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Wir verwenden die Begriffe ,,Nachhaltig-
keit oder ,,Zukunftsfahigkeit im Text
synonym.
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Liedtke, C. (2001): Zukunftsfihige Unter-
nehmen (7). SAFE — Sustainability Assess-
ment For Enterprises — die Methodik.
Wuppertal Paper Nr. 112, Wuppertal.

1 Einleitung — Warum dieses Handbuch?

Der Begriff einer ,,Nachhaltigen oder Zukunftsfihigen Entwicklung*? (Sustainable
Development“) oder kurz der ,,Zukunftsfihigkeit** (Sustainability) ist am Anfang
des 21. Jahrhunderts zu einem der Schliisselbegriffe in der gesellschaftlichen und
politischen Diskussion geworden. Fiir die Durchfithrung und Bewertung zukunfts-
fahiger Wirtschaftsaktivititen brauchen Unternehmen Orientierungshilfen, die
Wirtschaftlichkeit, sozialen Fortschritt und Umweltschutz gleichermafien bertick-
sichtigen.

Mit SAFE — Sustainability Assessment For Enterprises® bieten wir Unternehmen
ein Instrument, dass das Leitbild ,,Zukunftsfihiges Wirtschaften® fiir Unternehmen
nachvollziehbar und praktikabel macht. Es schligt eine Briicke von einem abstrak-
ten Begrift, der seit der Konferenz der Vereinten Nationen zum Thema ,,Umwelt und
Entwicklung®in Rio 1992 global diskutiert wird, zur konkreten Ausgestaltung in der
betrieblichen Praxis.

Die Praxiserfahrung macht deutlich, dass in Unternehmen ein hoher Bedarf an
Analyse- und Managementinstrumenten besteht, mit deren Hilfe schnell und rich-
tungssicher Problemlosungen gefunden und umgesetzt werden konnen. Die Ent-
wicklung von Instrumenten und Arbeitshilfen, die tiber das engere Thema
Umweltmanagement hinaus gehen und versuchen, gleichberechtigt konomische
und soziale Elemente in das Managementsystem und den Unternehmensalltag zu
integrieren, befindet sich noch in den Anfingen. Kleine und mittelstdndische Unter-
nehmen wenden solche Instrumente auch nur an, wenn sie praxisnah gestaltet und
schnell erlernbar sind sowie moglichst viele Beschiftigte in die Meinungsbildung mit
einbeziehen. So kann eine Unternehmenskultur (,,Corporate culture®) unterstiitzt
werden, die die Innovationskraft der Beschiftigten freisetzt. Das Verfahren darf
allerdings nicht viel kosten - weder Zeit noch Geld. Auf diesen Bedarf wurde reagiert
und das Instrument SAFE in enger Zusammenarbeit mit verschiedenen Unter-
nehmen entwickelt und erprobt. Dabei stieflen wir auf grofle Resonanz bei den

beteiligten Unternehmen und konnten SAFE ihren Bediirfnissen anpassen.



Dieses Handbuch ist ein Baustein in einer Reihe von Publikationen rund um das
Instrument SAFE. Die methodischen und inhaltlichen Grundlagen zu diesem Hand-
buch wurden im ,,Wuppertal Paper 112: SAFE — Sustainability Assessment For
Enterprises — die Methodik“ (s. Fufinote 3) dargelegt und begriindet. Aulerdem
wurde ein Video produziert, das den Ablauf von SAFE beispielhaft in einem Unter-
nehmen dokumentiert und so erste Eindriicke von den Umsetzungsmdoglichkeiten
verschafft (Bestellformular S. 76).

Das Handbuch soll den Unternehmen und ihren Beschiftigten eine konkrete
Anleitung liefern, die SAFE einsetzen wollen. Es ist entstanden auf Grund zahlrei-
cher Nachfragen von Unternehmen. Das Handbuch ist als Handwerkszeug und
Nachschlagewerk gedacht und soll durch die gegebenen Arbeitshilfen den Einsatz
von SAFE im Unternehmen praktikabel machen.

Zum Aufbau des Handbuchs:

Nachdem in Kapitel 2 auf einige oft gestellte Fragen eingegangen wird, erldutert
Kapitel 3 die zentralen Elemente von SAFE und Kapitel 4 erkldrt die Anwendung von
SAFE Schritt-fiir-Schritt. Kapitel 5 benennt noch einmal mégliche Ergebnisse von
SAFE. In Kapitel 6 wird auf mogliche Stolpersteine bei der Durchfithrung einge-
gangen und in Kapitel 7 werden einige Hinweise zur Weiterarbeit nach der ersten
Durchfithrung von SAFE gegeben. Einige Beispiele aus Unternehmen, in denen
SAFE erfolgreich durchgefiihrt wurde, finden Sie in Kapitel 8. Kapitel 9 enthilt Lite-
raturtipps und Kontaktadressen und damit weitere Informationen rund um SAFE.
Zur Erleichterung der praktischen Arbeit mit SAFE wurden alle Materialien zusam-

mengestellt und sind auf der beiliegenden CD ROM verfiigbar.
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Anlass

Ziele

2 SAFE im Uberblick

Was kann Sie veranlassen, SAFE anzuwenden?

Sie haben erkannt, dass es fiir eine erfolgreiche und langfristige Unternehmensent-
wicklung wichtig ist, ckonomische, 6kologische und soziale Aspekte gleichermafien
zu berticksichtigen. Einen solchen Prozess mochten Sie nun in die Hand nehmen

und vorantreiben, und dabei an vorhandene Ziele und Strukturen ankniipfen, z.B.:

¢ Innovationen und Verbesserungen anstofien,

e einen schnellen Uberblick der Stdrken und Schwichen Ihrer Organisation
bekommen,

e das Know-How der Beschiiftigten aktiv einbinden,

e die Motivation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen erhéhen oder

e die innerbetriebliche Kommunikation und Zusammenarbeit verbessern,

¢ bestehende Managementsysteme weiterentwickeln.

Wenn Sie sich in einigen der genannten Punkten wiederfinden und diesen Prozess
soweit wie moglich selbststindig durchfiihren wollen, dann kann SAFE fiir Sie, Thr

Unternehmen und Ihre Beschiftigten ein geeignetes Werkzeug sein.

Was sind die zentralen Ziele von SAFE?

»SAFE« versteht sich als ein auf Dialog basierendes Instrument und Hilfsmittel zur
Selbstanalyse von Unternehmen. Ziel ist es, die Beschiftigten mit SAFE in einem
tibersichtlichen Verfahren zur Mitarbeit an Verinderungsprozessen und an der Mit-
gestaltung der Unternehmensentwicklung zu motivieren. Sie sollen ihre Beteili-
gungsmoglichkeiten kennen und nutzen lernen. Insgesamt wird der Blick von einer
okologischen zu einer zukunftsfihigen Unternehmensentwicklung gewandt und
dabei die Entwicklung von Ideen und Strategien in den Bereichen Okonomie, Oko-

logie, Soziales und Kommunikation im Unternehmen geférdert. Von zentraler



Bedeutung ist die kontinuierliche Verbesserung der genannten Aspekte, die durch
die beteiligten Beschiftigten langfristig, handlungs- und ergebnisorientiert umge-

setzt werden.

Wo kann SAFE angewendet werden?

SAFE wurde gemeinsam mit kleinen und mittelstindischen Unternehmen (KMU)
entwickelt, ldsst sich aber von der Vorgehensweise her in Unternehmen fast aller
Branchen und Grofien gewinnbringend durchftihren. Dieses Handbuch beinhaltet
die Materialien fiir KMU des produzierenden Gewerbes. Unterlagen fiir andere Ziel-
gruppen (z.B. das Handwerk) konnen auf unseren Internetseiten (s. Kap. 9) abge-
rufen werden. Diese werden regelmifSig mit neuen Materialien und Informationen

aktualisiert.

Welche Voraussetzungen sollten gegeben sein?

Im Unternehmen sollte grundsitzlich ein offener Dialog méglich und erwiinscht
sein. Das bedeutet, dass nicht nur die Fiihrungskrifte ihre Ideen duflern und durch-
setzen, sondern dass auch die iibrigen Beschiftigten Verinderungswiinsche formu-
lieren konnen und damit auch ernst genommen werden. Die Bereitschaft, Verdnde-
rungen zuzulassen und auch ungeliebte Meinungsauflerungen nicht mit Sanktionen

zu belegen, muss vorhanden sein.

Wer kann SAFE im Unternehmen durchfiihren?

Die Initiative zur Durchfithrung von SAFE kann von Einzelpersonen (z.B. dem
Inhaber oder Geschiftsfithrer), einem Team, einer bestehenden Arbeitsstruktur (z.B.
einem Arbeitskreis), aber auch vom Betriebsrat ausgehen. Die Durchfiithrung selbst
kann unter Federfiihrung einer Person oder eines Teams (2—3 Personen) erfolgen.
Die Durchfithrenden benétigen — sofern sie nicht aufgrund ihrer eigenen Position
im Unternehmen ausreichend Kompetenzen haben — die vollstindige Unterstiitzung
der Geschiftsfithrung/Leitungsebene. Nur so kann die notwendige Bereitschaft, Ver-

anderungen mitzutragen, erreicht werden.

Anwendung

Vomussetzungen

Initiatoren

11
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Teilnehmende

Ablauf

Ergebnisse

Steht im Unternehmen keine ausreichende Kapazitit oder Kompetenz zu einer
unabhingigen Moderation und Prozessbegleitung zur Verfiigung, sollte diese durch
Externe erfolgen. (Wir bieten Ihnen nach Moglichkeit gern Hilfe bei der Suche nach
geeigneter Unterstiitzung. s. Kap. 9)

Wer sollte an SAFE teilnehmen?

Zu Beginn wird ein sogenanntes SAFE-Team gebildet. Das SAFE-Team sollte

® cine Gruppengrofie zwischen 6-20 Personen haben,

e Beschiftigte aus allen Bereichen und Hierarchieebenen beteiligen,

® injedem Fall die Leitungsebene des Unternehmens (z.B. Geschiftsfithrung oder
-leitung) oder entsprechende Personen mit Entscheidungsbefugnissen ein-
schliefSen,

e die ibrigen Beschiftigten durch geeignete Medien frithzeitig und regelmiflig

informieren.

Wie funktioniert SAFE?

SAFE umfasst sechs Phasen, die schrittweise durchlaufen werden (vgl. ausfiihrlich
Kap. 4). Nach der Bildung eines ,SAFE-Teams“ wird als erstes anhand eines Frage-
bogens eine Status quo-Analyse des Unternehmens erstellt und ausgewertet. Daran
schlielt sich ein ,,Zukunfts-Workshop“ an, in dem die Ergebnisse diskutiert und auf
Grund der Diskussion konkrete Mafinahmen geplant und verabschiedet werden. Als
letzte Schritte folgen die Umsetzung der beschlossenen Mafinahmen und deren

Controlling.

Was sind die Ergebnisse von »SAFE«?
Resultate der Durchfiihrung von »SAFE« konnen in ,hard facts“ und ,soft facts®
unterschieden werden.

yhard facts“ sind u.a. ein COMPASS

Schwichen-Profile des Unternehmens, Listen mit Verbesserungsvorschlidgen der

radar des Unternehmens, Stirken-/

Beschiftigten, Qualifizierungswiinsche und -bedarfe, eine konkrete Mafinahmen-



planung und deren Controlling. Hinzu kommen in den meisten Fillen deutliche
Kosteneinsparungen, die sich direkt positiv auf die Unternehmensbilanz auswirken
(vgl. Abschnitt ,,Kosten-/Nutzen Verhaltnis von SAFE®).

»Soft facts*: Zu nennen sind insbesondere gesteigerte Motivation, verbesserte
Kommunikation(-sfahigkeit), Vertrauensbildung, grofiere Teamfihigkeit, erhohte
Eigeninitiative, gestdrktes Gemeinschaftsgefiihl innerhalb der Gruppe und Identifi-
kation mit dem Unternehmen, Problemverstindnis fiir betriebliche Abliufe,

Arbeitszufriedenheit, gesteigertes Selbstwertgefiihl.

Wie ist das Kosten-/Nutzen-Verhaltnis von »SAFE«?

Fir die Durchfithrung von ,SAFE® miissen bei 10 Teilnehmenden im SAFE-Team
insgesamt etwa 80 bis 100 Stunden Zeitaufwand im Unternehmen kalkuliert werden
(ohne Durchfithrung der Mafinahmen). Falls eine externe Begleitung gewtinscht
wird, so ist diese gesondert einzurechnen.

Demgegeniiber stehen nach bisherigen Erfahrungen eine Fiille erfolgreicher
Maflnahmen, die zu erheblichen Kosteneinsparungen gefithrt haben und die ge-
leisteten Aufwendungen deutlich tibersteigen. In einem Unternehmen konnten z.B.
allein durch technische Verinderungen, die durch SAFE eingeleitet wurden, iiber
43.000 Euro pro Jahr eingespart werden. Hinzu kommen die Verbesserungen im
Bereich der ,,soft facts, die zwar schwierig in Geldbetrigen zu beziffern, aber ent-

scheidend fiir den Unternehmenserfolg sind.

Kosten-/Nutzen-Verhiiltnis

13



14

3 Das Instrument SAFE — Zentrale
Elemente

In diesem Kapitel werden zentrale Elemente der Arbeit mit SAFE vorgestellt. Dies
ist wichtig, um die verschiedenen Methoden und Techniken, die bei SAFE benutzt

werden, kennenzulernen.

3.1 SAFE-Fragebogen zur Status quo-Analyse

Die Datenerhebung erfolgt eingangs anhand des Fragebogens ,,Ist Thr Unternehmen
fit fiir die Zukunft?“ (Vorlage s. CD). Der Fragebogen ist eine Kombination aus offe-
nen und geschlossenen Fragen und erfiillt folgende Anforderungen: Er gewihrleistet
die Anonymitit, ist selbsterkldrend und hat eine klare Gliederungs- und Bewer-
tungsstruktur.

Innerhalb des Fragebogens werden Analysebereiche einer zukunftsfihigen
Unternehmensentwicklung — Okonomie, Okologie, Soziales und Kommunikation
— abgefragt. Jeder Analysebereich ist in mehrere Indikatoren unterteilt, zu denen
jeweils 5 bis 10 Fragen gestellt werden.

Da es immer wieder vorkommt, dass Beschiftigte unterschiedlicher Arbeitsbe-
reiche (z.B. Produktion, Verwaltung) einzelne Fragestellungen verschieden wahr-
nehmen, kann auf dem Deckblatt des Fragebogens angekreuzt werden, in welchem
Bereich des Unternehmens die befragte Person arbeitet. Diese zusitzliche Informa-
tion kann bei der Auswertung der Ergebnisse interessante Aspekte aufzeigen sowie
Interpretations- und Erklirungsmoglichkeiten liefern. Wenn allerdings nur eine
Person in einem Bereich titig ist, sollte die vorgegebene Einteilung je nach beson-
derem Bedarf gedndert werden, um die Anonymitdt zu wahren. Hierauf muss der
Prozessverantwortliche achten.

Im Folgenden sind die Analysebereiche einschliefllich der zugehorigen Indika-

toren im Uberblick aufgefiihrt:



4 Analysebereiche — 12 Indikatoren

Cc
Analysebereiche Indikatoren

A Okonomie A1 Organisation und Unternehmensstrategie
A2 Wirtschaftliche Situation
A3 Innovation und Technik

B Okologie B1 Organisation des Umweltschutzes
B2 Betrieblicher Umweltschutz
B3 Okologische Produktgestaltung

C Soziales C1  Qualifizierung
C2 Arbeits- und Gesundheitsschutz
C3 Beschaftigung und Arbeitsorganisation

D Kommunikation D1  Information
D2 Motivation und Kooperation
D3 Beteiligung

Abbildung 1: Analysebereiche
und Indikatoren

15



Abbildung 2: Deckblatt des
Fragebogens: Kategorisierung
nach Arbeitsbereichen

Wissenschaftszentrum
Nordrhein-Westfalen
Wuppertal Institut fi

stitut fir
Kilma, Umwelt, Energie.

LIst Ihr Unternehmen fit
fiir die Zukunft?”

Status quo-Analyse
im Instument SAFE

Bitte ordnen Sie sich in die Unternehmensstruktur
ein und kreuzen Sie die entsprechende Rubrik an

Produktion Leitungsebene A O
Produktion Ausfihrungsebene @ O
Verwaltung Leitungsebene A O
Verwaltung Ausfiihrungsebene O O

Fragebogen

Nummer des Fragebogens:

16

Die Beantwortung der Fragen sollte spontan erfolgen. Sie dauert in der Regel zwi-
schen 30-60 Minuten und folgt einem vorgegebenen Schema. Der Fragebogen ent-
hilt geschlossene Fragen zu jedem Indikator, bei denen Noten von 1 bis 6 vergeben
werden konnen — in Anlehnung an das deutsche Schulnotensystem (siehe Abb. 3).
Die Note 4 entspricht dabei z.B. dem Stand der Technik bzw. dem Branchendurch-
schnitt. Zusitzlich werden in Form von offenen Fragen fiir jeden Indikator Verbes-

serungsvorschlige und Qualifizierungswiinsche abgefragt.

