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Abstract In diesem Beitrag wird die Entwicklung von Routinen und organisationa-

len Fähigkeiten aus pfadtheoretischer Perspektive untersucht. Ein Hauptaugenmerk 

wird auf die Entstehungsphase und die den weiteren Verlauf bestimmenden Mechanis-

men gelegt. Die Analyse anhand typischer pfadabhängigkeitstheoretischer Merkmale 

zeigt dabei die hohe Relevanz pfadtheoretischer Überlegungen in diesem Themenfeld. 

Es wird dargelegt, dass die Entwicklung von Routinen und organisationalen Fähigkeiten 

durch zahlreiche positive Rückkopplungseffekte geprägt ist und dass diese nicht unab-

hängig voneinander wirken, sondern Wechselwirkungen zwischen diesen bestehen. Die-

ses Zusammenspiel verschiedener Rückkopplungseffekte liefert einen Erklärungsbeitrag 

dazu, inwiefern Routinen zu organisationalen Fähigkeiten emergieren können. Ein wei-

teres Ergebnis ist, dass pfadabhängige Entwicklungen nicht nur innerhalb eines einzel-

nen Prozesses wirken, sondern verschiedene Prozesse aufgrund paralleler und sequen-

tieller Interdependenzen in Verbindung stehen; letztere sind insbesondere auch für die 

Entwicklung dynamischer Fähigkeiten von Bedeutung. Zusammenfassend können 

pfadabhängigkeitstheoretische Überlegungen als Untersuchungsgrundlage dienen, un-

ternehmensweite zu Inflexibilität führende Entwicklungen zu erklären. 
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1 Einleitung 

Pfadabhängige Prozesse konnten bereits in zahlreichen wirtschaftswissenschaftlichen 

Bereichen identifiziert werden, so auch im Erkenntnisbereich der Organisationswissen-

schaft. Von besonderem Interesse ist die Eigenschaft dieser Prozesse zu einer unzu-

reichenden Anpassungsfähigkeit und resultierend daraus zu ineffizienten Endzuständen 

führen zu können sowie die damit verbundene Frage, wie solchen Phänomenen begeg-

net werden kann. Im Bereich der Organisationswissenschaft wurden unter anderem bei 

der Entwicklung von Routinen und organisationalen Fähigkeiten pfadabhängige Verläu-

fe festgestellt. Jedoch ist zu konstatieren, dass eine Analyse, welche sowohl die Anfangs-

phase dieser pfadabhängigen Verläufe als auch die Berücksichtigung verschiedener 

Rückkopplungseffekte umfasst, bislang nicht erfolgt ist. Ziel der folgenden pfadabhän-

gigkeitstheoretischen Untersuchung ist es, diese Lücke zu schließen und einen Beitrag 

zur aktuellen mikrobasierten Diskussion über die Entstehung und Entwicklung von Rou-

tinen und Fähigkeiten in Organisationen (u. a. Cohen, 2012; Felin et al., 2012; Miller/ 

Pentland/Choi, 2012; Felin/Foss/Ployhart, 2015) zu leisten. Hierfür bietet die Pfadab-

hängigkeitstheorie einen geeigneten Ansatzpunkt, da erstens eine historische Betrach-

tungsweise erfolgt, welche maßgeblich für die Untersuchung der Entstehung von Routi-

nen und Fähigkeiten ist (Winter, 2012, S. 1402), zweitens alternative Erklärungsansätze 

für die Entstehungsphase aufgezeigt werden können und drittens Prozess bestimmende 

Wirkungsmechanismen, welche ein wichtiges Teilelement mikrobasierter Forschung 

bilden (Felin et al., 2012), das Kernstück der Pfadabhängigkeitsforschung darstellen. 

Im folgenden Abschnitt wird zunächst die Pfadabhängigkeitstheorie in Grundzügen vor-

gestellt. Anschließend wird sich in diesem Beitrag der Untersuchung von Routinen und 

organisationalen Fähigkeiten gewidmet, wobei zunächst deren Definitionsmerkmale 

diskutiert und anschließend aus pfadabhängigkeitstheoretischer Perspektive deren Ent-

stehung und Entwicklung analysiert werden. Darauf aufbauend wird die Bedeutung des-

sen hinsichtlich der Gesamtunternehmensentwicklung diskutiert.  
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2 Pfadabhängigkeitstheorie 

Die Pfadabhängigkeitstheorie wird in zahlreichen Disziplinen, außerhalb und innerhalb 

der Wirtschaftswissenschaften, als Erklärungsansatz verwendet. Ganz allgemein be-

zeichnet Pfadabhängigkeit einen Prozess mit mehreren möglichen Endzuständen und 

der sich einstellende Endzustand ist abhängig vom zeitlichen Verlauf des Prozesses 

(Ackermann, 2001, S. 11). Ursächlich für pfadabhängige Entwicklungen sind positive 

Rückkopplungseffekte, wobei sich Prozesse, welche durch positive Rückkopplungen ge-

prägt sind, dadurch auszeichnen, dass die Wahrscheinlichkeit, dass ein bestimmter Pfad 

verfolgt wird, mit jedem Schritt entlang dieses Pfades steigt (Pierson, 2000, S. 252).  

Im Bereich der Wirtschaftswissenschaften wurde die pfadabhängigkeitstheoretische 

Forschung entscheidend durch die Arbeiten von David und Arthur geprägt. Anhand des 

häufig zitierten Beispiels der QWERTY-Tastatur zeigte David (1985) auf, wie es bei 

Technologien zu pfadabhängigen Entwicklungen kommen kann. Hintergrund ist, dass 

sich die QWERTY-Tastatur, welche bereits vor über 100 Jahren entwickelt wurde, ge-

genüber anderen Technologien durchgesetzt hat und auch heute noch standardmäßig 

verwendet wird, obwohl der ursprünglich entwicklungsleitende Grund obsolet gewor-

den ist und andere Tastaturanordnungen als effizienter gelten. Als eine der Hauptursa-

chen gelten hierfür steigende Grenzerträge, die entgegen der konventionellen ökonomi-

schen Theoriebildung in zahlreichen Bereichen existent sind (Arthur, 1996, S. 100). Ins-

gesamt nennt Arthur (1994, S. 111) vier allgemeine Ursachen positiver Rückkopplungs-

effekte: Hohe Einrichtungs- oder Fixkosten, Lerneffekte, Koordinationseffekte und 

selbstverstärkende Erwartungen. 

