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Pathfinder: Ein Tool fur das Pfad-
management

Ansatzpunkte fur das Auffinden und Erfinden von Pfaden in Unternehmen

Dass sich Technologien am Markt behaupten, obwohl effizientere Alternativen existie-
ren, wird seit den 1980er Jahren als Problem der Pfadabhangigkeit diskutiert. Mittler-
weile ist dieses Phanomen nicht nur in Bezug auf Technologien, sondern auch hinsicht-
lich der Praktiken des Organisierens bzw. Managens sowie Denkschemata von
Managerinnen erforscht. Hier meint Pfadabhangigkeit, dass sich der Entscheidungs-
spielraum immer weiter einschrankt, weil implementierte, ehemals gute Losungen die
Anpassung an geanderte Umweltbedingungen verhindern. Dabei sind Pfade zunachst
nichts Unerwiinschtes, weil sie mit steigenden Riickflissen und hoher Rentabilitat ein-
hergehen — aber eben nur zeitweise. Im Zeitverlauf kann es zur Pfadabhangigkeit
kommen und dann werden Organisationen handlungsunfahig und ineffizient. Im
schlimmsten Fall gehen sie bankrott. Die grolle Herausforderung fiir Managerinnen
liegt deshalb im aktiven Pfadmanagement, um die Vorteile steigender Riickflisse zu
nutzen, aber die drohende Inflexibilitdt zu vermeiden. Studien zum Pfadmanagement
helfen hierbei, weil sie einen umfassenden Katalog an Ursachen fiir Pfadabhéangigkei-
ten vorlegen. Auf dieser Basis beschreibt der Artikel ein Instrument flir das Pfadma-
nagement in Unternehmen. Denn: Nur wer die Ursachen fir Beharrungskrafte in sei-
ner Organisation kennt, kann sich an deren aktive Gestaltung machen und bewusst
neue Pfade einschlagen. Das Vorgehen beim Pfadmanagement erfolgt in Phasen:
Locate! Evaluate! Break! Create! Diese Aufrufe zum Handeln werden mit dazugehori-
gen Fragen als Checkliste beschrieben. Managerinnen und Beraterlnnen kdnnen den
,Pathfinder” sowohl fiir das Auffinden als auch das Erfinden von Pfaden benutzen.

Pfadabhangigkeit: Wenn sich selbst verstarkende Prozesse zur Ineffizienz fiihren

Das Selbst- und Fremdbild von Flihrungskraften portratiert sie als freie Entscheiderin-
nen, die Alternativen nur in Hinblick auf zukiinftige Gewinne bewerten und dann die
optimale aussuchen. Dazu gehort die Forderung, dass Managerinnen nicht gutem Geld
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noch schlechtes hinterher werfen, sich also von vergangenen Entscheidungen nicht
beeintrachtigen lassen. Demgegeniiber betonen Pfadabhangigkeitsmodelle die histori-
sche Gebundenheit von Strategien, Strukturen und technischen oder ganzen gesell-
schaftlichen Institutionen. Es zeigt sich, dass in der Vergangenheit getroffene Ent-
scheidungen in die Gegenwart hineinwirken.' Im Gegensatz zur klassischen Okonomie
oder Managementlehre nehmen Pfadtheoretiker an, dass es eine Reihe von sich selbst
verstarkenden Effekten oder positiven Rickkopplungen gibt, die zu immer engeren
Handlungskorridoren fiihren, in die Akteure hineingezogen werden.” Selbstverstar-
kung bzw. positive Riickkopplung meint: etwas (z.B. Verbreitungsgrad einer Technolo-
gie) erzeugt Effekte, die zu einer Zunahme dieses Etwas flihren (z.B. ein noch héherer
Verbreitungsgrad der Technologie.)® Eine Konsequenz solcher positiven Riickkopplun-
gen ist, dass sich Losungen (z.B. Technologien oder Softwaresysteme) etablieren, ob-
wohl es effizientere gibt. Eine andere Konsequenz ist, dass Managerlnnen immer
,mehr desselben” tun, weil es sich auszahlt — so lange, bis sich doch eine bessere Al-
ternative durchsetzt. Deshalb bieten Pfadabhangigkeitsmodelle auch eine andere Er-
klarung an fiur Fehlschlage, z.B. bei der Entscheidung fiir eine Technologie oder neue
Produkte, oder gar den Untergang von Unternehmen an. Anstatt diese auf Umset-
zungs- oder Managementfehler zu reduzieren, zeigt sich, dass Managerinnen Opfer ih-
rer friiheren, erfolgreichen Entscheidungen sind und zwar genau deshalb, weil diese
erfolgreich waren — success breeds failure.*

