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1. Einleitung

Die gegenwHrtige Etappe der Bkonomischen Strategie der Partei mit
ihren weitreichenden Perspektiven der gesellschaftlichen, Bkono-
mischen und gozialen Bntwicklung, verlangt einen raschen ILeistungs-
zuwachs auf allen Gebieten. Piir die THtigkeit der ILeiter verbindet
sich damit die Porderung, den sich verdndernden und qualitativ neu-
en Anforderungen beil der Planung und Leitung der Skonomischen und
sozlalen Prozesse schnell und umfassend gerecht zu werden. Der wig-
senschaftlich-technische Fortschritt nimmt auf alle Bereiche Ein-
fluB, verdndert Strukturen des volkswirtschaftlichen Prozesses,
bedingt neue Dimensionen im menschlichen Denken und Handeln, von
denen Ieiter in ihrem Verantwortungsbereich nicht minder betroffen
sind., Die auBerordentliche Dynamik des wissenschaftlich-technischen
Portschritts, die zu einem qualitativen Wandel in den modernen Pro-
duktivkrsften fihrt, ist deshalb gleichbedeutend mit weitreichenden
und analogen Ver#nderungen im Wirtschaftsorganismus, in der Verbine
dung von Wigsenschaft, Produktion und Absatz sowie in der ILeitung
und Planung des volkswirtschaftlichen Reproduktionsprozesses. Dar-
aus erglbt sich, daB die Vervollkommnung von Leitung und Planung
unter den Bedingungen der wissenschaftlich-technischen Revolution
grundlegender Natur ist; sie bezieht sich auf den gesamten Repro-
duktionsprozeB, seine Beschleunigung, seine Qualitét und Effekti-
vitdt und schlieBSt nicht nur die Skonomischen, sondern gleichermé-
Ben die sozialen und geistig-kulturellen Wirkungen des wissenschaft-
lich-technischen Fortschritts ein. An diesen Prozessen ergibt sich
heute besonders die Forderung, zu analysieren, in welchem MaBe Pi-
higkeiten und Bereitschaften bei Leitungskadern im Zeitalter des
wissenschaftlich~technischen Fortschritts auszuprdgen sind, welche
Bedingungen und Anforderungen sich in diesem beschleunigt verlau-
fenden ProzeB, entwlckeln.

Hauptanliegen vorliegenden PForschungsberichtes ist unter den ge-
nannten gegenwdrtigen Bedingungen, die Erarbeitung von wissenschaft-
lich begriindeten Informationen, wie Leiter der sozialistischen Wirt-
schaft denken und vor allem handeln, welche Erwartungen, Ziele, In-
teressen und Motive sie in ihrer Leitungstitigkeit unter den heuti-
gen Bkonomischen und politischen Bedingungen verfolgen.



4

Die Krgebnisse dienen vorrangig dazu, den fithrenden Gremien der
Partei und des sozlalistischen Jugendverbandes sowie den staat-
lichen Leitungen in den Ministerien und Kombinaten Hinweise und
praktische Empfehlungen zu vermitteln, wie junge Leiter entwiokelt
werden miissen, um ihre Tﬁtigkeit optimal zu vollziehen.

Die dem Forwchungsbericht zugrunde liegende, relativ komplexe
Untersuchung erfaBt objektive und individuelle bzw. subjektive
Bedingungen filr erfolgreiches und rationelles Leiten., Beshalb
werden fachliches Wissen und Ktnnen, Pertigkeiten und F&higkeiten,
aber asuch Perstnlichkeitsmerkmale, Wertyorstellungen und Lebens-
ziele sowle perstnliche Vorbilder eine Rolle spielen. Fragen der

- Eigenverantwortlichkeit, des Handlungsspielraumes und der Risi~-

- kobereitschaft werden ebenso wie die Erwarturngen zum Einsatz von
‘Wissenschaft und Technik in der Leitung in die Betrachtung eine
bezogen. Diese theoretischAWie'praktisch gleichermafBen interessan=-
ten Zusammenh#inge sollen in diesem Forschungsbericht ndhere Be-
trachtung und Bestimmung finden, wobei der Hauptaspekt auf der
Spezifik der einzelnen Leitungestufen liegt. Wenn die Ergebnisse
statistisch gesicherte Zusammenhéinge aufweisen, wird auf ge-
schlechts~ und altersspezifische Differenzierungen hingewiesen.



2. Populationsbeschreibung

Die dem Forschungsbericht zugrunde liegende organisationseigene
Studie: "Das leistungsverhalten junger Lelter und objektive so-
wie subjektive Bedingungen der leitungstlétigkeit", wurde im Zeit-
raum vom 14. September bis 15. Oktober 1987 durchgefiihrt. Die Mi-
nigterien flir Elektronik/Blektrotechnik, fiir Werkzeug- und Verar-
beitungesmaschinenbau und das Ministerium fir Leichtindustrie wa-
ren in die Untersuchung einbezogen. Aus diesen drel Ministeriums-
bereichen wihlten wir 38 Betriebe verschiedener GrioB¥ urxnd unter-
gschiedlicher territorialer ILage.

GrtBen und Anzahl der beteiligten Betriebe:

fiber 400 Werktdtige/Beschiftigte = 4 Betriebe
iber 800 ™ /" =11 "
iiberi200 " /" =11 "
iber 1600 " /" = 6"
{{ber 2000 " /" = 2"
{iber 2400 " /" = 2"
iber 3600 " VA = 1 Betrieb

In die Studie waren insbesondere Mittel- und GroBbetriebe einbe-
zogen, um fir die Ieitungsebenen vergleichsweise #hnliche Bedin-
gungen vorzufinden,

Die Betriebe liegen territorial gesehen in den Bezirken Magdeburg,
Suhl, Erfurt, Dresden, Karl-Marx-Stadt, ILeipzig, Gera, Prankfurt/
Oder und Rostock.

Zu weiterfilhrenden Studienzwecken haben wir erstmalig nicht nur
jﬁngere Leiter erfaBt, sondern auch Leiter der ¥lteren Generation.
Deshalb ergeben sich filr die Untersuchungspopulation zwei Gruppen,
die allerdings im vorliegenden Forschungsbericht noch keine durch-
glingige Betrachtung finden.,

1. Leiter im Alterasbereich von 25 bis 40.Jshren mit einer durch-
schnittlichen Leitungserfahrung von 1 bis 5 Jahren und

2., Leiter im Altersbereich von 41 bis 65 Jahren mit einer durch-
schnittlichen Ieitungserfahrung von {iber 5 Jahren.
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Berticksichtigung finden des weiteren die folgenden differenzierten
Leitungsebenen:

a) Betriebsdirektor/Fachdirektor
b) Abteilungsleiter ‘

¢) Gruppenleiter

d) Meister

e) JFK-~-Leiter

f) Brigadier/Jugendbrigadier.

In der Stichprobe wurde ein Verh#ltnis von 400 Leitern der ersten
und 200 Leitern der zweiten Gruppe angestrebt. Dariiber hinaus er-
hielten die 38 Betriebe Vdrgaben fiir die Leitungsstruktur der ein-
zubeziehenden Kader.

1e Leitungsebenex Werks-~, Betriebs- und Fachdirektoren 3 Vertreter

(mbglich waren:t Betriebsdirektor, Produktionsdirektor, Direktor
fiir Porschung/Entwicklung, Direktor fiilr Technik,
Direktor fiir Okonomie, Direktor Absatz/Beschaf-
fung, Direktor fiir Kader und Bildung usw.)

2. Leitungsebenet Hauptabteilungsleiter und Abteilungs-
leiter ' 5 Vertreter

3. Leitungsebene: Gruppenleiter und Meister 5 Vertreter

4, Isitungsebene: leiter von Jugendforscherkollektiven
und Jugendbrigaden 3 Vertreter

Mit diesen detaillierten Vorgaben nach den Leitungsebenen konnten
auswertbare Untergruppen erreicht werden.

Des weiteren wurde bei allen Leitern ein Tagesprotokoll zur Er-
fassung der THtigkeiten und deren Zeitaufwand im Arbeife- und Frei-
zeitbereich eingesetzt. Die dadurch ermittelte notwendige Zeit-
struktur der Ieiter in den verschiedenen Leitungsebenen wird zum
Vergleich mit bereits in anderen Studien eingesetzten Tagesproto=-
-kollen, herangezdgen, allerdings in einem weiteren Forschungsbe-~
richt speziell ausgewertet.

Die schriftlichen Befragungen mit Hilfe eines standardisierten
Fragebogenprogramms erfolgten iiberwiegend in sehr kleinen Gruppen
oder durch Einzelbefragung.

Zum objektiven Bedingungsgefiige der von uns untersuchten Leiter
sind noch folgende Daten hervorzuheben, um bestimmte Prozesse und
Deutungen entsprechend bewerten zu kSnnen.



Qualifikationsniveau:

Tab., 13 Gegenwlrtige Qualifikation, differensziertnech—beitungse-
wtufer—und—Geschlecht, Angaben in %

(in Klammern ist der zshlenmlBige Anteil auf den Leltungs-
stufen angegeben)

Pachar- Mei~ PFachschule~ Hochschule
beiter ster abschluB abschluf

Direktor: (19) 11 89

0 0

Fachdirektor: (91) 1 0 36 63
Abteilungsleiter: (201) 2 2 56 40
Gruppenleiter: (113) 8 2 58 32
Meister: (71) 10 83 4 - . 3
JFK-Ieiter: (42) ¢ 0 40 60
Brigadier/Jugend-

brigadier: (52) 76 14 5 5
ménnliche Leiter: 5 15 35 45

welbliche Leiter: \ 13 9 58 21

Mit steigender Ieitungsstufe nimmt im allgemeinen das Qualifika-
tionsniveau zu., Eine Ausnahme bilden die JFK-lelter, die vorwiégend
in Forschungs~ und Entwicklungsabteilungen des Betriebes tHtig

gind und in unserer Studie alles Fach~- oder Hochschulabsolventen
sind. Frauen lben gewthnlicherweise hHufiger Funktionen aus, die
auf einer niedrigeren Leitungsebene liegen, so daB ihr Qualifika=-
tionsniveau in unserer Untersuchung doch geringer als bei den
ménnlichen Leitungskadern ist.



Alterasstruktur der verschiedenen leitungsstufen:

Tab, 2: Alter, differensiert raech-Leitungesstufern,; Angaben in %

22-25 26~30 31=35 36«40 41-45 46=50 651-61
Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre, Jahre

leiter gesamt: 4 14 27 27 - 8 1 9
Direktor: 0 0 0 30 10 50 10
Pachdirektor: 3 2 8 31 12 - 28 19
Abteilungsleiter: 0 10 26 31 9 1 13
Gruppenleiters: 6 24 37 18 9 3 3
Meister: 6 19 28 27 5 8 7
JFE-Ieiters 5 50 49 6 0 0 0
Brigadier/JBT: 33 28 29 5 2 3 0

1 Im folgenden wird mit JB immer der Jugendbrigadier bezeichnet,

Hohere Leitungsfunktionen werden hHufiger von Hlteren Leitern
bekleidet, auf niedrigeren Leitungsstufen filhren &ltere und jiinger:
Ileiter ihre ThHtigkeit aus,

Geachlecht:

Tabe 3: Geschlecht, differenziertnach-beitungsstufen, Ang%ben
: ‘ in

ménnlich welblich
Ieiter gesamti: 71 29 A
Direktor: 100 0
Fachdirektor: 87 13
Abteilungsleiter: T4 26
Gruppenleiter: 47 53
Meister: 80 20
JFK-Leiter: 75 25
Brigadier/JB: 55 45
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Mit steigender Leitungsstufe verringert sich der Frauanénteil
betrichtlich, eine im DDR-MaBstab, aber auch in anderen Idndern
bekannte Tendenz. Bei der Interpretation der hier vorgelegten
Ergebnisse ist der relativ groBle Anteil der weiblichen ILeiter
auf den Leitungsebenen Gruppenleiter und Brigadier/JB zu beach-
ten, der mich bei speziellen Zeitbudgets besonders stark nieder-
schltigt,

Arbeitsbereich der Leiter:

Tabs 4: THtigkeitsbereioch, differenziertnach—hsitungsstufen
und-Gesehleeht, Angaben in % ,

lei-~ In- Pro-~ F/E Tech- Ratio/ Mat. Ab- in an-

tung/ form./ duk- nik Kone wirt- satz derem
Okono- Dckum./ tion : struk- schaft Bereich
mie Datenw tion )
verarh
Leiter
geganmt s 21 4 24 11 11 3 5 4 17
Direktor: 80 0 o 10 4] 0 0 0 10
Pachdirektor: 35 5 9 5 11 C 4 22
Abteilungs~-
leiter: 23 5 20 11 11 2 6 4 18
Gruppenlei- )
ter: 25 2 5 15 15 6 4 . 9 19
Meister: 1 0 83 - 0 6 4 0 0 6
Leiteyr JFK: o - 10 0 60 10 15 0 0 5
Brigadier/JB: O 0 71 0 14 5 5 0 5
ménnliche
leiter: 18 3 26 13 13 5 5 3 14
weibliche -
Leiter: 30 5 20 6 4 1 4 8 22