Neben positiven Rückkopplungseffekten heben beide Autoren wie auch andere Forscher 

die Bedeutung von sogenannten „Small Events“ (u. a. Arthur, 1989; Cowan/Gunby, 

1996) oder „Insignificant Events“ (u. a. Arthur, 1989; David, 2000) hervor: Durch kriti-

sche Ereignisse, welche scheinbar unwichtig erscheinen und oft von zufälliger Natur 

sind, kann eine bestimmte Technologie, die nicht notwendigerweise besser ist als ande-

re Alternativen, einen anfänglichen Vorteil erlangen. Aufgrund angesprochener Rück-

kopplungseffekte verfestigt sich diese anfängliche Entwicklung im weiteren Verlauf in 

einem solchen Ausmaß, dass schließlich die Wahl einer anderen Alternative nicht mehr 
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möglich ist. Durch die prägende Wirkung zufälliger Ereignisse und dem Vorliegen posi-

tiver Rückkopplungseffekte ist daher ex ante nicht vorhersagbar, welcher Endzustand 

erreicht wird, sodass das Ergebnis eines pfadabhängigen Prozesses potenziell ineffizient 

ist (Ackermann, 2001, S. 19f.).  

2.1 Organisationale Pfadabhängigkeitstheorie 

Aufbauend auf der Arbeit von North (1992), welcher die Relevanz der Pfadabhängig-

keitstheorie im institutionellen Kontext nachgewiesen hat, haben Sydow, Schreyögg und 

Koch (2003, 2009) einen wesentlichen Beitrag zur Übertragung der Pfadabhängigkeits-

theorie auf den organisationalen Kontext geleistet. Diesen Autoren nach lässt sich ein 

pfadabhängiger Prozess modellhaft in drei Phasen unterteilen (Sydow/Schreyögg/Koch, 

2009). Für jede Phase können strukturelle Eigenschaften spezifiziert werden, welche im 

Vergleich zu vorherigen Arbeiten in Teilen modifiziert wurden, um eine Anpassung auf 

den organisationalen Kontext zu gewährleisten.  

Die erste Phase („Preformation Phase“) zeichnet sich durch einen großen Handlungs-

spielraum und ein weites Alternativenspektrum aus. Jedoch gilt bei Organisationen, dass 

dieses Spektrum stets durch die Organisationsvergangenheit vorgeprägt ist, sodass die 

Wahl weder völlig offen noch vollständig determiniert ist (Sydow/Schreyögg/Koch, 

2009, S. 692). Ebenso wie bei vorherigen Ausführungen ist auch hier der Pfadverlauf 

insbesondere zu Beginn von kritischen Ereignissen abhängig. Jedoch argumentieren Sy-

dow, Schreyögg und Koch (2009), dass neben eher zufällig auftretenden „Small Events“ 

im organisationalen Kontext auch bewusste Handlungen kritische Ereignisse darstellen 

können. Nichtvorhersehbarkeit ergibt sich in diesem Fall dadurch, dass die Wirkungen 

der durch die Handlung ausgelösten Mechanismen ex ante nicht vorherbestimmbar sind, 

was im Wesentlichen mit der Komplexität organisationaler Abläufe verbunden mit der 

impliziten Annahme einer begrenzten Rationalität der Akteure begründet werden kann 

(Sydow/Schreyögg/Koch, 2009, S. 693). Die zweite Phase („Formation Phase“) ist 

dadurch geprägt, dass sich, im Gegensatz zu der relativ offenen Situation in Phase 1, der 

Handlungsspielraum der Organisation einengt. Ausgelöst durch ein „Critical Juncture“, 

welches den Übergang der beiden Phasen determiniert, hat eine Alternative gegenüber 

anderen möglichen einen anfänglichen Vorsprung erhalten. Hauptcharakteristikum die-
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ser Phase ist nun das Auftreten positiver Rückkopplungseffekte, welche diejenigen Ent-

scheidungen oder Handlungen wahrscheinlicher werden lassen, die zu einer Einengung 

des Pfades und einer Ausprägung eines Handlungsmusters führen, da diese über einen 

gewissen Zeitraum hinweg reproduziert werden (Sydow/Schreyögg/Koch, 2009, 

S. 693f.). Dies kann dazu führen, dass es in Phase 3 zu einem Lock-In kommt. Im Gegen-

satz zur traditionellen Sichtweise, in welcher bei einem Auftreten eines Lock-In sämtli-

che anderen Alternativen ausgeschlossen werden, ist die Situation bei Organisationen 

anders zu bewerten. Es handelt sich hier vielmehr um eine tiefe Einbettung des ausge-

bildeten Handlungsmusters in das organisationale System. Dieses Handlungsmuster als 

Teil der Struktur ist nicht völlig starr, sondern lässt durchaus Variation in der Ausfüh-

rung zu (Sydow/Schreyögg/Koch, 2009, S. 694f.).  

2.2 Inflexibilität und Trägheit 

Der aufgezeigte zu Inflexibilität führende pfadabhängige Prozessverlauf erinnert an 

Konzepte, welche sich mit organisationaler Trägheit auseinandersetzen, weswegen bei-

de Konstrukte im Folgenden voneinander abgegrenzt werden sollen. In frühen Arbeiten 

wurde Trägheit definiert als eine Hyperstabilität hinsichtlich Produkten, Methoden oder 

Strategien, welche in einer mangelnden Anpassung an eine sich ändernde Umwelt resul-

tiert (z. B. Hedberg/Nystrom/Starbuck, 1976, S. 56). Später galten auch solche Unter-

nehmen als träge, welche sich zwar durch Änderungen auszeichnen, die jedoch lediglich 

in einer Weiterentwicklung einer bereits existierenden Strategie bestehen (Mil-

ler/Friesen, 1980; Tushman/Romanelli, 1985). Diese Konzeptualisierung findet sich 

ebenso in der Pfadabhängigkeitsforschung, da in Phase 2 des Pfadmodells eine Prozess-

weiterentwicklung stattfindet, die sich jedoch aufgrund positiver Rückkopplungseffekte 

zunehmend verfestigt.  

Der wesentliche Hauptunterschied zwischen dem Inflexibilitätsverständnis in der 

Pfadabhängigkeitstheorie und demjenigen von Trägheit zeigt sich im Vergleich mit dem 

Structural-Inertia-Ansatz (Hannan/Freeman, 1984). In diesem wird Trägheit relativ und 

dynamisch definiert, sodass Organisationen dann als träge gelten, wenn die Änderungs-

rate innerhalb dieser geringer ist als die der Umweltbedingungen. Dies bedeutet, dass 

Verhaltensweisen einer Klasse von Organisationen in Beziehung zu ihrer Umwelt ge-
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setzt werden. Organisationen können somit in einem bestimmten Umweltkontext träge 

sein, jedoch in einem anderen nicht (Hannan/Freeman, 1984, S. 151f.). Hingegen gilt in 

der Pfadabhängigkeitstheorie ein absolutes Verständnis: Die Umwelt und andere Orga-

nisationen werden ausgeblendet und Inflexibilität herrscht, wenn eine Alternativenaus-

wahl nicht mehr vorhanden ist. 

