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Gewohnheiten verandern — Ein Erfolgs-
faktor fur gelingende Change-Prozesse

Wie schafft man es, gute Vorsatze in die Praxis zu bringen? Oft scheitern wir
dabei und es bleibt bei der Absicht oder dem Versuch. Dabei leben Verande-
rungsprozesse von neuem Verhalten. Wer die richtigen Ansatzpunkte dabei im
Blick hat, kann auch langjahrig eingebrannte Gewohnheiten verandern.

 Von Dr. Alexander Wittwer und Dr. Tobias Heisig

Gewohnheiten und Routinen sind «mdchtig»
und betreffen sdmtliche Lebensbereiche.
In vielen Lebenssituationen sind sie sehr
hilfreich und ndtzlich. Ob Arbeitsverhalten,
Erndhrung, Einkauf, die Verwendung von
Technologie oder Sport, ein grosser Teil un-
seres taglichen Verhaltens ist durch Gewohn-
heiten gepragt. Es wére sehr aufwéndig und
kraftraubend, wenn wir uns in jeder Lebens-
oder Arbeitssituation erst tberlegen mussten,
wie wir konkret vorgehen wollen. Die positi-
ve Macht und der Nutzen von Gewohnheiten
zeigen sich z.B. beim Sport, bei der Zahnge-
sundheit, beim Lernen, bei der Sicherheit im
Auto oder auch beim beruflichen Arbeiten.
Typische Beispiele flr die dunkle Macht der
Gewohnheit sind umgekehrt das Rauchen,
das Zu-spét-ins-Bett gehen, Unplnktlichkeit
oder schlechte Erndhrung.

Gewohnheiten beinhalten somit die Bereit-
schaft, in einem bestimmten Kontext jeweils
in gleicher oder zumindest &hnlicher Wei-
se zu agieren. Dabei bestenht eine gewisse
«Automatisierung» von Verhaltensmustern,
die aber nicht gdnzlich dem Unbewussten
zuzuordnen ist. Vielmehr wirken Bewusstes
und Unbewusstes zusammen. Gewohnheiten
sind Ausdruck unseres Charakters, unserer
Personlichkeit. Sie betreffen ebenso unser
Selbstverstdndnis. In Gewohnheiten realisie-
ren wir, wie wir uns selbst verstehen: Ich bin
ein Sportler. Ich bin eine Macherin. Ich bin
pragmatisch, erfahren, stark, schwach, ko-
operativ ... Das Selbstverstdndnis kann auch
unser Rollenverstandnis («<lch bin die Chefin,
die sagt, wo es lang geht») oder Selbstzu-
schreibungen betreffen, sowohl in positiver
(«ich bin jemand, der sich reinhdngt») wie
auch in negativer Weise («mir fallt es schwer,
auf andere Menschen zuzugehen»). Somit
kann sowohl verstirkendes als auch vermei-
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dendes Verhalten zur Gewohnheit werden:
Z.B. in Konflikten oder in Verdnderungssi-
tuationen. Wird das eigene Selbstverstand-
nis — etwa im Kontext von Change — in Frage
gestellt, kann dies auch dazu fiihren, dass die
Gewohnheit gegen das Neue verteidigt wird.

Eine Verdnderung vorzunehmen, heisst dann,
neue Denk- und Handlungsweisen bewusst
einzutiben. Wir kénnen geistige Gewohnheiten
(«mental habits») von praktischen Gewohn-
heiten (<habits of action») unterscheiden. Auf
der einen Seite helfen uns Gewohnheiten, das
Handeln und Denken zu entlasten. Auf der
anderen Seite verhindern sie, dass wir uns
verdndern oder uns mit veranderten Rahmen-
bedingungen auseinandersetzen. Gewohnhei-
ten lassen sich damit als in der Vergangenheit
bewahrte Erfolgsmuster beschreiben, die in
veranderten Kontexten allerdings dysfunkti-
onal werden und kiinftigen Erfolg geradezu
sabotieren kdnnen.

