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Abbildung 2

Reflexion

Selbstverstarkung als zentraler Angriffspunkt des Pfad-Managements

Instrument

Zeit

Pfad-Management

Entscheidung die Konstituierung des Handelsunternehmens
zu sein. Gleichermalf3en kdnnte allerdings auch die Entschei-
dung der Griunder, sich Uberhaupt selbstandig am Markt zu
beteiligen, ausschlaggebend fiir den gesamten Prozess gewe-
sen sein. Dieses Gedankenspiel lasst sich miihelos bis zur Ge-
burt der Griinder weiterfiihren. So wird deutlich, dass es hochst
muhsam oder praktisch sogar unmdglich ist, nach den Wur-
zeln und grundlegenden Ursachen von Entscheidungsketten
zu suchen. Besser ist, Sie nehmen einfach das am weitesten
zurlckliegende Ereignis, an das Sie kommen, das Ihnen ein-
fallt oder das Sie durch Kollegen erfahren haben. Jetzt Gberle-
gen Sie, ob der heutige Zustand als Folge dieser Entscheidung
zu erwarten war. Folgt aus der Griindungsentscheidung zum
Handelsunternehmen als einzige Mdéglichkeit die Einfihrung
des Direktvertriebs? Wenn nicht — unser Unternehmen hétte
auch ein reiner Handelsbetrieb bleiben kénnen - dann sind
Sie lhrem Pfad auf der Spur.

Als zweiten Schritt zur Uberpriifung der Existenz von Pfa-
den wéahlen wir das Aufdecken der Inflexibilitdt —und nicht der
Selbstverstarkung. Wir zaumen damit das Pferd von Hinten auf,
denn wenn Sie Kopf und Schwanz im Griff haben, dann liegt
es nur an lhnen, den Platz zum Aufsitzen zu finden. Finden
Sie keine Inflexibilitat, kdnnen Sie sich den aufwendigsten Teil
der Suche nach Selbstverstarkung sparen. Die Aufdeckung der
Inflexibilitat erfolgt durch einen Alternativencheck. Dabei
versuchen Sie, mit den jeweiligen Entscheidungstrégern tiber
Maglichkeiten zu reden. Fragen Sie nach allem, was lhnen ein-
fallt. In unserem Beispiel sind es z.B. die VergréRerung der Kun-
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dengruppen durch Internationalisierung, die Diversifikation
der Vertriebskanale oder die Erweiterung der Produktvielfalt.
Reagieren die Entscheidungstrager ablehnend oder finden sie
immer ein gutes Argument zur Unterstitzung ihrer strategi-
schen Wahl, so bestérkt sich die Pfadvermutung.

Erst wenn Sie den Kopf (eine Entscheidung mit unbekannter
Auswirkung) und den Schwanz (Inflexibilitdt und Abwehr von
Alternativen) von Pfaden gefasst haben, kann die Suche wei-
tergehen. lhre Aufgabe ist es nun, entsprechend den oben
aufgefihrten Auspragungen der Selbstverstarkung (vgl. Tabel-
le 2), Fragen zu formulieren. In unserem Beispiel lauten die zu
beantwortenden Kernfragen: «Beeinflussen steigende Skalen-
ertrége die Entscheidungen des Managements?» und «Wie wirkt

«Gesucht wird eine auslosende Entschei-
dung, die eine Kette nach sich gezogen
hat, wobei deren letzte nicht schon mit
der ersten Entscheidung zu erwarten war.»

