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Spezialisierung
Michael Reif

[s a: Ablauforgamsation, Abrellungshildung; Ar-
bert: Arbeitsterlung: Aufbavorganisation: Hierar-
chie; Stelle, Stellenbildung und -besetzung. |

I. Orgamsation und Spezialisierung; 11. Spezialisie-
rung als Ressourcenmerkmal; 111. Spezialisierung als
Aufgabenmerkmal; IV. Spezialisierung als Struktur-

merkmal; V. Interdependenz von Ressourcen-, Pro-
gramm- und Rollenspezialisierung.

1. Organisation und Spezialisierung

In orgamsatonscher Betrachtungsweise beschreibt
Spezalisierung emne der markanten Eigenschaften
von orgamisierten sozialen Gebilden 1m Vergleich zu
nicht orgamisierten Gebilden. In formaler Hinsicht
spricht man von Spezialisierung. wenn sich die Ele-
mente 1n emer Gesamtheit (Population) funktional
glechartiger Handlungselemente hinsichtlich der
Auspragung thres jeweihigen funkuonalen Leitungs-
beitrags merklich voneinander unterscheiden. Bezo-
gen auf die Funktionsart bedeutet Spezialisierung,
daf sich die Beitrage der Elemente qualitativ von-
emnander abheben. Bezogen auf den Funktionsum-
fang bringt Spezialisierung zum Ausdruck, daf jedes

Element nur emnen relanv engen Ausschmitt aus dem
Gesamtfunktionsspektrum abdeckt. Eine deraruge
funknonelle Dufferenzierung 1aBt sich zum einen als
strukturelles Attnbut der fraghchen Gesamtheit
deuten. Eine Unternehmung, Abteilung, Beleg-
schaftsgruppe, Ferngungsanlage usw. gilt im Rah-
men emer solchen intrasystermischen  Betrachtung
dann als binnenspezialisiert, wenn sich ihre Struktur
ctwa durch Inhomogenitar, groe Spannweite hzw.
Diversifizierung der Merkmalsvertellung auszeich-
net. [n intersystemischer Betrachtung charaktensiert
(Aufen-Spezialisserung die dentinatsverlethende Be-
sonderheit eines Elements (enes Spezialisten, enes
Spezialauftrags usw.) in Relation zur Leistungsart
bzw. zum Lerstungsumfang emes anderen Elements.

Bererts ber oberflachlicher Bewertung der Spezia-
hisierung tnte eine Ambivalenz zutage: Auf der einen
Seite geht man davon aus, daB ene funknonale Dif-
ferenzicrung die  Produktivitdt eines sozialen Sy-
stems ber der Bewaltigung speaifischer Aufgabenka-
tegorien erhoht. Auf der anderen Seite beentrach-
ugt Spezuabisicrung die  Anpassungsfabigkert des
Svstems an sich andernde Aufgabenkategonien und
erschwert die intra- und intersystermische ~— Koor-
dination.

Zur differenzierteren  Bewertung mussen  zu-
nachst die orgamsationsrelevanten Spezialisierungs-
phanomene denufiziert werden. Als Objekte einer
Spezialisierung kommen in Betracht die Spezalisie-
rung von (a) Ressourcen, von (b) Aufgaben und von
(c) Orgamisationsstrukturen. Im Hinbhick auf die
dret Spezialisierungsobjekte gilt es zu beachten, daf
sich diese micht nur in horizontaler, sondern auch in
vertkaler Hinsicht differenzieren lassen. Ber Res-
sourcen mufl man in diesem Sinne zwischen mehr-
fach emnsatzbaren Basisquahfikanonen und anwen-
dungsspeztfischen Qualifikationen trennen. Ber Auf-
gaben empfichle sich analog emne Unterscheidung
wwischen Basisaufgaben (z. B. Ferugung von Basis-
komponenten) und marktnahen Aufgaben (z.B.
Montage von Komponenten zu unterschiedhchen
Varanten der Endprodukie). Orgamsatonische
Strukturen weisen nicht nur eme Differenzierung
auf der Stellen-Ebene, sondern auch auf der Abter-
lungs- und Bereichsebene auf (—s Stelle, Stellenbil-
dung und -besetzung; ~ Abteilungsbildung). Vor
diesem Hintergrund 1Bt sich vertikale Spezialisie-
rung als das Verhaltnis zweier horizontaler Speziali-
sierungsgrade nterpretieren. Eme Unternehmung,
die sowohl auf der Stellenebene als auch auf der
Abterllungsebene relatv stark horizontal speziahisiert
ist, besizt demgemal eine ausgepragte vertkale
Speziahisierung,.