Weiterhin gilt, dass Erfolg einen Haupteinflussfaktor für eine zunehmende Trägheit dar-

stellt (Miller/Chen, 1994, S. 3f). Handlungsmuster, welche sich zunächst als erfolgreich 

darstellen, werden gerade deshalb im weiteren Verlauf beibehalten. Zu einer ineffizien-

ten Situation kommt es erst dann, wenn sich die Umweltbedingungen ändern und die 

Unternehmen aufgrund einer ausbildeten Trägheit nicht mehr in der Lage sind, notwen-

dige Anpassungen vorzunehmen. Somit sind Ineffizienz und Trägheit nicht unabhängig 

voneinander, ebenso wie Ineffizienz und Inflexibilität in der Pfadabhängigkeitstheorie. 

Jedoch wird das Spektrum durch die Pfadabhängigkeitstheorie dergestalt erweitert, dass 

ineffiziente Ergebnisse auch ohne Änderungen der Umweltbedingungen möglich sind. 

Dies ergibt sich durch die Tatsache, dass bei pfadabhängigen Prozesse dazu tendiert 

wird, diejenige Alternative zu begünstigen, welche einen anfänglichen Vorteil gegenüber 

anderen Alternativen erlangt, wobei es sich, unabhängig von den Umweltentwicklungen, 

hierbei nicht um die für das Unternehmen bestmögliche Alternative handeln muss. 

3 Routinen, organisationale Fähigkeiten und dynamische Fähigkeiten 

In der Literatur finden sich zahlreiche Definitionen von Routinen. In einem sehr weiten 

Verständnis werden diese als feststehende Regeln oder Verhaltensweisen beschrieben 

(Nelson/Winter, 1982, S. 14). Die ausführliche Auseinandersetzung mit Routinen hat 

dazu geführt, dass eine Vielzahl definitorischer Eigenschaften identifiziert wurde. Einig-

keit herrscht in der organisationswissenschaftlichen Forschung, dass Routinen kollekti-

ve Phänomene mit interdependenten Handlungen beschreiben (u. a. Becker, 2004, 

S. 646ff.; Felin/Hesterly, 2007, S. 197f.). Als weitere definitorische Merkmale gelten ers-

tens die Musterhaftigkeit von Routinen, welche zweitens eine wiederholende Ausfüh-

rung erlaubt (u. a. Cohen/Bacdayan, 1994, S. 555; Zollo/Winter, 2002, S. 340; Becker, 

2004, S. 644ff.). Alle definitorischen Merkmale vereinen Feldman und Pentland (2003, S. 

95): „Routines are repetitive, recognizable patterns of interdependent actions, carried out 
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by multiple actors.” Weiterhin führen sie aus, dass Routinen einen ostensiven und per-

formativen Aspekt beinhalten, wobei ersterer die abstrakte schematische Form und letz-

terer die praktische Ausführung der Routine beschreibt (Feldman/Pentland, 2003, 

S. 101). 

Routinen stellen die Grundlage der Erforschung von organisationalen Fähigkeiten dar 

(u. a. Nelson/Winter, 1982; Zollo/Winter, 2002; Felin/Foss, 2009). Ebenso wie Routinen 

sind diese organisierte Handlungen, und die Ausführung ist typischerweise ebenfalls zu 

einem substantiellen Teil wiederholend (Grant, 1996, S. 377). Nach Winter (2000, 

S. 983) ist eine organisationale Fähigkeit „ … a high-level routine (or collection of rou-

tines) that, together with its implementing input flows, confers upon an organization’s 

management a set of decision options for producing significant outputs of a particular 

type.“ Organisationale Fähigkeiten zeichnen sich also dadurch aus, verschiedene Input-

faktoren in Handlungen umzusetzen, wobei neben Routinen unter anderem individuelle 

Fertigkeiten, materielle Ressourcen, komplementäre Vermögensgegenstände und Wis-

sen als Inputfaktoren angesehen werden können (Dosi/Nelson/Winter, 2000, S. 4; Win-

ter, 2000, S. 983). Des Weiteren sind die Handlungen gerichtet, mit dem Ziel, signifikante 

Ergebnisse zu erzielen. Diese Zielgerichtetheit hebt ebenfalls Grant (1996, S. 377) her-

vor, wenn er betont, dass organisationale Fähigkeiten dem Unternehmen ermöglichen, 

Wertsteigerungen dadurch zu erreichen, dass sie die Transformation von Inputfaktoren 

in Output direkt oder indirekt beeinflussen.  

Aufbauend auf der Fragestellung, wie Unternehmen einer sich wandelnden Umwelt be-

gegnen sollen, um in dieser Wettbewerbsvorteile erlangen zu können, entwickelten Tee-

ce, Pisano und Shuen (1997) das Konzept der dynamischen Fähigkeiten, die sie definier-

ten als „ … the firm's ability to integrate, build, and reconfigure internal and external com-

petences to address rapidly changing environments“ (Teece/Pisano/Shuen, 1997, S. 516). 

Ähnlich haben bereits Kogut und Zander (1992, S. 391) auf die Notwendigkeit hingewie-

sen, durch „Combinative Cababilities“ existierende Fähigkeiten nicht nur weiterzuentwi-

ckeln, sondern aus bestehendem Wissen heraus neues zu generieren. Zollo und Winter 

(2002) hingegen leiten ihr Verständnis von dynamischen Fähigkeiten auf Basis der 

Überlegungen zu organisationalen Routinen ab. So kann zwischen operativen Routinen, 

welche die Ausführung bestehender Aktivitäten beinhalten, und „Search Routines“ un-
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terschieden werden, welche für den Wandel bestehender Routinen verantwortlich sind 

(Nelson/Winter, 1982, S. 18). 

4 Pfadabhängige Entwicklung von Routinen und  

organisationalen Fähigkeiten 

4.1 Zufälligkeit und Nichtvorhersagbarkeit 

Ausgangspunkt der hier geführten Diskussion ist zunächst die Phase vor der Herausbil-

dung eines pfadabhängigen Prozesses. Das Hauptcharakteristikum dieser Phase ist, dass 

der Prozessverlauf zu diesem Zeitpunkt nicht vorhersagbar ist. Dies wird in der Pfadab-

hängigkeitsliteratur traditionell durch Zufälligkeiten begründet, welche den Prozessver-

lauf in die eine oder andere Richtung lenken können.  

