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Zusammenfassung

Bislang fehlt es an Analyserahmen, mit denen eine multidimensionale Stimmigkeit inhaltlich
konkretisiert werden kann. Auf Basis des Informationsverarbeitungsansatzes wird ein Fit zwi-
schen Situation und Organisation anhand der Unsicherheit und Mehrdeutigkeit ermittelt. Um
den Fit hinsichtlich der Person zu ermitteln, wird ein situativ differenziertes Verstandnis von

Intuition erarbeitet.
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1 Einleitung

Die Frage, wie Organisationen strukturiert werden sollten, gehort zu den klassischen Prob-
lemstellungen der Organisationslehre. Versuche, universalgultige Aussagen zu machen (z. B.
zur optimalen Leitungsspanne, Urwick, 1956) sind zunehmend der Erkenntnis gewichen, dass
Effizienzurteile Uber Organisationsstrukturen nur situative Gultigkeit besitzen. Die Klassiker
kontingenztheoretischer Forschung untersuchten Beziehungen zwischen ,,unabhingigen* Va-
riablen wie Fertigungstechnologie, Strategie, Geschichte und GroR3e der Organisation sowie
abhangigen Variablen wie Leitungsspanne, Formalisierung, Dezentralisation und Konfigura-
tion (Chandler, 1962; Woodward, 1965; Pugh et al., 1969). Inkonsistente Ergebnisse, eine
Beschrankung auf formale Organisationsstrukturen sowie mangelnde theoretische Fundierung
der Uberwiegend deskriptiven Studien beendeten jedoch rasch ihre Popularitat. Als besonders
problematisch erwies sich die Betrachtung der Stimmigkeit bezuglich nur eines Kontextfak-
tors und einer Strukturvariablen. Dieses VVorgehen wird der Komplexitat der Zusammenhange
nicht gerecht, da Komplementaritdten zwischen mehreren Variablen bei einer isolierten Opti-
mierung nicht berticksichtigt werden kdnnen (Sinha/VVan de Ven, 2005, S. 396, 398). Dieser
Thematik nahmen sich Pionierarbeiten zum Konfigurationsansatz bzw. zum Intra-System-Fit
an (Stimmigkeit und Fit werden synonym verwendet), die auf die Bedeutung einer mehrdi-
mensionalen intraorganisatorischen Stimmigkeit hinweisen (Galbraith, 1977; Ansoff, 1979,
S. 17; Mintzberg, 1979; Scholz, 1987, S. 64). In diesen Studien wurde zunehmend die Bedeu-
tung des Faktors Mensch deutlich. Peters/Waterman schreiben dazu: ,,Eine gute Struktur, die
den ,,menschlichen Faktor* unberiicksichtigt 148t, gibt es einfach nicht* (1984, S. 31, Hervor-
hebung im Original). Flr die Einbeziehung der Variable Mensch spricht ferner, dass Organi-
sationsstrukturen ihre Wirkung nur tber das Verhalten der Mitarbeiter entfalten (Werder,
2004, Sp. 1093). Damit die festgelegten Aufgaben zweckmaRig erfullt werden, missen die
Aufgabentrager den  Anforderungen  entsprechen  (,,Anforderungskompatibilitat,
Laux/Liermann, 2005, S. 238). Neben einem Situation-Organisation-Fit ist auch die Passung
mit dem Faktor Mensch von hoher Bedeutung, um von einer effizienten Organisationsstruktur
sprechen zu konnen. In diesem Zusammenhang wird bereits seit langerem gefordert, Uberle-
gungen zu Stimmigkeiten zwischen Kontext und Organisationsstruktur auf der einen sowie
zwischen Organisationsstruktur und Person auf der anderen Seite im Sinne einer doppelten
Stimmigkeit zu kombinieren (Welge/Fessmann, 1980, Sp. 587). Sind s&mtliche Gestaltungs-
parameter aufeinander abgestimmt, wird eine ,,Organizational Capability” geschaffen (Gal-
braith, 1994, S. 4). Stimmigkeit kann deshalb als Kriterium organisatorischer Effizienz ver-
wendet werden (Lindstadt, 2005, S. 27, 34).



Fur die Ermittlung der Stimmigkeit gibt es bislang jedoch kaum verwertbare theoretische
Grundlagen (auch Scholz, 1987, S. 102). Ansétze wie das 7-S-Modell von McKinsey betonen,
dass eine Stimmigkeit der Variablen vorliegen muss, ohne diesen Zusammenhang inhaltlich
zu konkretisieren oder instrumentelle VVorschlage zu ihrer Ermittlung zu liefern (Scholz, 1987,
S. 62). In diesem Zusammenhang wird das Fehlen eines Frameworks bemangelt, welches
praktisch-normative Aussagen ermoglicht (auch Egelhoff, 1992, S. 342; Snow/Miles/Miles,
2005, S. 435-436). Werden Gestaltungsempfehlungen dagegen aus induktiver Forschung ab-
geleitet, birgt dies die Gefahr ungerechtfertigter Generalisierung (auch Sitkin et al., 2011, S.
560-561).

Dieser Beitrag setzt an diesen Problemen an, indem ein mehrdimensionales Framework zur
praskriptiven Ermittlung der Stimmigkeit zwischen Situation, Organisation und Person entwi-

ckelt wird.

Um der Theorielosigkeit der Stimmigkeitsforschung entgegenzuwirken und um praskriptive
Aussagen zu entwickeln, wird auf den Informationsverarbeitungsansatz zurtickgegriffen. In
diesem Zusammenhang erfolgen zunichst Uberlegungen zur Stimmigkeit zwischen der Auf-
gabe, differenziert hinsichtlich Variabilitat und Analysierbarkeit (Situation) sowie der Organi-
sationsstruktur. Darauf aufbauend wird erdrtert, welche Fahigkeiten der Mensch je nach Si-
tuation-Organisation-Kombination mitbringen muss (Person). Es wird stringent auf die im
Informationsverarbeitungsansatz differenzierten Dimensionen rekurriert, um eine unmittelba-
re Stimmigkeit zwischen Situation, Organisation und Person zu ermitteln. Bei den Fahigkei-
ten der Person wird situativ unterschieden, ob regelgebundenes oder intuitives VVorgehen vor-
teilhaft ist. Aufbauend auf einer kritischen Auseinandersetzung mit der aktuellen Intuitions-

forschung wird ein differenziertes Verstandnis von Intuition erarbeitet.

