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Elem(nt nur emen relauv I.'n{:en Ausschmtt aus dtm 
Gt"S3mlfunkttonsspt'ktrum 3bdt'\"kl, Eme dCrlrll~t 
flinktlonrlll' DIHl'fenZlt'run~ hißt Sich zum ~'lnl'n 31s 
~t rukturt'nes Allnhut der fr3~hchen GC'Slmthen 
druten, ELOI" Unternehmun~, Ahteilung, Bd~· 
"hJhsr.ruppe. Fl'rtl~unr.s,:mlJgt' US\\', r.11r Im IUh­
mtn t'mer ,okhl'n IOtr3~yslemISl:htn BttrJchtunr. 
d:lnn Jis bm,w,upcziall5im, wenn sICh ihre Struktur 
elwa durch Inhomo~~'OItat , ~rolk Sp.1nnwl'lte hzw, 
DlwrslflZll'runlt der ~terkm:ll s\' trtellung ausRleh· 
nCI. In IOteM.y\tcmlS(her iktr3ehtunr. ch3raktemlrrt 
(t\IIßm-)Spnia/ls,mmg dll' Idtnutatsverle,hl'ndr Be· 
..onderhl'l! CIO~ EI~'ments (l'Int'S Spt'lIJhSlen, eIßes 
Spell31auftrJg!> u~w ,) m Rcbuon zur LeISlun/o':S3rl 
hzw, zum lel~tunr.sumfanr. t'JnC'S anderl'n EI~'m~·nts, 

lkrt'lt' ht-I O~rn.1dlhchrr lkwl'rtun/o': drr SPClll­
h~lrrunr. IrItt elOe Ambl\'alt-nz ZUlage: Auf der elncn 
SeIh' r.eht m3n da\'on aus, daß t'lnr funktIonair D,f­
fcrenzlerunr. du' Prodllktivitat tint"S l><lZIalen Sy­
'Icm~ t<1 der BI.'wJlugunr. ~pt'zlflS(h(f Aufr.aht-nka­
tl..'gonen l'rhoht. Auf der andrH'n Selrr tx:t'm1f3~'h­
t1r.t Spl'zl.lll" ... run~ die Anpassllllgsfahigk~lt des 
Symms an "ICh :lOderndl' Auf~abenbtegonen und 
ersch\Wrl dIr 101 ra- und mtw;\'strmlS(he - Koor· 
dil"mon. ' 

Zur dlffefenllerteren Be\\'t'rtung mussen zu­
nachst dIe organlS3t1onsrcle\'3nlt'n SptZl3hslerungs­
phanomene Idenufllirrt werden, Als Ob/ekte rinn 
Spnialisimmg kommen 10 Betracht d,( Spt'ZI3hsl~­
runF- \'on lJ) ReSSOllrce", \'I)n (h) ""I'{gabt" und \'on 
(c) Orga,,;sationssrrukluren. Im Hmbhck. 3uf dl~ 
dn.'1 S~ZI.1h~lerungsoblektl' ~11t es 1U lx:!(hlm, daS 
\Ich diese nKht nur In hOflZonta!cr, sondern auch In 

\'embler Hmslcht dlffertnlltren lasstn, Srl Res· 
5Ouro.:en muß man 10 diesem Smne lWI~hen mehr­
fach tmS3ll.harm B::lslo;quJilfLblionen und 3nwen­
dun{:sspc1LfISl.:lu:n QuahflbtlOnen trennen, IXI Auf­
E:3htn empflrhlt Sich analog eme Unter~hcldung 
zWI~hcn B3\I,",uf~3ben (1. B, Fertl~un~ \'on ßa~IS­
kompanentrn) und ffiarktn.lhen :\ufr.ahcn (z, B, 
~Iontage \'on Kompnncmen 1U unte~hledh~h(n 
\';lrIanten dtf Endproouktc), Orgaßl~tonscht 
Strukturen wel~n meht nut eme Dlfftfenzlerung 
3uf der Sldltn-Ebcne, sondern JlKh auf der Abul' 
lun~s- und Ber(,lCh~benr auf (- Stt'lIe, Stelltrzbil· 

In orgamsalOnS(hrr BrlrachlUn~SWtlSr bcschrt'lbl 
Spezlah~lIerung rlnt drr markanten EI{:rnschaftrn 
von orgamsu!rten sozl31en Gebilden Im \ 'trglelch zu 
nicht org:lnlSlemn Gebilden, In form31tr HinsICht 
~pncht man \'on SpezialiSierung, w(nn Sich dl( EIl" 
mente In tlner Gesamtheit (Popubtlon) funktional 
g1elchanigtr Handlungsr\tmrntr binsIchtlich der 
Auspragung Ihres leW(l)lgtn funlwonalen Leitungs· 
beitr3~ m(r~dich \'on(Inand(f umcrschtldtn. ßezo­
gen auf die FunktiolWlrt bedeUt(l Sprzlahslerun~_ 
daß Sich die Batr1gt dtf Elemente qU3htau\' von­
einander abhtben, Betogtn auf d(n Funklionsum· 
f,lItg hnngt Spt"llahsltrung zum Ausdruck, daB tedrs 

dung und -bescttllng; - Abteilungsbildlwg), \'or 
dlfSCm Hlßter(:rund 13ßt SICh wrtihzft Spaiatisie· 
"mg als das Verhaltnis :zweier llO,;tontaltt Speziali­
sierungsgradr mterpretlcren. Eme Unttrnrhmung, 
dir sowohl auf der Sttllenebcnc als auch auf der 
Abtedungsebc:ne felat1\' stark homomal sptllJlis;trt 
ISt. h!.'Sltzt drmgtmaß eine ausgtpragte \'ertlble 
Sprziah~lerung, 