Ewne Differenzierung im Ressourcen-, im Aufga-
ben- und 1im Struktursektor kann aus handlungs-
onentierter Sicht auf den folgenden Dimensionen

der Spezialisierung erfolgen: Spezialisierung 1im Hin-
blick auf
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(a) Tatigkeiten (Fertigung, Vermarktung, Beschaf-
fung. Lagerhaltung, Verhandlung, Texrverarbei-
Tung usw.);

(b) Obyjekte (emzelne Dienstleistungen, Firmen-
bzw. Privatkundschaft, Marktregionen usw.)
bzw. auf

(c) Objekteigenschaften (Qualitar, Design usw.).

Eine kombimerte Anwendung dieser  Spemalisie-
rungskriterien erhoht den Differenzierungsgrad.

11. Spezialisierung als Ressourcenmerkmal

Ressourcen-Spezialisierung bezeichnet die besondere
Leistungsfahigkeir (Quahfikation, Kompetenz, Fer-
ugkeit usw.) emer Ressource. Eine Aussage uber die
Ressourcen-Spezialisierung bezieht sich im Sinne -
ner Binnenspeziahisierung entweder auf die hetero-
gene Zusammensetzung des gesamten Ressourcenbe-
stands, z. B. den Diversifikationsgrad der Qualifika-
nonen in der Belegschaft, oder aber im Sinne emner
AuBenspezialisierung auf emne emnzelne Ressource,
erwa dic hochgradig spezialisierte Leistungsfahigkeit
einer Maschine.

Ressourcenspeziahisierung 1st Gegenstand des in-
ner- und uberbetnicblichen  Ressourcen-Manage-
ments, also des Humanressourcen-Managements,
der Anlagenwirtschaft usw. Ein auf Spezialisierung
ausgenichtetes Ressourcenmanagement fuhrt dazu,
daf man Staaten, Unternechmungen (Spezialisierung
als Wertbewerbsvorteil), Gruppen (etwa Spezalisie-
rung auf Qualitats- oder Vertriebsfragen) bzw. Indi-
viduen als .Speziahsten™ etikettiert. Das Konzept
der Ressourcen-Spezialisierung erstreckt sich auch
auf maschinelle Ressourcen (Anlagen, Informations-
systeme usw ). Dort unterscheider man demzufolge
awischen Spezialanlagen und Universalanlagen (Uni-
versalmaschinen, mulufunkrionale Gerate, Bearbei-
wungszentren usw.). Der Umgang mit dem Speziali-
sten-Konzept 1m Ressourcenbereich wird durch emne
ausgepragte Mehrdeungkeir erschwert:

(1) Als Spezialisten™ bezeichnet man zunachst er-
ne Ressource, die emne seltene oder gar emnzigartige
Leistungsart bereitstellt (Spezialisierung als quasi-
monopolistische Marktstellung). Ober diesen Spezia-
lisierungsgrad entscheiden letztlich die Angebotsver-
haltmsse auf den relevanten Markten, etwa die
quanutative Besetzung unterschiedlicher  Ausbil-
dungsniveaus (ungelernte bzw. angelernte Arbeits-
krifte, Facharbeiter uv. ) auf dem Arbeitsmarke.