Weibliche Leiter sind deutlich h&ufiger\in der Leitung und Ckonomie
bescghiftigt als Mi#nner, dle in diesem Bereich meist als Gruppenlei-
ter eingesetzt sind. Das ist insofern hervorzuheben, als viele Er-
gebnisse bei den Gruppenleitern gegeniiber anderen Leitungsebenen ‘
differenzieren.
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Verdienat der Ieiter:

Tabe 53 Durchschnittliches monatliches Nettoeinkommen (ein-
schlieBlich shmtlicher Zupgtitze, Kindergeld, PFeierabend-
arbeit uswa.),
schiecihrt, Angaben in Mark

Ieiter gesamt: 1196,~ M
Direktor: 1756,~ M
Fachdirektor: 1493,~ M
Abteilungsleiters 1219,~ M
Gruppenleiter: 1036,~ M
Meigter: 1030,~ M
JFK-Ieiter: 979,~ M
Brigadier/JB: 1014,~ M

O A W D . S SR T G SIS G S A G G G G SN A SR SN SV S G . S T N

minnliche Leiter: 1236,- M
weibliche Leiter: . 1024,- M

Mitgliedachaft in der SED:

Tab, 63 6: Mi#rliedschaft in der SED, differenﬁie*%~ﬁeeheie*¢ungs-
T -atufen; Angaben in %

Mitglied der SED

- Jg = - Nein =~
Leiter gesamt: 75 25
Direktor:s 100 0
Fachdirektors 93 7
Abteilungsleiter: 76 24
Gruppenleliters 67 33
Meistar: 73 _ 27
JFK=Leiter: 61 39 -

Brigadier/JB: 41 59
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Mit hdherer leitungsebene nimmt die Mitgliedschaft in der
Sozialistischen Einheitspartei Deutschlands stark zu., Der
auBerordentlich hohe Anteil der Genossen unter den Leitern,

der weitaus griBer ist als bei den WerktHtigen ohne Leitungs-
funktion, zeigt aber deutlich, daB8 die Ausiibung einer Leitungs-
funktion in starkem MaBe an die Zugeh8rigkeit der SED gebunden
ists Dennoch ist bel der Interpretation, insbesondere der Wert-
und Norxmvorstellungen, der hohe Genossenantell zu beriicksiche
tigen.

Familiensituation:

Tab, 7: Pamilienstand, Angaben in %

ledig verheiratet geschieden/

verwitwet
Leiter gesamt: 9 85 )
Direktor 0 100 0
Fachdirektor 5 91 4
Abteilungsleiter 5 87 8
Gruppenleiter 14 82 4
Meister 8 84 S
JFK-Leiter 15 85 0
Brigadier/JB 41 54 5
m#nniiche Leiter 7 88 ] 5
weibliche Leiter 16 75 9

Wie bereits in mehreren Studien des Instituts nachgewliesen wure
de, nimmt die Zahl dex Verheirateten mit der Hbhe der Leitungs-
funktion ftendenziell 2zu. DLas ist nicht in erster Linie auf das
im Durchschnitt h8here Alter zuriickzufihren, sondern familidre
Geborgenheit, das Freihalten von Dingen des Alltags und die
regelmiifiige Versorgung sind neben anderen Faktoren die wichtige-
sten Griinde fiir dlesen hohen Anteil ehelicher Bindungen,
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Prauen mit Leitungsfunktion sind sowohl hHufiger ledig, als auch
h#ufiger geschieden als ihre méinnlichen Kollegen. :
Hohes berufliches Engagement und groBe hiuslich-familifire Bela-
stungen lassen sich nicht immer veréinbaren. so dafB niqht nur
einige Frauen von vornherein ledig bleiben, sondern nicht wenige
Ehen durch diese Unvereinbarkeit geschieden werden.

Kinderanzshl der Iéiteft

Tab. 83 Kinderzahl, di-ffe
schiecht, Angaben in %

keine 1 Kind 2 Kinder 3 und mehr

Kinder Kinder
Leiter gesamti | 10 3% 46 9
Direktors 0 50 31 19
Fachdirektor: 7 31 47 15
Abteilungsleiter: 5 37 49 15
Gruppenleiter: 17 - 35 46 2
Meisters 11 31 47 11
JFK-leliters 25 26 39 10
Brigadier/JB: 36 23 36 5
minnliche Leiters: 7 36 46 11
weibliche Leiter: 18 33 45 4

Ahnliche Tendenzen wie beim Pamilienstand treten auch hinsichtlich
der Anzahl von Kindern auf, auch wenn die Abh¥ingigkeit zur Lei-
tungsebene nicht so stark ist. Bemerkenswert ist jedoch, daB fa=-
mililires Gebundensein, Freude an eigenen Kindern, der Erfiillung

der Leitungsfantion nioht unbedingt zuwider lHuft, auch wenn der
Anteil der weiblichen leiter ohne Kinder grtBSer ist, sondern eher
einen Kraftquell fiir die tiglichen Aufgaben bilden.
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3. Wertorientierungen und wichtige Lebensprinzipien von Leitungs-
kadern

Jede Persbnlichkelt ist durch ein System von Wertorientierungen ge-~
kennzeichnet, das ihr eigentliches, bestimmendes Merkmal darstellt.
Man versteht darunter die grundstitzliche und relativ dauerhafte
Orientierung des einzelnen Menschen an den Werten der Gesellschaft.
Die Werte existieren objektiv als Gegenstinde und materielle Ver-
h§ltnisse und Bedingungen in Natur und Gesellschaft aur Sicherung
und Entwicklung des gesellschaftlichen und individuellen Iebens.
Damit werden sie zugleich Bestandteil des gesellschaftlichen Uber-
baus und zwar in Form von weltanschaulichen, politischen, moralisch:
ethischen, Juristischen, sozialen und sonstigen Soll-Anspriichen an
die Mitglieder der Gesellschaft ausgedriickt in politischen Program-
men, in ethisch-moralischen Prinzipien, Normen, in Leitbildern und
Jdealen usw. Diese Soll-Angpriiche widerspiegeln, was unter den je=-
weiligen gesellschaftlichen (Produktions-) Verh#ltnissen wert
voll ist, und lenken bewuB8t das Denken und Handeln der Mitglieder
der Gesellachaft auf Verwirklichung gesellschaftlicher Interessen
und Ziele. Damit sind die gesellschaftlichen Werte zugleich hi-
storischen Wandlungen und Ver#nderungen unterworfen.

Die Wertorientierungen der Menschen sind das individuelle Korrelat,
die subjektive, bewuBtseinsmiiBige Widerspiegelung der gesellschaft-
lichen Werte., Sie entstehen durch lebenslange Aneignung der ge-
gsellschaftlichen Bedingungen und Werte durch den einzelnen Menschen
durch. Lernprozesse, die im Kindes~, vor allem aber im Jugendalter
besonders intensiv verlaufen, Die Vertorientierungen gehtiren zum
Grundbestand der Persidnlichkeit, sie bilden ihren motivationalen
Kernbereich, bestimmen wesentlich und ilbergreifend das Verhalten
"von innen her".

Im Programm der SED sowie in den Dokumenten des XI. Parteitages

der SED sind die entscheidenden Zielstellungen, die konkreten Be-
dingungen und die Wege zu ihrer Verwirklichung flir die weitere
Gestaltung der entwickelten sozialistischen Gessllschaft, d. h. die
grundlegenden Werte unserer Gesellschaft flir die gegenwlrtige Ent-
wicklungsetappe klar formuliert, Sie miissen sich in den ilbergrei-
fenden Wertorientierungen und Iebenszielstellungen der Werktdtigen
mglichst umfassend widerspiegeln, ihr Denken und Verhalten be~
stimmen, d. h. als perstnlich "wertvoll" erkannt und begriffen
werden.



14

Das geschieht meist nicht spontan, sondern ist das Resultat der
Titigkeit der Werktditigen, ihrer Erfahrungen aus der beruflichen
THtigkeit und weiteren politischen, fachlichen und sozialen Akti-
vitditen im Betrieb und im gesellschaftlichen Alltag.

Das .bedeutet, vor allem die berufliche THtigkelt und die weiteren
Aktivitdten der Werktdtigen im Betrieb miilssen entsprechend gestal-
tet sein, damit sie die Werte der Gesellschaft als perstnlich be-
deutsam "erleben" kinnen. Das gilt besonders fiir die Jjungen Werk-
titigen, die ihre Wertorientierungen erst prézisieren und vertie-
fen.

Eine hohe Verantwortung tragen in dieser Hinsicht die ILeiter der
verschiedenen Ebenen in unserer Volkswirtschaft. Sie miissen die
Produktions~ und Arbeitsprozesse so organisieren, dall mit dem Cko-
nomischen Resultat der Wert dieser Ieistungen fiir die Gesellschaft
und zugleich fir jeden einzelnen deutlich, sein bewuBtes, aktives
Mitwirken in diesen gesellschaftlichen Prozessen gesichert wird.
Das sind wichtige Voraussetzungen fiUr eine zunehmende subjektive
Identifizierung mit solchen objektiven Wexrten.

Das bedingt zugleich, daB die Leit;r in hohem MaBle ebenfalls sol-
che Wertorientierungen und ILebenszielstellungen verfolgen, die den
Werten unserer sozialistischen Gesellschaft adidquat sind.

Die Ergebnisse der Studie belegen, daB die Leiter in unserer Volks-
wirtschaft in beachtlicher Ausprégung solche Wertorientierungen
und Lebensziele verfolgen. (vgl. Tab, 9)



Tab, 931 Wertorientierungen von Leitern (gesamt)

(Rangfolge nach Kategorie "sehr bedeutsam"; in %)

15

perstnlich
sehr
bedeutsam bedeutsam

1. einen treuen lebens-

‘partner finden 88 10
2. anerkannter Fachmann

im Beruf sein 72 26
3. perstnlichen Beitrag

gur Sicherung des
, Friedens leisten 69 26
4, die Natur erhalten,

die Umwelt schfltzen 66 28
5. engaglert fiir die

Stdrkung des Sozialis-

mus einsetzen 52 38
6. hohe Allgemeinbildung

erreichen 49 44
7. Familie mit 2 oder

mehr Kindern haben 45 24
8. beruflich lebenslang

weiterbilden 38 45
9, stets itberdurchschnitt-

liche Leistungen in der

Arbeit erreichen 31 50
10, stets mit modernster

Technik arbeiten 30 44
11. persbtnliche Interessen

denen der Gemeinschaft

unterordnen 13 47
12. hohen materiellen Wohl-

stand erreichen 12 50
13. konsequent gesund leben 10 41
14, hohe Position erreichen 4 22
15. BErfindungen machen 3 19
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Ein erster Uberblick zeigt, daB die ersten finf am hHufigsten

vor den Isitern genannten Wertorientierungen in auBerordentlich
ausgewogener Welse die wichtigeten Werte unserer sozialistischen
Gesellschaft in der gegenwﬁrtigén Entwicklungsetappe widerspiegeln:

‘e gliickliches Familienleben und Partnerschaft

« hohes berufliches Wissen und Kinnen

« Aktivitéten zur Sicherung des Friedens sowle der Umwelt
und Ratur :

. engagierter Einsatz zur Stdrkung der sozialistischen Gesell~
schaftsordnung

Pir 52 % bis knapp 90 % der leiter sind diese Orientierungen per-
stnlich "sehr bedeutsam"; ttber 90 % bis fast 100 % halten sie ins-
gesamt fiir bedeutsam. Die Konzentration dieser Wertorientierungen
18t nicht zuf#llig. Vergleiche zeigen, da8 sie untereinander im
engen Zusammenhang stehen, sich gegenseitig bedingen. (Die Korre-
lationskoeffizienten "r" nehmen Werte zwischen 0,20 - 0,57 ein;
nur bei der Orientierung auf Familie und Partnerschaft ist der
Zusammenhang mit den anderen genannten Wertorientierungen schwi-
cher,) B |

Solche klaren Positionen und Zielsetzungen werden von jungen Are
beitern sowie Fache und Hoechschulkadern ohne Leitungsfunktion
nicht erreicht; sie identifizieren sich um 10 % Punkte bis 20 %
Punkte weniger hdufig mit den genannten Werten. Das verwundert
nicht; wird doch damit belegt, dafl die Leiter eine positive Aus-
wahlgruppe darstellen, flir die beabsichtigte Funktion die geeig-
netesten Kader in politischer und fachlicher Hinsicht ausgewdhlt
wurden, Dabei gilt es zu berticksichtigen, daB die Verantwortung.
der leitungsfunktion, ihre Auslibung solche Wertorientierungen

und Zielstellungén weiter aus—prHgt und festigt.