2 Praskriptive Bestimmung des Fit im Informationsverarbeitungsansatz

Der situative Ansatz besagt, dass bestimmte Sachverhalte nur in bestimmten Situationen Gul-
tigkeit besitzen, ohne jedoch genligend Annahmen Uber Variablenzusammenhénge zu treffen,
um als Theorie gelten zu kénnen (Egelhoff, 1991, S. 342; Chenhall, 2003, S. 157). Dement-
sprechend schwierig ist ex ante die Bestimmung des Fit. Eine mdgliche Theorie, mit der das
abstrakte Kriterium des Fit inhaltlich préazisiert werden kann, ist der in der deutschsprachigen

Literatur wenig verbreitete Informationsverarbeitungsansatz (Wolf, 2000, S. 44).

Hier werden Organisationen als offene soziale Systeme interpretiert, die sich bei der Erfullung
ihrer Aufgabe(n) Unsicherheit und Mehrdeutigkeit ausgesetzt sehen (Tushman/Nadler, 1978,
S. 614; Daft/Lengel, 1986). Unsicherheit ist das Fehlen von Informationen (Galbraith, 1973,

2



S. 5), Mehrdeutigkeit deren Unschérfe. Wahrend bei hoher Unsicherheit zusétzliche Informa-
tionen bendtigt werden, ist bei Mehrdeutigkeit unklar, welche Frage bzw. welches Problem
uberhaupt relevant ist. Bei Mehrdeutigkeit geht es in erster Linie um unterschiedliche Inter-
pretationen von Informationen, so dass ein ,,Mehr* an Informationen die Mehrdeutigkeit nicht

zwingend reduziert bzw. diese sogar erhthen kann (auch Foss/Rodgers, 2011, S. 687).

Unsicherheit und Mehrdeutigkeit sind von ubergeordneten Kontextfaktoren abhangig, wie der
Aurt der intraorganisatorischen Interdependenzen, der Fertigungstechnologie oder der Umwelt.
Bei hohem Wettbewerbsdruck oder dynamischen Kundenanforderungen, mussen relativ viele
Informationen verarbeitet werden. Umgekehrt steht ein monopolistisches Ein-Produkt-
Unternehmen Rahmenbedingungen gegeniiber, die einen relativ geringen Bedarf an Informa-
tionsverarbeitung aufweisen. Ein anderes Beispiel ist der Grad der Differenzierung. Durch
Abteilungsbildung sehen sich die Mitarbeiter bei der Erfillung ihrer Aufgaben mit unter-
schiedlichen Teilumwelten konfrontiert (z. B. Forschung, Marketing, Konstruktion, Design
usw.). Aufgrund der unterschiedlichen Aufgaben bilden sich unterschiedliche Ziele, zwi-
schenmenschliche Beziehungen und Einstellungen gegentber der Zeit heraus (Law-
rence/Lorsch, 1967, S. 6-9). Dies fuhrt dazu, dass vorhandene Informationen (z. B. beziiglich
eines Kundenwunsches) anders interpretiert werden und Vorstellungen tber geeignete Hand-
lungsweisen stark voneinander abweichen. Ist ein abteilungsiibergreifend abgestimmtes Vor-

gehen notwendig, muss Mehrdeutigkeit abgebaut werden.

Die Ausflhrungen verdeutlichen, wie Rahmenbedingungen, aber auch die Organisationsstruk-
tur selbst den Grad an Unsicherheit und Mehrdeutigkeit festlegen. Umgekehrt variieren Koor-
dinationsinstrumente hinsichtlich der F&higkeit, Unsicherheit und Mehrdeutigkeit abzubauen.

Dieser Zusammenhang soll im Folgenden genauer eruiert werden.

In zeitlicher Dimension erfolgt Koordination vorausschauend (Vorauskoordination) oder re-
aktiv (Feedback-Koordination). Bei der Vorauskoordination wird versucht, samtliche Eventu-
alitdten vor deren Auftreten zu erfassen bzw. zu prognostizieren (Reger, 1997, S. 37-38). Be-
stimmte Instrumente, wie Plane und Programme, kdnnen nur vorausschauend eingesetzt wer-
den (Kieser/Walgenbach, 2010, S. 98-99). Obwohl auch hier eine gewisse Flexibilitat einge-
baut werden kann (z. B. in Form grober Richtlinien), haben sie tendenziell eine geringe Kapa-
zitdt, bei neuartigen Situationen geeignete Informationen zu liefern. Instrumente der Feed-
back-Koordination kénnen auch in Nicht-Routine-Situationen ein zielorientiert abgestimmtes
Handeln ermdglichen (auch Egelhoff, 1991, S. 357). Dem steht als Nachteil gegenlber, dass
sie tendenziell aufwandiger sind: Werden fir Situationen geringer Unsicherheit ausfuhrliche



Sonderberichte erstellt oder Meetings einberufen, kann dies zu Redundanzen, einer zu gro3en
Fokussierung auf unwichtige Details und uberhohten Kosten fiihren. Sofern fur bestimmte
Situationen auf Vorauskoordination gesetzt werden kann, sollte dies auch geschehen. Wird
umgekehrt in Situationen hoher Unsicherheit ausschlieflich darauf gesetzt, werden Entschei-
dungen nur unter Ausblendung wichtiger Variablen getroffen (auch Tushman/Nadler, 1978, S.
619-620; Wolf, 2013, S. 311, 322). Hier ist der Einsatz von Instrumenten notwendig, die eine

Feedback-Koordination ermdglichen.

Ein weiterer Faktor, der bei der Koordination eine wichtige Rolle spielt, ist Kommunikation
(Galbraith, 1973, S. 9; Mintzberg, 1979, S. 2-3). In Bezug auf den Umgang mit Mehrdeutig-
keit empfiehlt sich die Charakterisierung unterschiedlicher Koordinationsinstrumente anhand
des Inhalts sowie des Konkretisierungs- und Strukturierungsgrades der Information. GemaR
der klassischen Unterscheidung in technokratisch und personenorientiert lassen sich unper-
sonliche, auf indirekter Kommunikation (z. B. in Schriftform) und personliche, auf direkter
Kommunikation (z. B. in einem Gesprach) basierende Instrumente unterscheiden. Ein Instru-
ment bzw. das mit ihm zusammenhangende Medium der Kommunikation wird als reichhaltig
bezeichnet, wenn es bei dem Empfanger eine Veranderung seiner Interpretation ermdglicht
bzw. zum ,,reframing® eines Problems beitrdgt. Dazu miissen die eingesetzten Koordinations-
instrumente einen Rahmen fir Diskussionen, Erklarungen und Interaktion bieten
(Daft/Lengel, 1986, S. 559-560). Derartige Interaktionen sind jedoch zeitintensiver und somit
aufwandiger als unpersonliche bzw. in Schriftform erfolgende Kommunikation. Bei geringer
Mehrdeutigkeit empfiehlt es sich deshalb, auf personlichen Kontakt zu verzichten und weni-
ger aufwéandige Kommunikationskanéle zu wahlen. Hohe Reichhaltigkeit der Medien fuhrt
hier zu Uberflissigen Diskussionen. Ist die Mehrdeutigkeit hoch, kann jedoch bei geringer
Reichhaltigkeit der Medien kein gemeinsames Ziel erarbeitet werden (Koordination), da der
schriftliche Austausch zum Abbau unterschiedlicher Interpretationen der Situation nicht ge-
eignet ist (Daft/Lengel, 1986, S. 560).

