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Gegen den Strom: Wie das Management sich vor Pfad-
abhangigkeit schiitzen kann

Marc R.H. Roedenbeck, J. Philip Holtmann 2

Pfadabhangigkeit bedeutet die Handlungsunfahigkemm Unternehmen.
Dies kann zu einer akuten Existenzbedrohung fuhmsfern dynamische
Marktbedingungen vorherrschen und Unternehmen gi@sen durch ihre
Handlungsunféhigkeit nicht anpassen kénnen. Higrtsdas Pfad-Mana-
gement an. Insbesondere durch das Element desSefadzes lasst sich
eine drohende Pfadabhangigkeit rechtzeitig erkeandrdie Eigendynamik
sich selbst verstarkender Schleifen durchbrechen Alitikel stellt konkrete
Fragen zur Identifikation einer drohenden Pfadalgigikeit vor und bietet
Methoden der gezielten Gegensteuerung.

1. Wo wir mit Thnen hin wollen!

Pfadabhangigkeiten und speziell der Zustand eines Lock-Ins be-
schreiben Phdnomene von Handlungsunfahigkeit und ei ngeschrank-
ten Entscheidungsspielraumen. Fur Unternehmen bedeutet Pfadab-
hangigkeit nicht selten eine akute Existenzbedrohung, da die einge-
schrankten Entscheidungsspielraume in inferioren We gen minden
konnen. Diese scheinen unumkehrbar und gehen haufig mit nicht
abzuwendenden Sunk Costs und wirtschaftlichen Verlu sten einher.

Aus einer bestehenden Pfadabhangigkeit auszubrechen ist zwar
nicht unmdglich (Roedenbeck & Holtmann, 2008), aber mit hoher
Anstrengung und starken Widerstdnden verbunden. Aus diesen
Grinden ist es fir das strategische Management von Unternehmen
von entscheidender Bedeutung, sich erst gar nicht in eine Pfadab-
hangigkeit zu begeben, sondern sich bereits im Vorfeld vor einer ent-
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stehenden Pfadabhéngigkeit zu schitzen. Ziel dieses Artikels ist es
daher, ein Instrumentarium vorzustellen, das - ko nsequent ange-
wendet — sowohl die Erkennung als auch die wirksa me Vermeidung
von Pfadabhangigkeiten im Unternehmen ermdoglicht.

In einem ersten Schritt soll geklart werden, was unter dem Begriff
Pfadabhangigkeit zu verstehen ist. Dies ist vor allem deswegen not-
wendig, da in der Literatur eine Vielzahl von Begri ffen zu diesem
Thema vorherrscht: Pfadabhangigkeit im Sinne von Phasen, Punkten,
Mechanismen oder auch Auspragungen. In einem zweiten Schritt
erfolgt die Darstellung der beiden miteinander verw andten Ansatze
von ,Pfad-Entdecker” und ,Pfad-Schutz” (vgl. dazu auch Roeden-
beck & Holtmann, 2008). Schliel3lich liefert der dritte Schritt ein kon-
kretes Instrumentarium und Handlungsempfehlungen, w ie man eine
drohende Pfadabhangigkeit identifizieren und sich a us derartigen
Prozessen befreien kann.

2. Was sind Pfadabhangigkeit und Pfad-Management?

In diesem Kapitel wird sowohl begrifflich als auch an einem konkre-
ten Beispiel das wissenschaftliche Verstandnis von Pfadabhangigkeit
veranschaulicht. Gleichzeitig wird aufgezeigt, dass es in Form des
Pfad-Managements bereits erste Ansatze gibt, um eire drohende
Pfadabhéangigkeit zu identifizieren, sich davor zu s chitzen, diese
bewusst zu vermeiden oder sie zu erschaffen.

2. 1 Eine kurze Skizze von Pfadabhangigkeit

Pfadabhéangigkeit, also die Handlungsunfahigkeit und ein sich ein-
schrankender Entscheidungsspielraum, wird in der Li teratur insbe-
sondere durch drei wesentliche Merkmale gekennzeichnet: Initiale
Entscheidungen unter Ergebnisoffenheit, der Mechanismus der
Selbstverstarkung mit unterschiedlichen Effekten un d schlief3lich In-
flexibilitdt mit minderwertigen (inferioren) Ergebn issen.

Initiale Entscheidungen umfassen zum Beispiel zum Griundungszeit-
punkt eines Unternehmens die Wahl eines bestimmten Geschafts-
modells, das an den jeweiligen Wettbewerbsbedingungen des rele-
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vanten Marktes ausgerichtet wird. Ein anderes Beispiel findet sich
auf Projektebene. Hier kdnnen initiale Entscheidungen die Einfuh-
rung einer neuen Marktstrategie fir Neuproduktentwi cklungen be-
deuten. Initiale Entscheidungen l6sen Entwicklungen aus, deren Er-
gebnis im Voraus nicht zu prognostizieren ist.

Die Wahl eines bestimmten Geschaftsmodells als initale Entschei-
dung kann in Anlehnung an die herrschenden Marktbed ingungen zu
steigenden Absatzzahlen fiihren. Besonders in Brancken mit hohen
Fixkosten wirken Skalenertrage: Durch Stiickkostendegressionseffek-
te steigert sich die Gewinnmarge. Der Kreislauf schlief3t sich, indem
die Entscheidung das bestehende Geschaftsmodell bzw die Unter-
nehmensstrategien weiterzuverfolgen, durch die Gewi nnsteigerung
unterstiutzt wird. Damit werden Umsatz und Absatz er neut gestei-
gert, so dass sich Uber die Zeit betrachtet ein spialférmiger Wirkme-

chanismus einstellt. Diese ,Erfolgsspirale — angetrieben durch den
Effekt der Skalenertrdge - wirkt selbstverstarkend und kann zu-
nachst als 6konomisch rational beurteilt werden: Einzelne strategi-
schen Entscheidungen filhren zu steigenden Gewinnen und unter-
nehmerischem Erfolg.

Markt/Wettbewerb

= =
FIT

Umsatz |
/ Absatz \

Geschaftsmodell Skalenertrage

\ /
+
Marge

Abb. 1: Eine Erfolgsspirale der Selbstverstarkung
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Problematisch wird die Erfolgsspirale erst, wenn in diese Spirale der
Selbstverstarkung weitere Effekte eingreifen und den ersten Effekt in
seiner Wirkung Uberlagern. Dies fihrt zu einer Infl exibilitat bei Ent-
scheidungen und engt den strategischen Handlungsspielraum ent-
scheidend ein. So kénnen sich zum Beispiel im Prozessverlauf Kom-
plementaritatseffekte in Form von organisatorischen und monetéren
Verflechtungen zwischen einzelnen Unternehmensbereichen ausbil-
den, die das Festhalten am Kerngeschaft erzwingen.Sofern sich dann
die Umwelt, also Markt- und Wettbewerbsbedingungen &andern (An-
derung von Kundenpraferenzen, Eintritt neuer Wettbe werber, neue
Technologien etc.) und somit strategische Anpassungen erfordern,
kann z.B. durch die komplementaren Verflechtungen eine Abwei-
chung vom Kerngeschaft unmdglich werden. Obwohl ein brechende
Um- bzw. Absatze zu sinkenden Skalenertrdgen und einer Reduzie-
rung der Gewinnmargen fuhren, erzeugen die kompleme ntéaren Un-
ternehmensbeziehungen Momente von Tragheit und Rigiditat, die
eine notige strategische Flexibilitat verhindern. D as Unternehmen ist
pfadabhéngig und befindet sich in einem strategisch en Lock-In.,

Markt/Wettbewerb
4
FIT
Komplementariti-
seffe t ....................
. Umsatz .
/‘ Absatz -
............. Geschaftsmodell Skalenertrage

Marge

Abb. 2: Eine Tragheitsspirale der Selbstverstarkung
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Das obige Beispiel beschreibt die Wirkweise untersaiedlicher Effek-
te in einer sich selbst verstarkenden Spirale. Derurspringliche Er-
folgsmechanismus kehrte sich in pfadbedingte Tragheit um.

2. 2 Pfadabhangigkeit in der Praxis

Wie die Ausbildung von Pfadabhéngigkeit in der Prax is wirkt, be-
schreibt das Beispiel des Bertelsmann Buchclubs (Hdémann, 2008).
Die wesentlichen Elemente der Geschaftsstrategie de Bertelsmann
Buchclubs sind seit seiner Grindung im Jahr 1950 bgs heute nahezu
unverandert geblieben sind - trotz dynamischer We ttbewerbsbedin-
gungen und wirtschaftlicher Einbriche. Bedingt durc h den hohen
Fixkostenanteil der Buchherstellung im Buchclub sowie die hohe
Auflagenzahl einzelner Titel lie3en sich in den Wac hstumsjahren von
1950 bis 1970 steigende Skalenertrage aufgrund vonFixkostende-
gressionseffekten erzielen. Diese forderten die Enscheidungen des
Buchclubs, das die Skalenertrdge generierende Gesdiiftsmodell wei-
terzufihren. Analog zu steigenden Skalenertragen und kommerziel-
lem Erfolg entwickelte sich eine komplementare Infr astruktur aus
Druckereibetrieben, Eigenverlagen und Logistikunter nehmen im
Umfeld des Buchclubs. Neben dem Buchlizenzhandel zwischen Ei-
genverlagen und dem Buchclub wurden auch die Leistu ngen von
Buchclub und den Druckereien aufeinander abgestimmt. Dies resul-
tierte in einer langjahrigen strategischen Handlung sunfahigkeit des
Buchclubs. Die Ursache von Pfadabhangigkeit im Falle des Bertels-
mann Buchclubs liegt in Skaleneffekten, Investition skosten und
Komplementaritatseffekten, die hier alle zusammen in einer sich
selbst verstarkenden Spirale zur Verfestigung strategischer Entschei-
dungsprozesse fuhrten.