Auch weitere wichtige gesellschaftliche Werte, die insbesonders
fir die verantwortungsvolle Ausilbung von- Leitungsfunktionen in
der Volkswirtschaft wesentlich sind, kommen in beachtlichem Aus=-
ma in den Wertorientierungen der ILeiter zum Ausdruck, wenngleich
ihnen auch nicht so h#ufigilohe Bedeutsamkeit zuerkannt wird.

So spielt in den Wertorientierungen der Ieiter dle weitere Bil-
dung und die fachliche Weiterbildung eine wichtige Rolle.
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{lberdurchschnittliche Leistungen zu erreichen, ist dariiber hinaus
 fr knapp ein Drittel (31 %) eine perstnlich sehr bedeutsame Le-
bensorientierung, weitere 50 % messen dem ebenfalls bestimmte Be-
deutung bei. Auch die Zuwendung zum Einsatz moderner Technik in
lhrem Leitungsbereich ist filr rund drei Viertel der Leiter erstre-
benswert, fiir 30 % igt das sogar von groBer perstnlicher Bedeutung.
Die groBle Mehrzahl der lLeiter besitzt in dieser Hinsicht fir junge
Werktitige durchaus Vorbildwirkung,

Unbefriedigend ist dagegen die Haltung vieler Leiter zh persdn-
lichen wissenschaftlich-technischen Huchstleistungen in Form von
Erfindungen und der Erlangung von Patenten: Nur fiir 22 % der ILei-
ter (1) ist das eine bedeutsame Orientierung filr die eigene beruf-
liche Mtigkeit, flir nur 3 % davon sehr bedeutsam, Wihrend noch
ein weiteres Drittel {31 %) dem "mittlere Bedeutung" einr#umt,
gspielt das in den Lebenszielétellungen von 47 % nur eine geringe
oder gar keine Rolle! Selbst wenn berlicksichtigt wird, daB perstn-
liche Erfindertitigkeit nicht zum unmittelbaren Aufgabengebiet
vieler lLeiter gehbrt, ist das Engagement flir perstnliche schbpfe-
rische Leistungen unter Leitern nicht ausreichend ausgeprigt:

Zwar geben 50 % bis 65 % der Leiter in der Forschung und Entwick-
lung sowie im Ratio-Mittelbam an - den zentralen Bereichen fiir
wissenschaftlich-technische HNeuentwicklungen -, daB das Leisten
von Erfindungen fiir sie ein bedeutsames lebensziel ist, aber selbst
von ihnen verneinen das 10 % bis 25 %! Und auch bei Leitern von
Jugendforscherkollektiven, die eigens zur Realisierungﬁwiasen—

schaftlich-technischer Hﬁchstlelstungen kongtituiert werden, sind

i P o g e e T 2 o

langfristige Lebenszielstellung. h
Die Stimulierung schﬁpferischer leigtungen bei Jjungen Werktdtigen,
eine wichtige Aufgabe der zusténdigen leiter kann kaum optimal er-

- folgen, wenn bei vielen Ieitern selbst dafiir nur geringes Engage-

ment und Streben vorhanden ist. Dieses Problem ist vielschichtig

und reicht von der Ausprigung entsprechender Orientierungen schon
wihrend des Studiums Jjunger Menschen an den Hoch~ und Fachschulen
‘vor allem durch aktive Einbeziehung in Forschungs- und Entwicklungs-
arbeiten bis hin zur materiellen Absicherung der Realisierung von
Forschungsaufgaben sowlie zu stimulierenden finanziellen und ideeller
Anerkennungen,
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Es ist auch keinee&egs allein ein Problem Jjunger Leiter; auch
bei Hlteren ergeben sich keine nennenswert anderen Orientierun-
gen., Wertorientierungen schlieBlich, die vorwliegend auf die
individuelle Lebensgestaltung gerichtet sind, nehmen - gemessen
an dem VerhHltnis zu den zentralen gesellschaftlichen Werten -
einen geringeren Stellenwert ein, bestimmen aber bel einem nicht
geringen Tell der Leiter das Denken und Verhalten deutlich mit.
So ist die Erlangung eines’hohen materiellen-Wohlstandes fiir
fast zwei Drittel der Leiter (62 %) eine bedeutsame Lebensziel-
stellung, die im Prinzip auch den WertmaBSstiben unserer soziali-
stischen Gesellschaft entspricht. Nahezu gleich hdufig (60 %)
bejahen die Leiter die Unterordnung persidnlicher Interessen
unter denen der Gesellschaft als persgnlich bedeutsame Wert-
orientierunges Rund die HHlfte hHlt es fiir wichtig, gesund zu
leben, und beruflicher Aufstieg bzw, Karriere ist fiir etwa ein
Viertel der Leiter eine wesentliche Lebenszielstellunge

Allerdings bestehen zwischen den Wertorientierungen: "hohen
materiellen Wohlstand zu erreichen® und "perssnliche Interessen
den gesellschaftlichen unterzuordnen™ nur sehr geringe Zusammen-
htinge! Die Mehrheit derjenigen, fiir die materieller Wohlstand
eine bedeutsame Orientierung darstellt, ist teilweise auch auf
die Unterordnung elgener Interessen unter die der Gesellschaft
orientiert, zum Teil jedoch nicht. Das gleiche gilt flir dieje-
nigen, fiir die materieller Wohlastand keine dominierende Orien-
tierung darstellt., Mit dem Streben nach beruflichem Aufstieg
sind dagegen die Zusammenhdnge mit dem materiellen Wohlstands=-
denken wesentlicher enger! Das verweist darauf, dafl prinzipiell
nicht die einzelnen Wertorientierungen das Denken und Handeln
der Menschen bestimmen, sondern ihre Dominanz in Wechselwirkung
mit anderen dominierenden Wertorientierungen. Mit anderen Wor- -
ten: bestimmte, eng miteinander verkniipfte und sich gegenseitig
bedingende Wertorientierungskomplexe determinieren das Denken
und Handelnl}

Die getroffenen Aussagen gelten fiir die Leiter insgesmmt., Sie
differenzieren sich in bestimmter Weise, wenn man die Wert-
orientierungen und Lebenszielstellungen von minnlichen und
weiblichen Leitern vergleicht,
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Im allgemeinen existiert eine auBerordentlich hohe {Ubereinstimmung
in den grundlegenden Wertorientierungen beider Geschlechter von
Ieitern, vor allem in jenen, die filr die Leitungstdtigkelit besone
ders relevant sind. Diese Ubereinstimmung 1st grtBer als zwischen
den Wertorientierungen ménnlicher und weiblicher junger Werktdtiger
insgesamt., Das bestdtigt die vorgenannte Aussage unter einem an-
deren Aspekt, daB in der Regel relativ unabhiéingig vom Geschlecht
fiir Leitungsfunktionen Kader nach den gleichen Kriterien ausge~
wihlt und eingesetzt wurden.,

Unterschiede werden nahezu nur in auBerberuflichen und sozialen
Bereichen sichtbar, mit einer Ausnahme: Die Zuwendung zu technisch-
kreativen Leistungen ist noch geringer bedeutsam als bei méEnnlichen
Ieitern! (vgl. Tab. 10) Das ist nicht nur dadurch bedingt, daB weib-
liche leiter fast asusschlieBlich in jenen betrieblichen Bereichen
eingesetzt sind, in denen solche Aufgaben und Leistungen kaum ge=
fordert werden. Die Griinde liegen viel tiefer und sind weitaus
komplexer. Sie beginnen schon mit der nahezu typisch geringeren
Orientierung der MHdchen auf Begchdftigung mit Technik und tech=-
nischen Ger#ten im Elternhaus, die dann auch zu entsprechend an-
deren Berufs- und Studienwiinschen filhren und letztlich zur Polge
haben, daB auch Ieitungsfunktionen mbglichst auBerhalb von For-
schungs-, Entwicklungs- und Rationalisierungsbereichen der Betriebe
angestrebt werden, Naturwissenschaft und Technik und gar schtpfe-
rische Erfindungsleistungen fiir weibliche Leiter kaum eine bedeut-
same Lebenszielstellung darstellen.

Das ist keineswegs nur ein zHhlebiges Relikt der Arbeitsteilung
zwischen den Geschlechtern aus der bilrgerlichen Gesellschaft, die
kurzfristig unter sozialistischen Bedingungen i{iberwunden werden
kann, Viele objektive gesellschaftliche Bedingungen auch in der
gegenwdrtigen, konkret-historischen Entwicklungsphase des Sozialis-
mus reproduzieren =~ wenn auch nicht mehr so absolut wie in frii-
heren Jahren - Tendemzen solcher "Arbeitsteilung", die dann zu
Intereasen- und Werte-"Teilungen" filhrt, zu geschlechtsspezifi=-
schen Lebenszielen vor allem im Hinblick auf naturwissenschaft-
lich-technisch kreative ILeistungen.
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Tab., 103 Wertorientierungen von m#énnlichen und weiblichen Ieitern.
("sehr bedeutsam” und "bedeutsam" zusammengenommen;
in Klammernt "sehr bedeutsam"); in %

mEnnlich weiblioh

1. einen treuen Lebenspart-

ner finden 97 (84) 97 (32)!
2. anerkannter Fachmann im
. Beruf+-sein - 98 (73) 97 (T72)

3. persdnlichen Beitrag zur
Sicherung des Friedens

leisten 95 (69) 94 (69)
4, Natur erhalten, Umwelt

gschiitzen 94 (63) 94 (71)!
5 hohe Allgemeinbildung

erreichen 94 (49) 92 (49)
6. engagiert fir Stérkung

des Sozialismus eintreten 90 (53) 89 (52)
7. beruflich lebenglang

welterbilden 85 (37) 78 (41)

8. stets {iberdurchschnitt-
liche Leistungen in der

Arbeit erreichen 85 (31)! 75 (32)
9. stets nmit modernster ,

Pechnik arbeiten 75 (31) 72 (30)
10, Familie mit 2 oder mehr

Kindsrn haben 67 (40) 69 (55)1
11. hohen materiellen Wohl~

stand erreichen 64 (12) 58 (14)

12, persbtnliche Interessen
denen der Gemeinschaft

unterordnen 61 (13) 60 (13)
13. konssquent gesund leben 47 ( T) 60 (18)!
14, hohe Position erreichen 26 ( 4) 27 ( 3)

15. Erfindungen machen 24 ( 3) 17 ¢ 3)
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Unterschiede nach der Qualifikation der Leiter sind minimal.
Vergleiche zeigen nur, daB mit steigemder Qualifikation vom Fach-
arbeiter bis zum Hochschulkader die perstnliche Bedsutung von be-
ruflicher Weiterbildung und das Strebens nach ilberdurchschnitt=
lichen Leistungen anwdchst, widhrend die Erreichung hohen materiel-
len Wohlstandes und die Orientierung auf eine Familie mit zwei und
mehr Kindern in der Tendemz weniger bedeutsam ist.

Das deckt sich -~ verstéindlicherweise = weitgehend mit einem Ver-
gleich nach den verschiedenen Leitungsebenen, denn von Leitern
hherer Leitungsebenen wird auch eine hthere (Hochschul-) Quali-
fikation gefordert.

Kombinats~ und PFachdirektoren sowie Abteilungsleiter vertreten
entschiedener solchne Wertorientierungen wie

lebenslange berufliche Weiterbildung

ilberdurchschnittliche Leistungen erreichen

perstnliche Interessen unter die der Gemeinschaft unterordnen
perstnlichen Beitrag zur StHrkung des Sozialismus und zur
Sicherung des Friedens leisten

als Gruppenleiter, (Jugend-) Brigadiere und Leiter von Jugend-
forschungskollektiven., Hier wirkt ganz offensichtlich die wit der
Hohe der Ieitungsebene verbundene unterschiedliche politisch-ge-
gellschaftliche und fachliche Verantwortung mitbestimmend auf die
Herausbildung jeweiliger Wertorientierungen. Das Lebens= oder
Dienstalter spielt in dieser Hinsicht nur eine geringe Rolle:
Jilngere Abteilungsleiter und Fachdirektoren unterscheiden sich in
den genannten Wertorientierungen kaum von ihren #Hlteren Kollegen.