Grundvoraussetzung, dass Zufälligkeiten Einfluss nehmen können, ist, dass der Hand-

lungsspielraum verschiedene alternative Verläufe zulässt. Dies gilt insbesondere in der 

Gründungsphase eines Unternehmens, da zu diesem Zeitpunkt weder Routinen noch 

Fähigkeiten ausgebildet sind, welche den Handlungsspielraum einengen, auch wenn zu 

beachten ist, dass bereits zu diesem frühen Zeitpunkt der Unternehmenshistorie der 

Handlungsspielraum nicht vollkommen offen ist, da dieser durch die Eigenschaften der 

zum Gründungszeitpunkt handelnden Personen beeinflusst wird (Helfat/Peteraf, 2003, 

S. 1000). Auch wurde bereits angesprochen, dass Routinen und organisationale Fähig-

keiten als kollektive Phänomene verstanden werden, deren Entwicklung durch das In-

teraktionsvermögen der Individuen beeinflusst wird. Hierbei gilt, dass die handelnden 

Personen eine gemeinsame Vergangenheit einen kann, sodass sich bereits im Vorfeld 

spezifische Interaktionsmuster gebildet haben (Helfat/Peteraf, 2003, S. 1001). 

Aber auch zu späteren Zeitpunkten in der Unternehmensentwicklung bestehen Phasen, 

die durch eine relative Offenheit charakterisiert sind. So können Phasen der relativen 

Stabilität von solchen des Übergangs unterschieden werden (Miller/Friesen, 1980; 

Macharzina/Engelhard, 1991). Während sich in ersteren Änderungsprozesse innerhalb 

eines Unternehmens dadurch auszeichnen, dass vergangene Entwicklungen fortge-

schrieben werden, sind Phasen des Übergangs dadurch charakterisiert, dass Ände-
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rungsprozesse auch entgegen zur bisherigen Entwicklung unter einer Vielzahl von 

Struktur- und Strategievariablen erfolgen (Miller/Friesen, 1980, S. 593).  

In der Literatur finden sich verschiedene Argumentationslogiken dafür, dass ex ante 

nicht vorhersagbar ist, welchen Entwicklungsverlauf Routinen und organisationale Fä-

higkeiten nehmen werden. So kann dies durch das Auftreten zufälliger Ereignisse be-

gründet werden, wie in den Ausführungen zum evolutionstheoretischen Ansatz be-

schrieben. In diesem werden routinemäßige Verfahrensweisen in einem Unternehmen 

als Analogon zu biologischen Genen interpretiert (Winter, 1964/1971/1975; aufbauend 

auf Penrose, 1952). Ausgangspunkt ist die Erkenntnis, dass die meisten ökonomisch re-

levanten Entscheidungen in Unternehmen aufgrund der Anwendung von Routinen ge-

troffen werden (Winter, 1971, S. 240). Winter entwickelte ein Selektionsmodell, bei dem 

er analog zur Biologie eine genotypische Ebene von einer phänotypischen unterscheidet. 

Die operativen Routinen werden als „Gene“ interpretiert, während die daraus hervorge-

henden Entscheidungen annahmegemäß den Phänotyp eines Unternehmens bestimmen 

(Winter, 1971, S. 245ff.). Das zugrundeliegende Selektionsmodell beinhaltet zum einen 

zufällige Elemente, welche eine Variation generieren und zum anderen einen systemati-

schen Selektionsmechanismus, welcher sich an die Variation anschließt (Dosi/Nelson, 

1994, S. 154; Nelson, 1995, S. 56). Die Variationen sind dabei unabhängig vom Selekti-

onsprozess, sodass keine direkte Beziehung zwischen den Anpassungsbedürfnissen und 

der Entstehung neuer genetischer Merkmale besteht (Mayr, 1991, S. 126). Zufälligkeit 

bedeutet jedoch nicht, dass beliebige Variationen möglich sind; diese sind vielmehr in 

einer gegebenen Spezies in hohem Maße eingeschränkt: „ … it is quite inappropriate to 

conceive of firm behavior in terms of deliberate choice from a broad menu of alternatives 

that some outside observer considers to be „available“ to the organization. The menu is not 

broad, it is narrow and idiosyncratic“ (Nelson/Winter, 1982, S. 134). 

Auch wird die Anfangsentwicklung von Routinen und organisationalen Fähigkeiten, ins-

besondere in der Frühphase des Unternehmens, entscheidend durch die individuellen 

Eigenschaften der Organisationsmitglieder beeinflusst, wodurch Ereignisse unterschied-

lich interpretiert werden und sich hieraus unterschiedliche Handlungen ergeben. Die 

Organisationsmitglieder bringen unterschiedliches Wissen und Erfahrungen, Werte und 

Präferenzen mit ein und besitzen eine unterschiedliche soziale Prägung und Kognition 
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(Helfat/Peteraf, 2003, S. 1000; Felin et. al., 2012, S. 1358f.). Neben diesen allgemeinen 

Eigenschaftsunterschieden differieren die Organisationsmitglieder hinsichtlich ihrer 

speziellen Möglichkeiten, Routinen und organisationale Fähigkeiten zu kreieren, zu 

entwickeln und zu modifizieren (Felin et. al., 2012, S. 1360). Eine Vorhersagbarkeit des 

Handlungsverlaufs wird darüber hinaus dadurch erschwert, dass die Akteure ihre Ent-

scheidungen auf Basis unvollständiger Informationen treffen. Den Einfluss individueller 

Eigenschaften auf die Anfangsentwicklung von organisationalen Prozessen im Allgemei-

nen und deren Fortschreibung in der weiteren Unternehmensentwicklung zeigen zahl-

reiche Forschungsarbeiten (u. a. Boeker, 1989; Eisenhardt/Schoonhoven, 1990; Baron/ 

Hannan/Burton, 1999; Johnson, 2007), welche auf den Grundüberlegungen des Imprin-

ting-Ansatzes (Stinchcombe, 1965) aufbauen. In diesen wird die prägende Wirkung von 

Gründern auf die organisationale Ausgestaltung von Unternehmen sowie die vorherr-

schenden Machtverhältnisse in späteren Unternehmensphasen nachgewiesen.  