Das Bearbeiten der Fragebogen fiihrt direkt zu folgenden Ergebnissen:

® COMPASS,, 4,r der beteiligten Personen (= Unternehmensprofil) mit den
Durchschnittsnoten aller beantworteten Fragen

® Bewertungsergebnisse der einzelnen Fragen (Noten von 1 bis 6)

e Verbesserungsvorschlige zu jedem Analysebereich (Okonomie, Okologie, ...)

® Qualifizierungswiinsche



C3. Beschiftigung und Arbeitsorganisation

60. Es besteht Vertrauen in die ziigige Umsetzung (Effizienz) von Entscheidungsprozessen der
Leitungsebene.

Bewertung£] it absolut zu 1O 20O 3 O 4 0O s O 6 [0  wiftnichtzu

61. Eskam in den letzten Jahren nicht zu betriebsbedingten Kiindigungen.

Bewertung(£] tifft absolut zu 10 20 3O 40 SO 6 [0 wifitnichizu

62. In unserem Unternechmen werden moderne Arbeitsorganisationsformen praktiziert (wie
z.B. Gruppenarbeit, Teamarbeit, Jobrotation).

Bewertung[2] wiffit absolut 7u 10O >0 3 0 40O s O 6 0O uifitnichtzu

63. Die Unternechmensstrategie ist so ausgerichtet, dass die Beschéftigung langfristig gesichert
ist.

Bewertung£] tifft absolut zu 10O =] 3O 40 SO 6 [0 wifftnichizu

64. Unser Unternehmen engagiert sich fiir die Erhaltung und Schaffung von
Ausbildungsplitzen.

Bewertung[] tifft absolut zu 10 =] 3O 4 @O SO 6 [0 wifftnichizu

65. Fur die Beschiftigten besteht unabhingig von Alter, Geschlecht und Nationalitit
Chancengleichheit (beziigl. Weiterbildung, Anteil in Fiihrungspositionen, flexible
Arbeitszeitmodelle etc.).

Bewertung[Z] trifft absolut zu 10 20 3 0O 4+ 0O 5 0O 6 0O trifft nicht zu

Auswertung: Addieren Sie nun die Zahlen aus Ihrer Bewertung der oben aufgefiihrten Fragen
und teilen das Ergebnis durch sechs.

_+ 4+ + 4+ + = 6= D

= Das Ergebnis tragen Sie bitte auf der letzten Seite in den COMPASS Radar ein.

Abbildung 3: Beispiel einer
Fragebogenseite

17



SAFE - Prasentation:
COMPASS,, 4ar des Unternehmens

O Durchschnitt

COMPASS;a4ar des aller Befragten

Unternehmens Organisation und @ Streubreite
Unternehmensstrategie
Wirtschaftliche
Beteiligung Situation

Innovation
und Technik

Motivation.und
Kooperation

Organisation
des‘Umwelt-
schutzes

Information

Betrieblicher
Umweltschutz

Beschaftigung
und Arbeits-
organisation

Arbeits- und
Gesundheitsschutz

Okologische
Produktgestaltung

Qualifizierung

1=sehrgut 2=gut 3=befriedigend 4 =ausreichend 5 =mangelhaft 6 =ungeniigend

s

Abbildung 4: COMPASS

radar
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3.2 COMPASS, 4.,

Das COMPASS, 4.r

form der Ergebnisse einzelner Personen oder aller Befragten.

ist eine spinnennetzartige Darstellungs-

Bei der Darstellung der Ergebnisse aller Beteiligten wird das
COMPASS,, 4o auch als COMPASS, 4., des Unternehmens
oder als Durchschnittsprofil des Unternehmens bezeichnet.
Jede Achse dieses Spinnennetzes steht fir einen Indikator.
Entlang der Achsen werden die Bewertungen der befragten
Person(en) eingetragen — eine sehr gute Bewertung (Note 1)
auflen, eine sehr schlechte Bewertung (Note 6) innen.

Die Bewertungen der einzelnen Indikatoren werden mit
einer Linie verbunden. Diese Linie stellt das Profil des Unter-
nehmens dar. Die Ausprigungsform dieser Linie gibt auf
einen Blick zu erkennen, wie die Beschiftigten das Unter-
nehmen einschitzen und wo Handlungsbedarf besteht.

Das COMPASS

Prisentation in geeigneter Form dargestellt werden und

radar des Unternehmens muss fir die
wird deshalb auf ein Plakat tibertragen. So bleiben die
Ergebnisse fiir alle Workshopteilnehmer und -teilnehme-
rinnen présent. Als zusitzliche Information wird bei dem
COMPASS

einem Stift die jeweils schlechteste und beste Bewertung

radar des Unternehmens an allen Achsen mit
gekennzeichnet und mit einem Strich verbunden. Dadurch
zeigt sich, wie sehr die Bewertungen der einzelnen Befragten
voneinander abweichen.

Diese Darstellungsform zeigt, stark komprimiert aber
deutlich, bei welchen Indikatoren nach Meinung des SAFE-
Teams die Schwichen und Stirken des Unternehmens
liegen. Zum einen werden Starken oder Schwichen durch

die ermittelte Durchschnittsnote der einzelnen Indikatoren



deutlich und zum anderen zeigt sich in der jeweils besten und schlechtesten Bewer-
tung eines Indikators das Spektrum der Einschitzungen. Je grofler dieses Spektrum
ist, um so weniger sind sich die Beschiftigten einig, was unter Umstdnden auf eine

Schwiche, in jedem Fall aber auf Klirungsbedarf hinweist.

3.3 Starken-/Schwachen-Profil

Ein wichtiger Arbeitsschritt besteht darin, von den Fragebogenergebnissen zu einer
angemessenen Benennung von Stirken und Schwichen bzw. einem Stirken-/

Schwichen-Profil zu gelangen.

SAFE - Auswertung des Fragebogens

A. Okonomie
A1. Organisation und Unternehmensstrategie

Frage 1: Unser Unternehmen hat eine transparente und klar strukturierte
Aufbauorganisation (klare Struktur, klare Zustandigkeiten etc.)

Bewertung:

Stark

Abbildung 5:
Balkendiagramm Beispiel

Anzahl der Bewertungen

&
= \

c \
A D =)
2 3 4 5 6 E
Benotung ;
(]
Anzahl der nicht beantworteten Fragen: m
—
PHHHHH S
©
<
1 = sehr gut A Produktion Leitungse g
2=gut @ Produktion Ausfiihrung é

3 = befriedigend

4 = ausreichend D Verwaltung Leitungsebe

5 = mangelhaft O Verwaltung Ausfiihrungse

e
>

all
P Oe@
>0

6 = ungenugend

BB

Benotung
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SAFE - Starken-/Schwachenprofil

Starke
Starken- und
Schwéchenprofil - Schwéche
Organisation und
Unternehmensstrategie
Wirtschaftliche
Beteiligung Situation

Motivation.und Innovation

Kooperation und Technik

Organisation

Information des‘Umwelt-

schutzes

Betrieblicher
Umweltschutz

Beschaéftigung
und Arbeits-
organisation

Arbeits- un;\

Gesundheitsschutz

Okologische
Produktgestaltung
Qualifizierung

=

Abbildung 6: Stirken-/Schwidchen-Profil
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Dieses Problem wird gelost, indem die Ergebnisse zu jeder
einzelnen Frage per Hand in vorbereitete Balkendiagramme
eingetragen werden (siche Abb. 5). In die Balkendiagramme
werden die Noten aller Beschiftigten tibertragen, indem ein
Kreuz in den jeweiligen Notenbereich eingetragen wird.
Dabei kann auch gekennzeichnet werden, in welchem
Arbeitsbereich der jeweilige Beschiftigte arbeitet, in dem fur
verschiedene Bereiche (z.B. Verwaltung und Produktion)
Symbole festgelegt werden. Mit dieser Kennzeichnung kon-
nen bei der Auswertung unterschiedliche Einschitzungen
der einzelnen Bereiche erkannt und spater mit dem gesam-
ten SAFE-Team besprochen werden.

Die Personen, die an der Auswertung beteiligt sind, lesen
anhand der Balkendiagramme ab, welche Aspekte als Stirken
oder Schwichen zu bewerten sind. Dabei kénnen z.B. die
Hiufung von Antworten in einem guten Notenbereich auf
eine Stirke oder weit auseinander liegende Antworten auf
eine Schwiche hinweisen (vgl. Kap. 4.3 Auswertung der
Fragebogen und Vorbereitung der Prisentation, S. 34 ).

Fiir die Prasentation im Workshop miissen diese Ergeb-
nisse in geeigneter Form aufbereitet werden. Die ermittelten
Stirken und Schwichen werden dazu auf Karten geschrie-
ben — ,rote Karten stehen fiir Schwichen, ,,griine Karten“
fiir Starken.

Um die Einheitlichkeit in der Darstellung zu wahren,
wird die spinnennetzartige Darstellung des COMPASS,, 4.,
mit den 12 Achsen, die die Indikatoren darstellen, genutzt,
um das Stirken-/Schwichen-Profil abzubilden. Das Spin-
nennetz wird unter Angabe der 12 Indikatoren und der
iibergeordneten Bereiche Okonomie, Okologie, Soziales

und Kommunikation auf eine Pinnwand tibertragen. Die



Starken und Schwichen werden den Indikatoren zugeordnet
und auf die Pinnwand gesteckt. So ergibt sich das Stirken-/
Schwichen-Profil (vgl. Abb. 6).

3.4 MaBnahmenplan

Wihrend des ,,Zukunfts-Workshops® planen die Beteiligten
gemeinsam konkrete Verbesserungsmafinahmen. Diese wer-
den in einem Mafinahmenplan dokumentiert und sollten in

jedem Fall folgende Elemente enthalten:

e Schwichen oder Stirken aus dem Profil (= Problem)

e Konkretisierung der Schwichen oder Stirken

* Mafinahmen / Verbesserungsvorschlige

e Feste Zustindigkeiten, zeitlicher Rahmen, Budget

e Kontrolle: Zustindigkeit fiir die Uberpriifung der Maf3-

nahmendurchfithrung

Der Mafinahmenplan sollte detailliert und vollstindig aus-
gefiillt werden. Er ist Arbeitsgrundlage fur die gemeinsam
beschlossenen Veranderungsprozesse. Falls spiter ein Con-
trolling-Workshop geplant ist, kann er zu diesem Zweck wie-
der an die Wand geheftet werden. Zudem kann er nach dem
Workshop an zentraler Stelle im Unternehmen aufgehingt
oder tiber andere geeignete Kommunikationsformen (z.B.
Betriebszeitung, Intranet) verbreitet werden. So konnen alle
Beschiiftigten sehen, welche Verbesserungsmafinahmen vom

SAFE-Team beschlossen wurden.

SAFE - MaBnahmenplanung

Analyse MaRnahmenplanung

Problem Konkretisierung MaRnahmen Zustandigkeit, | Kontrolle

der Schwéchen Zeit, Budget

oder Starken
Kosten-/ Unkenntnis der Zusammenfassung | vierteljahrlich, Betriebs-
Nutzen von Beschaftigten der Ergebnisse von | erstmals 3/2000,§ rat
MaRnahmen | Ulber Einsparungen § Einsparungen am | Umwelt-
nicht bekannt Schwarzen Brett beauftragter
Info zu bei Einstellung Uberarbeitung PA, Betriebs-
Vorschlag- neuer Mitarbeiter Checkliste ab 01.02.2000 | leiter

wesen

keine Info zu
Vorschlagswesen

.Neue Mitarbeiter

Abbildung 7: Beispiel eines MafSnahmenplans
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3.5 Moderation

In vielen Unternehmen dauern Besprechungen sehr lange und fithren trotzdem
nicht zum gewiinschten Ziel. Ausufernde Stellungnahmen, Dominanz einzelner
Personen, verhirtete Fronten, unterschwellige Konflikte oder Machtbestreben sind
einige der bestehenden Probleme, die solche Situationen behindern. Eine Modera-
tion von Gruppengesprichen kann Abhilfe schaffen. Die moderierende Person ist
Experte bzw. Expertin fiir das methodische Vorgehen, jedoch nicht fiir die Inhalte.
TIhre Aufgabe ist es, darauf zu achten, dass alle Teilnehmenden berticksichtigt und
angehort werden und dass niemand den Gesprichsverlauf dominiert. Insofern
befinden sich Personen, die sich zugleich inhaltlich an der Diskussion beteiligen und
das Gesprach moderieren wollen, in einem Rollenkonflikt. Fiir einen Prozess, wie er
mit SAFE durchlaufen wird, empfehlen wir deshalb, einen externen (neutralen)

Moderator als Unterstiitzung hinzu zu ziehen.

Aufgaben der Moderation sind u.a.:

e gute Voraussetzungen fir den zwischenmenschlichen Kontakt der Beschiftig-
ten untereinander zu schaffen,

e die Sichtweisen von Konfliktparteien zu erkunden

® sowie eine Verhandlung anzustoflen, indem sie Positionen in Bewegung bringt

und Diskussionsregelungen (siehe unten) trifft.

Hierfiir schldgt die Moderation das methodische Vorgehen vor, leitet den Gesprichs-
prozess durch Fragen, ohne ihn gezielt in eine inhaltliche Richtung zu lenken, fasst
(Zwischen-)Ergebnisse zusammen und visualisiert sie. Wihrend des gesamten
Gesprichs beachtet und integriert die moderierende Person alle Beteiligten. Fiir
diesen Prozess benotigt sie eine gewisse inhaltliche Kompetenz, ohne alle Details
kennen zu miissen.

Zudem hat die Moderation die Aufgabe, sich mit dem Instrument SAFE vertraut
zu machen, um die Auswertung und den Zukunfts-Workshop begleiten zu kénnen.
Durch die Teilnahme an der Auswertung erhalt sie weitergehende Informationen fiir

die Moderation des anschlieflenden Workshops.



Fine externe Moderation bietet verschiedene Vorteile:

e Sie ist nicht inhaltlich an der Diskussion beteiligt.

e Sie ist nicht ,,betriebsblind“ und sieht deshalb bestimmte Probleme klarer.

e Sie tragt durch kritische Riickfragen dazu bei, dass die subjektiven Einschit-
zungen der Verantwortlichen nicht die Ergebnisse der Auswertung bestimmen.

® Sie achtet darauf, dass die Anonymitit gewahrt wird.

Um die Moderation gut durchfithren zu konnen, ist ein Vorgespriach nétig. In die-
sem wird der Auftrag mit der fiir den SAFE-Prozess verantwortlichen Person des
Unternehmens vereinbart, die Ziele und Bereitschaft zur Mitarbeit geklirt, Kon-
fliktsituationen thematisiert und Rahmenbedingungen abgeklirt (Teilnehmende,
Zeit u.i.). Auf diese Weise erhilt der Moderator einen ersten Einblick in das Unter-

nehmen.

Diskussionsregeln:

Regeln konnen zu Beginn der Veranstaltung eingefithrt werden oder wihrend der Diskussion.
Die genannten Regeln sind nur Vorschlige. Die passende Regel muss die Moderation in der jewei-
ligen Situation finden.

Jeder darf ausreden!

Jeder ist fiir den Erfolg (mit-)verantwortlich!
Jeder Vorschlag ist wichtig!

Sprich fiir dich — nicht fiir andere!

Es spricht immer nur einer zur gleichen Zeit!
Sprich zu den Anwesenden, nicht iiber sie!
Fasse dich kurz!
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4 Anwendung von SAFE -

Wie wird’s gemacht?
Die Anleitung fir die Praxis

Im folgenden Kapitel werden die sechs Phasen von SAFE eingehend erklart:

1.
2.

3
4.
5
6

Bildung eines SAFE-Teams

Status quo-Analyse

. Auswertung der Fragebogen und Vorbereitung der Prisentation

Zukunfts-Workshop

. Umsetzung der Malinahmen

. Controlling der Mafinahmen

Die Unterkapitel zu den sechs Phasen gliedern sich jeweils in vier Teile:

Jedem Kapitel ist ein Uberblick zu den wichtigsten Aspekten dieser Phase vor-
angestellt.

Anschliefend wird der Ablauf jedes Schrittes allgemein vorgestellt.

Danach folgt eine praktische Anleitung zur Durchfiihrung der einzelnen
Arbeitsschritte. Dabei werden konkrete Situationen beschrieben, mogliche
Problemfelder benannt und aufgezeigt, wie das jeweilige Ziel eines Schrittes
erreicht werden kann. Sie werden unterschiedliche Materialien benétigen, um
die verschiedenen Arbeitsschritte zu bewiltigen. Alle Unterlagen und Vorlagen
finden Sie auf der beigeftigten CD ROM.

Am Ende jedes Abschnitts finden Sie noch Tipps, die Ihnen die Durchfithrung
erleichtern und darauf hinweisen, was Sie bei diesem Arbeitsschritt besonders

beachten sollten.