Eme D;ffercm,erun~ Im Ressourcen-, Im Aufga· 
ben- und Im Suuktursektor bnn aus h3ndlungs, 
onentleTttr SICht auf drn folgenden Dimensionen 
der Spezialisierung l'ffolgen: SpezIaliSierung Im Hin­
blick auf 
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(a) Tdligkeilen (Fenigung. Vermarktung. Beschaf· 
fung. lagerhaltung, Verhandlung. Trxryerar~l­
fUOg usw.); 

(b) Ob/ekte (einzelne Dlt:nstletuungen, Firmen­
bzw. Pmatkundsch3ft. ~l:J rhr~lonen usw.) 
bzw. auf 

(c) Ob,ekteigellschafttll (Qua IItJr. (kslgn usw.). 

Eine komhmlcrlt' Anwendu ng dieser Spt"Zlalisie­
rungskrlll'rll.'n a holn dm Dlffcrt'nzlt'rungsgrad. 

11. Spezialisierung als Ressoltrce1lmerkmal 

Rtssounx'n·Spt'Zl.lhsll'ru ng bt:zeK'hnl't die besondere 
Lc-istung~f3h l gkl' lt (QualIfikanon. "om~lenz. Fer­
IIgkru u~w . ) rlllct Rl~~our .. x . Eine Au~sagt' uber die 
Ressour(t'n·Spt'zl:lilslcrung bezIeht SICh Im Smnc CI­
nef Bmnt'nsp..'zIJhsJerung entweder auf die herero­
gme ZU)Jmml'n~(Zung des gesamten Rösourcenbe· 
sunds. 1. B. den Dl\'t'rslf,k:momgr3d der QUlhfJl .. a­
fIOnen m dr:r ScIr:gS(haft. odr:r aber Im Smne emer 
Außtnspcllahslr:rung auf t"me r:mzdne Rl'SSOurcr. 
rtw~ die hlKhgr~dlg Spt'Zll IISICrtt' Lelsrungsflhlgkeir 
einer MJ!>I:hlnl·. 

R.:-ss,oun:enSpe2llhslerung Ist Gegenstand dC'\ m' 
nn- und uberb..'fnt'bllCht'n Rr-ssourcen-Manage­
mffi[S, Jlso des Humlnrt'Ssourcm-~l3.nagrmrnts. 
drr AnbgeO\\'Irtschaft u!>\\". Ein auf SpeZIJllslerung 
ausgeru:htctl'S RcssourCennlln.lgl:ment fuhrt dazu, 
daß m.ln S,a~tl'n, Unurnehmungr:n (Spezialisierung 
als \,\'ettbewt'rbnoruil), Gruppen (etwa SpeZIJlisle­
rung auf Quaht3tS- oder \ 'mmbsfragrn) bl.w. Ind.­
\'Idurn lls .SpeZlalist r:n- etikettiert. Das Konzept 
der Rcssourcen-Spcl.llllslcrung t'TSut'Ckt su:h auch 
auf m3schmdle Rö50urcen (Anbgen. Inform.luons­
systeme us\\"). Dort unterscheidet man demzufolge 
zWischen Spezlalanbgen und UmH'rsabnbgen (Um­
mS.llm;lSChlnen. mulufunktionlle Ger3le, ßearbel­
tungsunmn US\\ .}. Dr:r Umgang mit dem Spezia l!­
Stm-Konu.'pt Im Rcs~urcenberl'leh \.md durch emt" 
ausgepriJgtt ~Ithrdrutlgkw erschwert: 

(I) Als .Spezlallsten- bezeIChnet m:ln zunachst e, ­
ne Ressource. die eme seltene oder gar einzigartige 
lrlstungS.1rt btreltStrllt (Spnialisierrmg als qlwsi­
monopolistischt .\farkuttlltmg). Ober dlC'S('n 5pt"Z13-

hStrrungsgr3d entschclden lemltch dlc Angebomer­
hältmsse 3uf den relc\·.3nten ~färL:ren. ct\va die 
qU3nuI:lth'e fksttzung unttrschledhche-f Ausbil­
dungsni\'elus (ungelernte bzw. angelernte Arbtits­
kräfte, F.3ch:u htlter Il. 3,) auf dem Arbeitsmarkt. 

(2) Spe-zi31islerung ist auch btl marktgängigen 
ltisrungS.1rten gtgtben, wenn diese perfekter. ko­
stengünstiger us\\'o 315 \"on anderen erhr3cht werden 
(SpWo/ist als Routinier bzw, Expertt Im Unter­
schied zU Anfangern bz\\'. 1..3len). 

