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Entscheidung die Konstituierung des Handelsunternehmens
zu sein. Gleichermaßen könnte allerdings auch die Ent schei -
dung der Gründer, sich überhaupt selbständig am Markt zu
beteiligen, ausschlaggebend für den gesamten Prozess gewe-
sen sein. Dieses Gedankenspiel lässt sich mühelos bis zur Ge -
burt der Gründer weiterführen. So wird deutlich, dass es höchst
mühsam oder praktisch sogar unmöglich ist, nach den Wur -
zeln und grundlegenden Ursachen von Entschei dungs ket ten
zu suchen. Besser ist, Sie nehmen einfach das am weitesten
zu rückliegende Ereignis, an das Sie kommen, das Ihnen ein-
fällt oder das Sie durch Kollegen erfahren haben. Jetzt überle-
gen Sie, ob der heutige Zustand als Folge dieser Entscheidung
zu erwarten war. Folgt aus der Gründungsentscheidung zum
Handelsunternehmen als einzige Möglichkeit die Einführung
des Direktvertriebs? Wenn nicht – unser Unternehmen hätte
auch ein reiner Handelsbetrieb bleiben können – dann sind
Sie Ihrem Pfad auf der Spur.

Als zweiten Schritt zur Überprüfung der Existenz von Pfa -
den wählen wir das Aufdecken der Inflexibilität – und nicht der
Selbstverstärkung. Wir zäumen damit das Pferd von Hinten auf,
denn wenn Sie Kopf und Schwanz im Griff haben, dann liegt
es nur an Ihnen, den Platz zum Aufsitzen zu finden. Fin den
Sie keine Inflexibilität, können Sie sich den aufwendigs ten Teil
der Suche nach Selbstverstärkung sparen. Die Auf de ckung der
Inflexibilität erfolgt durch einen Alternativencheck. Dabei
versuchen Sie, mit den jeweiligen Entscheidungsträgern über
Möglichkeiten zu reden. Fragen Sie nach allem, was Ihnen ein-
fällt. In unserem Beispiel sind es z.B. die Vergrößerung der Kun-

dengruppen durch Internationalisierung, die Diversi fi ka ti on
der Vertriebskanäle oder die Erweiterung der Pro dukt viel falt.
Reagieren die Entscheidungsträger ablehnend oder finden sie
immer ein gutes Argument zur Unterstützung ihrer strategi-
schen Wahl, so bestärkt sich die Pfadvermutung. 
Erst wenn Sie den Kopf (eine Entscheidung mit unbekannter
Auswirkung) und den Schwanz (Inflexibilität und Abwehr von
Alternativen) von Pfaden gefasst haben, kann die Suche wei-
tergehen. Ihre Aufgabe ist es nun, entsprechend den oben
aufgeführten Ausprägungen der Selbstverstärkung (vgl. Ta bel -
le 2), Fragen zu formulieren. In unserem Beispiel lauten die zu
be antwortenden Kernfragen: «Beeinflussen steigende Skalen -
er träge die Entscheidungen des Managements?» und «Wie wirkt

die Einführung der Fertigung auf das Handelsunternehmen,
und wie wirken mögliche Veränderungen auf die Fertigung zu-
rück?» Ähnliche Fragen sind für alle aufgeführten Ausprä gun -
gen der drei Ebenen zu stellen. Hiermit können Sie sich deren
Präsenz bewusst werden. Machen Sie sich eine Liste und no -
tie ren dabei deren Wirkungsweise. Jetzt können Sie im nächs -
ten Schritt die Brechung einleiten.

Abbildung 2

Selbstverstärkung als zentraler Angriffspunkt des Pfad-Managements

«Gesucht wird eine auslösende Entschei -
dung, die eine Kette nach sich gezogen
hat, wobei deren letzte nicht schon mit
der ersten Entscheidung zu erwarten war.»
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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 Ausprägungen von
Selbst verstärkung zurückzuführen. Die übrigen Kompo nen ten
des Pfades – die initialen Entscheidungen sowie Infle xi bi li tät
– sind für die Pfadbrechung bedeutungslos. Ausschließ li ches
Ziel ist es, die Wirkung der Selbstverstärkung zu beeinflussen
bzw. aufzulösen. Bei dieser Pfadbrechung sind drei zen trale
Schritte von Relevanz: Kommunikation Ihrer Er kennt nisse, die
schrittweise Bearbeitung jeder Ausprägung der Selbst ver stär -
kung sowie die unnachgiebige Umsetzung von Alter na tiven.

Beginnen wir mit der Kommunikation Ihrer Erkenntnisse:
In unserem Handelsunternehmen ist die Erkenntnis der Ska len-
effekte sowie der Komplementaritäten an die Entschei dungs -
träger heranzutragen. Dies ist in einem offenen Dialog mit
den Entscheidungsträgern durchzuführen. Beide Seiten müs-
sen dazu in der Lage sein, Kritik offen anzusprechen sowie zu
empfangen. Besteht in Ihrem Unternehmen an dieser Stelle
bereits ein Problem, so ist die Beteiligung eines Mediators zu
empfehlen. Weigert sich die Geschäftsführung dennoch, ist die
Integration von Stakeholdern in Betracht zu ziehen.

