.

Aus der Praxis

Das Berliner Beratungs- und Weiterbildungsunternehmen »emcra — Co-shaping Europe«
bietet seit 2002 u. a. Beratung zur Europaisierung von Organisationen an. Inshesondere
zivilgesellschaftliche Akteure aus dem In- und Ausland kontaktieren »emcra«, wenn es
zum Beispiel darum geht, einen erfolgreichen EU-Forderantrag zu verfassen. Seit 2005 hat
das Unternehmen, das von Heike und Mika geleitet wird, eine Weiterbildung zur EU-Fund-
raiserin im Programm. Mehrere Tausend Teilnehmende sind bis heute von emcra zu zerti-
fizierten EU-Fordermittelexpert:innen ausgebildet worden. Von Beginn an war der Logical
Framework Approach (LFA) und insbesondere die LogFrame-Matrix eine wichtige Kompo-
nente dieser Weiterbildung. Die Methode ist insbesondere aus dem Weiterbildungsmodul
»EU-Projektentwicklung« nicht wegzudenken.

»emcra« setzt den LFA nicht nur in der Beratung und in zertifizierten Weiterbildungen ein.
Das »emcra« Team entwickelt auch eigene EU-Projekte, um sich selbst als Organisation
weiterzuentwickeln. Der Logical Framework Approach hat dabei immer wieder sehr gute
Dienste geleistet. Der Ansatz hat dazu beigetragen, dass »emcra« EU-Forderprojekte mit
einem Gesamtvolumen von mehr als zwei Mio. Euro erfolgreich beantragen konnte. Diese
Projekte hat das emcra Team selbst entwickelt, den EU-Férderantrag verfasst und spater
als verantwortlicher Lead-Partner eines europaisches Projektkonsortiums umgesetzt.

Im Rahmen der Weiterbildung zur EU-Fundraiser.in betonen die »emcra« Trainerinnen
immer wieder, dass Organisationen, die erfolgreich EU-finanzierte Projekte umsetzen
mochten, lhre internen Strukturen und Prozesse analysieren sollten. Das gilt nicht nur im
Bereich EU-Forderung, in dem man zum Beispiel dafiir sorgen muss, dass das organisa-
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tionsinterne Finanzmanagement mit den Berichts- und Nachweispflichten der EU profes-
sionell umgehen kann. Jede Organisation, die den Schritt {iber die nationalen Grenzen in
Europa machen maochte, egal ob mit oder ohne EU-Forderung, steht vor der Frage: Sind
wir bereit flir Europa? Fakt ist jedoch, dass nur wenige Organisationen sich systematisch
und proaktiv mit dieser Frage befassen. Insbesondere kleinere zivilgesellschaftliche Orga-
nisationen kénnen sich externe Beratung fiir diesen Prozess meist nicht leisten.

Die Grundidee fiir das »Europeanisation«-Projekt war geboren. Mit Hilfe des LogFrame-
Ansatzes identifizierten Heike und Mika diverse Mdglichkeiten, wie man kleinen und
mittleren Organisationen den Weg Uiber die nationalen Grenzen erleichtert kdnnte. Fiir den
EU-Forderantrag einigte sich das »emcra« Team darauf, dass im »Europeanisation«-Pro-
jekt ein Selbstanalyse-Tool entwickelt werden sollte. Mit dessen Hilfe sollte es fiir Nut-
zerinnen moglich sein, in weniger als einer Stunde zu erfahren, in welchen Bereichen man
als Organisation bereits gut fiir die transnationale Arbeit in Europa aufgestellt ist, und wo
man noch nachsteuern oder sich weiterentwickeln kdnnte.

Von Beginn an war klar, dass das »Europeanisation«-Projekt nur ein erster Schritt ist. Der
LogFrame-Ansatz leistete gute Dienste bei der Entscheidung, auf welche Teilldsung sich
das »Europeanisation«-Projekt fokussieren sollte. Durch das begrenzte EU-Forderbudget
war es notig, sich zuerst »nur« auf ein Teilziel zu beschranken.

Im Jahr 2016 konnte das »Europeanisation«-Projektergebnis online gehen. Das gesamte
emcra Team freut sich seitdem (iber die vielen positiven Riickmeldungen der Nutzer.in-
nen. Zudem ist das Tool aus den emcra Weiterbldungen nicht mehr wegzudenken. Hinzu
kommt, dass das Projekt von der Europaischen Kommission als »Success Story« und von
der Nationale Agentur beim Bundesinstitut flir Berufsbildung in Deutschland als »Good
Practice Example« ausgezeichnet wurde.

Im Jahr 2019 nahmen Heike, Mika und das »emcra« Team die alten Planungsdokumente
von »Europeanisation« erneut in die Hand. Es wurde Zeit fiir ein Nachfolgeprojekt, einer-
seits um das existierende Selbstanalyse-Tool zu aktualisieren und anderseits, um die
noch fehlenden Elemente aus der urspriinglichen LogFrame-Planung hinzuzufiigen. Auch
dieses Mal war der LFA bei der Projektentwicklung im Einsatz.

Das neue Projekt wurde »upgrade2europe« getauft und gliicklicherweise wurden die
Foérdermittel erneut bewilligt. Wenn Sie diese Zeilen lesen, halten Sie eines der Projekt-
ergebnisse in der Hand. Das gesamte Projektkonsortium mdchte gerne mehr von Ihnen
erfahren. Kontaktieren Sie »emcra« und geben Sie uns lhr Feedback (info@emcra.eu) zum
Projekt »upgrade2europe« und gerne auch zu den Erfahrungen, die Sie mit dem Logical
Framework Approach gemacht haben.
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LogFrame-Matrix —
Logiken und Vorgehensweise

dann

wenn

dann

wenn

vertikale Logik
-

dann

wenn

. Indikatoren Mittel und
Projekt- . Annahmen
beschreibung Ll fien guellen “ur und Risiken
Projekterfolg Uberpriifung
Hauptziel 1 9 10 8
dann <«— — |
\ -
wenn »  und
Projektziel 2 11 12 7
dann <—] — |
\ -
wenn » und
Ergebnisse 3 13 14 6
dann <«— — |
\ -
wenn »  und
Aktivitaten 4 15 16 5

horizontale Logik

Quelle: Bohinc, Tomas (2023): Logical Framework Matrix (LogFrame); siehe Ressourcen.

Anleitung

Der Logical Framework Approach (LFA) wurde in den 1960er Jahren fiir die US-ameri-
kanische Agentur fiir internationale Entwicklung (USAID) entwickelt. Seitdem wurde der
LFA von vielen weiteren Entwicklungshilfeorganisationen iibernommen. Heute findet er -
auch auBerhalb der Entwicklungshilfe — Anwendung, u. a. in UN-Organisationen, bei der
Weltbank und der EU-Kommission.

Der LFA ist zu einem der am haufigsten verwendeten Werkzeuge zur Projektentwicklung
geworden. Er ist besonders geeignet zur Identifizierung guter Projektideen und bei der
Konzipierung von neuen Projekten. Sie konnen den Logical Framework Approach (LFA)
fiir organisationsinterne Projekte nutzen, seinen groBten Nutzen liefert er jedoch, wenn
Projekte eine starke Wechselwirkung mit dem gesellschaftlichen und politischen Umfeld
aufweisen. Darum verwundert es nicht, dass komplexe, 6ffentlich geforderte Projekte
zum Haupteinsatzgebiet des LFA geworden sind. Insbesondere, wenn Sie sich fiir die
Durchfiihrung von EU-geforderten Projekten interessieren, hilft ein Verstandnis des Log-
Frames, die »Sprache« der EU-Kommission zu sprechen und somit lhre Erfolgschancen
signifikant zu erhohen.
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Zuerst ist etwas Begriffsklarung notwendig: Der »Logical Framework Approach« (LFA) ist
eine umfangreiche Projektentwicklungsmethode, die sogenannte »Logical Framework
Matrix« oder kurz »LogFrame-Matrix« ist ein Werkzeug innerhalb dieser Projektentwick-
lungsmethode. Mit dem Logical Framework Approach konnen Sie eine Idee in ein Konzept
und ein Konzept in ein Projekt verwandeln. Die verschiedenen Komponenten des LFA
unterstiitzen Sie dabei, lhr Projekt zuerst systematisch zu planen und spater die Umset-
zung des Projekts analytisch zu iiberwachen.

Der Logical Framework Approach besteht aus zwei Phasen: einer Analysephase und einer
Planungsphase. Die LogFrame-Matrix, die im Zentrum der folgenden Darstellung steht,
kommt in der Planungsphase ins Spiel.

Die Analysephase

Diese erste LFA-Phase umfasst vier Schritte: Stakeholderanalyse, Problemanalyse, Ziel-
analyse und Strategieanalyse. Sie sollten diese Analysen moglichst gemeinsam im Team
und ggf. auch mit potenziellen Projektpartnern durchfiihren. So stellen Sie sicher, dass
Sie eine breite und umfassende Sichtweise auf Ihr potenzielles Projekt gewinnen.

Stakeholderanalyse

Mit Hilfe der Stakeholderanalyse werden Einzelpersonen, Gruppen und Organisationen

identifiziert, die ein bedeutendes Interesse am Erfolg oder Misserfolg Ihres Vorhabens

haben. Stakeholder konnen entweder Partner bei der Umsetzung lhres Projektes, Unter-

stiitzende, Profitierende oder Gegner sein. Bei einer Stakeholderanalyse geht man davon

aus, dass verschiedene Gruppen unterschiedliche Interessen, Moglichkeiten und Be-

firchtungen haben, die es zu verstehen und zu beriicksichtigen gilt. Die zentralen Fragen

lauten daher. »Fiir wen ist |hr angedachtes Vorhaben von Vorteil oder Nachteil? Wie und

warum?« Sie knnen folgendermallen vorgehen:

« Identifizierung der Stakeholder;

« Analyse der jeweiligen Interessen und inwieweit ein Stakeholder vom zu
bearbeitenden Problem betroffen ist;

« Einschatzung der Haltung des Stakeholders zu lhrem potenziellen Projekt, z. B. auf
einer Skala von sehr positiv (++), positiv (+), neutral (0), negativ (-) bis sehr negativ (-);

« untersuchen Sie die Potenziale und die Motivation jedes Stakeholders, zur
angestrebten Problemlosung beizutragen oder diese zu erschweren;

+ welche moglichen MalRnahmen gibt es, um dem Stor- oder dem
Unterstiitzungspotenzial des Stakeholders entgegenzukommen oder dies zu nutzen?

Dokumentieren Sie lhre Ergebnisse in einer Ubersicht und beachten Sie Folgendes: Be-
trachten Sie die Stakeholderanalyse als iterativen Prozess. Wenn sich also neue Frage-
stellungen ergeben, die Rahmenbedingungen Ihres Projektes sich andern oder wichtige
Informationen hinzukommen, dann sollten Sie Ihre Bewertungen tberpriifen und ggf.
verfeinern. Im Rahmen lhrer Europaisierungsaktivitdaten konnen Sie mit Hilfe der Stake-
holderanalyse u. a. herausfinden, welche mdéglichen Partner Sie unterstiitzen konnen und
mit welchem Widerstand Sie in lhrem neuen auslandischen Betatigungsfeld zu rechnen
haben.




Problemanalyse

In diesem Schritt wird das Hauptproblem identifiziert. Dieser Prozess kann durch Um-
fragen, Interviews, Datenanalysen etc. unterstiitzt werden. Es geht darum, welche Stol3-
richtung lhr Projekt haben wird. Sie erfassen reale negative Zustande und machen die
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen verschiedenen Herausforderungen sichtbar.
Stellen Sie sich darauf ein, dass es bei der Problemanalyse zu Diskussionen zwischen
den beteiligten Akteuren kommt. Sich gemeinsam auf ein Hauptproblem zu einigen, ist
eine komplexe Aufgabe, fiir die Sie sich Zeit nehmen sollten. So kdnnen Sie vorgehen:

+ ldentifizieren Sie die negativen Aspekte der bestehenden Situation.

« Arbeiten Sie die logischen Zusammenhange der gesammelten negativen Aspekte
heraus. Am besten dafiir geeignet ist die sogenannte »Problembaum«-Darstellung
(siehe Ressourcen). Der »Stamm« lhres »Problembaums« reprasentiert das
Kernproblem. Die »Wurzeln« stellen die Ursachen und Griinde des Problems dar. Die
»Aste« zeigen die aus dem Problem resultierenden negativen Auswirkungen und
Konsequenzen.

« Diskutieren Sie die Ursache-Wirkungs-Beziehungen in Ihrem »Problembaum« so
lange, bis alle potenziellen logischen Liicken {iberpriift sind. Versuchen Sie z. B.
sowohl die Ursachen als auch die Wirkungen in Teilursachen und Teilwirkungen
herunterzubrechen, damit Sie jeden Faktor genauer untersuchen und jedes Problem
praziser beschreiben konnen.

+  Kontrollieren Sie die Beziehungen in lhrem »Problembaum« regelmafig, um neue
Informationen oder auch sich verandernde Rahmenbedingungen in die Analyse
aufzunehmen.

Ein Beispiel zur Verdeutlichung: Sie haben festgestellt, dass Projekte in Ihrer Organisation
nicht auf der Grundlage einer einheitlichen, fiir alle verstandlichen und einfachen Pro-
jektmanagementmethode umgesetzt werden. Sie wissen zudem, dass dies ein wesent-
licher Faktor fiir lhren Erfolg im europaischen Ausland ist. Ihr Kernproblem und damit

der »Stammc« ihres »Problembaums« ist demnach: »Wir nutzen keine zu uns passende
Projektmanagementmethode«. Auf der Suche nach den Ursachen sammeln Sie u. a. die
folgenden Aspekte (»Wurzeln«): »Wir wissen nicht, welche Projektmanagementmethoden
Uberhaupt existieren« und »unser Team spricht keine einheitliche Projektmanagement-
sprache«. Dieser letzte Aspekt ist in vielen Organisationen, die sich auf den Weg nach
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Europa machen, zu beobachten. Jede:r macht Projektmanagement nach den persén-
lichen Vorlieben und Erfahrungen, eine systematische Herangehensweise gibt es nicht.
Wozu fiihrt das? Auch hier zwei Beispiel zu den Wirkungen (»Aste«): »Unsere Projekte
sind nicht so erfolgreich, wie sie sein konnten« und die »Kooperation und Kommunikation
mit unseren Partnern im europaischen Ausland gestaltet sich schwierig«. Es gibt fiir diese
Herausforderungen eine Losung, die wir Ihnen gleich prasentieren werden.

Zielanalyse

In diesem Schritt definieren Sie die Ziele Ihres Projektvorhabens. Sobald der »Problem-
baum« aus dem vorhergehenden Schritt vorliegt, konnen Sie direkt zur Festlegung lhrer
Ziele Uibergehen. Die negativen Aspekte und Aussagen aus dem »Problembaum« werden
jetzt in zukiinftige positive Gegebenheiten umformuliert. Die daraus entstehende Darstel-
lung wird »Zielbaum« genannt (siehe Ressourcen). lhr »Zielbaum« sieht grafisch genauso
aus wie der »Problembaumc, statt sich auf Herausforderungen und Probleme zu konzent-
rieren, fokussieren Sie sich jetzt jedoch auf deren Losung.

Ubertragen auf den oben skizzierten Beispielfall, kdnnen Sie die Herausforderungen
folgendermalen in Ziele umformulieren: Der »Stammu« lhres »Zielbaums« wird zu: »Wir
nutzen eine zu uns passende Projektmanagementmethode«. Die Ursachen bzw. die »Wur-
zeln« dieser verbesserten Situation sind: »Wir wissen, welche Projektmanagementmetho-
den existieren« und »unser Team spricht eine einheitliche Projektmanagementsprachex.
Das hat positive Folgen (»Aste«): »Unsere Projekte sind erfolgreich« und die »Kooperation
und Kommunikation mit unseren Partnern im europaischen Ausland gestaltet sich einfa-
cher«. Sollten Sie in Ihrer Organisation die in der Problemanalyse angesprochene Heraus-
forderung kennen, dann haben wir eine »Abkiirzung« fiir Sie: Nutzen Sie »P3.expressx«.
Diese Projektmanagementmethode, die wir Ihnen ebenfalls in diesem Kapitel vorstellen,
beinhaltet alles, was Sie bendtigen.

Bitte beachten Sie: In der Praxis ist die Erstellung des »Zielbaums« oftmals nicht ganz
so einfach wie in unserem Beispiel. Nehmen Sie sich ausreichend Zeit, um die Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange zu verstehen. Hinterfragen Sie die logischen Beziehungen so
lange, bis Sie sicher sind, dass lhre Analyse Substanz hat, und revidieren Sie lhren »Ziel-
baumg, sobald sich neue Aspekte ergeben.

Strategieanalyse

Im abschlieRenden Schritt der LFA-Analysephase konzentrieren Sie sich auf die Frage,
welche Strategie fiir die Losung lhres Kernproblems erfolgversprechend ist. In der Regel
gibt es mehrere Ansatze, wie Sie zum Ziel gelangen. Da u. a. die Ressourcen meist be-
grenzt sind, miissen Sie eine adaquate Projektstrategie auswahlen. Damit entscheiden
Sie auch, welche konkreten Ziele sie verfolgen und welche nicht (siehe dazu auch oben
»Aus der Praxis«).

Lassen Sie sich an dieser Stelle insbesondere von den folgenden Fragen leiten:

+ Sollen alle Probleme / Ziele behandelt werden oder nur Teile?

+  Welche Ressourcen haben wir zur Verfligung?

«  Was wissen wir? Diese Frage ist gar nicht so einfach zu beantworten. Schauen Sie
unter »Wissensmanagement« in diesem Kapitel nach, was es dabei zu beachten gibt.
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+  Wie erreichen wir die groRtmaogliche Wirkung?
Welcher finanzielle Einsatz wird beno6tigt? Was sind realistische Finanzierungen?

Die Strategieanalyse im Rahmen des Logical Framework Approachs ist ein entscheiden-
der Schritt um sicherzustellen, dass lhre geplante Intervention die gewiinschten Ergebnis-
se erreicht. Mit Hilfe der folgenden Aspekte kénnen Sie die Analyse strukturieren:

« Mehr Klarheit tiber das libergeordnete Ziel (siehe Zielanalyse) verschaffen: Definieren
Sie lhr langfristiges Ziel prazise und messbar. Stellen Sie sicher, dass das Ziel relevant
und erreichbar ist. Nutzen Sie dazu die SMART-Methode (SMART = Spezifisch,
Messbar, Attraktiv / leicht verfiigbar, Realistisch, Terminiert; siehe Ressourcen).
Zerlegung des Ziels in messbare Teilergebnisse: Identifizieren Sie die konkreten
Ergebnisse, die notwendig sind, um das libergeordnete Ziel zu erreichen. Formulieren
Sie diese Ergebnisse ebenfalls klar, prazise und messbar — also SMART.

+  Uberlegung zu einzelnen Aktivitaten: Identifizieren Sie die notwendigen Aktivitaten,
um die geplanten Teilergebnisse zu erzielen. Stellen Sie sicher, dass diese Aktivitaten
realistisch und umsetzbar sind.

«  Berlicksichtigung der Ressourcen (Inputs): Klaren Sie, welche Ressourcen (z. B.
Budget, Personal, Ausriistung) fiir die Umsetzung der einzelnen Aktivitaten bendotigt
werden. Sorgen Sie dafiir, dass ausreichende Ressourcen vorhanden sind.

Festlegung von Indikatoren und Uberpriifungsmechanismen: Definieren Sie messbare
Kriterien, um lhren Projektfortschritt und die Zielerreichung zu bewerten. Legen Sie
fest, wie und wann Uberpriifungen erfolgen sollen.

+ Risikoanalyse und MalRnahmenplanung: Identifizieren Sie potenzielle Risiken und
Hindernisse, die den Projekterfolg gefahrden kénnten. Entwickeln Sie Losungsansatze
und Strategien zur Risikominimierung. Wertvolle Hinweise zu diesem Thema enthalt
das »CASSANDRA« Tool in diesem Kapitel.

Integration der Stakeholder-Perspektive: Berlicksichtigen Sie die Interessen und
Bediirfnisse der Zielgruppen und anderer beteiligter Akteure. Dafiir greifen Sie auf die
Ergebnisse der Stakeholderanalyse oben zuriick.

Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit: Uberlegen Sie sich Méglichkeiten, wie Sie auf
unvorhergesehene Entwicklungen reagieren und lhre Strategie anpassen konnen.

Fiihren Sie die Strategieanalyse — soweit wie mdglich — in enger Zusammenarbeit mit
den relevanten Stakeholdern durch, um eine ganzheitliche und realitagtsnahe Planung zu
gewahrleisten. Alle Ergebnisse der Strategieanalyse werden in der folgenden zweiten LFA-
Phase fiir die Projektplanung und -umsetzung genutzt.
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Die Planungsphase

In der Planungsphase geht es darum, die Vorarbeiten aus der Analysephase in das zen-
trale LFA-Dokument einzuarbeiten - die LogFrame-Matrix. Der LogFrame besteht aus 16
inhaltlichen Feldern (4x4; siehe Schaubild unten). Sie konnen lhr Projekt also in einem
einzelnen Schaubild systematisch darstellen und die Konsistenz der einzelnen Felder
untereinander Uberpriifen.

Die vier Zeilen des LogFrames beschreiben von oben nach unten die Zielhierarchie lhres

Projektes:

* Hauptziel (Impact): Welcher Zustand soll nach der Umsetzung des Projektes erreicht
sein? Welchen Effekt hat des Erreichen lhres Projektziels?

* Projektziel (Outcome): Wozu fiihren Sie das Projekt durch? Was bewirken die
einzelnen Ergebnisse?

* Ergebnisse (Output): Was sind die messbaren Projektergebnisse bzw. die Produkte,
die erarbeitet werden?

« Aktivitdten: Was sind die fiir die einzelnen Ergebnisse notwendigen Aktivitaten, die
umgesetzt werden miissen?

Von unten nach oben gelesen, konnen Sie mit Hilfe dieser vier Zeilen die logische Um-
setzung Ihres Projektes nachvollziehen: Die einzelnen Aktivitdten liefern Ergebnisse. Alle
Ergebnisse zusammen fiihren zur Erreichung des Projektziels, und damit tragen Sie zu
einem {ibergeordneten Hauptziel bei.

Die vier Spalten des LogFrames beschreiben wichtige Aspekte der zuvor vorgestellten

Zielhierarchie Ihres Projektes im Detail:

*  Projektbeschreibung: Was genau wollen Sie erreichen?

* Indikatoren fiir den Projekterfolg: Wie wird der Erfolg der jeweils beschriebenen
Projektkomponenten gemessen? Welcher Indikator ist dafiir geeignet?

+  Mittel und Quellen zur Uberpriifung: Mit Hilfe welcher Informationen oder Quellen
konnen Sie nachweisen, dass Sie lhre Zielindikatoren erreicht haben?

