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Wie Routinen entstehen — und wie sie ver-
andert werden kénnen

Routinen in Organisationen haben viele Vorteile: Sie sorgen dafiir, dass Tdtigkeiten effizient erledigt wer-
den, der Abstimmungsaufwand zwischen Beteiligten minimiert ist und die Ergebnisse weitgehend konstant
bleiben. Allerdings sind Routinen schwer zu veréndern, da sie oftmals unbewusst ablaufen.

Sei es der Ablauf von Meetings in einem Architekturbiiro,
die morgendliche Visite in einem Krankenhaus oder die
Fertigung eines Autos in einer Fabrik - die meisten Tatig-
keiten in Organisationen finden in Routinen statt.

Was sind Routinen?

Unter dem Begriff ,Routine” versteht man wiederkeh-
rende Handlungsabldufe, an denen mehrere Personen be-
teiligt sind und deren Handlungen wechselseitig voneinan-
der abhangig sind. Entweder ist das Ergebnis eines Akteurs
der Input fir den nachsten Akteur (z.B. die Teamleiterin
setzt ein Meeting fest, die Assistentin bucht daraufhin ei-
nen Raum) oder die Handlungen unterschiedlicher Ak-
teure tragen zum selben gewinschten Ergebnis bei (eine
Assistentin bucht den Raum, ein anderer Assistent das Ca-
tering fur das festgesetzte Meeting; siehe Abbildung; nach
Cohen, Levinthal & Warglien, 2014).
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Wie entstehen Routinen?

Routinen basieren auf den individuellen Gewohnheiten
der beteiligten Akteure. Gewohnheiten sind erlernte
Handlungen, die in bestimmten Situationen ,automa-
tisch” zum Einsatz kommen. Sie entstehen, wenn die
Handlungen in der Vergangenheit in der jeweiligen Situa-
tion zu einem zufriedenstellenden Ergebnis gefiihrt ha-
ben. Dadurch, dass Gewohnheiten unbewusst ausgefiihrt
werden, werden sie in der Regel nicht hinterfragt. Bei-
spielsweise hat der fur das Catering verantwortliche Tea-
massistent aus dem obigen Beispiel gute Erfahrungen mit
einem bestimmten Caterer gemacht und bucht diesen
jetzt immer wieder ,aus Gewohnheit” und ohne dariiber
nachzudenken, obwohl er grundsatzlich die Mdoglichkeit
hatte, anders zu handeln (z.B. einen anderen Caterer zu
buchen). Gewohnheiten sind also individuelle, automati-
sierte Handlungsabldufe, um in bestimmten Situationen
die gewlinschten Ziele zu erreichen.
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Kollektive Routinen entstehen durch wiederholte Interak-
tionen der beteiligten Personen. Uber die Zeit zeigt jeder
Akteur bestimmte gewohnheitsmaRige Verhaltensweisen,
und die Akteure entwickeln wechselseitige Erwartungen
dartber, wie sich die anderen Akteure verhalten werden
(z.B. welche Assistentin wofir zustandig ist). Weil die glei-
chen Verhaltensweisen immer wieder gezeigt werden,
ohne dariiber nachdenken zu miissen und weil sich die Ak-
teure nicht mehr abstimmen mussen, sind Routinen so ef-
fizient. Allerdings sind sie gerade dadurch, dass sowohl ge-
wohnheitsmaRige Handlungen als auch wechselseitige Er-
wartungen auf automatisierten und damit auch unbe-
wusst gewordenen Mechanismen (die durch das proze-
durale Gedachtnis gesteuert werden) basieren, in der Re-
gel ,hartnackig” und schwer veranderbar. Dies ist mit ein
Grund dafiir, warum organisationale Veranderungen oft
schwer umzusetzen sind.

Wie konnen Routinen verandert werden?

Um bereits etablierte Routinen absichtlich zu verdandern,
muss also bei den Gewohnheiten der beteiligten Personen
angesetzt werden. Dazu gibt es zwei Moglichkeiten:
Entweder kann man (1) direkt beim Ziel des gewohnheits-
maligen Verhaltens in der jeweiligen Situation ansetzen.
Z.B. kénnte das Ziel nicht mehr heiRen, ,den billigsten Ca-
terer auszuwahlen”, sondern erganzt werden durch ,ve-
getarische Speisen anbieten”. Alternativ kann man (2) in
einer bestimmten, wiederkehrenden Situation bewusst
»aus dem Trott ausbrechen” und neues Verhalten (z.B. bei
einem anderen Caterer bestellen) wiederholt anwenden,
bis das neue Verhalten schlieBlich zur Gewohnheit wird.

Eine Veranderung von Routinen erfordert das Bewusstma-
chen des eigenen Verhaltens bzw. der wechselseitigen Er-
wartungen. Der Schllssel zur Veranderung von Routinen
ist also individuelle oder kollektive Reflexion der Ziele und
des Verhaltens— gepaart mit aktivem ,Verlernen” der al-
ten Gewohnheiten.

Quelle: Cohen, M. D., Levinthal, D. A., & Warglien, M. (2014). Collective
performance: Modeling the interaction of habit-based actions. Industrial
and Corporate Change, 23(2), 329-360.
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