(2) Spezialisierung st auch ber marktgingigen
Leistungsarten gegeben, wenn diese perfekter, ko-
stenglinstiger usw. als von anderen erbracht werden
(Spezialist als Routinier bzw. Experte \m Unter-
schied zu Anfangern bzw. Laien).

(3) Als Spezialist glt des weiteren, wer — im Ge-
gensatz zum Generalisten oder Universalisten - le-

dighch uber ein enges Spektrum an Leistungen ver-
fiigt (horizontale Repertoire-Spezialisierung).

(4) Schlielich liegt Ressourcen-Spezialisierung
dort vor, wo emne Ressource iiber anwendungsorien-
tiert-spezielle Qualifikationen, aber nicht oder nur
in begrenztem Umfang iiber generell-einsetzbare
Qualifikanionen verfiigt. Beispiele fiir derart gene-
relle Qualifikationen eines Mitarbeiters sind diszipli-
nare Allgemeinbildung (z B. Kenntnisse in allgemei-
ner Betriebswirtschaftslehre, allgemeiner Psycholo-
gre usw.), uberdisziplindre Allgemeinbildung (z B.
Beherrschung universeller wissenschaftlicher Me-
thoden) bis hin zu den universellen Kulturfertigkei-
ten (Sprachbeherrschung, Interaktionsfihigkeiten
im Sinne von Argumentieren, Verhandeln u.4.). Das
Verhiltnis der Spezialisierungsgrade der Basis-Quali-
fikationen und der Anwendungsqualifikationen ist
ein MaRB fur die vertikale Repertoire-Spezialisierung.

Die Mehrdeutigkeit des Konzepts der Ressourcen-
Spezialisierung hat zur Folge, da man Generalisten
im Sinne von (3) (z B. ,Allround-Anbieter”) durch-
aus als Spezialisten (etwa: in Sachen Systemangebot)
im Sinne von (1) bzw. (2) einstufen kann. Die vier
Konzepte der Ressourcen-Spezialisierung stehen
nicht unverbunden nebencinander. So geht man vor
dem Hintergrund beschrankter Kapazitaten gemein-
hin davon aus, daR bei ein und derselben Ressource
hohe Routinisierungs-Spezialisierung (2) nur durch
hohe horizontale Repertoire-Spezialisierung (3) ver-
wirklicht werden kann.

Das Hauptaugenmerk liegt bei der Personenspe-
zahisierung traditionell auf den fachlichen Qualifi-
kationen. Um den fachlichen Spezialisierungsgrad
zu messen, greift man haufig auf die in den Qualifi-
kationserwerb investierte Zeit zuriick. Hierbei zieht
man die Ausbildungszeiten heran, die 1m uberbe-
trieblichen Bildungssystem fur bestimmte standardi-
sierte  Aushildungsgange (Berufsbilder) angesetzt
werden. So erklart sich die enge Verbindung zwi-
schen Ressourcen-Spezialisierung und Professionali-
sierung (Berufsdifferenzierung). Ein solches Vorge-
hen bietet sich in den Qualifikanionssparten an, in
denen die Berufsausbildung (standardisierter Quali-
fikationserwerb) die Berufserfahrung (nicht forma-
hsierter Qualifikationserwerb) dominiert.