So lasst sich dann zum Beispiel erklaren, warum Polaroid oder Kodak nicht trotz, son-
dern wegen ihrer historisch gewachsenen Kompetenzen in der analogen Fototechnik
weiterhin auf diese setzten. Denn zunachst zahlte sich dies aus und man avancierte
zum nahezu unangefochtenen Technologiefiihrer. Die so erzielten Gewinne und Res-
sourcenzuflisse (z.B. Ingenieurlnnen mit Ausbildung in diesen Technologien, Zwi-
schenhandler und Endkunden mit einem Faible fiir analoge Fotografie, Managerinnen
mit entsprechendem mindset) wurden in dhnlich gelagerte Projekte, Maschinen und
Personen investiert. Als man dann nur noch in diese Technik investierte, um in der
Produktion und dem Verkauf analoger Fotografie-Produkte noch besser zu werden,
war ein Wechsel zur digitalen Fotografie nicht mehr ohne unverhaltnismaRig hohe
Kosten moglich. SchliefSlich hatten Projekte gestoppt, Werke geschlossen, Mitarbeite-
rinnen entlassen werden muissen und Managerinnen hatten Fehlentscheidungen zu-
geben missen. Polaroid und Kodak waren in der Pfadabhangigkeit gefangen, weil die
Managerlinnen und Ingenieurinnen den bereits getatigten Investments sowie traditio-
nellen Routinen folgten — und zwar weil dies zunachst sogar noch rentabel war, ob-
wohl bereits effizientere, tberlegenere Technologien existierten.’

Modelle und Mechanismen von pfadabhangigen Prozessen

Aus den Arbeiten zur Entwicklung von Pfadabhangigkeiten lassen sich ein Phasen-
Modell sowie einige Mechanismen, die zur Entstehung von Pfadabhangigkeit fihren,
herausarbeiten. Dabei werden Pfade nicht nur im Hinblick auf Technologien betrach-
tet, sondern als soziale, kulturelle und organisationale Institutionen, d.h. Regelsysteme
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wie z.B. Organisationsstrukturen, Normen- und Wertsysteme oder mentale Modelle
von Gruppen lber Umwelt- und Unternehmensentwicklungen. Das gangige Modell zur
Entwicklung von Pfaden (siehe Abbildung 1) beschreibt Pfadabhangigkeit als einen
Entwicklungsprozess, der in drei Phasen ablauft. Wahrend der Prozess in der ersten
Phase noch offen und durch eine Vielzahl an Entscheidungs- bzw. Handlungsalternati-
ven gekennzeichnet ist, gewinnt sein Verlauf in der zweiten Phase bereits probabilisti-
sche und in der dritten Phase deterministische Ziige. Das heif$t: Wenn einmal positive
Rickkopplungseffekte in Gang gesetzt wurden, werden dhnlich gelagerte Denkmuster
und Handlungen immer wahrscheinlicher, wahrend abweichende unwahrscheinlicher
werden.