Zusammenfassend ergibt sich, daB die grbBe Mehrheit der Leiter in
unserer Volkswirtschaft sich in ihren zentralen Wertorientierungen
deutlich mit den grundlegenden Werten der sogzialistischen Gesell-
gchaft identifiziert und zwar in htherem MaBe als die Gesamtheit
der Werktiitigen. Das schafft eine gute Ausgangsposition PUr ihre
politischen und fachlichen Leitungsentscheidubgen. Gleichzeitig
iiben sie damit eine bestimmte Vorblldwirkung auf die anderen
Werktdtigen ause.
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Aus den genannten grundlegenden Wertorientlerungen, auagedriickt

in bestimmten Lebenszielstellungen leiten sich auch eine Vielzahl
von Prinzipien der persidnlichen Lebensgestaltung ab, von Denk-

und Verhaltensmustern, die die Absichten, Bedlirfnisse und Interes-
gsen der Menschen konkreter widerspiegeln.

Sie stehen mit den Wertorientierungen in engem wechselssitlgen
Zusammenhang; lé#ngere Zelt erfolgreliche praktizierte Lebensprin-
gzipien wirken in bestimmtem MaBe modifizierend auf die Wertorien-
tierungen zuriick. Lebensprinzipien bestimmen relativ langfristig
und dasuerhaft das Handeln der Menschen im beruflichen und sozialen
Ieben, Iin der zwischenmenschlichen Kommunikation, machen wesent-
liche Seiten ihres Charakiers aus.

Bei Leitern spielen diese Lebensprinzipien insofern elne wichtige
Rolle, indem sie nich!t nur "normale" berufliche und sozlale Kom=-
munikation pflegen, sondern sich diese Prinzipien, diese Denk~
und Verhaltenamuster, natiirlich auch tx ihrer ILeitungstdtigkeit
widerspiegeln. Sie werden im Verh#ltnis Vorgesetzter - Mitarbeiter
fur lestztere splirbar, bestimmen dieses Verhdltnis maBgeblich mit,
k6nnen es sozial fbrderlich oder susgeglichen oder auoh widerspriich-
lich-konflikthaft gestalten. Gleichgzgeitig wird dadurch auch die
potentiell gegebene Vorbildrolle der Leiter konkret wirksam.
Welche Prinzipien der Lebenasgestaltung verfolgen nun die ILeiter

in ihrer Mehrheit, welche Bediirfnisse und Strebungen stehen da-
hinter?

Nachstehende Tabelle 11 zeigt, daB die weitere Vervollkommnung

der Auiintnisse und FHhigkeiten, das Streben nach Analysen, nach
Aufdeckung von Ursachen, Griinden und Zusammenhiingen sowie poli-
tische Prinzipienfestigkeit die drei wesentlichsten Vornahmen und
Merkmale des Denkens und Verhaltens von Ieitern sind., Damit werden
zentrale gesellschaftliche Anspriiche und Forderungen an lLeitungse
funktionBre unter unseren soziallstischen Bedingungen erflillt.
Allerdings stehen unmlttelbar funktionsbezogene Anspriiche im
Vordergrund. las Handeln nach festen politischen Prinzipien ist

filr nur knapp die Hélfte (46 %) ein sehr wichtiges Verhaltens-
prinzip, fir 13 % nur in mittlerem MaBe und fiir 3 % wenig oder

gar nicht wichtig. Gemessen an dem gesellschaftlichen Erfordernis,
daB jeder Leiter zugleich ein politischer Erzieher im Sinne unserer
sozialistischen Gesellschaftsordnung sein muB, wofiir eigene poli-
tische Prinzipienfestigkeit unbedingte Voraussetzung ist, kann
dieses Ergebnis nicht befriedigen.
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Tab, 113 Lebensprinzipien von leitern (in %)

sehr wichtig wichtig
1 Kenntnisse und Pertigkei=-
ten vervollkommnen 55 42
2. Dingen auf den Grund ge=-
hen, ErklHrungen suchen 49 ‘ 41
3. nach festen politischen
Prinzipien handeln 46 | 38

4., aus dem Leben immer etwas
machen, sich nicht treiben
lagsen 40 50

5. seln Leben selbstindig und
eligenverantwortlich gestal=

ten 39 42
6. engagierter Staatsblirger

gelin 38 48
7. Autoritdt besitzen ‘ 35 55
8. Denken und Handeln am Marxis-

mus-Leninismus orientieren 35 39
9, fUr andere da sein, selbst

auf etwas verzichten 25 52
10, von anderen hochgeschitzt

werden 16 57
11. PFreuden des ILebens voll ge-

nieflen 12 50
12, gut verdienen, zu viel Geld .

kommen 10 39
13 ein abwechslungsreiches,

spannendes Leben filhren 8 21
14. sich kilnstlerisch, musisch

betdtigen 4 , 13
15. auf andere Eindruck machen 2 10

Hinzu kommt, daB auch weitere Verhaltensprinzipien, die vor allem
die politische und gesellschaftliche Verantwortung des Leitere
markieren, wie "ein engagierter Staatsbilrger sein" oder "sich an
der marxistisch-leniristischen Weltanschauung orientieren", von
nur gut einem Drittel der leiter als sehr wichtiges Lebensprin-
zip anerkennt wird; fiir 40 % bis kmapp 50 % sind das zwar wich=-
tige, aber doch mit Abstrichen zu bedenkende Verhaltensanspriche.
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Dagegen werden durchschnittlich stdrker solche Iebensprinzipien
bejaht wie Konsequenz und Verantwortung im Hinblick auf die eigene
Lebensgestaltung, das Uberwinden von Schwierigkeiten und Konflikten
gsowle opferbereite Solidaritdt mit anderen, letzteren auch bel Zu-
rilckstellung eigener Interessen.

Hier handelt es sich ebenfalls um durohaua anerkennenswerte und
wesentliche Denk~ und Verhaltensanspriiche der leiter, die gerade
auch flir die Leitungstdtigkeit und Leitungsverantwortung Relevanz
besitzen., Sie sind bei den jungen Werktdtigen insgesamt betricht~
lich geringer ausgeprigt. Dariiber hinaus sind das Autoritdts-~ und
das Prestigestreben wichtige Verhaltensprinzipien bei der Mehrheit
der Leiter. Sie erwachsen offensichtlich aus den spezifischen An-
forderungen der Leitungsfunktion, die eng mit Pragen der Autoritdt,
Kompetenz und Prestige verbunden sind; bei Jungen Werktdtigen all=-
gemein besitzen sie nur untergeordnete, individuelle Bedeutung.

Weitere lebensprinzipien, wie Verdienst-, GenuB- und Sensations-
bzw. Abenteuerstreben spielen bei ILeitern eine geringere Rolle,
werden aber immerhin von 60 % bis 30 % 1n der peratinlichen Lebens~
gestaltung fir sehr wichtig oder wichtig gehalten. Dennoch ist die
perstinliche Relevanz hier bei Leitern geringer als bei jungen Werk~
titigen allgemein, .

Der Uberblick macht deutlich, daB gich die leiter in ihrer Mehrheit
mit wesentlichen Prinzipien des Denkens und Verhaltens in der be-
ruflichen und sozialen Kommunikation identifizieren und dem auch

im konkreten Handeln Rechnung tragen wollen, die tnsbesondere fir
die verantwortliche und vorbildhafte Wahrnehmung von Leitungsfunk-
tionen relevant sind, und somit objektiven Anspriichen unserer so~
zlaligtischen Gesellschaft an lLeiter entsprechen. Die dahinter-
stehenden Bediirfnisse und Zielstellungen verdeutlichen, daB dabei
die fachlichen, die leitungsorganisatoriaschen und sozialen Kompe-
tenzen und Aufgaben der leiter im Vordergruné gstehen, Das ist rich-
tig und wichtig. Die Erkenntnis der politischen Mihrungs- und Er-
zlehungsfunktion als leiter welst dagegen noch Reserven auf,

Dag betrifft vor allem jilngere Ieiter.
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Hier tragen die fibergeordneten lLeiter, Partei und Jugendverband
gowie die Gewerkschaft aber auch die Hoch~ und Fachschulen, eine
wichtige Verantwortung, unter den neuen und komplizierteren Be~
dingungen unserer gesellschaftlichen Entwicklung die kiinftigen
ILeiter zugleich auch auf ihre Aufgabe als politischer Funktion#Hr
vorzubereiten. ' .

Die Qualifikation der Leiter = und eng damit verbunden, ihr Lei- -
tungsbereich bzw., ihre Leitungsfunktion - wirkt sich spezifisch
~auf die Auspridgung der jeweiligen Lebensprinzipien aus, aber im
wesentlichen in den allgemein bekannten Differenzierungen bei jun-
gen Werktdtigen insgesamt:

Ieiter mit Yacharbeiter-Qualifikation, zumeist Brigadiere, messen
im Vergleich mit den anderen Qualifikationsgruppen solchen Lebens-
prinzipien wie

~ hohen materiellen Wohlstand erreichen

- abwechslungsreiches, abenteuerliches Leben fithren

~ hohen Verdienst erlangen )

~ auf andere Eindruck machen

~ alles genieflen

hthere Wichtigkeitbeials die anderen Leiter.

FPach~ und Hochschulkader mit h#dufig htheren Leitungsfunktionen
verfolgen stdrker solche Prinzipien wie
- engagierter Staatsblirger sein
- nach festen politischen Prinzipien handeln
~ gich am Marxismus-Leninismus orientieren
und Meister HuBern sich vor allem deutlicher in Richtung solcher
Prinzipien, die ihren Status als erfshrene, qualifizierte und
kompetente Fachleute unterstreichen. -
Die mit diesen Prinzipien verknilpften speziellen Bedirfnisse und
Anspriiche resultieren - wie bei (jungen) Werktétigen insgesamt -
in hohem MaBe aus der Spezifik der beruflichen THtigkeit, dem Ar~
beitsinhalt, den allgemeinen Arbeitsbedingungen und dem der beruf-
lichen THtigkeit Vorausgegangenen Bildungs- und Ausbildungsniveau.
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Bemerkenswerte Unterschiede zeigen sich ferner in den bevorzugten
Lebensprinzipien von méinnlichen und weiblichen Leitern. Letztere
varfolgen die Mehrheit der genannten Lebensprinzipien deutlich
intensiver und engagierter! (vgl. Tabelle 12)

Allerdings betrifft das zumeist nur die fachspezifischen und so-
zialen Anforderungen der Leitungstiitigkeit! In der Wahrnehmung der
politischen Fihrungsfunktion, in der Weltanschauung und dem staats-
blirgerlichen Engagement ergeben sich Faum Unterschiede, ebenso
nicht in einigen individuellen Anspriichen, wie Autoritlt besitzen,
Eindruck machen wollen u. H. '

Tab. 12 siehe Blatt 27

Dennoch verwundert das Ergebnis. Die grtiBere, zumeist in der Wahl
“der Extremposition "sehr wichtig" zum Ausdruck kommende Relevanz
dieser Denk- und Verhaltensprinzipien sind offensichtlich Wider-
spiegelung und Resultat eines schon mehrfach sichtbar gewordenen
Unstandes realer Leitungspraxis in den Kombinaten und Betrieben
unserexr Volkswirtschaft: Weibliche lieiter miissen sich oft in ihrer
Funktion deutlicher "beweisen', tellweige mehr, grtBere oder bes-
sere leistungen vollbringen, sich nachdriicklicher und mit grbtBeren
Schwierigkeiten durchsetzen als ihre ménnlichen leiterkollegen,

um die gleiche fachliche und soziale Anerkennung wie diese zu fin-
den. Dadurch wird die Realisierung etlicher Lebensprinzipien fiir
gsie ™wichtiger".