Durch den Informationsverarbeitungsansatz konnen die im situativen Ansatz betrachteten
Kontextfaktoren und die Koordinationsinstrumente in eine vergleichbare Kategorie tbersetzt
werden (Weise, 2007, S. 46). Dies fiihrt zu einer inhaltlichen Konkretisierung des Fit: Es sind
die Koordinationsinstrumente zu wahlen, die eine ausreichende Kapazitét besitzen, um die je
nach Kontext variierende Unsicherheit und Mehrdeutigkeit abzubauen. Abb. 1 visualisiert

diesen Sachverhalt.
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Abb. 1: Fit im Informationsverarbeitungsansatz

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die Interpretation einer Variablen als Kon-
textfaktor vom Ziel der Analyse abhéngt. Dabei wird weder ein Determinismus noch eine
fehlende Mdglichkeit der Beeinflussung unterstellt: Um den Bedarf an Informationsverarbei-
tung zu reduzieren, besteht neben dem Einsatz von Koordinationsinstrumenten auch die Opti-
on, Unsicherheit und Mehrdeutigkeit durch Verénderung der Kontextfaktoren abzubauen
(zum Folgenden Galbraith, 1973, S. 14-17; 1977, S. 201, 205-210; auch Gresov/Drazin, 1997,
S. 413-414). Man kann ein positives Image aufbauen und damit die Unsicherheit (z. B. im
Rahmen der Personalbeschaffung) reduzieren. Puffer oder ein geringeres Anspruchsniveau
(Formulierung von Bandbreiten beziglich der Leistungserstellung) reduzieren die Anzahl an
Ausnahmesituationen, die gehandhabt werden muss. Der Abbau von Mehrdeutigkeit und Un-
sicherheit kann auch durch Abteilungsbildung erfolgen: sequentielle und reziproke Interde-
pendenzen konnen innerhalb einer Abteilung einfacher abgestimmt werden als abteilungs-
ubergreifend. Mehrdeutigkeit lasst sich durch eine geringere Spezialisierung reduzieren (z. B.

eine Abteilung ,,Rechnungswesen* statt ,,Buchhaltung® und ,,Kostenrechnung*).

Nachdem die Grundlagen des Modells vorgestellt worden sind, soll nun im Folgenden genau-
er analysiert werden, wann von einer Stimmigkeit der Variablenauspradgungen gesprochen

werden kann.

3 Ermittlung des Situation-Organisation-Fit
3.1 Die Aufgabe als Ausgangspunkt der Betrachtung

Die Operationalisierung der Situation erfolgt anhand der Aufgabe, da diese zentral fir samtli-
che organisatorischen Entscheidungen ist (Nordsieck, 1972, S. 82; Bea/Gobel, 2010, S. 248-

249). AuBerdem liegt von Perrow (1967) ein bekanntes kontingenztheoretisches Framework



vor, das auf sdmtliche Aufgaben anwendbar ist. Aufgaben stellen die Verpflichtung dar, Ver-
richtungen an Objekten durchzufuhren, um diese zielorientiert zu verandern (Frese, 1980, Sp.
207; Grochla, 1982, S. 184; auch Perrow, 1967, S. 195). Es geht somit um die Transformation
von Inputs zu Outputs. Geméal dieser Sichtweise unterscheiden sich Aufgaben hinsichtlich
ihrer Variabilitat sowie der Analysierbarkeit (hierzu und im Folgenden auch Perrow, 1967, S.
195-197; Laux/Liermann, 2005, S. 242-249). Mit der Variabilitat ist die Anzahl der Ausnah-
mesituationen angesprochen, die wahrend der Durchfiihrung von Aufgaben auftreten. Hohe
(niedrige) Variabilitat kennzeichnet einen Zustand, bei dem der Aufgabentrager viele (weni-
ge) neuartige Impulse wahrnimmt. Einfluss auf die Variabilitat haben der Umfang der Aufga-
be und der Grad der Verschiedenheit der Verrichtungen, die durchzufiihren sind. Die Analy-
sierbarkeit beschreibt hingegen, wie eindeutig der Weg zur Ldsung eines Problems bzw. zur
Durchfiihrung der Aufgabe vorgezeichnet ist. Formal gesprochen lasst sich bei Aufgaben ho-
her Analysierbarkeit eindeutig ermitteln, welche Informationen gebraucht werden, Hand-
lungsalternativen in Frage kommen, Ziele im Fokus stehen sowie letztendlich Ursache-

Wirkungs-Zusammenhange vorherrschen.

Dieses Framework konnte bereits mehrfach erfolgreich empirisch getestet werden
(Gresov/Drazin/Van de Ven, 1989, S. 54, 58-59; Chong, 1996, S. 417, 419-420; auch Van de
Ven/Ferry, 1980, S. 156, 161-162). Wahrend in diesen Untersuchungen die Dimensionen Va-
riabilitat und Analysierbarkeit zu einer Variable (Aufgabenunsicherheit) aggregiert werden,
deutet eine Feldstudie von Victor/Blackburn (1987) darauf hin, dass eine getrennte Analyse
beider Dimensionen berechtigt ist: Bei einer Untersuchung von 110 Mitarbeitern von Arbeits-
gruppen einer HR-Abteilung hatte der Grad der Analysierbarkeit von Aufgaben einen statis-
tisch signifikanten Einfluss auf das AusmaR der personlichen, nicht jedoch der unpersénlichen
Kommunikation. Hohere Variabilitat fuhrte umgekehrt zu einem Mehr an schriftlicher Kom-
munikation (Notizen, formalisierte Berichte), nicht jedoch zu mehr persénlicher Kommunika-
tion. In einem Laborexperiment wurde anschlielend gezeigt, dass die wahrgenommene Vari-
abilitdt der Aufgabe von Manipulationen in der Anzahl der Ausnahmen sowie analog die
wahrgenommene Analysierbarkeit von Manipulationen in der Prazision und Klarheit von In-
formationen abhéngt, ohne dass es einen statistisch signifikanten Interaktionseffekt zwischen
der Anzahl der Ausnahmen sowie der Prazision und Klarheit von Informationen auf die wahr-
genommene Aufgabenunsicherheit gibt (Victor/Blackburn, 1987, S. 399). Diese Ergebnisse

legen nahe, dass die beiden Dimensionen voneinander unabhéngig sind.