Am Anfang eines Pfades bestehen noch viele Optionen und nur small events — un-
scheinbare, kleine Ereignisse — fiihren dazu, dass Managerinnen sich fiir eine Option
entscheiden. Im weiteren Verlauf kommt es zu einer Eigendynamik, die sich selbst ver-
starkt und dadurch einen Ausbruch aus dem Pfad verhindert. In dieser zweiten Phase
»schliefen” sich Pfade aufgrund der selbstverstarkenden Dynamik immer mehr. Ganz
geschlossen ist der Pfad in der dritten Phase, die deshalb auch als Lock-in bezeichnet
wird. Der weitere Prozessverlauf ist nun determiniert, d.h. die Handlungsmoglichkei-
ten bzw. das Ergebnis bleiben weitgehend stabil — und zumindest potenziell ineffi-
zient.® Ein Denken und Handeln auRerhalb des Pfades ist nicht mehr oder nur zu sehr
hohen Wechselkosten moglich — und diese Abhangigkeit von einem Pfad fihrt zum
Untergang eines Unternehmens, wenn sich die Zeiten andern.

1 1 m
Entscheidungsselektivitat Phase positiver Rickkopplungen Plfadabhingigkeit

-+

Variationsbreite
(Handlungsspielraum)
|

Critical Juncture Lock-in L
Abb. 1: Verlaufsform pfadabhéngiger Prozesse’

In der ersten Phase fiihren die small events oft unbemerkt und unbemerkbar tber die
kritische Schwelle in die Phase positiver Riickkopplungen. Diese Phase kann dann aber
von Managerinnen oder Beraterinnen deutlicher erkannt werden, weil viele Mecha-
nismen der Selbstverstirkung bereits bekannt sind (siehe Tabelle 1).2 Entscheidend fiir
die Einordnung, in welcher Phase sich das Unternehmen oder Teile davon befinden,
ist, herauszufinden, wie stark positive Rickkopplungen bereits dazu fiihren, dass Al-
ternativen unattraktiv erscheinen oder gar nicht wahrgenommen werden.
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Mechanismus

Skalenertrage (eco-
nomies of
scale)

Komplementaritat

Netzwerk- und
Koordinations-
effekte

Macht

Legitimitat

Eskalierende Ver-
pflichtungen
(escalating commit-
ment; auch: sunk
costs)

Sich selbst erfiil-
lende Prophezeiun-
gen
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Beschreibung

Uberproportionale Senkung der Gesamtkosten bei Erhdhung der Produktionsmenge (z.B. sinkender
Anteil der Fixkosten am Einzelprodukt oder sinkende Fehlerrate aufgrund von Lern- und Erfahrungs-
effekten und damit niedrigere Kosten) fiihrt zum Zwang, den Absatz eines Produktes weiter zu erhdhen.

Beispiel: Buchclubs kénnen durch erhohte Auflage Skaleneffekte erzielen. Dies fiihrte bei einigen
Unternehmen dazu, dass zwar in Druckmaschinen und Logistikunternehmen investiert wurde, um
weiter zu wachsen, aber die digitale Produktion ausgeblendet wurde.

Technologien, Institutionen oder Fahigkeiten profitieren voneinander und da nicht einfach ein Teil
aufgegeben werden kann, besteht eine gegenseitige Abhangigkeit. Dieses gegenseitige Profitieren
kann sich in vielerlei Hinsicht auflern: monetar, praktisch/funktional, legitimatorisch oder auch recht-
lich-legal.

Beispiel: Die QWERTY-Tastatur und die Schulung von Sekretarlnnen auf das Zehn-Finger-System
befruchten sich gegenseitig, weil sich die Tastatur nur verbreitet, wenn und weil die Anwenderlnnen
auf ihr ausgebildet sind und Schulungen nur angeboten werden, wenn und weil eine ausreichende
Zahl an Anwenderlnnen vorhanden ist.?

Die fortschreitende Verbreitung einer Technologie oder sozialen Institution fihrt zu einer Erhéhung
des Nutzens (Netzwerkeffekt) oder niedrigeren Koordinationskosten (Koordinationseffekt).

