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Formative Evaluation Summative Evaluation

Wirkfaktoren

Intergener
Lernen

z.B.:

Welche Aussagen können zum Erfolg/ Misserfolg der 
Programme gemacht werden (evtl. aus Sicht 
unterschiedlicher Akteure)?

Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Art der 
Projektrealisierung und einer Steigerung des 
intergenerativen Lernens?

Finden sich die Ergebnisse in betrieblichen Strategien 
und Strukturen wieder bzw. werden sie dort 
implementiert? 

Welche Wirkungsverläufe lassen sich 
identifizieren?

Welche Bedingungen wirken sich förderlich, 
welche hinderlich auf den Prozess aus?

Wie kann das Veränderungsmanagement 
dergestalt optimiert werden, dass die Projektziele 
mit hoher Wahrscheinlichkeit erreicht werden?

z.B.:

Fokus der Evaluation
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Fragestellung der Betriebe

Change
Management
Toolbox

Intranet - Change Portal
News Ticker
Diskussionsforen
Dokumentenarchive
FAQs
Change Kalender

Hotline
Info-Plakate, -stände
E-Mail-Newsletter
Schulungen
Rede der Geschäftsleitung
Projekt-Website
Mailings
Mitarbeiterbefragung
Workshops
Werbemittel
Einzelgespräche
...

„Wie können wir die Erfolgswahrscheinlichkeit für die 
Erreichung der Veränderungsziele maximieren?“
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Antwort der wissenschaftlichen Begleitung

Selbstreflexion des Vorgehens im Veränderungsprozess

Wie kann die Komplexität reduziert werden, d.h. wie wählen wir aus der Anzahl 
der möglichen Beobachtungen diejenigen aus, die für unser Projekt von 
Relevanz sind? 

Wie kann dabei die Individualität und Spezifität unseres Unternehmens 
berücksichtigt werden? 

Wie kann die systematische Reflexion im Projektmanagement verankert werden, 
ohne dass sie im Tagesgeschäft „untergeht“?

Einbindung der Außenperspektive der wissenschaftlichen Begleitung

Daraus resultieren weitere Fragen... 
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Anreize / 
Motivation

Zielorientiertes 
Projektmanagement

Ganzheitlichkeit/ 
Strukturelle 
Integration

Partizipation

Wahrgenommenes 
Commitment der 

Führung

Kommunikations-
güte

z.B. 

Wie werden Informationen über das Projekt, seine 
Hintergründe und seine Vorgehensweise 
kommuniziert?

Berücksichtigung nonverbaler Signale

Regelmäßiges Einholen von Feedback 

Lebendige Kommunikation

z.B. 

Konkretisierung von Zielen und Vision

Risikomanagement im Vorfeld

Umgang mit Störungen

Regelmäßige Projektreflexion

Fortschritt messbar machen

z.B. 

Schaffen von 
Strukturen, die das 
gemeinsame Lernen 
fördern, die in den 
Prozess der Arbeit 
integriert sind

Ansetzen an 
Prozessen, 
Strukturen und 
Verhalten

z.B. 

Werden Anreize gesetzt, die das 
gemeinsame Lernen attraktiver machen?

Feiern von Erfolgen

Anreize, sich im Projekt zu engagieren 

z.B. 

Wie sind die betroffenen Bereiche 
eingebunden? 

Wie werden Projektmitarbeiter gewonnen?

Systematische Auswahl und Einbeziehung 
von Multiplikatoren

Kooperation mit dem Betriebsrat

z.B. 

Wer ist Schirmherr 
im Management? 

Wem wird die 
Projektleitung 
anvertraut?

Wird eine externe 
Beratungsfirma 
hinzugezogen? 

Präzisierung der „Wirkfaktoren“
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Vorgehensweise Erarbeitung Change-Checkliste

1. Schaffung eines gemeinsamen Verständnisses der Wirkungsdimensionen

Gemeinsames Herunterbrechen der Wirkfaktoren auf beobachtbare Dimensionen

2. Auswahl der aus Unternehmenssicht wichtigsten Indikatoren pro
Wirkungsdimension

Grundlage der Change-Checkliste

3. Schaffung eines unternehmensspezifischen Bewertungsrahmens für jede 
Wirkungsdimension

Entwicklung der unternehmensspezifischen Skala

4. Bewertung des Gestaltungsprozesses anhand der Checkliste (regelmäßig)

Ggf. Einholen von Zusatzinformationen und Einsatz der Checkliste durch das jeweilige 
Projektteam

5. Diskussion der getroffenen Bewertungen (regelmäßig)

Reflexionsgespräch zwischen Projektteam und wissenschaftlicher Begleitung und 
Ableitung von Handlungsfeldern
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Anreize / 
Motivation

Zielorientiertes 
Projektmanagement

Ganzheitlichkeit/ 
Strukturelle 
Integration

Partizipation

Wahrgenommenes 
Commitment der 

Führung

Kommunikations-
güte

Führung äußert sich 
(sichtbar) positiv zu 

Projekt und öffentlich

(regelmäßig) 
Kontinuität

( Alle 2 Jahre gleich)

