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Change Agent

Aus Personalwirtschaftliche Instrumente

Ein Change Agent ist ein Verdnderungsbeauftragter im Rahmen eines Verdnderungsprozesses bzw. Change
Managements einer Organisation. Die Bezeichnung Agent ist auf das lateinische Verb ,,agere* (zu Deutsch:

bewegen, antreiben, handeln, vollbringen) zuriickzufiihren. [1] Der Change Agent gestaltet einen
Organisationswandel, der im Fall von Wirtschaftsunternehmen klassischerweise darauf ausgerichtet ist, die

Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen zu erhalten oder zu steigern.[?]
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Grundlagen

Change Management

Ausgangspunkt fiir Change Agents sind betriebliche Verdnderungsprozesse. Die Notwendigkeit fiir derartige
Prozesse kann auf organisationsexterne und -interne Griinde zuriickgefiihrt werden. Unternehmensexterne
Griinde fiir ein Change Management stehen damit in Verbindung, dass Unternehmen als offene Systeme
angesehen werden konnen, die sich in einer permanenten Interaktionen mit der Unternehmensumwelt befinden.
Verdnderungen in der externen Unternechmensumwelt konnen dementsprechend einen Anpassungsdruck auf das
Unternehmen ausiiben. Die Unternehmensumwelt setzt sich aus der sozialen, politischen, 6kologischen,

institutionellen, technologischen und gesamtwirtschaftlichen Umwelt zusammen.[3] Zu den wichtigsten
unternehmensinternen Griinden fiir ein Change Management gehoren negative Entwicklungen bei den
klassischen Unternehmenskennzahlen (Umsatz, Kosten, Gewinn etc.), ein zu schnelles, unorganisches
Wachstum, eine Diskrepanz zwischen Unternehmensstrategie und Unternehmenskultur sowie eine Ineffizienz
der Unternehmensstruktur. Zudem konnen eine verdnderte Unternehmens- oder Marktstrategie, veranderte

Personalkonzepte oder Outsourcing-Aktivititen mogliche Ursachen fiir einen Verinderungsprozess sein.[4]

Auch die Einrichtung von Wissens- und Lernstrukturen [°] sowie der Aufbau von Informationssystemen oder
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Schwichen in der Professionalitit beim Umgang mit betriebswirtschaftlichen Problemen kdnnen Ursache fiir

einen Organisationswandel sein.[©]

Stellung und Rolle des Change Agent

Die Change Management-Forschung hat bis dato versucht, die Rolle des Change Agents in ein
eindimensionales Modell herunterzubrechen. In den 1950er Jahren wurde der Change Agent noch als interner
oder externer Berater bei der Organisationsentwicklung verstanden. Basierend auf dem Phasenmodell des

Wandels von Kurt Lewin sollte der Change Agent den linear geplanten Wandel beratend unterstiitzen.[”] Nach
und nach bildete sich jedoch ein neues Bild heraus: der Change Agent als starker, heroischer Fiihrer des
Wandlungsprozesses, der mittels seiner auBBergewohnlichen Fahigkeiten geeignet ist, den Wandel top-down zu
initiieren (Leadership-Modell). Darin liegen auch die Schwichen des Modells: der Fokus auf den Fiihrer des
Wandels und seine auBergewdhnlichen Féhigkeiten vernachldssigt die Rolle anderer Manager und Mitarbeiter
im Wandlungsprozess. Die im Folgenden dargestellten Modelle wurden von Caldwell geméS8 ihrer historischen

Erscheinung herausgearbeitet.[8]

Das Management-Modell gewann mehr und mehr an Bedeutung. Man erkannte, dass das mittlere Management
aufgrund der hohen Glaubwiirdigkeit und Ndhe zu den Mitarbeitern geeigneter als Change Agent sei. Es
entwickelte sich ein weniger hierarchischer und mehr partizipativer Wandlungsprozess. Neue interpersonelle
Eigenschaften gewannen an Bedeutung: Team-Building, Konfliktlosung, Kommunikationsfahigkeiten etc. In
einer Studie von Buchanan und Boddy (1992) wurden 15 Eigenschaften herausgestellt, die ein Change Agent
mitbringen sollte.Allerdings wird am Management-Modell die mangelnde Beriicksichtigung des variierenden
Aufgabenspektrums kritisiert. Wahrend einige Projekte eher geringere Anforderungen an den Change Agent
stellen, handelt es sich bei anderen um umfangreichere Change-Prozesse.