Als problematisch eingestuft wird die mn vielen
Bereichen feststellbare fortschreitende horizontale
Ressourcen-Spezialisierung, etwa durch die Diffe-
renzierung der technischen Facher. Dem erzielbaren
Routinisierungsgewinn stehen Einbufen an Anpas-
sungsfahigkeiten sowie gestiegener Koordinations-
bedarf (— Koordination) gegenuber. Letzterer
reicht bis hin zur eingeschrankten Kompaubilitat
von Spezialistenwissen und den damit einhergehen-
den Kooperationsbarrieren. Emne naheliegende Mog-
lichkeit, hier Abhilfe zu schaffen, st die Zuriicknah-
me der horizontalen Spezalisierung durch Schaf-
fung von generalistisch angelegten Ausbildungsgan-
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gen, etwa nach dem Vorbild des Wirtschaftsinge-
nieurs. Exnen besseren Kompromi zwischen den
gegenlaufigen Rounimsicrungsanforderungen emer-
seits und den Flexibihtats- bzw. Kooperationsantor-
derungen andererseits kann man aber wohl dadurch
erzielen, da man etwa durch Schaffung breiter Be-
rufsbilder mit jeweils mehreren Fachnichtungen ei-
ner intensiveren horizontalen Spezialisierung. d.h.
Speziahstentum 1m Sinne von (2). kompensatonsch
mit emer abnehmenden verukalen Repertoire-Spe-
zalsierung, d. h. mit enem Generahstentum im Sin-
ne von (4). begegnet.

[11. Spezialisierung als Aufgabenmerkmal

Unter Programmspeziahsierung (Aufgabenspeziali-
sierung) versteht man eine Eigenschaft des Produkt-
bue. Handlungsprogamms emes sozalen Systems.
Als Binnenspeziahisierung beschreibt sie die Hetero-
genitat emnes Gesamtbestands an Aufgaben, also et-
wa die Dwversihkanon des Produktprogramms oder
die Varietat von Aufgaben. Im Sinne ciner AuBen-
spenalisierung bringt Programmspezniahsierung die
Tarsache zum Ausdruck. daB sich eine Aufgabe (2 B.
emn Forschungsauftrag) hinsichthch Umfang und/
oder Schwiengkeit sigmfikant von emer anderen
Aufgabe (2. B.emner Standardbestellung) unterscheidet.

In formaler Hinsichr ist die Programmspeziahisie-
rung letzthch nur ein Indikator fur die Segmentier-
barkeit ewner Gesamtaufgabe in Terlaufgaben: Lassen
sich etwa Fuhrungs-, Fach-, Sachbearbeitungs- und
Unterstutzungsfunktionen lewcht vonemander tren-
nen. dann sind die Voraussetzungen fur emne hohe
Aufgabenspezialisierung erfullt. Sind die enzelnen
Aufgaben untereinander homogen oder eng gekop-
pelt. wie etwa Entscherdungsyorbereitung und Ent-
scheidung  (— Entscheidungsprozesse) bzw. Fuh-
rungs- und Handlungsverantwortung, dann erhalt
man umfangreiche, micht weiter zerlegbhare Aufga-
bensegmente, die nur Raum fur cine schwach ausge-
pragte Aufgabenspezialisierung belassen.

In inhalthcher Hinsicht spiegelt sich im Ausma@
der Programmspeznalisierung die Unterschiedhich-
keit der Produkte, der Technologien. der Strategien,
der Umsystemgegebenheiten usw. wider. Diese Kon-
textfaktoren beenflussen die Bemuhungen, bei der
Spezifikation von Programmen emen optimalen
Ausgleich zwischen den beiden gegenlaufigen An-
forderungen der Programmflexibilitat (ausgepragte
Aufgabenspeziahsierung) einerseits und der Pro-
grammuintegration (schwache Aufgabenspenalisie-
rung) andererseits zu finden.

Verantworthch fur ene ausgepragte Programm-
spezialisierung ist eine hohe Umweltvariabilitat. Sic
bestimmt u.a. das Verhaltnis von (regelmaBig) wie-
derkehrenden Aufgaben (laufende Aufgaben bzw.
Regelaufgaben) zu unregelmaig, sporadisch bzw.

emmahg aufrretenden Aufgaben (Projekraufgaben,
Sonderaufgaben). Sonderanfertigungen. Anlagenbau
usw. sind Bewspiele fur Betatngungsfelder, die sich
demgemaB durch emen hohen Grad an Aufgaben-
speziabisierung auszeichnen. Deswenteren erzwingen
verbreitete Konzepte der Strategie-Entwicklung ein
hohes MaB an  Programm-Differenzierungen
(—= Strategie und Organisationsstruktur). So kann
man nur auf der Basis einer konsequent betrichenen
Programmdifferenzierung in Form emner Geschafts-
feld-Segmennicrung (Analyse von Wertschopfungs-
ketten, Marktsegmentierung usw.) erkennen, uber
welche unterschiedhichen Geschafte uberhaupt Pro-
grammerweiterungs- bzw. Programmberemmigungs-
entscheidungen zu treffen sind.