(3) Als SpeZIalist gIlt des weiteren. wer - im Ge­
gensatz turn Gcnerllistell oder Uni\"ersalisten - le-

dlghch uber ('in enges Spektrum an Leistungen "er­
fügt (horizontale Repertoire-Spezialisierung). 

(4) Sch ließlich liegt Ressourcen-Spezialisierung 
dort \'or, wo eme Ressource über anwendungsorien­
fiert-spezielle Qualifikat ionen, aber nicht oder nur 
m begrenztem Umflng über generell-e-insenbare 
Qualifikationen vedügt. BtlSpiele fü r derart gene­
relle Qualifikationen eines Mitarbeiters sind diszipli­
nare Allgemembildung (z. B. Kenntnisse in allgemei­
ner Betnebswirtschaftslehre-, allgemeiner Psycholo­
gie usw.), ubtrdlszlplinäre Allgemeinbildung (1. ß. 
Beherrschung umverseller wissensch:lftlicher Me­
Thoden) bis hm zu den uni\'ersellen Kuhurfertigkei­
ten (Sprachbeherrschung. Inter:lkrionsfähigkeiten 
Im Sinne \'on Argumentieren, Verhandeln u. ä.). Das 
Verhältms der Spezillisierungsgrade der Basis-Qu3Ii­
flkatlonen und der Anwendungsqu3hfikationen ist 
em Maß hir die vertikale Repertoire-Spezialisierung. 

Die Mehrdeutigkeit des Konzepts der Ressourcen­
SpezialiSIerung hat zur Folge, d3ß man Generalisten 
Im Sm ne \'on (3) (z. 8 .• All round-Anbieter·) durch-
3US als Spe-zialisren (etwa: in SOlchen Sysremangebol) 
im Sinne \'on (I) bzw. (2) einstufen bnn. Die vier 
Kann'ple der Ressourcrn-Spnialisierung stehen 
mcht un\'erbunden nebeneinander. 50 geht man \'or 
dem Hmtcrgrund beschränkter Kapazitäten gemein­
hm da\'on aus, daß bei em und derselben Rts50urce 
hohe Routinisierungs-Spezl.llisierung (2) nur durch 
hohe horizontale Repenoire-Spe-zialislerung (3) \'er­
wirk licht werden kann. 

D:lS H3upt:lugenmerk liegt bei der Perwnenspe­
zialisierung traditionell auf den fachlichen Qualifi­
kationen. Um den fachlichen Spezi3Iisierungsgrad 
zu messcn. grcift man häufig auf die in den Qualifi­
katIonserwerb 1ß\'t'Sutne Zeit zurück. Hierbei ziehr 
man dIe Ausblldungszeitcn heran. die Im tibcrbe­
trieblichen 81ldungssrstem fur bestimmte standardi­
sierte Ausbild ungsgange (Berufsbilder) angesetzt 
werden. So erklart sich die enge Verbindung zwi~ 
sehen Rt'Ssourcen-Speziallsierung und Profession4li­
sierullg (BerufsdifferenzIerung). Ein solches Vorge­
hen bieter SICh In den QU:llifibuonssparten an, in 
denen dIe Berufsausbildung (sfl ndlrdisierter Quah­
fikat ionserwerb) die Berufserfahrung (nicht forma­
lisierter Qualifikationserwerb) dominiert. 

Als problematisch eingestuft Wird die In \'ielen 
Bereichen ftststellbare fortschreitende horizontale 
Ressourcen-Spezialisierung. etwa durch die Dlffe­
rtnzlerung dcr technischen Fächer. Dem erzielbaren 
Rourmisierungsgewinn stehen Einbußen an Anp3s­
sungsfählgkeitrn sowie gcstiegener KoordinatIons­
bedarf (_ Koordiwtio,,) gegenuber. U:lZterer 
reICht bis hin zur eingeschrankten Kompatlblhtat 
\'on Spezi:l listcnwlssen und den damit einhergehen­
den KoopeTatlOnsbarneren. Eme naheliegende Mog­
lichkeit. hier Abhilfe zu schaffen, Ist die Zurücknah­
me der honzont:llen Spem[isicrung durch Schaf­
fung \'on generahstisch 3ngcJegten Ausbildungsgan-
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I!l'n, elw,} n,l~' h dtnt \ 'orhlld d~ \X'lrts.o.:h.lhsmgl'­
m':UD., EIßen ht'S~ren Kompromlß z\\'lschl'n dt'/1 
r.Clten!.tu i I ):I!'n Routllllsu:runl!s.m forJerunl!en cmet­
~IIS und den FIt'xlhlh1.lIs- hzw. KllOpt'r,l.tIum.:anfor· 
dt'rungl!'n .lndt'n'rsc,'11S kJnn ffiJn J~r wohl dJdun:h 
1!'f1Ie1en. JJb mJn elWJ dur~h S~h,IHunr. hrt'ut'r lk­
rufshlldc:r mit le\\'t'll ~ ffit'hrrren FJ~hrKhlungc:n t'1 -
nc:r mtt'nSI\'( ren honzontJ!(n SPCZl-lhsll'rung. d. h, 
Spczl,lhstcntum m, Sinnt' \'On (2). k()mpt'n~ton't("h 
mit rlßt'f Jbn(hmendt'n vc",blen Rept"rtOlrt"Spt', 
ztJhslcrung, d, h, Iml l'lflt'm Gt'nt'r,lh"lt'ntUm Im SIO' 
ne \'on (4). ~~net, 

