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Pathfinder: Ein Tool für das Pfad-
management 
Ansatzpunkte für das Auffinden und Erfinden von Pfaden in Unternehmen 

?�����
 !��� !�����
������
�	+��$�!��`���_��$��!���YY
j
����	������	���
������
��
�^
	��_��
	����
�������'-��	���!	��������	�$������	��Y���$!]��
�+�
���
�+��
�	���

����	^
��
���
����
������!]�������
 !����	�
��[�j�����Y��� !�����
��_������	���� !�!
��
 !�^
�
 !� ��	� �	�+�
+��� ���� �	���
�
�	���� $j��� 
�������� ���
�� ?��+� !������ ����

�����	q����� �	Y�	� !��� @
�	���
��� �Y���$!]��
�+�
�_� ����� �
 !� ��	� ���� !�
�����^
�`
��	����
���	���
��	��
�� !	]�+�_���
��
�`������
�	��_��!�����������*F��������
��
��`������������]���	���}�����$��
����������	!
���	���?�$�
��
����Y����j��] !���
�
 !���}��	�\�� !���_���
���
���
�����
��������\ +Y�\���������!�!�	������$
�
�]���
�^
!�	��!��� �� �$�	� �$��� ��	� j�
���
���� q�� ��
���	���Y� +���� ��� j�	� �Y���$!]��
�+�
��
+������ ���� ����� ��	���� �	���
���
����� !����������Y]!
�� ���� 
��YY
j
����� q��
� !�
������� ����� ��!��� �
�� $��+	����� ?
�� �	�|�� @�	���Y�	��	���� Y\	�
�����	q�����
�
���� ���!��$� 
�� �+�
�����Y������������_� ����
����	��
��� ���
�����	��\ +Y�\���� j��
���j��_��$�	��
���	�!�����q�Y���
$
�
�]��j����	��
�����{���
���j����Y�������������
!��Y���!
�	$�
_���
���
���
������Y���������%����������}	�� !���Y\	��Y���$!]��
�+�
^
������	���������Y��
���	�[��
��$�� !	�
$����	��	�
+����
�� q���	������ Y\	������Y����^
��������� 
��}���	��!�����?�����~�	���	��
��}	�� !���Y\	�[�!�		����+	]Y��� 
����
^
��	� �	���
���
��� +����_� +���� �
 !� ��� ��	��� �+�
��� #������������ !��� ���� $�������
����� �Y���� �
�� !������� ?��� ��	��!��� $�
�� �Y������������� �	Y����� 
�� �!�������
*� ���������������[	��+���	������?
������Y	�Y��j���@���������	�����
����j���!F	
^
�����	����������!� +�
����$�� !	
�$����
�����	q���������[�	���	q�����+F����������
����!Y
���	������!��Y\	�������YY
����������� !������	Y
����������Y�����$����j����

Pfadabhängigkeit: Wenn sich selbst verstärkende Prozesse zur Ineffizienz führen 
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Abb. 1: Verlaufsform pfadabhängiger Prozesse7 
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Mechanismus Beschreibung 

Skalenerträge (eco-

nomies of  

scale) 

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

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

Komplementarität  Technologien, Institutionen oder Fähigkeiten profitieren voneinander und da nicht einfach ein Teil 
aufgegeben werden kann, besteht eine gegenseitige Abhängigkeit. Dieses gegenseitige Profitieren 
kann sich in vielerlei Hinsicht äußern: monetär, praktisch/funktional, legitimatorisch oder auch recht-
lich-legal. 

Beispiel: Die QWERTY-Tastatur und die Schulung von SekretärInnen auf das Zehn-Finger-System 
befruchten sich gegenseitig, weil sich die Tastatur nur verbreitet, wenn und weil die AnwenderInnen 
auf ihr ausgebildet sind und Schulungen nur angeboten werden, wenn und weil eine ausreichende 
Zahl an AnwenderInnen vorhanden ist.9  

Netzwerk- und       

Koordinations-

effekte  

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

Beispiel: Ebenso wie beim Telefon oder sozialen Netzwerken profitieren auch bei IT-gestützter Zu-
sammenarbeit in Unternehmen die TeilnehmerInnen 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).  

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

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

Legitimität 

 

Akteure und Organisationen übernehmen 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 (monetäre) Nützlichkeit zu prüfen.   

