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Quo vadis Veränderung?
Evaluation von Veränderungsprozessen
im Rahmen der Gestaltung des gemeinsamen Lernens
von älteren und jüngeren Mitarbeitern

Der Dynamik und Komplexität kultureller Veränderungsprozesse versucht
man in der Regel mit einer effizienten Projektsteuerung zu begegnen.
Doch erst die systematische und wiederkehrende Reflexion des Projekt-
teams über relevante Stellschrauben im Veränderungsprozess liefert die
Informationen, die zur frühzeitigen Einleitung fälliger Kurskorrekturen
benötigt werden. Im Folgenden wird eine Methode vorgestellt, die im
Rahmen eines Forschungsvorhabens zur Veränderung von Lernkulturen
erprobt wird. Sie erlaubt es, eine unternehmensspezifische Bewertung
des aktuellen Veränderungsprozesses vorzunehmen.

Im Rahmen eines seit dem 1. Januar
2005 durch das Bundesministerium
für Bildung und Forschung und den
Europäischen Sozialfonds geförderten
Projektes werden betriebliche Mo-
delle des gemeinsamen Lernens von
älteren und jüngeren Mitarbeitern in
vier beteiligten Unternehmen pilothaft
entwickelt, analysiert, dokumentiert
und evaluiert. Das Institut für Arbeits-
wissenschaft der RWTH Aachen
nimmt dabei die Rolle der wissen-
schaftlichen Begleitung ein. Ziel der
Pilotprojekte ist es, Lernkulturen zu
gestalten, welche die Beschäftigungs-
fähigkeit älterer Arbeitnehmer erhal-
ten, ein vorzeitiges  Ausscheiden aus
dem Erwerbsleben verhindern und
das Potenzial älterer Arbeitnehmer
nachhaltig für die Unternehmen nut-
zen. Es werden Bedingungen und
Organisationsformen identifiziert,
analysiert und gestaltet, welche ge-
meinsame Lernprozesse von Älteren

und Jüngeren im Prozess der Arbeit
intensivieren und den systematischen
Austausch von beruflichem und sozi-
alem Wissen zwischen älteren und
jüngeren Mitarbeitern fördern.

Ziel der wissenschaftlichen Begleitung
ist es, die Gestaltungsprojekte in den
Unternehmen bei der Erfüllung ihrer
Ziele und der Bewältigung der kon-
kreten betrieblichen Entwicklungs-
aufgabe zu unterstützen, den Verlauf
zu dokumentieren sowie den Projekt-
erfolg zu erfassen und zu bewerten.
Die vorgenommene formative Evalu-
ation stützt sich dabei in erster Linie
auf die Begleitung, Koordinierung,
Dokumentation und Rückspiegelung
der Entwicklungsprozesse, die ab-
schließende summative Evaluation
geht der Beantwortung übergreifen-
der Forschungsfragen sowie der Er-
fassung und Bewertung der Projekt-
ergebnisse nach (vgl. Bild 1).

Marie-Christine Stemann M.A.
Wissenschaftliche Mitarbeiterin
am IAW in der Forschungsgruppe
Human Resource Management
Tel.: +49 2 41/80-9 94 54
E-Mail: t.stemann@iaw.rwth-aachen.de

Bild 1
Betrachtungsgegenstände der
Evaluation

Human Resource
Management

Dipl.-Psych. Claire Koch
Wissenschaftliche Mitarbeiterin
am IAW in der Forschungsgruppe
Human Resource Management
Tel.: +49 2 41/80-9 94 52
E-Mail: c.koch@iaw.rwth-aachen.de
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Im Rahmen der projektbegleitenden
Evaluation sind es vor allem die in
den Unternehmen stattfindenden Ver-
änderungsprozesse, die einer Erfas-
sung und Beschreibung zugänglich
gemacht werden müssen, um in ei-
nem nächsten Schritt übergreifende
Aussagen hinsichtlich der Übertrag-
barkeit auf andere Unternehmen tref-
fen zu können. Um möglichst objekti-
ve Bewertungskriterien in die Evalu-
ation einzubinden, bedient sich die
Begleitforschung in diesem Projekt
der Erkenntnisse der Veränderungs-
management-Forschung und führt
sechs Dimensionen von so genann-
ten Wirkfaktoren ein, die als relevant

hinsichtlich des Erfolges bzw. Misser-
folges von Veränderungsprozessen
erachtet werden (vgl. Bild 2):
1. Wahrgenommenes Commit-

ment der Führung
2. Partizipation
3. Anreize, Motivation
4. Ganzheitlichkeit, strukturelle In-

tegration
5. Zielorientiertes Projektmanage-

ment
6. Kommunikationsgüte.

