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Aus dem Rationalmodell heraus

Einleitur]g

Im Mittelpunkt der Theorie der Pfadabhéngigkeit steht die Erklarung von Phé-
nomenen, die es in der idealisierten Welt des Rational-Managements gar nicht
gibt: ein Festhalten an ineffizienten Losungen, obwohl effizientere Alternati-
ven mdoglich wéren, die Bindung an eine spezielle Problemldsungsarchitektur
oder die Pragung gegenwartiger Entscheidungen durch frilhere Entscheidungen.
Aus dem Rationalmodell heraus sind wir es gewdhnt, anzunehmen, dass die Ent-
scheider immer nach der besten Lésung suchen, alte Bindungen bei Bedarf ab-
schutteln und sich von fruheren Entscheidungen fir die Zukunft in keiner
Weise einschréanken lassen. Weichen Entscheider dennoch von diesem Schema
ab, so werden dafur gewohnlicherweise Inkompetenz, Charakterméngel oder
personliches Versagen als Ursache ins Feld gefuhrt. Dies ist alles ganz anders in
der Welt der Pfadabhangigkeit, die Ursache wird dort nicht in der Person vermu-
tet, sondern in der spezifischen Dynamik des betreffenden Prozessgeschehens.

Die Bezeichnung »Pfadabhéngigkeit« signalisiert bereits sehr genau, worauf
diese neue Theorie zielt: Ein einmal eingeschlagener Weg — etwa eine strate-
gische Ausrichtung, ein etabliertes Geschaftsmodell oder eine spezifische Ko-
operationsform zwischen zwei Abteilungen wie z.B. Marketing und Forschung
& Entwicklung — verfestigt sich und determiniert zunehmend die Richtung, in
die sich ein Unternehmen bewegt. In diesem Sinne entwickeln sich in einem
Unternehmen meist unbemerkt und ungewollt Pfade, d. h. es bewegt sich zuneh-
mend nach ein- und demselben Muster bis schlie3lich dieser Pfad nicht mehr
oder nur noch mit sehr groRen Anstrengungen verlassen werden kann. Ist letz-
teres Stadium erreicht, spricht man von Pfadabhéangigkeit.
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Dies ist alles ganz anders in

Wie kann es zu Pfadabhangigkeit kommen?

Die Theorie der Pfadabhangigkeit hat zunéchst in Studien zur Entstehung
und Herausbildung von Technologien Bedeutung erlangt: Technologien als
»Pfade«. Danach wurde sie zunehmend in der volkswirtschaftlichen, der
rechtswissenschaftlichen, der politischen und der betriebswirtschaftlichen
Forschung aufgegriffen. Die grundlegende Fragestellung ist dabei in allen Dis-
ziplinen die gleiche: Wie kommt es dazu, dass sich bestimmte technologische,
o0konomische, rechtliche oder politische Lésungen durchsetzen und wie kann
man erkléaren, dass sich einmal herausgeschélte Lésungen im Fortlauf haufig
verhdrten und hartnéckige Beharrungstendenzen gegen Versuche ihrer Veran-
derung entfalten?

Die Antwort auf diese Fragen féallt sehr ungewthnlich aus:

Die Erklarung und die Grundidee der Pfadabhangigkeit gehen auf die
wirtschaftshistorisch angelegten Analysen von Paul David zurtck, der mit der
Rekonstruktion der Entwicklungsgeschichte der qwerty-Tastatur (David 1985)
auch das prominenteste Beispiel fir Pfadabhéngigkeit geliefert hat. Die erst-
malige Entscheidung fur die gwerty-Tastatur (gemeint ist die Anordnung der
Buchstaben auf der Schreibmaschinen-Tastatur; qwerty bezieht sich auf die
erste obere Buchstabenreihe auf der linken Seite) wurde in der zweiten Halfte
des 19. Jahrhunderts eher zuféllig getroffen. Man wollte vor allem eine Buch-
stabenanordnung, bei der die Wahrscheinlichkeit einer Verhakung der Typen-
hebel gering ist. Diese Erstentscheidung zog im Gefolge immer weitere Ent-



scheidungen fur diese Art der Buchstabenanordnung nach sich, so dass sie sich
schlie3lich als Standard durchsetzte und heute keine andere Tastatur mehr auf
dem Markt verfugbar ist (vgl. auch Ortmann 1995). Fast die ganze Welt hat sich

diesem Standard gebeugt, obwohl seit mehr als 80 Jahren immer wieder effi-

zientere Tastaturdesigns entwickelt wurden. Andere Tastaturen erwiesen sich

in Schnellschreibtests als schneller; Versuche, sie daraufhin einzufihren schei-
terten bislang samt und sonders. Es ist also offenkundig: der gesamte Tastatur-

bereich befindet sich weltweit in einem Lock-in. Interessanterweise anderte sich
an dieser Situation auch nichts beim Ubergang zur Computertastatur, obwohl
hier ja eine gute Verdnderungschance bestanden hatte.