* Annahmen und Risiken: Welche Annahmen liegen lhrem Projekt zu Grunde. Das sind
positive Rahmenbedingungen, von deren Existenz Sie ausgehen. Zudem fragen Sie:
Welche Risiken kdnnen eintreten, wenn sich lhre positiven Annahmen als falsch
erweisen. Hier skizzieren Sie negative Einflussfaktoren, gegen die sie sich wappnen
sollten.
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LogFrame-Matrix mit Hinweisen zum Ausfiillen der jeweiligen Felder

Projekt- I|_1_d|katoren Mittel und Quellen | Annahmen
beschreibung fur den zur Uberpriifung und Risiken
Projekterfolg
1 Das Hauptziel, 9 Welche nach- 10 wie beschafft | 8
zu dem die weisbaren Fort- wer womit die
Hauptziel Ergebnisse und schritte dienen Informationen?
Aktivitaten der Erreichung
beitragen. des Hauptziels?
2 Welches 11 Welche 12 was sind die 7 Welche
spezifische Indikatoren Informations- Faktoren
Projektziel wird zeigen an, ob und quellen und wie ausserhalb des
mit den geliefer- wie das Projekt- werden die direkten Einfluss-
: : ten Teilergebnis- ziel erreicht Informationen bereichs des
RIS e) sen erreicht? wurde? bereit gestellt? Projekts
Wer profitiert beei.nflussen das
davon? Was errei- Errelch(_en des
chen wir damit? Hauptziels?
3 Welche Teiler- 13 Woran ist zu 14 Was sind die 6 Welche
gebnisse werden erkennen, dass Informations- Faktoren
in den Aktivitaten die Teilergebnisse quellen und wie ausserhalb des
erreicht? in ausreichender werden die direkten Einfluss-
Ergebnisse Quantitat und Informationen bereichs des
Qualitat erreicht bereit gestellt? Projekts
wurden? beeinflussen das
Erreichen des
Projektziels?
4 wWelche 15 Welche 16 Welche 5 Welche
Aktivitaten sind Indizien zeigen Ressourcen Faktoren
notwendig, um an, dass die stehen fiir die ausserhalb des
die Teilergebnisse | Aktivitaten Durchfiihrung der direkten
Aktivititen zu erzielen? entsprechend der Aktivitaten zur Einflussbereichs

Planung durchge-
fihrt wurden?

Verfiigung?

des Projekts
beeinflussen das
Erreichen der
Ergebnisse?

Quellen Bohinc, Tomas (2023): Logical Framework Matrix (LogFrame) sowie eigene Darstellung.
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Schritt 1: Beschreibung der Zielhierarchie
von oben nach unten

Im ersten Schritt fiillen Sie die Felder 1 bis 4 aus: Hauptziel, Projektziel, Ergebnisse und
Aktivitaten. Gehen Sie dabei von oben nach unten vor. Die notwendigen Informationen ha-
ben Sie bereits in der Analysephase (siehe oben) erarbeitet. Jetzt kommt es darauf an, die
wichtigsten Aspekte aus diesen Vorarbeiten konsistent in die LogFrame-Matrix zu ber-
tragen. Auch wenn dieser Schritt aufgrund der Vorarbeiten schnell gehen kann, sollten
Sie sich mit Ihrem Team die Zeit nehmen, die Inhalte jeder einzelnen LogFrame-Box noch
einmal kritisch zu hinterfragen.

Auf das oben skizzierte Beispiel der Organisation {ibertragen, die tber keine einheitliche
Projektmanagementmethode verfiigt, kdnnten die jeweiligen Zielelemente lhrer LogFra-
me-Matrix folgendermallen beschrieben werden:

+  Hauptziel: Erfolgreichere Projekte werden umgesetzt (»Aste des Zielbaums«);

+  Projektziel: Einflihrung einer passenden Projektmanagementmethode in der
gesamten Organisation (»Stamm« des Zielbaums);

« Ergebnisse: Analyse aller in Frage kommenden Projektmanagementmethoden und
Auswahl einer passenden Methode; Trainings der ausgewahlten Methode fiir alle
Teammitglieder, die in die Projektarbeit involviert sind (»Wurzeln« des Zielbaums);

«  Aktivitaten: Dokumentation der Auswahl der passenden Methode fiir unser
»Wissensmanagement« (siehe gleichnamiges Tool in diesem Kapitel); Erstellung
bzw. Nutzung von geeigneten Trainingsmaterialien oder Beauftragung externer
Trainerinnen.

Bitte beachten Sie: Dies sind jeweils nur Beispiele. Insbesondere in den Feldern 3 und 4
werden Sie in der Regel mehrere Teilergebnisse sowie eine Vielzahl von einzelnen Aktivi-
taten eintragen. Sollten Sie beispielsweise im Rahmen Ihres Europaisierungsprozesses
bereits mit dem Tool »Business Model Canvas« aus diesem Kapitel gearbeitet haben,
dann konnten Sie die dabei erzielten Ergebnisse an diese Stelle nutzen.

Schritt 2: Uberpriifung der Zielhierarchie
von unten nach oben

An dieser Stelle greift die »Wenn-Dann-Logik« der LogFrame-Matrix. Sie Uiberpriifen jetzt,

ob alle vier Felder konsistent und vollstandig ausgefiillt wurden. Gehen Sie von unten

nach oben vor (Felder 4 bis 1) und formulieren Sie die Priifung wie folgt (»vertikale Logikg;

siehe Schaubild oben):

+  Wenn die Aktivitaten umgesetzt werden, dann werden die Ergebnisse erreicht /
geliefert.

+ Wenn alle Ergebnisse vorliegen, dann wird das Projektziel erreicht.

+  Wenn das Projektziel erreicht wird, dann tragt das dazu bei, das Hauptziel zu
erreichen.

Sollten Sie bei dieser Uberpriifung Liicken oder Unklarheiten in der Ursache-Wirkungs-Ket-
te identifizieren, dann werden Sie die Eintragungen verfeinern bzw. erganzen.

Ubertragen auf unser Projektbeispiel ergibt sich das folgende Bild (Auswahl der mégli-
chen »Wenn-Dann-Beziehungen):
+  Wenn wir geeignete Trainingsmaterialien erstellen oder gute externe Trainerinnen
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engagieren, dann werden alle Teammitglieder, die in die Projektarbeit involviert sind, in
der von uns ausgewahlten Projektmanagementmethode geschult.

+  Wenn alle Teammitglieder, die in die Projektarbeit involviert sind, in der von uns
ausgewabhlte Projektmanagementmethode geschult werden, dann kénnen wir eine
passende Projektmanagementmethode in unserer gesamten Organisation einfiihren.

+  Wenn wir eine passende Projektmanagementmethode in unserer gesamten
Organisation einfiihren, dann setzen wir unsere Projekte erfolgreicher um.

Schritt 3. Annahmen definieren
und Risiken ermitteln

In Schritt 3 bearbeiten Sie die rechte Spalte der LogFrame-Matrix (Felder 5 bis 8), also die
Annahmen und Risiken. Es ist wichtig, dass Sie zwischen Annahmen und Risiken eindeu-
tig unterscheiden. Eine Annahme ist eine Situation, Bedingung oder eine Tatsache, die fiir
Ihren Projekterfolg wichtig ist und eintreten sollte. Sie konnen jedoch nicht sicher sein,
dass lhre Annahmen tatsachlich so Realitat werden, wie sie es bendtigen. Das liegt daran,
dass es sich dabei haufig um externe Faktoren handelt, die Sie nicht kontrollieren konnen.

Nicht eintretende Annahmen sind die Basis fiir lhre Projektrisiken. Ein Risiko ist definiert
als ein unsicheres, zukiinftiges Ereignis, das Realitat werden kann aber nicht muss (siehe
im Detail zum Thema Risikomanagement das Tool »\CASSANDRA« in diesem Kapitel).
Wenn ein solches Risiko im Verlauf Ihres Projektes eintritt und sich damit lhre Annahmen
andern, dann hat das in der Regel negative Auswirkungen auf die Zielerreichung, die in
den Feldern 1 bis 4 der LogFrame-Matrix dokumentiert ist.

Tragen Sie in der rechten Spalte lhre Annahmen und die damit verbundenen Risiken ein.
Auch hier konnen Sie auf lhre Vorarbeiten der Analysephase zuriickgreifen, insbesondere
im Hinblick auf potenziell kritische Stakeholder und auf die im Rahmen der Strategieana-
lyse bereits identifizierten Risiken. Bei der Festlegung von Annahmen und Risiken unter-
stiitzen Sie zudem die »SWOT«-Analyse sowie das »PESTLE«-Tool in diesem Kapitel.

So gehen Sie vor: Tragen Sie nacheinander von unten nach oben (Felder 5 bis 8) die je-
weiligen Annahmen und Risiken ein. Die Annahmen und Risiken beeinflussen jeweils die
Erfolgschancen auf der nachsthoheren Zielebene (»horizontale Logik«; siehe Schaubild
oben). Bitte beachten Sie: Das Feld 8 kann leer bleiben, da es in lhrem Projekt oberhalb
des Hauptzieles keine weitere Zielebene gibt, fiir dessen Erreichung Annahmen aufge-
stellt und Risiken identifiziert werden miissten.

Ubertragen auf den Beispielfall ergeben sich die folgenden Aspekte (jeweils Auswahl):

« Annahmen und Risiken auf der Ebene der Aktivitaten (Feld 5): Annahmen: qualitativ
hochwertige Trainingsunterlagen lassen sich erstellen oder die Identifizierung
geeigneter externer Trainerinnen ist moglich; Risiken: kein ausreichender Zugang
zu den relevanten Informationen fiir die Erstellung der Trainingsunterlagen oder
geeignete externe Trainer.innen stehen nicht zur Verfligung;

+  Annahmen und Risiken auf der Ebene der Ergebnisse (Feld 6): Annahme: die
Teilnehmenden an den Projektmanagement-Trainings sind offen flir die ausgewahlte
Projektmanagementmethode; Risiko: ein zu groBer Anteil der Teammitglieder
favorisiert andere Projektmanagementmethoden oder mdchte an der bisherigen
individuellen Praxis ohne einheitliches Projektmanagement festhalten;

Annahmen und Risiken auf der Ebene des Projektziels (Feld 7): Annahme: Die
ausgewahlte Projektmanagementmethode erweist sich in der Praxis fiir alle
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Projektmanagementaufgaben in der Organisation als niitzlich, so dass alle Beteiligten
sie gerne anwenden; Risiko: trotz der umfangreichen Analysen bei der Auswahl der
neuen Projektmanagementmethode zeigt sich, dass die neue Methode insbesondere
bei transnationalen Projekten nicht ausreichend geeignet ist;

* Annahmen und Risiken auf der Ebene des Hauptziels (Feld 8): kein Eintrag notwendig.

Schritt 4: Uberpriifung der Zielhierarchie
mit Hilfe der Annahmen und Risiken

Jetzt Uberpriifen Sie alle bisher ausgefiillten Felder. Dafiir werden die linke Spalte (Felder
1 bis 4) und die rechte Spalte (Felder 5 bis 8) gemeinsam betrachtet (»horizontale Logikg;
siehe Schaubild oben). Mit einem einfachen Testverfahren kdonnen Sie feststellen, ob Ihre
Projektplanung realistisch und umsetzbar ist. Erneut wird mit einer »Wenn-Dann-Logik«
von unten nach oben gearbeitet:

+  Wenn Sie die Aktivitdten umsetzen (Feld 4) und lhre Annahmen zutreffen sowie die
damit verbundenen Risiken nicht eintreten (Feld 5), dann kdnnen Sie die angestrebten
Ergebnisse erreichen (Feld 3).

+  Wenn Sie die Ergebnisse erreichen (Feld 3) und Ihre Annahmen zutreffen sowie die
damit verbundenen Risiken nicht eintreten (Feld 6), dann kénnen Sie lhr Projektziel
erreichen (Feld 2).

+  Wenn Sie Ihr Projektziel erreichen (Feld 2) und Ihre Annahmen zutreffen sowie die
damit verbundenen Risiken nicht eintreten (Feld 7), dann kénnen Sie einen Beitrag zur
Erreichung lhres Hauptziels leisten (Feld 1).

Fiir den Beispielfall lauten die entsprechenden »Wenn-Dann-Beziehungen« wie folgt:

+  Wenn geeignete Trainingsmaterialien entwickelt und eingesetzt werden oder
externe Trainerinnen engagiert werden (Feld 4) und sich qualitativ hochwertige
Trainingsunterlagen erstellen lassen oder die Identifizierung geeigneter externer
Trainer.innen moglich ist sowie Sie ausreichenden Zugang zu relevanten
Informationen fiir die Erstellung der Trainingsunterlagen haben oder geeignete
externe Trainerinnen tatsachlich verfiigbar sind (Feld 5), dann kdnnen alle
Teammitglieder, die in die Projektarbeit involviert sind, an Trainings der ausgewahlten
Projektmanagementmethode teilnehmen (Feld 3);

+  Wenn alle Teammitglieder, die in die Projektarbeit involviert sind, an Trainings
der ausgewahlten Projektmanagementmethode teilnehmen (Feld 3) und die
Teilnehmenden an den Projektmanagement-Trainings offen fiir die ausgewabhlte
Projektmanagementmethode sind sowie kein zu groRBer Anteil der Teammitglieder
andere Projektmanagementmethoden favorisiert oder an der bisherigen individuellen
Praxis ohne einheitliches Projektmanagement festhalten méchte (Feld 6), dann
konnen Sie eine passende Projektmanagementmethode in Ihrer gesamten
Organisation einfiihren (Feld 2).

«  Wenn Sie eine passenden Projektmanagementmethode in lhrer
gesamten Organisation einfiihren (Feld 2) und sich die ausgewahlte
Projektmanagementmethode in der Praxis fiir alle Projektmanagementaufgaben in
der Organisation als niitzlich erweist, so dass alle Beteiligten sie gerne anwenden,
sowie sich herausstellt, dass diese Methode auch fiir die Umsetzung transnationaler
Projekte sinnvoll eingesetzt werden kann (Feld 7), dann kdnnen Sie alle lhre Projekte
in Zukunft erfolgreicher umsetzen (Feld 1).



Lassen Sie sich bei dieser Ubung nicht von den etwas lang anmutenden »Wenn-Dann-Sat-
zen« verunsichern. In der Praxis ist es einfacher und intuitiver als es ggf. auf den ersten
Blick wirkt.

Schritt 5: Identifizierung von Indikatoren
sowie der Mittel und Quellen zur
Uberpriifung dieser Indikatoren

Auch fiir diesen Arbeitsschritt haben Sie in der Analysephase, insbesondere im Rahmen
der Strategieanalyse, bereits die wichtigsten Vorarbeiten erledigt. Sie »befiillen« jetzt die
beiden mittleren Spalten der LogFrame-Matrix (Felder 9 bis 16).

Indikatoren sind Projektmanagement-Werkzeuge, mit denen Sie lhren Projektfortschritt
messbar und lberpriifbar machen. Man unterscheidet zwischen quantitativen und quali-
tativen Indikatoren. Zudem sind konkrete Terminangaben bzw. deren Einhaltung relevante
Indikatoren auf dem Weg zu Ihrem Projekterfolg. Wenn Sie die SMART-Methode einsetzen
(SMART = Spezifisch, Messbar, Attraktiv / leicht verfiigbar, Realistisch, Terminiert; siehe
Ressourcen), dann wird Ihnen die Identifizierung bzw. Bestimmung geeigneter Indikatoren
leichter fallen.

In der LogFrame-Matrix werden Sie fiir jeden Indikator eine passende Quelle zu dessen
Uberpriifung einfiigen. Diese Quellen kdnnen extern sein und zum Beispiel aus Daten-
banken, offiziellen Statistiken oder Forschungsergebnissen stammen. Oder Sie konnen
interne Quellen nutzen, beispielweise Befragungen von Teilnehmenden. Wenn Sie in lhrem
Projekt Produkte erarbeiten, dann sind diese selbst ein offensichtliches Mittel zur Uber-
priifung Ihres Projekterfolges, also zum Beispiel eine neu programmierte Webseite oder
ein Handbuch wie dieses Praxishandbuch als Ergebnis des upgrade2europe Projektes.
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Bitte beachten Sie: Sowohl fiir Indikatoren als auch fiir die Quellen zu deren Uberpriifung
gilt, dass die notwendigen Kennzahlen, Daten etc. méglichst leicht beschaffbar sein soll-
ten. Es kostet sehr viel mehr Zeit, neue Quellen zu erarbeiten, als sich aus dem Vorhande-
nen zu bedienen.

In unserem Beispielfall kénnten die Indikatoren sowie Mittel und Quellen zu deren Uber-

priifung u. a. folgendermaRen lauten:

«  Ebene Hauptziel (Felder 9 und 10) — Indikator: Die Anzahl der ohne
Terminliberschreitung und ohne Budgeterhéhung durchgefiihrten Projekte steigt ab
Datum X auf 90 % oder dariiber; Mittel / Quellen: internes Projektcontrolling.

«  Ebene Projektziel (Felder 11 und 12) — Indikator. Die neue
Projektmanagementmethode wird ab Datum X von allen Projektteams in der
Organisation genutzt; Mittel / Quellen: Projektdokumentation (spezifische
Projektmanagementdokumente der ausgewahlten Projektmanagementmethode
liegen vor).

+ Ebene Ergebnisse (Felder 13 und 14) — Indikator: Mind. 95 % aller Teammitglieder,
die in die Projektarbeit involviert sind, haben an einem Training der neuen
Projektmanagementmethode teilgenommen; Mittel / Quellen: unterschriebene Listen
der Teilnehmenden an den Trainings.

« Ebene Aktivitaten (Felder 15 und 16) — Indikator: Vertrag mit und Rechnung von
einer geeigneten Trainer.in Uiber die Durchfiihrung von x Trainings im Zeitraum von y
bis z; Mittel / Quellen: x Euro sind als Budget fiir die Durchfiihrung der Trainings im
Projektbudget eingestellt und werden nach deren Durchfiihrung gezahlt.

Hinweis: Das Ausfiillen der Felder 15 und 16, also der Indikatoren auf der Aktivitatenebe-
ne sowie die Mittel und Quellen zu deren Uberpriifung, ist optional. Wenn Sie Ihre LogFra-
me-Matrix beim ersten Anlauf tibersichtlich halten méchten, dann kdnnen Sie erst einmal
darauf verzichten diese Felder im Detail zu »befiillen«. Sobald sie jedoch die logischen
Zusammenhangen lhrer Matrix ausreichend tberpriift haben und von lhrem Projektplan
tiberzeugt sind, sollten Sie den Feldern 15 und 16 mehr Aufmerksamkeit schenken. Mit
Hilfe dieser beiden Felder konnen Sie Ihr Projektbudget im Detail planen, indem Sie fiir
jede Aktivitat alle damit verbundenen Kostenfaktoren erfassen. Das konnen in unserem
Beispielprojekt interne Kosten sein, wie beispielweise anteilige Personalkosten fiir die
Organisation der einzelnen Projektmanagement-Trainings oder fiir die Zeit, die das Pro-
jektmanagementpersonal fiir die Teilnahme an den Trainings investiert. Oder es handelt
sich um externe Kosten, zum Beispiel fiir den Erwerb von Fachliteratur aus dem Bereich
Projektmanagement etc. Die LogFrame-Matrix wird damit zu einem niitzlichen Instrument
Ihrer Finanzplanung. Wenn Sie alle Aktivitaten, die fiir Ihren Projekterfolg notwendig sind,
bedacht haben, dann kdnnen Sie zuversichtlich sein, dass Sie auf dieser Grundlage lhre
Projektfinanzen realistisch planen.

Schritt 6: Uberpriifung der gesamten
LogFrame-Matrix

Jetzt liegt Ihnen eine erste Version der LogFrame-Matrix vollstandig vor. An dieser Stelle
sollten Sie noch einmal alle 16 Felder im Hinblick auf Konsistenz bzw. noch fehlende oder
nicht eindeutig formulierte Informationen tiberpriifen. Es ist von Vorteil, diesen Schritt mit
Hilfe von Personen umzusetzen, die nicht an der Erstellung der LogFrame-Matrix beteiligt
waren. Externen Dritte fallen Schwachstellen und unklare Formulierungen meist schneller
auf.
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Worter sind wichtig

Achten Sie bei der »Befiillung« der LogFrame-Matrix auf eine prazise Sprache. Gehen

Sie nicht davon aus, dass alle Beteiligten unter einem Begriff dasselbe verstehen. Eine
einheitliche Terminologie und ggf. die gemeinsame Definition von besonders relevanten
Begriffen ist wichtig, damit es bei der Projektumsetzung nicht zu vermeidbaren Schwierig-
keiten kommt. Griindlichkeit geht bei der Verfassung der LogFrame-Matrix vor Schnellig-
keit.

Diejenigen, die den Logical Framework Approach als Vorbereitung eines EU-Forderantra-
ges nutzen, profitieren von der griindlichen Erstellung der Matrix nicht erst bei der Imple-
mentierung des Projektes. Das Schreiben eines EU-Forderantrages wird vielleicht nicht
zum Genuss, aber die gesamte Arbeit wird lhnen leichter von der Hand gehen, und die zu-
satzlich investierte Zeit bei der Projektentwicklung konnen Sie erfahrungsgemaR spater
mehrfach wieder »einspielenc.

Gemeinsam analysieren
und planen

Wenn Sie den LogFrame-Prozess im Team gemeinsam umsetzen, zusammen analysieren
und planen, dann werden sich alle am Projekt beteiligten Partner und Personen eher mit
den gemeinsam formulierten Zielen identifizieren und auch bei der Umsetzung an einem
Strang ziehen. Die Wahrscheinlichkeit, dass Ihr Projekt zum Erfolg wird, steigt.

Sollten Sie bisher keine oder wenig Erfahrung mit der Anwendung des Logical Framework
Approachs haben, dann konnen Sie, insbesondere bei komplexen Projekten mit mehre-
ren Projektpartnern, iberlegen, eine erfahrene externe Moderator:in fiir die Begleitung

des Prozesses zu engagieren. Dann kann sich das Projektteam ganz auf die inhaltlichen
Aspekte der Projektentwicklung konzentrieren. Insbesondere wenn der LogFrame-Prozess
unibersichtlich wird, kann eine externe Begleitung dafiir sorgen, dass Sie nicht vom Weg
abkommen oder sich im »Klein-klein« von nicht zielfiihrenden Diskussionen verlieren.

Tipps fiir die Anwendung im Alltag

Logisch, aber nicht
mechanisch

Solange alle Beteiligten genug Geduld aufbringen und auch »aushalten«, wenn es mal

Eine zumindest teilweise berechtigte Kritik am Logical Framework Approach lautet, dass
die Vorgehensweise zu mechanistisch oder gar technokratisch ist. Es liegt an Ihnen, dass
sich der Prozess der Erstellung Ihrer LogFrame-Matrix nicht so gestaltet. Die Matrix-Lo-
giken sind nicht mehr und nicht weniger als Hilfsmittel, die Sie einsetzen, um lhre Planun-
gen zu Uberpriifen.