Beispiel: In westlichen Organisationen sind Stellenbeschreibungen Teil der Erwartungen an ein „gut 
geführtes/organisiertes“ Unternehmen und Abweichungen kaum geduldet – auch wenn die Papier-
form mit den realen Tätigkeiten und damit der effektiven Aufgabenbewältigung oft wenig zu tun hat.10 

Eskalierende Ver-

pflichtungen 

(escalating commit-

ment; auch: sunk 

costs) 

Akteure fühlen sich an einmal getätigte Investitionen oder gefällte Entscheidungen gebunden und 
versuchen diese im Nachhinein als gerechtfertigt erscheinen zu lassen. Dabei werden weitere Res-
sourcen bereitgestellt, um die ursprüngliche Investition nicht wertlos werden zu lassen oder Reputati-
onsverluste hinzunehmen.  

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

Sich selbst erfül-

lende Prophezeiun-

gen  

Die Prophezeiung des Ereignisses führt 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 würden.11 

Tab. 1: Mechanismen, die zu positiven Rückkopplungen führen 
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Pathfinder: Von der Entdeckung vorhandener Pfadabhängigkeiten zur Findung neuer Pfade 
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Phase Ziel Leitfragen 

Locate! Auffinden von Bereichen, die an-

fällig für Inflexibilität sind und zu 

einem Lock-in führen können 

bzw. schon dadurch gekenn-

zeichnet sind 

• Wo werden hohe Investitionen getätigt? Wo wird auf (Investi- 
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 abhängig und wie 

hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass sich diese ändern? 
• Wie hoch ist der Anteil an Produkten und Dienstleistungen im Ange-

botsprogramm, die früher einmal die Erfolgsbasis waren?  
• Wo gibt es (schwache Signale für) Absatzkrisen, finanzielle Krisen  

oder Qualitätskrisen? 

Evaluate!  Bewertung, welche Selbstver-

stärkungsmechanismen vorlie-

gen und ob diese unerwünscht 

sind 

• Wie ausgeprägt sind die einzelnen Mechanismen der Selbstverstär-
kung (siehe Tabelle 1)? 
• Gibt es alternative Technologien/ Kompetenzen/ Geschäftsfelder, die 

effizienter und profitabel sind? 
• Gibt es relevante Umweltveränderungen (z.B. rechtliche, sozio-

ökonomische Trends) oder ist „kontrolliertes Nicht-Lernen“ die adäqua-
te Strategie? 
• Welche Wechselkosten und Hürden wären zu überwinden, würde der 

Pfad verlassen (z.B. technische Neuinvestitionen, Imageverlust oder 
Rufschädigung, Investment in politische Ressourcen)? 
• Wie hoch sind die Schatten- oder Opportunitätskosten bei Beibehal-

tung der bisherigen Technologie/Kompetenzen/Geschäftsfelder einzu-
schätzen (z.B. Einstieg in eine neue Technologie über Kooperationen 
und Lizenzen)?  

Break! Beeinflussung oder  

Auflösung der  

Selbstverstärkung 

• Wie können Anreizsysteme verändert werden, sodass alternative 
Handlungen und Entscheidungen wahrscheinlicher werden (z.B. ande-
re Kennzahlen für Vergütung und Budgetierung, neue Karrierewege)? 
• Wie können Investitionskriterien und -verfahren verändert werden, um 

Fehlsteuerungen hin zu noch größerer Pfadabhängigkeit zu vermeiden 
(z.B. qualitative Kriterien aufnehmen, Kennzahlen mit Anlagevermö-
gen als Bezugsgröße berücksichtigen)? 
• Wie kann ein Wettbewerb der Ideen und Meinungen gefördert werden 

(z.B. Konkurrenzprojekte aufsetzen, Plattform zum Austausch über 
Dissens implementieren)? 

Create! Increasing returns abschöpfen 

und Checks and Balances im-

plementieren 

• Wie kann ein mitlaufendes Monitoring für Pfadabhängigkeiten organi-
satorisch verankert werden (inhaltlich bezieht sich das Pfadmonitoring 
auf Locate und Evaluate)? 
• Welche Szenarien werden abschätzbar und wie soll auf diese Varian-

ten der Zukunft reagiert werden? 
• Wie oft sollten Stresstests für Technologien, organisationale Regeln, 

Produkte oder Kernkompetenzen durchgeführt werden bzw. welche 
„Halbwertszeiten“ vergibt man, sodass eine automatische Prüfung 
nach einer gewissen Zeit erfolgt? 

Tab. 2: Pathfinder: Checkliste für das Auffinden und Erfinden von Pfaden 
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Mind the path? 
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