Erklart wird diese tber 100 Jahre lange Festschreibung des qwerty-Designs
durch sich selbstverstdrkende Effekte. Der Nutzen einer Entscheidung fur
gwerty stieg fur alle weiteren Nachfrager in dem Mal3e, in dem die Anzahl der

gwerty-Nutzer zunahm (Verwendung der gwerty-Tastatur in Schreibmaschi-

nenschulungen, Firmen kaufen nur Schreibmaschinen, fur die auch ausgebildet

wurde, Lieferantenmodule usw.). In diesem Sinne werden pfadabh&ngige Pro-

zesse als Prozesse beschrieben, die durch ihre historische Entwicklung gepragt
sind (»history mattersc). Ausléser fiir einen solchen dynamischen Prozess sind

in den Analysen der bisherigen Pfadabhangigkeitsforschung keineswegs grof3-

angelegte strategische Entscheidungen, sondern zumeist »kleine Ereignisse«

(small events). Gemeint sind entweder zuféllige Ereignisse oder erste Hand-

lungsschritte, die lokal bezogen kleine Vorteile versprechen. In beiden Féllen
gilt, dass diese unbeabsichtigt als »Initialziindung« wirken und weitreichende,
véllig unabsehbare Folgen nach sich ziehen.

Die Treiber fur die Entfaltung solcher Dynamiken werden in so genannten

positiven Ruckkopplungen gesehen. Diese 16sen sich selbstverstéarkende Pro-

zesse aus. Die immer wieder gleiche Wahlentscheidung fuhrt zu zunehmenden

Ertréagen. Solche Effekte entstehen aus verschiedenen Grinden, etwa im tech-

nologischen Bereich durch Skalenertrdge und Erfahrungseffekte oder durch

direkte und indirekte Netzwerkexternalitidten (man denke etwa an den Schnee-

balleffekt beim Aufbau eines Mobilfunk-Kundenkreises).

Ausloser fir einen solchen
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Die Treiber fur die Entfaltung

Phasen pfadabhangiger Prozesse o E T ST

Allgemein formuliert ist die Pfadabhé&ngigkeitstheorie zuallererst eine Theorie,
die die Verengung des Handlungsspielraumes eines Unternehmens im Zeitab-
lauf beschreibt. Am Anfang steht den Entscheidern ein breites Spektrum an
Moglichkeiten zur Verfugung. Ab einem bestimmten Zeitpunkt pragen jedoch
die vergangenen Entscheidungen die zukiinftigen Entscheidungen so stark, dass
die Unternehmen fast zwangslaufig immer wieder auf die alten Muster zurtick-
greifen bzw. diese reproduzieren. Zur genaueren Erkldrung und Diskussion ha-
ben wir am Berliner Pfadkolleg am Fachbereich Wirtschaftswissenschaft der
FU Berlin den Pfadentwicklungsprozess modellhaft in drei Phasen unterteilt.
(vgl. Abbildung 1)

(1) Anfangsphase: Die erste Phase pfadabhangiger Prozesse —die als solche zu
diesem Zeitpunkt noch nicht erkennbar ist—zeichnet sich durch eine generelle
Offenheit der zukiinftigen Entwicklung aus. Alles ist noch méglich, nichts ist
vorherbestimmt. Wenn man es sehr breit sieht, ist natiirlich auch diese Phase
bereits durch allgemein gesellschaftliche und historisch kulturelle Entwick-
lungen vorgepragt. In diesem Sinne sind wir immer »Kinder unserer Zeit«
(in Abbildung 1 durch den Schatten dargestellt). Der Ubergang von Phase | zur
Phase Il wird durch eine kritische Gabelung (»critical juncture«) bestimmt.
Darunter ist das erstmalige Auftreten eines Ereignisses zu verstehen, das nach-
haltige selbstverstarkende Effekte austibt, d.h. positive Ruckkopplungen treten
zum ersten Mal auf. Ob, wann und mit welcher Stérke ein solches Ereignis
eintritt, ist ex ante nicht bestimmbar, sondern zufallig. Die »critical juncture«
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Abbildung 1: Modell des Pfadbildungsprozesses

wird meist durch kleine Ereignisse ausgelost. Diese so genannten »small events«
stellen jedoch keine sich wiederholenden oder deterministischen Prozess-
ereignisse dar (Arthur 1989).