Sonst gilt: Logisch wird lhre LogFrame-Matrix nur durch ausfiihrliche Diskussionen

und das Hinterfragen von getatigten Annahmen. Diese Diskussionen konnen hitzig und
lebendig sein. Ein guter LogFrame-Prozess lebt von dem Input sowie den verschiedenen
Sichtweisen und Argumenten der Vielen, die daran beteiligt sind.

nicht so schnell wie gewiinscht vorangeht, konnen Sie den LogFrame-Prozess zusammen
mit den in den Ressourcen empfohlenen Hilfsmitteln auch ohne externe Unterstiitzung
erfolgreich umsetzen. Zum Umgang mit konfliktbeladenen Situationen, zur gemeinsamen
Entscheidungsfindung im Team oder zur Verbesserung der Kommunikation zum Beispiel
im interkulturellen Kontext finden Sie weitere niitzliche Hilfsmittel im »INCLUDE« Tool in
diesem Kapitel.
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Mut zur Uberpriifung — Die Systematik dient lhnen —
quantitative Indikatoren nicht Sie der Systematik

sind nicht bose

Viele o6ffentliche Fordermittelgeber, u. a. die EU und diverse Forderer der Entwicklungs-
zusammenarbeit, praferieren den Logical Framework Approachs als Projektentwicklungs-
tool. Bei EU-Fordermittelantragen im Bereich der EU-AuBenhilfe, das ist der Bereich in
dem EU-Gelder aulRerhalb der 27 EU-Mitgliedstaaten verwendet werden, gehort in der Re-
gel eine ausgefiillte LogFrame-Matrix zu den einzureichenden Antragsunterlagen. Erfahre-
ne EU-Projektevaluator.innen werfen ihren ersten Blick auf die ausgefiillte LogFrame-Ma-
trix, weil man bereits anhand dieses einen Dokuments erkennen kann, ob das beantragte
Projekt hochwertig ist.

ErfahrungsgemaR tun sich insbesondere Fordermittel-Neulinge schwer, quantitative Indi-
katoren zur Uberpriifung des Projekterfolges zu formulieren. Insbesondere der Aspekt der
Kontrolle durch einen Dritten, wie die EU-Kommission als Fordermittelgeberin, ist wenig
beliebt. Ein etwas veranderter Blickwinkel ist an dieser Stelle angebracht. Sie sollten die
Logframe-Spalten mit den Indikatoren und den Quellen zu deren Uberpriifung sehr viel
mehr als Mittel der Selbstkontrolle denn als Fremdsteuerung betrachten. Beachten Sie:
Forderprojekte miissen — in lhrem eigenen Interesse — umsetzbar sein, sonst lohnt sich
die Beantragung von Fordermitteln nicht. Ein schlechter Antrag kann schnell zum Bume-
rang werden, denn wenn Sie nicht in der Lage sind, lhr beantragtes Projekt umzusetzen,
dann kann es sein, dass auch die Fordermittel nicht flieBen bzw. Sie einen Teil der Forde-
rung zurlickzahlen miissen. Der LogFrame mit seinem Fokus auf Indikatoren, Messbarkeit
und der Analyse potenzieller Risiken wird aus dieser Perspektive zu einem Freund, der
Ihnen hilft, keine teuren Fehler zu begehen.

Einer der groRten Vorteile des Logical Framework Approachs ist dessen systematische
und logische Herangehensweise an Projekte. Fliichtigkeitsfehler, Inkonsistenzen oder
auch eine an der Realitat vorbeigehende Budgetplanung lassen sich damit u. a. gut ver-
hindern. Nutzen Sie die Systematik und machen Sie die »horizontalen« und die »vertika-
len« Logiken der Matrix-Darstellung zu lhrem Verbiindeten auf dem Weg zu einer besseren
Projektentwicklung.

Achten Sie aber auch darauf, dass Sie nicht zum Sklaven der Methode werden. Nicht alles
in unserer Welt Iasst sich eindeutig als »Wenn-Dann-Beziehung« formulieren. Der Nutzen
eines riskanten Innovationsprojektes, das bis jetzt nur in Ihrem Kopf existiert, ist teilwei-
se schwer zu bestimmen. Eine zu systematische Vorgehensweise muss an dieser Stelle
nicht die beste sein. Nichts hindert Sie jedoch daran, die LogFrame-Matrix individuell so
anzupassen, dass Sie |hren Bediirfnissen geniigt.

Logical Framework Approach
und Change-Prozesse

Veranderungsvorhaben wie lhr Europaisierungsprozess konnen von dem Logical Frame-
work Approach profitieren. Da im Rahmen von Change-Prozessen immer wieder Unerwar-
tetes geschieht, sollten Sie lhre LogFrame-Matrix noch mehr als bei »normalen« Projekten
als Arbeitsdokument betrachten, in das laufend neue Informationen etc. eingearbeitet
werden.

Achten Sie bei Anderungen in lhrer Matrix auf eine nachvollziehbare Versionierung und
speichern Sie die verschiedenen Versionen ab. Das erleichtert es, spater die richtigen
»Learnings« aus dem Verlauf Ihres Entwicklungsprozesses abzuleiten (siehe dazu auch
das Tool »Wissensmanagement« in diesem Kapitel).
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Im Uberblick

Personalentwicklung, auch als Learning and Development (L&D) bekannt, ist ein strategi-
1 4 scher Ansatz, um die Fahigkeiten, Kenntnisse, Effizienz und Leistung der Mitarbeiter.innen

in einer Organisation zu verbessern. Personalentwicklung zielt darauf ab, individuelle Fa-

higkeiten zu starken sowie das Engagement der Mitarbeiter.innen zu steigern und damit

Personalentwicklung

Die Hauptziele der Personalentwicklung sind:

» I—ernen ISt wie rUdern gegen den St rom. «  Entwicklung von beruflichen Fahigkeiten: Starkung und Verbesserung von Wissen,
X : - Fertigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiterinnen.
K . . . . . . L
SObaId man aufhort, trelbt man ZUFUCk Karriereentwicklung: Forderung der beruflichen Weiterentwicklung der Mitarbeiter.in-
Chinesisches Sprichwort nen und Schaffung von Entwicklungschancen.
+ Leistungsoptimierung: Verbesserung von individuellen Leistungen und von Teamleis-
tungen.

« Bindung von Mitarbeiterinnen: Erh6hung der Mitarbeiterinnenbindung durch Investi-
tion in ihre berufliche Entwicklung und personliche Zufriedenheit.

« Anpassungsfahigkeit der Organisation: Beitrag dazu, dass Mitarbeiter.innen auf Ver-
anderungen in der Organisation und in deren Umfeld reagieren und sich anpassen
konnen.

Fir die Europaisierung spielt das Thema Personalentwicklung eine entscheidende Rolle.
Ein Europaisierungsprozess erfordert in der Regel gezielte und effektive MaRnahmen, um
sicherzustellen, dass relevante Akteure liber das notwendige Wissen sowie die notwen-
digen Fertigkeiten und Kompetenzen verfiigen, um auch in einem internationalen Umfeld
erfolgreich zu arbeiten. Da ein Europaisierungsprozesse in der Regel alle Arbeitsbereiche
Ihrer Organisation betrifft, kommt es darauf an, eine systematische und umfassende Be-
standsaufnahme zu machen und daraus konkrete PersonalentwicklungsmaRnahmen fiir
Ihr Team abzuleiten.

Nutzen

Warum ist diese Methode hilfreich?
Durch die Entwicklung einer guten Personalentwicklungsstrategie tragen Sie dazu
bei, dass die Effektivitat, Effizienz und Wettbewerbsfahigkeit Ihrer Organisation steigt,
wahrend Sie gleichzeitig die Zufriedenheit und Bindung Ihrer Mitarbeiterinnen fordern.
Mit einer durchdachten Personalentwicklungsstrategie erméglichen Sie allen
Teammitgliedern, ihre Fahigkeiten und Kompetenzen kontinuierlich zu verbessern.
Dabei geht es sowohl um fachliche Expertise als auch um personliche Fertigkeiten
und Soft Skills.
Wenn lhre Mitarbeiterinnen erkennen, dass ihr Arbeitgeber in ihre Entwicklung
investiert, fihlen sie sich wertgeschatzt und ihre Motivation steigt. Dies ist u. a.
wichtig, um die Fluktuation im Team zu reduzieren.
Sie erhohen in der Regel die Produktivitat und Leistung lhrer Organisation, denn gut
ausgebildete Teammitglieder sind meist produktiver und erledigen ihre Aufgaben
effizienter.
Mit einer adaquaten Personalentwicklungsstrategie tragen Sie dazu bei, die
Anpassungsfahigkeit in lhnrem gesamten Team zu verbessern. Das ist u. a. fiir lhren
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Europaisierungsprozess relevant. Aber auch darliber hinaus sollten Sie und lhr Team
in der Lage sein, sich an neue Technologien, Methoden und Arbeitsweisen mdglichst
zligig anzupassen.

*  Mit gut geschulten Mitarbeiterinnen konnen Sie innovativer sein und lhre
Wettbewerbsfahigkeit erhohen. Ein Team, das sehr gut ausgebildet ist, ist meist
innovativer und in der Lage, neue Ideen und Losungen zu entwickeln. Dieser Aspekt
ist auch im Hinblick auf lhre Europaisierung nicht zu unterschatzen.

+ Sie verbessern das Arbeitsklima nachhaltig. Wenn lhre Teammitglieder das Gefiihl
haben, dass sie als Einzelpersonen und als Team in ihrer Entwicklung gefordert
werden, dann steigert das die Zufriedenheit am Arbeitsplatz. Ein positives
Arbeitsklima kann wiederum zu besserer Teamdynamik, Kommunikation und
Zusammenarbeit fiihren.

+ Siereduzieren Fehler und Missverstandnisse. Trainings bzw. das Erlernen von neuen
Fahigkeiten konnen dazu beitragen, vermeidbare Fehler und Missverstandnisse zu
minimieren, die u. a. aus unzureichendem Wissen oder Know-how resultieren.

«  Mit einer effektiven Personalentwicklungsstrategie beriicksichtigen Sie auch die
Personen, die in Ihrer Organisation besondere Verantwortung tragen. Fiihrungskrafte
haben einen erheblichen Einfluss auf den langfristigen Erfolg Ihrer Organisation,
sowohl national als auch in Europa und dariiber hinaus.

« Eine durchdachte Personalentwicklungsstrategie macht Ihre Organisation
interessanter fiir neue hochqualifizierte Mitarbeiter.innen, die Sie ggf. im Verlauf lhres
Europaisierungsprozesses einstellen mdchten.

« |hre Personalentwicklungsstrategie ist eine der wichtigsten Grundlagen lhres
Europaisierungsprozesses. Sie sorgen dafiir, dass Ihre Organisation lber das
notwendige Know-how (z. B. Sprachen, interkulturelle Kompetenzen) verfiigt, das sie
fuir den Erfolg in einem internationalen Umfeld bendtigt.

Aus der Praxis

Oskar leitet ein kleines Unternehmen namens »LogistikPro« in Polen, das Spezialtrans-
porte fiir Windenergieanlagen anbietet. Die Firma hat 18 Mitarbeiterinnen sowie Oskar
als Geschaftsfiihrer und Eigentiimer. »LogistikPro« verfiigt tiber keine eigene Abteilung
fir die Personalentwicklung. Oskar tragt daher die Verantwortung fiir samtliche Aufga-
ben, die mit seinem Team zusammenhangen. Das Team besteht aus Fahrerinnen, einem
kleinen Logistikteam, das auch fiir das Marketing verantwortlich ist, einer administrativen
Assistenz, einem Buchhalter und einer Vertriebsmitarbeiterin.

Nach erfolgreichen Jahren auf dem nationalen Markt wurden die Regulierungen fiir die
Errichtung von neuen Windenergieanlagen an Land (»onshore«) von der polnischen Re-
gierung so stark reglementiert, dass das Speziallogistikgeschéaft von Oskar und seinem
Team nicht mehr wie zuvor floriert. Oskar sieht jedoch die Chance, das Unternehmen
trotzdem weiter auszubauen, indem es seine Spezialtransporte auch im europaischen
Ausland anbietet, wo der Windenergiemarkt nicht so stark reglementiert wird wie aktuell
in Polen. Dabei zielt er in erster Linie auf die angrenzenden EU-Lander, also die Slowakei,
Tschechien, Deutschland sowie die drei baltischen Staaten.

Oskar weif}, dass er eine solide Personalentwicklung benétigt, um diese neue Strategie
erfolgreich umzusetzen. Es ist essenziell, seine Mitarbeiterinnen mit den speziellen
Anforderungen im europaischen Ausland vertraut zu machen. Sowohl die jeweiligen

Infrastrukturen, also zum Beispiel die StralRen, die fiir den Transport der Rotorblatter von
Windkraftanlagen genutzt werden kdnnen, als auch die nationalen Bestimmungen fiir
Spezialtransporte in den verschiedenen Landern gilt es zu kennen und zu beachten. Um
zudem festzustellen, wo dem »LogistikPro«-Team noch Wissen fehlt, das fiir die internati-
onalen Transporte und fiir die Kommunikation mit neuen Auftraggebern aus dem Ausland
notig ist, fihrt Oskar individuelle Gesprache mit jedem Teammitglied.

In den Einzelgesprachen wird erfasst, welche spezifischen Kenntnisse jedes einzelne
Teammitglied bereits mitbringt und wo es Weiterbildungsbedarf gibt. Ein Ergebnis ist,
dass die Deutschkenntnisse im Team bereits recht gut sind, bei den notwendigen Eng-
lischkenntnissen besteht Handlungsbedarf. Oskar nutzt die Einzelgesprache auch, um die
Meinungen und Anliegen der einzelnen Teammitglieder bezliglich der neuen Europastrate-
gie des Unternehmens zu sammeln.

Die Erkenntnisse der Einzelgesprache bieten eine ausreichende Grundlage, um eine Per-
sonalentwicklungsstrategie fiir das gesamte Team zu entwickeln. Dafiir holt Oskar sich
die Unterstiitzung von seinen erfahrensten Fahrer.innen und Innendienstmitarbeiter.innen.
Die gemeinsame Erarbeitung der Personalentwicklungsstrategie in diesem kleinen Team
tragt dazu bei, dass alle weiteren Mitarbeiterinnen das Ergebnis mittragen. Nicht fiir je-
de:n gehen alle Wiinsche in Erfiillung, aber die Personalentwicklungsstrategie ergibt auch
aus der Perspektive derjenigen Sinn, die nicht direkt an deren Erarbeitung beteiligt waren.

Die neue Strategie fokussiert sich auf besonders wichtige Aspekte, darunter sprachliche
Kompetenzen, Finanzkenntnisse fiir den Buchhalter und logistisches Know-how fiir das
Logistikteam. Um den internationalen Aspekt zu betonen, werden alle Mitarbeiterinnen
dazu ermutigt, an einem Englischkurs teilzunehmen, um ihre miindlichen und schrift-
lichen Sprachkenntnisse zu verbessern, was fiir die Kommunikation auf europaischer
Ebene entscheidend ist.

Oskar hat zudem erfahren, dass er EU-Gelder fiir Weiterbildungen seiner Mitarbeiter:in-
nen nutzen kann, wenn die Trainings nicht in Polen sondern im europaischen Ausland
stattfinden. Das ist ein sehr interessantes Angebot, das auch bei den Teammitgliedern
auf groRes Interesse stoft. Durch die Implementierung der neuen Personalentwicklungs-
strategie, und das sogar teilweise mit europadischer Férderung, gelingt es »LogistikProx,
erfolgreich ins Ausland zu expandieren und den Riickgang der Nachfrage in Polen mehr
als zu kompensieren.
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In vier Schritten zur Anleitung
Pe rSO n a I e I'ItW i C kI Ll I1 g SSt I'ateg i e Eine gut geplante Personalentwicklungsstrategie ist entscheidend, damit Ihr Team sich

weiterbilden und entwickeln kann. Sie unterstiitzt Sie dabei, neue Teammitglieder, die
Sie im Zuge lhrer Europaisierung ggf. anstellen mochten, anzuwerben und bestehende
zu halten. Fehlt eine solche Strategie, kann das zu Unzufriedenheit im Team und hoherer
Fluktuation fiihren. Es ist wichtig, eine fundierte Personalentwicklungsstrategie zu ver-
folgen, um eine positive Arbeitsumgebung zu schaffen.

Bei der Personalentwicklung fiir lhre Europaisierung geht es darum, die sogenannte »in-
stitutional readiness« lhrer Organisation auf das Level zu heben, das notwendig ist, um
im Ausland genauso erfolgreich performen zu konnen wie auf dem Heimatmarkt. Dazu
miissen Sie und lhr Team entweder fehlendes Know-how erwerben oder neue Teammit-
glieder mit diesem Know-how einstellen.

In diesem Tool konzentrieren wir uns auf den Erwerb neuer Fahigkeiten und dabei auf
zwei Hauptbereiche: Lernen und Entwicklung. Beim Lernen geht es darum, Fahigkeiten,
Wissen und Verhaltensweisen zu erwerben und zu verbessern. Entwicklung bezieht sich
auf das berufliche Wachstum der Mitarbeiter:innen. Eine gut durchdachte Personalent-
wicklungsstrategie — nicht nur im Kontext lhrer Europaisierung — hilft allen Teammit-
gliedern, ihre Fahigkeiten zu verbessern, was in der Regel zu besseren Leistungen am
Arbeitsplatz fiihrt.

Ziel und Bedeutung der
PersonalentwicklungsstrategE

Das zentrale Ziel einer gut konzipierten Personalentwicklungsstrategie ist, die speziel-
len Weiterbildungsbediirfnisse von Teams und Mitarbeitenden zu identifizieren. Darauf
aufbauend werden passende Lernmoglichkeiten organisiert und Entwicklungsprozesse
konzipiert. Eine solche Strategie verbessert nicht nur die Leistung lhrer Mitarbeiterinnen,
sondern auch die Produktivitat Ihrer Organisation.

In einer sich stetig verandernden Welt ist eine effektive Personalentwicklungsstrategie
besonders wichtig. Sie hilft Organisationen, mit Trends wie der Digitalisierung (siehe
dazu das »Digital Transformation Tool« in diesem Kapitel) oder der Internationalisierung
Schritt zu halten. Organisationen, die auf den internationalen Markt streben oder dort
bereits aktiv sind, sollten ihre Personalentwicklungsaktivitaten kontinuierlich tiberpriifen
und anpassen. So stellen Sie sicher, dass Ihre Mitarbeiter.innen das nétige Wissen und
die entsprechenden Fahigkeiten haben, um erfolgreich u. a. auf der europaischen Ebene
zu agieren. Wenn Sie in neue europdische Markte expandieren, sollte Ihr Team schlielRlich
Quelle: eigene Darstellung verstehen, wie sie beispielsweise mit kulturellen Unterschieden umgehen kdnnen oder
welche rechtlichen Anforderungen in den verschiedenen Landern gelten.

Beziehen Sie Ihr gesamtes Team in die Strategieentwicklung ein um sicherzustellen, dass
Ihre Personalentwicklung effektiv ist und die angestrebten Ziele erreicht. Als direkte Ziel-
gruppe lhrer PersonalentwicklungsmalRnahmen kann Ihr Team die prazisesten Informatio-
nen dariiber geben, welche weiteren Fahigkeiten sie erlernen oder verbessern miissen, um
ihre Leistungsfahigkeit zu steigern.
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Beachten Sie bei der Entwicklung lhrer Personalentwicklungsstrategie zudem, dass diese
systematisch dazu beitragt, das Erreichen Ihrer Mission und Vision (vgl. dazu das Tool
»Golden Circle« in diesem Kapitel) sowie lhrer strategischen Ziele zu unterstiitzen. Ihr
Europaisierungsziel ist dabei nur eines unter mehreren wichtigen Zielen und jede Neu-
justierung lhrer Personalentwicklungsstrategie sollte darauf ausgerichtet sein, positive
Beitrage zum Erreichen moglichst vieler Organisationsziele beizusteuern.

In vier Schritten zu lhrer
Personalentwicklungsstrategie

In groReren Organisationen gibt es in der Regel eine Personalabteilung, die fiir die Perso-
nalentwicklungsstrategie zustandig ist. Personalentwicklung ist dann fest verankert in
der Organisation und auf die Ziele der Organisation hin ausgerichtet. In kleineren Organi-
sationen ist das weniger Ublich. Dort tibernimmt die Geschaftsleitung meist zahlreiche
Personalaufgaben, einschliellich der Erarbeitung einer Personalentwicklungsstrategie.
Nicht selten fehlt eine ausdifferenzierte Personalentwicklungsstrategie jedoch vollig.

Insgesamt wird das Thema Personalentwicklung in kleineren Organisationen informeller
und flexibler gehandhabt. Das ist im Hinblick auf Ihre Europaisierungsziele eher ein Vor-
teil. Es ist einfacher, ihr Team direkt in den Personalentwicklungsprozess einzubeziehen
und genau die passenden MaBnahmen fiir Ihre Organisation zu ermitteln.

Die Erarbeitung einer Personalentwicklungsstrategie lasst sich in vier Schritte unterteilen:
Analyse, Entwicklung, Umsetzung, Auswertung (siehe Schaubild oben). Diese Schritte
konnen Sie sowohl auf Organisationsebene als auch im Hinblick auf einzelne Teammit-
glieder durchgehen.

Sollten Sie ein umfangreicheres Personalentwicklungsprogramm konzipieren, dann ist es
ratsam, spezifische Bestandteile dieses Programms zuerst zu testen, bevor Sie es in lhrer
gesamten Organisation »ausrollen«. Flir diese vorgeschaltete Testphase empfehlen wir
den Einsatz des »Deming Cycle« aus diesem Kapitel.

Schritt 1 - Analyse

Im ersten Schritt ermitteln Sie den Weiterbildungsbedarf. Sie sammeln Informationen
durch Beobachtung, Gesprache mit Teammitgliedern, Umfragen usw. Sie bewerten und
listen alle fehlenden Fahigkeiten, Kenntnisse und Kompetenzen auf, die verbessert und
weiterentwickelt werden sollten. Es ist wichtig, ausreichend Zeit fiir die Aufnahme aller In-
formationen und Riickmeldungen aus lhrem Team einzuplanen. Im Verlauf dieses Schrit-
tes entscheiden Sie, ob die Weiterbildung einzelner oder mehrerer Teammitglieder oder
die Einstellung neuer Mitarbeiterinnen, die die fehlenden Fahigkeiten bereits mitbringen,
die bessere Losung ist. Bei der Mehrzahl der Europaisierungsprozesse kommen beide
Vorgehensweisen zu tragen.

Fir die Bestandsaufnahme kann Ihnen die »GAP-Analyse« in diesem Kapitel wichtige
Impulse liefern. Mit diesem Tool konnen Sie die Starken und Schwachen lhrer gesamten
Organisation, aber auch die Starken und Schwachen in einzelnen Bereichen, wie beim

Personal, gut herausarbeiten. Ein weiterer Vorteil der »GAP-Analyse« ist, dass Sie sich
nicht nur auf fehlendes Know-how konzentrieren, sondern auch feststellen, in welchen
Bereichen Ihr Personal bereits iber bedeutende Starken verfiigt, die es im Zuge lhrer Euro-
paisierung so weit wie moglich zu nutzen oder weiter auszubauen gilt.