Schließlich kann eine Nichtvorhersagbarkeit der Prozessentwicklung damit begründet 

werden, dass es sich bei Routinen und organisationalen Fähigkeiten um komplexe, kol-

lektive Phänomene handelt, die nur begrenzt steuerbar sind. Dies wird im folgenden 

Kapitel ausführlich diskutiert. 

4.2 Positive Rückkopplungseffekte 

Als Kernelement der Pfadabhängigkeitstheorie gelten positive Rückkopplungseffekte, 

welche die Ursache pfadabhängiger Entwicklungen sind (Sydow/Schreyögg/Koch, 2009, 

S. 691). Während im vorigen Abschnitt angenommen wurde, dass der Handlungsspiel-

raum des Unternehmens relativ offen ist, also mehrere mögliche Alternativen zur Verfü-

gung stehen, bewirken positive Rückkopplungseffekte, dass sich der Handlungsspiel-

raum zunehmend verkleinert. Entscheidend ist hierbei, dass eine prozesswirksame Ver-

änderung mindestens einer prozessrelevanten Variablen ausgelöst wird (Robertson, 

2007, S. 48). Positive Rückkopplungseffekte bewirken nun, dass sich diese Veränderung 

selbstverstärkt in dem Sinne, dass es für das Unternehmen zunehmend attraktiver wird, 

eine bestimmte Alternative zu verfolgen. Dies bedeutet, dass sich die Wahrscheinlich-

keitsverteilung hinsichtlich verschiedener möglicher Alternativen entscheidend ändert 

und der Pfadverlauf zunehmend determinierbar und stabiler wird und die Sensibilität 
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gegenüber prozesswirksamen Ereignissen fortschreitend abnimmt (Mahoney, 2001, 

S. 113). Aufgrund der Nichtlinearität pfadabhängiger Prozesse können somit auch kleine 

Veränderungen unverhältnismäßig weitreichende Folgen hervorrufen; im Gegensatz zu 

linearen Prozessen, bei welchen ähnliche Umstände ähnliche Reaktionen auslösen (Dosi, 

1997, S. 1537f.).  

Aufbauend auf den pfadabhängigkeitstheoretischen Arbeiten über die Entwicklung von 

Technologien und den dort behandelten positiven Rückkopplungseffekten (David, 1985; 

Katz/Shapiro, 1985; Arthur, 1994) identifizieren Sydow, Schreyögg und Koch (2003/ 

2009) verschiedene positive Rückkopplungseffekte, welche für den organisationalen 

Kontext von Relevanz sind. So beschreiben Koordinationseffekte Vorteile, die durch re-

gelgeleitetes Handeln entstehen und positiv mit der Anzahl der Nutzer korrelieren, wel-

che diese Regeln anwenden, da hierdurch die Interaktion der Nutzer verbessert wird. 

Komplementaritätseffekte bezeichnen Synergieeffekte, die aus der Interaktion zweier 

oder mehrerer separater aber in gegenseitiger Beziehung stehender Elemente resultie-

ren. Weiterhin treten Lerneffekte auf, wenn eine wiederholte Anwendung zu Effizienz-

steigerung führt (Levitt/March, 1988, S. 326; Sydow/Schreyögg/Koch, 2009, S. 699f.), 

wobei ein selbstverstärkender Effekt zwischen Erfahrung und Kompetenz besteht (Lev-

inthal/March, 1993, S. 102). Und schließlich beschreiben adaptive Erwartungseffekte 

den Umstand, dass Präferenzen abhängig von den Erwartungen anderer sind (Sy-

dow/Schreyögg/Koch, 2009, S. 700). 

Dass Routinen und organisationale Fähigkeiten sich in pfadabhängiger Weise entwi-

ckeln, wurde bereits in zahlreichen Publikationen thematisiert (u. a. Levitt/March, 1988; 

North, 1992; Coriat/Dosi, 1995; David, 2000; Dobrev/Kim/Carroll, 2003; Becker, 2004). 

Eine häufig wiederzufindende Erklärung ist, dass die Fortentwicklung auf vergangenen 

Entwicklungen aufbaut, welche durch Routinen gespeichert und reproduziert werden, 

was argumentativ dem History-Matters-Argument entspricht (Levitt/March, 1988, 

S. 326f.; Coriat/Dosi, 1995, S. 24). Jedoch wurden bislang die zugrundeliegenden positi-

ven Rückkopplungseffekte nicht oder nur unvollständig betrachtet. So konzentriert sich 

die Diskussion auf die Wirkungsweise von Lerneffekten als Begründungsfaktor für die 

pfadabhängige Entwicklung von Routinen und organisationalen Fähigkeiten. Im Mittel-

punkt der Argumentation steht die Tatsache, dass ein starker Zusammenhang zwischen 
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der Routineentwicklung und der Anwendungshäufigkeit besteht (Nelson/Winter, 1982, 

S. 99ff.), wobei eine wiederholte Durchführung von Aktivitäten, wie bereits beschrieben, 

ebenso elementar bei der Bildung von organisationalen Fähigkeiten ist. Zu beachten gilt, 

dass die Anwendung von Routinen in ihrer Ausführung Variationen unterlegen ist 

(Feldman/Pentland, 2003, S. 102). Aufgrund dessen existiert bei Routinen und organisa-

tionalen Fähigkeiten im Gegensatz bspw. zu Technologien keine völlige Starrheit (Sy-

dow/ Schreyögg/Koch, 2009, S. 695). Vielmehr findet ein endogener, inkrementeller 

Wandel statt, sodass sich immer wieder einige wenige Elemente im Zeitablauf verän-

dern (Becker, 2004, S. 653). 

Weiterhin haben Koordinationseffekte eine wichtige Bedeutung hinsichtlich der Stabili-

sation bestehender Routinen (Schreyögg/Koch/Sydow, 2004, S. 1302). Je mehr Akteure 

eine organisationale Routine ausführen, desto effizienter ist die Interaktion zwischen 

den Akteuren, da das Verhalten besser antizipiert und interpretiert werden kann. Dies 

bedeutet, dass Koordinationskosten gesenkt werden können, was es wiederum attrakti-

ver erscheinen lässt, diese Routine anzuwenden (Sydow/Schreyögg/Koch, 2009, S. 699).  