(2) Phase der Selbstverstarkung: In der zweiten Phase pfadabhangiger Pro-
zesse kommt es zur eigentlichen Pfadausbildung. Ausgeldst durch die »critical
juncture« treten zu Beginn der zweiten Phase erstmals positive Riickkopplungs-
effekte auf. Diese sind der Grund fur die Verschiebung der Wahrscheinlichkeits-
verteilung hin zur Durchsetzung eines bestimmten Prozessergebnisses. Je stér-
ker die positive Ruckkopplung wirkt und je haufiger sich die Wahrscheinlich-
keitsverteilung zugunsten eines Prozessergebnisses andert, desto grof3er wird
im Prozessverlauf auch die Wahrscheinlichkeit, dass dieses Prozessergebnis am
Ende realisiert wird. Aufgrund der positiven Riickkopplungseffekte sind pfadab-
hangige Prozesse in der zweiten Phase nicht nur selbstrestriktiv und gerichtet,
sondern weisen auch eine inharente Tendenz zu einem stabilen Prozessergebnis
auf. Denn ab einem bestimmten Zeitpunkt wird aufgrund der stetigen Wahr-
scheinlichkeitsverschiebung zugunsten eines bestimmten Prozessergebnisses
die Realisation eines alternativen Ergebnisses immer unwahrscheinlicher.

T
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(3) Phase der Pfadabhangigkeit: Wahrend es in Phase Il durchaus noch Ab-
weichungsmaoglichkeiten gibt und der Pfad, der sich allm&hlich herausbildet,
erst Form annimmt, tritt mit Beginn der dritten Phase die SchlieBung eines
Entwicklungsprozesses ein. Der Zeitpunkt, von dem ab sich der Pfad schlief3t,
wird als Lock-in bezeichnet. Ab jetzt gibt es keine Alternativen mehr. Eine
Technologie, ein Kompetenzprofil oder ein Regime haben sich endgultig durch-
gesetzt. Der Pfad ist geschlossen und wirkt von nun an deterministisch. Das Un-
ternehmen verhalt sich starr, verwendet immer wieder dieselben Muster und
ist an den Pfad gewissermafen gefesselt. Das Ausmal} dieser Bindung ist in der
Praxis allerdings unterschiedlich ausgeprégt, nur selten wird es zu einem voll-
standigen Lock-in kommen. Insofern ist die Phase der Pfadabhangigkeit in Be-
zug auf organisatorische und strategische Pfade eher als ein »Korridor« mit stark
eingegrenzten Handlungsmdglichkeiten zu verstehen, nicht jedoch als ein ganz-
lich determinierter Zustand. Der Schatten in Phase I11 in Abbildung 1 soll darauf
verweisen, dass organisatorische und strategische Pfade immer extreme Veren-
gungen, aber eben nur selten einen vollkommenen Determinismus bedeuten.

Gerade in der Entscheidungspraxis in Unternehmen wird man meist nur
von einem relativen Lock-in sprechen kénnen. Dafiir sind aber diese Bindungen
und Rigiditaten umso gefahrlicher, weil sie im Unterschied zu einem technolo-
gischen Lock-in, das jeder erkennen und erleben kann, kaum sichtbar sind und
sich eher schleichend der Entscheidungsprozesse und der Kompetenzentwick-
lung bemachtigen.

Gerade in der Entscheidungspraxis in Unternehmen (...)sind diese



Eigenschaften pfadabhangiger Prozesse

Die bisherige Darlegung macht deutlich, dass sich die Prozessdynamik und
-logik bei pfadabh&ngigen Prozessen im Zeitverlauf &ndert. Wahrend der Prozess
in der Vorphase noch offen oder genauer kontingent ist, gewinnt sein Verlauf
in der zweiten Phase bereits probabilistische und in der dritten Phase determi-
nistische Zuge. Damit weisen pfadabhdngige Prozesse in den verschiedenen
Phasen auch unterschiedliche konstituierende Merkmale auf:

=]

.