Weitere Autoren haben sich insbesondere mit der ldentifikation von
Pfadabhangigkeiten beschéftigt (z.B. Bach, 2008; Dvernich, 2007;
Dievernich, 2008; Dobusch, 2008).

2. 3 Pfad-Management

Das Beispiel des Bertelsmann Buchclubs verdeutlichtdie Entstehung
von Pfadabhangigkeit auf Unternehmensebene. Ein fir die Praxis
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hochrelevanter, jedoch bislang kaum erforschter Bereich bezieht sich
auf die Frage, welche Managementimplikationen sich aus dem be-
schriebenen Pfadkonzept gewinnen lassen. Holtmann und Roeden-
beck beschreiben in Ihrem Artikel (Roedenbeck & Holtmann, 2008),
dass auf Basis der bestehenden Pfadforschung ein sezifisches Pfad-
Managementverstandnis abgeleitet werden kann. Pfadabhéngigkeit
kann entdeckt und verlassen werden, Management kann sich davor
schitzen oder sie sogar erzeugen. Dabei greifen dieAutoren auf drei
zentrale Literaturstrange zurtck: ,Pfad-Management heil3t fir uns
zunachst eine auf der Pfadforschung basierende Komhnation von
verschiedenen Ansatzen ... Pfadabhangigkeit, Pfadbruch und Pfad-
kreation“ (Roedenbeck & Holtmann, 2008, S. 80). Daaus generieren
sie vier Elemente des Pfad-Managements, aus deren linon dem E-
lement des Pfad-Schutzes das gréf3te Innovationspotazial zugespro-
chen werden kann.

Elemente des Pfad-Managements Inhalt

Pfad-Entdecker (Path Detector)  Reflexionsrahmen zur Auffindung
von Pfaden in Systemen.

Pfad-Brecher (Path Breaker) Methodenrahmen zur Intervention
in Systemen, bei denen Pfade wir-
ken.

Pfad-Schutz (Path Preventor) Reflexionsrahmen zum Schutz vor
der Entstehung von Pfaden in Sys-
temen.

Pfad-Treiber (Path Driver) Methodenrahmen zur Erschaffung
von Pfaden in Systemen.

Tab. 1: Die vier Elemente des Pfad-Managements

Der Pfad-Schutz, der in dem vorliegenden Artikel fo kussiert und
ausfuhrlich erortert werden soll, ist ein Element d es Pfad-Manage-
ments. Er ist zugleich ein Reflexionsrahmen, der vor der Entstehung
von Pfaden schiitzt. Roedenbeck und Holtmann (2008, S. 82) stellen
den Ansatz des Pfad-Schutzes in enge Verbindung zu dem Pfad-
Entdecker, da der Schutz bereits ansetzen muss, beor ein potenziel-
ler Lock-In erfolgt ist. Dazu missen also zunéchst Instrumente vor-
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handen sein, um die drohende Pfadabhangigkeit in ih rer Entstehung
zu erkennen. Zudem wird der Pfad-Schutz mit dem Pfa d-Brecher in
Verbindung gebracht, da hier proaktiv dieselben Ins trumente des
Pfad-Brechers eingesetzt werden.

Im folgenden Kapitel werden daher zunachst Methoden vorgestellt,
mit denen sich die drohende Pfadabhangigkeit identi fizieren lasst,
um sich in einem zweiten Schritt davor zu schitzen.

3. Methoden zum Entdecken und Schitzen vor Pfaden!

Zur ldentifikation von Pfaden wird in den folgenden  Abschnitten ein
Fragenkatalog eingefiihrt, anhand dessen sich eine st-Analyse der
Unternehmenssituation vornehmen lasst. Ziel ist es, dass Anwender
herausfinden koénnen, welche Indikatoren flr eine sich herausbil-
dende Pfadabhangigkeit vorliegen, um gegebenenfalls MalRnahmen
der Gegensteuerung einleiten zu kdonnen. Die Fragenlassen sich auf
einer Skala von 1-5 (trifft voll zu, trifft eher z u, trifft teilweise zu,

trifft eher nicht zu, trifft Gberhaupt nicht zu) be werten. Diejenigen
Fragen, welche mit 4 oder 5 evaluiert werden, erfordern dringliche

MalRnahmen, da die Ausbildung pfadabhangiger Prozesse bereits
sehr wahrscheinlich ist. Entsprechend nachrangig kann gegengesteu-
ert werden, sofern die Antworten zwischen 2 und 3 s kaliert sind. Bel
Werten zwischen 0 und 1 empfiehlt sich nur die weit ere Beobachtung

3. 1 Die Entdeckungsreise nach drohender Pfadabhang igkeit

Die Identifikation von drohender Pfadabhangigkeit b asiert auf dem
eingangs bereits eingefuhrten Pfadbegriff, dessen enzelne Kompo-
nenten allerdings in veranderter Reihenfolge bearbeitet werden. Zur
Erinnerung: Pfadabhangigkeit sind initiale Entschei dungen, die zu
unbeabsichtigten Konsequenzen fihren kdnnen. Durch Selbstver-
starkung bestehen die Entscheidungen weiter fort und resultieren in
immer engeren Entscheidungsspielrdumen. Das Ergebnss ist eine In-
flexibilitat, von der trotz eines ineffizienten Zus tandes nicht abgewi-
chen werden kann.
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Um Pfadabhangigkeit entdecken und identifizieren zu kénnen, sollte
die Suche bei den initialen Entscheidungen beginnen, anschlieRend
zur Inflexibilitat fihren, um dann zu dem zentralen Wirkmechanis-
mus von pfadabhéngigen Prozessen - den unterschiallichen Facet-
ten der Selbstverstarkung — zu gelangen (Roedenbek & Holtmann
2008).

3. 1. 1 Initiale Entscheidungen

Die Suche nach initialen Entscheidungen ist nicht einfach. Schon
Chaostheoretiker haben dies als fast unmdéglich eingestuft (Lorenz,
1963), denn wo ist schon der Anfang flir eine Entscheidung? Liegt er
in der Geburt, der Erziehung oder der Schule? Zur Vermeidung die-
ser Endlosschleife bzw. eines infiniten Regresses bnennt die Pfad-
forschung zwei zentrale Indikatoren, mit deren Hilf e sich initiale
Entscheidungen ermitteln lassen: Kontingenz und Vor pragung (siehe
Tabelle 2).

Merkmale Effekte Checkliste fur den Pfad-Entdecker

Gibt es eine oder mehrere Start-
Kontingenz  entscheidung(en)?

Wie starr sind die Zielvorgaben?
Initiale

Hat sich Idee der Startentschei-

dung(en) im Zeitverlauf fortge-
Vorpragung tragen?

Wie eng ist der Lésungsweg vor-

gegeben?

Entscheidungen

Tab. 2: Zwei Indikatoren fir die Wirkung initialer Entscheidungen

Zur Ermittlung des ersten Indikators, der Kontingen z, missen vor
allem zwei Fragen beantwortet werden. Erstens: Gibt es bei der
Grindung des Unternehmens bzw. der Einfihrung des n euen Pro-
jekts eine oder mehrere Startentscheidung(en)? Zwetens soll geklart
werden, wie starr die Zielvorgaben sind, d.h. wie v iele Entschei-
dungsmadglichkeiten real existieren bzw. zugelassen werden. Von
Kontingenz lasst sich nur dann sprechen, wenn eine tatséachliche Ent-
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scheidungssituation vorherrscht, also zwischen mind estens einer Al-
ternative ausgewahlt werden kann.

Der zweite Indikator, die Vorpragung, meint eine re lative Entschei-
dungsstabilitat im Vergleich zur Ausgangssituation. Es muss geklart
werden, ob sich die Idee dieser Startentscheidung(en) im weiteren
Zeitverlauf fortgetragen oder in eine andere Richtu ng entwickelt hat.
Beispielsweise ist herauszufinden, ob die Idee, eire bestimmte Soft-
ware einzufiihren oder einen bestimmten Teilmarkt zu bearbeiten,
noch immer verfolgt wird, im Zeitverlauf also konst ant geblieben ist.
Diese Vorpragung einer Unternehmensstrategie oder eines Projektes
ist der Grundstein fur drohende Pfadabhangigkeit. D esweiteren ist
die Frage zu stellen, wie eng der Lésungsweg zur Erflllung einer
Idee determiniert ist. Ziel- oder Wegenge sind dabei ein starker Hin-
weis auf eine drohende Pfadabhangigkeit. Wenn die M arkteinfiih-
rungsstrategie fur das Produkt X bereits von den Projektleitern vor-
gegeben wird und auch im weiteren Verlauf nicht dav on abgewichen
wird, kdnnen bereits selbstverstarkende Effekte wir ken und die Ent-
scheidungsvarianz beeintrachtigen.

Sofern diese Fragen im Bereich von 2-5 auf der obenvorgestellten
Skala beantwortet werden konnen, besteht die Dringlichkeit zu U-
berprifen, ob sich ein potentieller Pfad bereits im Entstehungspro-
zess befindet.

3. 1. 2 Inflexibilitat

Als zweiter Schritt zur Uberprifung der Existenz vo n drohender
Pfadabhéangigkeit schlief3t sich die Suche nach Inflexibilitdt an. Sofern
bereits Inflexibilitat vorliegt, dirfte es schwer s ein, sich noch vor ei-
ner Pfadentstehung zu schiitzen, da die Wahrscheinlichkeit einer be-
reits ausgebildeten Pfadabhangigkeit hoch ist und mit erheblichem
Widerstand bei Veranderungsversuchen gerechnet werden muss.