Interessenkonflikte und die Ausübung von Macht finden bei der Untersuchung pfadab-

hängiger Entwicklungen von Routinen und organisationalen Fähigkeiten bislang keine 

Beachtung, da es in der Pfadabhängigkeitsforschung strittig ist, ob der Einsatz von 

Macht als eigenständiger Rückkopplungseffekt interpretiert werden kann. Dies wird 

damit begründet, dass lediglich Rückkopplungseffekte betrachtet werden, welche das 

unbewusste Ergebnis bewusst handelnder Akteure sind (Ackermann, 2003, S. 232f.). Im 

Folgenden soll jedoch aufgezeigt werden, dass die Entstehung von Macht selbst unin-

tendiert sein kann und Macht- und Prozessentwicklung selbstverstärkend aufeinander 

wirken können. Grundüberlegung ist, dass ein selbstverstärkender Effekt zwischen der 

Machtposition und der Ressourcenverfügbarkeit besteht (Salancik/Pfeffer, 1974). So 

gilt, dass sich die Machtposition innerhalb des Unternehmens entscheidend dadurch 

bestimmt, inwiefern über erfolgskritische Ressourcen verfügt wird. Macht kann wiede-

rum dazu genutzt werden, Entscheidungen bezüglich der Verteilung von Ressourcen, 

insbesondere von solchen, die zu einer weiteren Machtfülle beitragen, zu den eigenen 

Gunsten zu beeinflussen (Salancik/Pfeffer, 1974, S. 453). Wie sich eine Machtposition im 
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Weiteren durch selbstverstärkende Effekte manifestiert oder ausbaut, zeigt deren Inter-

aktion mit dem Status von Personen bzw. dem Stellenwert von organisationalen Fähig-

keiten. So argumentieren Magee und Galinsky (2008), dass der Status, der sich durch das 

Ansehen von Personen untereinander definiert, mit der verfügbaren Macht in einem 

selbstverstärkenden Zusammenhang steht. So kann einerseits eine starke Machtposition 

von Personen zu einem höheren Status führen, da diese Personen aufgrund der Res-

sourcenverfügbarkeit als kompetent wahrgenommen werden. Andererseits kann ein 

hoher Status zu einer verbesserten Machtposition führen, weil diese Personen entweder 

als kompetent wahrgenommen werden und ihnen daher Ressourcenverantwortung 

übertragen wird oder weil die Ressourcenverantwortung höher bewertet wird aufgrund 

der positiven Assoziation, welche mit einem hohen Status einhergeht (Magee/Galinsky, 

2008, S. 360ff.). Inwiefern ein höherer Stellenwert zu einem pfadabhängigen Verlauf 

führen kann, welcher die Entwicklung neuer, innovativer Fähigkeiten verhindert, zeigt 

die Problematik von Kernkompetenzen. So tendieren Unternehmen dazu, ältere und in 

der Vergangenheit wichtigere Aktivitäten als prestigeträchtiger anzusehen (Leonard-

Barton, 1992, S. 120). Der höhere Stellenwert von Kernkompetenzen kann wiederum 

durch unterschiedliche selbstverstärkende Zyklen erklärt und verfestigt werden. So rei-

sen Mitarbeiter aus Nichtkernbereichen zu denjenigen in den Kernbereichen, was einer-

seits den geringeren Status verfestigt und andererseits die Lernrate in den Nichtkernbe-

reichen verringert. Zudem verstärkt sich der Unterschied im Stellenwert durch selbster-

füllende Erwartungen und eine geringere Glaubwürdigkeit, welche Nichtkernbereichen 

entgegengebracht wird, was sich in einem anfänglichen Nachteil im Entwicklungspro-

zess manifestiert. Schließlich werden Nichtkernbereiche aufgrund unterschiedlicher 

Fachsprachen abgewertet (Leonard-Barton, 1992, S. 120f.). Dies bedeutet, dass „ … non-

dominant roles and disciplines (…) are kept in their place through a self-reinforcing cycle 

of norms, attitudes and skill sets“ (Leonard-Barton, 1992, S. 121). Aufgrund der erfolgs-

kritischen Bedeutung von Wissen zeigt sich zudem ein Zusammenhang zu oben be-

schriebenen Lerneffekten. Durch Investitionen in exploitative Aktivitäten verstärkt sich 

als Nebeneffekt auch die Machtbasis der dort handelnden Personen, was eine Suche 

nach innovativen Alternativen verhindert. 



28 Routinen, organisationale Fähigkeiten und Pfadabhängigkeit

 

 

Wenig Beachtung findet in der Literatur die Komplementarität zwischen dem Handeln 

der einzelnen Organisationsmitglieder und dem organisationsinternen Kontext. Im vor-

herigen Abschnitt wurde bereits die Bedeutung einzelner Organisationsmitglieder für 

die Entstehung von Routinen und organisationalen Fähigkeiten hervorgehoben. So ist 

insbesondere der implizite Teil von Informationen, welcher notwendig ist, um organisa-

tionale Routinen auszuführen, hauptsächlich in den Organisationsmitgliedern gespei-

chert (Nelson/Winter, 1982, S. 104). Inwiefern das in einem Akteur gespeicherte Wissen 

bedeutungsvoll ist, ist jedoch abhängig von der Komplementarität zum organisationsin-

ternen Kontext, der insbesondere durch Informationen geformt wird, welche andere 

Akteure besitzen. Denn der Routinedurchführung liegt ein detailliertes und spezifisches 

Kommunikationssystem zu Grunde, welches geteilte Erfahrungen der Organisationsmit-

glieder aus der Vergangenheit beinhaltet und diese miteinander in Beziehung setzt (Nel-

son/Winter, 1982, S. 104f.). Hierbei zeigt sich auch ein Unterschied zur Anfangsphase 

der Routineentwicklung. Wurde in dieser der Einfluss individueller Eigenschaften be-

tont, können sich im Zeitablauf emergent und evolutionär entstandene kollektive Hand-

lungsmuster entwickeln (Geiger/Koch, 2008, S. 701). Bereits erwähnt wurde, dass sich 

organisationale Fähigkeiten dadurch auszeichnen, verschiedene Inputfaktoren in wert-

steigernde organisierte Handlungen umzusetzen. Dabei besteht ein positiver Rückkopp-

lungseffekt dergestalt, dass sich mit wachsender Bedeutung der organisationalen Fähig-

keit der Anreiz für die Entscheidungsträger erhöht, in komplementäre Ressourcen zu 

investieren, welche für die Durchführung der organisationalen Fähigkeit notwendig sind 

bzw. Verknüpfungen mit anderen relevanten Prozessen herzustellen, was wiederum mit 

einem Bedeutungsgewinn einhergeht. Auch ergibt sich aus der Verknüpfung mit ande-

ren Prozessen eine bessere Stellung innerhalb des unternehmensinternen Netzwerkes, 

was wiederum einen positiven Effekt auf die Machtposition hat (Astley/Sachdeva, 1984, 