Fuhrt man die vorangehenden Uberlegungen zusammen, ldsst sich durch die Unterscheidung
in hohe und niedrige Variabilitat respektive Analysierbarkeit der Aufgabe die dazu passende

Form der Koordination ermitteln (Abb. 2).

Situation 11
hoch Situation I
) Pléne;
(geringe Regeln; Programme Standardisierung von Rollen;
Mehrdeutigkeit) Richtlinien und Standards
(Vorauskoordination;
geringe Reichhaltigkeit der Medien) (Feedbackkoordination;

geringe Reichhaltigkeit der Medien)

Analysierbarkeit

Situation 111 Situation IV
geplante Meetings; Big Data; haufige
starke Unternehmenskultur Ad-Hoc-Meetings
gering
(Vorauskoordination; (Feedbackkoordination;
(hohe Mehrdeutigkeit) hohe Reichhaltigkeit der Medien) hohe Reichhaltigkeit der Medien)
gering Variabilitat hoch
(geringe Unsicherheit) (hohe Unsicherheit)

Abb. 2: Vierfelder-Matrix des Situation-Organisation-Fit (eigene Darstellung)

3.2 Situationen hoher Analysierbarkeit

Die Aufgaben in Situation I sind repetitiv, analytisch leicht zu durchdringen und somit im
Voraus koordinierbar. Aufgrund der hohen Analysierbarkeit von Ursache-Wirkungs-
Zusammenhangen konnen Arbeitsschritte in Handbiichern oder &hnlichem schriftlich fixiert
und kommuniziert werden. In dieser Situation ermdglicht die Koordination durch Regeln und
Programme eine effiziente Abstimmung, der Abbau von Mehrdeutigkeit ist nicht notwendig.
Aufgrund der geringen Variabilitat der Aufgabe kann bei unvorhergesehenen Stérungen die
Instanz eingeschaltet werden, ohne dass die Gefahr der Uberlastung besteht. Die Anforderun-
gen an die Mitarbeiter sind entsprechend gering. Sie missen in der Lage sein, eine iberschau-
bare Anzahl Klar strukturierter Aufgaben in festgelegter Reihenfolge auszufiihren. Klassisches
Beispiel ist die Flielbandarbeit.

In Situation Il fihrt die hohe Variabilitat der Aufgaben haufiger zu Ausnahmeféllen, die nicht
vollstandig durch Vorauskoordination abgedeckt werden kdnnen. Gleichzeitig ermdglicht die

gute Analysierbarkeit eine strukturierte Herangehensweise an die Problemldsung. Detaillierte
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Regeln und Programme mussen aufgrund der hohen Variabilitdt um Standards und Richtli-
nien ergénzt werden, die mehr Flexibilitat ermdglichen. Eine Weiterleitung von Problemen an
die Instanz wiirde aufgrund der hohen Frequenz neuartiger Aufgaben schnell zur Uberlastung
fihren. Stattdessen empfiehlt sich die Standardisierung von Rollen bzw. die Professionalisie-
rung. Derartige Mitarbeiter sind in der Lage, ein breites Spektrum wohlstrukturierter Proble-
me zu behandeln, die nicht alle ex ante geldst werden kénnen. Zur Durchfiihrung kann wiede-
rum auf Regeln und Programme zurtickgegriffen werden. Die geringe Mehrdeutigkeit ermdg-
licht den Einsatz von Koordinationsinstrumenten, die auf ,,objektiven® Daten basieren. Diese
Situation kann angesichts der Vielfaltigkeit und Neuartigkeit der zu l6senden Problem den-
noch sehr anspruchsvoll sein. Die Koordination erfolgt zusétzlich durch Ziel- und Ressour-
cenplane (Budgets). Personen bendtigen die Fahigkeit, ein dichtes Netz an Ursache-
Wirkungs-Zusammenhangen analytisch zu durchdringen und das eigene Handeln entspre-
chend darauf abzustimmen; damit verbunden ist meist ein hohes explizites Expertenwissen.
Als Beispiel kann die Ingenieurstatigkeit bei der Auftragsfertigung im Flugzeugbau gesehen
werden. Die Gesamtaufgabe ist in Einzelschritte zerlegbar, die Variabilitat der Aufgabe ist
aber dennoch hoch und erfordert ein hohes Mal an Expertenwissen. Es kann zwar auf natur-
wissenschaftliche GesetzmaRigkeiten zuriickgegriffen werden (Wolf, 2013, S. 316), trotz der
Madglichkeit, die Gesamtaufgabe analytisch zu durchdringen, treten aber bei dem Entwurf
eines kundenspezifischen Flugzeugs viele einmalige Situationen auf. Sicherheitsrichtlinien
und Standards (z. B. welche Fliehkrafte bestimmte Komponenten aushalten missen, Euro-
pean Aviation Safety Agency, 2012) geben eine Orientierung und reduzieren das AusmaR an
Unsicherheit, nicht jedoch konkrete Handlungsschritte bzw. Berechnungen. Die Abstimmung
(einzelner) Ingenieure erfolgt anhand von Plénen, in denen Zeit und Qualitat bestimmter
Komponenten festgelegt werden. Auftretende Probleme kdnnen aufgrund der hohen Frequenz
nicht sdmtlich an die Instanz weitergeleitet werden, sondern sind reaktiv von Experten zu 16-
sen. Die Aufgabe der Instanz beschréankt sich auf die Uberwachung der Einhaltung der Plane
(Fortschrittskontrolle) sowie Uberpriifung der entworfenen Komponenten, deren Auspragun-

gen nicht durch Richtlinien und Standards abgedeckt sind.

3.3 Situationen geringer Analysierbarkeit

In den Situationen I11 und IV ist jeweils eine geringe Analysierbarkeit gegeben. Das mit ge-
ringer Analysierbarkeit einhergehende begrenzte Verstandnis von Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhangen steckt objektiven, auf Zahlen oder schriftlicher Kommunikation beruhenden

Koordinationsinstrumenten Grenzen. Hinzu kommt die hohe Relevanz impliziten, nicht kodi-



fizierbaren Handlungswissens, das einer ,,objektiv* nachvollziehbaren Herangehensweise

durch Regeln entgegensteht.