Die Arbeitsschritte sind zum Teil sehr detailliert vorgegeben.
Sie konnen sich bei der genauen Ausgestaltung der einzelnen
Schritte aber natiirlich Freiraum verschaffen, um notige
Anpassungen an die Situation in Threm Unternehmen vorzu-
nehmen. Sie missen sich also nicht in jedem Fall wortgenau
an das Handbuch halten.

Die Phasen 2—4 konnen an zwei aufeinanderfolgenden
Tagen durchgefiihrt werden. Nachfolgend sehen Sie einen Pro-
grammentwurf, wie der Ablauf der Phasen zeitlich und inhalt-

lich gestaltet werden kann/sollte.

Abbildung 8: Ubersicht iiber den

SAFE-Ablauf (Phase 2—4) g

Ubersicht zum Ablauf von SAFE

1. Tag

9.00 Uhr —
10.15 Uhr

10.30 Uhr —
16.00 Uhr

2. Tag

13.00 Uhr —

17.00 Uhr

»Status quo-Analyse

 BegriiBung/Einfiihrung
« Ausflllen der Fragebdgen
« Auswertung der Fragebégen

« Vorbereitung der Prasentation

»Zukunfts-Workshop*“

* BegriiBung/Einfihrung

« Prasentation und Diskussion der Ergebnisse
« Aufstellen einer Prioritatenliste

* MaRnahmenplanung

« Reflexionsphase und Feedback
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Uberblick

Ablauf

4.1 Phase 1: Bildung eines SAFE-Teams

Ziel e Bildung des SAFE-Teams, bestehend aus
6-20 Beschiiftigten verschiedener Hierarchieebenen

und Funktionsbereiche.

Vorgehen e Information der Beschiftigten tiber SAFE
e Auswahl der Teilnehmenden
e Festlegung von Zustindigkeiten fiir den Ablauf von
SAFE (Moderation / Prozessverantwortlichkeit).

Zeitaufwand e Kann je nach Unternehmen und in Abhingigkeit des
gewihlten Vorgehens stark schwanken
(Kalkulation ca. 1-2 Arbeitstage).

Zu Beginn des Prozesses wird in den Unternehmen ein sogenanntes ,SAFE-Team*
gebildet. Das SAFE-Team setzt sich aus ca. 6 bis 20 Beschiftigten zusammen oder
bei einem Kleinstbetrieb aus allen Beschiftigten. Um einen reprisentativen Quer-
schnitt aller Beschiftigten des Unternehmens zu erhalten, werden Beschiftigte mog-
lichst aller Hierarchieebenen und Funktionsbereiche beteiligt. Bei der Teambildung
sollte — soweit moglich —auch die Ausgewogenheit nach Alter, Geschlecht und Natio-
nalitdt bedacht werden. Grundsitzlich erfolgt die Mitarbeit im SAFE-Team auf
freiwilliger Basis. In jedem Fall ist sicherzustellen, dass die Durchfithrung von SAFE
durch die Geschiftsfithrung getragen und aktiv unterstiitzt wird. Falls die
Geschiftsfithrung nicht selbst teilnehmen kann, muss eine ausreichende Hand-
lungs- und Entscheidungskompetenz durch andere Personen des SAFE-Teams
gewihrleistet sein. Ziel ist es, ein moglichst breites Spektrum an individuellen Erfah-
rungen und Sichtweisen im Betrieb in den Prozess einzubeziehen. Durch diese Vor-

gehensweise wird nicht nur eine breite Akzeptanz von Veranderungen im Betrieb



begiinstigt, sondern die Beteiligten aus dem SAFE-Team tibernehmen auch die Rolle

innerbetrieblicher Multiplikatoren. Am Ende dieses Schrittes ist ein SAFE-Team

nach den genannten Kriterien zusammengesetzt, ein Termin fiir die Status quo-Ana-

lyse und den Zukunfts-Workshop festgelegt und die Einladungen an die Beteiligten

verschickt.

Um ein SAFE-Team zu bilden, sind mehrere Arbeitsschritte notig, die wir im

Folgenden detailliert erldutern:

1.

Erstellen Sie zuerst einen Plan, wen sie aus welchen Abteilungen einladen
wollen. Uberlegen Sie sich, wieviele Beschiftigte das SAFE-Team umfassen soll

und welche Arbeitsbereiche Sie auf jeden Fall beteiligen wollen.

. Sprechen Sie diesen Plan dann mit der Geschiftsfithrung ab, um sicher zu

stellen, dass sie den Prozess aktiv unterstiitzt und mittragt.

Wiinschen Sie eine externe Moderation, kontaktieren Sie diese frithestméglich,
um sie so besser in den Ablauf zu integrieren. Insbesondere erlaubt dies eine
umfassende Vorbereitung der ,,Externen® auf ihren Betrieb. Auch kénnen Sie so
den gesamten Prozessablauf besser koordinieren und mogliche Stolpersteine
schon im Vorfeld ansprechen.

Im néchsten Schritt informieren Sie die gesamte Belegschaft tiber den geplanten
Prozess. Hierzu stehen Thnen verschiedene Wege offen:

Zum einen sollten alle Beschiftigte zu dem Prozess eingeladen werden. Die
Einladungen kénnen dabei auf verschiedene Weise weitergegeben werden:
Erstellen Sie Aushinge, die an zentraler Stelle auf SAFE aufmerksam machen,
oder nutzen Sie Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterversammlungen, um fiir
SAFE zu werben. Zum anderen sprechen Sie gezielt einzelne Beschiftigte an,
oder kontaktieren Sie diese schriftlich. Fiir die Einladung kénnen Sie auf den
Musterbrief (Vorlage s. CD) zurtickgreifen. Bei der Auswahl des SAFE-Teams
muss darauf geachtet werden, dass alle Hierarchieebenen in ausgewogener

Form vertreten sind.

Arbeitsschritte zur Bildung des
SAFE-Teams
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Tipps

5. Jetzt ist es wichtig, dass Sie Termine oder einen ersten Kontakt anbieten, wo
sich interessierte Beschiftigte niher iiber SAFE informieren, erste Fragen beant-
wortet und Unklarheiten ausgerdumt werden konnen. Bei diesem Prozess lasst
sich bereits eine engere Auswahl der spéteren Teilnehmerinnen und Teilnehmer
treffen.

6. Sprechen Sie bei der Zusammenstellung des SAFE-Teams auch konkret einzel-
ne Personen an, die Ihnen hinterher bei der Auswertung der Fragebogen und
der Prisentation helfen. Das konnen z.B. Vertreter anderer Arbeitsbereiche
sein, die diskussionsfreudig sind und gut im Team arbeiten konnen. Neben
Threm eigenen Zeitbudget miissen Sie dann auch fiir diese Personen einen
zusitzlichen Zeitaufwand einplanen.

7. Treffen Sie mit den so gesammelten Informationen und Vorarbeiten eine end-
giiltige Auswahl fiir das SAFE-Team. Uberpriifen Sie noch einmal, ob alle rele-
vanten Bereiche und Ebenen Thres Unternehmens vertreten sind und sprechen
Sie dann alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer zwecks Terminabsprache an.

8. Abschlieflend legen Sie die Termine fiir die Status quo-Analyse und den
Zukunfts-Workshop fest und laden die Beteiligten des SAFE-Teams ein. Beide
Termine sollten Sie von vorneherein eng aneinanderliegend planen und festle-
gen, da es spiter wichtig ist, den Zukunfts-Workshop moglichst zeitnah an die
Status quo-Analyse durchzufithren (am Besten innerhalb zwei aufeinander fol-
gender Tage). So vermeiden Sie Informationsverluste und gewahrleisten, dass
sich einzelne Beteiligte nicht wieder neu auf das Thema und die Systematik ein-

stellen miissen.

Einzelne Personen werden in manchen Unternehmen mit bestimmten Werten und
Inhalten in Verbindung gebracht, z.B. der Umweltmanagementbeauftragte als der
»griine Umwelthansel. Achten Sie deshalb als Initiator des SAFE-Prozesses darauf, dass
die Person, die fiir den Prozess ,wirbt*, nicht von vornherein aufgrund ihrer Position

Ablehnung hervor ruft.



4.2 Phase 2: Status quo-Analyse

Ziel e Subjektive Bewertung des Unternehmens durch die

Beschiftigten unter Zuhilfenahme eines Fragebogens

Vorgehen e Erlduterung des Fragebogens, Klarung von offenen
Fragen
® Austeilen und Ausfiillen des Fragebogens

e Finsammeln und durchnummerieren

Zeitaufwand e Ausfiillen des Fragebogens: 30—60 Minuten; insgesamt
inkl. Vor- und Nachbesprechung ca. 75 Minuten.

Die Status quo-Analyse ist die Phase der eigentlichen Datenerhebung. In diesem
Schritt werden die grundlegenden Daten tiber den aktuellen Stand des Unterneh-
mens mittels des Fragebogens erhoben. Dabei handelt es sich nicht um harte Fak-
ten, sondern um Einschidtzungen der Beschiftigten: Wie sehen die Beschiftigten ihr
Unternehmen unter dem Aspekt ,,Zukunftsfahigkeit“? Wo geben sie ihm gute und
wo schlechte Noten?

Die Beteiligten werden zu Beginn des Treffens noch einmal tiber den gesamten
Prozess informiert. Danach wird der Aufbau des Fragebogens kurz erklirt, bevor er
schlielich ausgefiillt wird. Die Personen, die die Auswertung vornehmen, sammeln
die Fragebogen anschlieffend ein, um mit der Auswertung zu beginnen. Sie num-
merieren die Fragebdgen, damit die Auswertungsschritte nachvollziehbar bleiben,

die Anonymitit aber trotzdem gewahrt wird.

Uberblick

Ablauf
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Arbeitsschritte zur ~ Vorbereitung der Fragebogen:

Status quo-Analyse 1. Legen Sie grundsitzlich eine Klassifizierung verschiedener Unternehmensbe-
reiche und Hierarchieebenen fest. Die von uns vorgeschlagene Klassifizierung
(Produktion / Verwaltung, Ausfithrungs- / Leitungsebene) ist eine Einteilung,
die sich hidufig in KMU als hilfreich erwiesen hat. Sie kann jedoch bei Bedarf
auch verandert werden. Wihlen Sie nicht mehr als vier Kategorien, da die Aus-
wertung sonst untibersichtlich wird. AuSerdem besteht andernfalls gerade in
kleineren Unternehmen und Arbeitsgruppen die Gefahr, dass die Anonymitit
nicht gewahrt werden kann. (s. Abb. 2)

2. Kopieren Sie die Fragebogen (Vorlage s. CD), so dass ausreichend Kopien fiir
alle Teilnehmenden vorhanden sind.

Erldauterung des SAFE-Prozesses:
3. Bevor mit dem eigentlichen Ausfiillen der Fragebdgen begonnen wird, erldu-

tern Sie noch einmal den Ablauf des SAFE-Prozesses.

Wichtige Stichpunkte sind hier, dass dieses Treffen der zweite Schritt eines Prozesses
ist und wann der Zukunfts-Workshop stattfinden wird. Erklidren Sie den Anwesen-
den hierfiir den Aufbau und gesamten Ablauf von SAFE. Lassen Sie Fragen zu, so

dass die Beteiligten optimal auf ihre Aufgabe vorbereitet sind.

Erlduterung des Fragebogens:
4. Hilfreich fur die Arbeit mit dem Fragebogen sind Erlduterungen zu folgenden
Bereichen:
¢ Den Aufbau mit den vier Analysebereichen und den 12 Indikatoren.
® Die Bedeutung der offenen und geschlossenen Fragen: Offene Fragen bieten
die Moglichkeit, bereits konkrete Verbesserungsvorschlage zu formulieren
und Qualifizierungswiinsche anzumelden; die geschlossenen Fragen werden
fiir die Erstellung des Stirken-/Schwichen-Profils benotigt.
® Die Zuordnung der Teilnehmenden zu den verschiedenen Unternehmens-

30 bereichen und Hierarchieebenen auf der Titelseite des Fragebogens.



Auswertung:

Addieren Sie nun die Zahlen aus Ihrer Bewertung der oben aufgefuhrten Fragen
und teilen das Ergebnis durch sechs.

5
3209022 p+3= 4=

Das Ergebnis tragen Sie bitte auf der letzten Seite in den COMPASS Radar ein.

¢ Erwihnen Sie ausdriicklich die gegebene Anonymitit.

e Machen Sie deutlich, dass alle Fragen spontan und moglichst offen beant-
wortet werden sollten.

e Erldutern Sie, dass fiir den Fall, dass eine Frage gar nicht beantwortet wer-
den kann oder nicht auf Ihr Unternehmen zutrifft. Es besteht die Moglich-
keit, diese Frage unbeantwortet zu lassen, in diesem Fall muss sie auch aus

der Berechnung der Durchschnittsnote gestrichen werden (vgl. Abb. 9).

5. Erldutern Sie das Bewertungsschema mit den Noten von 1 bis 6, in Anlehnung
an das Schulnotensystem. Verweisen Sie insbesondere darauf, dass die Note 4
den jeweiligen Stand der Technik oder den Branchendurchschnitt darstellt, wo
z.B. nicht mehr als gesetzliche Bestimmungen eingehalten werden. Lassen Sie
dabei alle Zwischenfragen zu.

6. Als letztes erkldren Sie den 1. Auswertungsschritt der einzelnen Fragebogen
durch die Beteiligten selber, wahrend der Beantwortung der Fragebogen und
den Ubertrag der Ergebnisse in den COMPASS
de Punkte:

e Fiir jeden Indikator wird eine Durchschnittsnote ermittelt. Hierfiir werden

radar- ETldutern Sie dabei folgen-

am Ende jeder Seite die Einzelergebnisse addiert und die Summe durch die
Anzahl der Fragen geteilt.

¢ Dieser Wert wird dann auf der letzten Seite des Fragebogens auf die radialen
Linien des Spinnennetzes — des COMPASS

tor eingetragen.

radar — D€l dem jeweiligen Indika-

Abbildung 9: Beispiel: Berech-
nung einer Durchschnittsnote,

wenn eine Frage unbeantwortet

bleibt.
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Abbildung 10: Berechnung des
Durchschnittswertes und Uber-

tragung der Ergebnisse in den
COMPASS

radar

32

Organisation und
Unternehmensstrategie

Wirtschaf
1 Situation

Ihrer B,
durch sechs, " <"UN9 der oben aufgefuhrten f,
ragen

2*&*5*&{7: 6-12,

e AbschliefSend werden alle eingetragenen Punkte im Spinnennetz miteinan-

der verbunden.

So konnen die Teilnehmenden aus ihrem Fragebogen direkt ihren personlichen
COMPASS,, 4., erstellen. Lassen Sie dabei Fragen zu, um letzte Unklarheiten aus-

zurdaumen.



Ausfiillen der Fragebogen:

7.

Nach diesen Erklarungen kann nun mit dem Austfiillen der Fragebgen begon-
nen werden. Dies dauert in der Regel zwischen 30 und 60 Minuten.
Anschliefend sammeln Sie die Fragebogen ein und nummerieren diese. Damit

ist die Status quo-Analyse beendet und die Auswertung kann beginnen.

Die Ergebnisse der Durchschnittsnoten sollten bis auf eine Stelle hinter dem Kom-
ma gekiirzt werden. Dies erleichtert die Auswertung, ohne dass das Ergebnis an
Aussage verliert.

Lassen Sie den Beteiligten geniigend Zeit fiir die Beantwortung offener Fragen
(Verbesserungsvorschlige und Qualifizierungswiinsche).

Wenn Sie die Fragebigen kopieren, bietet es sich an, den COMPASS, ,,,, (letzte
Seite der Kopie) auf die rechte Hiilfte eines A3 Blattes zu kopieren. Wenn Sie dieses
Blatt dann auf A 4 Grofe falten (z.B. Normfaltung), bleibt das COMPASS, ,ar
beim Ausfiillen des Fragebogens jederzeit sichtbar. Ein umstindliches Blittern
beim Ubertragen der Ergebnisse entfillt dadurch.

Tipps
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Uberblick

Ablauf

4.3 Phase 3: Auswertung der Frageboégen und
Vorbereitung der Prasentation

Ziel

Vorgehen

Zeitaufwand

Ziel ist es, ausgehend von den individuellen Bewertungen der befragten Beschiiftig-
ten, zur Identifikation von Stirken und Schwichen zu gelangen und die genannten

Verbesserungsvorschlige und Qualifizierungswiinsche aufzulisten. Wahrend der

Erstellen eines COMPASS vom Unternehmen

Erstellen eines Stirken-/Schwichen-Profils vom

radar

Unternehmen
Auflistung von Verbesserungsvorschlidgen und

Qualifizierungswiinschen

Auswertung der Fragebogen, d.h. Ubertragen der
Ergebnisse in den COMPASS

und in Balkendiagramme zum Ableiten des Stirken-/

radar des Unternehmens
Schwichen-Profils

Erstellen von Listen mit Verbesserungsvorschlagen /
Qualifizierungswiinschen

Erste Interpretation der Ergebnisse, d.h. Identifikation
der Bereiche, die positiv oder negativ bewertet wurden

Etwa 4—6 Stunden (pro beteiligte Person)

Auswertung wird auch die Prasentation der Ergebnisse vorbereitet.