elOmJhg Juftretc:nden Aufgaben Wrolektauf~aben. 
Sonderauf~lht'n), Sonderanf("rtil!unp;~n. Anbgenbau 
u<t,W. smd IkISPldl' fur lktltl~unl!sfclder. die §It'h 
demgemJß durdl elnt'n hoht'n Grad Jn Auf~ben­
spt"ZIJIISIt'run.,: luszelt'hnen. [kswe)[eren ,'rzwingen 
\'Crhmtele Konzeptc dr: r StrJtt'~I,'-Ent\\'II,:klung cm 
hoh~ ~I:!.G an 11rof,rlmm-Olfferenzlerunf,cn 
(- Strategie und Orgallisations.stnlktur): So kann 
m ;1f1 nur auf dcr l\.tsis emer konsequent N:trichenen 
rro~r"mmdlffeTl'nzlcrunp; m Form etner Cl'SCh:ift .. -
k!d.St'f~mt'ntll'run).': (An;tl~'sl' \'On \X'ertschopfunp· 
ketten , ~Iarkl~'gmentlerunp; usw,) crkl'nnen. uber 
weklll' Unlt'rSdllt-dhdlell G,....:lufte Uix-r1lJUPI Pm­
gr,\mm(rw,'lterunA<t,· ~2W. rroArammbcrelnlgungs­
"n1S\:h"ldunp;en zu trdft'n smd. 

111. Spezialisienmg als AllfgalH'nmerkmal 

Untr:r rrogr Jn1Tns~lJllslr:rung tAufg.ll'<enspt'zIJII­
slt'rung) \t'r~ tl'hl mJn t'1ßt' Elgt'n~hJft dt'~ PrO<lukt­
b:u '. Hlllldl"nglprogamms em~'S )oz1.llt'n Sys1t'm ... 
Als Blnmmspc2IJhsII:'rung ~hrt'ü" sIe dIe Helero­
genti,,, eInes Gcs.tmtlx!.tlnds ln ,\uigJben, Jiso et­

wa dl t' DI\'t'tSlflbllon dr:s rroduktprogrlrnms oder 
dlc YJf1ctJt \'on Aufgal:lCn. Im Slflnc cmn Aul>cn­
spc2lallslt'rung hrlngt rrogrammsptzlallslr:rung die 
TafS.a~he 2um Ausdruck, dl!) sKh elOe Aufgaoc (1. B. 
ein ForSl.:hungS3ufm,g) hioslChlh..:h Umbng undl 
oder St'hwlcngkeu sl~mflkJnt \'on emt'r Jnderen 
.\ uf~bt (l- B, C'mer Sta ndardbestellunl!) unten...:hcldct. 

In formller Hmslt'ht Ist dIe rrohramm5~'ZIJhs lt" 
run~ Irtztht'h nur em Indlbtor fur dlc Segmellher­
barktit emer Gl'5lmtauf~ahc m Telbufgalx-n: LJ$~n 
\I~h elWJ Fuhrun~,,-, F,lCh-, Sa t'hbclrht'ltunf.~- und 
Untt'rswtzungsfunktlont'n Il'Kht VOnl'mJmft-r tren ­
ncn . dJnn smd dir: \ 'oraussetlun~l'n fur eine hoht' 
.\ufj:Jlx-nspc2laJ.Slerung erfulll, Stnd dlt' emzelnt'n 
,\uff,ltxn untereinander homogen odl'f en~ f,ekop­
pdt, Wlt.' etwa Entscheldungs\orbcTl'1tunf, und Eßt· 
!iot'heldunf, (- ElItscheidlmgsprousse) bz\\ . Fuh­
runfts, und Handlunj:s\'erantworlung. dann erhah 
man umfanf,rrlche, meht weiter zt'r!eghlre .\ufga­
ben..egmente. die nur Raum fur eine s.:hwao,:h aU~I!( ­
pr:Jgte Aufgaben'ipezlallslerUnf, bt.'bs<Oen, 

In mhahht'her HmsICht SP1~elt SICh Im Ausmaß 
der Programmspe1lalislerung dIe Unterschledhch­
kelt der rrodukte. der Technoloftlen, der Strlrq::lcn. 
der Umsystemgegehenhenen us\\'. Wider. Diese I\on­
textf:tktoren bettnflussen die Ikmuhungen, ~i der 
SpezifIkatIOn ,'on Programmen emen optimalen 
AusgleICh zWIschen den heiden f,C'f,enlauflf,cn An · 
forderungen der Programmflexibilität (ausgeprlf,te 
Aufgabt-ospt."Zlahsterung) einerS('lts und der Pro­
grammintegration (schwache Aufgabenspezlahsle, 
rung) 3ndererS('iu zu finden, 

Vtranrwonhch fur eine olllgeprdgte Prof,ramm­
spezialisierung ist rine hohe Umweltlloriabilitdt , Sie 
bestimmt u, a, das VerhahOl~ von (rcgelmaßif,) ww­
derkehrenden Aufgaben (laufC'nde Aufgahm hz\\'. 
Rej!claufgabcn) zu unregelmäßig. sporadisch bzw. 