Auf der anderen Seite sorgen eimge strategische
wie auch technologische Entwicklungen fur ene
verminderte Programm-Speziahsierung. In diesem
Zusammenhang haben Fokussierungs-Strategien den
Charakter von Radikalkuren: Sie beschneiden das
Aufgabenspektrum und vernundern somut in aller
Regel die Vielfalugkeit der verblesbenden Aufgaben.
Moderater ist die Wirkungsweise von Standardisie-
rungsstrategien, etwa technische Normierung, Ver-
emheithchung von Ablaufen w. 3. Auch von der
Technologie gehen Integranionseffekte aus (— Inte-
gration, computergestitzte). So serzt die zunchmen-
de — Awtomatisierung wn Ferugung. Warenwirt-
schaft, Vertrieb und Verwaltung durchpangig einen
hohen Standardisierungsgrad der Aufgabenstellun-
gen voraus. Elektromsche Technologie bedeuter dar-
uber hinaus oft auch die integricrte Erfullung von
physischen Handhabungsfunktionen und von infor-
matorischen Steuerungsfunkaionen durch en einzi-
ges (intelligentes) System (— Integration, compu-
tergestiitzte; — Produktionssysteme, flexible).

Zur Losung des bestehenden Flexibilitats-Integra-
tions-Dilemmas kann man zunachst an eine Opti-
mierung des horizontalen Differenzierungsgrads der
betrieblichen Aufgaben denken. Ein brerteres Spek-
trum an Kompromiflosungen eroffnet sich jedoch,
wenn man die vertikale Aufgabendifferenzicrung
mit in die Betrachtung enbezicht. Hierzu zahlt zum
emen das mehrstufige (hierarchische) Gruppieren
(Clusterbildung) von Aufgaben. So beruht etwa die
Integration von logistischen Aufgaben zu emer Ge-
samtaufgabe _Logisuk™ auf der gezielten Suche
nach den Gememnsamkeiten zwischen den funknions-
spezifischen Transport- und Lageraufgaben im Be-
schaffungs-, Fertigungs- und  Vertriebssektor
(— Logistik, Organisation der). Zum anderen er-
offnet der vernikale Aufbau von Produkten Chancen
fur emne Produktmodulanisierung. Auf diesem Wege
1aBt sich zugleich ene differenzierte Vananten-Viel-
falt. ber den Enderzeugmissen (Flexibihrarseffekre
durch hohen Spenialisierungsgrad) wie auch die Ean-
heithchkeit in den Basiskomponenten (Integrations-

effekte durch geringen Spezalisierungsgrad) ver-
wirklichen.
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I'V. Spezialisierung als Strukturmerkmal

Eine orgamsatorische Verteilungsstruktur gilt dann
als spezialisiert, wenn sie sich aus unterschiedlichen
organisatorischen Einheiten (Rollen; — Rollentheo-
rie) zusammensetzt. Werden in dem betrachteten so-
zialen Gebilde die Aufgaben nach der Aufgabenart
verteilt, entspricht die Rollenspezialisicrung weitge-
hend der organisatorischen Strukturdimension der
— Arbeitsteilung. Eine verfeinerte Messung des je-
weiligen Speziahisierungsgrads (z. B. uber Konzentra-
rionskennziffern) erfolgt etwa uber die Anzahl der
vorhandenen Stellen einer Stellenkategorie, uber die
Anzahl der Personen pro Stelle bzw. die Zeit, die auf
einer Stelle fur die Erfullung emnzelner Aufgaben
verwendet wird (— Stelle, Stellenbildung und -be-
setzung). Die Entwicklung der Rollenspezialisierung
ist gepragt durch Tendenzen ciner zunchmenden wie
auch einer abnehmenden —» Arbeitsteilung.