Auch die Suche nach Inflexibilitat verlauft tber ve rschiedene Indika-
toren mit entsprechenden Fragen. Zu prifen sind die Existenz von
Alternativen, die so genannte Immunitat und Ignoran z (siehe Tab. 3).
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Die erste zu stellende Frage bezieht sich auf die Kistenz von Alter-

nativen. Sind keine Alternativen zu dem derzeit ein geschlagenen
Weg oder Verfahren vorhanden, dann heil3t es: Vorsicht! Pfadabhan-
gigkeit kann schon sehr nahe sein. Es gilt, ein besnderes Augen-
merk auf die Fragen zur Immunitét und Ignoranz zu | egen.

Die nachste zu stellende Frage lautet, ob im Verlau des Prozesses bis
zum jetzigen Zeitpunkt Alternativen diskutiert wurd en, eine Veran-
derung vom jetzigen Weg jedoch nicht erfolgt ist. A uch hier heil3t es:
Vorsicht! Es ist mdglich, sich auf dem Weg gegen Alternativen zu
immunisieren und immer weniger davon Uberhaupt zur Kenntnis zu
nehmen. In diesen Fallen spricht die wissenschaftliche Empirie fur
eine Pfadabhangigkeit.

Merkmale Effekte Checkliste fur den Pfad-Entdecker

Existenz von Sind aktuell keine Alternativen vor-
Alternativen handen?

Gibt es Widerstand gegenuber ver-

Immunitat suchten Anderungen?
Wissen Beteiligte (Einzel-
Inflexibilitat zziscrat:]p’)?pen) von moglichen Alter-
Kennen Beteiligte (Einzel-
Ignoranz ne/Gruppen) mogliche Alternativen

und sehen diese auch?

Kennen Beteiligte (Einzel-
ne/Gruppen) mogliche Alternativen
und wollen diese nicht annehmen?

Tab. 3: Drei Indikatoren fr die Wirkung von Inflex ibilitat

Als letztes folgt die Beschéaftigung mit dem Indikat or der Ignoranz.
Es gilt die Frage zu klaren, ob die Entscheidung gegen Alternativen
bewusst getroffen wurde oder ob ein schleichender Prozess der Al-
ternativenausgrenzung stattfand. Dies ist wichtig, da eine bewusste
Steuerung unter Ignoranz von Alternativen schwerer zu verandern
ist. Andererseits reicht es zumeist, fur eine erfolgreiche Veranderung
nur den ,Steuermann* selbst zu Giberzeugen. Dieser leistet die notige
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Uberzeugungsarbeit und setzt die Veranderung durch. Zur Identifi-

kation der Problemlage sollten die drei folgenden Fragen beantwor-
tet werden: Wissen beteiligte von Alternativen, wol len die Beteliligten
Alternativen auch wahrhaben und wollen die Beteilig ten die wahr-
genommenen Alternativen auch aufnehmen. Insbesondere die bei-
den letzten Fragen weisen auf eine starke Ignoranzhin.

Sofern sich einige dieser Fragen im Bereich 2-5 aufder Skala beant-
worten lassen, ist es wichtig, die Suche fortzusetzn. Sind einige Fra-
gen davon im Bereich 4-5 beantwortet worden, ist es wahrscheinlich,
dass eine Abkehr von den Effekten einer sich selbstverstarkenden
Spirale zu einem lang andauernden LOsungsweg fuhren wird. Eine
bereits bestehende Pfadabhangigkeit ist sehr wahrsteinlich. Je enger
der Entscheidungsspielraum ist, desto wichtiger sin d weitere Gegen-
steuerungsmalf3nahmen.

3. 1. 3 Effekte in Spiralen der Selbstverstarkung

Die dritte und letzte Aufgabe besteht darin, sich selbst verstarkende
Spiralen zu identifizieren und insbesondere die dar in wirkenden Ef-

fekte zu erkennen. Dies ist der schwierigste Teil der Identifikation,

denn es kann nur eine, es kdnnen einige oder aber ach alle Effekte
in einer oder mehreren Spiralen auf einmal wirken. Im Zentrum steht

also die schwierige Aufgabe der Differenzierung: We Iche Effekte gibt
es, auf welcher Ebene wirken diese und wie lassen & sich identifi-

zieren. Fragen dazu sind in der folgenden Tabelle 4 zusammenge-
stellt. Wie bereits in Abschnitt 2 skizziert, ist es neben den zusam-
mengestellten Fragen wichtig, Uber weitere mogliche, sich selbst ver-
starkende Schleifen nach folgendem Muster zu reflektieren: Welche
Effekte fihren zu welchen Entscheidungen. Bei einem positiven Zu-

sammenhang (Ertragssteigerung fuhrt zur Bestéatigung der Verkaufs-
strategie) lassen sich kausale Verbindungen mit einem Plus (+), bei
umgekehrter Wirkung mit einem Minus (-) markieren. Die im Fol-
genden diskutierten Effekte treten zumeist innerhal b von Wirkungs-

systemen auf. Einige Beispiele dazu wurden bereits erlautert, weitere
werden ausfuhrlich von Sterman (2001) beschrieben.
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Merk. Ebene Effekte Checkliste fur den Pfad-Entdeckr
Macht VergroRert sich die Entscheidungsdominanz
ac von Einzelnen / Gruppen im Prozessverlauf?
VergroRert sich durch die bewusste Akzeptanz
Legitimitat die Zustimmung zu Nachfolgeentscheidun-

gen?

VergroRert sich ein subjektiv wahrgenomme-

Funktionalitat ner Nutzen im Prozessverlauf?

©
N Werden andere Entscheidungen durch den
8 Komplementaritat Prozessverlauf positiv beeinflusst (und umge-
kehrt)?
Fihren die Entscheidungen im Prozessverlauf
Koordinations- zu einer starkeren Verbreitung einer Idee?
/Netzwerkeffekte VergroRert sich der Nutzen einer Idee fiir die
Nutzer durch die weitere Verbreitung?
Konformitat VergroRert sich die kritiklose Hinnahme bei
ormi Entscheidungen im Prozessverlauf?
o
% . Steigen die spezifischen Investitionen im Zeit-
=< @ versunkene verlauf?
'% E - Kosten Werden Probleme durch weitere Investitionen
5 Q0 O beseitigt?
s c o
+— q_) b
§ I= Skal tr3 Sinken die Stuickkosten/Stiickdeckungsbeitrag
% S alenertrage mit steigender Menge (Guter, Zeit, Losgrof3e)?
Fokussieren sich die Erwartungen Einzel-
Erwartungen ner/Gruppen durch bestimmte Entscheidun-
gen im Prozessverlauf?
Erwartungs- Fokussieren s_,_|ch dlg Erwartungen Einzel-
ner/Gruppen Uber die Erwartungen anderer
Erwartungen im Prozessverlauf?
— Emotionen VergroRert sich die emotionale Bindung in
g otione Bezug auf Prozesserfahrung?
=]
S . . . . . i
5 Lerneffekte Vergr.ofsgrn §|ch die Slgherhelt und dle.Ge
£ ki schwindigkeit von bestimmten Entscheidun-
(Konstruktion) gen/Handlungen im Prozessverlauf?

Verengt sich die Wahrnehmung auf spezifi-
Wahrnehmung sche Entscheidungen/Auswirkungen im Pro-
: zessverlauf?
(Unbewusstheit / Werden diese Entscheidungen unbewusst
Akzeptanz) getroffen oder durch pure Akzeptanz anderer
Entscheider unterstitzt?

Tab. 4: Selbstverstarkung und Identifikationsfragen
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In der aktuellen Pfadforschung sind bereits mehrere Versuche unter-
nommen worden, die einzelnen Effekte zu Ubergreifen den Katego-
rien zusammenzufassen. (z.B. Beyer, 2005; SchreydggSydow und
Koch, 2003). Die bestehenden Ansatze helfe ohne Zwiel dabei, die
unterschiedlichen Effekte zu ordnen und fir weitere Forschung zu-
ganglich zu machen, allerdings sind die theoriegeleiteten Kategorien
fur die Managementpraxis noch immer sehr abstrakt u nd erschweren
eine Umsetzung in praktische Implikationen. Vor dem Hintergrund

funktionaler, viabler Handlungsempfehlungen (von Gl asersfeld,
1995) und klarer Zuordnungen wird in dem vorliegend en Artikel
nach sozialer, unternehmerischer und individueller Ebene unter-
schieden. Wéahrend soziale und individuelle Effekte prinzipiell in al-

len sozialen Systemen (Luhmann, 1984) wirken kénnen sind organi-
satorische Effekte auf Unternehmen beschrankt.

Soziale Effekte kdnnen in Form von Macht, Legitimit &, Funktionali-

tat, Komplementaritat, Koordinations-/Netzwerkeffek te und Kon-
formitat vorliegen. Bezuiglich Macht ist die Frage zu beantworten, ob
durch bestimmte Entscheidungen die Entscheidungsdominanz von
Einzelnen oder Gruppen im Prozessverlauf vergrofRert wird. Wenn z.