.

Inlder’Vorphaseleinesipfadabh&ngigeniProzessesisindlallelrealisierbaren’Pro-I
zessergebnisse gleichsam moglich. Pfadabhé&ngige Prozesse sind in ihren
Ergebnissen deshalb zu Anfang nicht vorhersagbar.
WurdenkinmalpositiveRuckkopplungseffektelin'Ganggesetzt,solerhéhtsich
die Wahrscheinlichkeit zugunsten eines Prozessereignisses immer weiter.
Aufgrund ihrer selbstverstarkenden Prozessdynamik sind pfadabhangige Pro-
zesse dementsprechend in der zweiten Phase nicht mehr offen. Sie sind nun
vielmehr in ihrem Verlauf probabilistisch und weisen eine inhdrente Ten-
denz zu einem stabilen Prozessergebnis auf.
MitldemILock-inlschlieBtlsichlderIPfad, soldasslderiweiterelProzessverlaufide-
terministische Zlige annimmt: Das Prozessergebnis, welches sich mit Beginn
der dritten Phase eingestellt hat, ist damit weitgehend stabil. Dieser Zustand
ist, wenn schon nicht manifest, so doch zumindest potenziell ineffizient.

€T
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Unternehmenskompetenzen haben aus

Pfadabhéngigkeit in Unternehmen

Der hier in allgemeiner Form geschilderte Prozess der Pfadabhangigkeit lasst
sich in Unternehmen auf unterschiedlichen Ebenen und in unterschiedlichen
Formen finden. Dabei lassen sich funf Kernbereiche anfuihren:

1. Routinen: Hier formen sich bestimmte Handlungsmuster, wie etwa
Investitionsgenehmigungsverfahren, Abstimmungsregeln oder Budgetplanung
zu stabilen Handlungsmustern im Zeitablauf heraus und verfestigen sich in sich
selbstverstarkenden Prozessen. Bekannt sind hier zum Beispiel Studien, die zei-
gen, wie sich die Unternehmen der schottischen Strickwarenindustrie in ihrer
Strategie immer mehr auf ein- und dasselbe Produktprogramm verengten, bis
schlie3lich ein Ausbruch daraus nicht mehr fur méglich gehalten wurde (vgl.
Porac et al. 1995).

2. Organisatorisches Lernen: Unternehmen neigen dazu, ihre Lernpro-
zesse im Laufe der Zeit zu standardisieren. Unterscheidet man grob zwischen
einem explorativen, auf das Neue und Ungewohnliche ausgerichtete Lernen,
und dem exploitativen, der Verfeinerung des Bestehenden dienende Lernen
(March 1991), so zeigt sich immer wieder, dass Unternehmen im Laufe eines
Prozesses dazu neigen, durch positive Ruckkopplung gestutzt immer mehr das
exploitative Lernen zu bevorzugen und das explorative Lernen immer mehr zu
vernachléssigen.

3.  Kompetenzen: Unternehmenskompetenzen haben aus der Sicht der
Pfadabhangigkeit ein Doppelgesicht. Ihrer positiven Wirkung steht als Gefahr
die Verfestigungstendenz gegenuber. Leonard-Barton (1994) bezeichnet die mit
dieser Tendenz verbundene Verfestigung im Hinblick auf organisationale Kern-
kompetenzen sehr plastisch als »Core-rigidities«. Kernkompetenzen zeichnen
sich danach paradoxerweise sowohl dadurch aus, dass sie einerseits immer