Schritt 2 - Entwicklung

Nachdem Sie die notwendigen Informationen gesammelt und einen Uberblick iiber die
Weiterbildungsbedarfe haben, ist der nachste Schritt, einen Aktionsplan zu erstellen und
geeignete Trainingsformen und -angebote auszuwahlen. Dabei kommt es auch darauf an,
die Bediirfnisse der einzelnen Teammitglieder (Individualziele) mit den Bedarfen Ihrer Or-
ganisation (Organisationsziele) in Einklang zu bringen. Die Lernmotivation ist in der Regel
dann am groB3ten, wenn sie sowohl sich personlich weiterentwickeln als auch in die Lage
versetzt werden, an ihrem Arbeitsplatz bessere Ergebnisse zu erzielen. Gut durchdachte
Schulungsprogramme sollten zudem verschiedene Lerntypen ansprechen und werden
oftmals eine Kombination unterschiedlicher Lernangebote umfassen. Einige der bekann-
testen Weiterbildungsmethoden stellen wir lhnen an dieser Stelle vor.

Prasenzschulungen
Das sind traditionelle Weiterbildungsangebote, die physisch vor Ort stattfinden. Eine Trai-

ner.in fihrt die Weiterbildung durch, die Teilnehmenden sind personlich anwesend. Wenn
in Ihrer Organisation mehrere Personen denselben Trainingsbedarf haben, dann kénnen
Sie die Weiterbildung inhouse durchfiihren, ansonsten sollten Sie nach passenden ex-
ternen Trainingsangeboten recherchieren. Man unterscheidet grob Seminare und Work-
shops. Bei Seminaren steht die Wissensvermittlung im Mittelpunkt, wahrend bei Work-
shops zusatzlich praktische Ubungen, Diskussionen und Interaktionen angeboten werden,
um das gemeinsame Lernen und den Wissensaustausch in einer Lerngruppe zu fordern.
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Online-Trainingsangebote oder Webinare
Online-Angebote stehen in Bezug auf ihre Attraktivitat mittlerweile auf der gleichen Stufe

wie klassische Prasenstrainings. Ihre Teammitglieder konnen von jedem Ort aus teilneh-
men. Die Inhalte werden entweder synchron, also live mit Hilfe einer Online-Trainingssoft-
ware oder asynchron als aufgezeichnete Inhalte, die zu einer individuellen Zeit genutzt
werden konnen, angeboten.

Blended Learning
Eine Kombination aus Prasenz- und Online-Schulungen, bekannt als Blended Learning,

nutzt die Vorteile beider oben skizzierten Ansatze. Blended Learning hat sich zu einem
weit verbreiteten Standardverfahren im Bereich der beruflichen Weiterbildung entwickelt.

E-Learning

Beim E-Learning lernen Sie mit Hilfe elektronischer Medien wie beispielsweise mit inter-
aktiven Kursen, Videos oder E-Books. Das Lernumfeld wird in der Regel mit Hilfe spezieller
Plattformen oder Lernmanagement-Systeme organisiert. Bei dem kostenfreien E-Learn-
ing-Angebot von »P3.express«, der Projektmanagementmethode, die wir Ihnen in diesem
Kapitel ebenfalls vorstellen, ibernehmen Sie zum Beispiel die Rolle von Didi. Sie begleiten
Didi bei der Umsetzung eines Projektes und lernen dabei spielerisch, wie Sie »P3.express«
einsetzen kénnen.

On-the-Job-Training bzw. Lernen am Arbeitsplatz
Diese Methode sieht vor, die Weiterbildungsangebote mdglichst in den regularen Arbeits-

prozess lhrer Mitarbeiter.innen zu integrieren. Das gelingt um so besser, wenn der Lern-
prozess von einer erfahrenen Person begleitet wird. Die kostenfreien Weiterbildungsan-
gebote von upgrade2europe sind so konzipiert, dass sie on-the-job einsetzbar sind. Das
gilt u .a. fiir das upgrade2europe Praxishandbuch, das sie gerade studieren. Jedes der 15
Tools in diesem Kapitel kdnnen Sie sich selbststandig erschlieBen und direkt on-the-job
anwenden.

Konferenzen und Kongresse
Konferenzen und Kongresse sind Veranstaltungsangebote, bei denen in der Regel die Ver-

mittlung von Wissen und der Austausch bzw. die Vernetzung der Teilnehmenden gleichbe-
rechtigt zum Tragen kommen. Meist kommen Expert:innen aus einer Branche oder eines
Wissensgebietes zusammen, u. a. um neue Erkenntnisse, Good Practices und innovative
Ansatze auszutauschen.

Coaching bzw. Mentoring
Hierbei steht die individuelle Betreuung einzelner Mitarbeiterinnen bzw. Teams im Mittel-

punkt. Als Coach bzw. Mentor.in kommen sowohl erfahrene Kolleg:innen in Frage als auch
externe Personen mit den notwendigen Fach- bzw. psychologisch-padagogischen Kennt-
nissen. Coaching bzw. Mentoring zielt darauf ab, die Fahigkeiten und Leistungen einzel-
ner Teammitglieder oder ganzer Teams zu verbessern. Das Tool »INCLUDE« in diesem
Kapitel beinhaltet u. a. eine Anleitung, die Sie dabei unterstiitzt, als Fiihrungskraft Coa-
chingaufgaben zu iibernehmen.

Um den unterschiedlichen Lernbediirfnissen Ihrer Teammitglieder gerecht zu werden, kon-
nen Sie Selbstlernangebote, die man einzeln absolviert, mit Gruppenaktivitaten, bei denen
man gemeinsam im Team lernt, kombinieren. Das Selbststudium ermdglicht, dass jede:r

nach dem individuellen Tempo lernt. Beim gemeinsamen Lernen steht dagegen die gegen-
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seitige Inspiration und der Austausch Uber das Erlernte im Mittelpunkt (Peer-Learning).

Die Auswahl und Kombination der geeigneten Lernangebote hangen auch von den zur
Verfligung stehenden Ressourcen ab - inshesondere bei kleineren und mittleren Organisa-
tionen, die in der Regel nicht liber ein groBes Weiterbildungsbudget verfiigen. Aus diesem
Grund wurden alle upgrade2europe Produkte als kostenfreie Selbstlernangebote konzi-
piert. Sie kénnen lhren Europaisierungsprozess dadurch unabhangiger von kostenintensi-
ven externen Berater.innen, Trainerinnen oder Coaches umsetzen. Bitte beachten Sie: In
diversen europaischen Landern gibt es interessante nationale Forderprogramme, die die
Teilnahme an beruflichen Weiterbildungsangeboten (mit-)finanzieren. Auch die EU bietet
unter dem Dach von Erasmus+ Forderung der beruflichen Bildung, die Sie nutzen kénnen
(siehe dazu das Praxisbeispiel oben).

Schritt 3 - Umsetzung

Dieser Schritt umfasst die tatsachliche Umsetzung Ihrer Personalentwicklungsstrategie
bzw. der daraus abgeleiteten Weiterbildungsangebote. In der Umsetzungsphase ist es
wichtig, regelmaRig zu Uberpriifen, ob die ausgewahlten und angebotenen Aktivitaten
tatsachlich den Erfolg bringen, den Sie und Ihr Team sich davon versprechen. Falls sich
abzeichnet, dass die Aktivitaten nicht so effektiv sind wie erwartet, sollten Sie Ihre Strate-
gie Uberarbeiten bzw. einzelne Angebote anpassen.

Schritt 4 - Auswertung

Der Auswertungsschritt bezieht sich auf die Messung des Erfolges der durchgefiihrten
Weiterbildungsmalnahmen. Um eine objektive und prazise Bewertung zu ermdglichen,
sollten Sie das Feedback von allen am Training beteiligten Personen sammeln und
auswerten. Fiir die Auswertung bendtigen Sie aussagekraftige Indikatoren, die Sie zum
Beispiel mit Hilfe der SMART-Methode bestimmen kdnnen (siehe Hilfsmittel unter Res-
sourcen).

Haufig sind die Ergebnisse lhrer PersonalentwicklungsmalRnahmen nicht sofort erkenn-
bar. Ein gutes Seminarfeedback bedeutet nicht, dass lhre Teammitglieder in der Lage
sind, das Gelernte in der Praxis erfolgreich anzuwenden. Erst im Zeitverlauf zeigt sich,
inwieweit sich Arbeitsergebnisse tatsachlich verbessern oder sich Verhaltensweisen an-
dern. Bei lhrer Auswertung sollten Sie diese zeitliche Dimension im Blick behalten.

Wenn Sie mit externen Trainer.innen oder Coaches arbeiten, dann ist deren Feedback von
besonderem Interesse. Externe Trainerinnen konnen u. a. wertvolle Hinweise geben, wenn
es um die individuellen Leistungspotenziale einzelner Teammitglieder geht. Nutzen Sie
die gesammelten Ergebnisse lhrer Evaluation, um weitere MaBnahmen fiir die Zukunft

zu planen. Sie werden mit Hilfe dieser Erkenntnisse lhre Personalentwicklungsstrategie
weiter optimieren kénnen.
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Wissensmanagement und
Personalentwicklung im Kontext
lhrer Europaisierung

Wissensmanagement spielt eine entscheidende Rolle im Kontext der Personalentwick-
lung. Es geht dabei insbesondere um die Effektivitat und Nachhaltigkeit lhrer Trainings-
maBnahmen. Das betrifft die systematische Erfassung, Organisation, Weitergabe und
Anwendung von Wissen in einer Organisation. Gutes Wissensmanagement unterstiitzt
Sie bei der Zielerreichung und tragt dazu bei, lhre Leistung zu verbessern. Detailliertere
Informationen zum Thema »Wissensmanagement« finden Sie im gleichnamigen Tool in
diesem Kapitel.

Im Zusammenhang mit Personalentwicklung tibernimmt Wissensmanagement mehrere
wichtige Aufgaben. Zunachst einmal unterstiitzt es Ihre Organisation dabei, den aktuellen
Kenntnisstand und die vorhandenen Ressourcen zu bewerten. Das stellt einen wichtigen
Ausgangspunkt fiir die Entwicklung lhrer Personalentwicklungsinitiativen dar. Des Weite-
ren hilft Wissensmanagement dabei, Lerninhalte effektiv zu erfassen, zu organisieren und
bereitzustellen. Das kann in Form von Lernmaterialien, Schulungsunterlagen, E-Learning-
Plattformen und anderen Ressourcen geschehen. Dies sind essenzielle Puzzleteile lhres
Personalentwicklungsrepertoires. Darliber hinaus fordert gutes Wissensmanagement
den permanenten Austausch von Wissen und Erfahrungen in Ihrem Team. Dieser Aspekt
ist fuir Ihre Personalentwicklung von entscheidender Bedeutung, da Sie dadurch einen
ganzheitlichen Lernprozess liber konkrete PersonalentwicklungsmaRnahmen hinaus im
Themenfeld Europaisierung ermoglichen.
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Wissensmanagement unterstiitzt Sie auch bei der Dokumentation von bewahrten Prak-
tiken und »Learnings« aus vergangenen Personalentwicklungsinitiativen. Das erleichtert
die Weiterentwicklung Ihrer Personalentwicklungsstrategie auf der Basis friiherer Erkennt-
nisse. Sie fordern zudem eine kontinuierliche Lernkultur in lhrer Organisation und stellen
wichtige Informationen und Ressourcen nicht nur punktuell, also beispielsweise fiir den
aktuellen Europaisierungsprozess, sondern langfristig zur Verfligung, so dass auch spater
zum Beispiel neu hinzukommende Teammitglieder davon profitieren kdnnen.

SchlieBlich spielt Wissensmanagement eine entscheidende Rolle bei der Bewahrung von
Wissen in einer Organisation. Insbesondere beim Weggang erfahrener Teammitglieder

ist die gute Dokumentation vorhandenen Wissens von entscheidender Bedeutung. Gutes
Wissensmanagement ist unerlasslich fiir den Erfolg lhrer Personalentwicklungsstrategie,
weil sie damit sicherstellen, dass allen Beteiligten das organisationsinterne Know-how zur
Verfligung gestellt wird, das sie benotigen, um einen erkennbaren Beitrag zu den Zielen
Ihrer Organisation leisten zu konnen.

Welches Know-how brauchen
Sie fur Europa?

Ein erfolgreicher Europaisierungsprozess erfordert spezifische Kenntnisse, Fertigkeiten
und Kompetenzen, die wir lhnen im Folgenden grob vorstellen méchten.

Sprachen und interkulturelle
Sensibilisierung

An erster Stelle steht die Frage, ob Ihr Team Uber ausreichende Sprachkenntnisse ver-
fugt. Englischkenntnisse sind eines der wichtigsten Bausteine, wenn Sie auch auf dem
internationalen Parkett erfolgreich sein mochten. Weitere Sprachkenntnisse sind vorteil-
haft, insbesondere sollten Sie die Sprachen lhrer konkreten Zielmarkte sprechen. Ohne
angemessene Franzosischkenntnisse ist es beispielsweise nicht sehr wahrscheinlich, in
Frankreich zu reiissieren.

Neben der Sprache ist die interkulturelle Sensibilisierung fiir die Besonderheiten in lhren
neuen Zielmarkten von groRer Bedeutung. Die Vielfalt an Kulturen, Werten und Einstel-
lungen in Europa gilt es zu verstehen und damit umzugehen. Wenn Sie zum Beispiel mit
Ihren neuen Zielgruppen per Social Media kommunizieren mochten, dann sollten Sie ver-
stehen, welche Regeln und Normen zu beachten sind (vgl. dazu auch das Tool »Offentlich-
keitsarbeit« in diesem Kapitel).

EU-Recht, nationales Recht und
regionale Geschaftspraktiken

Die rechtlichen Rahmenbedingungen im Ausland konnen sich trotz der im Europaischen
Binnenmarkt vereinheitlichten Regeln deutlich voneinander unterscheiden. Auch die ib-
lichen Praktiken unter Geschaftspartnern sind im Ausland nicht immer vergleichbar mit
dem, was zu Hause Usus ist. Um regionale Vorschiften und Regulierungen einhalten zu
konnen und zu priifen, inwieweit diese eine Ausdehnung lhrer Aktivitaten begiinstigen
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oder behindern, miissen Sie zuerst verstehen, wie sich u. a. Steuervorschriften, Zollbe-
stimmungen, Handelsabkommen und andere rechtliche Aspekte auf lhren Markteintritt im
Ausland auswirken.

Das Thema Compliance, das auch bei lhren bisherigen nationalen Aktivitaten eine wichti-
ge Rolle spielt, gilt es mit all seinen Facetten zu analysieren und damit die Voraussetzun-
gen zu schaffen, dass Sie auch im Ausland rechtssicher arbeiten konnen. Bei einer ersten
Analyse externer Faktoren hilft Ihnen zum Beispiel die »PESTLE«-Analyse aus diesem
Kapitel. Die juristischen Rahmenbedingungen sind eine von insgesamt sechs externen
PESTLE-Einflussfaktoren, aus denen sich einerseits Chancen ergeben, die aber auch zu
Herausforderungen fiihren kénnen.

Marktforschung und
(europaische) Trends

Know-how zum Thema Marktforschung und -analyse ist von groer Bedeutung, um
spezifische Bediirfnisse, Vorlieben oder Trends innerhalb der gesamten EU oder in ein-
zelnen Regionen Europas zu verstehen. Sie verschaffen sich damit wichtige Einblicke in
neue und aufstrebende Markte innerhalb und auBerhalb der EU und analysieren, welche
relevanten »Megatrends« in lhrem neuen Marktumfeld zu beobachten sind. 13 derartige
»Megatrends, u. a. »Urbanisierung« oder »Silver Society«, werden im »PESTLE«-Tool in
diesem Kapitel aufgelistet.

EU-Forderprogramme und weitere
Finanzierungsmoglichkeiten

Um lhre Europaisierung zu unterstiitzen, sind Weiterbildungen zu nationalen und EU-
Forderprogrammen sowie zu weiteren Finanzierungsformen von groBem Nutzen. Der in
diesem Kapitel im Detail vorgestellte »Logical Framework Approach« ist librigens das
internationale Standardverfahren, um komplexe EU-Férderprojekte zu entwickeln und das
Schreiben von EU-Forderantragen zu erleichtern.

Die Beteiligung an von der EU finanzierten Projektkonsortien ist zudem eine haufig ge-
nutzte Strategie, um sich auf einen Europaisierungsprozess vorzubereiten und diesen zu
flankieren. Die Vorteile liegen auf der Hand: Sie kénnen EU-Férdermittel fiir lhre Expansion
nutzen und gehen damit ein geringeres finanzielles Risiko ein. Ihre Organisation und auch
einzelne Teammitglieder erwerben im Verlauf der Zusammenarbeit mit Expert:innen aus
dem europaischen Ausland neues, relevantes Wissen. Durch die Kooperation mit Orga-
nisationen in Europa kénnen Sie glaubwiirdige und gute Partnerorganisationen fiir die
zukilinftige Zusammenarbeit in den von lhnen anvisierten Auslandsmarkten identifizieren.
EU-Forderung kann sogar teilweise die Weiterbildung Ihrer Mitarbeiter.innen im Ausland
finanzieren. Zwei der Projektpartner von upgrade2europe sind u. a. auf die Beratung und
das Training zum Thema EU-Fundraising spezialisiert, die Handelskammer aus Szeged in
Ungarn und emcra — Co shaping Europe aus Berlin.

Parallel zu den Moglichkeiten, die sich Ihnen auf der europaischen Ebene bieten, sollten
sie recherchieren, inwieweit auf nationaler oder regionaler Ebene in lhrem Heimatland
finanzielle Unterstiitzungen fir Ihre internationalen Ambitionen zur Verfligung steht. In
diversen Landern gibt es zum Beispiel Férderungen fiir die Teilnahme an Messen im Aus-
land.
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Digitale Transformation und
neue Technologien

Mit der Ausdehnung der Aktivitaten ins Ausland werden lhre internen Prozesse und Ab-
laufe tendenziell komplexer. Eine effektivere Nutzung von digitalen Tools zur Optimierung
Ihrer Prozesse kann daher noch wichtiger werden. Uberlegen Sie zudem, inwieweit E-Com-
merce-Plattformen, Online-Marketingstrategien und die Digitalisierung von Dienstleistun-
gen fiir den europaischen Markt fiir Sie Optionen sind.

Um das gesamte Themenfeld der Digitalisierung systematisch zu bearbeiten, steht Ihnen
in diesem Kapitel das »Digital Transformation Tool« zur Verfiigung. Damit erfahren Sie
u. a., was Sie zu den folgenden Themen wissen sollten:

+ Big Data und Echtzeitanalysen;

«  Cloud-Services, Apps und mobile Losungen;

+ Einzelfertigung und 3D-Druck;

« Internet of Things (IoT) und Wearables;

«  Kinstliche Intelligenz (KI);

+  Augmented Reality (AR) und Virtual Reality (VR);

*  Robotik und Drohnen;

« Digital Customer Experience (DCX) und Social Media;

+ Blockchain-Technologie sowie

+  Cybersicherheit.

Projektmanagement und
Teamzusammenarbeit

Eine der groRten Herausforderungen in Europaisierungsprozessen ist das Fehlen einheit-
licher Projektmanagementstandards. Nicht selten herrscht in diesem Bereich insbesonde-
re in kleinen und mittleren Organisationen ein Wildwuchs an unterschiedlichen Methoden
und Tools, der einer reibungslosen Zusammenarbeit im internationalen Kontext im Wege
steht.

Ein Upgrade des Projektmanagement-Know-hows sowie die Einigung auf eine einheit-

lich in Ihrer Organisation genutzte Projektmanagementmethode sind erfahrungsgemaf
wichtige Voraussetzungen, um die Arbeit im internationalen Kontext fiir alle Beteiligten
zu erleichtern. Mit dem »P3.express« Tool in diesem Kapitel steht Ihnen eine einfach zu
nutzende Projektmanagementmethode zur Verfligung. Die Zusammenarbeit und die Kom-
munikation lhrer organisationsinternen Projektteams kann nachhaltig von den diversen
praktischen Hilfsmitteln profitieren, die lhnen im »INCLUDE« Tool (ebenfalls in diesem
Kapitel) im Detail erklart werden. Insbesondere die Anleitungen zu »Team Canvas«, »Feed-
back geben und annehmen«, »Teamvertrag« und »Inklusive Kommunikation« sind hier
hervorzuheben.

Nachhaltigkeit und Umwelt

Selbst wenn lhre Organisation nicht direkt in den Bereichen Nachhaltigkeit und Umwelt
aktiv ist, kann es sich kein Akteur mehr leisten, diese Themen zu missachten. Nachhaltige
Geschaftspraktiken sind ein Aspekt, auf den immer mehr Kunden und Zielgruppen ge-
zielt achten. Die EU hat sich zudem mit dem sogenannten »Green Deal« das Ziel gesetzt,



bis zum Jahr 2050 als gesamter europaischer Kontinent klimaneutral zu werden. Dieser
Anspruch strahlt auf alle wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bereiche der EU aus. Die
Integration von umwelt- und klimapolitisch positiven Praktiken ist ein langjahriges Ziel
der EU und mit dem »Green Deal« ist das Thema 6kologische Nachhaltigkeit ganz oben
auf der Agenda platziert worden.

Workshops zur Sensibilisierung fiir die EU-Nachhaltigkeitsziele und zur Integration von
Nachhaltigkeitsaspekten in Ihr Geschaftsmodell konnten das Bewusstsein fiir umwelt-
freundliche Praktiken scharfen und die 6kologische Verantwortung lhrer Mitarbeiter.innen
fordern. Parallel konnen Sie identifizieren, in welchen Bereichen sich durch den verstark-
ten Fokus auf das Nachhaltigkeitsthema fiir Ihre Organisation neue Chancen im In- und
Ausland bieten.

Finanzen

Insbesondere lhre Mitarbeiterinnen in der Buchhaltung und im Rechnungswesen be-
notigen zusatzliches Know-how fiir die ordnungsgemaRe Abwicklung lhrer Geschafte

in Europa. Einige Beispiele: Die Rechnungslegung im internationalen Kontext erfordert
zusatzliche Kenntnisse, u. a. zur Handhabung der Mehrwertsteuer. Und die Erstellung von
Verwendungsnachweisen fiir EU-geférderte Projekten kann von den Vorgaben, die Sie bei
offentlicher Férderung im nationalen Kontext zu beachten haben, abweichen.