B. ein Gruppenmitglied andere dominiert, seine Position durch Ar-

gumente untermauert und daher immer weitere Aufgabe n zugeteilt
bekommt, findet eine gefahrliche Machtansammlung in dessen Hand
statt. Dadurch kann das Gruppenmitglied immer mehr Entscheidun-
gen dominieren und Probleme zu Gunsten von sich und zu Lasten
von anderen losen. Ausgewogene Macht innerhalb von Gruppen o-
der im Unternehmen verhindert dagegen die Starkung von spezifi-
schen Bereichen. Als Fuhrungskraft geht es also daum zu erkennen,
nicht zu méchtige Positionen in einer Gruppe oder einem Unterneh-
men zuzulassen. Legitimitat ist ein Effekt, der parallel zu Machtan-
sammlung auftreten kann. Hierbei geht es um die Frage, ob sich
durch die bewusste Akzeptanz von Meinungen die Zust immung zu

Nachfolgeentscheidungen ergibt. Wenn jemand eine Paosition im so-
zialen System legitimiert hat (z.B. den Personalabbau als Losungsan-
satz bei Ertragsproblemen), tendieren soziale Systene dazu, daran
ankniipfende Entscheidungen nach dem Motto ,Wer A sa gt muss
auch B sagen“ ebenfalls zu akzeptieren. Zum Beispel werden ar-
beitsgerichtliche Prozesse und daraus entstehende Ksten auch bei
schweren ,Féllen’ in Kauf genommen, da der Weg als solcher akzep
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tiert wurde. Funktionalitdt beinhaltet die Frage nach der Vergrolie-
rung von subjektiv wahrgenommenem Nutzen im Prozess verlauf.
Jeder Mensch hat ein individuelles Nutzenkalkill und folgt einer sub-
jektiven Rationalitat (u.a. Simon, 1957). Exemplarisch lasst sich eine
Gehaltserhohung als Belohnung eines Mitarbeiters, der eine be-
stimmte Entscheidung seines Chefs mitgetragen und unterstitzt hat,
anfuhren. Sofern sich der Mitarbeiter extrinsisch gemaf seinem der-
zeitigen, individuellen Nutzen Uber Geld motivieren lasst, wird er
ebenfalls weitere Entscheidungen des Chefs unterstitzen. Der wahr-
genommene Nutzen des Mitarbeiters, seinen Chef zu unterstltzen,
wird damit gro3er; dabei nimmt jedoch die eigene Kr itikfahigkeit ab.
Externe Einflisse, die gegen die vom Mitarbeiter getragenen Ent-
scheidungen des Chefs wirken, resultieren in Widerstanden — unab-
hangig von deren Sinnhaftigkeit in einem anderen Bezugssystem.
Die Wirkung der Komplementaritdt wurde bereits in Abschnitt 2
skizziert und am Beispiel des Bertelsmann Buchclubs erlautert. Hier
ist die Frage zu klaren, ob andere Entscheidungen n anderen Prozes-
sen durch den vorliegenden Prozessverlauf positiv beeinflusst wer-
den (und umgekehrt). Fihren also Kostensenkungen in einem be-
stimmten Projekt zu Kostensenkungen in einem anderen, vorher
nicht vermuteten Bereich, steigert sich die Bedeutung des Ausgangs-
projektes. Entstehen hier lokale Prozessprobleme, wrd der Lésungs-
druck umso groRRer, je mehr andere Bereiche davon beroffen sind.
Koordinations - oder auch Netzwerkeffekte wirken vor allem bei der
Durchsetzung technologischer Standards. Basiert eire Geschéftsidee
auf Netzwerken — ein gutes Beispiel sind Onlineforen - steigt der
Nutzen fur jeden Nutzer, je mehr Mitglieder an dem Netzwerk teil-
nehmen. Es ist daher die Frage zu klaren, ob Entscleidungen im Pro-
zessverlauf zu einer starkeren Verbreitung einer Idee fuhren und
sich der Nutzen von Nutzern damit erhoht. Der letzt e soziale Effekt
bildet die Konformitdt . Hierbei ist die Frage zu klaren, ob sich die
kritiklose Hinnahme bei Entscheidungen im Prozessverlauf vergro-
Bert. Dies ist wie schon die Legitimitat ein Effekt, der bei Machtan-
sammlung auftreten, diese aber auch erst ermdglichen kann. Je we-
niger Mitarbeiter z.B. Interesse an einem Projekt haben und je mehr
sich spezifische Interessenten aus der Gruppe heraskristallisieren,
desto mehr unterstiitzen die uninteressierten die herrschenden Mei-
nungsfihrer. Diese kritiklose Hinnahme von Entschei dungen oder
Vorschlagen erzeugt eine schnelle Frontenbildung und engt einen
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Prozess frihzeitig ein. Samtliche soeben beschriebeen Effekte wir-
ken innerhalb von sich selbst verstarkenden Schleifen in sozialen
Systemen.

Bei der Identifikation von unternehmerischen Effekt en spielen haupt-
sachlich versunkene Kosten und Skalenertrage eine Rlle. Der Effekt
versunkener Kosten kann in sich selbst verstarkenden Spiralen eine
sehr wirkungsvolle Position einnehmen. Falls fur di e Entwicklung

einer spezifischen Dienstleistung oder eines Produktes bereits
mehrere Budgets investiert wurden, sinkt mit jeder neuen Investition

die Wahrscheinlichkeit, sich gegen die Fortsetzung des Projekts zu
entscheiden. Probleme und Zweifel werden nicht mehr in ihrer Be-
deutung fur das Gesamtprojekt gesehen, sondern siewerden igno-

riert, anderen Ursachen zugeordnet oder versucht, lokal zu l6sen.
Selbst wenn eigentlich das ganze Projekt in Zweifel gezogen werden
misste, sind zu viele Strukturen an das Projekt angepasst und zu vie-
le Investitionen getatigt worden, um grundlegende A nderungen
durchzufuhren bzw. einen Abbruch einzuleiten. Der E ffekt versun-

kener Kosten deutet sich durch steigende spezifische Investitionen
im Zeitverlauf an. Es werden alte Probleme mit neuen Mitteln zu 16-

sen versucht. Der Effekt steigender Skalenertrageist bereits am Bei-
spiel des Bertelsmann Buchclubs gezeigt worden. Die zu stellende
Frage lautet hier, ob sich sinkende Stickkosten ode Stlickdeckungs-
beitrdge mit steigender Menge (Gliter, Zeit, Losgréf3e) erkennen las-
sen. Im Gegensatz zu anderen sich selbst verstarkeden Effekten ist
so relativ einfach herauszufinden, ob Skaleneffekte wirken. Zu un-

ternehmerischen Schwierigkeiten fihren Skaleneffekte insbesondere
dann, wenn durch sie wiederum Alternativen beschran kt oder Ver-
anderungen nicht mehr erkannt werden.

Zur ldentifikation individueller Effekte missen Erw artungen, Erwar-
tungs-Erwartungen, Emotionen, Lerneffekte (Konstruk tion) und
Wahrnehmung (Unbewusstheit / Akzeptanz) bertcksicht igt werden.
Individuelle Effekte sind durch ihren hohen Abstrak tionsgrad im
Gegensatz zu sozialen und unternehmerischen Effekten schwerer zu
erkennen. Roedenbeck (2008) entwickelte dazu ein kyernetisches
Modell und zeigte, wie welche Effekte der individue llen Ebene in
sozialen Systemen wirken und wie sich diese Effekte im
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Menschen untereinander selbst verstarken. Aufgrund ihrer hohen
Komplexitat wird in diesem Artikel nur bertcksichti gt, wie die indi-
viduellen Effekte Spiralen in sozialen Systemen verstarken. Der erste
zentrale Effekt auf individueller Ebene sind Erwart ungen. Durch die
Bildung von Erwartungen uber die eigene Umwelt hand eln Men-
schen vor dem Hintergrund ihrer Erfahrungen oder vo n Gelerntem.
Positive wie auch negative Erfahrungen fihren zu einer spezifischen
Erwartungsbildung durch die Entscheidungen unterstl tzt, aber auch
verworfen werden. Rein kreatives Handeln, ohne sich im Voraus von
prognostizierten Ergebnissen leiten zu lassen, kann dagegen nur sel-
ten durchgehalten werden. Je starker sich Mitarbeiter durch Erwar-
tungen - basierend auf Erfahrungen und Wissen - beeinflussen las-
sen, desto wahrscheinlicher wird deren Handeln in g enau eine Rich-
tung. Zur Identifikation des Erwartungs-Effektes is t die Frage zu stel-
len: Fokussieren sich die Erwartungen Einzelner/Gru ppen durch
bestimmte Entscheidungen im Prozessverlauf? Erwartungs-Erwar-
tungen sind eine Steigerungsform des Erwartungseffektes und wer-
den daher auch als Erwartungen hoherer Ordnung bezeichnet. Men-
schen bilden nicht nur tber Ergebnisse Erwartungen auf Basis ihrer
Erfahrung oder ihres Wissens; sie bilden auch Erwartungen tber die
Erwartungen von anderen an sie selbst. Ein einpragsames Beispiel ist
das Bild des vorauseilenden Gehorsams: Mitarbeiter unterstiitzten
bestimmte Entscheidungen, weil sie glauben, ihr Chef erwarte dies
von ihnen. Dieser wiederum wundert sich tber die Ge schlossenheit
seiner Mitarbeiter, unterstiitzt aber dadurch beeind ruckt deren Au-
Berungen. Dieser Effekt kann eine sich selbst verséirkende Spirale
um ein Vielfaches beschleunigen. Zur Identifikation lasst sich die
Frage formulieren: Fokussieren sich die Erwartungen Einzel-
ner/Gruppen Uber die Erwartungen anderer im Prozess verlauf? Ne-
ben diesem gedanklichen Effekt, welcher auf Erfahrungen und Wis-
sen basiert, spielen auch_Emotioneneine zentrale Rolle bei sich selbst
verstarkenden Prozessen. Gesammelte, negative odepositive Emo-
tionen sind stark mit vorangegangenen Entscheidungen verknupft.
Wenn eine Vermeidung oder eine erneute Erzeugung spezifischer
Emotionen vom Menschen angestrebt wird, werden Entscheidungen
in diese Richtung beeinflusst. Erfahrenes Lob und das damit mogli-
cherweise positiv verbundene Geflihl kann einen Prozess unabhan-
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gig von dessen Sinnhaftigkeit lenken und beschleunigen. Von Rele-
vanz ist daher die Frage, ob sich die emotionale Bndung von Betei-
ligten in Bezug auf ihre Prozesserfahrung vergrofRert. Allgemeiner
als Erwartungen oder Erwartungs-Erwartungen kann au ch von
Lerneffekten oder Konstruktionen gesprochen werden. Um Indikato -
ren fir Lerneffekte zu erkennen, ist die Frage zu stellen, ob sich die
Sicherheit und die Geschwindigkeit von bestimmten E ntscheidungen
oder Handlungen im Prozessverlauf vergréf3ern. Erfah rungen sind
zwar einerseits gut, andererseits bergen Lerneffekte jedoch den
Nachteil des ,Das war schon immer so“. Lerneffekte wirken also ins-
besondere dann, wenn entgegen Gewohnheit und Routine Anderun-
gen durchgesetzt werden sollen. Als letzter Effekt auf der individuel-
len Ebene lasst sich die_Wahrnehmung mit den Aspekten Unbe-
wusstheit und Akzeptanz anfiihren. Dieser Effekt wir kt prinzipiell
immer, sobald Menschen an einem Prozess beteiligt end. Er sollte
aber nur dann Beachtung finden, wenn er negative Auswirkungen
nach sich zieht. Dies ist der Fall, wenn folgenden Fragen zugestimmt
werden kann: Verengt sich die Wahrnehmung auf spezifische Ent-
scheidungen/Auswirkungen im Prozessverlauf? Werden diese Ent-
scheidungen unbewusst getroffen oder durch pure Akz eptanz ande-
rer Entscheider unterstitzt?