In den 1970er und 80er Jahren wurden Unternehmensberatungen zunehmend prasenter im Change
Management. Kaum ein Wandlungsprozess lief ohne Hilfe professioneller Unternehmensberatungen ab. Auch
hierbei wird die Rolle des externen Beraters als Change Agent mit dem eines Projektmanagers gleichgesetzt
(Consultancy-Modell), der einzelne Projekte im Unternehmen durch sein Know-How unterstiitzt. Doch die
Anforderungen bei einem umfassenden, mehrere Projekte beinhaltenden Change-Prozess gehen iiber die eines
Projektmanagers hinaus. In der jiingeren Vergangenheit wurden hingegen Team-Modelle populir, die die Kritik
der vorangegangenen zwei Modelle zu adressieren versuchen. Eine umfassende Verdanderung ist zu komplex
und riskant, um von einer einzelnen Person geleitet zu werden. Ein Team hingegen ist in der Lage, kollektiv
Wissen zu kreieren und zu lernen. Dariiber hinaus ist ein bottom-up Change-Prozess eher von Erfolg gekront als
ein top-down Prozess. Allerdings liegt die Schwéche des Team-Modells darin, dass keine Angaben gemacht
werden, wie das Lernen im Team gemanagt oder kontrolliert werden kann. Die vier verschiedenen Modelle
(Leadership, Management, Consultancy, Team) zeigen auf, dass die Rolle des Change Agents keine
eindimensionale ist. Je nach Kontext konnen seine Aufgaben und Anforderungen an ihn ganz unterschiedlich
ausfallen.

Leadership Change agents are identified as leaders or senior executives at the very to of the organization
models who envision, initiate or sponsor strategic change of a far-reaching or transformational nature.

Management Change agents are conceived as middle level managers and functional specialists who adapt,
models carry forward or build support for strategic change within business units or key functions.

Change agents are conceived as external or internal consultants who operate at a strategic,
operational, task, or process level within an organization, providing advice, expertise, project
management, change program coordination, or process skills in facilitating change.

Consultancy
models
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Change agents are conceived as teams that may operate at a strategic, operational, task or
Team models process level within an organization and may include managers, functional specialists and
employees at all levels, as well as internal and external consultants.

Tabelle: Modelle der Change Agency [°]

Interne und externe Change Agents

Welches Modell nun auch zum Einsatz kommt, der Wandlungsprozess durchlduft spezifische Phasen, in denen
unterschiedliche Aufgaben auf den Change Agent zukommen. Diese unterscheiden sich, je nachdem ob ein
interner oder externer Change Agent fiir den Wandlungsprozess gewihlt wurde. Ein interner Change Agent ist
ein Experte der Organisationsentwicklung, der innerhalb einer Organisation fiir den Wandel zusténdig ist und
sich einem Manager zu verantworten hat.[10]

In der ersten Phase, der Eintrittsphase, muss der externe Change Agent zunédchst Beziehungen zu seinem
Klienten aufbauen und das Problem innerhalb der Organisation identifizieren. Der interne Change Agent
hingegen verbringt sehr wenig Zeit mit dieser Phase, da er bereits {iber detaillierte Kenntnisse der Organisation
verfiigt und die Beziehungen bereits aufgebaut hat. In der Vertragsphase legt der externe Berater Ziele, Rollen,
Regeln und Ressourcen vertraglich fest und sichert sich dadurch ab. Auch der interne Berater muss sich
absichern, dies lduft meist weniger formell ab. An dieser Stelle sollte die Rollenverteilung festgelegt werden
und die Involvierung des Managers.