die Einfuhrung der Fertigung auf das Handelsunternehmen,
und wie wirken mégliche Veranderungen auf die Fertigung zu-
riick? Ahnliche Fragen sind fur alle aufgefiihrten Auspragun-
gen der drei Ebenen zu stellen. Hiermit kbnnen Sie sich deren
Présenz bewusst werden. Machen Sie sich eine Liste und no-
tieren dabei deren Wirkungsweise. Jetzt kdnnen Sie im néchs-
ten Schritt die Brechung einleiten.
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Pfad-Brecher (Path Breaker)
Als unternehmensinterner Agent des Wandels haben Sie also
einen Pfad in Ihrem Unternehmen entdeckt. Dieser ist auf die
Wirkung einzelner oder sogar mehrerer Auspragungen von
Selbstverstarkung zurtickzuftihren. Die Uibrigen Komponenten
des Pfades — die initialen Entscheidungen sowie Inflexibilitat
- sind fur die Pfadbrechung bedeutungslos. AusschlieR3liches
Ziel ist es, die Wirkung der Selbstverstéarkung zu beeinflussen
bzw. aufzultsen. Bei dieser Pfadbrechung sind drei zentrale
Schritte von Relevanz: Kommunikation lhrer Erkenntnisse, die
schrittweise Bearbeitung jeder Auspragung der Selbstverstéar-
kung sowie die unnachgiebige Umsetzung von Alternativen.
Beginnen wir mit der Kommunikation lhrer Erkenntnisse:
In unserem Handelsunternehmen ist die Erkenntnis der Skalen-
effekte sowie der Komplementaritéten an die Entscheidungs-
trdger heranzutragen. Dies ist in einem offenen Dialog mit
den Entscheidungstragern durchzufiihren. Beide Seiten mus-
sen dazu in der Lage sein, Kritik offen anzusprechen sowie zu
empfangen. Besteht in IThrem Unternehmen an dieser Stelle
bereits ein Problem, so ist die Beteiligung eines Mediators zu
empfehlen. Weigert sich die Geschaftsfuhrung dennoch, ist die
Integration von Stakeholdern in Betracht zu ziehen.

Punkt zwei — die schrittweise Bearbeitung jeder Auspréagung
der Selbstverstarkung — verlangt nach detaillierten, gegensteu-
ernden MaBnahmen. Fur jede Ausprégung sind jeweils Aktivi-
taten zur Abschwéchung bzw. Auflésung einzuleiten. Im Fall
unseres Handelsunternehmens haben wir konkret steigende
Skalenertrage und komplementare Zusammenhange zwischen
Fertigung und Vertrieb sowie Fertigung und Lizenzerwerb er-
mittelt. Die Ertragskraft der Skalenertrage kann zwar nicht ge-
leugnet werden, dennoch ist die Berticksichtigung weiterer
Kennzahlen von groRer Bedeutung: In diesem Sinne sollten
externe Faktoren des Marktumfelds wie Lieferanten, Kunden,
Substitute und Wettbewerber bedacht werden. Basierend auf
intensiver Marktforschung kdnnte sich unser Handelsunter-
nehmen dem Wettbewerb stellen und neue Geschéftsfelder
durch Internationalisierung oder Neuproduktentwicklung er-
schlie3en. Wichtig ist, Skalenertrége nicht durch andere selbst-
verstarkende Effekte zu ersetzen, da dies nur den Prozess der
Abhé&ngigkeit beschleunigt.

Den Komplementaritdten unseres Handelsunternehmens
kann mit einer konsequenten Entflechtung der bestehenden
Abhangigkeitsverhaltnisse begegnet werden. Dies beinhaltet
beispielsweise die Einrichtung der Auftragsfertigung fur
Fremdunternehmen, die Erweiterung des Erwerbs abgelaufener
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Lizenzen um den Verkauf neuer Produkte sowie die Auswei-
tung des Direktvertriebs um weitere Distributionskanéle. Die-
ser exemplarischen Darstellung entsprechend mussen auch Sie
jede von lhnen ermittelte Auspragung der Selbstverstéarkung
mit adaquaten Gegenmalnahmen versehen.

Forderlich ist Beharrlichkeit. Um den Prozess der Pfadbre-
chung zu einem nachhaltigen Abschluss zu bringen, ist es von
grof3er Bedeutung, die Brechung mit Geduld zu begleiten. Nur
eine langfristige Perspektive der Aufldsung Ihrer identifizier-
ten Ausprégungen wird Sie zu einer nachhaltigen Verédnde-
rung fihren. Wenn Sie den Prozess vorzeitig abbrechen, weil
z.B. die Auftragsfertigung fur Fremdunternehmen nicht direkt
zu hohen Ertragen fihrt, sind Ihre Bemihungen nur ein wei-
terer Beweis fur die Pfadabhéngigkeit Ihres Unternehmens.