In den vorangegangen Abschnitten wurde ausfihrlich dargelegt,
welche Indikatoren auf sozialer, unternehmerischer und individuel-

ler Ebene bei der Identifikation von Pfadabh&ngigke it zu beachten
sind. Sofern ein sich herausbildender Pfad festgesellt wird, gilt es
geeignete Gegensteuerungsmal3nahmen zu ergreifen. En zeithahes
und vor allem nachhaltiges Eingreifen ist umso wich tiger, solange
Uberhaupt noch Entscheidungs- und Handlungsspielrau m besteht
bzw. wahrgenommen werden kann.

Welche MalRnahmen und Methoden zum Schutz vor und de m Aus-
brechen aus einer drohenden Pfadabhangigkeit ergriffen werden
kénnen, soll im folgenden Kapitel 3.2 ausfihrlich e rlautert werden.
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3. 2 Checkliste des Pfad-Schutzes!

Im Grundsatz bedeutet der Schutz vor einer drohenden Pfadabhé&n-
gigkeit die Storung der selbst verstarkenden Prozesse. Diejenigen
Effekte, die auf der vorgestellten Skala zwischen 2 und 5 bewertet
wurden, sollen gezielt durchbrochen werden. Die Met hoden zur
Durchbrechung - untergliedert in allgemeine und s pezifische — wer-
den in den folgenden Abschnitten ausfuhrlich beschr ieben Ziel ist es,
den Lock-In, die Verriegelung des Unternehmens zu v erhindern.

3. 2. 1 Die allgemeinen Methoden zum Pfad-Schutz

Allgemeine MalRnahmen zur Stérung sich selbst verstarkender Spira-
len sind insbesondere: 1) Kommunikation, 2) Transparenz von In-
formationen und Prozessen, 3) Offene Fehlerpolitik und Kritikfahig-
keit, 4) Wachsamkeit bei Erfolg, 5) Rotation von Fach- und Fuh-
rungskraften.

Die Natur und zugleich Schwierigkeit vieler sich se Ibst verstarkender
Spiralen ist, dass sie sich in ihrem komplexen Wirkungsgefiige oft
nur schwer wahrnehmen lassen. Selbst wenn sie erkamt werden,

besteht die Gefahr, sie bewusst zu ignorieren oder sogar zu férdern,
um von ihrer 6konomischen Schwungkraft zumindest ku rzfristig zu

profitieren (z.B. Gewinnsteigerung durch Stiickkoste ndegressionen.
Wichtigste Methode zur Gegensteuerung ist hier einen umfassende
Kultur der Kommunikation. ,Dartiber reden’ deckt Geflige von Ursa-
che und Wirkung auf, verdeutlicht Vor- und Nachteil e und erhoht
die Perspektivenvielfalt. Subjektive Wahrnehmungen koénnen ausge-
tauscht werden, um dartber die eigenen blinden Flecken (vgl. von

Foerster und Poerksen, 2001) der vermeintlichen ,Zwange’ sich selbst
verstarkender Spiralen zu erkennen. Kommunikation e rzeugt die e-
benfalls notwendige Transparenz von Informationen u nd Prozes-
sen. Macht kann so nicht mehr durch ,Informationshohei t' oder
,Kopfmonopole’ ausgespielt werden. Mdgliche Kritikl osigkeit auf-
grund hierarchischer Machtstrukturen lasst sich ent kréften, indem

Informationsfliisse und -strukturen hierarchietibergr eifend offen ge-
legt werden. Im Ergebnis kontrolliert sich das System selbst, da die
Transparenz haufig mit einer gegenseitigen Selbstvepflichtung ein-
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hergeht. Gruppeneffekte wie Kohasion oder Netzwerke aufgrund

personlicher Beziehungsgeflechte kdnnen so wirkungsvoll entkraftet

werden. Wird die Transparenz von Informationen und Prozessen
gleichzeitig von einer offenen Fehlerpolitik und Kr itikfahigkeit flan-
kiert, werden die Mitarbeiter Uberdies dazu ermutig t, auch auf Sys-
temfehler hinzuweisen, ohne einzelne Personen direkt angreifen zu

missen. Die Tatsache, dass sich selbst verstarkend&piralen zumin-

dest kurzfristig auch positive Effekte nach sich zi ehen kénnen, ver-
langt in einem nachsten Punkt die permanente Wachsankeit, das
Monitoring, aller am Unternehmensprozess Beteiligter. Mit Anfa ngs-
investitionen wird z.B. versucht, eine Marktfihrers chaft aufzubauen
— mit dem langfristigen Effekt versunkener Kosten . Auch im Beispiel

des Buchclubs fuhrte das Geschaftsmodell in den Grindungsjahren
zu exponentiell steigenden Absatzzahlen. Gerade beirasantem An-
fangserfolg ist daher besondere Vorsicht geboten, da strategische
Entscheidungsprozesse aufgrund nicht erkennbarer Sdbstverstar-
kung zu gefahrlicher Eigendynamik fihren kénnen. Er folg kann im-

mer zu einer einseitigen Strategie fuhren, die auf lange Sicht, insbe-
sondere bei sich wandelnden Marktbedingungen, das Unternehmen
gefahrdet (vgl. Miller, 1994). Um einer Pfadabhangigkeit vorzubeu-

gen ist es daher wichtig, Alternativen zu entwickel n (vgl. Dievernich,

2007) und diese neben der Kernstrategie mitzufihren. Da die sich
selbst verstarkenden Spiralen, wie oben eingdngig keschrieben, vor
allem von sozialen und individuellen Effekten besch leunigt werden,

steht der individuelle Mitarbeiter gleichermaf3en im Zentrum einer

Vermeidungsstrategie gegen Pfadabhéngigkeit. Neben Kommunika-

tion und Offenheit ist es fur Unternehmen und dere n Mitarbeiter

wichtig, sich standig von innen heraus zu erneuern. In der prakti-

schen Umsetzung bedeutet diese Erneuerung eine kongquente Rota-
tion von Fach- und Fihrungskraften . Dies flhrt einerseits zu grof3en
Lerneffekten bei den Mitarbeitern, wirkt motivation ssteigernd und
verhindert deren Monotonie und Tragheit. Zudem schi tzt es das Un-
ternehmen vor Machtallokationen und foérdert ein Kli ma des Auf-
bruchs. Zu haufige Wechsel kdnnen natirlich die Mit arbeiter, Fuh-
rungskréfte und auch das Unternehmen Uberfordern, so dass die Ro-
tationen in langerfristigen, jedoch regelmafigen Rhythmen durchge-
fuhrt werden sollten.
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Bei der Anwendung dieser Methoden zur Durchbrechung sich selbst
verstarkender Spiralen ist es besonders wichtig, die Balance zwi-
schen Irritation und Zielerreichung einzuhalten. Di e oben erwéhnte
Wachsamkeit bei Erfolg darf nicht in Frage stellen, dass der unter-
nehmerische Erfolg - egal, ob sich eine Technologieals Standard am
Markt durchsetzt oder die Gewinnmarge durch sinkend e Stiickkos-
ten gesteigert werden kann - zentral fiir das Uberleben eines Unter-
nehmens ist. Kurzfristiger Erfolg darf nur nicht zu langfristigem
Scheitern fihren. Die Notwendigkeit zum gezielten E ingriff wird da-
her immer erst in der langfristigen Perspektive deu tlich, sofern kurz-
fristige Erfolgsergebnisse von langfristiger Handlu ngsunfahigkeit
Uberlagert werden. Aus diesem Grund ist es Aufgabe des Pfad-
Schutzes, zwischen kurzfristigen wirtschaftlichen E rfolgsgré3en und
langfristiger Handlungseinschrankung zu vermitteln. Hierfir gibt es
spezifische Steuerungsmafinahmen, die in den nun folgenden Ab-
schnitten ausfihrlich dargestellt werden.

3. 2. 2 Die spezifischen Methoden zum Pfad-Schutz

Roedenbeck (2008) extrahierte in umfangreichen Integviews mit Ex-
perten verschiedener Beratungsansatzé einen breiten Kanon an Me-
thoden zur Pfadbrechung auf individueller Ebene. Di ese Methoden
konnen insbesondere vor dem Hintergrund des methodo logischen
Individualismus auch auf Effekte in der sozialen Eb ene angewendet
und sollen im Weiteren um Methoden zur Pfadbrechung auf Unter-
nehmensebene erganzt werden. Ausgangspunkt ist die oben bereits
vorgestellte Tab 4.