Die Auswertung wird in der Regel von mindestens zwei Beteiligten aus dem
SAFE-Team vorgenommen. Dies konnen z.B. der Prozessverantwortliche (Unter-

nehmer/in, leitende Angestellte, Umweltmanagementbeauftragte, Betriebsrat 0.4.)

und eine weitere Person sein.



Ergebnisse dieses Arbeitsschrittes sind ein COMPASS,, 4,, des Unternehmens,
ein Stirken-/Schwichen-Profil sowie Listen mit Verbesserungsvorschligen und

Qualifizierungswiinschen.

COMPASS, 1,
Aus allen Unternehmensprofilen der befragten Beschiftigten wird ein COMPASS-
radar des Unternehmens gebildet (siehe Kap. 3.2). Fiir die Prasentation miissen die

Ergebnisse visualisiert werden. Der COMPASS,_ 4., des Unternehmens wird hierfiir

radar

auf ein Plakat tibertragen.

Analysebereiche
Indikatoren

Mitarbeiter/-in

-

Abbildung 11: Ubertragung der
Noten aus den Fragebogen in das
Auswertungsraster

© |0 | N | |lo |~ w N

/ Das Ergebnis tragen Sie bitte auf der letzten Seite in den COMPASS Radar ein.
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Abbildung 12: Erstellung eines

COMPASS

radar

Al

Ist Ihr Unternehmen fit fiir die Zukunft?
A2|A3|B1|B2|B3|C1|C2|C3|D1

D2 |D3

SAFE - Pr

20

COMPASS|_|

351

2 |2,5#4y7|145|3,8445/1,3(347|1,8
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Stirken-/Schwichen-Profil

Durch Ubertragung der Fragebogenergebnisse in Balkendiagramme
und durch die Interpretation dieser Ergebnisse gelangt man zu den Stér-
ken und Schwichen (s. Kap. 3.3). Diese werden in Form eines Starken-/
Schwichen-Profils dargestellt. Sowohl das Profil als auch die Balkendia-

gramme werden spiter fiir die Prisentation genutzt.

Verbesserungsvorschlige und Qualifizierungswiinsche

Innerhalb der Status quo-Analyse werden von allen Beschiftigten sowohl
Verbesserungsvorschlige zu jedem einzelnen Analysebereich als auch
Qualifizierungswiinsche abgefragt. Das heifit, jede einzelne Person setzt
sich mit Verbesserungsvorschligen und Qualifizierungswiinschen aus-
einander und schreibt sie in Form von Stichworten eigenstandig nieder.

Diese Ideen werden in Listen zusammen getragen.

Erstellen des COMPASS, 4., des Unternehmens

1. Ubertragen Sie die Durchschnittsnoten aus allen Fragebogen (jeweils

am Seitenende) in das Auswertungsblatt (s. Abb. 11; Vorlage s. CD).

2. Errechnen Sie die Durchschnittsnoten fiir die einzelnen Indikatoren,
indem Sie aus dem Auswertungsraster alle Noten fiir einen Indika-
tor addieren und durch die Anzahl der ausgefiillten Fragebogen

teilen.

3. Ubertragen Sie die Vorlage des Spinnennetzes unter Angabe der
Indikatoren und der vier Analysebereiche (Vorlage s. CD) auf ein

Plakat an einer Pinnwand.

4. Tragen Sie die so ermittelten Durchschnittsnoten an den vorgesehe-
nen Radialen des Radars ein und verbinden Sie diese, so dass das
gewiinschte Netzformat entsteht (s. Abb. 12).



beste Bewertung

Ist Ihr Unterne

Analysebereiche Okonomie
Indikatoren A1l A2

Mitarbeiter/-in

2,2 2.4
342 3,8
2,8 3.7

- =

1,8

2,9

© [0 | N|o[ga |~ |w( (N |-~

2,3 3
1,5 | #42
2,8 352
10 2,9
11 2,1 2,7

5. Markieren Sie im Auswertungsraster fiir jeden Indikator die beste Note mit griin

und die schlechteste Note mit rot.

6. Tragen Sie nun zusitzlich die jeweils schlechteste und beste Note fiir einen
Indikator entlang der Achsen des Spinnennetzes ein, um die Streubreite der
Bewertung einschitzen zu konnen. Kennzeichnen Sie diese moglichst mit

einem farbigen Strich, um sie hervor zu heben (s. Abb. 13).

Besonders einfach und schnell erstellen Sie das Plakat mit dem Spinnennetz des COM-
PASS, 4> indem Sie eine Folie des Spinnennetzes (Vorlage s. CD) auf einen Overhead-
projektor legen und die Pinnwand als Projektionsfliche verwenden. So miissen Sie nur

noch die gewiinschte Grife einstellen und die Linien nachzeichnen.

Abbildung 13
Streubreite

: Kennzeichnen der
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Entwicklung des Starken-/Schwachen-Profils

Austfiillen der Balkendiagramme:
7. Als erstes miissen Sie die Ergebnisse der Einzelfragen aus allen Fragebogen in
die Balkendiagramme (Vorlage s. CD) tibertragen. Benutzen Sie hierfiir die vor-
gefertigten Arbeitsblitter mit den Balkendiagrammen. Fiir jede Frage muss ein

solches Balkendiagramm ausgefiillt werden. Ein solches Arbeitsblatt ist in
Abb. 14 dargestellt.

Abbildung 14: Ausge- SAFE - Auswertung des Fragebogens
fiilltes Arbeitsblatt mit Ubertragen Sie die Noten A. Okonomie

. aller Beschaftigten in das . .
Balkendiagramm Balkendiagramm, in dem A1. Organisation und Unternehmensstrategie

Sie ein Kreuz in den
jeweiligen Notenbereich |
eintragen.

Frage 1: Unser Unternehmen hat eine transparente und klar strukturierte
Aufbauorganisation (klare Struktur, klare Zustandigkeiten etc.)

jeweilige Beschaftigte
arbeitet, missen Sie
diese Information beim DA > Aufbauorganisation

Ubertragen als Symbol J 1
(z.B. A = Leitungsebene EETE AR EE

in der Verwaltung)

f=
[
= Bewertung:
Wurde im Fragebogen £ .
. g X starke
festgehalten, in welchem 3 [ Neutral
. . eutral
Arbeitsbereich der 3 x
S [] Schwache
<
©
gy
<

Stichwort fiir die Prasentation:

kennzeichnen. Anzahl der nicht beantworteten Fragen:
CHHHHH

Fir jede nicht beantwortete 1 = sehr gut A Produktion Leitungsebene

Frage tragen Sie das §= gu: didend ® Produktion Ausfiihrungsebene
i = befriedigen

entspre_;ch?nde SymbOI in 4= ausreicgend D Verwaltung Leitungsebene

das hierfur V?rgesehene 5 = mangelhaft O Verwaltung Ausfiihrungsebene
Késtchen ein. 6 = ungeniigend
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Ubertragen Sie die Noten aller Beschiftigten in das Balkendiagramm, in dem

Sie ein Kreuz in den jeweiligen Notenbereich eintragen. Wurde im Fragebogen

festgehalten, in welchem Arbeitsbereich der jeweilige Beschiftigte arbeitet,

miissen Sie diese Information beim Ubertragen als Symbol (z.B. A = Leitungs-

ebene in der Verwaltung) kennzeichnen. Die Anzahl der nicht beantworteten

Fragen tragen Sie in das dafiir vorgesehene Késtchen ein (s. S. 38).

Durch die Vorgabe von ,.bewihrten® Stichworten wird eine ziigige Bearbeitung

der Arbeitsblitter mit Balkendiagramm ermoglicht. Diese sind als Vorschlag zu

verstehen.

Abbildung 15: Ausfiillen der

Okonomie
O isati und U

A_l ékonoie

Bewertupg,

, i O) @@ 0J6) (®) wmmana

|

Anzahl der Bewertungen

Bitte ordnen Sie sich in die Unternehmensstruktur
ein und kreuzen Sie die entsprechende Rubrik an

Produktion Leitungsebene & ()
Produktion Ausfuhrungsebene @ Q
Verwaltung Leitungsebene A x
Verwaltung Ausfuhrungsebene O KJ

Nummer des Fragebogens: m

=
[<5)
(=)
o
o)
(1))
—d

reganisatio; nter

O n und U >

' ternehm, “sstrategie
SWertung: it absos n,

Balkendiagramme

) 4

Frage 2: Die Ablauforganisation in unserem Unternehmen funktioniert
und ist effizient geregelt (Abstimmung der Geschaftsbereiche,

Umsetzung von Entscheidungen etc.).

Bewertung:
[] Starke

[ Neutral
[] Schwéche

=

Aufbauorganisation

Y

Benotung
Anmerkungen:

Anzahl der nicht beantworteten Fragen:

S\
S
Nk 0557

Stichwort fiir die Prasentation:
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Auswertung der Balkendiagramme

Mit Hilfe des soweit ausgefiillten Balkendiagramms muss nun eine (subjektive) Ein-
schitzung von Thnen bzw. von Threm Auswertungsteam erfolgen. Neben den vor-
liegenden quantitativen Aussagen, miissen Sie anhand von verschiedenen qualitati-
ven Auswertungskriterien entscheiden, ob die Beantwortung der Frage auf eine

Stiarke bzw. Schwiche hindeutet oder ob sie neutral zu behandeln ist.

10. Zum Austfiillen des Feldes ,,Bewertung® auf den Balkendiagrammen kénnen Sie

die folgenden qualitativen Auswertungskriterien als Hilfestellung benutzen.

e FEine starke Haufung bzw. grofle Anzahl der Kreuze in einzelnen Noten-
bereichen (einzelne Balken), weist Sie eindeutig auf eine einheitliche Meinung
der befragten Beschiftigten hin (Stirke, Schwiche, Neutral).

e Fine grofle Streubreite der Benotung durch die beteiligten Beschiftigten zeigt
Thnen unterschiedliche Meinungen der Befragten an, die auf einer subjektiven
Wahrnehmung oder objektiven Umstinden beruhen konnen. Die Ursache
dafiir missen Sie in der spiteren Diskussion der Ergebnisse mit dem gesamten
SAFE-Team kldren.

¢ FEine grofle Hiufung in mindestens 2-3 voneinander entfernten Notenbereichen
(Balken), deutet auf eine gravierende Differenz in der Sichtweise der Beteiligten
insgesamt hin, jedoch u.U. auf eine einheitliche Sichtweise verschiedener Grup-
pen (z.B. Produktion, Verwaltung). Die Ursache dafiir miissen Sie in der spite-
ren Diskussion der Ergebnisse mit dem gesamten SAFE-Team kldren.

¢ Fine grofle Anzahl nicht beantworteter Fragen kann auf Wissensliicken oder
Informationsdefizite bei den befragten Beschiftigten hindeuten. Allerdings
besteht auch die Moglichkeit, dass die Frage nicht verstanden wurde. Die
Griinde daftir missen Sie ebenfalls in der spiteren Diskussion ermitteln.

¢ Es kann vorkommen, dass bei der Beantwortung einer Frage eine weitgehend
einheitliche Meinung vorherrscht, es jedoch einige wenige, sehr stark ab-
weichende Einschitzungen gibt. Auch hier besteht Kliarungsbedarf, wie diese

starken Abweichungen zustande gekommen sind.



11.

12.

13.

14.

15.

Untersuchen Sie jedes Balkendiagramm anhand der vorgegebenen Auswer-
tungskriterien. Wichtig ist, dass Sie sich im Team bei jeder Frage auf eine
Bewertung einigen. Vermerken Sie auf einem Blatt, bei welchen Fragestellungen
noch Klirungsbedarf besteht. Thre subjektive Einschitzung sollten Sie durch

Anmerkungen auf dem Arbeitsblatt erginzen und verdeutlichen.

Notieren Sie anhand Threr Auswertungsblitter, wieviele Stirken, Schwichen
und neutrale Einschitzungen durch den Fragebogen insgesamt ermittelt wur-

den. Notieren Sie die jeweilige Anzahl, um sich einen Gesamtiiberblick zu ver-
schaffen.

Benutzen Sie nun die roten und griinen Karten. Bei einer Stirke iibertragen Sie
das Stichwort des entsprechenden Balkendiagramms auf eine griine Karte, bei
einer Schwiche benutzen Sie eine rote. Bei einer Fragestellung mit Klarungsbe-
darf nehmen Sie je nach Tendenz der Antworten eine griine oder rote Karte,
iibertragen das Stichwort und markieren Sie die Karte durch z.B. einen Kreis,
ein Ausrufezeichen oder einen Stern. Dabei handelt es sich um Fragestellungen,
bei denen es einzelne stark abweichende Meinungen gibt oder bei denen eine
Hiaufung von Antworten von zwei weit auseinander liegenden Noten existiert.
Ein weiterer Indikator fiir Kldrungsbedarf besteht, wenn Beschiftigte aus ver-
schiedenen Arbeitsbereichen einheitlich Antworten bei weit entfernt liegenden
Noten vergeben. Hier liegt u.U. eine unterschiedliche Sichtweise in den ver-

schiedenen Arbeitsbereichen vor.

Jetzt bereiten Sie das Plakat fiir das Stirken-/Schwichen-Profil vor. Zeichnen
Sie das bereits bekannte Spinnennetz (Vorlage s. CD) auf ein Plakat und
beschriften Sie die Seiten mit den entsprechenden Indikatoren. Dann heften Sie

das vorbereitete Plakat auf eine Pinnwand.

Treffen Sie nun eine Vorauswahl der wichtigsten Stirken und Schwichen fiir
das Stirken-/Schwichen-Profil. Um die Ubersichtlichkeit zu bewahren, sollten
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Tipps

16.

insgesamt maximal vier bis fiinf Karten pro Indikator aufgepinnt werden. Neh-
men Sie sich ausreichend Zeit, um alle Karten noch einmal durchzusehen und
die Wichtigsten auszuwihlen. Die Stirken dienen als Motivation und machen
deutlich, in welchen Bereichen Bestehendes und Funktionierendes ausgebaut

werden kann. Die Schwichen zeigen, wo noch Handlungsbedarf besteht.

Erstellen Sie Folien von den Balkendiagrammen, die Sie als Indikatoren fiir das
Stirken-/Schwichen-Profil ausgewihlt haben und bei denen noch Klirungsbe-
darf besteht. Damit fiihren Sie im nachfolgenden Zukunfts-Workshop den
Beschiftigten noch einmal vor Augen, warum die entsprechende Einschitzung
(Stirke oder Schwiche) fiir eine Frage erfolgte und liefern einen direkten Ein-
stieg in die Diskussion.

Bedenken Sie, dass es innerhalb dieses Schritts kein objektives Vorgehensraster
gibt. Wichtig ist, dass Sie sich einigen, welche Aspekte Sie als Stirke oder

Schwiche sehen, und wo es noch Klarungsbedarf gibt.

Die Auswahl der Karten, die auf das Stirken-/Schwiichen-Profil aufgepinnt
werden, ist ein entscheidender Punkt innerhalb dieses Arbeitsschrittes. Hierbei
konnen leicht subjektive Beeinflussung und Entscheidungen dominieren. Die Aus-
wabhl sollte deshalb immer mindestens zu zweit erfolgen.

Beriicksichtigen Sie nicht nur Schwiichen, sondern auch Stirken. Achten Sie dabei
— soweit moglich — auf ein ausgewogenes Verhdltnis von Stirken und Schwichen.
Nehmen Sie bewusst in der Prisentation auf dem Zukunfts-Workshop zu diesem
Arbeitsschritt Stellung und benennen Sie in diesem Zusammenhang auch das Ver-
héltnis von Stirken, Schwichen und neutralen Einschitzungen insgesamt
(s. Arbeitsschritt 12).

Nehmen Sie alle Karten mit zur Prisentation, um den Beschdftigten ein Bild von
der tatsichlichen Anzahl der Stirken und Schwichen zu vermitteln und Ihnen bei

Bedarf Einblick zu gewdihren.



Verbesserungsvorschlage und Qualifizierungswiinsche

18. Tragen Sie die Verbesserungsvorschlidge nach den angegebenen Bereichen in
eine Liste ein (Vorlage s. CD) und benennen Sie die Hiufigkeit jedes Verbesse-

rungsvorschlags.

19. Tragen Sie ebenso die Qualifizierungswiinsche sortiert nach den jeweiligen
Bereichen und unter Benennung der Héaufigkeit in einer weiteren Liste ein
(Vorlage s. CD).

20. Beachten Sie, dass Sie bei beiden Schritten kein Stichwort bewerten, sondern

unabhingig von Giite und Realisierungsmdoglichkeit die Auflistung vornehmen.

21. Drucken Sie die Listen mit den Verbesserungsvorschligen und mit den Qualifi-
zierungswiinschen aus und kopieren Sie diese fiir alle Beteiligten des Zukunfts-
Workshops.