Beispiel: Ebenso wie beim Telefon oder sozialen Netzwerken profitieren auch bei IT-gestitzter Zu-
sammenarbeit in Unternehmen die Teilnehmerlnnen mit jedem/jeder weiteren Teilnehmerin (Netz-
werkeffekt). Arbeitszeitregelungen (z.B. Kern- und Gleitzeiten) oder das System der Budgetierung er-
leichtern die Koordination in Unternehmen, wenn und weil sich viele Mitarbeiterinnen oder ganze
Betriebe daran beteiligen (Koordinationseffekt).

Einzelne, Gruppen oder Institutionen vergroRern ihre Entscheidungsdominanz im Prozessverlauf,
weil einmal zugeordnete Ressourcen genutzt werden, um weitere Ressourcen zu erhalten.

Beispiel: Abteilungen mit hohem Budget oder vielen Mitarbeiterlnnen setzen ihre Interessen eher
durch, festigen dadurch ihre Position und bekommen wiederum mehr Geld oder Mitarbeiterinnen.

Akteure und Organisationen Gibernehmen externe Erwartungen und tradierte Verhaltensmuster in ihre
mentalen Modelle oder handlungsleitenden Skripte. Dabei ist es wichtiger, sich konform zu verhalten
und Sanktionen zu vermeiden, als das Verhalten auf (monetare) Niitzlichkeit zu prifen.

Beispiel: In westlichen Organisationen sind Stellenbeschreibungen Teil der Erwartungen an ein ,gut
gefiihrtes/organisiertes® Unternehmen und Abweichungen kaum geduldet — auch wenn die Papier-
form mit den realen Tatigkeiten und damit der effektiven Aufgabenbewaltigung oft wenig zu tun hat.0
Akteure flihlen sich an einmal getatigte Investitionen oder geféllte Entscheidungen gebunden und
versuchen diese im Nachhinein als gerechtfertigt erscheinen zu lassen. Dabei werden weitere Res-
sourcen bereitgestellt, um die urspriingliche Investition nicht wertlos werden zu lassen oder Reputati-
onsverluste hinzunehmen.

Beispiel: Investitionen in Maschinenparks oder Entscheidungen, in die viel Miihe und Arbeitsauf-
wand geflossen sind, werden nicht zurlickgenommen, sondern durch zusétzliche Investitionen in Ma-
terial, Menschen und Zeit noch zu retten versucht.

Die Prophezeiung des Ereignisses filhrt zum Ereignis der Prophezeiung.

Beispiel: Wird erwartet oder prophezeit, dass sich eine (Management-)Technik ausbreitet und, damit
verbunden, ihr Nutzen steigt, dann steigt die Nachfrage — und die Technik breitet sich wirklich aus.
Die Verbreitung von MS-DOS als Betriebssystem basierte unter anderem auf der Erwartung, dass
sich Microsoft und IBM durchsetzen wirden. !

Tab. 1: Mechanismen, die zu positiven Riickkopplungen fiihren
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In der Praxis wirken die Mechanismen weder getrennt voneinander, noch treten sie
nur einzeln auf. Stattdessen bestehen Wechselwirkungen zwischen den Mechanismen,
die im schlimmsten Fall den Weg zum Lock-in beschleunigen. So ,erganzen” sich bei-
spielsweise Legitimitat und sich selbst erfiillende Prophezeiungen derart, dass manche
Prophezeiungen erwartet werden (z.B. dass man mit eigenniitzig handelnden Akteu-
ren zu rechnen hat) und ihr Ausbleiben sanktioniert wird (z.B. indem Andersdenkende
als naive Spinner stigmatisiert und aus Unternehmen ausgeschlossen werden). In ahn-
licher Weise unterstitzt Legitimitat die Entstehung und Ausweitung von Netz- und Ko-
ordinationseffekten, da beispielsweise in Unternehmen der Budgetierungsprozess
schon allein deshalb als alternativlos gilt, weil durch einen Wechsel die Vergleichbar-
keit zu Vorquartalen oder anderen Unternehmenseinheiten nicht mehr gewahrleistet
ware. Noch deutlicher wird die Tradierung von Denk- und Verhaltensweisen, wenn Or-
ganisationsmitglieder schon gar nicht mehr iber mangelnde Vergleichbarkeit argu-
mentieren, sondern nur noch darauf verweisen, dass ,man es immer schon so ge-
macht hat”.