Change-Prozesse erfolgreich
umsetzen

Wenn Sie in lhrer Organisation einen Europaisierungsprozess umsetzen, dann benotigt
die Leitungsebene, aber auch alle daran Beteiligten, Know-how zum Thema Change Ma-
nagement. Die Frage lautet: Wie kann Ihr Entwicklungsprozess so gestaltet werden, dass
er zum Erfolg wird? Die dafiir notwendigen Informationen finden Sie im Tool »Change
Management« in diesem Kapitel.
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Tipps fiir die Anwendung im Alltag

upgrade2europe
Mustercurricula

In Kapitel 5 in diesem Handbuch finden Sie eine Anleitung, wie Sie ein upgrade2europe
Training in Ihrer Organisation vorbereiten und durchfiihren konnen. Diese Anleitung ist fiir
alle geeignet, die einen Europaisierungsprozess starten mochten oder sich neue Impulse
flir ihre grenziiberschreitende Arbeit wiinschen. Sie erhalten konkrete Anregungen zu
Trainingsinhalten, die Sie fiir hrem Europaisierungsprozess nutzen konnen.

Eine ausfiihrlichere Zusammenstellung der Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen,
die man im Verlauf eines Europaisierungsprozesses bendétigt, finden Sie in dem upgra-
de2europe Curriculum, das wir lhnen ebenfalls als kostenfreies upgrade2europe Projekt-
produkt zur Verfligung stellen (siehe Ressourcen).

Flexibel bleiben und
individuell vorgehen

Ihre Personalentwicklungsstrategie sollte eine »lernende« Strategie sein. Bleiben Sie da-
her bei der Umsetzung der Strategie flexibel und passen Sie deren Inhalt kontinuierlich an,
wenn sich beispielsweise die externen Rahmenbedingungen oder die Nachfragesituation
im internationalen Kontext andern.

Parallel dazu empfehlen wir einen individuellen Ansatz fiir die einzelnen Mitarbeiter.innen,
basierend auf der jeweiligen spezifischen Rolle und den Verantwortlichkeiten im internati-
onalen Kontext. So vermeiden Sie, dass einzelne Personen fiir sie nicht relevantes Wissen
erlernen und damit ggf. wertvolle Zeit verschwenden, die an anderer Stelle besser genutzt
werden konnte.

Jeder Mensch hat unterschiedliche Starken, Schwachen und Lernpraferenzen. Daher ist
es wichtig, maBgeschneiderte Lernwege anzubieten, die auf diese Unterschiede eingehen.
Dies konnte bedeuten, dass einige Mitarbeiterinnen besser in interaktiven Workshops
lernen, wahrend andere von Online-Kursen oder persdnlichem Coaching mehr profitieren.
Durch eine Individualisierung fiihlen sich Ihre Mitarbeiter.innen persoénlich wertgeschatzt
und sind tendenziell mehr motiviert, ihr volles Potenzial auszuschopfen.
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Praxis, Praxis, Praxis Ist Ihr Team offen fuir Europa?

Einer der wichtigsten Aspekte bei der Personalentwicklung ist die direkte Anwendung des
Gelernten im taglichen Arbeitsleben. Nach dem Abschluss von Trainingseinheiten sollten
Sie darauf achten, dass die erworbenen Fahigkeiten und Kenntnisse méglichst zeitnah
bei der taglichen Arbeit eingesetzt werden. Widmen Sie dem Transfer von der Theorie in
die Praxis ausreichend Aufmerksamkeit. Wenn zum Beispiel ein oder mehrere Teammit-
glieder an einer Weiterbildung im Bereich EU-Fundraising teilnehmen, dann sollten diese
Teammitglieder noch im Verlauf der Weiterbildung beginnen, ein EU-Forderprojekt fiir Ihre
Organisation zu entwickeln und einen EU-Antrag zu schreiben.

Mit einem Team, das fiir die grenziiberschreitende Arbeit in Europa nicht offen ist, wird
es schwer, im europaischen Ausland Erfolg zu haben. Sie ben6tigen Menschen, die von
den Vorteilen der internationalen Zusammenarbeit in Europa auch persoénlich iberzeugt
sind. Solche Teammitglieder haben Spall an der Zusammenarbeit mit Menschen aus
anderen Kulturkreisen. Sie erkennen diese Offenheit u. a. in deren Lebenslaufen, zum Bei-
spiel, wenn man bereits im Ausland gelebt oder gearbeitet hat, mehrere Sprachen spricht
oder im Verlauf des Studiums ein Erasmus-Semester an einer auslandischen Universitat
absolviert hat. Je mehr praktische internationale Arbeits- oder Lebenserfahrung sowohl
Ihre Fiihrungskrafte als auch lhre Kolleg:innen mitbringen, desto leichter wird es, darauf
aufbauend PersonalentwicklungsmalRnahmen fiir Ihre Europaisierung zu konzipieren.

Forderung einer innovativen
Lernkultur 14 weitere upgrade2europe Tools

Auch lernen kann man lernen. Ermdglichen Sie in lhrer Organisation eine offene und
innovative Lernkultur, so dass |hre Teammitglieder aus eigenem Antrieb nach neuen
Lernmethoden und innovativen technischen Tools suchen, die das Lernen im Betrieb ab-
wechslungsreich und interessant machen. Das Experimentieren mit neuen methodischen
Lernansatzen gehort genauso dazu wie der Einsatz von E-Learning-Plattformen, Webina-
ren, mobilen Apps und anderen digitalen Ressourcen. Dariiber hinaus kdnnen innovative
Ansétze wie Gamification oder virtuelle Realitdten das Engagement steigern und die Lern-
erfahrung bereichern. Der Einsatz unterschiedlicher Methoden und Technologien fordert
den SpaR am Lernen und die Anwendung von Wissen im Alltag.

Auch Fiihrungskrafte leisten einen wichtigen Beitrag, zum Beispiel indem sie zusammen
mit ihren Teammitgliedern an Lernprogrammen teilnehmen oder ihre beruflichen Erfah-
rungen proaktiv teilen. Eine unterstiitzende Umgebung, in der Mitarbeiterinnen ermutigt
werden, ihr Wissen ebenfalls zu teilen und voneinander zu lernen, fordert den Lernprozess,
schafft eine kollaborative Atmosphare und legt gleichzeitig den Grundstein fiir ein funk-
tionierendes »Wissensmanagement« in lhrer Organisation (siehe gleichnamiges Tool in
diesem Kapitel).

Das »Warum« zahlt

Ihr Ziel sollte es sein, Mitarbeiterinnen einzustellen, die ihren Job gerne machen oder
vielleicht sogar lieben. In diesem Fall miissen Sie sich nur wenige Gedanken zum Thema
Motivation machen, auch nicht zur Lernmotivation, wenn es darum geht, neue Fertigkei-
ten zu erwerben. Sogenannten »Purpose Driven Organisations« fallt es leichter, passende
Mitarbeiter.innen anzusprechen sowie Fach- und Fiihrungskrafte langfristig zu binden. Die
alles entscheidende Frage ist das »Warum«. Wenn Sie Personen beschaftigen, deren per-
sonliche Ziele eine groRRe Schnittmenge mit den Zielen lhrer Organisation aufweisen, dann
sind Sie auf dem richtigen Weg (siehe dazu das Tool »Golden Circle« in diesem Kapitel).

Die 14 weiteren Tools, die Sie in diesem Kapitel finden, bieten jeweils konkrete Einblicke
und Wissen, das Sie und lhr Team im Verlauf Ihres Europaisierungsprozesses bendatigen.
Wir empfehlen Ihnen, diese Tools bei der Entwicklung und Umsetzung lhrer Personalent-
wicklungsstrategie systematisch einzusetzen. Alle Tools haben sich in der Praxis be-
wahrt. Sie bieten eine »Weiterbildungsabkiirzung« auf Ihrem Weg nach Europa.
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Ressourcen

Eine ausfiihrlichere Zusammenstellung der Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen,
die im Verlauf eines Europaisierungsprozesses benotigt werden, finden Sie im upgra-
de2europe Curriculum, das Ihnen ebenfalls als kostenfreies Projektprodukt auf der Web-
seite www.upgrade2europe.eu als PDF-Download zur Verfligung steht.
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Offentlichkeitsarbeit

»Wenn ich nur noch einen einzigen Dollar
in meiner Tasche hatte, wiirde ich ihn fir

Offentlichkeitsarbeit ausgeben.«
Bill Gates
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Im Uberblick

Nutzen

Effektive Offentlichkeitsarbeit ist in einer sich standig wandelnden Welt, in der wir taglich
unzahligen Botschaften ausgesetzt sind, von entscheidender Bedeutung. Sie sollten in
der Lage sein, ihre Botschaften klar und tiberzeugend zu kommunizieren, um ihre Ziele,
also auch eine erfolgreiche Europaisierung, erreichen zu kénnen.

In diesem Tool finden Sie einen Uberblick iiber grundlegende Praktiken der Offentlich-
keitsarbeit (OA). Zudem stellen wir eine Vorgehensweise zur Entwicklung und Umsetzung
einer Kommunikationsstrategie vor, die sich bei erfolgreichen Europaisierungsprozessen
anderer Organisationen in der Vergangenheit bewahrt hat. Die folgenden Aspekte werden
konkret beleuchtet:

+  Definitionen, Ziele und Funktionen der Offentlichkeitsarbeit: OA als strategisches
Instrument zum Image- bzw. Reputationsaufbau und zur Krisenbewaltigung
Instrumente und Kanile der Offentlichkeitsarbeit: ein kleiner OA-Werkzeugkasten —
vom face-to-face Event bis zum Social Media Marketing

+ Internationale Kommunikation: Offentlichkeitsarbeit im Rahmen eines Europiisie-
rungsprozesses und bei der europdischen Projektarbeit

Haben Sie im Hinterkopf, dass dieses Tool das Thema Offentlichkeitsarbeit nicht kom-
plett abbilden kann - dazu ist das Wissensgebiet zu umfangreich - und das ist fiir einen
gelingenden Europaisierungsprozess auch nicht notwendig. Hinzu kommt, dass die
Methoden der Kommunikation im digitalen Zeitalter einem stetigen Wandel unterliegen.
Halten Sie also stets Augen und Ohren offen und schauen Sie tiber die hier dargestellten
Grundlagen hinaus, welche neuen Kommunikationskanale lhre Zielgruppen nutzen bzw.
wie sich deren Kommunikationsverhalten verandert.

Warum ist diese Methode hilfreich?

+  Kommunikationsarbeit ist ein Querschnittsthema. Durch die Entwicklung und
Umsetzung einer fundierten bereichsiibergreifenden Kommunikationsstrategie
steigern Sie die Glaubwiirdigkeit Ihrer Organisation, tragen entscheidend zur Kunden-
und Zielgruppenbindung bei und verbessern die Resilienz lhrer Organisation.

Sie erzeugen Aufmerksamkeit und erhéhen die Bekanntheit lhrer Organisation.

« Sie tragen dazu bei, ein positives Image fiir lhre Organisation auszubauen und zu
pflegen.

Sie bauen gute Beziehungen zu Stakeholdern und Partnern sowohl auf als auch
weiter aus — national und international.

+  Mit guter Offentlichkeitsarbeit sind Sie besser auf Krisen vorbereitet und kénnen im
Krisenfall sicherer kommunizieren.

Ihre Organisation erschlielt neue Zielgruppen und Partnerschaften in Europa und
dariiber hinaus.



Aus der Praxis

Karla arbeitet bei der mittelstandischen Webdesign-Agentur »Eko Solutions« in
Kopenhagen im Bereich Projekte. In den vergangenen Jahren hat sie gemeinsam mit
einem kleinen Team von Programmier.innen ein Tool entwickelt, das Strompreise auf
dem danischen Markt vergleicht und den Nutzer.innen Tipps zum Anbieterwechsel bereit-
stellt. Ein besonderer Fokus liegt auf dem griinen Energiesektor, da »Eko Solutions« sich
zum Ziel gesetzt hat, durch digitale Losungen dem Klimawandel entgegenzuwirken. Das
erreicht Karlas Tool zum Beispiel damit, dass jedem Strompreis auch ein »CO,-Preis«
zugeordnet wird — wieviel Emissionen also pro Kilowattstunde bei den entsprechenden
Anbietern in die Atmosphare geleitet werden.

Das Tool wurde vor Kurzem von einer kleinen Gruppe von Beta-Tester.innen gepriift. Jetzt
geht es daran, die Software auf den Markt zu bringen. Karla erhalt dafiir vom Manage-
ment bei »Eko Solutions« Unterstiitzung von PR-Manager Mike und soll eine Kommunika-
tionsstrategie fir das Produkt erstellen.

Sie stellen ein Kernproblem fest: GroRe Energiekonzerne sehen lhren »CO,-Preis« nicht
gerne in der Offentlichkeit und haben daher einen Anreiz, das Tool von »Eko Solutions«
nicht zu unterstiitzen. Mike, Karla und das Projektteam setzen sich also zusammen und
analysieren die Situation, aus der sich ihre Kommunikationsstrategie ergeben soll.

In einer »\SWOT«-Analyse (siehe gleichnamiges Tool in diesem Kapitel) fiir das neue Pro-
dukt ergibt sich folgendes: Die Starken des Tools sind eine nutzer.innenfreundliche Ober-
flache, stets aktuelle Strom und »CO,- Preise« und die problemlose Erreichbarkeit rund um
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die Uhr mittels einer herkommlichen Webseite. AuBerdem sind Klimawandel und griine
Energie gerade grofRe Themen im sozio-kulturellen und politischen Diskurs in Danemark.
Deshalb bewerten Karla und ihr Team die Chancen, dass ihr Tool gut ankommt, positiv.
Potenziell bedroht sehen sie den Erfolg durch die Lobbyarbeit machtiger Energiekonzer-
ne, die u. a. versuchen konnten, das Tool medial anzugreifen. Sie identifizieren zudem als
Schwache, dass »Eko Solutions« bisher relativ unbekannt ist und es somit schwerer sein
konnte, die angestrebte Zielgruppe zu erreichen. Als Hauptzielgruppe identifizieren sie
umweltbewusste Menschen im Alter von 18 bis 40 Jahren, die dem Thema griine Energie
generell positiv gegeniiberstehen.

Nach mehreren Workshops einigen sich Karla und ihr Team auf folgende

Kommunikationsstrategie:

«  »Eko Solutions« soll als »junger sympathischer Vorreiter der Energiewende« positio-
niert und wahrgenommen werden.

« Das Tool soll zuerst in groReren Stadten beworben werden, die eine Universitat haben.
Dort ist es wahrscheinlicher, junge Menschen mit einer Affinitat zu Klimathemen zu
finden.

+ Als Kommunikationsinstrument wollen sie sich zunachst auf soziale Medien fokussie-
ren, auf denen die Zielgruppe aktiv ist (TikTok und Instagram). AuBerdem soll
»Eko Solutions« bei lokalen Events zum Thema Klimaschutz und Energiewende vor
Ort vertreten sein sowie in der Zusammenarbeit mit lokalen Universitaten eigene
Paneldiskussionen zum Thema griine Energie veranstalten.

Nach der Formulierung der Kommunikationsstrategie setzen sich Karla und ihr Team er-
neut zusammen und diskutieren mogliche Risiken. Das grofte Risiko liegt im Tool selbst:
Falls die Software grofRere Ausfalle oder Fehler enthalt, und die ersten Nutzer.innen somit
falsche Informationen erhalten, kdnnte es sein, dass sich das Produkt nicht gut verbreitet.
Fiir diesen Fall bereitet Mike Texte, Bilder und Videos vor, die auf den Social-Media-Kana-
len von »Eko Solutions« in diesem Fall veroffentlicht werden konnen, um die Nutzerinnen
zu informieren, dass das Team bereits an einer Losung arbeitet.

Gesagt, getan: Karla und ihr Team machen sich in den nachsten Monaten daran, ihr
Produkt auf den von ihnen gewahlten Kanalen zu kommunizieren und zu bewerben. Es
konnen wahrend dieser Zeit schon einige Erfolge verbucht werden: Die Plattform hat tiber
zehntausend monatliche Nutzerinnen, »Eko Solutions« schlieBt in Kopenhagen, Aarhus,
Alborg und Roskilde Partnerschaften mit Universitaten und fiihrt zahlreiche Events durch.
Der Launch ist ein voller Erfolg.

Nun fragt sich Karla, was der nachste Schritt fiir »Eko Solutions« und das Okostrom-Tool
ist und hat die Idee, das Tool auch EU-weit anzubieten. Allerdings hat »Eko Solutions« bis-
her noch nie international agiert und verfiigt deshalb auch nur liber wenige Ressourcen
flir einen europaischen Launch. Klara organisiert einen Workshop fiir das gesamte Team,
in dem sie die internationalen Kompetenzen ihrer Organisation analysieren. Leider kom-
men sie zum Schluss, dass »Eko Solutions« momentan nicht iber ausreichend Ressour-
cen oder Erfahrung verfiigt, um auf den europdischen Markt zu treten.

Mike informiert Klara an diesem Punkt liber potenzielle Forderprogramme der EU. Durch
die Weiterentwicklung des Tools im Rahmen eines transnationalen EU-Projektes mit inter-
nationalen Partnerorganisationen kdnnte der Einstieg in den EU-Markt einfacher funktio-
nieren. Durch die Fordermittel ware auch das wirtschaftliche Risiko geringer. Als nachstes
suchen sich Klara und ihr Team Beratung von externen Férdermittelexpert:innen. Am




300 upgrade2europe

Ende entscheiden sie sich dafiir einen EU-Projektantrag zu stellen. Das Okostrom-Tool
soll im Rahmen des Projektes in acht verschiedenen europaischen Sprachen verfligbar
gemacht werden und neben Strompreisen auch Heizungsanbieter und deren CO,-Ausst6-
Re vergleichbar machen. AuBerdem soll es als Lernplattform zum Thema Klimawandel
fungieren und ein Curriculum fiir potenzielle Trainer.innen zum Thema griine Energie
bieten.

Ein Jahr spater. Das EU-Projekt »Green Hub Center« wurde vor ein paar Monaten bewilligt
und »Eko Solutions« entwickelt zusammen mit sieben Partnerorganisationen aus
Schweden, Tschechien, Frankreich, Spanien, Irland, Finnland und Estland die Plattform
weiter. Schon wahrend der Entwicklung des EU-Projektantrages hat das Konsortium eine
europaische Kommunikationsstrategie ausgearbeitet und gleich zu Beginn des Projektes
das bestehende Tool und die zugehdrige Webseite ins Englische iibersetzt. Gemeinsam
mit den lokalen Partnern Uberpriifen Karla und ihr Team die rechtlichen und kulturellen
Rahmenbedingungen in den Energiemarkten der Projektlander und verdffentlichen monat-
lich in den acht Projektsprachen einen Blogbeitrag zum Stand der Entwicklung des Tools
und zu Neuigkeiten im Bereich griine Energie in Europa.

Besonders freuen sich Karla und ihr Team dariiber, dass die EU-F6rdermittel einen nicht
unerheblichen Beitrag zur Finanzierung der Offentlichkeitsarbeit vorsehen. Dadurch sind
sie in der Lage, die Stunden der Werkstudentin Lara, die sich um graphisches Design
kiimmert, aufzustocken. So kann Lara fiir die Organisationen aus dem Projektkonsortium
professionelle Marketing Creatives (Videos, Bilder, etc.) erstellen. Wahrend zahlreicher
regionaler Netzwerkevents in den verschiedenen Projektregionen konnte das Projektteam
lokale Energieproduzenten und Interessenvertreterinnen von ihrem Konzept tiberzeugen
und erste Partnerschaften mit lokalen Akteuren im Energie- und Bildungssektor schlie-
Ren. Sie rechnen fiir den Launch des europaischen Tools mit einer Verzehnfachung ihrer
Nutzerinnenzahlen!
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Anleitung

Egal ob Ihre Organisation eine Kommunikationsabteilung oder eine PR-Manager:in hat
oder nicht: Offentlichkeitsarbeit betreiben Sie in jedem Fall. Jede Nachricht, die nach
auBlen geht, ist Teil Ihrer OA, egal ob es sich um einen Text, ein Video, eine E-Mail, ein Bild
oder ein Gesprach handelt. Somit ist auch lhre gesamte Belegschaft de facto Teil lhres
OA-Teams, obwohl das im Bewusstsein vieler noch nicht so angekommen sein mag.

OA ist ein Querschnittsthema. Wir machten Sie mit diesem Tool dazu anregen, eine ro-
buste Kommunikationsstrategie zu entwickeln, von der lhre gesamte Organisation profi-
tiert. Es kommt darauf an, dass Sie lhren Europaisierungsprozess so gut wie moglich in
Ihre regulare Offentlichkeitsarbeit einbinden. In dieser Anleitung werden daher nicht nur
Marketinginstrumente aufgelistet, vielmehr soll dieses Tool Ihnen als roter Faden fiir lhre
Strategiearbeit im Bereich Offentlichkeitsarbeit dienen. In den Ressourcen am Ende des
Textes finden Sie zusatzlich noch weiterfiihrende Tipps und Instrumente.

Als iibergeordnete Klammer fiir eine Offentlichkeitsarbeit »aus einem Guss« — sowohl
national als auch international — empfehlen wir den Storytelling-Ansatz. Storytelling
hat immer mehr an Bedeutung im Bereich OA gewonnen. Es ist eine effektive Methode,
um die Aufmerksamkeit und das Interesse lhrer Zielgruppen zu wecken. Mit Storytelling
konnen Sie:

* Erfahrungen, Werte und Ideen teilen;

* Marken, Produkte oder Image transportieren;

* Emotionen auslosen und Vertrauen aufbauen;

* komplexe Sachverhalte verstandlich machen und

* sich von lhren Wettbewerbern abgrenzen.

Wichtig ist, dass lhre Story authentisch, relevant und spannend ist. Das gilt de facto fiir
alle Ihre OA-Aktivitaten. Im Vergleich zu abstrakten Informationen und Fakten haben Ge-
schichten den Vorteil, verstandlicher zu sein, starker im Gedachtnis zu bleiben und sinn-
bzw. identitatsstiftend zu wirken. Mit Geschichten sprechen Sie nicht nur die Ratio lhres
Zielpublikums an, Sie erreichen damit auch deren Herzen.