In der Diagnosephase erhebt der externe Change Agent Daten. Meist trifft er an dieser Stelle viele Mitarbeiter
zum ersten Mal. Auch der interne Change Agent muss das Problem diagnostizieren und Daten erheben, dabei
bewegt er sich frei zwischen den einzelnen Unternehmensbereichen. In der Interventionsphase ist das Problem
bereits identifiziert und der externe Change Agent entwickelt Malnahmen, um die Probleme entsprechend zu
16sen. Dabei ist es den Mitarbeitern freigestellt, ob sie partizipieren wollen. Der interne Change Agent geht
genauso vor, jedoch sieht er die freie Wahl der Mitarbeiter zur Partizipation eher als Luxus an, der nicht hdufig
gegeben ist.

In der letzten Phase, der Evaluationsphase, wechseln sich bei dem externen Berater die Phasen der Beurteilung
und des Arbeitens kontinuierlich ab. Zusammen mit dem Manager wird von Zeit zu Zeit beurteilt, ob der
Verdnderungsprozess die gewlinschten Wirkungen erzielt und eventuell werden entsprechende
Anpassungsmafinahmen vorgenommen. Auch der interne Berater geht so vor, seine Beurteilung ergibt sich
héufig durch miindliche Bewertungen durch das Management. Er hat den Vorteil, dass er die Implementierung
des Change Projektes hautnah miterlebt. Ob ein interner oder externer Change Agent fiir den Wandlungsprozess
gewihlt werden sollte, hingt auch von den Anforderungen des Projekts ab. Wenn der Wandlungsprozess
langfristig angelegt ist, internes Know-How gefordert ist und interne Kapazititen vorhanden sind, empfiehlt
sich ein interner Change Agent. Wenn es jedoch um umfassende, unternehmensweite Change-Projekte geht, das
Senior Management involviert ist, nicht genligend interne Kapazititen vorhanden sind oder eine objektive,

externe Perspektive gefordert ist, empfiehlt sich ein externer Change Agent.[11]

Die Wahl des Change Agents ist oft kein rationaler Prozess, sondern vielfach spielen politische Dimensionen
ebenfalls eine Rolle. Ein externer Change Agent ist unterbewusst fiir viele Unternehmen die ,,bequeme*
Alternative, um einen Siindenbock zu haben, falls der Change-Prozess fehlschldgt. Problematisch bei externen
Change Agents ist auBerdem, dass haufig lediglich Strategieinitiativen formuliert werden, die nie implementiert
werden, einerseits weil die Implementierung meist von den internen Mitarbeitern vorgenommen wird,
andererseits weil der Anspruch des Beraters nur darin besteht, kurzfristig Probleme zu 16sen und nicht,
langfristige Féhigkeiten im Unternehmen auszubilden. Fiir die Wahl eines externen Change Agents spricht
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hingegen, dass sie vermeintlich iiber mehr Expertise verfligen, was Wandlungsprozesse betrifft. Doch diese
Expertise kann man sich als interner Mitarbeiter im Unternehmen erarbeiten und so ebenfalls erfolgreich einen
Wandel herbeifiihren. Zu beachten ist jedoch, dass ein interner Change Agent nicht immer die Akzeptanz aller
betroffenen Personen geniefit. Zu den Faktoren, die die Glaubwiirdigkeit des internen Change Agents
beeintrachtigen konnen, zdhlen u.a. interne Rivalitdten, mangelnde Unterstiitzung des Top-Managements und
ggf. die Verfolgung eigener Fiihrungs- oder Machtanspriiche. Es ldsst sich kein Pauschalurteil fallen, welcher
Change Agent in jedem Fall vorzuziehen ist, es hingt immer von den gegebenen Bedingungen des
Wandlungsprozesses sowie den angestrebten Zielen und Anspriichen ab.