Mittel zur Verfügung
stellen + Entscheidungswege 

transparent machen

Kongruenz der Führungs-
entscheidungen auch 

außerhalb Projektrahmen

Kongruenz 
zwischen

Sagen und Tun

FK trägt Auf und
Ab des Projektes mit

(„in guten wie in
schlechten Zeiten“)

Höchste Ebene
eingebunden

Sinnbezug vermitteln + 
vertiefen, dass 

Partizipation wichtigPromotoren 
überzeugen

Zeitressourcen 
verfügbar 
machen

Beteiligungsgegenstand 
klassifizieren + Grenzen 

aufzeigen

Relevante Akteure 
identifizieren und 

beteiligen
Betriebsrat von 
Anfang an aktiv 

mitarbeiten

Methoden so gestalten, 
dass alle involviert sind

Kurzfristige Erfolge 
(sichtbar, schnell) 

organisieren

Wertschätzung und 
Anerkennung seitens 

der FK

Zukunftsfähiges 
Thema

Sinn 
verdeutlichen

Interessen von 
Beteiligten 
realisieren

Lern-/ Informations- + 
Kompetenzvorsprung 

nutzen, Entwicklung 
verdeutlichen

Raum für persönliche 
Entwicklung schaffen

Sicherheit 
vermitteln wo es 

möglich ist

Demotivation
vermeiden/ 

Risikomanage-
ment

Auswirkungen 
auf Kunden 

berücksichtigen

Technik, Organisation, 
Personal integrieren

Auswirkungen auf System, 
Subsystem und Umwelt 

berücksichtigen Einbindung in 
betriebliche 

Abläufe

Aufwand – Nutzen 
abwägen in Bezug 

auf das große Ganze

Einbindung in 
bestehende 

Managementinstrumente

Selbstreflexion 
(regelmäßig)

Fortschritt 
messbar und 

sichtbar machen

Gutes Störungs-
management

Offenheit für 
Zielrevision

Ziele klar 
beschreiben, 

konkretisieren

Fehler und 
nichtintendierte 

Nebenwirkungen 
managen

Erwartungen + „wo 
stehen wir“ im 
Zentrum der 

Kommunikation

Angemessene 
Menge (Filter: wer 
braucht was wann)

glaubwürdige 
Kommunikationgesteuert und 

gezielt (wen / wie 
viel erreichen?)

wiederkehrende 
Rituale 

einführen

Einheitliche 
Begrifflichkeiten 

einführen

Feedback von MA 
einholen und 

geben
Sender - Botschaft-

Empfänger muss 
funktionieren

Beziehungsebene 
berücksichtigen

Glaubwürdigkeit 
(Kontinuität und 

Kongruenz)

transparent 
und offen

Angemessenes 
Entwicklungstempo

Verständlich

Aufgaben und 
Rollen gemeinsam 

definieren
ernst nehmen, 

zuhören, aufnehmen 
(ehrlich)

Operationalisierung der „Wirkfaktoren“
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Anreize / 
Motivation

Zielorientiertes 
Projektmanagement

Ganzheitlichkeit/ 
Strukturelle 
Integration

Partizipation

Wahrgenommenes 
Commitment der 

Führung

Kommunikations-
güte

Operationalisierung der „Wirkfaktoren“

Führung äußert sich 
(sichtbar) positiv zu Projekt 

und öffentlich

(regelmäßig) Kontinuität
( Alle 2 Jahre gleich)

Mittel zur Verfügung
stellen + Entscheidungswege 

transparent machen

Kongruenz der Führungs-
entscheidungen auch 

außerhalb Projektrahmen
Kongruenz 
zwischen

Sagen und TunFK trägt Auf und
Ab des Projektes mit

(„in guten wie in
schlechten Zeiten“)

Höchste Ebene
eingebunden

Glaubwürdigkeit 
(Kontinuität und 

Kongruenz)
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Vorgehensweise Erarbeitung Change-Checkliste

1. Schaffung eines gemeinsamen Verständnisses der Wirkungsdimensionen 

Gemeinsames Herunterbrechen der Wirkfaktoren auf beobachtbare Dimensionen

2. Auswahl der aus Unternehmenssicht wichtigsten Indikatoren pro
Wirkungsdimension

Grundlage der Change-Checkliste

3. Schaffung eines unternehmensspezifischen Bewertungsrahmens für jede 
Wirkungsdimension

Entwicklung der unternehmensspezifischen Skala

4. Bewertung des Gestaltungsprozesses anhand der Checkliste (regelmäßig)

Ggf. Einholen von Zusatzinformationen und Einsatz der Checkliste durch das jeweilige 
Projektteam

5. Diskussion der getroffenen Bewertungen (regelmäßig)

Reflexionsgespräch zwischen Projektteam und wissenschaftlicher Begleitung und 
Ableitung von Handlungsfeldern
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Bsp. Change-Checkliste

1. 

2. 