Wenn Sie es schaffen, dass alle lhre Teammitglieder auf ihre ganz eigene Art und Weise
dieselbe Geschichte iiber Ihre Organisation erzdhlen, wird das Narrativ lhrer Organisation
umso kraftvoller. Damit das funktioniert, sollten Sie lhre Geschichte gemeinsam bespre-
chen und deren Grundaussagen moglichst im Team zusammen formulieren. Wenn alle
Beteiligten ihr ganz personliches Kapitel »schreibenc, ihre Geschichten am Ende aber auf
dieselbe Pointe bzw. eine glaubwiirdige Message hinauslaufen, dann ist Ihre Organisation
auf einem guten Weg, ein kraftvolles Image aufzubauen. Das gilt grundsatzlich gleicher-
mafen fiir die nationale und die internationale Kommunikationsarbeit. Sie sollten lhre
OA-Ideen, -Tools und -Kanile regelmaRig auf die Stimmigkeit mit lhrem iibergeordneten
Organisationsnarrativ hin iiberpriifen. Auf diese Weise kann Storytelling zur Klammer und
Grundlage einer sinnvoll aufeinander abgestimmten Offentlichkeitsarbeit lhrer gesamten
Organisation werden.
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Imageaufbau und -pflege

Das »Image« Ihrer Organisation ist der Sammelbegriff dafiir, wie sie in der Offentlichkeit
wahrgenommen wird. Mit der Imagepflege zielen Sie darauf ab, dass dieser Eindruck
moglichst positiv ist. Je besser Ihre Organisation nach aufien dasteht, desto einfacher
und wahrscheinlicher ist es, erfolgreiche Partnerschaften, Vertragsabschliisse, Sales usw.
abzuschlieBen. Gerade fiir die Internationalisierung lhrer Organisation ist es wichtig, nach
auBen offen fiir diesen Schritt zu wirken: Gibt es auf lhrer Webseite zum Beispiel keine
englische Sprachversion, wird es schwerer werden, international als potenzieller Projekt-
oder Kooperationspartner wahrgenommen zu werden — geschweige denn lhre Produkte
oder Dienstleistungen anzubieten.

In vielen kleinen und mittleren Organisationen steht ein Europaisierungsprozess erst an,
wenn diese bereits eine geraume Zeit erfolgreich auf ihrem Heimatmarkt aktiv waren.
Diese Organisationen haben also bereits ein Image aufgebaut — egal ob sie diesen Image-
bildungsprozess professionell geplant und begleitet haben oder ob das Bild, was sich die
AuRenwelt von ihnen macht, im Zuge der Geschaftsentwicklung peu a peu entstanden ist.

Ist-Situation, Zielgruppen
und Strategie

Die ersten Schritte beim Reputationsaufbau bzw. bei der Pflege lhres Images betreffen
die Analyse der aktuellen Situation, die genaue Identifizierung lhrer Zielgruppen und die
Festlegung der gewiinschten Wahrnehmung, also wie lhre Organisation, lhre Mitarbei-
terinnen, lhre Dienstleistungen oder Produkte nach aufen wirken sollen. Um diese Wahr-
nehmung in lhrem Sinne positiv zu beeinflussen, entwickeln Sie eine Kommunikations-
strategie.

Als geeignetes Analyse- und Entwicklungstool empfehlen wir »\SWOT« (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats). Dieses Tool leistet in verschiedenen Bereichen
Ihres Europaisierungsprozesses niitzliche Dienste (vgl. ausfiihrliche Beschreibung des
Tools in diesem Kapitel). Bei der »\SWOT«-Analyse erarbeiten Sie am besten gemeinsam
mit Ihrem Team die Starken, Schwachen, Risiken und Chancen, die Sie fiir das Image Ihrer
Organisation aktuell wahrnehmen. Daraus |dsst sich ableiten, was in der Offentlichkeits-
arbeit schon gut funktioniert, wo noch nachgearbeitet werden sollte und welche dufReren
Einfllisse, in der Form von Chancen und Risiken, Sie beachten sollten.

Auf Basis der Analyse sollte ein klares Bild davon entstehen, wie Sie méchten, dass lhre
Organisation wahrgenommen wird. Als nachstes widmen Sie sich der Bestimmung lhrer
Zielgruppen. Die Zielgruppen lhrer Imagearbeit umfassen alle Menschen, die das Image
Ihrer Organisation wahrnehmen und beeinflussen. Dazu gehéren nicht nur lhre Kunden -
also die Personen, die letztlich lhre Leistung in Anspruch nehmen oder lhr Produkt kau-
fen. Zu den Zielgruppen gehdren auch Investoren, Forderer, Stakeholder, Mitarbeiterinnen,
die Medien, politische Entscheidungstrager.innen sowie die breite Offentlichkeit. Es ist
hilfreich, pro Zielgruppensegment zu identifizieren, wie dieses idealerweise lhre Organisa-
tion und ihr Image wahrnehmen soll und sich daraufhin Gedanken zu machen, wie es sich
mit deren Wahrnehmung momentan verhalt. Am besten ist es, individuell auf Vertreter.in-
nen der einzelnen Zielgruppensegmente zuzugehen und direkt mit diesen zu sprechen.
Zusatzlich konnen Sie Umfragen durchzufiihren, wenn Sie einen breiteren Einblick benoti-
gen.
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Nun geht es an die eigentliche Strategiearbeit. Basierend auf der gewiinschten Auflen-
wirkung und der Zielgruppenanalyse entwickeln Sie Ihre Kommunikationsstrategie, indem
fir jedes Zielgruppensegment geeignete Kommunikationskanale und -mittel festgelegt
werden. Die dort versendeten Botschaften sollten klar, einheitlich und glaubwiirdig sein
und Uber alle Kanale hinweg auf transparente und leicht verstandliche Art und Weise die-
selbe Kernbotschaft vermitteln. Das Ziel ist, eine konsistente Geschichte zu erzahlen, die
Uber die verschiedenen Kanale hinweg vielleicht mit jeweils unterschiedlichen Instrumen-
ten verbreitet wird, dabei aber eine einheitliche Kernbotschaft transportiert. Wollen Sie
sich beispielsweise als nachhaltige, 6kologisch agierende Organisation profilieren, sollten
Sie das sowohl intern als auch extern tatsachlich leben und kommunizieren. Denken Sie
daran: Jede Mitarbeiter.in ist eine wichtige PR-Manager.in bzw. Botschafter.in Ihrer Orga-
nisation.

Reputation pflegen und
Strategie anpassen

Ein weiterer wichtiger Schritt der Imagepflege ist konstantes Monitoring bzw. die Anpas-
sung lhrer Plane und lhrer Kommunikationsstrategie. Uberpriifen Sie regelmaBig, ob lhre
MaBnahmen und Nachrichten den gewiinschten Erfolg erzielen und seien Sie offen fiir
Neues. Die Welt der Offentlichkeitsarbeit ist schnelllebig und befindet sich, genauso wie
lhre Zielgruppen, stets im Wandel. Zur kontinuierlichen Verbesserung lhrer OA-Aktivitaten
eignet sich insbesondere das Tool »Deming Cycle« in diesem Kapitel.

Imagepflege ist ein langfristiger Prozess, der viel Geduld erfordert und niemals abge-
schlossen ist. Eine gut strukturierte Kommunikationsstrategie hilft dabei, Erfolge oder
Riickschlage bewertbar zu machen und somit stets lernfahig zu bleiben und Ihre Organi-
sation weiterzuentwickeln.

Krisenmanagement und -bewaltigung

Manchmal ist es nur mit der stetigen Verbesserung nicht getan. Um potenziell image-
schadigende Herausforderungen und Riickschlage friihzeitig zu antizipieren und diesen
effizient entgegenzuwirken, ist ein gut durchdachtes Krisenmanagement auch im Bereich
Ihrer Offentlichkeitsarbeit unerldsslich. Das ist ein Thema, mit dem sich viele nicht ger-
ne befassen. Wenn Sie aber zum Beispiel lhren Europaisierungsprozess dafiir nutzen, in
diese Richtung erste Planungen zu machen oder lhre bestehenden Plane zu verbessern,
dann steht lhre gesamte Organisation in Zukunft auf einem festeren Fundament.

Aus dem Blickwinkel der Offentlichkeitsarbeit handelt es sich bei Krisen um unerwartete
und kritische Ereignisse oder Entwicklungen, die das Ansehen oder die Geschaftstatig-
keit Ihrer Organisation grundlegend und nachhaltig gefahrden kénnen. Worum es sich im
konkreten Fall handelt, variiert je nach Organisation bzw. Situation. Krisen kénnen sehr
verschiedene Ursachen und Auswirkungen haben: von negativer Medienberichterstattung
bis hin zu Unfallen oder rechtlichen Herausforderung ist vieles denkbar. Wenn Sie sich ge-
zielt auf geschaftsbedrohende Gefahren vorbereiten mdchten, sei es im Bereich OA oder
dariiber hinaus, empfehlen wir lhnen das »CASSANDRA«-Tool in diesem Kapitel. Darin
erfahren Sie u. a., wie Sie einen umfassenden »Plan zur Sicherstellung des Geschaftsbe-
triebes« (»Business Continuity Plan«) entwickeln.

Auch ohne das »CASSANDRA«-Tool kénnen Sie die Resilienz lhrer Organisation im OA-Be-
reich verbessern. Im Zuge der SWOT-Analyse, die Sie zur Strategieentwicklung angewen-
det haben, wurden bereits diverse potenzielle Bedrohungen identifiziert. Um die negativen
Auswirkungen dieser Bedrohungen zu begrenzen, konnen Sie mogliche Antwortstrate-
gien formulieren, auf die Sie im Krisenfall zuriickgreifen. Im optimalen Fall tragen diese
Antwortstrategien jedoch dazu bei, dass eine Bedrohung gar nicht erst eintritt bzw. die
Auswirkungen durch lhre prophylaktischen MaBnahmen im Vorfeld deutlich abgemildert
werden. Insgesamt erleichtern diese Vorarbeiten eine zeitnahe Reaktion auf das Problem,
sowohl auf operativer als auch auf kommunikativer Ebene. Aulerdem ist es wichtig, die
Verantwortlichen fiir das Krisen- und Risikomanagement klar festzulegen. Damit stellen
Sie beispielsweise sicher, dass wahrend der Krise keine widerspriichlichen Aussagen
kommuniziert werden, was die Situation noch verschlimmern kénnte.

Nicht jede Krise lasst sich verhindern. Ist das Schlimmste aber liberstanden, heif3t es:
Verantwortung libernehmen und aus der Krise lernen. Durch ehrliche Schuldeingestand-
nisse kann das Vertrauen lhrer Kommunikationszielgruppen zuriickgewonnen werden.
Zur Nachbereitung der Krise sollte eine umfassende Analyse durchgefiihrt werden, um
die Ursache herauszuarbeiten und dhnliche Herausforderungen in der Zukunft moglichst
zu vermeiden. Jede Krise bietet Ihnen zudem die Chance, Ihren erfolgreichen Umgang
damit zu einem Teil Ihrer Organisationsgeschichte werden zu lassen. Wer in einer Krise
glaubwiirdig und proaktiv kommuniziert, auch wenn die Nachrichten nicht gut sind, dem
glauben Menschen tendenziell mehr, wenn es um die positiven Aspekte lhres Geschaftes
geht.
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Kanile und Instrumente der Offentlichkeitsarbeit —
ein kleiner Werkzeugkasten

Als Instrumente der Offentlichkeitsarbeit lassen sich alle Mittel und Medien zusammen-
fassen, die zur Verbreitung von Informationen, Botschaften und Inhalten verwendet
werden, um lhre Zielgruppen zu erreichen und mit diesen zu kommunizieren. Es handelt
sich um die konkreten Werkzeuge der OA, die zur Umsetzung der strategischen Entschei-
dungen angewendet werden.

Jede Botschaft, die von lhrer Organisation nach auBen versendet wird, verwendet eines
oder mehrere dieser Werkzeuge und »klingt« entsprechend ein wenig anders. Vergleichen
lasst sich das mit einem Musikinstrument: Dasselbe Lied klingt auf einer Geige vielleicht
nachdenklicher und erhabener als auf einer Blockflote. Deshalb sollten Sie sich in lhrer
Kommunikationsarbeit der »Melodie« der verschiedenen Medien und Kanale bewusstwer-
den und fiir ihre Zielgruppen jeweils das richtige Instrument finden. Das ist heutzutage
allerdings nicht ganz einfach, denn Instrumente gibt es wie Sand am Meer und standig
kommen neue hinzu, verlieren althergebrachte ihre Bedeutung oder gewinnen sogar an
Relevanz.

Studieren Sie das Medienverhalten Ihrer Zielgruppen und entscheiden Sie sich fiir das
passende Kommunikationsinstrument, um Ihre Nachricht im richtigen Takt und mit der
passenden Tonart an die Ohren |hrer Rezipient:innen zu tragen. Im Folgenden stellen wir
Ihnen einen Werkzeugkasten an OA-Instrumenten vor, der sich insbesondere fiir die Be-
gleitung eines Europaisierungsprozesses bewahrt hat. Bitte beachten Sie: Die Nutzung
einzelner Instrumente unterliegt Moden und neue Tools wie Instagram oder TikTok kon-
nen die Platzhirsche friiherer Jahre (Facebook) ablésen oder zumindest deren Bedeutung
verandern. Priifen Sie daher regelmaRig, ob Sie noch die richtigen Kanale bzw. Instrumen-
te nutzen.

Social Media & Website

Digitale Kommunikationsformen haben in den vergangenen Jahrzehnten immer mehr an
Bedeutung gewonnen. Der Anteil der Personen, die das Internet zur Teilnahme an sozialen
Netzwerken genutzt haben, lag in Europa im Jahr 2022 zwischen 90 % in Norwegen und
45 % in Frankreich. Viele Menschen beziehen ihre Informationen mittlerweile groBteils
Uber soziale Medien wie Instagram, Twitter / X, WhatsApp, YouTube, TikTok, Facebook
oder Reddit.

Die Personen, die man (iber die verschiedenen Kanale erreichen kann, variieren allerdings
betrachtlich. Selbst relativ junge soziale Medien wie Facebook werden mittlerweile eher
von alteren Menschen genutzt, Plattformen der ersten Stunde wie Myspace sind heute
de facto ausgestorbene Geisterstadte. AuBerdem dienen die verschiedenen Plattformen
unterschiedlichen Zwecken: Professionelle Netzwerke wie LinkedIn oder Indeed werden
zur Jobsuche oder fiir die Pflege von Geschaftsbeziehungen eingesetzt, wohingegen die
oben aufgezahlten Beispiele in der Regel liberwiegend fiir Freizeitzwecke genutzt werden.

Durch die immense Reichweite und Effektivitat der zielgruppengerichteten Kommunika-
tion sind soziale Medien mittlerweile aus keiner Kommunikationsstrategie mehr wegzu-
denken. Inshesondere die direkte Interaktion mit den Nutzerinnen in Echtzeit ist wichtig,
um eine aktive Online-Prasenz aufzubauen.
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Fir lhre Organisation bedeutet das: Probieren Sie sich aus! Die Suche nach der richtigen
Plattform konnen Sie durch die Analyse Ihrer Zielgruppen gut eingrenzen. Wenn sich ihr
Angebot eher an altere Personen richtet, sollten Sie beispielsweise besonderen Wert auf
Facebook legen. Wenn Sie eher die Jugend adressieren mochten, konnen Sie das liber
TikTok oder Instagram tun. Allerdings ist Social Media keine exakte Wissenschaft. Testen
Sie also immer mehrere Plattformen um auszuloten, was fiir Sie und lhre Zielgruppen am
besten funktioniert.

Die grundlegenden Funktionen von Social Media-Plattformen sind in der Regel kosten-
frei, also haben Sie relativ wenig zu verlieren. Gerade fiir die Internationalisierung sind die
sozialen Medien ein ausgezeichnetes Sprungbrett, da Sie mit diesen problemlos iberall
auf der Welt Kontakte kniipfen und pflegen konnen.

Weniger bunt geht es auf einer klassischen Webseite zu. Diese dient vor allem als In-
formationsquelle und wichtiger Anlaufort, der lhre digitale Prasenz zusammenhalt. Hier
kann lhre Organisation ohne Einwirkung Dritter ihre Geschichten, Botschaften, Produkte,
Dienstleistungen und Organisationsinformationen prasentieren. AuBerdem konnen Sie
auf Ihrer Website alle von Ihnen genutzten Kommunikationskanale verlinken und somit
zentral zusammenfiihren.

Eine professionell gestaltete und in mehreren Sprachen verfligbare Webseite ist lhr
Aushangeschild und Sprungbrett in die Welt und sollte entsprechend bedacht gestaltet,
verwaltet und aktuell gehalten werden. Mittlerweile ist es auch als kleine Organisation mit
wenigen Ressourcen kein Zauberwerk mehr, eine gut gestaltete Website zu erstellen. Bau-
kastensysteme wie zum Beispiel Domainfactory, Squarespace und Wix ermdglichen fiir
kleines Geld und ohne Programmierkenntnisse die Erstellung einer soliden Webprasenz.

Newsletter und Blogs

Newsletter sind E-Mails, mit denen Sie regelmaBig Informationen und Updates an eine

maoglichst groBe Zahl an Abonnent:innen versenden. Sie konnen damit dazu beitragen,

eine engagierte Community aufzubauen und lhre Zielgruppen tiber aktuelle Entwicklun-
gen auf dem Laufenden zu halten.

Blogs sind in der Regel auf einer Website angesiedelt. Sie werden als Plattformen fiir
Expert:innenwissen wahrgenommen und veroffentlichen regelmaBig informative Beitrage
und Inhalte. Oft werden Newsletterinhalte als Blogbeitrage weiterverwendet oder Blogbei-
trage in einem Newsletter beworben.

Mit beiden Kommunikationsformen richtet sich lhre Organisation an bereits interessierte
Zielgruppen, die sich in der Regel bereits liber Ihre anderen Kommunikationswege lhren
Themen angendhert haben und sich danach fiir lhren Newsletter registriert bzw. lhren
Blog abonniert haben. Die hier verwendeten Texte oder Videos sind normalerweise um-
fangreicher und langlebiger als ihre Verwandten in den sozialen Medien. Sie konnen die
fir Newsletter oder Blogs konzipierten Beitrage auch kreativ weiterverwenden: zum Bei-
spiel fiir Fachvortrage auf Veranstaltungen oder als Lehrmaterial in Seminaren.
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Medienarbeit und Pressemitteilungen

Die Zusammenarbeit mit den klassischen Medien wie Print, Radio oder Fernsehen ist ein
wichtiger Bestandteil der Offentlichkeitsarbeit. Dazu gehdren Interviews, Hintergrund-
gesprache, Pressekonferenzen und die Platzierung von positiven und interessanten
Geschichten oder Expert:innenbeitragen in einschlagigen Publikationen. In kleineren
Organisationen gibt es hier oft nicht viel zu tun. Allerdings sollten Sie die begrenzten
Beziehungen zu den Medien, die Sie als kleine Organisation aufbauen konnen, gut und
regelmafig pflegen.

Pressemitteilungen sind ein Teil der Medienarbeit. Es handelt sich hierbei um schriftliche
Nachrichten oder Bekanntmachungen, die an Journalisten und Medienvertreter geschickt
werden, um diese liber relevante Ereignisse, Ankiindigen oder Neuigkeiten zu informie-
ren. Hierfuir wird in der Regel ein sog. Presseverteiler aus interessierten Medienrepra-
sentant:innen aufgebaut, die Ihre Mitteilungen empfangen und diese ggf. fiir Artikel oder
andere journalistische Beitrage nutzen.

Events und Veranstaltungen -
Prasenz und Online

Insbesondere die Organisation von Veranstaltungen wie Workshops, Seminare, Wohltatig-
keitsevents, Produktprasentationen oder Pressekonferenzen ermdglicht es Ihrer Organisa-
tion, personlich mit lhren Zielgruppen in Kontakt zu treten und lhre Botschaften direkt von
Mensch zu Mensch zu vermitteln. Eine Prasenz auf einschlagigen Messen oder
Kongressen, zum Beispiel mittels Fachvortragen, wirkt sich ebenfalls positiv auf die
Offentlichkeitswirkung lhrer Organisation und die Wahrnehmung lhrer Mitarbeiterinnen
als Fachexpert:innen aus.

Der direkte zwischenmenschliche Kontakt ist ein einzigartiges »Mediumg, das sich durch
Bildschirme und Kopfharer nicht vollig ersetzen lasst. Jedoch hat uns insbesondere die
COVID-Pandemie gelehrt, dass vieles digital (vielleicht sogar besser) geht. Sie sollten
einzelne Formate daher auch online anbieten. Durch den Wegfall von An- und Abreise sind
Online-Angebote deutlich niedrigschwelliger und besonders fiir internationale Teilneh-
mende sehr viel leichter wahrzunehmen.

International kommunizieren -
Offentlichkeitsarbeit fiir lhren
Europaisierungsprozess

Im Prinzip folgt internationale OA-Arbeit denselben Prinzipien wie die Offentlichkeitsarbeit
auf der nationalen oder regionalen Ebene. Es empfiehlt sich, vor dem Schritt {iber die
Landesgrenzen hinaus, erneut mit einem Analyse- und Strategieformulierungsprozess zu
beginnen.

Fiihren Sie am besten noch einmal eine SWOT-Analyse durch, jetzt allerdings spezifisch
auf das internationale Auftreten Ihrer Organisation hin ausgerichtet. Ggf. hat lhre Orga-
nisation bereits ein — wenn auch vielleicht erst rudimentar sichtbares — internationales
Image aufgebaut, das als Ausgangspunkt lhrer Untersuchung dienen kann. In jedem Fall
sollten Sie darauf achten, dass Ihre Story und die Werte, mit denen Ihre Organisation inter-
national sichtbar werden, mit Ihrer nationalen Kommunikationsstrategie harmonieren,
damit Sie weiter »aus einem Guss« mit lhrer Umwelt kommunizieren.

Internationale Zielgruppen analysieren
und ansprechen

Es ist sinnvoll, Ihre internationalen Aktivitaten in Europa zunachst auf einen bestimm-
ten regionalen Bereich zu konzentrieren und nicht gleich den ganzen Kontinent erobern
zu wollen. Denn die Charakteristika Ihrer Zielgruppen im europaischen Ausland konnen
mitunter deutlich von den Besonderheiten lhrer Zielgruppen in lhrem Heimatmarkt abwei-
chen. In jedem Land und in jeder Region gibt es spezifische lokale Gegebenheiten, rechtli-
che Rahmenbedingungen, Bediirfnisse und Erwartungen, die recherchiert werden sollten.
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Mit der in diesem Kapitel ebenfalls vorgestellten »PESTLE-Analyse« konnen Sie u. a. die
politischen, 6konomischen, sozio-kulturellen und rechtlichen Besonderheiten in neuen
Markten und Regionen gut erfassen.

Eine griindliche Kenntnis der Zielkulturen hilft, Ihre Kommunikation an die jeweiligen
Gegebenheiten anzupassen. Die Kommunikation in der Muttersprache lhrer Zielgruppen
kann zudem entscheidend sein, um lhre Botschaften klar zu vermitteln. In jedem Fall
sollten lhre Kommunikationskanale in englischer Sprache verfiigbar sein, wenn Sie Ihre
Internationalisierung starten. Das bedeutet auch, dass Sie in Ihrem OA-Team Sprachkom-
petenzen bendtigen, um die Inhalte auf Ihrer Webseite sowie in Newslettern, Blogs oder
Social Media-Kanalen sprachlich anzupassen (siehe dazu auch das Tool »Personalent-
wicklung« in diesem Kapitel).