Wenn Lebenszielstellungen auoh ebenso wie Wertorientierungen rela-
tiv stabil und -bestéindig sind, unterliegen sie dennoch der Ent-
wicklung der Persbnlichkeit, so daB sie unter dem EinfluB von Qua-
1ifikationen und Berufslaufbahnen sowie altersmiBSigen Reifungs-
prozessen stindig konkretisiert und neu verinnerlicht werden.
Infolge dessen bedingen diese EinfluBkomponenten differenzierts
Einstellungs- und Verhaltensweisen einerseits zwischen Leiter und
Mitarbeiter, andererseits zwischen miéinnlichen und weiblichen Lei=-
tungskadern.
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Tab, 1213 Lebensprinzipien von ménnlichen und weiblichen Leitern

("sehr wiochtig" und '"wichtig" zusammengenommeh; in
Klemmern: "sehr wichtig"); in %

minnlich weiblich

1. Kenntnisse und Péhigkeiten

vervollkommnen 37 (50) 96 (66)!
2. nach festen politischen Prin- '

zipien handeln 86 (48) 82 (43)
3. Dingen auf den Grund gehen,

Erklérungen suchen 89 (46) 90 (56)!
4. engagierter Staatsbhiirger sein 87 (38) 84 (37)
5. aug dem Leben immer etwas

machen, nicht treiben lassen 89 (36) 91 (49)! ,
6. Autoritét besitzen 89 (34) 89 (38)
7. Denken und Handeln am Marxis-

mus-Leninismus orientieren 75 (36) 73 (32)
8. fiir andere da sein, selbst '

auf etwas verzichten 75 (20) 84 (37!
9. hochgeschiitzt werden 71 (12) 78 (26)!
10. hohen materiellen Wohlstand '

erreichen 55 (11) 53 (12)
11. Freuden des Lebens genieBen 49 ( 9) 63 (18)!
12, sehr gut verdienen 52 ( 9! 42 (10)
13. ein abwechslungsreichea, span-

nendes Leben fithren 26 (7) 39 (13)!
14. kitnstlerisch-musisch betktigen 15 ( 4) 22 ( 5)!

15. auf andere Eindruck machen 12 (1) 11 ( 4)
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4o Anforderungen und Bedingungen des Leistungsverhaltens in der
Leitungstdtigkeit

Die Entwicklung der sozialistischen Volkswirtschaft geht einher
mit der sté¥ndigen Vervollkommnung der Formen und Methoden der
staatlichen Leitung und Planunge.

Das richtige Verstdndnis des Wechselverh#ltnisses zwischen der
bewuBten Leitungstdtigkeit als dominierender subjektiver Faktor
der gesellschaftlichen Entwicklung und den objektiven Gesetzmi=
Bigkeiten des Funktionierens und der Entwicklung der sozialisti=
schen Wirtschaft bildet den methodologischen Ausgangspunkt fiir
die Vervollkommnung der Lelitung und Planunge. Der sich in der Pra-
xis stdndig neu reproduzierende Widerspruch zwischen der subjek=-
tiven bewuBten THtigkelt und den objektiven Bedingungen der ge-
sellschaftlichen Entwicklung kann nur insofern geldst werden, als
die bewuflte, vorausschauende THtigkeit, die Leitung der Produk-
tion, entsprechend den objektiven Gegebenhelten, den GesetzmidBig=
keliten organisiert wird. Dabel ist v¥llig klar, daB die Bkonomi~
schen Leitungsmethoden zugleich auch politische, soziale, psyhho-
logiache und ethische sind, denn sie sind auf den Menschen ge-
richtet und wirken auf sein Verhalten komplex und in vielschiche
tiger, dynamischer Weise. Die Leitung der Wirtschaft ist nicht
nur eine Leitung duroh den Menschen, sondern vor allem auch eine
Lenkung und Leitung von Menschen,

Dem Menschen als Vollzieher verschiedener Leitungsoperationen,
als Subjekt und Objekt der Leitung, gilt die bes ondere Aufmerk-
gamkelt wissenschaftlicher Untersuchungen, um die wirtschaftli=
che Effizienz der Gesellschaft zu erhhen. Wenn ein Mensch in
ein System von Leitungsbeziehungen eintritt, beh#lt er seine
grundlegenden, bestimmenden Ziige bei und nimmt zugleich wesente
liche'professionelle Besonderheiten an.

Die wissenschaftliche Organisation der Leitung n8tigt zu einer
differenzierten Analyse der Individuen, die auf verschiedene Art
und Weise in das System der Leitung und Planung einbezogen sind.
Um die Organisation der Leitung praktisch zu vervollkommnen, ist
es erforderlich, die spezielle Struktur und die Psychologie der
Beziehungen zwlschen den Menschen in einem Leitungssystem zu
erforschens
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Die Qualifikationsmerkmale, die aus der Natur der zu erfiillenden
Funktion ummittelbar und objektiver hervorgehen, mlissen ermittelt
werden., Diese Merkmale hHngen einerseits von den Besonderheiten
der Produktion und des Leltungsorgans selbst ab und andererseits
von individuellen Unterschieden in Stellung, Beruf, Alter, Le-
benserfahrung, BewuBtseinsstand, sch¥pferischer Begabung, Wil
lenskraft, Energle und anderen subjektiven Ziigen.

Sobald ein Mensch in ein Leitungssystem einbezogen wird, unter-
liegt er betrdchtlichen, beruflichen Ver#nderungen., Die Qualitht
und natiirlich auch Quantitdt des Menschen in seiner Berufspraxis
erfahren eine spezifische Entwicklung, die insgesamt von den Fak-
toren der Leitungstdtigkeit abhdngen. Diese Praxis verdndert den
physiologischen und psychologischen Status des Menschen wesente
lichs Ohne Kenntnis dieser VerHnderungen und - eingeschlossen -
ihrer Spezifik, ist eine wissenschaftliche Leitungsorganisation
nicht mégliche Aus diesem Anliegen heraus, muB der Leiter der
sozialistischen Wirtschaft in seinen Wertorientierungen, Verhal-
tensdlispositionen und charakterlichen Merkmalen auf allen Lei-
tungsstufen ndhere Betrachtung erfahren,

Well die Leitung der Produktion mit Ressourcen verschiedenartigen
Charakters einhergeht, die in ihrer Gesamtheit differenzierte so=-
zialtkonomische Organismen bilden, muB die Qualitdt eines Leiters
insbesondere durch fiinf wichtige Komponenten von Féhigkeiten und
Kenntnissen gekennzeichnet sein:

a) parteiliche Brziehung und politisches Auftreten,

b) fachliche Spezidlisierung und hohe allgemeine Fachkompetenz,

c) Bkonomisches Wissen zur realen EinschHtzung betrieblicher
Prozesse,

d) administratives Kdnnen und organisatorisches Talent und

e) Kenntnisse im Umgang mit den Menschen,

Alle fiinf Komponenten wa den Je nach Leitungsbereich und Auf-
gaben unterschiedlich stark vom Leiter gefordert, Tabells 13
gibt dariiber zundchst einen Uberblick,



Tabs 13: Aufgaben, die vom Leiter in seiner THtigkeit gefordert wexden und dile
er erfiillen kann, Positionen 1 und 2 zusammengefafBt

a) darin werde ich gefordert 1 sehr stark + 2 stark
b) diese Anforderungen kann ich erfilllen 1 vollkommen + 2 mit gewissen

BEinschrdnkungen
(Angaben in %)
Direktoxr/ Abtellungs- Jugend=-
Aufgaben Fachdirektor leiter brigadier
a/b a/b a/b
a) politisch #berzeugend
auftreten 83 / 91 T2 /[ 79 45 / 50
politische Ereignisse /
und Entwicklungen parteiw~
lich interpretieren 79 / 93 61 / 82 32 /45
einen parteilichen Standpunkt
in Diskussion politischer
Probleme iiberzeugend bew 82 / 95 67 / 81 45 [/ 57
haupten
b) Standpunkt in Diskussion
fachlicher Probleme
behaupten 83 / 98 79 / 96 59 / 87
das eigene Wissen anderen
gut weitervermitteln kdnnen 76 / 91 71 / 88 64 / 90

Fortagetzung ndchste Seite!



Tabelle 13, Fortsetzung

Aufgaben Direktox/
Fachdirektor

a /b

s~

selbstdndig das Exrforderliche
tun, unm fachliches Wissen zu
vertiefen 72 / 82

c) langfristig geplante Aufgaben
termingerecht erfiillen oder:
nach langfristigem Plan
erbeiten 76 / 78

Vorschlége zur Erhdhung
dexr Arbeitseffektivitit
erarbeiten 71 / 82

d) Arbeitsberatungen effektiv
leiten 87 / 93

schnell und sicher ent=-
scheiden 86 / 90

optimale Arbeitsorganisation

im eigenen Leitungsbereich
sichern 79 / 81

Fortsetzung niéichste Seitel



Abteilungse Jugend=
lelter brigadier
a / b a /b
69 / 84 41 / 80
74 / 85 69 / 86
58 / 73 32 / 84
70 / 91 23 / 60
84 / 85 64 / 69
77 [/ 75 63 / 76

L€



Tabelle 13, Fortsetzung

Direktor/ Abteilunge- Jugend=-
Aufgaben Fachdirektor leiter brigadier
a/ b a/ b a/b
e) Konflikte im Leitungsbereich !
unter Arbeitskollegen 18sen 60 / 88 53 / 88 55 / 73
Kollegen im eigenen Leitungs-
bereich fiir gesellschaftliche 79 / 83 63 / 75 64 / 4T

Initiativen gewinnen

Eine ausfiihrliche Tabelle liber alle Leitungsstufen und differenziert nach dem
Geschlecht befindet sich im Angaben nach Mittelwerten im Anhang, S. 119,

Tabelle 41.

¢
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Zunfichst ist bel allen Arten der Anforderungen eine tellweise so-
gar betrdechtliche Differenz zwischen den Vertretern der h¥chsten
und der niedrigsten Leitungsebene zu beobachten. In allen Bereichen
scheint es wesentlich hbBhere Forderungen auf der oberen Leitungs~
ebene zu geben, zumindest wird es insbesondere beil Gruppenleitern,
Meistern oder Brigadieren so gesehen. Bs ist nur verstiindlich, daB
die Porderungen, die an einen Leiter gestellt werden, formal ge-
sehen, erst einmal gleich sind. Parteiliches Auftreten, politische
Klarheit, fachliche Kompetenz und ein gewisses Organisationstalent
wird, unabh#ingig von der Ieitungsstufe, von jJedem Leiter erwartet.
Demnach ist zu fragen, warum Leilter der niedrigeren Leitungsebene
wesentlich geringere PForderungen, die an sie gestellt werden, re-
flektieren, Mshrere Ursachen diirften hier zu nennen sein:

1. Von fibergeordneten leitern, meistens in solchen Punktionen wie
Direktor, Fbchdirektor oder Abteilungsleiter, werden auf allen Ge-
bieten hihere Kompetenzen erwartet well das seiner Rolle und PFunk-
tion entspricht und er dafir auch entsprechend bezahlt wird.

2., Ubergeordnete Isiter haben die verschiedenen Entwicklungsstadien/
-atufen durdlaufen und milssen auf Grund ihres Alters, ihrer sozialen
Erfahrungen etc. in jalem Fall hBhere Leistungen nachweisen.

3, Oftmals werden bestimmte THtigkeiten "Spezialisten™ zugewiesen.
Viele Leiter der unteren Leitungsebene filhlen sich weniger kompetent
dafir (z. B. schnell und sicher entscheiden, optimale Arbeitsor-
ganisation im Lsitungsbereich gewhhrleisten). Das aber diirfte in
erster Linie ein Selbstachutzeffekt sein, nicht fiir alles verant=-
wortlich sein zu wollen und zu miissen. Allerdings kann sich daraus
sehr sechnell eine eigene Unterforderung entwickeln und damit ein
niedrigeres Anspruchsniveau.

Das sind nur einige Ursachen, die hier zu nennen wiren. Es zeigt
gich eine deutliche Piskrepanz der Anforderungen, die mit abneh-
mender Leitungsstufe subjektiv geringer widergespiegelt werden.
Die grBten Differenzen insbesondere zwischen Direktoren/Pachdi-
rektoren und Brigadieren bestehen bei folgenden Forderungen an

den Ieiter: '
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- Arbeitsberatungen effektiv leiten (Mittelwert=-

differenzens 1,52)
~ politisech {iberzeugend auftreten (Mittelwert-

, differanzens 1,04)

- parteilichen Standpunkt in der Dis- ‘ '
kussion politischer Probleme iiber~ (Differenz: 1,0 )
zeugend behaupten

- politische Ereignisse und Bntwick~ (Mittelwert-
lungen parteilich interpretieren differenzen: ©,98)

Hinsichtlich der Durchfiihrung effektiver Arbeitsberatungen sind
insofern Relativierungen mbglich, als ein Direktor/Fachdirektor
gsowohl h¥ufiger, als auch mit htherer Intensitdt veranlat wird,
Beratungen durchzufiihren.

Deutlich widerspiegeln gich in dem politischen Funktionen des lei-
ters die vorgenannten Ursachen fiir die doch betr#chtlichen Dif-
ferenzen in den subjektiv reflektierten Forderungen zwischen den
verschiedenen leitungssebenen. Der Grad, in dem sich ein Leiter mit
der politischen Linie von Partei-- und Regierung identifiziert, ist
nicht zuletzt vom Niveau der politisch~ideologischen Arbeit im be-
treffenden Verantwortungsbereich, von der politischen und sozialen
Atmosphiire im Kollektiv abhé#ngig, wodurch die Hbhe des Anspruchs—
niveaus, des Herangehens an politisch-ideologische Fragen der Zeit
geprigt ist.