Auf dem Gebiet der zwischenbetrieblichen Ar-
beitsteilung belegen Phanomene wie etwa die Ver-
ringerung der Fertigungstiefe, der Ruckgriff auf
Absarzmirtler. die  Expansion des Consulting-
Bereichs und der Sofrware-Hauser eine intensivere
AuBlenspezialisierung. Umgekehrt signalisieren Uni-
versalbanken- und Allfinanz-Konzepte, in-house-
banking und dergleichen eine Vernngerung der zwi-
schenbetrieblichen Arbeitsteillung: Hier wird das in-
nerbetriebliche Rollenspektrum um organisatorische
Einheiten erweitert, die zuvor auBerbetrieblich ange-
siedelt waren. Innerbetrieblich steht etwa die Aus-
gliederung der Beschaffung, der Qualitarskontrolle
und der Matenalwirtschaft aus dem Fertigungsbe-
reich fur eme intensivierte (Binnen-)Spezialisierung,
Demgegenuber dokumentieren Phanomene der
Funktionsintegration (etwa bei Buroaufgaben), Ar-
beitsanreicherung usw. emen Trend zur abge-
schwichten Rollenspezialisierung.

Es bietet sich an, diese gegenlaufigen Entwicklun-
gen als Ergebnisse einer Gestaltung der Rollenspe-
zialisierung ber konfliktaren Zielsetzungen (— Ziel-
systeme) zu deuten: Eine optimale Rollenspezalisie-
rung soll simultan den Forderungen nach Produkni-
vitar, Flexibihtat und Integration gentigen. Eine
stark ausgeprigte Rollenspezialisierung wird ge-
meinhin mit hoher Produktivitat in Verbindung ge-
bracht, was sich allerdings nur fiir bestimmte Arten
und Grade der — Arbeitsteilung nachweisen laft.
Den Produktivitatsgewinn mufl man sich jedoch mit
Einbufen an Flexibilitar und Integration erkaufen.

Bei der Losung dieser Zielkonflikte (— Konflikt)
kommen im wesentlichen drei Losungsansitze zum
Einsatz: Einen ersten Schwerpunkt bilden die Bemu-
hungen um die Optimierung des Handlungsspiel-
raums organisatonscher Einheiten. Durch die vielfal-
tigen Modelle der Arbeitserweiterung und Arbeitsan-
reicherung, der — Partizipation und — Delegation
sowie des dosierten Regelungsverzichts will man den
Schwichen einer Uberspezialisierung entgegenwirken,

Einen zweiten Brennpunkt stellt das Spannungs-
feld | funktionsorientierte versus objektorientierte
Spezialisierung” dar. Hierbei geht es weniger um ei-
ne radikale Ersetzung von funktionsorientierten
Einheiten durch objcktorientierte Rollenkonzepte
als vielmehr um eine optimale Verkniipfung zwi-
schen den beiden Spezialisierungsprinzipien. In der-
artigen Kombinationen sollen relativ autonom agie-
rende objektorientierte Einheiten (— Autonomie)
die Flexibilitat (Marke- bzw. Kundennihe usw.) ge-
wihrleisten, wahrend funktionsorientierte Einheiten
primar zur Nurzung von Grofen- und Synergievor-
teilen eingerichtet werden. Als Verkniipfungsmuster
kommen hierbei insbesondere mehrdimensionale
Strukturen (Mischung von Geschaftsbereichen und
Zentralbereichen,  Produktmanagement  usw;
—+ Organisationsstrukturen, mebrdimensionale) so-
wie duale Strukturen (Projekt- und Kollegienorgani-
sation. Einrichtung von Strategischen Geschaftsein-
heiten u.a.; — Projektorganisation) in Betracht, die
gegebenfalls beide in eine Matrixform (— Matrix-
Organisation) gebracht werden konnen. Der Erfolg
dieser Gestaltungsansitze hiangt entscheidend von
der jeweihgen vertikalen Spezialisierungsstruktur
ab.