Bei der spiteren Mafinahmenplanung kénnen die Verbesserungsvorschlige als
Anregung in die konkrete Planung einflief}en. Die Liste kann bei der Mafinahmen-
bearbeitung als weiteres Hilfsmittel genutzt werden. Dadurch ist es moglich, den
Auswertungsaufwand zu reduzieren und moglichst viele Ideen zeitnah aufzugreifen
und zu beriicksichtigen. Dariiber hinaus hat sich die Liste in vielen Unternehmen
als konkrete Arbeitshilfe bei der eigenstindigen Weiterarbeit an Verbesserungs-
mafinahmen bewihrt.

Die Qualifizierungswiinsche werden bei der Mafinahmenplanung als prioritare

Handlungsfelder mit berticksichtigt.
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Uberblick

Ablauf

4.4 Phase 4: Zukunfts-Workshop

Ziel

Vorgehen

Zeitaufwand

Im ,,Zukunfts-Workshop“ werden die Ergebnisse aus der Fragebogenauswertung
den Beschiftigten zeitnah widergespiegelt, anschlieflend diskutiert und in eine
gemeinsame Mafinahmenplanung umgesetzt. Zeitnah bedeutet in diesem Zusam-
menhang moglichst am nichsten Tag, spatestens aber innerhalb weniger Wochen.
Die konkrete Bearbeitung und Umsetzung von Verbesserungsmafinahmen erfolgt
dialog- und beteiligungsorientiert. Das Vorgehen soll Verdnderungsprozesse in
Richtung Nachhaltigkeit in den Unternehmen anstof8en und fordern. Ergebnis ist

eine im Konsens verabschiedete, konkrete Mafinahmenplanung zur Verbesserung

Reflexion der Unternehmensanalyse
Anstoflen von Verdnderungsprozessen

Erarbeitung von Verbesserungsmafinahmen

Prisentation und Einschitzung der Ergebnisse
Diskussion tiber Stiarken und Schwichen, Kldrung von
unterschiedlichen Sichtweisen

Erste Interpretation der Ergebnisse, d.h. Identifikation
Setzen von Priorititen fiir verschiedene
Handlungsbereiche

Erarbeitung von Mafinahmen in Kleingruppen
Diskussion und Verabschiedung einer

Mafinahmenplanung

3—4 Stunden (pro beteiligte Person)

der vorhandenen Stirken und zum Abbau von bestehenden Schwichen.



Prisentation und Diskussion der Ergebnisse
Den Auftakt zum Zukunfts-Workshop bildet die Prasentation des COMPASS

des Unternehmens, anschlieflend folgt die Erlduterung des Starken-/Schwiachen-

radar

Profils. Eine umfassende Diskussion klirt dabei offene Fragen und sorgt fiir ein tiefer
gehendes Verstandnis sowie eine moglichst weitgehende Klarung und Annaherung

der Standpunkte unter den Teilnehmenden.

Mafnahmenplanung

Die Mafinahmenplanung (vgl. Abb. 7) schlieft sich direkt der Prisentation und Dis-
kussion der Ergebnisse an. Um eine Umsetzung der Maflnahmenplanung zu
gewihrleisten, suchen sich die Beschiftigten fiir sie vorrangige Handlungsfelder aus
und bearbeiten diese in Kleingruppen. An dieser Stelle kann auch auf die vor-
liegenden Listen mit den Verbesserungsvorschligen und den Qualifizierungswiin-

schen zuriickgegriffen werden.

Feedback

Abschlieflend wird ein Feedback der Beteiligten zum Zukunfts-Workshop eingeholt
(s.vorlage CD). Es bietet sich an, dies zunichst schriftlich mittels eines kurzen Frage-
bogens zu tun, um die gegenseitige Beeinflussung zu vermindern. Denn erfah-
rungsgemif3 schlieffen sich die nachfolgenden Personen bei einem miindlichen
Feedback der ersten Person haufig von der Tendenz der Aussage her an. Erst an-
schlieflend sollte eine kurze, miindliche Feedback-Runde durchgefiihrt werden. So
erhalten die Teilnehmenden die Moglichkeit, Anmerkungen zu duf8ern, die direkt
an andere Anwesende gerichtet sind bzw. die mit dem Fragebogen nicht erfasst

werden.
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Arbeitsschritte fiir den
Zukunfts-Workshop

Prisentation und Diskussion der Ergebnisse

1.

Zu Beginn des Workshops legen Sie fest, wer ein Protokoll des Zukunfts-
Workshops erstellt. Alle wichtigen Diskussionspunkte und die gemeinsam

gefassten Ergebnisse miissen hier aufgezeichnet werden.

Erldutern Sie nun noch einmal, an welchem Schritt im SAFE-Prozess sich das
Team gerade befindet und was bisher erreicht wurde. Verdeutlichen Sie an-
schlieflend den Ablauf und das Ziel des Workshops.

Zunichst stellen Sie die Ergebnisse der Status quo-Analyse vor. Als Einstieg
benutzen Sie das Plakat mit dem COMPASS

einen Blick eine Einschitzung des Unternehmens in den verschiedenen

radar des Unternehmens, da es auf
Bereichen bietet. Erkldren Sie anhand der einzelnen Indikatoren und der Streu-
breite die abgebildeten Ergebnisse. Wie in Abschnitt 3.2 beschrieben, zeigt die
Streubreite die beste und schlechteste Bewertung durch die Beteiligten des
SAFE-Teams. Nehmen Sie die Indikatoren mit einer sehr geringen Streubreite
heraus und weisen Sie auf die Einheitlichkeit der Einschidtzungen hin. Greifen
Sie auch Indikatoren mit einer groflen Streubreite auf, um zu hinterfragen,

warum die Einschitzungen hier soweit auseinanderliegen.

AnschliefSend eréffnen Sie eine kurze Frage- und Diskussionsrunde zum COM-
PASS, ,qar» um eine Einschdtzung des Ergebnisses durch die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu erhalten. Spiegelt der COMPASS

was die Beteiligten zuvor in den Fragebogen eingetragen haben? Benutzen Sie

radar Wirklich das wider,

hierfir die Regeln, die unter Punkt 3.5 Moderation erklart wurden.

Benutzen Sie nun das zweite Plakat mit dem Stirken-/Schwichen-Profil. Bei
der Vorstellung gehen Sie auf jede Karte einzeln ein. Heben Sie die Fragen, die
zuvor noch mit Klarungsbedarf versehen waren, besonders hervor und disku-
tieren sie diese mit dem SAFE-Team. Benutzen Sie die Balkendiagramm-Folien

als Einstieg in die Diskussion.



6. Lassen Sie in diesem Prozess alle Fragen zu. Auf Wunsch der Anwesenden

koénnen Karten verdndert oder ergénzt werden — dies sowohl hinsichtlich der
Begrifflichkeit als auch hinsichtlich der Bewertung. Allerdings ist hierzu ein
Konsens zu schaffen. Wichtig ist, dass die Anwesenden Thre Interpretationen
nachvollziehen konnen. Bestehende Unklarheit, warum ein bestimmter Punkt
als Stirke oder Schwiche eingeschitzt wird, konnen Sie in der Diskussion be-

seitigen. (Beachten Sie die Regeln zur Moderation, Kap. 3.5)

. Nach dieser Kldrung erarbeiten Sie nun gemeinsam die vorrangigen Hand-
lungsfelder. Hierzu teilen Sie Klebepunkte an die Beteiligten aus (z.B. 5 Stiick).
Diese klebt dann jede Person auf die Karten mit den Starken und Schwichen,
denen sie personlich die hdchste Prioritit beimisst. Es kann auch mehr als ein
Punkt auf eine Karte geklebt werden. Karten mit vielen Punkten kristallisieren
sich so als Bereiche heraus, die vom SAFE-Team als besonders wichtig ange-

sehen werden.

. Nachdem so der COMPASS,, 4., des Unternehmens und das Starken-/
Schwichen-Profil vorgestellt und verabschiedet sowie Prioritdten gesetzt wur-
den, teilen Sie die Listen mit den Verbesserungsvorschligen und Qualifizie-
rungswiinschen aus. Geben Sie geniigend Zeit zum Lesen der Listen und fiir
Riickfragen.

Die Liste der Verbesserungsvorschlige dient zum einen als Motivation. Denn
Sie konnen den Beteiligten auf diese Weise vor Augen fiihren, dass es eine Viel-
zahl von Ansatzpunkten und Ideen fiir Verbesserungen gibt. Zum anderen
dienen sie als Ideengeber und Unterstiitzung bei der nachfolgenden MafR-
nahmenplanung. Besprechen Sie anschliefend die Liste mit den Qualifizie-
rungswiinschen, erdrtern Sie mit den Beteiligten den Umgang mit den
vorgeschlagenen Wiinschen und nehmen Sie den Punkt Qualifizierungs-

wiinsche gegebenenfalls in die Mafinahmenplanung auf.
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MafSnahmenplanung

9.

10.

11.

12.

13.

Stellen Sie die Pinnwand mit der Maflnahmenplanung auf. An der Struktur
konnen sich die Teilnehmenden orientieren, wenn Sie die Verbesserungsvor-

schlidge zu den einzelnen Punkten erarbeiten.

Zur Mafinahmenplanung wihlen die Teilnehmenden eine Stirke- oder
Schwiche-Karte aus, die sie bearbeiten mochten. Die Auswahl orientiert sich in
der Regel an der vorangegangenen Priorititensetzung. Es konnen aber auch
andere Stirken oder Schwichen herausgegriffen werden, fiir die die Beteiligten
schon konkrete Ideen haben. Einzelne Teilnehmende kénnen einen Punkt als so

wichtig ansehen, dass sie ihn trotz weniger Klebepunkte bearbeiten méochten.

Die Teilnehmenden bilden nun selbststindig Kleingruppen, um gemeinsam

Vorschlige fiir Verbesserungsmafinahmen zu erarbeiten.

Anschlieflend werden die Ergebnisse auf die Pinnwand mit der Mafinahmen-
planung tbertragen und in der folgenden Prisentation unter Benennung der
Mafinahme, des Zeitrahmens fiir die Umsetzung, der Verantwortlichkeit fir

Umsetzung und Kontrolle, der gesamten Runde zur Diskussion vorgestellt.

In dieser abschlieBenden Runde werden die einzelnen Mafinahmen erortert, bei
Bedarf oder Kritik verdndert und dann im Konsens beschlossen. Achten Sie
hierbei besonders darauf, dass Sie mit dem Beschluss genaue Zustindigkeiten,

Zeitbudgets, ggf. Finanzbudgets und die Kontrolle festlegen.

Feedback

14.

Als Abschluss des Workshops holen Sie noch einmal von allen Beteiligten ein
Feedback ein. Nachdem alle den Fragebogen zum Workshop ausgefiillt haben
(Vorlage s. CD), ist es sinnvoll, zusétzlich eine miindliche Feedback-Runde
durchzufiihren. So fangen Sie Emotionen ein und kénnen Riickfragen stellen.

Solche Eindriicke sind fiir die Vorbereitung des niachsten Treffens hilfreich.



15.

16.

Wichtig ist, dass Sie das miindliche Feedback erst nach dem schriftlichen ein-
holen, da sich die Beteiligten andernfalls in ihrer Bewertung gegenseitig beein-

flussen.

Um das Erarbeitete allen Beschiftigten publik zu machen, konnen Sie z.B. das
Protokoll aushidngen oder die Ergebnisse in Form eines Berichts fiir die Haus-
zeitung oder das Schwarze Brett aufbereiten. Ebenso bietet es sich an, dass Sie
den Maflnahmenplan an zentraler Stelle authidngen, so dass alle Beschiftigten
auch einige Wochen nach dem Workshop noch einen Bezug zu der Umsetzung

der Mafnahmen im Unternehmen haben.

Zur Nachbereitung des Workshops gehért auch die Auswertung der Feedback-
Fragebogen. Welche Aspekte des Workshops fanden grofien Zuspruch? Was
wurde bemingelt? Die Fragebogen helfen Thnen, hierzu Antworten zu finden,

und so weitere Workshops entsprechend vorzubereiten und anzupassen.

Sollten Sie einen Fotoapparat zur Verfiigung haben, konnen Sie auch zusditzlich
zum Schriftlichen ein Bildprotokoll des Zukunfts-Workshops erstellen.

Wenn Sie das Stirken-/Schwichen-Profil im Team ausgewertet haben, prisentie-
ren Sie es auch im Team. Dies sorgt fiir Abwechslung und die unterschiedlichen
Sichtweisen werden deutlich.

Sollten Sie keinen Overhead-Projektor zur Verfiigung haben, konnen Sie die Bal-
kendiagramme auch auf DIN A3 vergréfSern und an die Wand kleben.

Nutzen Sie die Listen mit den Verbesserungsvorschligen und den Qualifizierungs-

wiinschen auch fiir die weitere Bearbeitung von MafSnahmen.

Tipps
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Uberblick

4.5 Phase 5: Umsetzung der MaBBnahmen

Ziel e Umsetzung der Mafinahmen
Vorgehen e Durchfithrung der vorher festgelegten Ablaufe

Zeitaufwand e Hier kann keine Angabe gemacht werden, da der
Zeitaufwand in Abhingigkeit von Art und Umfang der

Mafinahmen sehr grofle Unterschiede aufweisen kann.

Zur Umsetzung der Mafinahmen finden Sie keine detaillierten Arbeitsschritte, da
diese stark von den beschlossenen MafSnahmen abhingig sind und daher hier nicht

erliutert werden konnen.

Mit Abschluss des Zukunfts-Workshops beginnt die Umsetzung der Mafinahmen im
Unternehmen. Bei der Mafinahmenplanung wurden der Zeitrahmen und die
Zustandigkeit genau festgelegt. Die Kontrolle dient dazu, die Realisierung zu ver-
folgen, mogliche Probleme konkret zu benennen und Schwachstellen aufzudecken.
Sie konnen den Verantwortlichen eine Checkliste (Vorlage s. CD) an die Hand
geben, die ihnen bei der bei der Realisierung und Uberpriifung als Hilfsmittel dient.

Die fiir die Umsetzungskontrolle zustindigen Personen haben die Aufgabe, nach
Ablauf des vorgegebenen Zeitbudgets ,ihrer Mafinahme deren Status quo zu
ermitteln. Hierfiir miissen Sie einen Termin mit den Beschiftigten vereinbaren, die
an der Umsetzung beteiligt waren. Insbesondere das Zeitbudget und evtl. der
Finanzbedarf haben sich bisher als kritische Faktoren erwiesen. Die kontrollierende
Person notiert jeweils den Stand der Dinge, aufgetretene Probleme und Schwach-
stellen (ggf. mit Hilfe der Checkliste).

Es bietet sich an, iiber die Fortschritte bei der Umsetzung bzw. tiber abge-
schlossene Projekte kontinuierlich zu informieren. Dies kann iiber Aushdnge im

Betrieb (,,Schwarzes Brett) oder die Mitarbeiterzeitung geschehen. So sind nicht



nur die Beteiligten des SAFE-Prozesses immer auf dem neuesten Stand, sondern
auch die iibrigen Beschiftigten bekommen einen Eindruck von den Ergebnissen des

eingeleiteten Prozesses.

4.6 Phase 6: Controlling der MaBnahmen

Ziel ¢ Dauerhafte Umsetzung der erarbeiteten MafSnahmen
und angestoflenen Verdnderungsprozesse
e Uberpriifung der bisherigen MafSinahmenumsetzung
® Anreiz fiir weitere Verbesserungen

¢ Erstellung eines neuen, tiberarbeiteten Mafinahmenplans

Vorgehen ¢ Durchfithrung eines ,,Controlling-Workshops

ca. 6 Monate nach dem Zukunftsworkshop

Zeitaufwand e 2-4 Stunden (pro beteiligte Person)

Schon bei der Mafinahmenplanung wurde festgelegt, wer die Umsetzung kontrolliert.
Nachdem die meisten bzw. alle Mafinahmen umgesetzt sein sollen, werden die erziel-
ten Ergebnisse mit dem gesamten SAFE-Team tiberpriift und gegebenenfalls weiter-
fithrende Mafinahmen geplant. Die Notizen aus der Umsetzungsphase dienen als
Grundlage fiir diesen ,,Controlling-Workshop*. Im Controlling-Workshop themati-
sieren Sie, welche Mafinahmen erfolgreich, in Ansitzen oder gar nicht umgesetzt
wurden. Anhand einer Fehleranalyse erarbeiten Sie gemeinsam, wie aufgetretene
Probleme zukiinftig iberwunden werden konnen. Die Erfolge oder Misserfolge bzw.
die Griinde fiir die nicht erfolgte Umsetzung werden diskutiert. Die noch offenen
bzw. sich in Bearbeitung befindenden Mafinahmen nehmen Sie in eine aktuelle Maf3-
nahmenplanung auf, die wiederum Zustandigkeit, Budget, Zeithorizont und die
Kontrolle festlegt. Insofern kann dieser Workshop wichtige Motivation fiir die Betei-

ligten geben, den SAFE-Prozess kontinuierlich weiterzuverfolgen (s. Kapitel 3.4).