Aufgaben des Change Agent

Wihrend das Phasenmodell von Lacey speziell auf die Aufgaben des Change Agents im Wandlungsprozess
eingeht, skizziert das Phasenmodell von Kurt Lewin den Ablauf des Wandlungsprozesses an sich. Die
konkreten Aufgaben eines Change Agents stehen damit in Verbindung, in welcher Phase sich der
Verdnderungsprozess bzw. das Change Management befindet. Das Change Management ldsst sich anhand des
Phasenmodells von Kurt Lewin veranschaulicht werden. Lewin unterscheidet dabei die Phasen Auftauen
(Unfreeze), Bewegen (Moving) und Einfrieren (Refreeze). Die Auftau- bzw. Unfreezing-Phase ist dadurch
gekennzeichnet, dass eine bestehende, stabile Situation aufgeweicht und eine Vorbereitung auf die anstehenden
Veridnderungen vorgenommen wird. In der Moving-Phase erfolgt die eigentliche Veranderung. Dabei werden
samtliche Neuerungen eingefiihrt, wobei begleitende Mallnahmen diesen Prozess unterstiitzen sollen. In der
Refreezing-Phase miissen die neuen Prozesse und Verdanderungen stabilisiert und gefestigt werden, so dass sich

die realisierten Veranderungen in der Unternehmenskultur verankern.!12]

Aufgaben wihrend
der Phase des

Auftauens Neue Struktur

In der Phase des Alte Struktur
Auftauens muss der

Change Agent die

Notwendigkeit der

Abbildung:3-Phasen-Modell des Change Management!13]

Verdnderungsmafinahmen kommunizieren und somit eine Dringlichkeit erzeugen. Es gilt, den Handlungsbedarf
argumentativ zu vermitteln. Zudem werden vom Change Agent die Akteure identifiziert, die fiir den
Organisationswandel relevant sind. Diese Akteure konnen gegebenenfalls in ein Change Team integriert

werden.[14] Der Change Agent arbeitet auch im Hintergrund, um Unterstiitzung bzw. Unterstiitzer fiir den
Veridnderungsprozess zu gewinnen.

Aufgaben wihrend der Phase des Bewegens

In der Phase des Bewegens werden die Visionen, Ziele und Strategien, die hdufig vom Top Management
vorgegeben werden, vom Change Agent kommunikativ vermittelt. Der Change Agent muss auf ein
Empowerment der Mitarbeiter hinarbeiten, damit diese aktiv den Verdnderungsprozess umsetzen. Wichtig ist,

4 von 7 05.07.2019, 09:03



Change Agent — Personalwirtschaftliche Instrumente http://www2.leuphana.de/personal fuehrung/index.php/Change Agent

Hindernisse des Verdnderungsprozesses auszurdumen. Durch die Planung sichtbarer Leistungsverbesserungen
durch den Change Agent kann die Motivation der Organisationsmitglieder gesteigert werden.!15]
Aufgaben wihrend der Phase des Einfrierens

Der Change Agent sollte in dieser Phase auf die Konsolidierung der Erfolge und Ergebnisse hinarbeiten und
weitere Verdnderungen einleiten. Idealerweise nutzt der Change Agent seine Glaubwiirdigkeit fiir die Initiierung
weiterer Maflnahmen. Durch das Aufzeigen von Zusammenhéngen zwischen den neuen Strukturen der
Organisation und dem Unternehmenserfolg ist es moglich, dass sich diese Strukturen in den

Organisationsmitgliedern bzw. in der Unternehmenskultur verwurzeln.!16]

Vertiefung

Die verschiedenen Ebenen der Verinderung

Das Individuum

Der Wandlungsprozess im Unternehmen vollzieht sich auf drei verschiedenen Ebenen. Die unterste Ebene
betriftt das Individuum, den Mitarbeiter. In vielen Wandlungsprozessen sollen bisherige Verhaltensweisen
durchbrochen und neue erlernt werden. Der Change Agent begleitet dabei den einzelnen Mitarbeiter durch die
verschiedenen Phasen innerhalb des Wandlungsprozesses und adressiert dabei auch Angste und Sorgen der
Mitarbeiter. Dem Mitarbeiter muss dabei klar sein, aus welchen Griinden und mit welchem Ziel der Wandel
vollzogen wird und welche Konsequenzen das fiir ihn hat. Der Change Agent muss dabei ausgeprégte
Féhigkeiten besitzen, um Lernstile und Personlichkeitstypen der Mitarbeiter erkennen und entsprechend
reagieren zu konnen.[17]
Das Team