,-\uf Jer aodert'n Snte sorp;en ClOIf,e ~lrateglsdlt' 
WIl' .lud, tt'l;'hnnlngls..:he EntwKklungl'n fur elßr: 
venllilldfrte Prop;ral1lnt-Spt"Zlahslcrunp;, In dll"St'm 
ZU~lmmellllJnp; h,Iht'n F(lku<t,<t,ll'runp;,>-Stratt'p;ll'n den 
Ch:uaktt'r \'on RadlkJlkurcn: Sll' hes..:hneldl'll da!. 
Aufgahl'nspt'ktrum und \'ermmdern somit 10 aller 
Regel die \ ielfJhlf,kelt der \'crblclbenden Aufgaben. 
~toderater ISt die Wlrkunl!'iwt'lsc \'On Stlndlrdisle­
run,::s~1ral t'p;ien, etWJ tl'(hnts..:he NormIerung, \ 'er, 
t'mhenlh:hunp; \'on ,\hUuft'n u, J. Auch \'on d("r 
TechnologIe ~ehen Intq:ratlonSt,ffd:te 3us (_ Inte­
gratiol!, compl/tergesti;tltf). So $t'm dlc zunehmcn, 
de - Automatisimmg 111 F('",~ung. \'Cm:nwlrt­
o;,chlft. \'crtr1d~ und Yerwa!tung durchg:m~lp; t'tnen 
hohen Stlnd:ndl'ilerunf,",::rad der Aufglhenstdlun­
gen \'Or3U"', ElektroOlS(hl' Tl'\.'hnolnp;le hedeutl't dlt­
uher hmaus oft auch die tntl~r1crte Erfullung \'On 
phY\I~hen Handhahunf,sfunktlollen und "on tnfor­
matonS4,'hl'n Steucrung'ifunknonen durch 1.'10 1."1011-

grs (mleUij!ente'i) SY~tem (- l"tegratioll, comp"· 
tergestiitzte: - Produktio1lSs)'steme. flexible) . 

Zur lO'iung dl'S ht~t('hcnd('n FIC'xibilitdts-llltC'gra­
tions-Dilemmas kann man zunach'it an cme Optl­
mlcrUllit dC<t. IlOri:OIl1al('1l Dlfferenzlcrllngsgr.ad<t, der 
ht-rnc~h(hcn Auf~atx'n dcnkc.'n, Em hrelCl'rt"S Spc.'k­
trum an Kompromlßlosungen eroHnet sich Icdo.:h. 
wenn m"n dl\' vertikale Auf)!ahcndlffcrenz,crung 
mit In die 8etrat'hrung rtnhezldu, Hierzu uhlt zum 
clßen da~ mehmuflge (hler.archlsche) Gruppieren 
(Clusterblldunf,) \'On Aufitahcn. So beruht l'twa die 
Intq:rallon \'on logi stischen Aufg.abrn zu einer Ge­
samtaufg30c ~Loglstlk~ auf der gezlelten Suche 
nach den GemelnsamkC'lten ZWischen den funktions, 
spezifischen Transport - und llger.3ufgabt-n Im Ik· 
c;chaffunh~" Fertlftungs- und \'ertnehssektor 
(- l..ogi5tik , Organisation der), Zum andcn:n er­
offnet der \"t'rukale AufhlU \'On Produkten Chancl'n 
fur eIße Produktmodulanslerunl!' Auf dlcscm W~e 
läßt SICh zugleICh eme differenZierte Ylflanten-\'iel­
fah lx'l den EnderreuglllslOen (AexlblltC:itscffektt' 
durch hohen Spezlahslerungsgrad) wie auch die EII1 ' 
heltltchkeit In den BaSiskomponenten (Imegrations. 
effekte durch genngt'n SpezIalisIerungsgrad) \'Cr­
WirklIChen, 
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IV. Spczialisienmg als Stmktmmerkmal 

Eine oq:amS3torischc VCrfeilungsstruktur gilt dann 
als spezialisiert. wenn SIe sich aus unterschiedlichen 
orgttnis.'llOnschcn Emheiu.'n (Rollen: - Rolle"theo­
rie) zusammcnscnt. \'( 'erden 111 dem betrachtcten so­
zialen Gebilde die' Auflt:lben 1\3,h der Aufgabcnart 
verteilt. clHspncht di~' Rollcnspczialisicrung weitge­
hend der organis.:uorlS\:hcn StrukrurdlmcnsLon der 
_ Arbeitsteilung. Eine \'crfcinerrc Messung dt"S je­
weiligen Spczlahsierungsgrads (z. 8. tiber KonzCntr3 -
rionskennzlffern) erfolgt etwa uber die Anzahl der 
yorhandcm'n Stdlen ('IOcr Stcllcnbregonc. tiber die 
Anzahl der Personen pro Stelle bz\\'. dIe Zeit. die auf 
e-iner Stelle fur d,t, ErfiJllung clIlzeiner Aufgaben 
\'Cf''1lendet \md (- Stelle, StcJletlbildtmg tmd -Ix­
setttmg). Die Entwu:klung d('r Rollenspezlahsierung 
ist geprägt dun:h Tendenzen einer zunehmenden wie 
:luch einer abnehmenden - Arbeitsuilung. 