Pfad-Schutz (Path Preventor)

Die Pravention sollte bereits vor der Auspréagung eines Lock-
in ansetzen. Das Werkzeug des Pfad-Schutzes arbeitet dabei
prinzipiell mit denselben Methoden wie der Pfad-Brecher,
nur ist es proaktiv gestaltet.

Zur proaktiven Verhinderung von Pfaden sind wieder Sie
als unternehmensinterner Agent des Wandels gefragt. Wichtig
ist, dass Sie weitere Kollegen in lhre Arbeit mit einbeziehen.
Bestenfalls sollten sich diese Kollegen aus unterschiedlichen
Abteilungen zusammensetzen. Bei grof3eren Unternehmen ist
auch die Einrichtung einer eigenstandigen Abteilung der Or-
ganisationsbeobachtung maoglich. Diese Beobachtungsabtei-
lung kann aus einem Rotationssystem bestehen, in welchem
Mitarbeiter aller Abteilungen fur befristete ZeitrAume die eige-
nen Abteilungen reflektieren. Insbesondere neue Arbeitskréaf-
te kénnen durch ihre noch unbeeinflusste, bis dato externe
Perspektive wertvolle Impulse fur die Beobachtungsabteilung
liefern. Durch einen kleinen Basisstamm an Mitarbeitern wird
garantiert, dass die Beobachtung der Auspragungen von Selbst-
verstarkung aus und auf immer andere Abteilungen reibungs-
los erfolgt. Die Geschaftsfilhrung ist in dieses Rotationsprin-
zip selbst zu integrieren.

Die Aufgabe der Agenten des Wandels liegt darin, die Wirk-
weise der oben aufgefiihrten Auspréagungen der Selbstver-
starkung zu beobachten. Die gewonnenen Erkenntnisse sind
wie bereits erwahnt offen und unter Zulassung von Kritik
intern zu kommunizieren. Der Mehraufwand zur Pfad-Préa-
vention relativiert sich angesichts der hohen Aufwendungen
zur Brechung einer Abhangigkeit. Unser Handelsunterneh-
men hatte z.B. friihzeitig alternative Geschaftsfelder entwi-
ckeln oder andere Vertriebsstrukturen implementieren kon-
nen. Dieser Aufwand ware geringer und zudem noch mdglich
gewesen anstatt nach dem Zusammenbruch des Direktver-
triebs mit folgender Zahlungsunfahigkeit eine Finanzierung
fur eine komplett neue Vertriebsstrategie und -struktur ein-
zuwerben.
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Abbildung 3

Reflexion

Umsetzung der vier Elemente des Pfad-Managements am Fallbeispiel

Pfad-Entdecker

Pfad-Brecher

Pfad-Schutz

Pfad-Treiber

Pfad Treiber (Path Creator)

Wie erléutert bedeuten Pfade fur Unternehmen eine potenzi-
elle Gefahrenquelle. Im Gegensatz dazu kann es durchaus im
Interesse des Unternehmens liegen, Pfade bewusst zu erschaf-
fen, indem Kunden gebunden oder spezifische Markte gewon-
nen werden. Fur die erfolgreiche Erschaffung eines Pfades muss
die bisher unbeachtete Anfangsphase durch Akteure gesteuert
werden. Die Steuerung muss so lange erfolgen bis die Selbst-
verstarkung einsetzt und der Prozess zum Selbstlaufer wird.
Als Beispiel verwenden wir wieder unser Handelsunternehmen,
legen aber den Fokus auf die bewusste Entscheidung, Kunden
Uber den Direktvertrieb an das Unternehmen zu binden.
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Ursachen von Entscheidungsketten