Ein dritter Schwerpunkt ist der Einsatz von Ko-
ordinationsstrukturen (— Koordination) zur Kom-
pensation der Integrationsdefizite einer ausgepragt
arbeitsteiligen Verteilungsstruktur. Neben den vor-
handenen organisatorischen Einheiten, deren Ab-
stmmung sich uber eine direkte — Kommunika-
tion vollzieht, werden gemeinhin spezialisierte Kom-
munikanionseinheiten in die Kommunikationskette
integriert. Derartige Rollen nehmen uv.a. Promoto-
ren, Gatekeeper, Berater, Katalysatoren und Integra-
toren (etwa — Controller) wahr.

V. Interdependenz von Ressourcen-, Programm-
und Rollenspezialisierung

Die drei Spezialisierungsphinomene stehen in einem
engen Verwandtschaftsverhiltnis zueinander. So ist
es tblich, Ressourcenkapazititen in Einheiten be-
waltgter Aufgaben zu messen. Umgekehrt kann
man iiber die — Komplexitat einer Aufgabe letzt-
lich erst dann etwas aussagen, wenn man das indivi-
duelle Leistungsvermogen derjenigen Ressource
kennt, welche die fragliche Aufgabe erfiillen soll.
Desweiteren wird organisatorische Rollenspezialisie-
rung mitunter durch die Austauschbarkeit von Be-
legschaftsmitgliedern iiber die einzelnen Stellen ope-
rationalisiert.

Dennoch wire es unrealistisch, davon auszuge-
hen, daB Programm-, Rollen- und Ressourcenspezia-
lisierung immer in Kombinationen gleicher Intensi-
tit auftreten. Von Ausnahmen abgesehen, besteht
keine Korrespondenz zwischen Geschaftsfeldern,
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Geschafeseinheiten und bestimmten Ressourcenklas-
sen (2. B. Berufsbildern). In aller Regel existieren be-
stenfalls mehrdeutige Entsprechungen, beispielswer-
se zwischen emem  Quahfikanonsspektrum  und
emem Stellenspekerum, wie etwa ber den Laufbahn-
gruppen 1m offentlichen Dienst. Zichen besnmmre
orgamsatorische  Dezentralisationstendenzen  (Zen-
tralisation und Dezentralisation) Deprofessionahsie-
rungsprozesse nach sich — wie bespielswerse auf
dem Gebiet der Personal- und Orgamisationsarbeit -
sind letztheh alle Versuche emer Zuordnung zum
Scheitern verurtailt.

Dennoch lassen sich zahlreiche bilaterale und tri-
laterale Abbangigkesten zwischen den drer Speziali-
sierungsphanomenen dentifizieren So mmmt man
gemeinhin an, dats hohe fachliche Kompetenzen ber
den Mitarbeitern den Bedarf an organisatorischen
Regeln zur Rollenspezialisierung reduzieren. Deswe-
teren schlagt sich der Speziabisierungsgrad vorhan-
dener Produknonstechnologien in einem Ressour-
cenbedarf nieder, der bespiclsweise einen spurbaren
Enflut auf den honzontalen Spezialisierungsgrad
der Ausbildungsgange ausubt. Betnebliche Strate-
gien wie z. B. die Kundenorienuierung stellen spezifi-
sche Anforderungen an die Interaknonskompetenz
(zur Kundenberatung usw.) des Personals. Umge-
kehrt beeinflussen diagnostizierte Starken der be-
trieblichen Humanressourcen (know how usw.) die
Ausnchtung von Marketingstrategien.