wieder ganz bestimmte Innovationen ermdglichen, gleichzeitig aber zur Ver-
hinderung oder Unterdrickung andersgearteter Innovationen beitragen. Kern-
kompetenzorientierte Unternehmen férdern danach tendenziell immer nur
solche Projekte, die eng verwandt sind mit den einmal entwickelten und po-
sitiv verstérkten Kernkompetenzen. Im Gegensatz dazu werden solche Projekte
mit geringen oder gar keinen Ahnlichkeiten zu bestehenden Kernkompe-
tenzen tendenziell abgelehnt bzw. nicht geférdert. Es stellt sich in der Folge der
Effekt ein, dass die existierenden Kompetenzen immer weiter verbessert wer-
den, wahrend gleichzeitig das Experimentieren mit Ressourcen zur Entwick-
lung alternativer Lésungsansétze kontinuierlich an Attraktivitat verliert. Im
Ergebnis bildet eine Organisation auf diese Weise ein zwar perfektioniertes
Verknupfungsmuster aus, begibt sich im Zuge dieses Prozesses jedoch poten-
ziell in eine sog. »Kompetenzfalle«: Das erfolgreiche Verknupfungsmuster wird
zum selbstverstandlichen Bestandteil der Organisation, es wird regelmaRig auf
vermeintlich bekannte Problemsituationen angewandt, ohne die tatsachliche
Brauchbarkeit zu reflektieren (Schreydgg/Kliesch-Eberl 2007). Die ehemals er-
folgreiche organisationale Kompetenz verkehrt sich im schlimmsten Fall in ihr
Gegenteil, namlich Inkompetenz. Vor diesem Hintergrund steht jede Unterneh-
mung vor einem pfadtreibenden Dilemma: Weil momentan erfolgreich, ver-
starkt und pflegt man die bestehenden Kompetenzen, andererseits ndhrt man
genau damit potenziell den Misserfolg, némlich die Verfestigung eines Musters,
das unter Umstéanden neuen Herausforderungen nicht gewachsen ist.

4. Praktiken: Besonders schwer zu erkennen sind pfadartige Verfesti-
gungen, die auf der Basis erfolgreicher Praktiken herausgebildet und verstarkt
werden. Mit dem viel zitierten Sprichwort »success breeds failure« wird der hier
gemeinte Sachverhalt sehr klar umrissen. Erfolgspraktiken werden in einem Un-
ternehmen begierig aufgegriffen und im Zuge weiterer, damit erzielter Erfolge
verfestigt. Unbemerkt tritt ein Lock-in ein. Die AbschlieBung wird erst in dem
Moment bemerkt, in dem gewandelte Verhaltnisse andere Verhaltensmuster
und Taktiken erfordern, das Unternehmen aber wie hypnotisiert an den alten
festhalt.

Die ehemals erfolgreiche organisa-
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5. Investitionen: Die Festlegung von Ressourcen in Form von Investitionen
bringt haufig den Sunk-Cost-Effekt mit sich. Einmal getétigte Investitionen sol-
len sich als richtig erweisen, also werden in der Folge die vergangenen Investi-
tionen als Bindung (commitment) begriffen. Sich abzeichnende Misserfolge wer-
den in der Tendenz nicht zum Anlass genommen, das Investitionsvorhaben in
Frage zu stellen, sondern starken das Bestreben, durch erneute Investitionen in
diesen Bereich einen Erfolg zu ermdglichen und die Richtigkeit des Vorhabens zu
belegen. Nicht jede Investition st allerdings Pfadabhé&ngigkeit aus. Zwar fuhrt
jede Investition zu einer gewissen Ressourcen-Abhéngigkeit, weil sie ein Unter-
nehmen an die in der Vergangenheit getroffenen Entscheidungen bindet und
ja auch nicht mehr ruckgéngig gemacht werden kann. Von Pfadabhéngigkeit
spricht man jedoch erst dann, wenn diese Bindung zu einer haufigen Wieder-
holung &hnlicher Investitionen fuihrt, obwohl die Erfolgsaussichten nicht mehr
hoch sind. Analoges gilt fir Uberlegungen, die auf Aspekte der Kostenrema-
nenz sowie der Deckung von Fixkosten und den damit einhergehenden vermin-
derten Flexibilitatsspielraumen abzielen.

Insgesamt zeigen vorstehende Uberlegungen, dass es in den unterschied-
lichsten betrieblichen Bereichen und Ebenen zu Prozessen der Pfadentstehung
und schlieRlich der mentalen und habituellen Abh&ngigkeit kommen kann.

»Eingeschlossene« Verhaltensmuster (Lock-ins) stellen



Es kommt also darauf an,

Pfadvermeidung und -brechung

Das Faktum der Pfadabhéangigkeit wirft fur das Management sofort die Fra-
ge auf, wie der Entstehung und Verfestigung von Pfaden entgegen gewirkt wer-
den kann. Mit der bloRRen Feststellung der Moglichkeit von Pfaden wird sich
kein Praktiker abfinden wollen. »Eingeschlossene« Verhaltensmuster (Lock-ins)
stellen in vielfacher Hinsicht gravierende betriebliche Probleme dar, die unmit-
telbar nach den Mdglichkeiten der Vermeidung oder Auflésung von Pfaden fra-
gen lassen.