Es geht hierbei auch nicht darum, das konkrete Ausmal politischer
Zuritickhaltung vieler Ieiter der unteren Ebenen nachzuweisén, son=-
dern den Blick aller Ieiter dafiir zu schirfen, in derartigen Reali-
tdten echte Reserven fiir die Aktivierung des geistigen Potentials
insgesamt und die Mobilisierung eines politisch offenen Klimas im
Leltungsbereich zu sehen.

Glinstiger werden die fachliohen Kompetenzen von den Ieitern einge-
schétzt; sie werden, bis -auf wenige Differenzen von den ILeitern |
verschiedener Ebenen eher als notwendige Forderung begriffen.

Das unterstiitzt zunBchst die bisher getroffenen Aussagen, alles
was nicht unmittelbar mit fachlichen Problemen und Aufgaben korre-
liert, wird, in starkem MaBe htheren Vorgesetzten, "Spezialisten"
zugeschrieben.
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Hinsichtlich des Anforderungsuiveaus auf fachlichem Gebiet wer-
den aber immer noch Abweichungen der subjektiven Porderungen von
den verschiedenen Leitungsebenen sichtbar. So ist es beispiela-
weise nicht zu begreifen, warum JFK-leiter weniger gefordert wer=-
den sollen, ihr fachliches Wissen selbgtidndig zu vertieren als
Direktoren., Sind sie es doch gerasde, die in Forschungs- und Ent-
wicklungsbereichen der Volkswirtschaft HSchstleistungen in Wis-
senschaft und Technik erreichen sollen, die ohne fachliche Wei=-
terbildung wohl nicht denkbar sind.
Weibliche Leiter unterscheiden sich im fachlichen Anforderuhgs~
“niveau signifikant von ihren mlnnlichen Kollegen, indem sie hohere
Forderungen reflektieren. Die Aus wahlkriterien, ob sine Frau ILei-
ter wird oder nicht, richten sich stark nach den fachlichen Kom=-
peténzen, zumindest stlrker als bei den Ménnern., Das ist eine uns
bekannte Tatsache, die formal gesehen, ebenso unbegriindet ist wie
bel den unterschiedlichen Forderungen an die differenzierten Lei=-
tungsebenen. ErhBhte Forderungen werden auch an die terminlichen
Verpflichtungen bei weiblichen Ieitern gestellt, wobei sich in
- golchen Frégen, Frauen auch selbst hthere MaBstlibe setzen, well
gle im allgemeinen normbewuBter in solchen Dingen agieren.
Vergleicht man die objektiv gestellten Forderungen mit den Ar-
beitsaufgaben, die subjektiv von den Leitern erfillt werden, SO
werden bisherige Aussagen bestitigt. Alle genannten Anforderungen
k8nnen besser erflillt werden als sie subjektiv relevant fiir ILei-
ter als PForderungen begriffen werden. AuBerdem verringern sich
die Differenzen zwischen den lLeitungsebenen teilweise betriéicht-
lich.” Tendenziell sind die Abweichungen zwischen objektiv ge-
gstellten Anforderungen und der m¥glichen Erfillung auf allen
Ieitungsebenen etwa gleich, unterstreicht aber, daB jeder Leiter
noch iiber ungenutzte Potenzen verfigt. Selbst hinsichtlich der
langfristigen Planung und Reallsierung von Aufgaben zeigen zich
Unterschiéde,.obgleich in vielen Gespriéchen die Belastungen durch
operative T8tigkeiten ale zu hoch eingeschétzt werden. Gruppen-
leiter und Brigadiere geben hierbei die grtBten Reserven an, bei=-
de Punktionen werden in unserer Untersuchung zur HHlfte von Frauen
erfiillt, die oft weniger als MHnner gefordert werden.
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In Beziehung der optimalen Arbeitsorganisation ist die "Unter-
forderung" am geringsten, allerdings meist infolge eingeschlif-
fener Formen und Methoden, die subjéktiv.fﬁr die optimalsten Va=-
rianten gshalten werden.

Tendenzen der allgemeinen Unterforderung werden bestitigt, indem
nur jeder zehnte Leiter angibt, dall er so gut wie keine Zeit fiur
Tdtigkeiten verwendet, dié&unter seinem Qualifikationsniveau lie-
gen bzw. nicht zu seinem Punktionsplan gehtren. 61 % der leitungs-
kader verausgaben bis zu eihem Viertel der Arbeitszeit fUr solche
Tdtigkeiten, 29 % sogar die Hélfte ihrer Arbeitszeit, besonders .
gtark belastet sind;diesbezﬁglich die Bereiche -Porschung und Ent-
wicklung, Ratiomittelbau und die Leitung der Produktion. 95 % der
‘Direktoren und PFachdirektoren, der Abteilungs~ und Gruppenleiter
benBtigen bis zur HElfte der Arbeitszeit, die unter ihrem Quali-
fikationsniveau liegen. Oftmals werden leiter auch in hBheren Funk-
tionen durch Aufgaben belastet, die sinnvoller technische Hilfs-
kréfte ltsen kbnnten. o

Damit wird nicht nur wertvolles ArbeitsvermBgen vexrbraucht, sondern
nicht zuletzt bedingt stindige Unterforderung ein meist sinkendes
individuelles Anspruchsniveau und ein teilweise leichtfertiges Han-
deln. Sowohl Unter- als auch Uberforderung in der Arbeitstdtigkeit
driicken in gewisser Weise Fehlbesetzungen von Arbeitskréften aus
und tragen nicht zur Ausschpfung der Leistungspotenzen der Werk-
titigen bei. In der Rutzung des vorhandenen Leistungsvermigens

gibt es u. E. noch sehr goBe Reserven, Diese Aussage kann auch durch
eine Reihe anderer Untersuchungen des Institutes, insbesondere zum
Leiatungsverhalten, gestiitzt werden,

Wenn nur ca. 52 % der jungen Werkt¥tigen und 64 % Angehirige der
jungen Intelligenz das Iebensziel ™iberdurchschnittliches Leisten™
als bedeutsam filr ihr Leben bewerten, werden Reserven in grofem
Umfang gichtbar, Demzufolge k¥nnen die Leistungspotenzen in zwei=-
facher Hinsicht besser erschlossen werden., Einmal L Abbau von
Unter= bzw. Uberforderung in der Arbeitstdtigkelt und zum anderen
in der Erh¥hung des eigenen Amspruchsniveaus, mehr und Besseres

zu leisten. Das gilt, wie bereits erwlihnt, nicht nur filr Werktdtige
allgemein, sondern in hohem MaBe auch flir die Ieitungskader der
gozialistischen Wirtschaft.
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Insofern 1gt dequalifizierterEinsatz von Arbeitskr#iften nicht nur
ein Bkonomisch unvertretbares Problem, sondern es f¥rdert auch Un-
zufriedsnheit, Demotivation in der ArbeitstHtigkeit. Von BedeutungA
ist deshalb sowohl ein qualifikationsgerechter Einsatz der Werke
titigen, als auch eine am optimalen Leistungevermbgen orientiarte
Aufgaben~ und Kompetenzverteilung. P8rderung durch Forderung ‘ist
auch in der Leitungstéitigkeit eine zu beachtende Devise. Tabelle
14 gibt dazu einen Uberblick. ' |

Tab, 143 Forderungen in der Arveitstdtigkelt; Angabeh in %

a) hingichtlich des Umfanges der Arbeitsaeufgaben
b) hinsichtlich der Schwierigkeiten der Arbeitsaufgaben

Meine Arbeits~ :
tdtigkeit iberfor- fordert unterfordsrt

dert mich mich ge-~ mich etwas/
stark/etwas rade richtig stark
a/b a/b a/b
Leiter gesamt: 44/16 47/62 | 9/22
Direktor/FDs 64/16 32/70 . 4714
Abteilungsleiters: 44/16 51/59 ' 5/25
Gruppenleiter: 40/15 41/57 19/28
Meister: . 33/16 57/73 10/11
JPK-Leiter: 40/35 ' 50/35 - 10/30
Brigadier/JB: 23/ 9 63/36 14/55
m#nnliche Lelter: 44/14 48/61 8/25
weibliche Leiter: 44722 45/62 10/16

Die Tabelle verweist zundichst auf ein stark differenziertes Niveau.
zwischen der Porderung hinsichtlich des quantitativen und qualita~
tiven Aspektes der ArbeitstBtigkeit. PFast die HHlfte der Leiter
fiihlt sich entsprechend des Umfangs der Arbeitsaufgaben iiberfor-
dert, jeder zehnte ist diesbeziiglich eher unterfordert. Wird der
Schwierigkeitsgrad der Arbeitaasufgabe in Betracht gezogen, so gibt
jeder vierte bis fiinfte Leiter an, unterfordert zu sein. Wogegen
zwischen den Geschlechtern keine nennenswerten Unterschie de exi~-
stieren, differenzieren die Leitungasstufen untereinander recht stark
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So haben Gruppenleiter hingichtlich der quantitativen Bélastung

die grBBten-Reserven, auch Brigadiere geben zu 14 % an, hinsicht-~
1ich des Umfangs der Arbeitsaufgaben nicht ausgelastet zu sein.
Diesbeziiglich die grbtB8te Uberforderung tritt auf den htchsten Lei-
tungsstufen, Direktoren/Fachdirektoren und Abteilungsleifarn aufe
Das unterstreicht die bersits erwihnte Problematik, dafl gerade in
diesem Bereich vielerlei Hilfearbeiten augefihrt werden wilssen, weil
die entsprechenden Assistenten, Sekretdrinnen bzwe. Fachhilfskrdfte
fehlen. Ein Leiter auf hbherer Ebene hat sich um alle mbglichen
Kleinarbeiten zu kiimmern, die ihn in keiner Weise fachlich fordern,
sondern vielmehr in quantitativer Hinsicht. Wenn €4 % der Direk-
toren vom Umfang der Afbeitsaufgaben iberfordert sind und nur 16 %
vom Schwierigkeitsgrad, ist das beredter Ausdruck dafilr, Hervorzu-
heben sind auch die groBen Reserven in Hingicht der qualitativen
Arbeitsanforderungen bei einzelnen Leitungsfunktionen. Uber die
HBlfte der Brigadiere und fast ein Drittel der Gruppenleiter ist

in dieser Beziehung unterfordert, wird also nicht entsprechend

des fachlichen Vermbgens eingesetzt., Leistungspotenzen bleiben so
in hohem MaBe ungenutzt. Wie schon erwﬁhnt,'sind diese beiden Punk~-
tionen ebenso hinsichtlich des Umfanges der Arbeitsaufgaben zu einenm
betrdichtlichen Teil unterfordert. Aus diesem recht niedrigen An-
forderungsniveau sollten SchluBfolgerungen gezogen werden, fiir ei=-
nen effektiveren Einsatz des AarbeitsvermSgens in dtesen Punktions-
ebenen. : .

Im Bereich der materiellen Produktion klagﬁ fagt eln Drittel der
Ieiter tiber stédndige Unterforderung entsprechend des qualitativen
Niveaus der Arbeitstdtigkeit und Jeder fiinfte Leiter in den Berei-
chen Technik, Forschung und Ratiomittelbau. Insgesamt kann die Ana-
lyse des Problems der Arbeitsanforderungen nicht.befriedigen. Es
treten teilweise sowohl groBe Unter- als auch Uberforderungsten-
denzen auf, so daB sich aus diesem Potential heraus schnell Unzu~
friedgnhelt und sinkendes Lelstungsvermtgen entwickeln kdnnen.
Berlicksichtigt werden sollte insbesondere beim Einsatz von Lei-
tungskadern, daB Unter- bzw. Ubsrforderung von vier wesentlichen
Determinanten abhidngig ist:
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a) von der Anforderungssituation mit entsprechenden zeitlichen
Vorgaben,

b) von der allgemeinen Belastbarkeit und der speziellen Eig-
nung des Leiters fir die zeitweilige Anforderung,

c) von der Hbhe des individuellen Anspruchsniveaus und

d) von der Selbsteinschlitzung der zu erfilllenden Aufgaben/An-
forderungen und der eigenen Pers®nlichkeit.