Diese Wirkungsdimensionen wurden
in einem Workshop mit den Projekt-
leitungen und weiteren Mitgliedern
des Steuerungsgremiums vorgestellt

Human Resource
Management

und vor dem Hintergrund der
persönlichen Praxiserfahrun-
gen der Beteiligten mit der
Steuerung von Verände-
rungsprozessen diskutiert.
Im Anschluss wurden die Di-
mensionen gemeinsam ope-
rationalisiert (vgl. Bild 3), in-
dem für jede Dimension die
wichtigsten Merkmale eines
konkreten, positiv formulier-
ten Zielzustands festgehal-
ten wurden.

In einem weiteren Schritt dis-
kutierten die Projektleitun-
gen die Wirkungsdimensio-
nen und -merkmale in ihren
Projektteams und legten
sich pro Wirkungsdimension
auf diejenigen Merkmale
fest, die ihnen für ihr Unter-
nehmen besonders erfolgs-
relevant schienen. Diese
Merkmale sind es, die im wei-
teren Veränderungsprozess
wiederholt als Gegenstand
der Beobachtung und Refle-
xion herangezogen werden.

Um intraorganisationale Ver-
änderungen greifbar zu ma-
chen, wurde im nächsten
Schritt eine Skalierung jedes
Merkmals durch das Projekt-
team vorgenommen. Die In-
dikatoren für jedes Merkmal
orientieren sich am spezifi-
schen kollektiven Erfahrungs-
schatz der Organisation: Die
Pole einer 5-stufigen Skala

wurden mit einem „worst case“ und
einem „best case“ bezogen auf das
jeweilige Merkmal illustriert. Diese
Praxisfälle stammen aus bereits
durchlebten Veränderungsprozes-
sen in der Unternehmensgeschichte.
Dieses Vorgehen erlaubt auf ökono-
mische Weise eine realistische Ver-
ortung des aktuellen Veränderungs-
geschehens und trägt den unter-
schiedlichen Ausgangsbedingungen
der Unternehmen Rechnung.

Ergebnis ist eine Change-Checklis-
te, anhand derer das Projektteam
eine Bewertung des Veränderungs-
prozesses vornimmt. Sie wird in re-
gelmäßigen Abständen diskutiert
und ausgefüllt. Auf ihrer Basis wer-
den Veränderungen der Interven-
tionsarchitektur und des Inter-
ventionsdesigns geplant. Zudem
besteht die Möglichkeit, die identi-
fizierten Handlungsfelder mit den
Projektleitungen der anderen Unter-
nehmen zu diskutieren und so zu
klar definierten Fragen best prac-
tice-Modelle auszutauschen.

Die bisher gewonnenen Erfahrungen
weisen darauf hin, dass die skizzier-
te Methode ein nützliches und
handhabbares Instrument zur diffe-
renzierten Bewertung von Verände-
rungsprozessen darstellt.

Bild 2
Wirkfaktoren im Veränderungsprozess

Bild 3 (unten)
Operationalisierung der Wirkungsdimensionen

Projektinfo
„Gemeinsames Lernen von
älteren und jüngeren
Mitarbeitern“
Projektträger:
ABWF Arbeitsgemeinschaft
betriebliche Weiterbildungs-
forschung
Fördernummer:
A 031/2
Laufzeit:
01.01.2005–01.10.2006
Projektpartner:
Brühne Baustoff und Transport
GmbH, Lebenshilfe Bremen e. V.,
Mikado AG, Sartorius AG
Kontakt:
Dipl.-Psych. Claire Koch,
Marie-Christine Stemann, M.A.
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