Zunachst einmal ist festzuhalten, dass Pfade Phdnomene aus dem sozialen
Leben sind und deshalb niemals fur immer gelten. Irgendwann bricht jeder
Pfad von allein. Sich mit dieser Gewissheit zu trosten, ware aus Sicht des Ma-
nagements allerdings fatal, denn niemand vermag zu sagen, wann dieser Bruch
eintreten wird. Betrachten wir noch einmal qwerty; dieser Pfad halt nun
schon tber 100 Jahre und es ist noch kein Ende absehbar. Wollten Unterneh-
men tatséchlich in Féallen von Pfadabhéngigkeit so lange warten, bis der Pfad
von allein bricht, dann kann es gut sein, dass sie langst vorher Insolvenz an-
melden mussen, ehe sie in den Genuss dieses Ereignisses kommen.

Es kommt also darauf an, Wege fir ein aktives Pfadmanagement zu finden.
Gesucht sind Ansatze, die geeignet sind, in Prozesse der Pfadbildung zu interve-
nieren, um ein Lock-in zu verhindern oder aber einmal gebildete Pfade wieder
aufzubrechen. Das erstgenannte Ziel kann mit einem gezielten Pfadmonitoring
angestrebt werden. Das bedeutet, Unternehmen machen sich die Pfadperspek-
tive zu eigen und prifen kontinuierlich mit sensitiven Methoden:

=] Wol gibtl es! Ansatzel zur. Pfadbildung! (in] welchenl Abteilungen,] welchenl
Projekten, welchen Strategien usw.)?

= LassenlsichlSelbstverstarkungsprozesselerkennen?

=] Gibtles’AnzeichenlfurleinlLock-in?

Abbildung 2 verdeutlicht das Prinzip des Pfadmonitorings.
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Ist es bereits zu einem Lock-in gekommen, so stellt sich die Frage, ob und ggf. wie
eine solche Pfadabhangigkeit wieder gebrochen werden kann. Unter der Bre-
chung eines Pfades versteht man die Wiederherstellung einer Wahlsituation.
Man kann den Erfolg einer solchen Intervention daran messen, dass es wieder
mindestens eine effizientere Alternative gibt, die ergriffen werden kann. Fur die
Brechung selbst bieten sich verschiedene Methoden an, die aus dem Bereich der
Organisationsentwicklung genommen und diesem Zweck angepasst werden kon-
nen. Zu denken ist an diskursive, verhaltensbezogene und systemische Anséatze.

Gleichgultig, wie im Einzelfall die Intervention aussieht, in jedem Falle ist ei-
ne Pfadbrechung nicht ohne eine vorhergehende Pfaderkldarung mdglich, d.h.
ohne eine Ermittlung der Logik und Dynamik des betreffenden Pfades. Dies ist
vor allem deshalb von so grofRer Bedeutung, weil die Entstehung von Pfaden
sich nicht auf einzelne gezielte Entscheidungen zurtckfuhren l&sst, sondern —
wie oben ausfuhrlich dargestellt — im Wesentlichen ungeplant, auf emergentem
Wege geschieht. In diesem Sinne sind es nicht die subjektiv rationalen »returnsc«
der einzelnen Entscheidungstréger, die den Pfad erkléaren, sondern die dadurch
unbeabsichtigt ausgeldste kollektive Dynamik, die schlielich in einen Pfad
einmuUndet. Anders als die Erforschung der Pfadabhangigkeit befindet sich die
Forschung zur Brechung von Pfaden noch ganz am Anfang.

Insgesamt erscheint es vor allem wichtig zu sein, dass sich Unternehmen
vor Pfadabhangigkeit schitzen, in dem sie ganz allgemein Verfestigungsten-
denzen entgegen wirken. Das erfordert alles das, was in der Praxis so schwer
fallt: Akzeptanz von Nein-Sagern, Ernstnehmen von notorischen Pessimisten
und Kritiker nicht vorschnell als »Bedenkentrager« verstummen zu lassen.

to t to t3 ts

Pfadmonitoring

Abbildung 2: Das Monitoring von Pfadbildungsprozessen

Das Ziel kann mit einem gezielten
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