Pathfinder: Von der Entdeckung vorhandener Pfadabhangigkeiten zur Findung neuer Pfade

Mit dem grundsatzlichen Verstandnis, dass sich Pfadabhangigkeiten als Prozess entwi-
ckeln, und dem Uberblick Giber die unterschiedlichen Treiber, kann nun ein Instrument
fir die Analyse und Gestaltung von Pfaden beschrieben werden. Der Begriff ,,Pathfin-
der” soll dabei nicht nur darauf verweisen, dass Pfade und Pfadabhangigkeiten ent-
deckt werden, sondern, dass mit dessen Hilfe auch neue Pfade gefunden und einge-
schlagen werden kdonnen. Das Tool stitzt sich dabei auf Arbeiten, die bereits zum
Pfadmonitoring und der Pfadbrechung vorliegen.*? Dennoch bietet es einen entschei-
denden Mehrwert: Wahrend die bereits existenten Arbeiten nur einen bzw. wenige
Mechanismen betrachten, bietet Pathfinder einen Uberblick in Form einer praktikab-
len Checkliste. Managerinnen und Beraterinnen kénnen diese sowohl fiir das Auffin-
den als auch das Erfinden von Pfaden benutzen.

Das Finden neuer Pfade ist aus der hier beschriebenen Perspektive nicht nur eine
Frage von Kreativitatstechniken. Vielmehr verlangen Break! aber auch Create! nach
einer Anpassung der organisationalen Strukturen und Management-Instrumente.
Nur so konnen Pfade wirklich gedffnet und die Entwicklung langs eines potenziellen
neuen Pfades ,gepflegt” werden, bis die Selbstverstarkung einsetzt und der Prozess
,von selbst” l[auft. Das heildt, dass durchaus positive Riickkopplungen erwiinscht sind,
denn zunachst fihren sie zu increasing returns, die abgeschoépft werden kdnnen.
Praventiv sollten Managerinnen aber — neben einem standig mitlaufendem Locate! —
nicht einseitig auf eine bestimmte Technologie oder Kernkompetenz setzen, sondern
Gegengewichte schaffen und diese flr strategische Alternativpositionierungen ver-
wenden.
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Phase Ziel Leitfragen

Locate! Auffinden von Bereichen, die an- |+ Wo werden hohe Investitionen getétigt? Wo wird auf (Investi-

fallig fir Inflexibilitét sind und zu |~ tions-)Entscheidungen beharrt?

» Wo werden Projektvorhaben, die Alternativen zu einem bestimmten
Projekt verfolgen, abgebrochen?

« Welche Produkte oder Dienstleistungen sind auf (Quer-)Subventionen
angewiesen?

» Welche Angebote sind von rechtlichen Vorgaben abhéngig und wie
hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass sich diese &ndern?

» Wie hoch ist der Anteil an Produkten und Dienstleistungen im Ange-
botsprogramm, die friiner einmal die Erfolgsbasis waren?

» Wo gibt es (schwache Signale fiir) Absatzkrisen, finanzielle Krisen
oder Qualitatskrisen?

Evaluate! Bewertung, welche Selbstver- « Wie ausgepragt sind die einzelnen Mechanismen der Selbstverstar-

starkungsmechanismen vorlie- kung (siehe Tabelle 1)?

« Gibt es alternative Technologien/ Kompetenzen/ Geschéftsfelder, die
effizienter und profitabel sind?

* Gibt es relevante Umweltveranderungen (z.B. rechtliche, sozio-
okonomische Trends) oder ist ,kontrolliertes Nicht-Lernen* die adaqua-
te Strategie?