Ergebnisse messen und
Strategie anpassen

Wie auch bei nationalen OA-Aktivitdten sollten Sie regelmiRig die Ergebnisse lhrer Kom-
munikationsarbeit iberwachen und ggf. Ihre Strategie anpassen bzw. sich auf andere viel-
versprechendere Markte fokussieren. Das konnen Sie auf mehreren Wegen tun: Von der
klassischen Excel-Tabelle bis hin zu komplexen Marketingtools gibt es die unterschied-
lichsten Instrumente zur Evaluation lhrer Ergebnisse. Im Grunde funktionieren diese alle
ahnlich: Sie erfassen, welche MaRnahmen ergriffen und wie viele Personen damit erreicht
wurden. Zum Beispiel wie viele Klicks es auf lhren Newsletter, Social Media-Post oder
Blogbeitrag gab und aus welchen Landern oder Regionen diese stammten.

Darauf aufbauend tberpriifen Sie in regelmaRigen Abstanden, wie sich Ihre Erfolge entwi-
ckeln, gleichen diese mit ggf. im Voraus definierten Kennzahlen ab und passen, beispiels-
weise einmal im Quartal, entsprechend lhre Strategie an. Das kann bedeuten, dass Sie
mehr oder weniger, kiirzer oder langer, in anderen Medienformaten, mit bezahlter Werbung
oder ohne weitermachen oder ein Instrument bzw. einen Kanal nicht mehr nutzen bzw. be-
spielen. Fir Ihr Europaisierungsprojekt brauchen Sie eine strukturierte, aber auch flexible
Vorgehensweise. Durch regelmaRige Feedbackrunden und Uberpriifungen der Ergebnisse
kdnnen Sie Risiken minimieren und lhre Erfolgschancen erhdhen.

Im Sinne eines soliden Risikomanagements fiir Ihre Kommunikationsstrategie sollten Sie
schon vor dem Schritt ins europadische Ausland liberlegen, wie sie in dem Fall kommuni-
zieren, dass der Markteintritt zum Beispiel in einer Region, in der Sie Ihre angestrebten
Ziele nicht wirtschaftlich erreichen kdnnen, riickgangig gemacht wird. Bereiten Sie immer
auch eine gute »Exit-Strategie« vor. Uberlegen Sie, welchen Plan B es geben kénnte, damit
Sie trotz der insgesamt nicht erfolgreichen Markterweiterung so weit wie moglich von
diesem Engagement profitieren kénnen, damit sich die getatigten Investitionen zumindest
teilweise auszahlen.

International die richtigen
Kommunikationsinstrumente einsetzen

In Sachen Kommunikationsinstrumente sollten Sie recherchieren, ob sich das lokale bzw.
regionale Kommunikationsverhalten in einer anderen europaischen Region sehr von den
gewohnten Gegebenheiten in lhrem Heimatmarkt unterscheidet. Finden Sie heraus, wel-
che Kandle in der Region, in die Sie expandieren mochten, genutzt werden und von wem.
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Eine Webseite hat {iberall auf der Welt dieselbe Bedeutung, verschiedene Social Media-
Plattformen kdnnen unterschiedlich wichtig sein. In Lateinamerika wird zum Beispiel
Facebook auch von jungen Menschen als primares soziales Medium genutzt, in Indien
beziehen die meisten Menschen ihre Nachrichten via YouTube. Europa ist wieder anders:
Hier gibt es insgesamt weniger signifikante Unterschiede im Nutzungsverhalten der ver-
schiedenen Plattformen.

Es kann sich lohnen, fiir jede Zielregion separate Accounts anzulegen, um lhre Kommu-
nikation, insbesondere bei den vielfaltigen Sprachunterschieden in Europa, besser an die
lokalen Gegebenheiten anzupassen. Gleichzeitig lassen sich so Erfolge und Misserfolge
einfacher bewerten.

Die Relevanz von EU-Forderprojekten, internationaler
Netzwerkarbeit und Events

Die Umsetzung von EU-geforderten Projekten ist auch aus dem Blickwinkel lhrer euro-
paischen Offentlichkeitsarbeit interessant. Zwei Aspekte sind insbesondere hervorzuhe-
ben: lhr Markteintritt im europaischen Ausland ist in der Regel einfacher, wenn Sie vor Ort
bereits mit vertrauensvollen Partnerorganisationen in einem europaischen Projektkonsor-
tium zusammenarbeiten. Dariiber hinaus stellt die EU im Rahmen |hrer Projektférderun-
gen oft einen relevanten Betrag der jeweiligen Férdersumme fiir die Offentlichkeitsarbeit
eines EU-Projektes zur Verfiigung. Diese Mittel kdnnen lhren internationalen OA-Aktivita-
ten einen zusatzlichen Schub verleihen.

Internationale Netzwerkarbeit, u. a. die aktive Mitarbeit in europaweit agierenden Verban-
den, bietet Ihnen ebenfalls einen Zugang zu wichtigen Akteuren und Informationen aus
Ihrer Branche. Starten Sie mit dem Besuch von internationalen Verbandstreffen sowie
einschlagigen Messen oder Kongressen. Ggf. erhalten Sie dort sogar die Gelegenheit, mit
einem Fachvortrag die Aufmerksamkeit der internationalen Fachcommunity zu erlangen.
Bei den Netzwerkevents sind die Gesprache in den Kaffeepausen oder beim abendlichen
lockeren Beisammensein besonders wertvoll. In einer entspannten Atmosphare lassen
sich am besten Erfahrungen austauschen und die Grundsteine fiir neue Partnerschaften
und Geschaftsbeziehungen legen.

Ein wichtiges Ziel Ihrer europaischen Netzwerkarbeit sollte es sein, Kontakte zu Perso-
nen und Organisationen aufzubauen, die Ihnen beim Markteintritt in einem anderen Land
oder in einer spezifischen Region zur Seite stehen konnen. Vertrauensvolle Personen mit
Vor-Ort-Kenntnissen sind eine wichtige Ressource, damit sie im Rahmen lhres Europai-
sierungsprozesses die richtigen Entscheidungen und Prioritaten setzen. Und solange lhre
Organisation dem neuen Zielpublikum noch fremd ist, wird eine Empfehlung durch einen
anerkannten Akteur vor Ort meist mehr bewirken als Ihre eigenen Kommunikationsaktio-
nen.
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Tipps fiir die Anwendung im Alltag

Probieren statt Studieren!

Es sind bisher noch keine Kommunikationsmeister.innen vom Himmel gefallen. Selbst die
beste Strategiearbeit bedeutet nicht, dass Sie direkt die richtigen Entscheidungen treffen.
Gute Planung kann zwar einige Problemquellen im Voraus ausschliel3en, allerdings geht es
bei der Kommunikationsarbeit darum, dass Menschen mit anderen Menschen in Kontakt
treten — und da konnen Sie nie genau wissen, wie lhr Gegenliber reagiert.

Probieren Sie verschiedene Kommunikationsinstrumente aus, schrecken sie nicht davor
zurlick, unterschiedliche Medien zu nutzen und schauen Sie, mit welchen Methoden Sie lhre
Zielgruppe tatsachlich erreichen. Wie Sie Testprojekte konzipieren und die Wirkung einzel-
ner Methoden systematisch priifen konnen, dazu liefert lhnen das ,Deming Cycle“-Tool in
diesem Kapitel wertvolle Anregungen. Und wenn es mal so richtig in die Hose geht: Seien
Sie dankbar, Ihnen wurde eine fantastische Gelegenheit geboten, um zu lernen, was Sie in
Zukunft anders machen sollten. Die beste Kommunikationsstrategie ist anpassungsfahig,
offen und agil.
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Studieren statt Probieren!

Einfach loslegen ist zwar gut, aber mit einem soliden Plan an lhr Kommunikationsvorha-
ben heranzugehen ist besser. Nehmen Sie vor allem die Strategie- bzw. Konzeptionsphase
ernst und antizipieren Sie mogliche Risiken. Zudem ist wichtig: Schatzen Sie den Arbeits-
aufwand realistisch ein. Kann lhr Team den Kommunikationsprozess zur Begleitung lhres
Europaisierungsprozesses parallel zu den bereits bestehenden Aufgaben stemmen?
Uberarbeitete Kolleg:innen sind keine guten Geschichtenerzihler.innen. Stress und Frust
auBern sich sowohl explizit als auch implizit in unserer Arbeit und unserem Auftreten.
Stellen Sie deshalb sicher, dass ihr gesamtes Team hinter lhrer Kommunikationsstrategie
steht. Passen Sie lhre Strategie im Zweifel an, damit lhre OA-Vorhaben nicht schon vor
der Umsetzung im Keim erstickt werden.

Immer flexibel bleiben:
die richtigen Worte finden und testen

Die richtigen Nachrichten, Texte und Creatives zu finden, wird Ihnen manchmal so vor-
kommen, als wiirde man mit einem Buch mit sieben Siegeln gegen Windmiihlen kampfen.
Allerdings kénnen moderne Monitoring-Methoden, vor allem im digitalen Bereich, helfen,
objektives Feedback zu lhren Textbausteinen und Co. zu erhalten.

Sie konnen zum Beispiel fiir alle Elemente Ihrer Website die Klickraten und Besuche ein-
sehen. Newslettertools und Social Media-Plattformen bieten diverse Analysefunktionen
und in der Regel haben Sie die Moglichkeit, einen sogenannten A/B-Test durchzufiihren.
Das bedeutet, dass Sie Ihren Newsletter in zwei verschiedenen Versionen erstellen, die
Version A an eine kleine Teilgruppe senden und die Version B an eine andere kleine Teil-
gruppe senden. Im Anschluss versenden Sie entweder automatisch oder handisch die
erfolgreichere Variante an lhren gesamten Verteiler. Auf diese Weise konnen Sie ver-
schiedene Aspekte |hrer Beitrdge testen: Anderungen von Textpassagen, Bildern, Layouts,
Videos, Versandzeit, Betreffzeilen etc. Allerdings sollten Sie pro Beitrag stets nur einen
dieser Aspekte in den zwei Versionen lhrer Beitrage andern. Ansonsten wissen Sie nicht,
was der ausschlaggebende Faktor fiir den Erfolg oder Misserfolg war und kénnen aus
dem A/B-Test keine nachvollziehbaren Schliisse ziehen.

Kommunikation ist kein Silo —
lassen Sie alle mit anpacken

Kommunikation ist nicht nur der Job einer Kommunikationsabteilung oder -managerin.
Jedes Mitglied einer Organisation reprasentiert deren Geschichte und Ziele. Zufriedene
Teammitglieder erzahlen positive Geschichten lber ihre Organisation auf Veranstaltun-
gen und bei Business Meetings, aber auch in der Freizeit bei Stammtischen, im Fu3ball-
stadion oder bei Familienfeiern.



Why — How — What: mit dem
»Golden Circle« die Grundlagen
fiir die OA schaffen

314 upgrade2europe

Ihre Kommunikationsstrategie sollte immer die gesamte Organisation einbeziehen, ab-
teilungsiibergreifend formuliert sein und dazu beitragen, bestehende »Silostrukturen« zu
tberwinden. Ihr Internationalisierungsprozess bietet eine gute Gelegenheit, starre Struk-
turen aufzuldsen, da ohnehin Ihre gesamte Organisation hinter dem Prozess stehen und
mit anpacken sollte, wenn der Schritt liber die Grenzen von Erfolg gekront sein soll. Sind
Sie auf der Suche nach Anregungen, wie Sie u. a. Abteilungsegosimen in lhrer Organisa-
tion reduzieren konnen, dann finden Sie viele praktische Hinweise im »INCLUDE« Tool in
diesem Kapitel.

What

HOW

Natiirlich méchten Sie mit Ihrer Offentlichkeitsarbeit so viele Menschen wie méglich
erreichen - noch wichtiger ist jedoch, die richtigen zu erreichen. Mit dem »Golden Circle«
(siehe gleichnamiges Tool in diesem Kapitel) konnen Sie zentrale tibergeordnete Argu-
mente fiir Ihre Offentlichkeitsarbeit herausarbeiten, die auch die Grundlage fiir Ihren
Europaisierungsprozess bilden.

»Menschen kaufen nicht, was Sie tun; Menschen kaufen, warum Sie es tun.« Diese Aus-
sage von Simon Sinek, der den »Golden Circle« populdr gemacht hat, trifft den Kern lhrer
gesamten OA-Aktivitaten. Es geht um Ihre Werte und lhr »Warum«. »Warum« machen Sie
in Ihrer Organisation, was sie tun? »Warumc leistet ein Europaisierungsprozess einen
wesentlichen Beitrag lhre Ziele zu erreichen? Wenn sie Antworten auf diese Fragen geben
und damit Ihren »Purpose« kommunizieren, dann ist das wie ein Kraftstoff, der lhre Of-
fentlichkeitsarbeit permanent antreibt.

Kolleg:innen, die die Werte und Ziele Ihrer Organisation teilen, konnen zudem zu grol3-
artigen Botschafterinnen und Geschichtenerzahlerinnen werden. Kunden und Zielgrup-
pen, die ebenfalls hinter Ihrem »Warum« stehen, sind nicht einfach nur Nutzer.innen Ihrer
Angebote oder Kauferinnen. Sie werden zu Multiplikatoren, die unaufgefordert dariiber

berichten, warum Sie |hre Dienstleistung nutzen, bei Ihnen kaufen oder fiir Ihre Aktivitaten

spenden. Das ist mit Abstand die preisgiinstigste und nachhaltigste Offentlichkeitsarbeit,
die es gibt.
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Wissenswertes zum Start

[
In diesem Kapitel finden Sie eine Anleitung und Tipps zur Vorbereitung und Durchfiihrung
a p I e eines Workshops zum Thema »Ist lhre Organisation bereit fiir Europa?«. Wir stellen Ihnen
ein Workshopprogramm vor, das Sie sowohl online als auch im Prasenzformat durchfiih-
ren kénnen.

| || | ||
W I e b e re Ite I c h e I n Wir gehen davon aus, dass Sie erfahrene Trainerinnen sind, die iiber allgemeines Wissen

und die Uiblichen Fahigkeiten von Trainer.innen fiir Online- und / oder Prasenztrainings ver-
figen und in der Lage sind, Workshops zu planen und durchzufiihren. Aus diesem Grund
gehen wir in diesem Kapitel ausschliellich auf die Trainingsinhalte von upgrade2europe

upgrade2europe

upgrade2europe Workshops

Training vor und wie

Sie konnen den Modellworkshop als Leitfaden nutzen und lhr Training entsprechend der
Vorlagen durchfiihren. Sie kdnnen das Modell aber auch als Inspiration zum Gestalten

- L
fu h re I c h e S d u rc h , Ihres eigenen Trainings verwenden und andere Tools, die in diesem Handbuch vorgestellt
] werden, nutzen.

Sollten Sie von dem vorgestellten Workshopmodell bei Ihrem Trainingsdesign abwei-
chen, behalten Sie die Ziele, die Sie mit Ihrem Workshop verfolgen, und die Bedarfe lhrer
Zielgruppe im Blick. Zu Beginn jeder Toolbeschreibung in diesem Handbuch finden Sie
Informationen zum Nutzen des Tools in der Praxis. Auf diese Weise kreieren Sie leicht gut
durchdachte und auf upgrade2europe abgestimmte Trainings.

Planen Sie stets eine Einfiihrung in upgrade2europe: Decken Sie die neun
upgrade2europe Prozessbereiche von Organisationen sowie die vier Entwicklungs-
bereiche ab und stellen Sie die upgrade2europe Produkte kurz vor. Schliellen Sie lhren
Workshop mit einer individuellen Planung der Teilnehmer.innen zu ihren nachsten
Schritten auf ihrem Weg nach Europa ab.

upgrade2europe offline
oder online?

Je nach den lhnen zur Verfligung stehenden Mdéglichkeiten kénnen Sie eintagige oder
mehrtagige upgrade2europe Workshops durchfiihren - online oder in Prasenz. Entschei-
den Sie sich fiir einen Online-Workshop, empfehlen wir Thnen einen Blick in das Tool
»INCLUDE«. Das Handbuch zum Tool »INCLUDE,« auf das wir in den Ressourcen hinwei-
sen, liefert in Kapitel 6 Informationen zu den Themen »Remote Work« und »Online
Meetings erfolgreich durchfiihren«. Hier finden Sie Inspirationen zu Online-Anwendungen,
um Ihren Workshop abwechslungsreich zu gestalten.

Auch wenn mittlerweile viele geiibt sind in Remote Work und Online-Lernen, ist es nicht
von der Hand zu weisen, dass der personliche Austausch - insbesondere im Bereich der
Organisationsentwicklung - nicht komplett durch eine Online-Variante ersetzt werden
kann. Uberlegen Sie, ob eine Kombination aus online und offline fiir Sie sinnvoll ist.
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Lernziele

Der Modellworkshop ist auf die Bediirfnisse von Menschen ausgerichtet, die sich tber
transnationale Arbeit einer Organisation in Europa informieren und hierzu Praxiswissen
erwerben mochten. Letzteres beinhaltet unter anderem Raum fiir Erfahrungsaustausch
und interaktive Workshopformate.

Sie verfolgen die untenstehenden Ziele in Bezug auf die Vermittlung von Wissen,
Fahigkeiten und Kompetenzen.

Wissen: Die Teilnehmer.innen ...

« sind sich der Chancen und Herausforderungen grenziiberschreitender europaischer
Arbeit bewusst.

« kennen den ganzheitlichen upgrade2europe Ansatz mit den sechs sich erganzenden

Zeitplanung, GruppengroBle Produkten.
und Setting + kennen die neun wichtigsten Prozessbereiche einer Organisation, die durch
transnationale europaische Arbeit beeinflusst werden und kdnnen diese den vier
Transnationale Arbeit in Europa bietet viele Chancen und bringt diverse Herausforderun- upgrade2europe Entwicklungsbereichen zuordnen.
gen. Die Teilnehmer.innen haben in der Regel einen hohen Bedarf an Information und + kennen die Bedeutung von »institutional readiness« im Kontext grenziiberschreitender
personlichem Austausch. Jede:r Teilnehmer.in hat ihre Organisation im Hinterkopf, lotet europaischer Arbeit.
Maoglichkeiten aus und wagt Risiken ab. Planen Sie deshalb bei Gruppen, die noch keine « haben ein Bewusstsein dafiir, dass der Europaisierung einer Organisation ein
oder wenig Erfahrungen mit diesem Thema haben, mehr Zeit fiir Ubungen und Austausch umfassender Change-Prozess zugrunde liegt.
ein. « haben einen Einblick in die europaische Fordersystematik.
+ sind sich der Bedeutung europaischer Netzwerke bewusst und kennen einzelne
Der Modellworkshop ist fiir eine Gruppe von 12 bis 15 Personen konzipiert. Bei mehr europaische Netzwerke.
Teilnehmer.innen sollten Sie eine weitere Trainer.in zur Unterstiitzung hinzuziehen. Einige « kennen relevante Fachinformationsquellen im Internet.
Ubungen kénnen dann parallel durchgefiihrt werden. Bedenken Sie auch, dass Sie mit
zunehmender Teilnehmendenzahl mehr Zeit fiir Diskussionen und Besprechungen von Fahigkeiten: Die Teilnehmer.innen ...
Arbeitsergebnissen einplanen miissen. + konnen die Chancen und Herausforderungen grenziiberschreitender europaischer
Arbeit allgemein bewerten.
Der Modellworkshop gibt nicht die Anzahl der Pausen und ihre Lange vor. Planen Sie « sind in der Lage, den ganzheitlichen upgrade2europe Ansatz fiir ihre Belange zu
diese inklusiv mit der Gruppe. nutzen.

« konnen die jeweils zum Bedarf passenden Tools aus dem upgrade2europe Handbuch
auszuwahlen und initiieren.

Handouts + sind in der Lage, mindestens ein upgrade2europe Tool im Kontext der Europaisierung
einer Organisation anzuwenden.

Aufgrund der Komplexitat der Thematik empfehlen wir den Teilnehmer.innen, das + konnen europaische Projektvorhaben den verschiedenen EU-Forderbereichen
upgrade2europe Handbuch vor dem Workshop digital zur Verfligung zu stellen. So kann zuordnen.
jede:r Teilnehmer:in je nach individuellem Bedarf eine Kopie oder das Material digital « konnen Netzwerke und Fachinformationen zum Thema Europaisierung recherchieren.
mitbringen.

Kompetenz: Die Teilnehmer:innen ...
Dariiber hinaus ist es ratsam, die Teilnehmerinnen zu bitten, vor der Teilnahme am « konnen die Chancen und Herausforderungen grenziiberschreitender europaischer
Workshop eine ihnen bekannte Organisation anhand des upgrade2europe Selbstanalyse Arbeit im Bezug auf ihre Organisation bewerten und Entscheidungen vorbereiten.
Tools zu evaluieren. So gewinnen die Teilnehmer.innen einen ersten Eindruck von « konnen einen Europaisierungsprozess mit Unterstiitzung von upgrade2europe in ihrer
upgrade2europe und den Auswirkungen der grenziiberschreitenden europadischen Arbeit Organisation initiieren und Schritt fiir Schritt begleiten.
auf Organisationen. Sie sind auf den Workshop vorbereitet und wissen, was sie erwartet. + sindin der Lage, die richtigen Change Management-Ansatze auszuwahlen.

+ sind bereit, einen Entwicklungsplan fiir ihre Organisation fir die zukiinftigen
Aktivitaten in Europa zu erstellen und einen personlichen Beitrag zu dessen
Umsetzung zu leisten.

+ konnen die fir ihre Organisation interessanten Netzwerke und EU-Forderbereiche
identifizieren und sie zur Weiterentwicklung der Organisation nutzen.



Checkliste zur Vorbereitung auf einen upgrade2europe Workshop

Die folgende Checkliste unterstiitzt Sie bei der Vorbereitung auf lhr upgrade2europe

Training.
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Aktivitaten

Ja

Noch
nicht

Bedarf und Vorwissen der Teilnehmer:innen
Wissen Sie, wer lhre Teilnehmer:innen sind?

+  Wissen Sie, welche Erwartungen die Teilnehmerinnen an
Ihren Workshop haben?

« Kennen Sie das Wissen und die Erfahrungen der
Teilnehmer.innen im Bereich transnationale Arbeit in Europa?

+  Wissen Sieg, fiir welche europaischen Regionen sich die
Teilnehmer.innen interessieren?

+  Wenn es sich um ein Inhouse-Training handelt: Kennen
Sie den Trainingsbedarf der Gruppe und ihre Erwartungen?
Haben Sie die Erwartungen mit dem Auftraggeber geklart?

Aktivitaten

Ja

Noch
nicht

Wissen iiber upgrade2europe

+ Verfiigen Sie iber Basiswissen zu den Moglichkeiten und
Herausforderungen grenziiberschreitender europaischer
Arbeit?

+  Haben Sie einen Uberblick iiber die sechs upgrade2europe
Produkte?

« Haben Sie Basiswissen zu Organisationsentwicklung?

+ Sind Sie mit den vier upgrade2europe Entwicklungsbereichen
vertraut und konnen Sie diese erklaren?

+ Kennen Sie die neun upgrade2europe Prozessbereiche
und sind Sie in der Lage, sie den vier upgrade2europe
Entwicklungsbereichen zuzuordnen?

« Kennen und verstehen Sie die Tools von upgrade2europe, die
Sie wahrend des Trainings einsetzen?