Der Change Agent muss dariiber hinaus Gruppen von Mitarbeitern durch den Wandel fiihren. Dafiir muss er
zunéchst den aktuellen und den zukiinftigen, gewiinschten Status der Teams verstehen. Es gilt dabei zu
vermeiden, dass der ,,Uberlebensinstinkt” der Mitarbeiter dazu fiihrt, dass das Team fragmentiert wird. Dafiir ist
es elementar, dass der Change Agent sich mit den Gruppendynamiken vertraut macht, um das Team durch die
einzelnen Phasen des Wandels zu fithren.[18]
Die Organisation

Auf der obersten Ebene liegt die Organisation selbst, die den Wandel durchlduft. Um zu entscheiden, welche
Interventionen im Rahmen des Wandels stattfinden sollen, muss der Change Agent die Probleme des
Unternehmens analysieren und diagnostizieren und Entscheidungen beziiglich kontextueller Faktoren (Zeit,
Umfang, Beibehaltung gewisser Aspekte, Kapazititen, Bereitschaft etc.) und des Designs (Weg des Wandels,
Anfangspunkt, Stil, Rollenverteilung etc.) treffen. Fiir den Erfolg entscheidend ist auBerdem, dass der Change
Agent die Kultur des Unternehmens begreift und die Interventionen im Einklang mit vorherrschenden Werten
und Normen formuliert oder aber entsprechende Anpassungen bei der Kultur vornimmt. Dabei muss der
Change Agent verschiedene Perspektiven einnehmen, die thm erlauben, moglichst nah an der Unternehmung zu
sein, um zu verstehen, wie die Prozesse ablaufen, aber trotzdem Distanz zu wahren, um die Verdnderungen zu

implementieren und deren (Miss-)Erfolg zu beobachten.[1°]

Widerstiande und Barrieren
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Ein zentraler Grund fiir das Scheitern von Change-Projekten sind Barrieren und Widerstdnde bei den
Mitarbeitern, so dass es ein zentrales Aufgabenfeld von Change Agents ist, diese Widerstdnde abzubauen.
Dabei ist es kennzeichnend fiir Verdnderungsprozesse, dass die Betroffenen hiufig eine skeptische Haltung
gegeniiber den geplanten Verdnderungen einnehmen. Sie halten die Verdnderungen fiir nicht relevant und

befiirchten Mehrarbeit.[29] Anfingliche emotionale Widerstinde lassen sich vom Change Agent vor allem durch
eine proaktive Vorgehensweise bekidmpfen. Dabei gilt es, Angste und Sorgen der Mitarbeiter frithzeitig zu
thematisieren. In vertrauensvollen Gespriachen des Change Agents mit den betreffenden Mitarbeitern konnen

die Angste behutsam abgebaut werden.[?!]

Das Holding Environment

Um solche Widerstande zu vermeiden, kommt dem Change Agent auch die Aufgabe zu, eine Umgebung zu
schaffen, in der Mitarbeiter sich geborgen fiihlen und iiber ihre Angste sprechen konnen. Gerade in
Wandlungsprozessen herrscht viel Ungewissheit und Ambiguitit, Geriichte entstehen und die Mitarbeiter
fiirchten womdglich um ihre Arbeitsplitze. Der Begriff Holding Environment stammt aus der Psychologie und

beschreibt urspriinglich die sichere, geborgene Umgebung, die Miitter fiir ihre Sauglinge schaffen.[22] Bezogen
auf das Unternehmen soll das Holding Environment ein Netzwerk fiir Mitarbeiter darstellen, die durch die
,,Geborgenheit“ bei anderen Mitarbeitern oder Vorgesetzten lernen, ihre Angste zu iiberwinden und zu handeln.
Die Schwierigkeit besteht darin, als Hilfesuchender weiterhin auf sich selbst zu bauen und nicht in die Rolle des

Kindes zu verfallen.[23] Auch als Hilfebietender ist es herausfordernd, physisch und emotional fiir jemand
anderen da zu sein und ihm eine sichere Umgebung zu bieten. Die Herausforderung fiir den Change Agent
besteht darin, ein Holding Environment zu kreieren, zunichst die richtigen Bedingungen dafiir zu schaffen,
darauf zu achten, dass sowohl der Hilfesuchende als auch der Hilfegebende ihre Rollen entsprechend erfiillen

und wenn nétig zu intervenieren.[24]
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