Aus diesem Grund ist die Anwendung von Regeln/Programmen in Situation Il ungeeignet.
Die Aufgabe ist von einer solch geringen Analysierbarkeit geprégt, dass Vorstellungen Gber
eine geeignete Vorgehensweise von Person zu Person abweichen (auch Cronin/Weingart,
2007, S. 763), sodass sich keine objektiv richtigen Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge ermit-
teln lassen. Zwar kdnnte die Abstimmung rein hierarchisch erfolgen, dies jedoch nur unter
Ausblendung verschiedener, moglicherweise richtiger Perspektiven. Diese unterschiedlichen
Interpretationen konnen nicht durch mehr unpersonliche Informationen aufgeldst werden. Die
Abstimmung erfolgt durch gelegentliche, im Voraus geplante Meetings, die aufgrund der ge-
ringen Variabilitat der Aufgabe zum Abbau von Mehrdeutigkeit ausreichen. Eine starke Un-
ternehmenskultur kann ebenfalls helfen, den Grad der Unterschiedlichkeit der Interpretationen
abzubauen, indem ein einheitlicher Raum von Handlungsmadglichkeiten in einer gegebenen
Situation aufgespannt wird (Hatch, 1993, S. 664; auch Wolf, 2013, S. 321).

Beispiel dafiir sind Aufgaben wie das Produktdesign. Der Entwurf eines Themas fiir ein neues
Auto ist eine hochkomplexe Aufgabe, die nicht in Einzelschritte zerlegt werden kann. Weder
Farbe noch Karosserie oder Felgen determinieren ein bestimmtes Thema. Auch gibt es keine
Maoglichkeit, Handlungsschritte zu formalisieren, deren Abfolge in ein bestimmtes Thema
miindet. Jeder Designer hat seine eigene Vorstellung davon, welche Einzelteile ein bestimm-
tes Ganzes ergeben. Bei Arbeitsteilung bedarf es deshalb reichhaltiger Medien, um ein koor-
diniertes Handeln sicherzustellen. Die Variabilitat der Aufgabe ist dennoch gering; es lasst
sich festlegen, was gemacht werden muss (Entwurf einer Karosserie, Auswahl einer Farbe,
usw.), nicht jedoch wie diese Handlungen zu einem bestimmten Ergebnis fihren. Der Einfluss
der Unternehmenskultur spiegelt sich in geteilten Werten und Annahmen dariiber wieder, was
als richtig oder falsch gilt. Auch gleichen sich Einstellungen zur Zeit oder Vorstellungen tber
Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge an (Schein, 1984, S. 4-6), sodass Ziele und die Interpre-
tation von Informationen interpersonal &hnlicher werden. Bezogen auf das Designbeispiel
entwickeln sich in Organisationen bestimmte Stile, die mit der Zeit von neuen Mitarbeitern

erlernt werden. Dies reduziert die Notwendigkeit, VVorgehensweisen abzustimmen.

In Situation IV tritt zur Mehrdeutigkeit eine hohe Variabilitat der Aufgabe. Dies flhrt dazu,
dass fortlaufend eine grol’e Menge an Informationen verarbeitet werden muss, die zudem un-
einheitlich interpretiert wird. Vorauskoordination ist in dieser Situation ebenso wenig mdog-
lich, wie die Beschrankung auf Medien geringer Reichhaltigkeit. In diesem Fall missen be-



stehende Informationssysteme ausgebaut werden, was derzeit unter dem Schlagwort Big Data
diskutiert wird. Big Data bezeichnet allgemein die Verarbeitung grof3er, meist unstrukturierter
Datenmengen in Echtzeit (Gadatsch, 2012, S. 1615). Nach Bagnoli/Martel/\WWagner bietet Big
Data ,,Methoden und Technologien fiir die Erfassung, Speicherung und Analyse sowohl struk-
turierter als auch unstrukturierter Daten genau dort, wo klassische analytische Informations-
systeme heute an ihre Grenzen stolen (2012, S. 45). Neben dem grof3eren VVolumen und der
hoheren Geschwindigkeit soll mit Big Data insbesondere eine hohe Vielfalt an Daten be-
herrschbar sein und damit Bauchgefiihl und Intuition durch Daten und Prézision ersetzt wer-
den (McAffee/Brynjolfsson, 2012, S. 62-63; Furkel/Gneiting, 2013, S. 11). Dabei wird jedoch
Ubersehen, dass gerade die Intuition bei der Nutzung von Big-Data-Technologien die aus-
schlaggebende Fahigkeit darstellt, um zu entscheiden, welche Daten fur welches Problem auf
welche Weise aufbereitet und interpretiert werden sollen. Beispiel einer Aufgabe hoher Vari-
abilitdt und Mehrdeutigkeit ist in diesem Zusammenhang das Management von Neuprodukt-

entwicklungen.

4 Intuition als personenbezogene Fahigkeit zum Umgang mit
Mehrdeutigkeit

4.1 Intuition ist nicht gleich Heuristik

Welche Implikationen lassen sich aus Situation 111 und IV nun fiir die Fahigkeiten der Mitar-
beiter ableiten? Mit Situationen geringer Analysierbarkeit umzugehen, erfordert Intuition. In
der Entscheidungstheorie wird meist angenommen, dass bei intuitiven Entscheidungen soge-
nannte Heuristiken verwendet werden, die helfen, die Komplexitat einer Aufgabe zu reduzie-
ren. Intuition und Heuristik sind jedoch keineswegs dasselbe. Im Folgenden soll zur Gleich-
setzung dieser Begriffe Stellung genommen und davon abgrenzend aufgezeigt werden, welche
Bedeutung Intuition als Fahigkeit der Mitarbeiter besitzt.

Kahneman/Tversky (1972, S. 430-431) verstehen unter einer Heuristik eine auf subjektiven
Wahrscheinlichkeiten beruhende Entscheidungsfindung. Die subjektive Wahrscheinlichkeit
spiegelt wider, wie Menschen die Wahrscheinlichkeit eines Ereignisses individuell wahrneh-
men, verarbeiten und bewerten. Sie unterscheidet sich grundsétzlich von der objektiven
Wahrscheinlichkeit, die von den relevanten Informationen ausgehend rechnerisch ermittelt
werden kann. Subjektive Wahrscheinlichkeiten kénnen realistische Schatzungen sein, es be-
steht jedoch auch die Gefahr einer starken situativen Verzerrung. Kahneman/Tversky haben
insbesondere erforscht, wodurch solche Schéatzungen verzerrt werden kdénnen. Man spricht

hierbei von sogenannten Bias, etwa dem ,,Self Serving Bias®“, der dazu fiihrt, die eigenen Fa-
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higkeiten aufgrund friiherer Erfolge zu tiberschétzen, oder der ,,Confirmation Trap*, wonach
Informationen ausgeblendet werden, die im Widerspruch zu den eigenen Entscheidungen und
Uberzeugungen stehen (Tversky/Kahneman, 1973; Thaler/Sunstein, 2008, S.17-39;
Drews/Friedrichsen, 2012, S. 351). Bias verdeutlichen, wodurch intuitive Entscheidungen

verzerrt werden.