S. 106). 

Schließlich werden Investitionen als weiterer Wirkungsmechanismus genannt, da 

grundsätzlich vergangene Investitionen zu Persistenz führen können (Schreyögg/Sy-

dow/Koch, 2003, S. 270). Obwohl unternehmensspezifische Investitionen und die Bin-

dung an eine bestimmte Strategie Voraussetzungen für Wettbewerbsvorteile sind, sind 

die aufgebauten Ressourcen auf der anderen Seite irreversibel und starr, wodurch die 
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für das Unternehmen offenen Optionen und damit verbunden die Flexibilität auch auf-

grund erhöhter Wechselkosten eingeschränkt werden (Schreyögg/Kliesch-Eberl, 2007, 

S. 917). Diese Argumentationslogik entspricht jedoch aufgrund eines fehlenden selbst-

verstärkenden Mechanismus per se nicht derjenigen eines positiven Rückkopplungsef-

fektes. Jedoch gilt insbesondere für Kernkompetenzen, dass, begründet durch eine Res-

sourcenknappheit, mögliche Alternativen aufgrund geringer Investitionen weniger stark 

ausgebildet sind. Diese Unterentwicklung wird wiederum selbstverstärkt, da es für das 

Unternehmen aufgrund mangelnder Investitionen schwieriger ist, in Nicht-Kernberei-

chen hochqualifizierte Mitarbeiter zu akquirieren und vice versa (Leonard-Barton, 1992, 

S. 116ff.).  

Insgesamt zeigt sich, dass zum einen verschiedene positive Rückkopplungseffekte die 

Entwicklung von Routinen und organisationalen Fähigkeiten prägen und zum anderen, 

dass diese durch interdependente Wirkungsweisen miteinander in Verbindung stehen. 

So besteht ein Zusammenhang zwischen Lern- und Investitionseffekten dergestalt, dass 

Unternehmen dazu tendieren, Exploitation gegenüber Exploration zu bevorzugen, da 

Lernen vornehmlich lokal stattfindet (March, 1991; Kogut/Zander, 1992; Teece et al., 

1994; Teece/Pisano/Shuen, 1997). Die zeitliche und räumliche lokale Beschränkung des 

Lernens lässt Erträge durch Exploitation systematisch sicherer werden und die Wirkun-

gen exploitativer Handlungen sind daher schneller und präziser zuordenbar (March, 

1991, S. 73). Die Vorteile zeitlicher und räumlicher Nähe wiederum kumulieren, sodass 

aktuelle Stärken überfokussiert und die Entwicklung neuer Fähigkeiten verhindert wer-

den (March, 1991, S. 73; Schreyögg/Kliesch-Eberl, 2007, S. 917). Dies hat zur Folge, dass 

sich zum einen die Wissensbasis und zum anderen die Ressourcenbindung hinsichtlich 

der betreffenden Routine bzw. organisationalen Fähigkeit schrittweise erhöhen. Daraus 

resultieren gleichzeitig auch eine verbesserte Machtposition und ein höherer Stellen-

wert, da diese durch die Ressourcenverfügbarkeit determiniert werden und mit dieser 

in wechselseitige Beziehung stehen. Schließlich wurde argumentiert, dass der Anreiz für 

die Entscheidungsträger in komplementäre Ressourcen zu investieren mit der Bedeu-

tung der betreffenden Routine bzw. organisationalen Fähigkeit für das Unternehmen 

steigt. Hierdurch und durch die daraus resultierende verbesserte Machtposition der 

handelnden Akteure infolge einer stärkeren Einbettung der Routine bzw. organisationa-
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len Fähigkeit in das Unternehmensnetzwerk erhöht sich deren Verfestigungsgrad inner-

halb des Unternehmens. In Bezug auf die definitorische Abgrenzung von Routinen und 

organisationalen Fähigkeiten lässt sich somit konstatieren, dass sich Routinen in einem 

durch positive Rückkopplungseffekte geprägten inkrementalen Entwicklungsprozess zu 

organisationalen Fähigkeiten entwickeln können, da durch positive Wechselwirkungen 

zwischen der materiellen Ressourcenbasis, der Wissensbasis sowie damit einhergehend 

des faktischen sowie wahrgenommenen Stellenwerts ein schrittweiser Bedeutungsge-

winn für das Unternehmen erfolgt. Darüber hinaus führt eine sukzessiv zunehmende 

Einbettung in das unternehmensinterne Netzwerk zu einer steigenden Komplexität und 

einem Einsatz verschiedener Inputfaktoren, welches beides ebenfalls Merkmale organi-

sationaler Fähigkeiten sind.   

5 Parallele und sequentielle Interdependenzen  

Die Ausführungen des vorherigen Kapitels haben gezeigt, dass die interdependente Wir-

kungsweise positiver Rückkopplungseffekte verschiedene parallel ablaufende Prozesse 

miteinander in Beziehung setzt, sodass sich diese nicht unabhängig voneinander entwi-

ckeln, sondern ein wechselseitiger pfadabhängiger Verlauf zwischen verschiedenen Pro-

zessen entsteht. Der Einfluss auf parallel ablaufende Prozesse zeigt sich auch bei Be-

trachtung einzelner positiver Rückkopplungseffekte, insbesondere bei Komplementari-

täts- und Koordinationseffekten. Während bei ersteren Investitionen in komplementäre 

Ressourcen erfolgen bzw. Verknüpfungen mit anderen relevanten Prozessen hergestellt 

werden, führt hinsichtlich letzteren die in jedem Unternehmen bestehende Erfordernis 

nach koordinierten Handlungen zu einer zunehmenden strukturellen und sozialen 

Komplexität, welche eine erhöhte wechselseitige Abhängigkeit zwischen Handlungssys-

temen hervorruft (Tushman/Romanelli, 1985, S. 190f.; Hoppenstedt/Lufft/Steinbock, 

2015). Dies bedeutet, dass positive Rückkopplungseffekte nicht nur innerhalb eines Pro-

zesses, sondern auch zwischen parallel ablaufenden verschiedenen Prozessen wirken 

und deren Entwicklung beeinflussen. 