Auf dem Gebiet der vvistlHmbetrieblichen Ar­
ix-itsreilung bde~en rhanomene wie etwa die Ver­
ringerun~ der Fcrti~un~sttefe. der Ruckgriff auf 
Absatl.mntler. du:- ExpansIOn des Consulnng­
Bereichs und der Softw:uc-H3user cme inleßSI\'ere 
AußcnspC"Zlahsierun~. Um~ekehrt signalisieren Uni­
",crsalbanken- und Allfmanz-Konzepte. in-house­
b:lnking und dergleIChen eme Vernngt'rung. der zwi­
schenbetrieblichen Arbeitsteilung: Hier wird das in­
nerbetriebliche Rol lenspek trum um organisatorische 
Einheiten er\\·eltert. die zuvor 3ulkrbctrieblich 3nge­
sieddt waren. ItIIlCrlX'tricblich steht etwa die Aus­
gliederung der ~hJffung. der Qualitätskomrolle 
und der ~l:ttC'flalwimchaft aus dem Fertigungsbc­
reich fur eIße IßteIlSI\'u~rte (Bmnen-)Spezialisierung. 
Dcmgegentiber dokumentieren rhanomene der 
Funktionsmtegrallon (etwa lx-i Buroaufgaben). Ar­
beitS3nre.cherung usw. emen Trend zur abge­
schwächten Rollenspt'llallsierung. 

Es bietet Sich 3n. diese gegenläufigen EntWICklun­
gen als Ergebnisse ei.nrr. Gcst~hung der Rollens~­
zialisierung bei kon(l,ktare" ZieJsetzlUzgell (- ZIel­
systeme) zu deuten : Eine optimale Rollenspc2la lisie­
rung soll simultan dt'n Forderungen nach Produhi­
vität. Aexibihtät und Integranon genügen. Eine 
stark ausgeprägte Rollenspezialisierung wird ge­
meinhin mit hoher Produhivlt3t In Verbindung ge­
br:lcht. was sich allt.'rdings nur für bestimmte Arten 
und Grade der - Arbeitsteilung nachweisen läßt. 
Den Produktivitätsgewinn muß man sich jedoch mir 
Einbußen 3n flexibilität und Inregr;1tion erkaufen. 

Bei der Lösung dit'SCr Z.clkonnikte (- Ko"flikt) 
kommen im wt"SCndichen drei Lösungsansätzt' zum 
Einsatl.: Einen ersten Sch ..... erpunh bilden d it' Bemü­
hungen um die Optimicrt.mg des Handlungsspiel. 
raums organisatorischer Einheiten. Durch die vielfäl­
tigen ~Ioddlt' der Arbeitserweiterung und Arbritsan­
reicherung. der - Partizipation und - Delegation 
sowie des dosierlt'n Regt'lungsyerzichrs will man den 
Sch wächen einer U bcrspczialisierung entgegenwirken. 

Einen zweiten Brennpunkt stellt das Spannungs­
feld ./unktionsorientierte lJersus obiektorientierte 
Spnialisieru"g" dar. Hierbri geht es weniger um ei­
ne radikale Ersetzung von funktionsorientierten 
Einheiten durch obiektorientierte Rollenkonzeptt' 
al s vielmehr um eine optimale Verknüpfung zwi­
schen den heiden Spczialisierungsprinzipien. In der­
artigen Kombinationen soUt'n relativ autonom agie­
rt'nde objektorit'ntierte Einheiten (_ Auto"omie) 
die Flexibilität (Markt- bzw. Kundennähe usw.) ge­
währleisten. während funktionsorit'ntierte Einheiten 
primär zur Nutzung \'on Größen- und Synergit'vor­
teilen eingerichtet werden. Als Verknüpfungsmusler 
kommt'n hierbei insbesondt're mehrdimensionale 
Strukturen (Mischung von Geschäftsbereichen und 
Zentralbcreichen. Produktmanagement usw.; 
- Organisationsstruktllfe1t, melJrdime1tsio"ale) so­
wie duale Strukturt'n (Projekt- und Kollegienorgani­
sation. Einrichtung von Strategischen Gesc:häftsein­
heilen u. ä.; _ Pro;ektorgattisation) in Betracht. die 
gegeben falls beidt' in eine Matrixform (_ Matrix­
Organisati01t) gebracht werden können. Der Erfolg 
dieser Gestaltungsansätte hängt emscheidend von 
der jt'weihgen vertikalen Spezialisierungsstruktur 
,b. 