Gigerenzer und Kollegen haben sich mit der Frage auseinander gesetzt, welche Heuristiken in
bestimmten Situationen angewendet werden. Sie identifizieren eine Reihe schneller und ein-
facher Heuristiken. Eine Heuristik ist schnell, wenn sie ein Problem in kurzer Zeit 16sen kann,
und einfach, wenn dazu wenige Informationen notwendig sind (Goldstein et al., 2001,
S. 174). Die Gleichgewichtungsheuristik z. B. kommt zum Einsatz, wenn der grundsétzliche
Einfluss einzelner Variablen zwar bekannt ist, nicht jedoch deren relative Gewichtung, wes-
halb alle Variablen als gleichwertig beriicksichtigt werden. Aufbauend auf den identifizierten
Heuristiken entwickeln sie eine adaptive Toolbox, die je nach Situationen mehr oder weniger
geeignete Heuristiken beinhaltet. Abb. 3 zeigt einige Heuristiken der adaptiven Toolbox.

Heuristik Erklarung

Imitation Durch Imitation miissen Informationen aus der Umwelt nicht abermals extrahiert
werden, sondern konnen durch Imitation genutzt werden.

Gleichgewichtung Wenn der grundsitzliche Einfluss einzelner Variablen zwar bekannt ist, nicht jedoch
deren relative Gewichtung, kénnen mit einer Gleichgewichtung alle Variablen
beriicksichtigt werden.

Nimm das Beste Es wird weder nach allen Informationen gesucht, noch sollen diese berticksichtigt

werden. Stattdessen werden Hinweise in eine Rangfolge gebracht. Hinweise werden
solange gesucht, bis ein Hinweis eine Stop-Regel auslost.

Nimm das Erste Eswird das Erste genommen, das einem in den Sinn kommt.

Riickschliisse aus wenigen Es werden Verbindungen zwischen Objekten erkannt, obwohl nur wenig
Anhaltspunkten Anhaltspunkt zur Verfiigung stehen.

Wiedererkennungsheuristik Von zwei Objekten wird dasjenige gewihlt, das bekannt ist.

Abb. 3: Heuristiken der adaptiven Toolbox (eigene Darstellung nach Goldstein et al., 2001)

Auch wenn dem Einsatz solcher Heuristiken ein genereller Nutzen nicht abgesprochen wer-
den soll, ergeben sich durch die Gleichsetzung einer intuitiven Herangehensweise mit der
Verwendung von Heuristiken (oder Faustregeln) methodische Probleme. Da fir eine gegebe-
ne Situation eine passende Heuristik gewéhlt werden muss, entsteht ein Meta-
Entscheidungsproblem: Der Entscheider muss anhand bestimmter Kriterien eine Heuristik
auswahlen, d. h. zundchst entscheiden, welche Kriterien herangezogen werden sollen, die ih-
rerseits anhand bestimmter Kriterien ermittelt werden mussen (und so weiter). Hier droht ein
infiniter Regress, wie auch Gigerenzer und Kollegen anfiihren (Goldstein et al., 2001, S. 183-
184). Dieser Regress kann nur durch die implizite Unterstellung eines fiktiven und mysterio-
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sen Entscheiders unterbrochen werden, der in der Forschung als ,,Homunkulus* bezeichnet
wird und zu einem nicht aufzulésenden ,,Homunkulus-Problem* fiihrt (Kennedy, 1971; Rap-
pe, 2005, S. 180-199; auch Goldstein et al., 2001, S. 188). Dieses findet sich auch bei der von
Kahneman (2003, S. 1450-1454) und anderen vorgeschlagenen und in den kognitiven Wis-
senschaften verbreiteten Unterscheidung zwischen intuitivem Denken (System 1) und reflek-
tivem Denken (System 2). Vereinfacht gesagt lauft System 1 automatisiert und muhelos ab
(z. B. beim Autofahren) und wird durch System 2 iberwacht, dessen Operationen aktiv und
miuhevoll sind (z. B. beim Lernen des Autofahrens). System 2 schaltet sich ein, wenn viel auf
dem Spiel steht, ein Fehler in System 1 entdeckt wird oder regelbasiertes VVorgehen notwen-
dig ist. Hier stellt sich ebenso die Frage, welcher ,,Homunkulus* System 1 {iberwacht und bei

Bedarf System 2 einschaltet.

Des Weiteren ist problematisch, Intuition mit einem Mangel an oder dem Fehlen von Infor-
mationen gleichzusetzen. Wie oben dargestellt fuhrt Gigerenzer (2007, S. 134-135) intuitive
Fahigkeiten generell auf die Anwendung sogenannter Faustregeln zuriick. Diese werden ohne
Nachdenken angewendet, weshalb er auch das Vergessen als vorteilhaft flr die Intuition an-
sieht, denn je weniger Faktoren bekannt sind, desto eher werde dem Bauchgefiuhl vertraut.
Ahnlich geht Kahneman (2003, S. 1449) davon aus, dass eine intuitive Vorgehensweise nur
bei einem Mangel an Informationen gerechtfertigt ist (was gleichzeitig Bias verursacht), da
die optimale Losung unter vollstandiger Information diejenige ist, die in einem rationalen
Agenten-Modell angewendet wird. Der Mensch handelt demnach nur intuitiv, weil er nur be-
grenzt Zugang zu Informationen hat. Es wird implizit unterstellt, dass intuitive Entscheidun-
gen nur deshalb vorteilhaft sind, weil der Mensch nicht (ber die rechnerische Kapazitét oder
die relevanten Datenquellen verfligt, alle relevanten Informationen aufzunehmen, zu spei-
chern und optimal zu verwerten. Da der Mensch nicht alle Informationen berlcksichtigen
kann und die wenigen Informationen, die er besitzt, die Situation eher verzerren als beleuch-
ten, blendet er diese wenigen Informationen aus und verwendet eine Heuristik (oder Faustre-
gel), die ihrerseits mit einer Verzerrungsproblematik behaftet ist. Mit Bezug auf die oben ab-
geleiteten Dimensionen der Unsicherheit und Mehrdeutigkeit wird deutlich, dass hier einseitig
auf die Unsicherheit — als Fehlen von Informationen — abgezielt und die Mehrdeutigkeit nicht
explizit betrachtet wird, obwohl gerade diese entscheidend ist: Sind die Informationen eindeu-
tig, dann ist es nicht plausibel anzunehmen, dass sie die Situation verzerren. Stattdessen muss
angenommen werden, dass die Informationen mehrdeutig sind, weil sie unterschiedlich inter-
pretiert werden konnen. Entsprechend ist bei der Intuition nicht das Ausblenden von Informa-

tionen das Entscheidende, sondern der Umgang mit deren Mehrdeutigkeit (oder Ambivalenz).
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Im Sinne von Schmitz ist Intuition als ,,das einzige Verfahren im Umgang mit vielsagenden

Eindriicken® (2013, S. 25) zu verstehen.