Neben beschriebenen parallelen Einflussbeziehungen bestehen auch sequentielle, da 

Routinen und organisationale Fähigkeiten sowohl das Ergebnis einer pfadabhängigen 

Entwicklung sein können, als auch den Handlungsspielraum der anfänglichen Entwick-
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lung darauf aufbauender Prozesse und somit des Unternehmens einschränken (Nelson/ 

Winter, 1982, S. 134). Damit findet ein pfadabhängiger Prozess, in diesem Fall als Teil 

eines Gesamtprozesses verstanden, seine Fortsetzung in anderen Prozessen, deren 

Handlungsspielraum er eingeschränkt. Besondere Relevanz haben sequentielle Verläufe 

für die Entwicklung dynamischer Fähigkeiten, da die pfadabhängige Entwicklung von 

Routinen und organisationalen Fähigkeiten deren Handlungsspielraum einschränkt, so-

dass eine Verlaufsabhängigkeit hinsichtlich der Reihenfolge herrscht (Teece/Pisano/ 

Shuen, 1997, S. 516/S. 522; Eisenhardt/Martin, 2000, S. 1116). Dies bedeutet jedoch 

nicht, dass die Entwicklung von dynamischen Fähigkeiten damit ebenfalls pfadabhängig 

ist, sondern lediglich, dass der Handlungsspielraum dynamische Fähigkeiten zu entwi-

ckeln durch vergangene pfadabhängige Entwicklungen eingeschränkt sein kann.  

Inwiefern parallele und sequentielle Interdependenzen die Gesamtunternehmensent-

wicklung beeinflussen, beschreiben Miller und Friesen (1980, S. 593): „Changes (or sta-

bility) in the variables will tend to occur together, or will follow one another after a very 

brief interval, in order to maintain an appropriate balance or "configuration". So momen-

tum in one variable, will lead to momentum in others (…) Momentum is likely to coexist 

among a great many variables of strategy and structure at the same time; that is, momen-

tum will be pervasive.“ Dies bedeutet, dass aufgrund der interdependenten Wirkung 

pfadabhängiger Prozesse nicht nur einzelne organisationale Fälle, sondern unterneh-

mensweite Entwicklungen durch die Betrachtung pfadabhängiger Entwicklungen zu-

mindest partiell erklärt werden können. Dies gilt umso mehr, da positive Rückkopp-

lungseffekte nicht nur für die Entwicklung von Routinen und organisationalen Fähigkei-

ten eine hohe Relevanz haben, sondern elementar für unternehmerisches Handeln im 

Allgemeinen sind.  

6 Schlussbetrachtung 

Organisationale Fähigkeiten und Routinen dienen als Schlüsselkonzepte der Organisati-

onsforschung und gelten dort als zentrale Untersuchungseinheiten (Nelson/Winter, 

1982; Becker, 2004). Das Ziel aktueller Forschungsarbeiten ist es, ein besseres Ver-

ständnis durch eine mikrobasierte Untersuchung zu erlangen. Neben strukturellen Ei-

genschaften sind daher die zugrundeliegenden Prozesse und die Organisationsmitglie-
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der in den Fokus gerückt, da diese entweder direkt oder durch ihre Interaktion die Ent-

wicklung von Routinen und Fähigkeiten, verstanden als kollektive Konstrukte, beein-

flussen (Felin et al., 2012).  

Der vorliegende Beitrag nähert sich dieser Thematik aus einer pfadabhängigkeitstheore-

tischen Perspektive. Zunächst wurde dargelegt, dass eine Offenheit des Handlungsspiel-

raums, welcher verschiedene alternative Entwicklungsverläufe erlaubt, insbesondere in 

der Frühphase der Unternehmensentwicklung sowie in Phasen, in welchen sich das Un-

ternehmen in einem Umbruch befindet, gegeben ist. Dass der Entwicklungsverlauf von 

Routinen und organisationalen Fähigkeiten im Weiteren nicht vorhersagbar ist, wird, 

wie ebenfalls in der klassischen Pfadabhängigkeitsliteratur, durch zufällige Variationen 

erklärt. Andererseits kann eine Nichtvorhersagbarkeit des Entwicklungsverlaufes durch 

heterogene Eigenschaften von Organisationsmitgliedern begründet werden, welche un-

terschiedliche Interpretationen von Ereignissen zur Folge haben. Schließlich gilt, dass 

pfadabhängige Routinen- und Fähigkeitenentwicklungen aufgrund der hohen Komplexi-

tät begründet durch Interdependenzbeziehungen zwischen verschiedenen positiven 

Rückkopplungseffekten nur begrenzt steuerbar sind.   

Eine hohe Relevanz pfadtheoretischer Überlegungen zeigt sich bei der Entwicklung von 

Routinen und organisationalen Fähigkeiten, da zahlreiche positive Rückkopplungseffek-

te diese maßgeblich beeinflussen. Neben anderen in organisationswissenschaftlichen 

Arbeiten identifizierten Rückkopplungseffekten wurde mit Machteffekten ein zusätzli-

cher stabilitätsfördernder Mechanismus in die Diskussion eingebracht und aufgezeigt, 

dass sich Macht in Rückkopplung mit anderen organisationalen Faktoren selbstver-

stärkt. So besteht ein enger Zusammenhang zwischen Macht und dem Status von Perso-

nen bzw. dem Stellenwert von Prozessen, wodurch eine unintentionale Fokussierung auf 

bestehende Aktivitäten und ein Hemmnis innovativer Handlungen erklärt werden kön-

nen. Schließlich wurde gezeigt, dass das Zusammenspiel verschiedener Rückkopplungs-

effekte einen Erklärungsbeitrag dazu liefern kann, inwiefern Routinen zu organisationa-

len Fähigkeiten emergieren können, da neben einer erhöhten Komplexität eine Integra-

tion verschiedener Prozesse und Inputfaktoren sowie ein sukzessiver Bedeutungsge-

winn erfolgen. Insgesamt bedeutet dies, dass eine pfadabhängigkeitstheoretische Be-

trachtungsweise in diesem Kontext über das „History-Matters-Argument“ und die starke 
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Fokussierung auf Lerneffekte bzw. eine Einzelbetrachtung von positiven Rückkopp-

lungseffekten hinausgehen muss, um die pfadabhängige Entwicklung von Routinen und 

organisationalen Fähigkeiten voll umfassend verstehen zu können. 

Schließlich wurde gezeigt, dass pfadabhängige Entwicklungen nicht nur innerhalb eines 

einzelnen Prozesses wirken, sondern verschiedene Prozesse aufgrund paralleler und 

sequentieller Interdependenzen in Verbindung stehen, wobei letzteres insbesondere 

auch für die Entwicklung dynamischer Fähigkeiten von Bedeutung ist. Somit können, 

neben der aufgezeigten hohen Relevanz positiver Rückkopplungseffekte bei der Ent-

wicklung von Routinen und Fähigkeiten als zentrale Größen organisationaler Entwick-

lung, pfadabhängigkeitstheoretische Überlegungen auch als Untersuchungsgrundlage 

dienen unternehmensweite zu Inflexibilität führende Entwicklungen zu erklären.  
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