Diese vier Komponenten sind in die Analyse der ArbeitstlHtigkeit
einzubezishen, um einen moglichst effektiven Einsatz aller
Werktdtigen und Leiter zu gewHhrleisten, Das vorrangige Ziel
golcher Analysen besteht darin, sowohl glinstige wie auch un-
glinstige Bedingungen zu untersuchen, die Einflul auf die Nut-
zung und Reproduktion des geistigen Potentials insgesamt be-
gitzen, Die EinfluBnahme der Ieiter auf die Nutzung des geisti-
gen Potentials im Leitungsbereich ergibt sich vor allem daraus,
daB liber das engagierte, schdpferische und aktive Handeln der
Leiter konkrete tkonomische und soziale Zielstellungen

fixiert, LeistungsmaBstdbe gesetzt und verinnerlicht, beruf-
liche Perspektiven vermittelt und Arbeitsbedingungen hervorge-
bracht werden, die die Nutzung der Qualifikation und des indi-
viduellen Leistungsvermtgens verlangen und zugleich stimulie-
ren.4 |

Fir das perstnliche Handeln spielen Triebkréifte und Bediirfnisse
dabei eine entscheidende Rolle. Sie wirken do-rt, wo objektive
und subjektive Faktoren die Interessen der Werktdtigen beriih~-
ren, wobei sie am besten wirken, wenn eine gr8Btmdgliche Uber-
einstimmung von gesellschaftlichen und individuellen Interessen
gegeben ist. Es wHre aber ebenso wirklichkeitsfremd zu iiber-
sehen, dafl im gesamten Wirkungsmechanismus der Arbeit nicht nur
Faktoren wirken, die Triebkrifte auslBsen.

4 Vergleiche dazu G, Bohring/K. ladensack: Wie ILeiter den wtP
organisieren, Berlin 1986, S, 14 ff,



Tabe 15: Situationen in der Leitungstdtigkeit, die perstnlich wenig angesehen sind,
Pogitionen 1 vnd 2 zusammengefaBlt

(Angaben in %)

"Dags ist wmir in meiner Leitungstdtigkeit unangenehm:

1 sehr stark und

2 stark®

unangenehme Situationen Direktoxr/ Abtellungs= Jugend=

Fachdirektor leiter brigadier
den iibergeordneten Leiter auf lMéngel
und Versdumnisse in seiner Arbeit
aufmerksam machen miigsen 35 28 23
vor fachliche Anforderungen gestellt
werden, denen ich nicht gewachsen
bin 38 42 18
Leistungseingchiitzungen/Beurteilungen
schreiben . 7 5 14
aulerhalb meines Leitungsbereiches
ffentlich auftreten miissen o 13 37
vor ilibergeordneter Leitung liber
Stand der Planerfiillung Bericht
erstatten : 5 6 19

Portsetzung auf Blatt 41

oY



Tabelle 15, Fortsetzung

unangenehme Situationen Direktoxr/ Abteilungs=- Jugende
Fachdirektor leiter brigadier

auf politische Fragen und Probleme

der Mitarbeiter nicht iberzeugend

reagieren zu k8nnen T4 67 73

Konflikte unter Kollegen meines

Leitungsbereiches schlichten zu

miissen ! 20 19 23

auch unverschuldet nicht termine

gerecht erfiillte Arbeitsaufgaben 50 46 32

erkléren zu miissen

Bine ausfiihrliche Ubersicht tiber Leitungsstufen und Geschlecht befindet

gich im Anhang, Se. 1223 Angaben nach Mittelwerten,

LY
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Angichten, Stimmungen und Leistungswillen der Werkt¥tigen werden
- nicht nur von Erfolgen, sondern auch von Problemen und Sehwierig—‘
keiten, von Mingeln beeinflu8t. Ebenso ist der Betrieb selbst, der
Ablauf seines Reprodukticnsprozesses, das Niveau seiner Ieitung,
das Verhalten der Werktdtigen, die Relation zwischen Aufwand und
Ergebnis der Arbeit night nur Quelle von Faktoren, die Leistungs=-
bereitschaft und Arbeitsfreude stimulieren und motivieren. Hier
werden auch Hemmfaktoren und nioht selten subjektiv belastende
Aspekte erzeugt, In der Ieitungst¥tigkeit sind in diesem differen-
zlerten Bedingungsgefiige auch Situationen und Besdingungen zu mei~
" stern, die nicht sonderlich sympatisch sind.
Die gritBiten Befﬁr&htungen BuBern Lelter, indem slie annehmen, auf
politische Fragen und Probleme der Mitarbeiter nicht iiberzeugend
reagieren zu k¥nnen. Zunéichst unabh#ngig von der Leitungssbene, dem
Alter und Geschlecht, wird das politimche Auftreten als unangenehmer
Aspekt der ILeitungstHtigkeit aufgefaBlt. Dshinter verbirgt sich so-
-wohl eine hohe Uneicherheit das politische Gespr#ch zu suchen, els
auch rechtzeitig und richtig informiert, auf aktuelle Fragen der
Zelt zu reagieren. Dg es zu einer wesentlichen Voraussetzung eines
durch das Kcllektiv anerkannten Leiters gehbtrt, neben der fachlichen
Kompetenz, politisches Geschick und Umglinglichkeit nachzuweisen, be-
fiirchten viele ILeiter, diesem Anspruch nicht gerecht werden zu kdn-
_ nen, | ‘
Oftmals werden diese Befilrchtungen noch dadurch unterstiitzt, daB
die Massenmedien nicht immer schnell auf aktuell~politische PFragen
reagieren und ausreichend informieren. Deahglb sollten in Weiterbil-
dungsveranstaltungen die Leitungskader besser mit Argumenten und In-
formetionen ausgeriistet werden, sollten deutlicher Probleme/Unzu-
linglichkeiten angesprochen und diskutiert werden. Politische Um=
glinglichkeit, Aktivitdt kUnnen mo geschult werden, Diskussions~-
strateglien besser erarbeltet werden.
Als unangenehm werdeh in der lLeitungstHtigkeit auch Situationen
charakterisiert, in denen aueh unverschuldet, nicht termingerecht
erfiillte Arbeitsaufgaben erkléirt werden missen. |
Nicht termingerechte Erflillungen der Planauflagen deuten immer auf
Probleme im Kollektiv oder im betrieblichen Reproduktionsproze8
hin und vermiigen die Ieistungspotenzen der Werktdtigen nicht voll
augzunutzen,
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" Als am wenigsten belastend werden empfunden:

- Leiatungséinachatzuhgén der Mitarbeiter anfertigen zu
,miissen und ~

- yor der {lbergeordneten Leitung tiber den Stand der Planer=- f
fillung Bericht zu erstatten.

Beide Situationen werden mft htherer Leitungsebene immer weniger
als unangenehm eharaktefiaiert. well diesbeziiglich Gewohnheiten
und Erfabrungen wirksam werden. Dieser Zusammenhang der stdrkeren
Sicherheit bei leitungsentscheidungen und =-situationen widerspie-
gelt sich allerdings bel Klteren Leitern nicht durchgingig. In
einigen Situationen empfinden jiingere Ieiter stdrkere Unannehm-
lichkeiten, in anderen wieder Hltere ILeitungskader. Offensichtlich
verdndert sich die Einsch¥tzung im Verlaufe der Ieitungstdtigkeit,
Erfahrungén schwiichen unangenehme Situationen ab und neue Anfor-
derungen sowle Bedingungen verstérken anders Belastungen.

Zwischen den Geschlechtsrn zeigt sich allerdings eine eindeutige
Tendenz, indem weibliche Leiter alle hier aufgefilhrten Situationen
stiirker unangenehm bzw. belastend einschdtzen als das ihre mdnn-
lichen Koliagen tun. Besonders gravierende Unterschiede existieren
hinsichtlich des Bffentlichen Auftretens, wie sie die Situatiomen
6 und 8 kennzeichnen, bei denen bei Frauen grbtBere Hemmungen auf-
treten.’ : . | \ '

Insgesamt ergibt sich aus diesen Faktoren eine nicht unwichtigse
spezifische Anforderung an die Leiter und FunktionHre auf allen
Ebenen, stdrende Einflilase auf die effektive Arbeit der Werktitigen
und Kollektive fernzuhalten, um gliinstige Arbeitsbedingungen gzu
schaffen. Ebenso mufl der negativen Wirkung HuBerer Einflilsse und
demotivierender Momente -~ vor asllem in der eigenen Arbeit und dem
eigenen Kollektiv - entgegengewirkt werden.

Nichts hemmt die Leistungsfdhigkeit mehr, als negative Erfahrungen
und eine grofBe Anzahl belautender sowie unangenehmer Situationen.
Trainingsprogramme fiir leiter k¥nnen sehr effektiv solche als be-
lastend empfundene THtigkeiten aufgreifen .und sie im Rollenspiel
simulieren, um ein besser angepaBtes Ieitungsverhalten zu ermbg-
lichen. Dabei splelen die Erwartung an die Situation, die Bewer-
tung des tatsdchlichen Verlaufs sowle die Ableitung neuer Ver-
haltensweisen die entscheidende, produktive Rolle.
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Diese Komponenten sind Gegenstand der objektiven Bewertung, der

Vertinderung und des Ubens in allen sozialpsychologischen Leiter-
trainings. Selbatverstdndlich werden im Leitertraining nicht nur

ungelste Probleme oder Unzulnglichkeiten aufgegriffen, ebenso

relevant ist die Simulation der konkreten Art und Weise der Lei-

tungstitigkeit, des Arbeits« und Leijgtungsstiles insgesamt, um
Reserven aufzudecken.

Der Leitungsstil wird durch die Einheit von sache und gegene-
gtandsbezogenem sowle interpersonellem Verhalten determiniert,

Er kennzeichnet die Art und Weise, wie der Leiter als Beauftrage-

ter des sozialistischeq Staateg Kollektive und Persdnlichkeiten
befihigt, die gestellten Aufgaben zu erfiillens

Tabelle 16, siehe Blatt 45!

Die Brgebnisee weisen eine recht grofBe Houmogenit#t der ersten
drei Merkmale der Leitungstitigkeit nache. 91 % bis 95 % aller
von uns erfaBten Leitungskader stirmen vollkommen zu, daf sie

= ihr Kollektiv informieren,

- ¢ine gerechte Bewertung der Arbeitsleistungen ihrer
Mitarbeiter realisieren und

- wichtige Entscheldungen vorher mit den Kollektivmite
gliedern beratens

Diese drei Komponenten sind eindeutig auf einen Leitungsstil
htherer Demokratie mit dem Kollektiv zuzuordnen, der sich im
Zuge der wissenschaftlich-technischen Revolution immer mehr
durchsetzen muBle Vor allem ingofern, als der Einsatz von Compu=-
tertechnik in der Leitungstdtigkeit ermglicht, unabhiingig von

bestimmten Bereichen, Informationen zu erhalten, die eine groSere

Verantwort: ngsiibernahme nach sich ziehen miissens.

Wenn auch das Informationsangebot infolge Computerarbeit gr8fer
wird, so ersetzt es nicht die umfagsende und aktuelle Informa-
tion der Mitarbeiter Uber folgende Problene:



Tab. 16: Merkmale der Ieitungstdtigkeit, Angaben in Prozent

pur Antwortposition 1 und 2, Das trifft auf meine Leitungstétigkeit vollkommen/
mit Einschrénkungen zt ,

Das trifft "Lei~ Direke Ab= Grup- Mei-~ JFK~ JB=- ' ménn~ weib-

auf meine ter tor/FD tei= pen=- ster Lei= Lei- 1liche 1liche

Leitungs- ges. lungs=- leiter ter ter Ieiter Ieiter
thtigkeit leiter

vollkommen zu

1. informiere mein
Kollektiv 95 97 96 96 96 90 86 93 97

2. gerechte Bewertug

der Arbeltslelstungen : '
meiner Mitarbeiter 93 92 95 91 91 90 85 92 = . 94
3. vorheriges Beraten

wichtiger Entscheidune

gen mitmeinen Mitarbei-

tern 91 93 94 87 92 95 80 91 93
4., kritische Analyse

der vom Kollektiv er-
reichten Arbeitser=-

gebniase 87 94 89 30 89 90 yai 87 89
5. Unduldsamkeit ge-

geniiber mangelhaft
arbeitenden NMitar=~ .

beitern 82 89 84 7 g8 8 T6 84 79

6. Zeit filr private
Sorgen und Note uei=-
ner Mitarbeiter 80 73 89 80 75 80 61 781 851

Fortsetzung Tab. 16 siehe Blatt 46



Portsetzung Tab. 16 .