Uberblick

Ablauf
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Arbeitsschritte zum
Controlling der MafSnahmen

. Zur Vorbereitung des Controlling-Workshops sammeln Sie vorab die Ergeb-

nisse (ggf. Checklisten) von den Personen ein, die mit der Uberpriifung der ver-
schiedenen Maflnahmen beauftragt waren, anhand eines weiteren Mafinah-

menplans (Vorlage s. CD).

. Erstellen Sie ein Plakat des Mafinahmenplans fiir den Controlling-Workshop.

Bereiten Sie auflerdem Folien vor, um einzelne Punkte, die bei der Umsetzung
der Malnahmen im Positiven wie im Negativen wichtig waren, ansprechen zu

konnen.

. Laden Sie das alte SAFE-Team zum Controlling-Workshop ein. Verfahren Sie

dabei genauso, wie bei den Einladungen zu den vorherigen Treffen, das heifit,
stellen Sie sicher, dass moglichst alle Beteiligten Zeit haben und dass der

Arbeitsablauf nicht zu sehr gestort wird.

. Befestigen Sie vor dem Treffen die gemeinsam verabschiedete Mafinahmenpla-

nung des Zukunfts-Workshops im Besprechungsraum. Legen Sie dann als
erstes wiederum eine Person fest, die ein Protokoll des Controlling-Workshops

verfasst.

. Erkliren Sie einleitend, an welchem Punkt im SAFE-Prozess sich das Team zur

Zeit befindet und was durch den Controlling-Workshop erreicht werden soll.

. Als nichstes gehen Sie das Protokoll des Zukunfts-Workshops durch. Hier-

durch rufen Sie den Beteiligten die Verdnderungsprozesse ins Gedéchtnis. Die
fiir die Uberpriifung und Durchfithrung einer Mafnahme Verantwortlichen
gehen anhand der Plakate und der Folien die Umsetzung der Mafinahmen
durch, und sprechen Erfolge aber auch Probleme systematisch an. So fiihren Sie
allen Beteiligten des SAFE-Teams vor Augen, welche Mafinahmen erfolgreich

waren und bei welchen es noch Probleme gab.



7. Nachdem die Probleme offen diskutiert wurden, erstellt das SAFE-Team einen

neuen, iiberarbeiteten Mafinahmenplan, der die nicht bearbeiteten Mafinah-
men wieder — und ggf. zusitzlich neue Vorschlage — aufgreift. Achten Sie auch
hier auf feste Vorgaben fiir Zustindigkeit, Zeitbudget, gegebenenfalls Finanz-
budget und Kontrolle, damit sich hinterher die Fortschritte genau analysieren
lassen. Auf diese Weise wird ein kontinuierlicher Prozess aufgebaut, der es den
Beschiftigten ermoglicht, systematisch ihre Arbeit zu reflektieren und nach und

nach Verbesserungen zu erarbeiten.

Achten Sie darauf, dass die beschlossenen Mafnahmen auch wirklich dauerhaft
umgesetzt werden. Weniger ist im Zweifel mehr!

Nutzen Sie auch andere Moglichkeiten als den beschriebenen Workshop zur Kon-
trolle und Weiterentwicklung der betrieblichen Lernprozesse in Richtung Zukunfts-
fihigkeit. Dies kénnen z.B. ein Rundgang mit der Firmenleitung, Teambespre-
chungen oder auch eine Betriebsversammlung sein.

Sie iiberlegen schon jetzt wie Sie nach der ersten Durchfiihrung von SAFE gezielt
am Thema ,zukunftsfihige Unternehmensentwicklung weiterarbeiten wollen?
Einige Ideen und Vorschlige dazu finden Sie in Kap. 7 oder nehmen Sie einfach
mit uns Kontakt auf.

Tipps
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5 Ergebnisse von SAFE

Durch »SAFE« werden die Beschiftigten motiviert, die Unternehmensentwicklung
mitzugestalten und an Veridnderungsprozessen im Unternehmen mitzuarbeiten.
Insgesamt wird ihr Blick von einer 6kologischen zu einer nachhaltigen Unter-
nehmensentwicklung erweitert. Die Beschiftigten ermitteln eigenstindig die fiir sie
wichtigen 6kologischen, 6konomischen und sozialen Aspekte ihrer Unternehmens-
entwicklung und leiten daraus Verbesserungspotenziale und Handlungsoptionen
ab.

Die durch SAFE erzielten Ergebnisse werden im folgenden noch einmal zusam-

mengefasst:

o COMPASS, .,

der Beschiiftigten einschliefllich der besten und schlechtesten Bewertung fiir die

des Unternehmens, der die durchschnittlichen Einschidtzungen

abgefragten Indikatoren zeigt (Unternehmensprofil).

o Stiirken-/Schwichen-Profil des Unternehmens, das fiir jeden einzelnen Indikator
die von den Beschiftigten angegeben Stirken (griine Karten) und Schwichen
(rote Karten) widerspiegelt und einzelne Punkte aufzeigt, bei denen noch Dis-
kussionsbedarf besteht.

e Liste mit den Verbesserungsvorschligen der Beschiftigten, zu jedem einzelnen
Indikator.

e Liste mit Qualifizierungswiinschen und -bedarfen der Beschiftigten.

® Eine konkrete MafSnahmenplanung, die von den Beschiftigten innerhalb des
»Zukunfts-Workshops“ und des ,,Controlling-Workshops® erstellt wird und
die zeitliche Umsetzung sowie die Kontrolle der MafSnahmen festlegt.

e Einsparungen bei Kosten- und Ressourcenverbrauch.

® soft facts“ wie z.B. gesteigerte Motivation, groflere Teamfihigkeit, erhohte

Eigeninitiative oder Problemverstandnis fiir betriebliche Abladufe.



6 Mdgliche Stolpersteine bei der
Durchfihrung von SAFE

Jedes Verfahren, auch wenn es noch so gut und detailliert beschrieben wird,
beinhaltet Stolpersteine. Das gilt natiirlich auch fiir die Anwendung von SAFE.
Umso hilfreicher ist es aufgrund der bisherigen Erfahrungen fiir die Anwendung, auf
mogliche Stolpersteine und Fragen hinzuweisen und Vorgehensweisen fiir eine

erfolgreiche Prozessgestaltung aufzuzeigen.

Gibt es Ausschlusskriterien? In welchen Unternehmen macht die Durchfiithrung

von SAFE keinen Sinn?

In Unternehmen, in denen keine Bereitschaft fiir Verinderungsprozesse besteht
sowie Ergebnisoffenheit und Transparenz fiir die Beteiligten hergestellt werden
kann, macht die Anwendung von SAFE wenig Sinn. Das bedeutet, ohne eine dialog-
orientierte, offene Unternehmenskultur und ein gutes Betriebsklima sind auch keine
guten Ergebnisse zu erwarten. Hier kommt es natiirlich auch auf das Interesse der

Unternehmensleitung und der durch diese geprigte Umgangsform an.

Ab welcher BetriebsgrifSe ldsst sich SAFE sinnvoll durchfiihren?

Das Instrument SAFE kann grundsitzlich von Unternehmen aller Gréfien und
Branchen durchgefiihrt werden. Eine Einschriankung hat die Praxis fur sehr kleine
Unternehmen gezeigt: In Betrieben mit weniger als 5-6 Beschiftigten ist die Durch-
fithrung von SAFE zwar ebenfalls moglich, das Risiko ist aber relativ hoch, dass die
Ergebnisse nicht besonders weitreichend und die Problemlgsungskapazitit relativ

gering ist.

Wer ist verantwortlich / Wer ist zustindig?
Zunidchst muss geklart werden, wer fiir den SAFE-Prozess im Unternehmen verant-

wortlich ist. In der Regel sind dies nach unseren Erfahrungen zunachst Personen in
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Leitungs- und Fithrungspositionen, die zumeist auch den SAFE-Prozess selbst ange-
stolen haben. Dies konnen z.B. die Beauftragten fir Qualitit, Umwelt-/Arbeits-
schutz, genauso gut aber auch andere Managementvertreter bzw. -vertreterinnen
wie z.B. die Personal- oder Produktionsleitung sein. Bei Klein- und Handwerks-
betrieben sind die Unternehmensleitungen in der Regel selbst Initiatoren und gleich-

zeitig fiir den Prozess zustindig.

Welche Rolle hat die Unternehmensleitung?

Eine entscheidende Frage ist, ob der Prozess von der Unternehmensleitung unter-
stiitzt wird. Ist dies nicht der Fall, sollte zunichst versucht werden, die Geschiftslei-
tung z.B. anhand von anderen Unternehmensbeispielen (s. Kapitel 8) von SAFE zu
iiberzeugen und zur Teilnahme zu animieren. Wenn die Geschiftsleitung dennoch
die Unterstiitzung ablehnt, hat das Projekt wenig Aussicht auf Erfolg. Die Unter-

stiitzung der Unternehmensleitung ist also eine Grundvoraussetzung.

Externe Moderation oder interne Umsetzung?

Wenn der Prozess mit eigenen Mitteln umgesetzt werden muss (oder soll) und somit
keine externen Moderatoren hinzugezogen werden, sollten Fiihrungskrifte des
Unternehmens, die eine Position inne haben, um Verdnderungen mitzutragen, die-
sen Workshop durchfiihren. Hierbei kann es aber zu ersten Interessenkollisionen
kommen. Fithrungskrifte sind fiir die Realisation der gemeinsam geplanten Maf3-
nahmen von ausschlaggebender Bedeutung, da sie fiir die nétige Unterstiitzung
seitens des Unternehmens bei der Umsetzung sorgen. Allerdings birgt die Durch-
fithrung des Workshops durch eine Fithrungskraft die Gefahr, dass bestehende
Machtstrukturen und Positionen den Ablauf negativ beeinflussen (z.B. ungleiche
Redezeit der Teilnehmenden, Bewertung von Ideen, Hemmschwellen gegeniiber
Vorgesetzten). Empfehlenswert ist deshalb eine Prozessbegleitung durch eine

externe Moderation (s. Kapitel 3.5).



Wie wird das SAFE-Team gebildet?

Die Zusammensetzung des SAFE-Teams sollte immer in enger Absprache zwischen
den Prozessverantwortlichen, der Geschiftsleitung und — falls vorhanden — dem
Betriebsrat sowie der externen Moderation vorgenommen werden. Neben der
Absicherung von Entscheidungskompetenz durch die Einbeziehung der Unterneh-
mensleitung sollte das Interesse und die Motivation der Beteiligten eine Rolle bei der
Auswahl spielen. Wichtig ist aber, nicht nur die Aktivisten, sondern auch die
grundsitzlichen Bedenkentriger in solche Prozesse einzubeziehen. Hiermit kdnnen
Blockaden und Hemmnisse, die im weiteren Verlauf entstehen, von vornherein auf-
gegriffen werden.

Um Kontroversen bei der Auswahl des Teams zu vermeiden, sollte frithzeitig tiber
die Ziele informiert, zur Teilnahme eingeladen und die Kriterien immer wieder
offen gelegt werden. Sollten nicht gentigend Interessierte zur Verfiigung stehen, kon-
nen die Beschiftigten zur Teilnahme insbesondere dadurch motiviert werden, dass
sie in diesem Prozess unmittelbaren Einfluss auf die Mafinahmenplanung des Unter-
nehmens nehmen kénnen und dabei ihre eigenen Vorstellungen, z.B. in Form von

Qualifizierungs- und Verbesserungswiinschen einbringen konnen.

Wie wird die Anonymitiit der Auswertung gewdhrleistet?
Die Anonymitdt muss von Beginn an zugesichert, aber auch im Verfahren sicher-
gestellt werden. Je kleiner der Betrieb ist, desto weniger lisst sich die gewiinschte
Anonymitit herstellen. Knackpunkte sind dabei insbesondere die Selbstauswertung
der Fragebogen, aber auch die Prisentation der Ergebnisse. Wenn Vorgesetzte den
Fragebogen auswerten, wird moglicherweise beftirchtet, dass eine Art Leistungs-
kontrolle erfolgt oder dass diese ihre Macht ausspielen und mit Kritik und Anre-
gungen der Kolleginnen und Kollegen unfair umgehen.

Begegnet werden kann dem Wunsch nach Anonymitit z.B. bei der Selbstaus-
wertung der Fragebogen durch die Einbeziehung von Vertrauenspersonen (Betriebs-
rat, Ausbilder) oder den ,neutralen Moderatoren in das Auswertungsteam. In

jedem Falle kann die Anonymitit gewahrt bleiben, indem bei kleinen Gruppen
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bewusst auf eine Zuordnung zu Leitungs- und Ausfithrungsebene, Produktion und

Verwaltung verzichtet wird.

Was ist, wenn Stirken/Schwiichen nicht eindeutig zugeordnet werden kinnen?

Lassen sich Starken/Schwichen beim Auswertungsgang nicht eindeutig zuordnen,
empfiehlt es sich, diese zunichst als unklar zu kennzeichnen und mit der Aus-
wertung fortzufahren. In einer zweiten Auswertungsrunde kann oft aufgrund von
dann hinzugekommenen ,,Prizedenzfillen®, d.h. dhnlicher Zuordnung bei anderen
Fragen, eine Entscheidung deutlich einfacher herbeigefiihrt werden. Die unge-
kldrten Fragen kénnen im Sinne einer Zuordnung durchaus offen bleiben und zur

Diskussion gestellt werden, wenn sie insgesamt fiir wichtig gehalten werden.

Wie ist die Auswahl der Stirken und Schwidchen zu treffen?

Bei der Auswahl der Stirken und Schwichen sollte auch auf deren psychologische
Wirkung in der Prisentation geachtet werden, d.h. zu viele Schwiichen (ein Uber-
hang von roten Karten) kénnen durchaus demotivierend wirken (zu viele Stirken
konnen auch falsche Signalwirkung haben, z.B. Passivitit starken). Hier besteht die
Maoglichkeit Informationen zu biindeln, z.B. indem dhnliche Schwichen auf einer
Karte zusammengefasst dargestellt und diskutiert werden. Es ist auf jeden Fall hilf-
reich, sich in der Phase der Vorauswahl der wichtigsten Stirken und Schwichen

geniigend Zeit zu nehmen und sich entsprechende Notizen zu machen.

Wie sind Ergebnisse des COMPASS, .4, zu interpretieren?
Bei jeder Interpretation des COMPASS

zusammenfassende Darstellung subjektiver Einschitzungen handelt und nicht um

radar Muss Thnen klar sein, dass es sich um die
objektive oder gar wissenschaftlich repriasentative Ergebnisse fiir das Unternehmen.
Hinzu kommt, dass es sich um eine Momentaufnahme handelt und dass die Aus-
wahl der Befragten auch nicht unbedingt alle Facetten eines Unternehmens spiegelt.
Von daher sollte der COMPASS, , 4., (als ,Durchschnitt des Durchschnitts“) nur als
Authinger betrachtet werden, um auf grobe Trends und Entwicklungen hinzu-

weisen. Diese groben Trends sind z.B. eindeutig positiv oder negativ bewertete



Indikatoren oder aber deutliche Abweichungen in den einzelnen Bewertungen. Ins-

gesamt sollten Sie sich bei der Interpretation des COMPASS nicht verzetteln,

radar

sondern eine ziigige und klare Erlduterung geben.

Was ist, wenn wichtige Personen die Teilnahme an den Workshops kurzfristig
absagen (z.B. Geschiiftsfiihrung)?

Sollten wichtige Akteure kurzfristig verhindert sein, muss abgewogen werden, ob der
Prozess von Beginn an zu wenig Legitimation und Umsetzungsdynamik hat. Sicher-
lich kann z.B. ein Zukunfts-Workshop auch ohne den Chef zu zielfithrenden Ergeb-
nissen kommen. Schade wiire es allerdings, wenn diese Ergebnisse anschliefend in
der Schublade landen. Da ein solcher Prozess nicht beliebig mit motivierten Beschaf-
tigten zu wiederholen ist, empfiehlt es sich, im Zweifel zu warten bis das SAFE-Team

vollstindig ist.

Gibt es zu viele / zu wenige MafSnahmen, die beschlossen werden konnen?

Natiirlich gibt es sowohl ein zu viel als auch ein zu wenig. Ein zu viel an Mafinah-
men wirkt vor allem dann frustrierend, wenn nur ein Bruchteil abgearbeitet werden
kann. Andererseits kann in einem zehnkopfigen SAFE-Team ruhig jedes Teammit-
glied eine Aufgabe umsetzen, oder sich zumindest an dieser beteiligen oder fiir ein
Controlling der entsprechenden Mafinahmen sorgen. Ein zu wenig an Maflnahmen
ist vor allem dann zu befiirchten, wenn ein SAFE-Team tendenziell alle Schwichen
auf eine zentrale Mafinahme reduziert und diese nicht angemessen differenziert
wird. Auch diese Vorgehensweise fithrt zu Enttduschungen, weil zu viele Einzel-
mafinahmen subsummiert sind und die Akteure Angst vor der Umsetzung der Auf-
gabe haben, die ihnen zu umfangreich erscheint. Insgesamt sollte vor allem darauf
geachtet werden, dass bei der MaSnahmenplanung das SAFE-Team mdglichst
gleichmifig berticksichtigt wird und sich nicht die Aufgaben auf eine Person kon-
zentrieren, auch wenn diese dafiir noch so kompetent und formal zustindig ist.
Grundsitzlich gilt: Nehmen Sie sich nur soviel vor, wie Sie in einem absehbaren Zeit-

raum realistisch bearbeiten konnen!
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Wie wird bei Dissens in der Diskussionsrunde verfahren?