Punkt zwei – die schrittweise Bearbeitung jeder Ausprä gung
der Selbstverstärkung – verlangt nach detaillierten, gegensteu -
ernden Maßnahmen. Für jede Ausprägung sind jeweils Ak ti vi -
täten zur Abschwächung bzw. Auflösung einzuleiten. Im Fall
unseres Handelsunternehmens haben wir konkret steigende
Skalenerträge und komplementäre Zusammenhänge zwischen
Fertigung und Vertrieb sowie Fertigung und Lizenzerwerb er -
mit telt. Die Ertragskraft der Skalenerträge kann zwar nicht ge -
leugnet werden, dennoch ist die Berücksichtigung weiterer
Kennzahlen von großer Bedeutung: In diesem Sinne sollten
ex terne Faktoren des Marktumfelds wie Lieferanten, Kunden,
Substitute und Wettbewerber bedacht werden. Basierend auf
in tensiver Marktforschung könnte sich unser Handels unter -
nehmen dem Wettbewerb stellen und neue Geschäftsfelder
durch Internationalisierung oder Neuproduktentwicklung er -
schließen. Wichtig ist, Skalenerträge nicht durch andere selbst -
verstärkende Effekte zu ersetzen, da dies nur den Prozess der
Abhängigkeit beschleunigt. 

Den Komplementaritäten unseres Handelsunternehmens
kann mit einer konsequenten Entflechtung der bestehenden
Abhängigkeitsverhältnisse begegnet werden. Dies beinhaltet
bei  spielsweise die Einrichtung der Auftragsfertigung für
Frem  d  unternehmen, die Erweiterung des Erwerbs abgelaufener

Lizenzen um den Verkauf neuer Produkte sowie die Aus wei -
tung des Direktvertriebs um weitere Distributionskanäle. Die -
ser exemplarischen Darstellung entsprechend müssen auch Sie
jede von Ihnen ermittelte Ausprägung der Selbst ver stär kung
mit adäquaten Gegenmaßnahmen versehen.

Förderlich ist Beharrlichkeit. Um den Prozess der Pfad bre -
chung zu einem nachhaltigen Abschluss zu bringen, ist es von
großer Bedeutung, die Brechung mit Geduld zu begleiten. Nur
eine langfristige Perspektive der Auflösung Ihrer identifizier-
ten Ausprägungen wird Sie zu einer nachhaltigen Verän de -
rung führen. Wenn Sie den Prozess vorzeitig abbrechen, weil
z.B. die Auftragsfertigung für Fremdunternehmen nicht direkt
zu hohen Erträgen führt, sind Ihre Bemühungen nur ein wei-
terer Beweis für die Pfadabhängigkeit Ihres Unternehmens.

Pfad-Schutz (Path Preventor)
Die Prävention sollte bereits vor der Ausprägung 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 Ihre Arbeit mit einbeziehen.
Bes tenfalls sollten sich diese Kollegen aus unterschiedlichen
Abteilungen zusammensetzen. Bei größeren Unternehmen ist
auch die Einrichtung einer eigenständigen Abteilung der Or -
ga nisationsbeobachtung möglich. Diese Beobach tungs ab tei -
lung kann aus einem Rotationssystem bestehen, in welchem
Mitarbeiter aller Abteilungen für befristete Zeiträume die ei ge  -
nen Abteilungen reflektieren. Insbesondere neue Arbeits kräf -
te können durch ihre noch unbeeinflusste, bis dato externe
Pers pektive wertvolle Impulse für die Beobachtungsabteilung
liefern. Durch einen kleinen Basisstamm an Mitarbeitern wird
garantiert, dass die Beobachtung der Ausprägungen von Selbst -
verstärkung aus und auf immer andere Abteilungen reibungs-
los erfolgt. Die Geschäftsführung ist in dieses Rota ti ons  prin -
zip selbst zu integrieren. 

Die Aufgabe der Agenten des Wandels liegt darin, die Wirk -
weise der oben aufgeführten Ausprägungen der Selbstver  -
stär kung zu beobachten. Die gewonnenen Erkenntnisse sind
wie bereits erwähnt offen und unter Zulassung von Kritik
intern zu kommunizieren. Der Mehraufwand zur Pfad-Prä -
ven tion re lativiert sich angesichts der hohen Aufwendungen
zur Bre chung einer Abhängigkeit. Unser Handels un ter neh -
men hätte z.B. frühzeitig alternative Geschäftsfelder entwi -
ckeln oder an de re Vertriebsstrukturen implementieren kön-
nen. Dieser Auf wand wäre geringer und zudem noch möglich
gewesen an statt nach dem Zusammenbruch des Direk t ver -
triebs mit folgender Zahlungsunfähigkeit eine Finanzierung
für eine komplett neue Vertriebsstrategie und -struktur ein -
z uwerben. 