Alternativen-Check mit Entscheidungstrdagern

Check der Auspragungen

Kommunikation
Marktforschung
Entflechtung

Beharrlichkeit

Reflexionseinheit als Rotationssystem

Interne Kommunikation

Mobilisierung Beteiligter
Anschlussfahigkeit
Aktive Unterstiitzung

Multiplikatoren

Wie kann das Handelsunternehmen diesen Pfad aktiv gestal-
ten? Bei der Entwicklung von Pfaden geht es zunéchst um die
demokratische oder gefuihrte Mobilisierung von Beteiligten
(Mobilizing Minds). Einerseits mussen die Kunden von der
Nutzung des Direktvertriebes Uberzeugt werden. Der Beispiel-
fall zeigte, dass sich neben den direkten WerbemafRnahmen
Freundschaftswerbung und die Einfihrung von Treueprami-
en zur Kundenbindung als besonders erfolgreich gestalteten.
Aber auch innerhalb des Unternehmens bedurfte die Idee der
Einfihrung eines Direktvertriebes Unterstitzung. Zur Gene-
rierung finanzieller Mittel wurde die Geschaftsfihrung von
deren Wirkung Uberzeugt.
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Generell berilicksichtigt die erfolgreiche Mobilisierung von
Beteiligten den Grundsatz der Anschlussféhigkeit (Boundary
Spanning): Pfadtreibende Ideen sind an bestehende Systeme
anzulehnen, um damit den Beteiligten deren Vorteile ersicht-
lich zu machen und Mitarbeit zu erwirken. Die Vertriebsabtei-
lung unseres Handelsunternehmens hat mit Kosten- und Ein-
nahmeprognosen die Sprache der Geschéftsfuhrung gewahilt.
Auf Kundenseite wurde die Anschlussfahigkeit durch ziel-
gruppengerichtete WerbemafRnahmen und personalisierte An-
sprache erreicht.

Neben Mobilisierung und Anschlussfahigkeit kann die Idee
des Direktvertriebs mit weiterer Bewegungsenergie versehen
werden (Momentum). Die Agenten des Wandels unterstitz-
ten in unserem Beispielfall aktiv die Auspragungen der Selbst-
verstarkung. Dies erfolgte durch die Forcierung von Lern- und
Gewohnungseffekten im Zusammenspiel zwischen Produkt-
angebot und den Kunden.

Der Selbstverstéarkungsprozess wird beschleunigt, wenn die
Beteiligten als Uberzeugte Multiplikatoren die ldee selbstéan-
dig weiter tragen (Distributed Agency). Dies gilt fir unser Han-
delsunternehmen bei steigenden Raten der Freundschafts-
werbung durch Kunden und der Ausschittung von hohen Leis-
tungsléhnen an die Vertriebsabteilung durch die Geschafts-
fihrung. Ein kreierter Pfad liegt vor.

Ausblick

Zur Veranschaulichung des Mentorings zur Selbstberatung
haben wir das Instrument des Pfad-Managements an einem
abstrahierten Fall der aktuellen Forschungspraxis dargestelit.
Abbildung 3 fasst die vier Elemente des Pfad-Managements
und deren im vorherigen Abschnitt erlauterte Ansatzpunkte im
Fallbeispiel grafisch zusammen. Zentral in allen vier Elemen-
ten des Pfad-Managements ist deren Einwirkung auf die
Selbstverstarkung.

Belege flir die Existenz von Pfaden in anderen Branchen lie-
gen mittlerweile vor, allerdings fehlen Erfahrungen mit der Bre-
chung und Kreation von Pfaden. Die Begleitung von freiwilligen
Testsystemen steht nun im Vordergrund, welche sich an der Er-
probung zu einem beiderseitigen Nutzen fur Wissenschaft und
Praxis beteiligen. Unser Instrument, das wir als Mentoren an
Sie vermittelt haben, mussen wir daher mit dem bekannten
Spruch versehen: «Bei Risiken und Nebenwirkungen (oder spe-
zifischen Fragen) wenden Sie sich bitte an den Hersteller».

Wir hoffen trotz der offenen wissenschaftlichen Probleme
der Praxis mit unserer Idee einen Input geliefert zu haben, der
zu einem regen Austausch fiihrt. Das bedeutet fur beide Seiten,
aufeinander zuzugehen und Bereitschaft zur Veranderung zu
zeigen. Schlief3lich ist zu bedenken, dass Pfade nicht nur in Or-
ganisationen, sondern in allen Systemen vorherrschen kénnen.
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