Ein dritter Schwerpunkt ist der Einsatz va,. Ko­
ordi'Ultionsstmkturen (- Koordination) zur Kom­
pensation der Integrationsdcfizite einer ausgeprägt 
arbeitsteiligen Verteilungsstruktur. Neben den vor­
handenen organisatorischen Einht'iten. deren Ab­
stimmung sich über eine direkte _ Kommunika­
lio" vollzieht. werden gemein hin spezialisierte Kom­
munikanonselßheiten in die Kommunikationskene 
integriert. Derartige Roll t'n nehmen u. a_ Promoto­
ren. Gatekeeper. Berater. Katalysatoren und Integ ra­
tort'n (etwa - Co"troller) wahr. 

V. Interdependenz von Ressourcen-. Programm­
und Rollenspezialisierung 

Die drei Spezialisierungsphänomt'ne stehen in eint'm 
engen Verwandtschaftsverhähnis zueinander. So ist 
es üblich. Ressourcenbpazitiiten in Einheiten be­
..... ältlgter Aufgaben zu messen. Umgekehrt kann 
man über die -0. Komplexitiit einer Aufgabe letzt­
lich erst dann etwas aussagen. wenn man das indivi­
duellt' leistungsvermögen derjenigen Ressource 
kennt. welche die fragliche Aufgabe erfüllen soll. 
Desweiteren wird organisatorische Rollenspezialisie­
rung mitunter durch dit' Au5tauschbarkt'it von Be­
Icgschafßmitgliedern über die einzelnen Stellen ope­
f3tionalisit'rt. 

Dennoch wäre es unrt'alistisch. davon auszuge­
hen. daß Programm-. Rollen- und Ressourcenspezia­
lisierung immer in Kombinationen gleicher Intensi­
tät auftreten. Von Ausnahmt'n abgesehen. besteht 
keine Korrespondenz zwischt'1I Geschäftsfc:1dern. 
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loö.:h.lft~tnhl'lh.'n und bt'Stlmmtl'n R~wur":t'nkiJ.)o­
~l'n (z. B. Bl'rui~blldl'rn). In .l1It'r Rq~d eXlstlert'n be­
stt'niJ11~ mdlrdeutl~e Enhprf(hun~t'n. bt'lSpldswt'l' 
-.c z\\'l~ben t'mem QU.lllflkJ.tlon~pcknum und 
ellleßl Stdh:nspt'ktrum. Wlt' dW.l bt-I den LlUfh.lhn­
~r\lppt'n Im offt"ntll(ht'n Dlt'n)t. Zieben hotlmmu 
or(!.lmSJton~he DczcntrJhSJtlOn)tt'ndenzt"n (Zen­
troI/'5.1tio1/ ,md De:zelltroIlisatioll) lkprofoslon.lhslt'­
run~sproz~~ n.l(h )u:h - \\w bel~pld)\\' elSt" .luf 
dem Geblt't der rl"rwn.ll- und ür~.lm~,ltlon::..lrlx·lt -
)md ll"IlIIKh allt' Yersu.:he t'mer Zuordnun~ zum 
S..:heltern \'l'rurtt'lh. 

Denncxh b~en )I..:h uhlrt'Khl" hll.lter.lle und trI­

iJ.1t'r.llt' Abh.mg'gktltetl Z\\I'>(hen dl'n drei ~pt'zl.lh­
~lt:run~sph.lnuml.'nt'n Idl'nflfllll'ren ~o mßlmt moln 
gt"ßlt'lOhm Jn, .. bI) hoht' fJ..:hh.:ht" KOßlpt'tl.'nZc'n htol 
dt'n ~litJrht.-ltt'rn drn IkJ.lrf .ln oq~.lm'!.J!uTl'>(ht:n 
R~dn zur Rollen~pt'zlahslt'rung r~uzlt"rt"n . ~W(l' 
tt'rcn S(hl.lgt sl..:h dl"r Spt"ZlJ.hslt'runj:sgr.ld wrhJn­
dent"r rrodukuonste..:hnologH::n In t'mt'm Rt"SMJur· 
..:t'nhl'd.lrt moot'r, dl'r bel)Pldswt'l~ emt'n )purb.ln:n 
Emtlu!) auf dt'n honzontJlt'n SpezlJhslt'rungsgrad 
dt'r .-\Usblldungsg.lngl.' 3u)ubt. Iktnt'bh..:ht' StrJ[C,'­
gien WI(" z. B. dll" KundenoOl'nw:rung stdll"n spt'Zlfl­
s..:hl" Anfordl"rungl"n .ln du: Interak.tlon~kompt'tenz 
(zur Kundenberatung usw.) des Pt'rsonals. Umge­
kl"hrt beeinflussen dlagnosUZlerte Starken der lx· 
tnl"bhch("n Humanft'SSourcen (kno\\' how usw.) die 
AU5nchtung \'on ~larketlßgstratt"glrn. 