Daruiber hinaus ergibt sich ein weiteres Problem der Ansatze, die allgemein auf dem Begriff
der begrenzten Rationalitidt von Simon aufbauen. Simon kritisierte damit bei Entscheidungen
die Annahme einer globalen Rationalitat und unterstellte dagegen begrenzten Zugang zu In-
formationen sowie eingeschrankte Rechenkapazitat des Menschen (1955, S. 99, 114). Auf-
bauend darauf und auf Untersuchungen von SchachgroBmeistern, die mit einem einzigen
Blick auf das Schachbrett gekonnte Ziige ableiten (Simon/Chase, 1973), hat Simon Intuition
als gedéchtnisbasierte Mustererkennung definiert (1992, S. 155). Diese versteht er jedoch als
rein reproduktiv: Es werden in aktuellen Situationen Muster aus friheren Situationen erkannt,
so dass ,,intuitiv* eine einmal erfolgreiche Handlung wiederholt wird. Diese Gleichsetzung
von Intuition und Mustererkennung wurde in der Intuitionsforschung dahingehend kritisiert,
dass Intuition nicht nur reproduktive, sondern auch produktive Elemente enthalt (Akin-
ci/Sadler-Smith, 2012, S. 107). Entsprechend lassen die Ansdtze von Simon — aber auch von
Kahneman und Gigerenzer — keinen Raum fiir die Analyse der fur die Intuition konstitutiven

produktiven Aspekte.

Zusammenfassend ergeben sich zwei wesentliche Kritikpunkte an den vorgestellten Ansétzen
beziglich intuitiver Fahigkeiten. Erstens ist Intuition nicht der Umgang mit einem Fehlen an
Informationen, sondern mit deren Mehrdeutigkeit. Zweitens ist Intuition nicht nur reprodukti-
ve Musterkennung, sondern auch produktive Musterverwertung. Dieser Kritik folgend be-
schreiben wir Intuition als F&higkeit zum Umgang mit Mehrdeutigkeit, die reproduktive eben-
so wie produktive Elemente enthélt. Bei Ersterem sprechen wir von Routine, bei Letzterem

von Improvisation.

4.2 Intuition zwischen Routine und Improvisation

Intuition kann nicht mit unbewusstem oder automatisiertem Denken gleichsetzt werden —
auch wenn dieser Aspekt deshalb nicht ausgeblendet werden soll, da er insbesondere dann
wesentlich ist, wenn der Mensch Routinetatigkeiten nachgeht (z. B. Autofahren). Das Phano-
men der Intuition ist mit der Durchfiihrung von Routinetétigkeiten jedoch nicht erschopft. Ein
Jazz-Musiker, der improvisiert (als Gegenentwurf zur Routine des Schachspielers), ist in sei-
nem Spiel in hdchstem Malie auf seine Intuition angewiesen. Es bedarf zwar einer gewissen
Routine, um erfolgreich zu improvisieren, auch Faustregeln mogen eine Hilfe sein, aber wenn
ein Musiker nur routiniert spielt, spricht man von einem uninspirierten Spiel, das nur auf dem
erlernten Standard-Vokabular aufbaut (Kyriakopoulos, 2011, S. 1058-1059). Vielmehr ist der
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Musiker darauf angewiesen, die ,,Spiel-Situation kreativ (= nicht automatisch) und bewusst
(= nicht unbewusst) im Ganzen zu erfassen (= nicht fehlende Informationen). Intuition bewegt
sich daher in einem Spektrum zwischen (reproduktiver) Routine und (produktiver) Improvisa-
tion, wobei die Routine (das Handwerk im Falle des Musikers) das Niveau bestimmt, auf wel-

chem die Improvisation ansetzen kann (Julmi/Scherm 2013, S. 423; Abb. 4).

Routinehandlung Improvisation

Reproduktive Musterverwertung

Intuition

Produktive Musterverwertung

O OP» Dynamik

Abb. 4: Intuition zwischen Routine und Improvisation (eigene Darstellung)

Die ganzheitliche Wahrnehmung nicht analysierbarer Situationen erlaubt es dem Menschen,
in diesen bestimmte Muster zu erkennen. Diese Mustererkennung ist zum Teil angeboren und
basiert zum Teil auf Erfahrungen aus friheren Situationen. Erfolgreiche Handlungen l6sen im
Gehirn Rickkopplungen aus, durch welche die beteiligten Synapsen verstarkt werden. Nicht
erfolgreiche Handlungen schwdachen diese dagegen. So pragen sich Handlungs- und Wahr-
nehmungsmuster im Gehirn aus, wéhrend andere verkimmern. Der Nobelpreistrager Gerald
M. Edelman (1987) spricht in diesem Zusammenhang von neuronalem Darwinismus (auch
Brodbeck, 2013, S. 106; Lenk, 2013, S. 427). Diese Musterbildung ist die Grundlage intuiti-
ver Fahigkeiten, da sie einen vertrauten und selbstverstandlichen Umgang mit Situationen
ermoglicht. Entsprechend wird Intuition hdufig als eine Art Erfahrungswissen verstanden
(Dreyfus/Dreyfus, 1987, S. 52; Parikh, 1994, S. 21; Salas/Rosen/DiazGranados, 2010, S. 956-
957). Experten erkennen in Situationen bestimmte Muster, die sie mit Erfahrungen aus der
Vergangenheit abgleichen. Falls kein Muster erkannt wird, werden weitere Eindriicke beno-
tigt, um ein volles Verstandnis fir die Situation zu erlangen (Salas/Rosen/DiazGranados,
2010, S. 955). Grundsétzlich gilt: Je mehr Erfahrungen gemacht werden, desto mehr Erfah-
rungsmuster stehen im intuitiven Umgang mit Situationen zur Verfligung (Matz-
ler/Bailom/Hutter, 2010, S. 223). Dies konnte auch empirisch bestatigt werden, indem gezeigt

wurde, dass die Intuition bei Managern mit der Hohe der Stellung in der Hierarchie (die in der
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Regel mit einer hoheren Erfahrung einhergeht) an Bedeutung gewinnt (Isenberg, 1984; Agor,
1986; Burke/Miller, 1999).