Unterschiedliche Meinungen sollten offen diskutiert und im Verfahren deutlich
gemacht werden. Dies kann z.B. durch einen Blitz als Symbol an einer roten oder
griinen Karte symbolisiert werden. Im weiteren Entscheidungsprozess sollte darauf
geachtet werden, dass es zu deutlichen Mehrheitsentscheidungen kommt. Den Teil-
nehmenden sollte unabhingig von ihrer Position im Unternehmen so etwas wie ein

Minderheitenschutz gewihrleistet werden (vgl. auch Kap. 3.5 Die Moderation).

Wie wird bei Konflikten verfahren (z.B. Geschiftsfiihrung und Beschiiftigte)?

Aus Erfahrungen im Umgang mit Konflikten zeigt sich, dass es hier kein Patentrezept
gibt. Will z.B. ein Geschiftsfiihrer eine Mafinahme nicht umsetzen, so hat er natiir-
lich formal die Moglichkeit hierzu. Diese Verhinderungsmacht haben andere Teil-
nehmende aus dem mittleren Management zumindest teilweise, Teilnehmende der
unteren Hierarchiebereiche des Unternehmens weniger. Insgesamt ist es aber auch
fiir die Geschiftsleitung und das gehobene Management in diesem Prozess nicht ein-
fach, beschlossene Mafinahmen ,,auszusitzen® oder Konflikte per Verfiigungsgewalt
zu entscheiden, weil sich ansonsten kreative und vertrauensvolle Prozesse im Betrieb
nicht umsetzen lassen (vgl. auch Kap. 3.5 Die Moderation). Wenn Sie solche oder
dhnliche Konflikte schon im Vorfeld absehen konnen oder befiirchten, sollten Sie in

jedem Fall auf eine externe Moderation zurtickgreifen.

Was ist, wenn Zustindigkeiten fiir die Umsetzung von Mafinahmen von

Personen mitbearbeitet oder sogar tibernommen werden miissen, die eigentlich

gegen eine bestimmte MafSnahme waren?

In diesem Fall hat sich SAFE als ein sehr wirksames Instrument bewiesen potenzi-
elle ,,Blockierer oder ,,Bremser im Betrieb konstruktiv einzubinden. Einerseits
sorgt die Dialogorientierung von SAFE per se fiir eine aktive Einbindung, anderer-
seits stellt gerade das Controlling der Mafinahmen die ,,Verhinderer” unter einen

gewissen Erfolgsdruck.



Warum soll bei der Mafsnahmenplanung in Kleingruppen gearbeitet werden?
Durch die Arbeit in Kleingruppen werden noch einmal alle Beteiligten aktiv mit ein-
bezogen und konnen ihre Ideen unmittelbar einbringen. Damit verbunden ist auch,
dass sich keiner ,,verstecken* kann und kleine Gruppen an dieser Stelle schneller zu
einem Ergebnis kommen. Aulerdem bringt hier die Gruppenarbeit den wichtigen
Vorteil, dass sich Personen zusammenfinden, die ein gemeinsames Interesse an der
Bearbeitung einer Mafinahme haben. Hierdurch kann ein Forum fiir die oftmals
bereits in vielfiltiger Form in den Kopfen der Beschiftigten vorhandenen Ideen und
Vorschlige geschaffen werden.

Ein Nebeneffekt ist die Reduzierung der Expertenlastigkeit und der Meinungs-

fithrerschaft aufgrund der formalen Position im Unternehmen.

Was tun, falls die Umsetzung der MafSnahmen fehl schligt oder falls dabei Probleme
auftreten?

Klar ist, dass nicht immer alle Mafinahmen sofort problemlos, vollstindig und frist-
gerecht umgesetzt werden konnen. Das betriebliche Alltagsgeschift ist immer ein
bequemes Argument, warum eine Umsetzung nicht stattgefunden hat. Wichtig ist
deshalb, dass im Controlling-Prozess hinterfragt wird, warum die Umsetzung nicht
erfolgt ist, was die Schwierigkeiten und Hemmnisse waren. Die Mafinahme sollte
dann aufjeden Fall wieder in die aktuelle Mafinahmenplanung aufgenommen wer-
den. Moglicherweise wird aber die Aufgabenstellung prazisiert und das Problem
noch einmal differenzierter beschrieben. Vielleicht wird auch dem urspriinglich

Zustindigen eine Unterstiitzung zur Umsetzung der Mafinahme an die Seite gestellt.

Was tun, wenn neue Beschiiftigte dazu kommen oder alte gehen, die fiir die
Umsetzung / das Controlling einer MafSnahme entscheidend sind?

Wichtig ist es den Informationsfluss zu gewidhrleisten, der eine interne Weiterleitung
von Aufgabe und Funktion erméglicht. Neue Zustindigkeiten kénnen z.B. im
Rahmen des Controlling—Workshops festgelegt werden oder sie werden durch den
Prozessverantwortlichen weitergeleitet, der damit selbsttitig fiir die Weitergabe der

Information und Absprache der Aufgabe sorgt.
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7 Wie geht es nach der ersten
Durchfihrung von SAFE weiter?

Fiir die Form der Weiterarbeit nach der ersten Durchfiihrung von SAFE kann keine
pauschale Empfehlung gegeben werden. Sie ist vielmehr von den Rahmenbedin-
gungen im einzelnen Unternehmen abhingig und muss dementsprechend auch vor
diesem Hintergrund betrachtet werden. Trotz unterschiedlicher Situation in jedem
einzelnen Unternehmen lassen sich einige grundsitzliche Moglichkeiten und Hand-

lungsoptionen aufzeigen, die Ihnen als Anregung zur Weiterarbeit dienen sollen.

® Bevor Sie an eine Weiterarbeit mit neuen Ansatzpunkten denken, sollten Sie
darauf achten, die mit SAFE umgesetzten und angestoflenen Mafinahmen, Ver-
anderungsprozesse und Vorschlage vollstindig abzuarbeiten und deren dauer-
hafte Umsetzung sicherzustellen. Ob und wie gut eine MafSnahme umgesetzt
wurde und tatsichlich funktioniert, zeigt sich oft erst nach einiger Zeit. Hierbei
sollten Sie sich ganz bewusst noch einmal fragen, ob Sie die tibrigen Beschiftig-

ten auch ausreichend eingebunden haben.

e Mogliche Variante zur Weiterarbeit ist die erneute Durchfiihrung von SAFE mit
den gleichen oder aber auch anderen Beschiftigten der gleichen Bereiche.
Varianten sind mit einzelnen Unternehmensbereichen (z.B. Produktentwick-
lung, Einkauf, Produktion, Marketing) mdglich. Dafiir ist es unter Umstinden
notwendig, die Abfrage iiber den Fragebogen auf diese Bereiche zuzuschneiden.

SAFE kann dabei auch auf einzelne Produkte und Prozesse angewandt werden.

e Hinsichtlich einer langfristigen Unternehmensorientierung am Leitbild
Zukunftsfihigkeit bietet sich eine Weiterarbeit mit einem oder verschiedenen
Instrumenten und Methoden an, anhand derer die unterschiedlichen Ebenen

und Vielzahl der Handlungsfelder umfassender und tiefergehend abgearbeitet



werden koénnen, als dies die Intention von SAFE ist. Ein solches Instrument ist
das am Wuppertal Institut entwickelte Instrument COMPASS. COMPASS ist
modular aufgebaut und bietet z.B. die Moglichkeit, auf Basis der innerhalb von
SAFE bereits rein qualitativ erarbeiteten Unternehmensprofile, eine tiefgreifen-
de quantitative Analyse mittels konkreter Daten und Auswertungen vorzuneh-
men. Weitere Beispiele fiir Handlungsfelder in Bezug auf Zukunftsfihigkeit
sind das eigene Unternehmensleitbild, die Unternehmenspolitik, das Marketing

oder auch die eigenen Produkte und Dienstleistungen.

Eine abschlieende Bemerkung: fiir die Umsetzung des Leitbildes Zukunftsfihigkeit
in Ihrem Unternehmen — und somit in den Arbeitsalltag der Beschiftigen — gibt es
weder ,,den einen Weg*, noch kann sie von ,heute auf morgen® mal eben —am besten
noch nebenbei —umgesetzt werden. Zukunftsfahigkeit ist ganz im Gegenteil ein Leit-
bild, das im Unternehmen gemeinsam mit den Beschiftigten erarbeitet und auch
authentisch gelebt werden muss — sonst bleibt es eine leere Worthiilse und ist den
Beschiftigten nicht zu vermitteln. Dabei wird es immer wieder Erfolge und auch
Misserfolge geben.

Die notwendigen Lernschritte und Verdnderungsprozesse in Threm Unterneh-
men sind nur dann Erfolg versprechend, wenn sie bewusst als ein langerfristiger Pro-
zess im Unternehmen angelegt werden. Die Anwendung von SAFE kann daher den
Einstieg in einen solchen Prozess bedeuten, der Zukunftsfahigkeit explizit zum

Gegenstand der Unternehmenspolitik in Threm Unternehmen macht.

Wir wiinschen Thnen dabei viel Erfolg!
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Abbildung 16: COMPASS
Mobelherstellers

64

radar

eines

8 Beispiele aus Unternehmen

Beispiel 1: COMPASS, 4., €ines Mobelherstellers

In unserem ersten Beispiel wird das COMPASS,, 4., eines Mobelherstellers
vorgestellt und exemplarisch erdrtert. Wie Abbildung 16 zeigt, liegt die
durchschnittliche Bewertung aller Beschiftigten fur alle Indikatoren
relativ gleichmiflig zwischen den Noten 2 und 3. Es sind nur leichte
Abweichungen nach oben (z.B. Beschiftigung und Arbeitsorganisation,
Arbeits- und Gesundheitsschutz) oder unten (z.B. Innovation und Tech-
nik) zu erkennen. Aussagekriftiger ist in diesem Fall die ,,Streubreite®
bzw. die Differenz zwischen der besten und der schlechtesten Einschit-
zung. Beziiglich der Organisation und Unternehmensstrategie herrscht
unter den Befragten dieses Unternehmens beispielsweise eine grofle Uber-
einstimmung, beziiglich der Information und der Qualifizierung gehen
die Meinungen der Beteiligten weit auseinander. Insgesamt signalisieren
diese sehr grofien Differenzen im COMPASS, ., des Unternehmens oder
eine schlechte Bewertung einzelner Indikatoren Diskussionsbedarf. Dies
kann anhand des Starken-/Schwichen-Profil prézisiert werden und findet
sich schliefSlich auch in der Bewertung und Mainahmenplanung wieder.
In unserem Beispielunternehmen wurden wihrend des Zukunfts-Work-
shops u.a. Mafinahmen zur besseren Aufbereitung von Informationen

und zur Gestaltung der Ausbildung im Betrieb geplant.



Beispiel 2: Starken-/Schwachen-Profil einer Brauerei

Das Stdarken-/Schwichen-Profil dieser Brauerei zeigt, dass in den einzelnen
Analysebereichen zahlreiche Stirken (helle Karten) und auch Schwichen (dunkle
Karten) ermittelt wurden. Die Starken, die mit einem roten (grof3, gezeichneten)
Punkt gekennzeichnet sind, sind keine eindeutigen Stirken, sondern weisen aus ver-
schiedenen Griinden Diskussionsbedarf auf, der in der Darstellung der Auswer-
tungsergebnisse aufgegriffen wurde. Karten mit Stirken kénnen vom Auswertungs-
team vor allem dann mit einer solchen Signatur versehen werden, wenn fast alle
Befragten die Antwort positiv bewertet haben, es allerdings ein oder zwei deutliche
»Ausreifler gibt. Diese Ausreifler weisen haufig auf ein Problem oder auf Unzufrie-
denheiten hin.

Die kleinen Punkte auf den dunklen Karten verdeutlichen die Priorititensetzung
der Beteiligten fiir die weitere Planung. Besonderer Handlungsbedarf wurde bei
Informationstechnologien, Aufmerksamkeit im betrieblichen Umweltschutz und
zielgerichteten Informationen gesehen. Inzwischen wurden in diesem Unternehmen
an zentralen Stellen des weitldufigen Produktionsbereichs Rechner aufgestellt, auf
die die Beschiftigten zur Informationsbeschaffung zuriickgreifen konnen. Zudem
wurden an verschiedenen Stellen Informationstafeln installiert, um die durch
Schichtwechsel entstehenden Probleme bei der Informationsweitergabe zu mini-

mieren.

Beispiel 3: MaBnahmenplanung eines Getrankeherstellers

Die Mafinahmenplanung wird exemplarisch anhand eines Getrankeherstellers dar-
gestellt. Am Zukunfts-Workshop haben in diesem Unternehmen zehn Personen
teilgenommen. Gewohnungsbediirftig war die sehr heterogene Zusammensetzung
des Teams vor allem fiir die angelernten Beschiftigten aus der Produktion. Zu
Beginn des Prozesses war insbesondere bei diesen Personen eine starke Zuriickhal-
tung in der Diskussion zu erkennen. Die Planung der Mafinahmen in den Klein-

gruppen (je zwei bis vier Personen) trug jedoch maf3geblich dazu bei, dass auch diese

Abbildung 17: Stirken-/
Schwiichen-Profil einer Brauerei
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Abbildung 18: MafSnahmenplan eines
Getrinkeherstellers

Beschiftigten ihre Ideen und Vorstellungen einbringen konnten. Sehr
positiv fiel in diesem Zusammenhang auf, dass z.B. ein Produktionsmit-
arbeiter sich gezielt die Umweltmanagementbeauftragte und einen
Geschiftsfiihrer zur Bearbeitung der gewihlten Schwichen aussuchte. Dies
spiegelt sich auch in der abschlieSenden Befragung zum Workshop wider:
Alle Anwesenden empfanden die Atmosphire wihrend des Zukunftswork-
shops als (sehr) angenehm und produktiv. Die Frage, ob sie sich durch
andere Beschiftigte oder Vorgesetzte gehemmt fithlten, verneinten nahezu
alle Personen. Insgesamt wurden durch dieses Vorgehen innerhalb kiirzes-

ter Zeit sieben Mafinahmen zu folgenden Themen geplant:

® Verbesserungen im Vorschlagswesen

¢ Dosierung von Chemikalien

®  Anerkennung von Ideen

¢ Information zu betrieblichen Fehlzeiten
® Betriebliche Gesundheitsférderung

®  Griiner Punkt

e Okologische Einkaufskriterien

Wie diese Auflistung zeigt, sind die Themenfelder sehr unterschiedlich.
Alle Karten, die zuvor durch das Setzen von Priorititen als wichtig bewer-
tet worden sind, wurden im Rahmen der Mafinahmenplanung bearbeitet.
Bereits 3 Monate spiter war der Grofiteil der Mafinahmen realisiert, die
restlichen wurden aktuell umgesetzt und so konnten neue Planungen

gemeinsam in Angriff genommen werden.

Beispiel 4: SAFE fiir Handwerksbetriebe

Im Rahmen des Verbundprojektes ,Wettbewerbsfihigkeit sichern — Ressourcen

schonen® wurde das Instrument SAFE auf die besondere Situation im Handwerk

66 (insbesondere fiir Schreinereien) angepasst. Hierbei musste u.a. dem Umstand



Rechnung getragen werden, dass die meisten Handwerksbetriebe nicht manage-

ment-, sondern unternehmergefiithrt werden. Die wichtigsten Anderungen waren:

e Der Umfang des Fragebogens wurde um etwa 25% reduziert;

¢ Im Kriterienbereich Okonomie wurde der Marketingaspekt als eigener Bereich
erganzt;

e Im Kriterienbereich Okologie wurde der Fragenkomplex ,,Organisation des
Umweltschutzes durch Fragen zur ,,Umweltinformation ersetzt;

® Der Kriterienbereich Kommunikation wurde um Organisationsaspekte
erweitert;

e Zusitzlich wurde ein Fragenkomplex zur spezifischen Situation der Unter-

nehmer aufgenommen.

Im Ubrigen wurde SAFE in seinen wesentlichen Elementen {ibernommen. Jedoch

muss auf zwei Besonderheiten hingewiesen werden:

e Aufgrund der geringen Beschiftigtenzahl der Betriebe (in der Regel weniger als
20 Mitarbeitende) waren regelmifig alle Beschiftigten an der Durchfithrung
von SAFE beteiligt. Auf diese Weise wird gewihrleistet, dass alle wesentlichen
Starken und Schwichen des Betriebes benannt und die erarbeitete Mafinah-
menplanung von allen Beschiftigten getragen und akzeptiert wird.

® Bei Kleinstbetrieben mit weniger als funf Beschiftigten scheint der Finsatz von

SAFE nur bedingt geeignet (vgl. Kap. 6).