Genauere AUSSJgen uber die \'\'irkungszusammen· 
hange zWlschl"n den helden Spcl'.ll,sl("fung~formen 
St"tzen alll"rdmgs die "enntms der lewelhgen Rollen­
~pezlahslerung \'Oraus. So bnn m.ln nur dJnn Ja· 
\'On ausgehen, d.lb elß hoht'r Sl.lndardlsl1:run):~gr.ld 
\'on Aufga~n die Routlmslerung der .-\ufg.lr.t:n­
Jurchfuhrung fordert, wcnn Jur..:h eIße t'ntsprt'· 
..:henJe Rolll:O~pezlah)lerun~ )1..:hergt'Stdlt wird, dJb 
du:: frJgh..:he Aufgabe mir hoher Repcutl\lt.lt durdl 
t'1ß und dlesdbe Perwn hearbeltrt wird. 

HlOsKhthch des ZUr..Jmmenhangs zWischen Rol· 
lenspezlalislerung emersens und Aufgaben. bz\\'. 
RessouTceospezlahslerung andl"Tl"rscltS sorgen die 
ganglgen Postulate t'lnrr strategie· und mitarbeiter­
g("rechten ürgamsatlonsgestaltung dafur. daß die 
organ Isa tlOnsexogenen Spezl.lll5lrrungspha nomene 
deudIChe Spuren In der orgaOlsatlOnsendogl"nen 
Rollenspellahslcrung hmterlassen. Falsch ware aller­
dings, hier em strenges DetermmatlOos\erhaltms an­
zunehmen: Geht es beiSPielSWeise darum, eme um­
fangrrIChen F1e::ublluatsbedarf (hohe Aufgabenspc· 
zialisierung) zu decken. kommt hlerfur k("mesfalls 
nur ("ine hohe ~"t:lrbelterspcrlallslerung gekoppelt 
mit hoher Stellenspezlahslerung In Benacht. Oll' er­
forderlich(" F1rxlbllltat kann der _ Organisator 
vielmehr auch bereitstellen, LOdern er 1'10 wemg 
spezialisiertes P("Tsonal elOem (hoch spezlahslt'rtt'n) 
SteHengefüge zuordnet. Umgekehrt Ist es uber 
Gruppenarbeir (_ Gruppen und Gruppenstruklll­
ren; _ Teamarbeit) möghch, ein hoch spezlallsLer· 
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t~ l'enou.ll bei !>ChwJ.:h Ju~gepragtt'r Srdlenspczla-
11)It'rung fleXibel zu nutzen. 

Zur Ht'rstdlung emt~ akzeptablt'lI ~Flh~ dt'r drCl 
mterdepcndrnten SpczIJhslc:run~l>\'ananten muß 
nun Jun:h eme dynJmlMt'rte Betr.ld1tun~ der Tatsa­
dle Rechnung tragen, dJß ':lOzdne Spc:zuhMerungs­
"JTlJnh'n YefJ.ndefungen bt-I anderen Spc.'Zlahslt'· 
rung~\'JnJnten ilu/utiercII: So IOJuzlI:'r.:n l"t\\'.l sub­
It'kll\'t' RollenJr.-fIßltlOnen (- Rollenthoorie), dir 
unter Jl"ßl Emfluß Jt'r gt'gebcuen Re::.sour.:enspeZI3· 
lLMerung (etwa l"lner lkrub~ruppcnl.u~ehoTlgkt'll ) 
ent~[ehen_ letzthdl t'1ßt' ~db)toQ:aml>ltonsdle Re­
formuhl"rung dt'r fft'moorgJmsatuTlS(h \'Urgege­
bcnt'n Rollenl>pt'Zlflbuon (- Selbstorgamsation). 
Umgekt'hrt gl'hen audl \'On dt'n ChJ.raktemtib ei­
nef Strllt' (Rollt'mpt.·zlah~ll'rung) orgJ.mutlon~mdu­
Zll.'rtl' \\'Ifkun~en .luf dl!.' Rl"SMJUr":t"n- WII.' aUl.:h auf 
die rfOl!ramm-Spt"zl.lll~l("rung JU). D!e Wahrnt'h· 
mun~ t"1n':! Rollt' ISt zum t"lnt'm mit Lernprolt'SS(ß 
bt"Ißl Std1cnmh.lht'r \·erhunden. Dur..:h dl~e Prozcs­
)( bnn d.:!) \'orhandt'nt' QUJhflkJtlOnsrt'pt'rtolre Im 
Smne em.:r Routmlslt"Tung (Obung~- bzw. Erbh­
rungsdft'kte) pcrfl'kuoßlt'rt oder Im Smne emer 
QuallflZL.:rung (Entfaltung, DI\'t"fSlflkatlon, \ 'l"rtle­
fun!! usw.) l"n\'t'ltcn w(rdm lkr rrozeß der Aufga­
bcn':ffullung kann .ll1erdmgs :lUl.:h mll emt'f Entrou· 
tlßlslcrung oder mLt emer !Jt.-quJhfIZlerung (~deskl!-
11n~~) emhrrgehen. Zum andl'rt'n Ist Rollempnlall­
sl("rung oft ~.:koppt'lr mit hoher Aufgabenst.lndardl­
slerung und mduzlert d.lmlll.'lßr gradudle Abnahme 
ol"r AufgJbtnspt"Zlall)lerung. 
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