«Für nachhaltige Pfadbrechung ist Beharr -
lichkeit nötig. Vorzeitiger Abbruch ist ein
weiterer Beweis für Pfadabhängigkeit.»
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Pfad Treiber (Path Creator)
Wie erläutert bedeuten Pfade für Unternehmen eine potenzi -
el le Gefahrenquelle. Im Gegensatz dazu kann es durchaus im
Interesse des Unternehmens liegen, Pfade bewusst zu er schaf -
fen, indem Kunden gebunden oder spezifische Märkte gewon-
nen werden. Für die erfolgreiche Erschaffung eines Pfades muss
die bisher unbeachtete Anfangsphase durch Akteure gesteuert
werden. Die Steuerung muss so lange erfolgen bis die Selbst -
ver stärkung einsetzt und der Prozess zum Selbstläufer wird.
Als Beispiel verwenden wir wieder unser Handels un ter neh men,
legen aber den Fokus auf die bewusste Ent schei dung, Kunden
über den Direktvertrieb an das Unternehmen zu binden. 

Wie kann das Handelsunternehmen diesen Pfad aktiv ge stal -
ten? Bei der Entwicklung von Pfaden geht es zunächst um die
demokratische oder geführte Mobilisierung von Betei lig ten
(Mobilizing Minds). Einerseits müssen die Kunden von der
Nutzung des Direktvertriebes überzeugt werden. Der Bei spiel  -
fall zeigte, dass sich neben den direkten Werbemaßnahmen
Freundschaftswerbung und die Einführung von Treue prä mi -
en zur Kundenbindung als besonders erfolgreich gestalteten.
Aber auch innerhalb des Unternehmens bedurfte die Idee der
Ein führung eines Direktvertriebes Unterstützung. Zur Gene -
rie  rung finanzieller Mittel wurde die Geschäftsführung von
de ren Wir kung überzeugt.

Abbildung 3

Umsetzung der vier Elemente des Pfad-Managements am Fallbeispiel
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Generell berücksichtigt die erfolgreiche Mobilisierung von
Beteiligten den Grundsatz der Anschlussfähigkeit (Boundary
Spanning): Pfadtreibende Ideen sind an bestehende Systeme
anzulehnen, um damit den Beteiligten deren Vorteile ersicht-
lich zu machen und Mitarbeit zu erwirken. Die Ver triebs ab tei -
lung unseres Handelsunternehmens hat mit Kosten- und Ein -
nahmeprognosen die Sprache der Geschäftsführung gewählt.
Auf Kundenseite wurde die Anschlussfähigkeit durch ziel-
grup pengerichtete Werbemaßnahmen und personalisierte An-
sprache erreicht.

Neben Mobilisierung und Anschlussfähigkeit kann die Idee
des Direktvertriebs mit weiterer Bewegungsenergie versehen
werden (Momentum). Die Agenten des Wandels unterstütz-
ten in unserem Beispielfall aktiv die Ausprägungen der Selbst -
ver stärkung. Dies erfolgte durch die Forcierung von Lern- und
Ge wöhnungseffekten im Zusammenspiel zwischen Produkt -
angebot und den Kunden.

Der Selbstverstärkungsprozess wird beschleunigt, wenn die
Beteiligten als überzeugte Multiplikatoren die Idee selbstän-
dig weiter tragen (Distributed Agency). Dies gilt für unser Han-
delsunternehmen bei steigenden Raten der Freund schafts -
werbung durch Kunden und der Ausschüttung von hohen Leis  -
tungslöhnen an die Vertriebsabteilung durch die Ge schäfts -
führung. Ein kreierter Pfad liegt vor.

Ausblick

Zur Veranschaulichung des Mentorings zur Selbstberatung
ha ben wir das Instrument des Pfad-Managements an einem
abstrahierten Fall der aktuellen Forschungspraxis dargestellt.
Abbildung 3 fasst die vier Elemente des Pfad-Managements
und deren im vorherigen Abschnitt erläuterte Ansatzpunkte im
Fallbeispiel grafisch zusammen. Zentral in allen vier Ele men -
ten des Pfad-Managements ist deren Einwirkung auf die
Selbst verstärkung.

Belege für 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 freiwil li gen
Testsystemen steht nun im Vordergrund, welche sich an der Er-
probung zu einem beiderseitigen Nutzen für Wis sen schaft und
Praxis beteiligen. Unser Instrument, das wir als Men  toren an
Sie vermittelt haben, müssen wir daher mit dem be kannten
Spruch versehen: «Bei Risiken und Neben wir kun gen (oder spe-
zifischen Fragen) wenden Sie sich bitte an den Her stel ler».

Wir hoffen trotz der offenen wissenschaftlichen Probleme
der Praxis mit unserer Idee einen Input geliefert zu haben, der
zu einem regen Austausch führt. Das bedeutet für beide Sei ten,
aufeinander zuzugehen und Bereitschaft zur Verän de rung zu
zeigen. Schließlich ist zu bedenken, dass Pfade nicht nur in Or -
ganisationen, sondern in allen Systemen vorherrschen können. 
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