Den ersten Effekt auf der sozialen Ebene bildet die Macht. Sie lasst
sich vor allem durch systemische Methoden stoéren. Ein erster An-
satzpunkt hierzu ist die Frage nach dem Problemnutzen. In einem
Machtgeflige ziehen die Beteiligten einen Nutzen aus ihrem Verhal-
ten (z.B. Profilierung vor dem Vorgesetzten vs. Verantwortungsab-

° Die Experten verwendeten systemische Methoden, Methoden aus der neuro-
linguistischen Programmierung (NLP) und aus dem haw arianischen Schama-
nismus (huna).
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Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden

Problemnutzenfrage (Systemisch)
Ressourcenfrage (Systemisch)
Aufstellung (Brett/Skulptur) (Systemisch)
. Genogramm / Organigramm (Systemisch)
sozial Macht Metapher (Systemisch)
W-Fragen (Systemisch)
Ausnahmefrage (Systemisch)
Erwartungen / Erwartungserwartungen offen
legen

Tab. 5: Lésungsmethoden zum Effekt der Macht

Selbst-
Verstarkung

gabe). Durch die Problemnutzenfrage ,Warum finden Sie Ihre Positi-
on fur Sie nutzlich?’ werden diese individuellen Nu tzen allen Anwe-

senden verdeutlicht. So erwéachst die Moglichkeit, beiden Seiten die-
sen Nutzen zu entziehen, so dass das Machtverhaltns aufgebrochen
wird. Die Ressourcenfrage als zweiter Ansatzpunkt o rientiert sich

dagegen nicht an dem Problem und dessen Nutzen, sordern an Res-
sourcen. Ressourcen beschreiben Moglichkeiten des igenen Han-
delns, die bisher weder benutzt noch erkannt worden sind. Eine sol-
che Frage lautet z.B. ,Was konnen Sie sich vorste#tn, um Macht ge-
genuber Ihrem Chef zu entwickeln / gegenuber ihrem Mitarbeiter

abzubauen?’. Sofern die Machtakkumulation nur latent wahrge-
nommen oder gefuhlt wird, sind eine Aufstellungsarb eit sowie die
Verwendung des Genogramms oder Organigramms als weitere An-
satzpunkte hilfreich. Beide Methoden helfen, die aktuelle Situation

zunachst offen zu legen, indem Machtverhaltnisse und deren Akku-

mulation bildlich bzw. grafisch dargestellt werden. In der Aufstel-

lung kbnnen z.B. Gber Figuren (Brettaufstellung) od er mit Menschen
(Skulptur) Teamkonstellationen dber Stellung, Mimik und Gestik
ausgedrickt werden. Die Metapher ist eine wirksame Methode, um

eine bereits erkannte Machtakkumulation in Form ein er Geschichte
zu vermitteln (z.B. Marchen), um niemanden personli ch mit der Dar-
stellung einer sich durch Macht verstarkenden Spirale anzugreifen.
Eine direkte Ansprache wird hingegen haufig nur als direkte Schuld-
zuweisung aufgefasst.

Legitimitat als zweiter Effekt in einer sich selbst verstarkenden Spira-
le beschreibt die bewusste Akzeptanz einer Position, die wiederum
die Zustimmung zu Folgeentscheidungen begunstigt.
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Wie bei der Machtakkumulation sind systemische Meth oden zur St6-
rung des Legitimitatseffekts besonders wirksam. Neben der oben
dargestellte Ressourcenfrage und Genogrammarbeit lsssen sich zu-
satzlich auch Ausnahmefragen stellen: Es wird z.B. nach Ausnahmen
gefragt, wann es gerade nicht sinnvoll ist, eine bestimmte Position zu
unterstitzten. Diese Ausnahmefrage legt das oftmals verdeckte und
unbewusste Verhalten offen, Auch W-Fragen helfen dabei, das eige-

Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden

Ressourcenfrage (Systemisch)
) o Ausnahmefragen (Systemisch)
sozial Legltlmltat W-Fragen (Systemisch)
Hypothetisieren (Systemisch)
Genogramme / Organigramm (Systemisch)

Selbst-

Verstar-
kung

Tab. 6: Lé6sungsmethoden zum Effekt der Legitimitéat

ne Verhalten zu differenzieren. Wer, Wie, Was, Wieso, Warum, Wo-
zu — diese Nachfragen helfen, unbewusstes Verhalen zu verbalisie-
ren und fordern die Selbstreflexion. Das Hypothetis ieren ist eine wei-
tere Methode, mit der ein beobachtetes Verhalten mit Ursachen in
Verbindung gebracht werden kann Eine mégliche Frage ist ,Kann es
sein, dass sie vielleicht den Zusammenhang in diesen Fall nicht ken-
nen?’. Wichtig ist es nicht den Anspruch zu erheben, dass die Hypo-
these dem genauen Grund fir ein spezielles Verhalten entspricht.
Alleiniges Ziel ist die Irritation, die selbst dann das Verhalten beein-
flusst, wenn der konkrete Grund nicht offen artikul iert wird.

Der dritte Effekt, die Funktionalitat, beschreibt d ie Nutzenvergrol3e-
rung im Rahmen eines Prozessverlaufes.

Wie schon bei Macht und Legitimitat helfen systemis ch gepragte Me-
thoden auch zur Durchbrechung von Funktonalitdtseff ekten. Insbe-
sondere die bereits beschriebenen_Problemnutzen- und W-Fragen
eignen sich zur Stérung der selbst verstarkenden Dynamik. Ziel ist
es, den versteckten Nutzen fur Einzelne aufzuzeigen und Beteiligten
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Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden

Problemnutzenfrage (Systemisch)
. ] ) W-Fragen (Systemisch)
sozial Funktionalitat Ausnahmefragen (Systemisch)
Klassifikationsfragen (Systemisch)

Selbst-
Verstar-
kung

Tab. 7: Lé6sungsmethoden zum Effekt der Funktionalit at

zu verdeutlichen, in welcher Form ihr eigenes Hande In eine Nutzen-

akkumulation beginstigt. Erganzend konnen die zwei Techniken der

Ausnahmefragen und der Klassifikationsfragen verwendet werden.

Ausnahmefrage identifizieren Situationen, in denen der Nutzen z.B.

nicht vergro3ert wird oder unter welchen Umstadnden abweichendes
Verhalten mdoglich ist. Klassifikationsfragen sind F ragen nach pro-
zentualen oder skalenbewerteten Unterschieden von Stuationen:

,Wie wichtig ist diese Situation fur Sie auf einer Skala von 0-100%7?’.
Damit wird eine Differenzierung der Situation erzeu gt, um tber de-

ren Relevanz differenzierter diskutieren zu kénnen.

Der vierte Effekt — Komplementaritat — beschrei bt die positive ge-
genseitige Beeinflussung von zwei getrennten Entscheidungen.

Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden

Zirkulare Fragen (Selbst/Dritte) (Systemisch)
) ... 1.-2.-3. Position (NLP)
Sozial Komplementaritat verschlimmerungsfrage (Systemisch)

Selbst-

Verstar-
kung

Tab. 8: Lésungsmethoden zum Effekt der Komplementaritét

Zur Stérung von Komplementaritatseffekten eignen si ch vor allem
Zirkulare Fragen sowie die Methode der Erste-Zweite -Dritte-
Position. Bei der Zirkularen Frage an das Selbstwird gefragt, was das
Verhalten des Einzelnen fir die unabhéngige Sache aer Entschei-
dung bedeuten wirde. Bei der zirkuldren Frage an Dritte werden
Beteiligte der unabhangigen Situation oder Entscheidung oder auch
Fremde (im Beisein der Beteiligten aus der anderen Situation) ge-
fragt, wie sie eine bestimmte Situation einschatzen Die Methode ah-

SEM Radar, 8. Jg., 01/2009: 112 - 146



Gegen den Strom: Wie das Management sich vor Pfadathangigkeit schitzen kann 135

nelt einem 'Klatsch in Anwesenheit’ anderer, um Sic htweisen auszu-
tauschen, zu irritieren und Zusammenhange zu verdeu tlichen. Oft
liegen bei Komplementaritdten gegenseitige Abhangigkeiten vor, die
durch diese Fragetechniken erst erkannt werden. Die Methode der
Ersten-Zweiten-Dritten Position ist eine Modifikation der Zirkularen
Frage. Hierbei wird der Beteiligte zun&chst nach seiner Einschéatzung
zu einer unabhangigen Entscheidung bzw. Situation und der Aus-
wirkung seines Handelns gefragt. Im Anschluss daran wird er men-
tal in die zweite Position eines Entscheiders in der anderen Situation
gefuhrt. Es folgt die Frage, was er aus dessen Pensektive denken
wirde, was das Verhalten von ihm in der ersten Position auf das
Verhalten von ihm in der zweiten Position fir Auswi rkungen hat.
Dann wird er mental in die dritte Position eines un beteiligten Beob-
achters gefuhrt und gefragt, welche Auswirkungen er nun im Verhal-
ten des einen auf die anderen sehe. Diese Methode cheint auf den
ersten Blick ungewdhnlich, hilft aber insbesondere Uber das mentale
Verlassen einer Position, auch Kritik oder Zusammenhange zu ver-
deutlichen. Die systemische Methode der Verschlimmerungsfrage
eignet sich dazu, Verbindungen zu anderen Entscheidungen aufzu-
decken. ,Was glauben Sie muss passieren, damit wirnoch starker in
die Abhangigkeit laufen?’ — hiermit wird durch di e Provokation be-
wusster Abhangigkeit ermdoglicht, Gber Dinge nachzud enken, die
eigentlich gar nicht hatten sein sollen.

Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden

Verschlimmerungsfrage (Systemisch)
Ressourcenfrage (Systemisch)
N Ausnahmefragen (Systemisch)
sozial Koordinations- Klassifizierungsfrage (Systemisch)
INetzwerkeffekte  Aufstellung (Brett/Skulptur) (Syste-
misch)
Genogramm / Organigramm (Syste-
misch)

Selbst-Verstarkung

Tab. 9: Losungsmethoden zum Effekt der Koordination s-
INetzwerkeffekte
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Bei den Koordinations-/Netzwerkeffekten fiihren Ents cheidungen
im Prozessverlauf zu einer starkeren Verbreitung einer spezifischen
Idee.

Die hier aufgefuihrten Techniken sind bereits ausfiih rlich beschrieben
worden. Bei deren Anwendung auf Koordinations- bzw. Netzwerk-
effekte ist darauf zu achten, die entsprechenden Fiagen inhaltich
anzupassen.

Der sechste Effekt - die Konformitat — beschreibt die kritiklose Hin-
nahme bei Entscheidungen im Prozessverlauf.

Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden

Ressourcenfrage (Systemisch)
) . Problemnutzenfrage (Systemisch)
sozial Konformitéat Hypothetisieren (Systemisch)
Ausnahmefragen (Systemisch)
Klassifizierungsfrage (Systemisch)

Selbst-
kung

Verstar-

Tab. 10: Lésungsmethoden zum Effekt der Konformitéat

Auch hier lassen sich die Lésungsmethoden von Ressarcenfrage,
Problemnutzenfrage, Hypothetisieren, Ausnahmefragen sowie der
Klassifizierungsfrage der bereits beschriebenen Efiekte auf die
Durchbrechung von Konformitat Gibertragen.

Auf unternehmerischer Ebene wirken als erster Effekt versunkene
Kosten. Investitionsentscheidungen werden wiederhol t, auch wenn
sich die Anfangsinvestitionen nicht rentiert haben. Der Grund daflr
ist die Hoffnung, mit neuen Mitteln schliel3lich doc h Erfolg erzielen
zu konnen.

Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden
unter- Deinvestitionen
o Abschreibungen
, € nehme Diskontierung
B 2 . versunkene Venture Capital
% < risch Ideenwerkstatten
Rz Kosten
()
>

Tab. 11: Lésungsmethoden zum Effekt der VersunkenenKosten
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Zentraler Ansatzpunkt zur Durchbrechung der durch v ersunkene
Kosten ausgeldsten Spiralwirkung sind Desinvestitio nen. Investition-
sentsketten missen bewusst durchtrennt werden, indem sogar ge-
zielt in deren Abbau investiert wird. Nur so lasst sich das langfristige
Ziel erreichen, finanzielle Freiheiten fir neue Strategien oder Techno-
logien zu schaffen. Die kontinuierliche Aufristung in proprietéare

Software kann z.B. nur durch ein Investment in die Umrlstung auf

Open Source Software gelingen, um somit Ankntpfungs punkte fur

Open Source Datenbanksysteme zu schaffen. Auch_Absbreibungen
konnen die Spirale durchbrechen. Abschreibungen belasten zwar die
Bilanz, durchbrechen aber die gefuhlte Notwendigkeit in den ,fal-
schen’ Weg weiter zu investieren. Um zukinftige Inv estments attrak-
tiver zu gestalten, ist gleichermal3en die Diskontierung zukunftiger

Gewinne aus neuen Wegen eine Mdglichkeit, die Neuinvestitionen
und Abschreibungen zu rechtfertigen. Sofern keine eigenen finanziel-
len Mittel mobilisiert werden kdnnen, bietet Ventur e Capital von Fi-
nanzinvestoren eine wirksame Mdglichkeit, Unterstit zung zu finden.

Zukunftsorientierte Trendfinanzierer gewahren sich und anderen e-
her die Chance, von alten Wegen abzuweichen, um nete zu beschrei-
ten. Neben diesen monetar-orientierten Techniken helfen ldeen- und
Experimentierwerkstitten dabei, um alternative Handlungsspiel-

raume erst zu erschaffen und die Fehlerhaftigkeit von alten Wegen
zu identifizieren. Nur so kann Uberhaupt ein Bewuss tsein fur Veran-
derungsmaglichkeit mit konkreten Vorschlagen versor gt werden.

Die Skalenertrage als zweiter Effekt der unternehmerischen Ebene,
treten in Form von sinkende Stiickkosten oder Stiickdeckungsbeitra-
ge bei steigender Menge auf.

Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden
unter- Verfolgung mindestens einer Alternative /
o Erweiterung des Portfolios
, € nehme Entwicklungskosten einer Alternative in die

1) g . " Stiickkosten des aktuellen Produkts / Dienst-
% iQ risch Skalenertrage leistung mit einrechnen
n 2

()

>

Tab. 12: Lésungsmethoden zum Effekt der Skalenertrgge
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Bei steigenden Skalenertragen erscheinen Handlungsnethoden zur
Verringerung des Effektes zunachst paradox, da sieden Ertrag min-

dern. Daher ist es wichtig, nach Lésungsmethoden zu suchen, die
den Handlungsspielraum erweitern, ohne den Ertrag z u schmaélern.
Ein Ansatz liegt in der notwendigen Verfolgung mind estens einer
Alternative . Gerade wenn sich ein bestimmtes Geschéaftsmodell aler
Produktportfolio bei gegebenen Marktbedingungen als erfolgreich

erweist, ist es wichtig, sich in einem permanenten Monitoring-

Prozess gegentiber Marktveranderungen und zuklnftige n Trends zu
sensibilisieren und Strategie- bzw. Produktanpassungen vorzuneh-
men. Hilfreich sind hierbei auch die bereits angesprochenen ldeen-
und Experimentierwerkstatten. Vor allem die Erweite rung des Port-
folios auch um nicht-verwandte Produkte hilft dabei, stra tegische
Flexibilitdit und Anpassungsfahigkeit zu steigern. U m die Sttickkos-
tendegressionseffekte — nicht real, sondern rein kalkulatorisch — zu

verringern, lassen sich gleichermallen dem Ausgangspodukt die

Entwicklungskosten der alternativen Produkte zurech nen. Die stra-
tegische Wirkkraft der Stlickkostendegressionseffekte lasst sich so bei
gleichzeitiger Erweiterung des Portfolios auffangen .

Nachdem bereits die selbstverstarkenden Effekten auf sozialer und
unternehmerischer Ebene behandelt worden sind, geht der nun fol-
gende Abschnitt auf die individuelle Ebene ein. Erw artungen als ers-
ter Effekt beziehen sich auf die Erfullung von Hand lungsprognosen.

Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden

Als-Ob Frage (Systemisch)

o Ausnahmefrage (Systemisch)

indivi Aufstellung (Brett / Skulptur) (Sys-

duell  Erwartungen  temisch) _
Hypothetisieren (Systemisch)
Problempacketfragen (Systemisch)
Zirkulare Fragen an das Selbst (Sys-
temisch)

Selbst-Verstarkung

Tab. 13: Lésungsmethoden zum Effekt der Erwartungen
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In Ergénzung zu den bereits vorgestellten Methoden lassen sich drei
weitere zentrale Ansatze benennen. Mit der Als-Ob Frage wird der
Beteiligte in die Situation versetzt, als gabe es de Erwartung nicht
bzw. oder als wirde etwas ganz anderes von ihm erwartet. ,Stellen
Sie sich vor, als ob ich als Ihr Chef sie eigentlit©i mit meiner Kritik zu
einer besseren Fihrungskraft schulen mochte!’. Mit derartigen Irrita-
tionen wird versucht die Erwartung einerseits zu id entifizieren und
andererseits zu durchbrechen. Ahnlich wirkt die Aus nahmefrage. Sie
identifiziert , wann genau wie lange eine Erwartung erfllt ist u nd
wann eben genau nicht. ,Ist es immer so?’ ist hier die leitende An-
sicht. Die Problempaketfragen &hneln den oben eingefihrten W-
Fragen. Hierbei ist jedoch vor allem wichtig zu ide ntifizieren, wem
sich diese Erwartung wann und wie zeigt. Die Wahrne hmung wird
.entpackt’, so dass uber ihre einzelnen Komponenten diskutiert wer-
den kann.

Erwartungs-Erwartungen als zweiter Effekt sind die Erwartungen
Uber die Erwartungen anderer an sich selbst, die ekenfalls zu einer
vorauseilendem Gehorsamkeit flhren.

Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden
. indivi- Zirkulare Fragen an das Selbst / Dritte
58 o Erwartungs- (Systemisch)
% = duell ' Hypothetisieren (Systemisch)
) g =< erwartungen Meta-Modelling (NLP) + Ausnahmefra-

gen (Systemisch)

Tab. 14: Lésungsmethoden zum Effekt der Erwartungserwartungen

Neben der schon eingefuhrten und hier sehr wirksame n Technik der
Zirkularen Frage an das Selbst oder an Dritte und Hypothetisieren ist
das Meta-Modelling aus der neuro-linguistischen Pro grammierung
hilfreich. Das Meta-Modelling ist ein Sprachmodell, mit dem
Satzstrukturen analysiert und gespiegelt werden kon nen,
insbesondere wenn den Beteiligten lhre Erwartungs-Erwartungen
nicht bewusst sind. lhre Aussagen konnen nach Ursace-Wirkungs-
Zusammenhangen (z.B. ,Ich denke, mein Chef erwartet von mir, dass
ich einen hohen Anspruch habe’) oder dem ,Mind Reading’ (z.B. Ich
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weil3, dass mein Chef haufig unvorbereitet ist und d eswegen immer
detaillierte Vorlagen erwartet’) durchsucht werden. Daran anknulp-
fend schliel3t sich die systemische_Frage nach Ausnamen an: ,Ist das
immer so?’. Ziel ist es, Vorurteile Uber die Haltun g anderer Beteilig-
ter und damit die eigene Erwartung tber deren Erwar tung zu tber-
fuhren und das Selbst in das Verantwortungszentrum zurtickzufih-
ren.