Genauere Aussagen uber die Wirkungszusammen-
hange zwischen den beiden Spemalisierungsformen
setzen allerdings die Kenntris der jeweiligen Rollen-
spezialisierung voraus. So kann man nur dann da-
von ausgehen, daB ein hoher Standardisicrungsgrad
von Aufgaben die Routimisierung der Aufgaben-
durchfuhrung fordert, wenn durch eme entspre-
chende Rollenspezialisierung sichergestellt wird, dat
die fraghche Aufgabe mit hoher Repetitvitat durch
ein und dieselbe Person bearbeitet wird.

Hinsichthich des Zusammenhangs zwischen Rol-
lenspezialisierung emnerseits und Aufgaben- bzw.
Ressourcenspeziahisierung  andererseits sorgen die
gangigen Postulate emner strategie- und mitarbeiter-
gerechten Organisationsgestaltung dafur, da8 due
orgamsationsexogenen  Spezialisierungsphanomene
deuthiche Spuren in der orgamsationsendogenen
Rollenspezialisierung hinterlassen. Falsch ware aller-
dings, hier ein strenges Determinationsverhaltnis an-
zunehmen: Geht es beispielsweise darum, eme um-
fangreichen Flexibilitatsbedarf (hohe Aufgabenspe-
nalisierung) zu decken, kommt hierfur keinesfalls
nur eine hohe Mitarbeiterspezialisierung gekoppelt
mit hoher Stellenspezialisierung in Betracht. Die er-
forderliche Flexibihtat kann der —s Organisator
vielmehr auch bereitstellen, indem er ein wenig
spezialisiertes Personal einem (hoch spezmalisierten)
Stellengefiige zuordnet. Umgekehrt 1st es uber
Gruppenarbeit (— Gruppen und Gruppenstruktu-

ren; — Teamarbeit) moghch, emn hoch spezialisier-

tes Personal ber schwach ausgepragter Stellenspezia-
hsierung flexibel zu nutzen.

Zur Herstellung emnes akzeptablen JFits™ der drer
interdependenten  Spezahisicrungsvanianten muf
man durch emne dynamusierte Betrachtung der Tarsa-
che Rechnung tragen, dal emnzelne Spezialisierungs-
vananten Veranderungen ber anderen Spezmalisie-
rungsvarianten induzieren: So induzieren erwa sub-
jektive  Rollendefimtionen  (— Rollentheorie), due
unter dem Einflul der gegebenen Ressourcenspezia-
lisierung (etwa emer Berufsgruppenzugehongkent)
entstehen, letzthich ene selbstorganisatorische Re-
formulierung der fremdorgamisatonisch  vorgege-
benen Rollenspeifikation (— Selbstorgamisation).
Umgekehrt gehen auch von den Charakteristika er-
ner Stelle (Rollenspezialisierung) organisationsindu-
zerte Wirkungen auf die Ressourcen- wie auch auf
die Programm-Spezialisierung aus. Die Wahrnch-
mung emer Rolle 1st zum einem mit Lernprozessen
beim Stelleninhaber verbunden. Durch diese Prozes-
se kann das vorhandene Qualifikationsrepertoire 1m
Sinne emer Routimsierung (Ubungs- bzw. Erfah-
rungseffekte) perfekuonert oder 1im Sinne ener
Qualifizierung (Entfaltung, Diversifikation, Vertie-
fung usw.) erweitert werden. Der Prozef der Aufga-
benerfullung kann allerdings auch mit emner Entrou-
unisierung oder mit einer Dequahifizierung (.deskil-
ling") enhergehen. Zum anderen 1st Rollenspeziah-
sierung oft gekoppelt mit hoher Aufgabenstandardi-
sierung und induziert damit eine graduelle Abnahme
der Aufgabenspezialisierung,
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