Ein Praxisheispiel

Im Zuge einer umfassenden Neuausrichtung
des gesamten Unternehmens ist eine Gruppe
von Key Account Managern dazu aufgerufen,
verstarkt auch Neukunden- bzw. Kaltakquise
zu betreiben. Die Key Account Manager wa-
ren es in der Vergangenheit gewohnt, aus-
schliesslich bei langjahrigen Bestandskunden
aktiv zu sein und sich ganz deren Betreuung,
«Pflege» und Weiterentwicklung zu widmen.
Kaltakquise passte weder in ihr Selbstbild
noch war diese in ihren Arbeitsroutinen bzw.
Gewohnheiten verankert. Die Key Account
Manager waren durchaus bereit, Kaltakquise
zu betreiben und sahen — nach anfanglichen
Einwanden und Widerstéanden — die Notwen-
digkeit mehrheitlich auch ein. Im Verlauf des
Transformationsprozesses zeigte sich aber
sehr schnell, dass reine Skill-Trainings nicht

ausreichen wirden, den erwiinschten Effekt
zu erzielen. Konnen und Wollen waren also
vorhanden. Was fehlte, war die schrittweise
Ausbildung von Routinen und Gewohnhei-
ten, Kaltakquise im beruflichen Alltag auch
tatsdchlich zu verankern. Wahrend die Kolle-
ginnen und Kollegen aus dem Telefonverkauf
den Tag damit begannen, ab 8:00 den ersten
potenziellen Neukunden anzurufen, waren
es die Key Account Manager gewohnt, den
Vormittag damit zu verbringen, die wichtigs-
ten Ansprechpartner ihrer Bestandskunden
zu kontaktieren, interne Prozesse zu koordi-
nieren, Problemldsung zu betreiben, Bezie-
hungsarbeit zu leisten und strategische Ana-
lysen vorzunehmen. Es galt also, ganz gezielt
neue Gewohnheiten zu etablieren. Umgekehrt
erforderte dies auch alte Gewohnheiten zu
«verlernen»,

Neue Gewohnheiten etablieren

Das «Wo» und das «Wann» forderlich
gestalten

Fir die Veranderung von bestehenden Ge-
wohnheiten bzw. die Etablierung neuer Ge-
wohnheiten gilt, dass Situationen und Kon-
texte oft wichtiger sind als Ziele oder die
personliche Motivation. Wir neigen dazu, Mo-
tivation zu Uberschatzen. Hilfreicher kann es
sein, das «Wo» und das «Wann» forderlich zu
gestalten — also so, dass es leichtfallt, das ge-
wiinschte Verhalten an den Tag zu legen und
die neue Gewohnheit einzuliben. Es ist einfa-
cher, eine neue Gewohnheit mit einem neuen
Kontext zu verbinden als diese im alten Kon-
text zu etablieren. Fur unser Fallbeispiel be-
deutete dies, dass sich die Key Account Ma-
nager sehr genau iberlegten, wann und wo
sie ihre «kalten» Anrufe machen wollten: Zu
welcher Tageszeit, an welchen Wochentagen
und vor allem auch an welchem Ort. Fir viele
hat es sich als sinnvoll erweisen, die Kaltak-
quise an einem speziellen Ort vorzunehmen,
an dem keine anderen Aufgaben (eintreffende
Mails, Anrufe, Kollegen, die in der Tir stehen
etc.) ablenkende Trigger darstellen.

Gewohnheiten verkniipfen

James Clear hat den Begriff sog. «habit
stacks» gepragt. Dabei geht es darum, ver-
schiedene Aktivitdten in einer Weise zu ver-
knlpfen, welche die Realisierung der einzel-
nen Gewohnheit erleichtert. Beispiel: «Wenn
ich von der Arbeit nach Hause komme, ziehe

WEKA BUSINESS MEDIA AG



H IM HR GEWOHNHEITEN VERANDERN

O
o
o

f

ich als erstes meine Laufschuhe an.» Denn:
Mit Laufschuhen das erste Bier aufzuma-
chen und sich aufs Sofa vor den Fernseher
Zu setzen, fihlt sich nicht wirklich stimmig
an. «Wenn ich gelaufen bin (und seien es
auch nur 10 Minuten), dann trinke ich ein
Glas Wasser.» Bezogen auf unser Fallbeispiel
kann das bedeuten: «Wenn ich drei potenziel-
le Kunden <«alt> angerufen habe, widme ich
mich den dringendsten Mails und rufe danach
drei meiner besten bestehenden Kunden an.»
Die mit der neuen Gewohnheit verkniipfte alte
Gewohnheit kann dann auch den Charakter
einer «Belohnung» einnehmen.