» Welche Wechselkosten und Hirden waren zu Uberwinden, wiirde der
Pfad verlassen (z.B. technische Neuinvestitionen, Imageverlust oder
Rufschadigung, Investment in politische Ressourcen)?

» Wie hoch sind die Schatten- oder Opportunitatskosten bei Beibehal-
tung der bisherigen Technologie/Kompetenzen/Geschaftsfelder einzu-
schatzen (z.B. Einstieg in eine neue Technologie tiber Kooperationen
und Lizenzen)?

Break! Beeinflussung oder » Wie kénnen Anreizsysteme verandert werden, sodass alternative

Auflésung der Handlungen und Entscheidungen wahrscheinlicher werden (z.B. ande-
re Kennzahlen flir Verglitung und Budgetierung, neue Karrierewege)?

* Wie kénnen Investitionskriterien und -verfahren verandert werden, um
Fehlsteuerungen hin zu noch gréRerer Pfadabhangigkeit zu vermeiden
(z.B. qualitative Kriterien aufnehmen, Kennzahlen mit Anlagevermo-
gen als BezugsgroRe berticksichtigen)?

» Wie kann ein Wettbewerb der Ideen und Meinungen geférdert werden
(z.B. Konkurrenzprojekte aufsetzen, Plattform zum Austausch Gber
Dissens implementieren)?

Create! Increasing returns abschdpfen » Wie kann ein mitlaufendes Monitoring flir Pfadabhangigkeiten organi-

und Checks and Balances im- satorisch verankert werden (inhaltlich bezieht sich das Pfadmonitoring
auf Locate und Evaluate)?

 Welche Szenarien werden abschétzbar und wie soll auf diese Varian-
ten der Zukunft reagiert werden?

» Wie oft sollten Stresstests flir Technologien, organisationale Regeln,
Produkte oder Kernkompetenzen durchgefiihrt werden bzw. welche
,Halbwertszeiten“ vergibt man, sodass eine automatische Priifung
nach einer gewissen Zeit erfolgt?

Tab. 2: Pathfinder: Checkliste fiir das Auffinden und Erfinden von Pfaden

einem Lock-in fiihren kdnnen
bzw. schon dadurch gekenn-
zeichnet sind

gen und ob diese unerwiinscht
sind

Selbstverstarkung

plementieren
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Mind the path?

Die Perspektive der Pfadabhangigkeit erklart, warum organisationale Strukturen, so-
ziale Institutionen oder Technologien bestehen bleiben, obwohl sie nicht effizient sind.
Diese Beharrungskrafte liegen an positiven Riickkopplungseffekten. Bei extremer Aus-
pragung und Wandel im Umfeld eines Unternehmens fiihren diese zu Inflexibilitat und
dem Niedergang des Unternehmens. Dennoch sind Pfade zunachst nichts Uner-
winschtes, weil sie mit steigenden Riickflissen und (zumindest zeitweise) hoher Ren-
tabilitat einhergehen. Es kann deshalb durchaus im Interesse von Managerinnen lie-
gen, Pfade bewusst zu erschaffen oder nicht vom bisherigen Pfad abzuweichen. Das
hier vorgestellte Instrument gibt (Change-)Managerinnen und Beraterlnnen eine
Checkliste an die Hand, die fiir den Aufbau und die Durchfiihrung eines umfassenden
Pfadmanagements notwendig ist. Hinreichend ist die Checkliste jedoch nicht. Einer-
seits sind Spezifika des Einzelfalls und Wechselwirkungen zwischen den Mechanismen
der Selbstverstarkung — die sich auch gegenseitig aufheben kénnen — immer zu be-
ricksichtigen. Andererseits stellt insbesondere die Phase der Pfadbrechung eine Ge-
schaftstransformation dar, die — wie jede groRe Veranderung — eigene Herausforde-
rungen und eine Dynamik mit sich bringt, die nicht durch eine Checkliste abgedeckt
werden koénnen.™
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