Emotionen beschreiben den dritten selbstverstarkenden Effekt auf
indiviueller Ebene. Emotionale Bindung kann im Proz essverlauf
wachsen, wodurch eine Unterstiitzung fur einen infer ioren Weg er-
folgen kann.

Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden
D indivi- 6-Schritt Reframing (NLP)

7T o ] Re-Imprinting (NLP)

2% S duell Emotionen Traumweben (huna)

$82

Tab. 15: Lésungsmethoden zum Effekt der Emotionen

Die Bearbeitung von Emotionen ist ein sehr wichtige r, aber auch sehr
komplizierter und risikoreicher Prozess. Zu empfehl en ist das Hin-
zuziehen von Experten, die erfahren sind, emotionale Prozesse zu
deeskalieren. Zwei sehr zentrale Methoden stammen aus der neuro-
linguistischen Programmierung: Das klassische 6-Schitt Reframing
sowie das Re-Imprinting . Bei dem Reframing wird eine emotionale
Situation neu gedeutet, sie wird in einen anderen Betrachtungsrah-
men gehoben. So kann zum Beispiel die emotionale Beiehung zum
Vorgesetzten als Vater-Kind Beziehung identifiziert werden, in der
mit blindem Vertrauen eine Entscheidung unterstlitzt wird. Ein neu-
er Rahmen wére das Bild eines Fremden, der ein Kind von seinem
Weg abzubringen versucht. Der Prozess der Abkehr wird in sechs
Schritten durchgefihrt, die das neue Bild ebenfalls emotional veran-
kern. Beim Re-Imprinting wird die Zeitlinie des Entstehungsprozes-
ses zuriickverfolgt, um Veranderungen auch in der Vergangenheit
durchzufihren. Damit wird nicht nur die aktuelle Pe rspektive auf
die Situation verédndert, sondern es werden auch Erfahrungen mit
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der aktuellen Perspektive in der Vergangenheit modi fiziert. Auch

huna hélt eine zentrale Methode bereit, die sich insbesondere bei
emotionalen Prozessen verwenden lasst:_Traumweben Hierbei geht
es um die bildliche und damit unbewusste Bearbeitun g von emotio-
nalen Zustanden. Beteiligte schlieRen die Augen und visualisieren
die aktuelle Situation sowie ihre Gefiihle in dem la ndschaftlichen
Bild einer Ebene - der Psychotherapie ist diesesVerfahren auch als
katathymes Bilderleben bekannt. Das Verhalten des Himmels, des
Wetters, der Pflanzen, des Grases, eines Flusses,ed Erde und auch
der erscheinenden Tiere sind Indikatoren fir den in neren Zustand
des Befragten. Dieses Bild wird nach huna verandert, Uberarbeitet,
neu gestaltet oder auch erganzt, um damit die emotionale Beziehung
zu der aktuellen Situation zu heilen. Auch bei dies er Technik ist die
Begleitung durch einen Experten empfehlenswert, aber nicht not-

wendig.

Der Lerneffekt bedeutet, dass sich die Sicherheit und die Geschwin-
digkeit von bestimmten Entscheidungen im Prozessverlauf vergro-
Bern.

Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden

Alternativen Verschreiben (Systemisch)

Als-Ob Fragen (Systemisch)
indivi- Hypothetisieren (Systemisch)
Lerneffekte ~ Problemnutzenfragen (Systemisch)
duell Problempacketfragen (Systemisch)

Konstruktion Verschlimmerungsfrage (Systemisch)

Wunderfrage (Systemisch)
Zirkulare Frage an Dritte (Systemisch)
Erste-Zweite-Dritte Position (NLP)

Selbst-Verstarkung

Tab. 16: Losungsmethoden zum Effekt der Lerneffekte ~ Konstrukti-
on

Viele der hier aufgelisteten Methoden wurden oben b ereits darge-
stellt. Zwei noch nicht erwahnte systemische Method en sind die Al-
ternativenverschreibung und die Wunderfrage. Bei de r Verschrei-
bung von Alternativen geht es darum, durch neue und erzwungene
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Verhaltensweisen neue Gewohnheiten zu erzeugen. EinKlient lernt

durch ein definiertes neues Verhaltensmodell die Welt neu kennen.

Im Unternehmen erzeugt z.B. die Berufung eines Mitarbeiters in eine
Fuhrungsposition ein neues Verhaltensmodell, durch das er seine
Abteilung neu kennen lernt. Gegnern kénnen durch di e Rollenver-
schreibung die Rolle von Beflrwortern zugeschrieben werden, um

das Wechselspiel der Argumente kennen zu lernen. Wichtig ist dabei

immer zu beachten, dass sich das Spiel nicht versdbstandigt, son-
dern die Rollen als Mittel daftir dienen, Inflexibil itaten zur Bewegung

zu bringen. Die Wunderfrage ist eine besondere Methode der Irrita-
tion, die der bereits vorgestellten Als-Ob Frage ahnelt. Es wird die

Vorstellung provoziert, als ob durch ein Wunder ein e ganz neue Si-
tuation eingetreten sei. Mit anschlieBenden Fragen kann analysiert

werden, wie die Beteiligten unter jenen Umstanden handelten, wer

davon am meisten Uberrascht sei und was die Beteiligten in der neu-

en Situation von ihrem alten Zwang vermissen wirden . Vor allem

die letzte Frage bezieht sich auf die Ressourcen de Problems. Betei-
ligte erhalten so die Chance, ihre vermeintlichen Zwénge zu erken-
nen, dariiber zu sprechen und ihre Wahrnehmung sowie ihr Verhal-

ten zu andern.

Die Verengung der Wahrnehmung und die anschlielBende Fokussie-
rung auf singulare Problemaspekte bilden den letzten Effekt der in-
dividuellen Ebene.

Merk. Ebene Effekte Lésungsmethoden

Hypotetisieren (Systemisch)

2 Als-Ob Frage (Systemisch)
% 2 indivie  Wahrnehmung ~ Ausnahmefragen (Systemisch)
= ® duell  Unbewusstheit/ Genogramme (Systemisch)
wn ¥ Akzeptanz Ressourcenfragen (Systemisch)
% 6-Schritt Reframing (NLP)

Traumweben (huna)

Tab. 17: Losungsmethoden zum Effekt der Wahrnehmung ~ Unbe-
wusstheit / Akzeptanz

Neben den bereits oben erlauterten Lésungsmethodensind zunachst
keine weiteren Ansatzpunkte zu erganzen. Es ist bei den oben vorge-
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stellten Methoden allerdings darauf zu achten, diese in der Wortwahl
an den Effekt der Wahrnehmung anzupassen.

4. Was darf es noch sein?

Der vorliegende Artikel legte zunachst dar, dass Pfadabhangigkeit
und speziell der Zustand des Lock-Ins Phdnomene von Handlungs-
unfahigkeit beschreiben, die wiederum eine akute Existenzbedro-
hung flr ein Unternehmen bedeuten kann. Um dies zu untermauern,
erfolgte eine ausfihrliche Erlauterung von Pfadabhéa ngigkeit in The-
orie und Praxis. Es wurde gezeigt, dass sich die zuPfadabhangigkeit
fuhrenden selbstverstarkenden Schleifen zunéchst pasitiv auf die 6-
konomische Unternehmensentwicklung auswirken kénnen . Erst im
weiteren Verlauf, insbesondere bei sich &ndernden Umweltbedin-
gungen und fehlender Systemanderung, zeigt sich die Pfadabhan-
gigkeit in Form von Rigiditaten und Systemstarre.

In einem zweiten Schritt wurde erdrtert, wie drohen de Pfadabh&n-
gigkeit identifiziert und verhindert werden kann. H ierzu wurde ein
Indikatoren- und Fragemodell entwickelt, anhand des sen die wir-
kenden Effekte eingegrenzt werden konnen. AnschlieRend wurden
fur jeden Effekt eine Reihe von Methoden vorgestellt, mit denen die
Wirksamkeit der Effekte eingegrenzt oder gestort we rden kann. Ne-
ben diesen spezifischen Methoden liel3en sich zusathch allgemeine
Ansatze zur Verhinderung von Pfaden aufzeigen, deren erganzende
Anwendung zur Verhinderung von Pfadabhangigkeit zu empfehlen
Ist.

Mit der theoretischen Beschreibbarkeit und dem umfa ngreichen Me-
thodenset zur Abwendung von drohender Pfadhangigkei t steht dem
Management von Unternehmen ein wirksames Instrument arium zur
Verhinderung von Lock-Ins und einem sich einschrédnk enden Hand-
lungsspielraum zur Verfiigung. Ohne Frage kann dieses Instrumen-
tarium das Management dabei unterstitzten, sich gegentber Indika-
toren der Pfadentwicklung zu sensibilisieren, um re chzeitig passende
Gegensteuerungsmalinahmen zu ergreifen. Dennoch muss ein-
schrankend erwahnt werden, dass die Phanomene von Hadvermei-
dung und -bruch in der strategischen Managementfors chung bis-
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lang nur wenig erforscht wurden. Wahrend Uber die E ntstehung und
Ausbildung von Pfadabhangigkeit erfreuliche Klarhei t herrscht und
zahlreiche empirische Studien die theoretischen Konzepte verfesti-
gen, steht die Forschung zur Pfadvermeidung und des Pfadbruchs
erst am Anfang. Der vorliegende Artikel ist somit z ugleich als Auf-
forderung zu verstehen, mit Hilfe des vorgestellten Instrumentari-
ums den Ansatz der Pfadvermeidung in die Praxis zu Ubertragen
und sich Uber die Erfahrung mit Wissenschatftlern au szutauschen.
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