3. worst case best case

worst case best case

worst case best case
Fortschritte messbar machen

Zielrevision

Zielklarheit

„Zielorientiertes Projektmanagement“
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Vorgehensweise Erarbeitung Change-Checkliste

1. Schaffung eines gemeinsamen Verständnisses der Wirkungsdimensionen 

Gemeinsames Herunterbrechen der Wirkfaktoren auf beobachtbare Dimensionen

2. Auswahl der aus Unternehmenssicht wichtigsten Indikatoren pro
Wirkungsdimension

Grundlage der Change-Checkliste

3. Schaffung eines unternehmensspezifischen Bewertungsrahmens für jede 
Wirkungsdimension

Entwicklung der unternehmensspezifischen Skala

4. Bewertung des Gestaltungsprozesses anhand der Checkliste (regelmäßig)

Ggf. Einholen von Zusatzinformationen und Einsatz der Checkliste durch das jeweilige 
Projektteam

5. Diskussion der getroffenen Bewertungen (regelmäßig)

Reflexionsgespräch zwischen Projektteam und wissenschaftlicher Begleitung und 
Ableitung von Handlungsfeldern
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Bsp. Change-Checkliste

1. 

2. 

3. worst case best case

worst case best case

worst case best case
Fortschritte messbar machen

Zielrevision

Zielklarheit

Es gibt kein Projektcontrolling.

Keinerlei Zielformulierungen, 
blinder Aktionismus

regelmäßiges Projektcontrolling 
und Umsetzung der 
Erkenntnisse

Einigkeit und Klarheit über Ziele 
und Wege zur Zielerreichung

Keine Meilensteine, keine 
Kennzahlen, keine definierten 
Soll- und Istzustände

Saubere Planung hinsichtlich 
• Teilziele 
• Ziele

Einigkeit über erwartetes
Endverhalten

„Zielorientiertes Projektmanagement“
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Vorgehensweise Erarbeitung Change-Checkliste

1. Schaffung eines gemeinsamen Verständnisses der Wirkungsdimensionen 

Gemeinsames Herunterbrechen der Wirkfaktoren auf beobachtbare Dimensionen

2. Auswahl der aus Unternehmenssicht wichtigsten Indikatoren pro
Wirkungsdimension

Grundlage der Change-Checkliste

3. Schaffung eines unternehmensspezifischen Bewertungsrahmens für jede 
Wirkungsdimension

Entwicklung der unternehmensspezifischen Skala

4. Bewertung des Gestaltungsprozesses anhand der Checkliste (regelmäßig)

Ggf. Einholen von Zusatzinformationen und Einsatz der Checkliste durch das jeweilige 
Projektteam

5. Diskussion der getroffenen Bewertungen (regelmäßig)

Reflexionsgespräch zwischen Projektteam und wissenschaftlicher Begleitung und 
Ableitung von Handlungsfeldern
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Bsp. Change-Checkliste

1. 

2. 

3. worst case best case

worst case best case

worst case best case
Fortschritte messbar machen

Zielrevision

Zielklarheit

Es gibt kein Projektcontrolling.

Keinerlei Zielformulierungen, 
blinder Aktionismus

regelmäßiges Projektcontrolling 
und Umsetzung der 
Erkenntnisse

Einigkeit und Klarheit über Ziele 
und Wege zur Zielerreichung

Keine Meilensteine, keine 
Kennzahlen, keine definierten 
Soll- und Istzustände

Saubere Planung hinsichtlich 
• Teilziele 
• Ziele

Einigkeit über erwartetes
Endverhalten

X

X

X

„Zielorientiertes Projektmanagement“
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Vorgehensweise Erarbeitung Change-Checkliste

1. Schaffung eines gemeinsamen Verständnisses der Wirkungsdimensionen 

Gemeinsames Herunterbrechen der Wirkfaktoren auf beobachtbare Dimensionen

2. Auswahl der aus Unternehmenssicht wichtigsten Indikatoren pro
Wirkungsdimension

Grundlage der Change-Checkliste

3. Schaffung eines unternehmensspezifischen Bewertungsrahmens für jede 
Wirkungsdimension

Entwicklung der unternehmensspezifischen Skala

4. Bewertung des Gestaltungsprozesses anhand der Checkliste (regelmäßig)

Ggf. Einholen von Zusatzinformationen und Einsatz der Checkliste durch das jeweilige 
Projektteam

5. Diskussion der getroffenen Bewertungen (regelmäßig)

Reflexionsgespräch zwischen Projektteam und wissenschaftlicher Begleitung und 
Ableitung von Handlungsfeldern
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Kontakt

Lehrstuhl und Institut für 
Arbeitswissenschaft
der RWTH Aachen

Marie-Christine Stemann M.A.
Bergdriesch 27
52062 Aachen
Tel.: 0241-8099454
E-Mail: t.stemann@iaw.rwth-aachen.de

Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!

Lehrstuhl und Institut für 
Arbeitswissenschaft
der RWTH Aachen

Dipl.-Psych. Claire Koch
Bergdriesch 27
52062 Aachen
Tel.: 0241-8099453
E-Mail: c.koch@iaw.rwth-aachen.de

Informationen zum Projekt sind auf dem folgenden Projektserver 
abrufbar: http://www.generationenlernen.de