+ Haben Sie Basiskenntnisse zur europaischen
Forderlandschaft sowie zu europdischen Netzwerken?
Haben Sie sich mit moglichen Fragen, Einwanden oder
Zweifeln der Teilnehmer.innen beschaftigt und sich tiber
Antworten Gedanken gemacht?

Inhalte des upgrade2europe Workshops
« Beinhaltet Ihr Workshop ...
o eine Einflihrung zu upgrade2europe allgemein?
o Madglichkeiten und Chancen grenziiberschreitender
europaischer Arbeit?
eine Kurzdarstellung der sechs upgrade2europe Produkte?
mindestens ein Tool* aus dem upgrade2europe
Handbuch?
o einen Aktionsplan fiir die ndachsten Schritte in Richtung
europaische Arbeit nach dem Workshop?
Entspricht die Auswahl der upgrade2europe Inhalte dem
Bedarf der Teilnehmer.innen?
« Sind die ausgewahlten upgrade2europe Tools niitzlich fiir
die Teilnehmer.innen, konnen sie sie nach dem Workshop an
ihrem Arbeitsplatz anwenden?

* Sie finden Detailinformationen zu den upgrade2europe Tools
bei der jeweiligen Beschreibung der Tools in Kapitel 4 in diesem
Handbuch. Aus diesen Informationen kénnen Sie sich das beno-
tigte Material fiir die Anwendung beim Workshop ableiten.

Ablauf des upgrade2europe Workshops

« Ist lhr Zeitplan gut durchdacht und umsetzbar?

« Haben Sie die bestmdgliche Umsetzung geplant? Zum
Beispiel zweimal einen halben Tag fiir einen eintdgigen
Workshop oder besser ein ganzer Tag?

« Ist der Raum bzw. sind die Online-Anwendungen adaquat fiir
die Umsetzung des Workshops?

+ Haben Sie ausreichend Pausen geplant?

« Haben Sie Icebreaker und Energyzer griffbereit?
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Aktivitaten

Ja

Noch
nicht

Trainingsfahigkeiten

Trauen Sie sich ein upgrade2europe Training zu?
Haben Sie die Tools, die Sie wahrend des Trainings
praktizieren, bereits ausprobiert?

Haben Sie die Tools und ggf. Handouts fiir Ihr Training
angepasst?

Wenn Sie ein Online-Training durchfiihren: Sind die
Teilnehmer.innen mit digitalen Anwendungen vertraut?

lhre Haltung

Stehen Sie einer grenziiberschreitenden europaischen Arbeit
prinzipiell positiv gegenliber?

Sind Sie offen fiir die Mdglichkeiten und haben Sie ein
Bewusstsein fiir die Risiken grenziiberschreitender
europaischer Arbeit?

Bewerten Sie den ganzheitlichen upgrade2europe Ansatz als
positiv und zielfiihrend im Kontext grenziiberschreitender
europaischer Arbeit?

Sind Sie bereit, den Teilnehmer.innen auf Augenhohe zu
begegnen sowie mit und von ihnen zu lernen?

Achten Sie darauf, alle Teilnehmer.innen einzubeziehen und
Ausgrenzung wahrend des Trainings zu vermeiden?

Modell fiir einen eintagigen

upgrade2europe Workshop

Das folgende Modell fiir einen eintdgigen upgrade2europe Workshop ist fiir zwei halbe
Tage a 240 Minuten konzipiert. Der Workshop kann ebenso an einem Tag durchgefiihrt
werden. In diesem Fall miissen Sie ggf. die Inhalte kiirzen.

Der Workshop setzt voraus, dass die Teilnehmer.innen zuvor das upgrade2europe Selbst-
analyse Tool anhand einer ihnen bekannten Organisation genutzt haben.

Erster halber Tag eines eintagigen upgrade2europe Workshops

Einfiihrung
40 Minuten

Ziele

+ Beziehung zu den
Teilnehmeriinnen
und zwischen ihnen
aufbauen

+ Gemeinsam Regeln fiir
die (technische und)
zwischenmenschliche
Zusammenarbeit
wahrend des Workshops
festlegen

+ Bediirfnisse und
Motivation der
Teilnehmer.iinnen
kennen lernen

Inhalt

40 Minuten

+ BegriiBen Sie die Teilnehmer:innen.

+ Bitten Sie jede:n Teilnehmer:in, sich den anderen
namentlich vorzustellen und eine europaische
Erfahrung (beruflich oder privat) zu teilen.

+ Stellen Sie die Workshopziele und das Programm
vor.

+ Bitten Sie die Teilnehmer.innen ihre Erwartungen
auf (virtuelle) Karten zu schreiben und an eine
Moderationswand zu heften.

« Kommentieren Sie jede Karte, inwieweit der
Workshop oder die upgrade2europe Produkte die
Erwartungen erfiillen kdnnen.

+ Erarbeiten Sie gemeinsam Regeln der
Zusammenarbeit.
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Chancen und Heraus-
forderungen grenziiber-
schreitender
europaischer Arbeit

110 Minuten

Ziele

* Auseinandersetzung
mit den Chancen und
Herausforderungen,
die sich aus der
grenziiberschreitenden
Arbeit in Europa ergeben
konnen

* Kennenlernen eines
upgrade2europe Tools,
das die Beteiligung aller
ermoglicht

+ Erkennen, warum
Chancen und
Herausforderungen
durch externe
Einflussfaktoren
flir einen
Europaisierungsprozess
wichtig sind und wie
man diese mit Hilfe
der PESTLE-Analyse
mdoglichst umfassend
identifiziert und
bewertet

Inhalt

45 Minuten

- Starten Sie mit einer Ubung zu den Chancen
und Herausforderungen grenziiberschreitender
europaischer Arbeit.

o Fiihren Sie die Ubung mit einer kurzen
Erklarung ein, warum Sie mit den Chancen und
Herausforderungen beginnen.

o Beschriften Sie eine (virtuelle) Pinnwand
mit den zwei Themen: 1) Chancen
und 2) Herausforderungen im Kontext
grenziiberschreitender europaischer
Zusammenarbeit.

o Bitten Sie die Teilnehmer.innen, sich zu
zweit Uiber Chancen und Herausforderungen
auszutauschen, ihr Ergebnis auf (virtuelle)
Karten zu schreiben und diese an der
entsprechenden Stelle auf der Pinnwand
anzubringen. Es kann eine beliebige Anzahl von
Karten erstellt werden.

o Wenn die Teilnehmer.innen ihre Arbeit in Paaren
beendet haben, fassen Sie gemeinsam die
Informationen auf den Karten zusammen.
Fragen Sie: Welche Themen sind besonders
prasent? Was war einigen nicht so bewusst?

+ Prasentieren Sie im Folgenden den inhaltlichen
Beitrag, den Sie zum Thema Chancen und
Herausforderungen vorbereitet haben.

o Beziehen Sie sich beim Vortragen auf die von
den Teilnehmer.innen geschriebenen Karten.

o Vermitteln Sie die Informationen in einem
gemeinsamen Gesprach und bitten Sie die
Teilnehmer.innen um Beitrage.

o Enden Sie mit einer Gruppendiskussion
zu einzelnen Punkten bzw. Karten auf der
Pinnwand.

65 Minuten

« Fiihren Sie eine Ubung zur PESTLE-Analyse durch.

o Erklaren Sie den Teilnehmerinnen die
Vorgehensweise bei der PESTLE-Analyse
und die Verbindung zu den Chancen
und Herausforderungen transnationaler
europaischer Arbeit.

o Einigen Sie sich in der Gruppe auf eine
Organisation, die allen bekannt ist.

o Bilden Sie Kleingruppen mit jeweils drei
Teilnehmer.innen.
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o Lassen Sie jede Gruppe jeweils zwei der sechs
PESTLE-Einflussfaktoren zu der gemeinsam
gewahlten Organisation analysieren und
das Ergebnis visuell darstellen. Die Aufgabe
lautet, sowohl Chancen als auch Risiken
der Europaisierung im Kontext der zwei
Einflussfaktoren zu identifizieren und zu
bewerten.

o Im Anschluss werden die Ergebnisse von den
Gruppen vorgestellt, so dass eine umfassende
PESTLE-Analyse der Beispiel-Organisation
vorliegt.

o SchlieBen Sie mit einer Diskussion zu den
grofRten Chancen und den wichtigsten
Herausforderungen, die sich fiir die
Organisation aus der PESTLE-Analyse ergeben.

o Weisen Sie darauf hin, dass die PESTLE-
Analyse eine gute Vorarbeit fiir eine
organisationsinterne SWOT-Analyse ist.

o Bewerten Sie abschlieRend gemeinsam
mit der Gruppe die Methode und ihre
Anwendung im Kontext der Europaisierung von
Organisationen.

Die Bedeutung von
»institutional readiness«
und Change Management
fiir die transnationale
europaische Arbeit

75 Minuten

Ziele

* Grundverstandnis,
warum das Thema
»institutional readiness«
fiir den Erfolg eines
Europaisierungs-
prozesses wichtig ist

+ Teilnehmende
konnen die neun
upgrade2europe
Prozessbereiche und
die vier upgrade2europe
Entwicklungsbereiche
unterscheiden und
erklaren

Inhalt

45 Minuten

- Starten Sie in das Thema mit einer Ubung zu
»institutional readiness«.

o Fiihren Sie die Ubung mit einer kurzen
Erlauterung zu den Auswirkungen
transnationaler europaischer Arbeit auf diverse
Organisationsbereiche und Aufgaben ein.

o Bilden Sie Kleingruppen mit jeweils drei bis vier
Teilnehmer.innen.

o Bitten Sie die Gruppen, Organisationsbereiche
und konkrete Aufgaben in einer Organisation zu
identifizieren und visualisieren, von denen Sie
denken, dass europaische Arbeit sie besonders
beeinflusst, verandert oder es einer besonderen
Vorbereitung bedarf.

o Im Anschluss bitten Sie die Gruppen, ihre
Ergebnisse vorzustellen. Identifizieren Sie mit
der Gruppe Gemeinsamkeiten, verschiedene
Blickwinkel auf die Thematik und Herausforde-
rungen, die das Thema »institutional readiness«
mit sich bringt.
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Teilnehmende wissen,
dass sie mit Hilfe

der upgrade2europe
Selbstanalyse die
neun upgrade2europe
Prozessbereiche
analysieren konnen
und individuelle Hand-
lungsempfehlungen
fir ihre Organisation
erhalten, die sie mit
Unterstiitzung der
upgrade2europe Pro-
dukte umsetzen kdnnen

* Grundverstandnis zum

Thema Change Manage-
ment und dessen
Bedeutung im Verlauf
eines Europaisierungs-
prozesses

« Kennenlernen eines

upgrade2europe Tools,
das die Auswahl des
richtigen Chance
Ansatzes erleichtert

+ Prasentieren Sie im Folgenden den inhaltlichen
Beitrag, den Sie zum Thema »institutional
readiness« vorbereitet haben.

o Stellen Sie die neun Prozessbereiche von
upgrade2europe vor und ordnen Sie diese
den vier Entwicklungsbereichen von up-
grade2europe zu.

o Ordnen Sie gemeinsam mit den
Teilnehmer.innen die Ergebnisse der
Arbeitsgruppen den neun bzw. vier Bereichen
zu.

o Bringen Sie weitere konkrete Beispiele, warum
diese Bereiche fiir europaische Arbeit relevant
sind und Organisationen sich institutionell auf
europaische Arbeit vorbereiten sollten.

o Weisen Sie darauf hin, dass die
Teilnehmer.innen die neun Prozessbereiche
einer Organisation anhand der upgrade2europe
Selbstanalyse evaluieren kdnnen, sie individu-
elle Handlungsempfehlungen erhalten
und diese Schritt fuir Schritt mit Hilfe des
upgrade2europe Handbuchs umsetzen
konnen. Prasentieren Sie kurz die zwei
upgrade2europe Produkte Selbstanalyse und
Handbuch.

o Bewerten Sie abschlieRend gemeinsam mit
der Gruppe die vier bzw. neun upgrade2europe
Organisationsbereiche, die Nutzung des
Selbstanalyse Tools sowie des Handbuchs.

30 Minuten

* Leiten Sie im nachsten Schritt zum Thema
Change Management und dessen Bedeutung in
Europaisierungsprozessen Uber.

o Verdeutlichen Sie auf der Basis der von der
Gruppe gemeinsam herausgearbeiteten
Auswirkungen europaischer Arbeit auf eine
Organisation (siehe oben) die Bedeutung
eines Change-Prozesses im Kontext der
Europaisierung.

o Stellen Sie die zwei unterschiedlichen Change
Management-Ansatze vor, die in diesem
Handbuch in Kapitel 4 im gleichnamigen Tool
vorgestellt werden.

o Diskutieren Sie mit den Teilnehmer.innen die
Vor- und Nachteile der beiden Anséatze und
regen Sie einen Erfahrungsaustausch unter
den Teilnehmer.innen an.

o Empfehlen Sie den Teilnehmer.innen
abschlieRend das oben genannte
upgrade2europe Tool »Change Management«
als vertiefende Lektiire.

Abschluss
15 Minuten

Ziele

+ Starkung des
Bewusstseins,
inwieweit der
upgrade2europe
Ansatz zum
Gelingen eines
Europaisierungs-
prozesses beitragen
kann

« Uberpriifen der Lern-
fortschritte

Inhalt

15 Minuten

+ SchlieRen Sie mit einer kurzen
Zusammenfassung, was sie gemeinsam an dem
halben Workshoptag bearbeitet haben.

+ Stellen Sie Fragen an die Teilnehmerinnen, zum
Beispiel:

o Was nehmen Sie heute vom upgrade2europe
Ansatz mit?
o Welche Themen waren fiir Sie heute wichtig?

*+ Geben Sie einen Ausblick auf den zweiten halben
Tag des Workshops.

+ Danken Sie der Gruppe fiir ihre Teilnahme und ihr
Engagement.
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Einfiihrung
20 Minuten

Ziele

+ Vermitteln der
Workshopziele

+ Erfahrungsaustausch
der Teilnehmer.innen

* Inspiration durch
Erfahrungsberichte der
Teilnehmer.innen

Inhalt

20 Minuten

+ BegriiRen Sie die Teilnehmer.innen.

Liegen zwischen dem ersten und dem zweiten
halben Tag des eintagigen Workshops einige
Tage, bitten Sie die Teilnehmer.innen mitzuteilen,
ob es in ihrer Organisation einen Austausch zu
den Inhalten des ersten halben Tages gegeben
hat, z. B. zu Chancen und Herausforderungen
grenziiberschreitender europaischer Arbeit.
Haben einige Teilnehmer.innen bereits mit den
upgrade2europe Produkten Erfahrungen gemacht,
dann bitte Sie sie, diese mit den anderen zu teilen.
Stellen Sie die Workshopziele und das Programm
VOr.

Good practice
transnationaler
europaischer Arbeit &
die upgrade2europe
Produkte

40 Minuten

Ziele

* Inspiration durch Good

Practice Beispiele

und durch Beispiele,
die zeigen, inwieweit
man Forderung fir die
Europaisierung von
Organisationen nutzen
kann

+ Uberblick tiber

die Vorteile und
Einsatzmdglichkeiten
der sechs
upgrade2europe
Produkte

Inhalt

20 Minuten

+ Stellen Sie den Teilnehmer.innen gute Beispiele

transnationaler europaischer Arbeit vor.

o Recherchieren Sie zuvor Beispiele aus lhrer
Region sowie aus verschiedenen Branchen.

o Stellen Sie u. a. EU-geforderte Projekte vor.

o Regen Sie den Austausch unter den
Teilnehmer.innen zu Good Practice Beispielen
an.

20 Minuten

+ Prasentieren Sie den ganzheitlichen Ansatz von

upgrade2europe sowie die den Teilnehmer.innen
noch nicht bekannten upgrade2europe Produkte.

o Verweisen sie auf die Selbstanalyse und das
Handbuch, das Sie bereits am ersten halben
Tag vorgestellt haben.

o Stellen Sie das Prozessmodell mit dem
upgrade2europe Reifegradansatz vor und
zeigen Sie seine Verbindung zu den anderen
upgrade2europe Produkten.

o Zeigen Sie eine Sequenz eines upgrade2europe
Videos und stellen Sie die Vorteile der
Lehr- und Lernmaterial gemeinsam mit dem
upgrade2europe Curriculum vor.

o Motivieren Sie die Teilnehmeriinnen, sich beim
upgrade2europe E-Mail-Kurs zu registrieren.

o Diskutieren Sie Moglichkeiten der Anwendung
der upgrade2europe Produkte im Kontext der
Europaisierung von Organisationen.
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90 Minuten

Ziele
« Grundverstandnis des

EU-Fordersystems

und der Chancen, die
sich daraus fiir die
Europaisierung einer
Organisation ergeben
Vorgehensweise fiir die
Entwicklung und das
Verfassen eines EU-
Férderantrages kennen
Vorteile des
upgrade2europe Tools
Logical Framework
Approachs
kennenlernen

+ Stellen Sie das System europaischer Férderung
inklusive seiner Logik vor.

o Starten Sie mit der Abfrage nach Erfahrungen
der Teilnehmer.innen.

o Erlautern Sie die allgemeinen und spezifischen
Ziele der EU und stellen Sie eine Verbindung
zum Thema EU-Forderung her.

o Informieren Sie die Teilnehmer.innen lber die
Bedeutung des Mehrjahrigen Finanzrahmens
der EU (MFR).

o Zeigen Sie die Struktur der EU-Férderung auf: a)
Briisseler Aktionsprogramme, b) EU-AufRenhilfe,
c) dezentrale Vergabe der EU-F6rderung in
den EU-Mitgliedstaaten und vermitteln Sie die
besonderen Charakteristika dieser drei Bereiche.

o Diskutieren Sie mit den Teilnehmer.innen
potenzielle Fordermdglichkeiten aus den drei
vorgestellten EU-Forderbereichen.

+ Stellen Sie einige ausgewahlte
EU-Forderprogramme vor und zeigen Sie
Beispiele geforderter Projekte.

+ Diskutieren Sie mit den Teilnehmer.innen
Maglichkeiten und Beflirchtungen im
Zusammenhang mit dem Thema EU-Férderung.

45 Minuten

+ Skizzieren Sie kurz ein mogliches Vorgehen bei
der EU-Antragstellung und gehen Sie auf folgende
Punkte ein:

Planen eines Antragsvorhabens inkl. Zeitplan,
Identifizieren eines passenden
Forderprogrammes, inkl. Recherche auf der
Webseite der EU bzw. der Exekutivagenturen,

o Lesen und Verstehen der Richtlinie, studieren
der Evaluationskriterien,

o Zusammenstellen eines
EU-Projektkonsortiums,

o Entwickeln eines EU-Forderprojektes mit Hilfe
des Logical Framework Approachs aus dem
upgrade2europe Handbuch,

Schreiben und Kalkulieren des EU-Antrages,
Einreichen des EU-Antrages.

+ Verweisen Sie auf mdgliche Weiterbildungen in
dem Bereich EU-Forderung sowie EU-Projekt- und
Finanzmanagement.

Das Fordermittelsystem Inhalt
der EU und Vorgehen bei _ | _ . —_
der Antragstellung 45 Minuten N ' -l ! —
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Bedeutung von
Netzwerken und
Fachinformationen fiir
grenziiberschreitende
europaische Arbeit

50 Minuten

Ziele

+ Motivation der
Teilnehmer.innen,
im Rahmen ihres
Europaisierungs-
prozesses auf die
Vorteile der Vernetzung
und Zusammenarbeit
mit Akteuren aus dem
In- und Ausland zu
setzen

« Kennenlernen
von relevanten
Informationsquellen,
die kostenfrei zur
Verfligung stehen
und den Zugang
zu wichtigen
Fachinformationen
bieten

Inhalt

30 Minuten

* Informieren Sie die Teilnehmer.iinnen Uber die

Bedeutung von Netzwerken im Kontext der
grenziiberschreitenden Arbeit in Europa.

o Tauschen Sie sich mit den Teilnehmer:innen
tiber deren Erfahrungen mit nationalen und
europaischen Netzwerken aus.

o Vermitteln Sie Informationen zu
internationalen Netzwerken in Europa, u. a. zu
Branchennetzwerken, Forder- bzw. Fundrai-
singnetzwerken oder politischen Netzwerken.

o Nennen Sie die Namen wichtiger Netzwerke,
die fir Ihre Teilnehmer.innen von Interesse sein
konnten, z. B. Enterprise Europe Network oder
die Namen einschlagiger Dachverbande aus
Briissel.

o Verteilen Sie ein Handout mit den
Internetadressen relevanter Netzwerke und
Verbande.
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20 Minuten

+ Informieren Sie die Teilnehmer.innen iiber gute
Informationsquellen, die sie im Rahmen eines
Europaisierungsprozesses nutzen konnen.

o Fragen Sie zuerst, welche Informationsquellen
die Teilnehmer.innen selbst kennen, nutzen und
weiterempfehlen.

o Zeigen Sie die offizielle Webseite der
EU und informieren Sie dariiber, welche
Fachinformationen diese bereithalt.

o Verweisen Sie auf weitere Fach- und
Hintergrundinformationen, die auf der
upgrade2europe Webseite zur Verfligung
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15 Minuten

* Rekapitulieren Sie mit den Teilnehmer.innen
die Inhalte des gesamten upgrade2europe
Workshops: Was nehmen sie mit?

* Erstellen Sie gemeinsam mit den Teilnehmerinnen
eine »Wortwolke« mit den wichtigsten
Schlussfolgerungen.

+ Fassen Sie das Training zusammen.

* Bitten Sie die Teilnehmer.innen um Feedback und
beenden Sie das Training.

+ Danken Sie der Gruppe fiir ihre Teilnahme und ihr
Engagement.

stehen.
Aktionsplanung und Inhalt
Abschluss
10 Minuten
40 Minuten
+ Greifen Sie gemeinsam mit den Teilnehmer.innen
Ziele die Chancen und Herausforderungen

* Motivation, die up-
grade2europe Angebote
konsequent im Rahmen
eines Europaisierungs-
prozesses zu nutzen

+ Erstellen eines
personlichen
upgrade2europe
Mini-Aktionsplans

« Abschluss des
upgrade2europe
Workshops

transnationaler europaischer Arbeit auf, die sie zu
Beginn des Workshops gesammelt haben.

+ Erinnern Sie sich gemeinsam mit den

Teilnehmer.innen an die Losungsansatze und
Unterstiitzungsangebote, die der ganzheitli-
che upgrade2europe Ansatz mit seinen sechs
Produkten bietet.

15 Minuten

» Fordern Sie die Teilnehmer.innen auf, einen

personlichen upgrade2europe Mini-Aktionsplan
zu entwerfen:
Wo stehe ich bzw. meine Organisation?
Was sind die nachsten Schritte?
Wie kann upgrade2europe uns dabei
unterstiitzen?
o Wer sollte in die nachsten Schritte einbezogen
werden?
o Was ist konkret mein erster Schritt sein?
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