Beispiel 5: SAFE in einer Schreinerei/Tischlerei

Der Umsetzungsprozess von SAFE in dieser Schreinerei/Tischlerei vollzog sich
innerhalb eines Tages. Alle sieben Beschiftigten waren an dem Prozess beteiligt,
tiillten morgens den Fragebogen aus (Dauer etwa 1 Stunde) und beteiligten sich am
Nachmittag am Zukunfts-Workshop (Dauer etwa 2,5 Stunden). Die Auswertung
wurde durch zwei der drei Inhaber gemeinsam mit dem Projektteam vorbereitet.

Der COMPASS, 4., der Firma zeigt eine recht eindeutige Selbsteinschitzung durch

radar
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die Beschiftigten im positiven Bereich. Mit zwei Ausnahmen liegen alle Noten zwi-
schen zwei und drei. Damit handelt es sich um eine Verortung, die deutlich iiber
dem Brancheniiblichen liegt. Daneben verdeutlicht der COMPASS,, 4., eine sehr
einheitliche Einschidtzung durch die Beschiftigten. Allerdings gibt es zwei markante
Ausnahmen: den Bereich ,,Qualifizierung® und den Bereich ,,Unternehmer® (neuer
Indikator bei der Status quo-Analyse fiir Handwerksbetriebe). Hier machen sich
unterschiedliche Sichtweisen insbesondere zwischen den Eignern und den tibrigen
Beschiftigten fest.

Die markanteste Schwachstelle, darin waren sich wiederum alle Beschaftigten der
Firma einig, ist der Bereich des ,,Marketing* (ebenfalls neuer Indikator bei der Status
quo-Analyse fiir Handwerksbetriebe). Entsprechend wurde das Marketing auch im
Rahmen der gemeinsamen Mafinahmenplanung zum zentralen Schwerpunkt fiir
Aktivitdten ausgewdhlt. Unter Einbeziehung der Beschiftigten wurde ein neues Leit-
bild entwickelt, dass die Innenwahrnehmung mit der AuSendarstellung eines nach-
haltig wirtschaftenden Handwerksbetriebes, geprigt durch 6kologische und soziale

Verantwortung, in Einklang brachte.

Beispiel 6: Mit SAFE Verbesserungen im Qualitats-
management erreichen

Der Leiter des Qualitditsmanagements eines mittelstindischen Maschinen- und
Anlagenherstellers hat das Instrument SAFE auf einem Transfer-Workshop ken-
nengelernt und anschliefend ohne externe Begleitung selbststindig in seinem
Unternehmen eingesetzt. Um Verbesserungen im Qualititsmanagement zu erzielen,
wurde der Fragebogen ,,Ist Ihr Unternehmen fit fiir die Zukunft?“ von der Geschifts-
fithrung und den Fiihrungskriften aller Abteilungen des Unternehmens ausgefiillt.
Anschlieflend wertete der Leiter des Qualititsmanagements die Fragebogen aus und
erstellte aus den Ergebnissen den COMPASS

Der COMPASS,, 4.:
Situation“ (3,7), ,Okologische Produktgestaltung® (3,5), ,,Beteiligung“ (3,6) und

radar*

zeigt, dass vor allem in den Bereichen ,Wirtschaftliche

»Information® (3,3) noch Handlungsbedarf besteht. Positiver wurden die Bereiche



»Organisation und Unternehmensstrategie®, (2,6) ,Beschiftigung und Arbeits-

organisation® (2,8) sowie ,Motivation und Kooperation® (2,6) eingeschitzt.

In zwei Sitzungen von je ca. 90 Minuten wurden die Ergebnisse mit 20 Fithrungs-

kriften diskutiert und Verbesserungsmafinahmen vorgeschlagen. Nach Auswertung

der Verbesserungsvorschlige durch die Geschiftsfithrung, die kaufmannische

Leitung, die technische Leitung und des Qualitdtsmanagers wurden diese in kurz-

fristige und mittelfristige Ziele zur Umsetzung unterteilt. Insgesamt wurden in den

Bereichen Okonomie, Okologie, Soziales und Kommunikation ca. 40 Verbesse-

rungsmafinahmen beschlossen, wie z.B.:

e die Erarbeitung von Strategien zur Weiterent-
wicklung der Produkte auf Grundlage von mog-
lichst aussagekriftigen Analysen der Kundenfor-
derungen und Wettbewerbsangeboten,

e Finfthrung eines Umweltmanagementsystems,

e intensive Einbeziehung von Erfahrungswerten
einzelner Beschiftigter aus der Praxis und

® konsequente Umsetzung dieser Erfahrungswerte

zur Produktverbesserung.

Wenige Monate nach der Durchfithrung von SAFE
waren die Verbesserungsmafinahmen bereits grofiteils
umgesetzt. Die Auswertungen des COMPASS,, 4.,
nahmen auch Einfluss auf die Fragestellungen bei
internen Audits sowie auf die Management-Bewer-

tung.

Abbildung 19: COMPASS, ,4,,
eines Maschinen- und Anlagen-
herstellers
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Einige Riickmeldungen zum Instrument SAFE:

»Die meisten Ergebnisse lassen sich konkret in die tigliche Arbeit einbauen.

Klaus Peter Teuschen, Mitinhaber der Tischlerei Feinschnitt, Leverkusen

,» Wir hatten Kontakt mit dem Wuppertal Institut, und da wurde uns vorgeschlagen, an
einem Projekt zur Mitarbeiterbeteiligung im Betrieb mitzuarbeiten. Das hat dazu
gefiihrt, dass auf einmal das Potenzial, das nach wie vor da war, wieder freigelegt wurde
und dass wir wieder an Ideen der Mitarbeiter herankamen.

Gerhard Schroder, Betriebsleiter, Privatbrauerei Moritz Fiege

»SAFE hat die Zusammenarbeit iiberhaupt, nicht nur in Fragen der Umwelt, verbes-
sert, weil mit bestimmten Methoden gearbeitet wurde, die auch den Mitarbeitern
nihergebracht wurden. Dariiber hinaus sind Projekte angestofSen, teilweise auch schon
vollendet worden, die der Brauerei Einsparungen gebracht haben, sodass uns einfach
wohler ist in unserer Haut.“

Jurgen Fiege, Geschiftsfithrer, Privatbrauerei Moritz Fiege

»SAFE ist ein geeignetes Instrument zur systematischen Erkennung und Losung betrieb-
licher Probleme. Schwiichen werden im Team bearbeitet.

Giinther Barkmann, Geschiftsfiithrer, Giinther Barkmann Tischlerei

»Das Instrument ist sehr gut und hat richtig Spaf$ gemacht. Das war eine sehr zielori-
entierte Arbeit und die angesprochenen Punkte beriihren auch die tigliche Arbeit.

Ralf Wiemann, Qualititsbeauftragter, Assmann Biiromobel

»SAFE ist sehr positiv. Was hier bearbeitet wurde, sollte man auf andere Bereiche iiber-
tragen. Es ist sinnvoll, sich zur Aufdeckung von Schwichen solcher Methoden und Hilfs-
mittel zu bedienen. Die Umsetzung innerhalb der zwei Tage war ein sehr effektiver Prozess.“

Heidi Neuhaus, Mitarbeiterin Marketing, Assmann Biiromobel

» Wir wollen die mit SAFE begonnene Arbeit in jedem Fall weiter fortfiihren, es hat die
Firma enorm voran gebracht und wird es bestimmt auch weiter tun.
Matthias Wolf, Betriebsrat, Artus Mineralquellen



»Ich bin mit der geleisteten Arbeit mehr als zufrieden. Wir haben Einsparungen an ganz
vielen Stellen und auch die Stimmung und Motivation ist viel besser als friiher.“
Ridiger Appel, Geschiftsfiihrer, VMH Mineral- und Heilquellen

»SAFE ist ein ausgezeichnetes Instrument, dass uns die Chance erdffnet, unser Unter-
nehmen transparenter und offener darzustellen, wobei dabei die Zielsetzung der Nach-
haltigkeit und Zukunftsfihigkeit von besonderer Bedeutung sind.

Prof. Dr. Gerhard Lohmeier, Externer Umweltberater, Hellmann Worldwide

Logistics

»Ich halte SAFE fiir ein ideales Werkzeug zur Identifikation von Stirken und Schwichen
und zur Entwicklung von Mafinahmen fiir eine zukunftsfiahige Entwicklung®

Theo Pauly, Umweltmanagement und Qualititsbeauftragter, Wilhelmi Werke AG

»Gerade die Einbindung der Mitarbeiterschaft und damit eine positive Identifikation
der Mitarbeiter mit dem eigenen Unternehmen begriifSe ich sehr, da sie Produktivitiit
und Qualitit der Produkte und Dienstleistungen insgesamt stirkt.

Ernst Schwanhold, Minister fur Wirtschaft und Mittelstand, Energie und Verkehr
des Landes Nordrhein-Westfalen (Brief vom 13. Juli 2001)

»Mit grofiem Interesse habe ich die im Videofilm dargestellte Anwendung Ihres im
Rahmen eines Adapt-Projektes entwickelten Diagnoseinstruments SAFE in der betrieb-
lichen Praxis eines mittelstindischen Betriebes verfolgt. Anhand der Ergebnisse wird der
praktische Nutzen fiir die Wettbewerbsfihigkeit des Betriebes und dkologische Belange
deutlich. ... Mit dem Dialoginstrument SAFE haben Sie hierfiir ein Werkzeug ent-
wickelt, das fiir die breitenwirksame Nutzung im Rahmen arbeits- und umweltorien-
tierter Modernisierung geeignet ist.

Uwe Loss, Ministerium fiir Arbeit, Soziales, Qualifikation und Technologie des
Landes Nordrhein-Westfalen (Brief vom 19. Juni 2001)
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9 Kontakt und weitere Informationen

Kontakt:

Carolin Baedeker, Petra Heuer, Holger Rohn

Wauppertal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie

AG Okoeffizienz & Zukunftsfihige Unternehmen

Doppersberg 19, 42103 Wuppertal

Tel.: ++ 49-(0)202/2492-244, Fax: -138

Email: carolin.baedeker@wupperinst.org
petra.heuer@wupperinst.org
holger.rohn@wupperinst.org

Internet: www.wupperinst.org

Herbert Klemisch

Klaus Novy Institut

Annostr. 27-33, 50678 Koln

Tel.: ++49-(0)221/931207-15, Fax: -20
Email: Herbert.Klemisch@kni.de

Internet: www.kni.de

Weitere Informationen zu SAFE:

e Aktuelle Informationen zu SAFE befinden sich auf der jeweiligen Homepage:
www.wupperinst.org/safe oder www.kni.de/SAFE

e Kurzinformation zu SAFE (deutsch/englisch)

¢ Methodik: Rohn, H.; Baedeker, C.; Liedtke, C. (2001): Zukunftsfihige Unter-
nehmen (7). SAFE — Sustainability Assessment For Enterprises — die
Methodik. Wuppertal Paper Nr. 112, Wuppertal.



Film: Produzieren — Optimieren — Profitieren. Zukunftsfihige Unternehmens-
entwicklung mit dem Instrument SAFE. VHS, 13 Minuten, 2001. Bezugs-
quelle: focus-film GmbH, Schwarzwaldstraf3e 45, 78194 Immendingen,

Tel.: +49 — (0)7462-6148; Fax: +49 — (0)7642-7430, www.focus-film.de
Workshops: Auf Anfrage veranstalten wir Qualifizierungs-Workshops zum
Instrument SAFE.

Anwendung: Auf Anfrage unterstiitzen wir Sie bei der Vermittlung von Mode-

ratoren und Moderatorinnen.

Tipps zur Vertiefung - Moderation

Klebert, Karin; Schrader, Einhard; Straub, Walter G. (1998): KurzModeration.
Anwendung der ModerationsMethode in Betrieb, Schule, Hochschule, Kirche
und Politik, Sozialbereich und Familie, bei Besprechungen und Présentatio-
nen. Hamburg.

Redlich, Alexander (1997): Konfliktmoderation. Handlungsstrategien fiir alle,
die mit Gruppen arbeiten. In: Schrader, Einhard (Hrsg.): Moderation in der
Praxis, Band 2. Hamburg.

Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander Reden. Band 1-3. Reinbeck bei
Hamburg.

Seifert, Josef W. (1995): Gruppenprozesse steuern als Moderator — Energien
biindeln, Konflikte bewiltigen, Ziele erreichen. Offenbach.
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10 Inhalt der CD ROM

Folgende Inhalte finden Sie auf der beiliegenden CD ROM. Die Inhalte sind den

einzelnen Phasen von SAFE zugeordnet:

Vorbereitung

Musterbrief Einladung zum 1. SAFE-Workshop
SAFE-Begleitheft

Checkliste zur Durchfiihrung von SAFE

Status quo-Analyse
Foliensatz Einfithrung zu SAFE
SAFE-Fragebogen

Auswertung
Auswertungsblatt COMPASS

Vorlage Spinnennetz

radar des Unternehmens
Auswertungscharts (Balkendiagramme als Grundlage ftr das Stirken-/
Schwichen-Profil)

Liste mit qualitativen Auswertungskriterien

Liste mit Verbesserungsvorschligen

Liste mit Qualifizierungswiinschen

Zukunfts-Workshop

Musterbrief Einladung zum Zukunfts-Workshop

Vorlage zur Dokumentation der Mafinahmenplanung des Zukunfts-Workshops
Feedback-Fragebogen

Vorbereitung Controlling-Workshop
Musterbrief Controlling-Workshop



11 Die Autoren

Carolin Baedeker ist wissenschaftliche Mitarbeiterin der
Arbeitsgruppe ,Okoeffizienz & Zukunftsfihige Unter-
nehmen® am Wuppertal Institut fiir Klima, Umwelt,
Energie und Geschiftsfihrerin des Club of Wuppertal.

Petra Heuer ist wissenschaftliche Mitarbeiterin der
Arbeitsgruppe ,,Okoeffizienz & Zukunftsfihige Unter-
nehmen® am Wuppertal Institut fiir Klima, Umwelt,
Energie.

Herbert Klemisch ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am
Klaus Novy Institut in Koln.

Holger Rohn ist Gesellschafter der Trifolium-Beratungs-
gesellschaft fiir zukunftsfihiges Wirtschaften und freier
wissenschaftlicher Mitarbeiter der Arbeitsgruppe ,,Oko-
effizienz & Zukunftsfihige Unternehmen® am Wupper-
tal Institut fiir Klima, Umwelt, Energie.
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Wissenschaftszentrum

Nordrhein-Westfalen foc“s_film e Vs
Wuppertal Institut fir CLADS ROVY IRSTITUT
———

Klima, Umwelt, Energie
GmbH

produzieren — optimieren — profitieren

Zukunftsfahige Unternehmensentwicklung
mit dem Instrument SAFE
Das Beispiel Privatbrauerei Moritz Fiege

VHS, 13 Minuten, © 2001
€ 20,- zuzuglich Porto

Zukunftsfahiges Wirtschaften gilt als neues Leitbild fur Unternehmen, um
langfristig erfolgreich am Markt bestehen zu kénnen. Zukunftsfahigkeit
bedeutet, Okonomie, Okologie und Soziales miteinander zu verbinden oder
mit anderen Worten: Wettbewerbsfahigkeit zu steigern, Natur zu schonen
und sozialen Fortschritt zu unterstitzen.

Der Film ,produzieren - optimieren - profitieren” zeigt Beispiele der konkreten
Umsetzung im Unternehmen und stellt ein Instrument vor, das diesen Prozess
unterstitzt. Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler des Wuppertal Instituts
und des Klaus Novy Instituts haben das Instrument SAFE (Sustainability
Assessment For Enterprises) mit einer Vielzahl von Unternehmen entwickelt
und durchgefuhrt. Dabei hat sich gezeigt, dass SAFE sich in jedem Fall lohnt.

Produzieren
Optimieren
profitieren

2ukunftstahige Unterne,
hmensentwi . . . e . -
mit dem I'an::::I:::? Die Arbeit mit SAFE macht den Beschaftigten SpaB und sie rechnet sich in ,Mark

atbrauerei Moritz Fiege und Pfennig”. Der Film stellt am Beipiel der Privatbrauerei Moritz Fiege das
Instrument SAFE vor und zeigt, welche Prozesse und Verdnderungen dadurch
angestoBen wurden. Die Beschaftigten bringen ihre Ideen und ihr Wissen ein
und tragen so aktiv zum Unternehmenserfolg bei.

Das Beispial py,

Bestellen Sie schriftlich, mundlich, per Fax oder E-mail:

focus-film GmbH
SEhWafZWaldStl’aBe 45 78194 Im mendingen «Lokal handeln - systemweit denken” erstelit.

Tel.: +49‘_(0)74 62/6148 Fax: +49 _(0) 7462/7530 n Geférdert aus Mitteln des Europaischen Sozialfonds

Der Film wurde im Rahmen des Projekts

- Gemeinschaftsinitiative ADAPT -

E-mail: focus_film@compuserve.com und des Landes Nordrhein-Westfalen.
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