Wechselseitige Unterstiitzung,
Verstarkung und Nachahmung

Besonders effektiv lassen sich bessere Ge-
wohnheiten aufbauen, wenn man sich in einer
Gruppe bewegt, in der das angestrebte Ver-
halten das «normale» Verhalten darstellt und
von allen sichtbar vorgelebt wird. Fir die Key
Account Manager aus unseren Fallbeispiel
bedeutete dies, dass sie bestimmte Tage zu
gemeinsamen  «Neukunden-Tagen»  erklar-
ten und sich sehr regelmassig und in hoher
Frequenz zu einem Erfahrungsaustausch ver-
abredeten — mit der Maglichkeit fiir kollegiale
Beratung und wechselseitige Unterstiitzung.

Wiederholungen

Fir die Etablierung neuer Gewohnheiten spielt
Haufigkeit eine grossere Rolle als die Dauer.
Nehmen wir das Laufen. Um regelmassiges
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Laufen zur Gewohnheit zu machen, ist es
wichtiger, eher hdufig (am besten jeden Tag,
daflir aber gerne Kirzer) zu laufen, als am
Samstag zu versuchen, die Versdumnisse
der Woche durch eine langere Strecke oder
Dauer wieder wettzumachen. Flr unsere Key
Account Manager bedeutete dies: Lieber
haufiger und regelméssiger in der Woche
Kaltakquise zu betreiben (Dienstag, Mittwoch
und Donnerstag, jeweils von 8:00-9:00 Uhr)
als am Freitag in einer «Hauruck-Aktion» den
ganzen Tag zu telefonieren.

Tracking

Erfolgserlebnisse sind wichtig und tragen
dazu bei, dass wir «dranbleiben». Im Kon-
text der Verdnderung von Gewohnheiten ist
es deshalb entscheidend, was wir messen.
Konkret geht es darum, zundchst das neue
Verhalten (Key Actions) zu zahlen und nicht zu
schnell die Ergebnisse (Key Goals) zu messen.
Die Zielerreichung stellt sich oft erst verzogert
ein. Wir neigen dazu, Zielen eine zu grosse
Bedeutung beizumessen und die geeigneten
Verhaltensweisen zu unterschétzen. Fir un-
sere Key Account Manager bedeutete dies,
dass sie sich zundchst ausschliesslich auf die
«Messung» der getétigten Neukundenkontak-
te konzentrierten.

Fazit

Im Rahmen von Verdnderungsprozessen kon-
zentrieren sich Unternehmen typischerweise
stark darauf, die Notwendigkeit und Sinnhaf-

tigkeit der Verdnderung zu kommunizieren
und positive Zielzustdnde zu formulieren.
Ebenso, Mitarbeitende zu (berzeugen, am
sogenannten Mindset der handelnden Per-
sonen zu arbeiten und erforderliche Skills zu
trainieren. Aus unserer Erfahrung fehlt es bei
den handelnden Personen oftmals nicht an
gutem Willen oder den notwendigen Fahig-
keiten. Verhaltensanderungen scheitern hdu-
fig daran, dass etablierte Gewohnheiten sich
als «méchtiger» erweisen als gute Absichten.
Diese Erfahrung machen wir auch in anderen
Lebensbereichen wie Gesundheit, Erndhrung
oder Sport. Es zahlt sich aus, im Design von
Change-Architekturen Mitarbeitende sehr ge-
zielt darin zu unterstiitzen, neue Gewohnhei-
ten und Routinen zu etablieren. Entscheidend
ist dabei die Gestaltung der Dimensionen
Selbstverstandnis, Ort, Zeit, Verknlipfung von
Verhaltensmustern, gegenseitige Unterstiit-
zung, Wiederholung und Messung.
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