Werden die Muster vergangener Erfahrungen lediglich reproduziert, handelt es sich um eine
Routinehandlung; werden sie dagegen produktiv zu neuen Mustern kombiniert, stellt dies
Improvisation dar (auch Akinci/Sadler-Smith, 2012, S. 107).

In Situation 11 stellt die Routine die Schliisselkompetenz dar. Erfolgreiche Handlungen wer-
den durch Wiederholung zur Routine. Je routinierter eine Handlung ablduft, desto weniger
muss auf einzelne Schritte geachtet werden, die Souverénitdt im Umgang mit der Situation
erhoht sich (Brodbeck, 1996, S. 103). Das kann wiederum am Beispiel des Designers veran-
schaulicht werden, der beim Entwurf eines Themas routinehaft auf seine Erfahrung zurtick-
greift. Er lernt durch seine Erfahrung intuitiv, welche Aspekte fur ein in sich stimmiges Leit-
motiv notwendig sind, ohne dies explizit artikulieren zu kénnen. Da Informationen (z. B. die
Vorgabe, dass der Auftraggeber ein ,,robustes” Design wiinscht) je nach Erfahrung unter-
schiedlich ausgelegt werden, bedarf es personlicher Kommunikation, um Mehrdeutigkeit ab-

zubauen.

Tritt zur geringen Analysierbarkeit eine hohe Variabilitat (Situation V), reicht der Rickgriff
auf Routinen nicht mehr aus. Stattdessen muss aus der sich stdndig andernden Situation her-
aus improvisiert werden. Der Mitarbeiter muss tiber Erfahrung verfugen, um die Situation zu
verstehen, und kreativ genug sein, um improvisieren zu kénnen. Bezogen auf das Beispiel des
Managements von Neuproduktentwicklungen muss immer wieder neu entschieden werden,
welche Daten wie beschafft und geordnet bzw. interpretiert werden (Barton/Court, 2012,
S. 80). All dies sind in hohem Mal3e intuitive und von Improvisation gekennzeichnete Prozes-
se. Auch bedarf es viel Erfahrung, um die Analyseergebnisse richtig zu interpretieren und
irrefihrende oder falsche Ergebnisse zu erkennen. Aufgrund der Mehrdeutigkeit der Situation
ist die personliche Kommunikation ein Erfolgsfaktor. Manager verschiedener Funktionen und
Datenwissenschaftler mussen sich bestdndig austauschen, um gemeinsam an Problemen zu
arbeiten oder diese erst aufzudecken (Marchand/Peppard, 2013, S. 107-109).

5 Fazit

Der Beitrag zeigt auf, wie die Theorielosigkeit und der deskriptive Charakter situativer For-
schung tUberwunden werden kann. Durch Ruckgriff auf den Informationsverarbeitungsansatz
wurde ein Framework erarbeitet, das die Entwicklung von Hypothesen zum Situation-
Organisation-Zusammenhang erlaubt. Uberdies wurden wichtige Anforderungen verschiede-
ner Organisationsstrukturen an die Fahigkeiten der Mitarbeiter abgeleitet sowie ein erweiter-
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tes Verstandnis von Intuition erarbeitet und stringent in das bestehende Framework integriert.
Dadurch wird die Uberpriifung einer multidimensionalen intraorganisatorischen Stimmigkeit

ermdoglicht (Situation, Organisation und Person).

NaturgemaR unterliegt die Analyse gewissen Limitationen. Als Einflussfaktor wurde die Auf-
gabe betrachtet. Tatsachlich sehen sich Organisationen jedoch vielen Kontextfaktoren ausge-
setzt, die ebenfalls einen Einfluss auf die ZweckmaRigkeit der Struktur haben konnen. Die
sich aus diesen Kontextfaktoren ergebenden Einflusse auf die Organisationsstruktur kénnen
auch widerspruchlich sein, sodass nicht in jedem Fall eine dominante organisatorische Lésung
abgeleitet werden kann (zur Aquifinalitiat Gresov/Drazin, 1997; empirisch Gresov, 1989; Pay-
ne, 2006). Dessen ungeachtet ist die Aufgabe jedoch einer der zentralen Einflussfaktoren der
Organisationsstruktur, sodass eine solche Komplexitatsreduktion in der Analyse gerechtfertigt

erscheint.

Die Darstellung in Matrix-Form soll nicht dartiber hinwegtduschen, dass Situationen nicht
immer eindeutig einem der vier Felder zuordenbar sind. Uberschneidungen stehen der Ablei-
tung eindeutiger organisatorischer Losungen entgegen. Ferner ist das Problem der Grenzzie-
hung zwischen Situationen hoher und niedriger Unsicherheit, resp. Mehrdeutigkeit ebenso
wenig zu lésen, wie das Problem der konkreten Messung des Bedarfs an Reduzierung von
Unsicherheit und Mehrdeutigkeit (auch Wolf, 2013, S. 311, 329). Letzteres ist auch darin be-
grindet, dass es sich bei dem Bedarf um ein relatives Konstrukt handelt (Laux/Liermann,
2005, S. 245-246). Aufgaben, die fir den einen neuartig und analytisch nicht zu durchdringen
sind, sind fur den anderen triviale Routine. Die objektive Beurteilung eines Fit wird dadurch

erschwert.

An situativer Organisationforschung wird haufig kritisiert, dass Pfadabhangigkeit sowie mik-
ropolitische und neoinstitutionalistische Einfliisse auf die Organisationsstruktur ebenso ver-
nachldssigt werden, wie die ,,strategic choice* des Managements (u. a. Child, 1972, S. 14;
Ebers, 2004, Sp. 661-664; Kieser, 2012). Wir schlieen nicht aus, dass die Organisations-
struktur auch von nicht 6konomisch-rationalen Uberlegungen beeinflusst wird. Ungeachtet
realer Gegebenheiten (Deskription) liegt das Ziel dieses Beitrags aber in der Entwicklung
praktisch-normativer Aussagen (nicht wie ist es, sondern wie sollte es sein). Die deskriptive
Analyse von machtpolitischen Aspekten, Sensemaking oder institutioneller Isomorphie sollte
nicht dazu fiihren, dass man Kontextfaktoren und deren Einfluss auf die Organisationsgestal-
tung vollig ignoriert (auch Child, 1997, S. 72). Der hier entwickelte Analyserahmen liefert
Anhaltspunkte fir die Uberpriifung eines Intra-System-Fit.
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