Lei- Direk- Ab- Grup~-
ter tor/FD tei= pen~
ges. . lungs- leiter
' leiter

7. gehe auch, wénn,

es notwendig ist, ’

Risiko ein 80 95 84 63

8+ entwickle neue

Ideen 65 11 74 57

9, fiber offene Erie
tik auch gegeniiber
lvergeordneten Lei=
tern 60

10, engaglere& mioh
fiir die Arbelt der
Neuerer 59 11 61 46

11. Arbeit nach einer
persbnlichen lang-
fristigen Konzeption 55 60 53 52

72 67

IS



Mei- JFK~ JB~ mHnne weibe
gter ILei« Lei~ 1liche liche
tar ter Leiter Ieiter

831 711

82 713 57

4T 75 A3 711 511
. 86 55 71 671 761

58 60 57 651 451

58 65 48 541 611

14
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- Ziel, Zweck und Funktion bzw. Welterverwendung der Arbeitser=
gebnigse, ‘

- Rilckmeldung ilber auftretende Mﬂngel und Probleme bei der Wei-

. terverwendung, beim Verkauf usw. der Arbeitsergebnisse, \
- umfassende Begriindung fir Entascheidungen #ibergeordneter Lei-
tungen,

- Information iber kiinftige Aufgaben und die Perspektive in den
niichsten 3 bis 5 Jahren, ‘

- Ursachen fiir eventuelle Probleme in der Arbeitsorganisation und
bei der Materialversorgung sowie Mtglichkeiten bzw. bereits ein-

geleitete MaBnahmen zu deren L¥sung.

Auf jeden Fall mufBl gecichert sein, daB die Inforwationsquellen
den Betroffenen zuglinglich sind und die Fakten ilbsrpriifbar sind.
Unfassende und schnelle Informationen sind unabB8ingbare Voraus-

— setzdhgen fiir die engagierte Erfiillung der Arbeitsaufgaben. Lei-
stungsmotivation setzt unter anderem Durchschau- und Berechen-
barkeit derjenigen Arbeltsbedingungen voraus, von denen der Er-
folg der Arbeit abhlingt. Dazu ist eine solche Information notwen-
dig. Nach den vorliegenden empiriachen Untersuchungen stellt die
umfassende Information der Werktitigen gegenwHrtig eine der wich-
‘tigsten Reserven der leiter zur ErhBhung ihrer Wirksamkeit dar.5
Die gerechte Bewertung der Arbeitsleistungen durch den Leiter ge-
hrt zu den wichtigsten Aufgaben der Leitungstitigkeit. Bs iat
dabei selbstverstindlich, daB die Analyse der Motive, THtigkeiten
und Kenntnisse der Mitarbeiter eine astindige Leitungsaufgabe ist,
von der der Erfolg des Ieiters entecheidend abhingt.
Voraussetzung fiir kollektive Beratung ist, daB in den grundle=-
genden Zielen soviel Mindestiibereinstimmung herrscht, die eine
akzeptable Minimall¥sung ermtglicht.

Der leiter sollte auch dann eine Entscheidung im gesamten Kollek=~
tiv zur Diskussion stellen, wenn die kollektive Beratung einen
Informationavorteil sichert, die Aufgabe umstrukturiert ist und
wenn die Einstellung der Mitarbeiter zur Entscheidung fiir den
Erfolg der Arbeit sehr wichtig ist,

5 Vgl. L. Kasek/K. Ulbrichs
Ins Sozialpsychologie fiir die Praxis, Bln. 1987, S, 197 f.
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Seheinentscheidungen, bei denen vorher schon alles klar ist oder
kollektive Beratungen, die die Mitglieder nur wenig interessieren,
filhren nicht zu einer Verbesserung der Entscheldung und kSnnen die
Leistungsbereitschaft erheblich senken.
Wichtig ist es aber in jedem Fall, daB der ILeiter seine gesamte
Autoritdt mobilisiert, um getroffene Entscheidungen auch durch-
zusetzen., Davon hdngt nicht zuletzt das Ansehen des Ileiters im
Kollektiv ab. , « _
Bemerkenswert ist die durchschnittlich hBhere Merkmalsausprigung
beli den Abteilungsleitern und die davon recht stark abfallende
~ niedrige Ausprigung bei den Brigadieren/Jugendbrigadieren.
Dis besonders groBe Diskrepanz der letztgenanntez Leiter, die sich
fiber fast alle Merkmale der Leitﬁngstﬂtigkeit erstreckt, liegt of-
fensichtlich im besonderen Status der Jugendbrigadiere begriindet.
Viele von ihnen besitzen kein Weisungs- und zumindest ein einge-
schriinktes Entscheidungsrecht, welches durch den staatlichen lei-
ter der Brigade vorrangig wahrgenommen wird. Insofern fiilhlen sich
brigadigre v
Jugenézéa; fﬁ} viele Prozesse im Kollektiv nicht voll verantwort-
lich, so dafl es nur filr 80 % von ihnen vollkommen zutrifft, sich
beispielsweise vor wichtigen Entscheidungen mit dem Kollektiv zu
beraten. Mshrere Untersuchungen des Institutes weilsen auf diese
Problematik der besonderem Stellung der Jugendbrigadiere'hin.6
Etwas weniger stark treffen auf die Leitungstitigkeit zu:
- kritische Analyse der vom Kollektiv erreichten Arbeitsergeb-
nisse und
- Unduldsamkeit gegeniiber mangelhaft arbeitenden Mitarbeitern.

Beide Aspskfe sind bei den Fachdirektoren durchschnittlich am
htchsten, bei den Jugendbrigadieren wiederum am geringsten ausge-
prigt. Kritik gegeniiber der libergeordneten Ieitung wird den Er-
gebniséen entsprechend, weniger gelibt. Immer¥y wieder wird auch in
Gespréichen mit Leitern eine dutliche Scheu vor offener Auseinan-
dersetzung/Kritik und Selbstkritik auch mit dem Kollektiv sichtbar.

\ -

6 Ndhere Informationen dazu finden sich in den beiden am ZIJ
vorliegenden Forschungsberichten.
Ge Thiele: Jugendbrigaden in der Praxis, November 1987 und
L. Kasek  Perstnlichkeitsentwicklung und Leistungsbereit=-
Ue 8o schaft junger Arbeiter in Jugendbrigaden, Dezember
1987, Z1J 8/88 -
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Die Angst, sich durch Kritik "unbeliebt" bei der {ibergeordneten
Leitung zu machen, oder im Kollektiv dadurch eine Arbeitskraft zu
verlieren, dominiert noch immer in der LeitungstHtigkeit, wodurch
sich keine ausgeprtigte ILeistungsatmosphiire entwickeln kann., Die
ohnehin schon beschrinkten Mittel, die dem Leiter in der Ieistungs-
auseinandersetzung zur Verfligung stehen, werden also noch niocht
einmal voll genutzt,

Recht wenig Aufmerksamkeit wird in der leitungstéitigkeit auf sol-
che Merkmale gelegt wie: | ‘

= gehe, wenn es notwendig ist, Risiko ein

~-entwickle neue Ideen oder

- engagiere mich fiir die Arbeit der Neuerer,

Wihrenddessen 95 % der Direktoren/FD notwendiges Risiko eingehen,
gtimmen dem nur 57 % der Brigadiere und 63 % der Gruppenleiter zu.
Dieses vorsichtige Tangiersn der Probleme diirfte auoh ein Zeichen
geringer Leistungsauseinandersetzung sein, zeigt aber ebenso deut-
lich, die auf gesellschaftlichen VerhH¥ltnisse begriindete Auffas-
sung vieler Leiter; Zurilckhaltung zahlt sich ihsgesamt glinstiger
aus, als Risiko.

Schtpferisch, kreatives Agieren, Aufgeschlossenheit gegenliber Ideen
und Lbsungen ist bei allen Leitungskadern, zumindest entsprechend
der gegenwdirtigen gesellschaftlichen Zielstellungen, relativ ge-
ring ausgeprigte (Vgl. dazu auch die Auswertungen zu den Werten
und Lebenszielstellungen von Leitern, 1m Abschnitt 3 vorliegenden
Berichtes)

Sch8pfertum ist heute schon gar nicht flir leiter eine Ermesgens-
frage mehr, sondern ist eine moralische Verpflichtung, die sich
an objektiven gesellschaftlichen Erfordernissen miBt. Die Spann=-
welte der THtigkelten, die je nach den vorhandenen Informationen
ein schipferisches Herangehen beim Leiter erfordern k®nnen, reicht
von der Ideenfindung {iber das Finden von Zielen und die Integra-
tion verschiedenartiger Informationen, Prozesse und Fihigkeiten

im RealisierungsprozeB bis dshin, da8 das geleitete Kollektiv von
der Richtigkeit der einzuschlagenden Wege iiberzeugt wird,
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Interessant aind diesbezuglich die deutlich auftretenden Unter-
schiede sowohl zwischen den Geschlechtern, als auch in Abhlingige
keit vom Alter. Fur weibliche ILeiter sind Fragen des Schtpfertums
und der Untersfutzung der Neuerer nur bei 51 bzw. 45 % relevant.
Deutlich treten auch hier, wie bereits im Abschnitt 3 erwdHhnt wur-
de, geschlechtstypische Ergiehungs- und Verhaltensstile zutage.
Erstaunlich ist die stdrkere Dominanz der Hlteren Leitungskadér,
die<zu_11 bis 13 Prozentpunkte hHufiger die sch@pferische Arbeit
befﬁrderh. Diese griBere Zuriickhaltung der jlingeren Kader ist we-
der rational vefstﬁndlich, noch akzeptabel, zumal dadurch wesent-
liche Leistungspotenzen nicht genutzt werden.

Die Arbeit nach einer perstnlichen langfristigen Konzeption nimmt
den letzien Rangplatz in den Merkmalsausprigungen der Leitungs=-
tﬁtigkéit ein. In hohem MaBe anfallende operative Aufgaben ermig-
'Llichen dem Leiter nur ein kurzfristiges Planen, ein auf vorrangig
aktuelle Aufgabenerfilillung beschriinktes Arbeiten., Die hohe opera-
tive Gesch#éftigkeit filhrt zweifellos zu einer Gefidhrdung der not-
wendigén langfristig-konzeptionellen Fihrungstédtigkeit. Wenn laut
Zeitbudgetermittlungen, Direktoren und Fachdirektoren durchschnitt-
lich 7,23 h Zeit pro Tag in operativen Beratungen oder anderen
Versammlungen verhingen, so verbleiben ihnen nur noch wenige Minu-
ten fiir strategisch~konzeptionelle Arbeiten. Ihnen kommt aber ge-
genwlirtig besonders Bedeutung zu, um beispielsweise weitrelichende
Entscheidungen zur Entwicklung und zum Einsatz von Schliisseltech-
nologien zu treffen, um Neuererprozesse langfristig zu gestalten
und unp leistungsfihige Kollektive filr die neuen Aufgsben zu for-
mieren und entsprechend vorzubereiten. Die unbedingte thwendig-
keit, die tdgliche Planerfilllung operativ zu leiten und dabei
-gleichzeitig langfristige Entscheidungsn vorzubereiten und durch-
zusetzen, stellt htichste Anforderungen an die Arbeitstidtigkeit des
Ieiters, ja fordert zum Te#l sogar die Umstellung auf verdnderte
Leitungsstile. | , ’ ’

Der Ausarbeitung und Begriindung neuer Arbeitsziele wird in der
Leitungspraxis allerdings nur der 4. Rangplatz von fiinf vorge-
gebenen Aufgabenbereichen zugesprochen., Tasbelle 14§ gibt zuniichst
eine Ubersicht dartiber.



Tab, 173 Aufgaben der Leitungstdtigkeit, Angaben in %

Das kennzeichnet meine Tdtigkeit sehr stark und stark
Antwortpos. 142

Leiter Direk~ Abtei-~ Grup~ Mei~ JFK~ JB mEnn- weib=

gesamt tor/FD lungs- pen= ster ILeiter liche 1liche
leiter leiter Leiter Leiter
1. Anleitung und
Vermittlung von _ A
Arbeitsaufgaben 73 82 76 63 911 55 431 76 77
2. Kontrolle des

Arbeitsprozesses 72 73 T 65 931 501 52 73 7
3. Leistungsbewer- ‘

tung und Leistungs~-

stimulierung 49 56 49 29 821 251 34 52 42

4. Ausarbeitung und
Begriindung neuer Ar-

beitsziele 44 70! 46 31 231 65 20 46 41
5. Analyse von Lei-
stungasbedingung/lei~
stungsvoraussetzungen 42 63! 52 191 30 35 191 43 41

la



52

i1s wementlichste und wichtigste Aufgabe erkennen alle ILeiter
durchgtingig die Anleitung und Vermittlung von Arbeitsaufgaben.

Am stérksten kennzeichnet das die THtigkeit der Meister (flir 91 %
trifft es sehr stark und stark zu), am wenigsten die des Jugend~
brigadiers (43 %). Deutlich wird auch hierbei wieder die besondere
Stellung des Jugendbrigadiers. Wenn 57 % von ihnen fast keine Axr=-
beitsaufgaben verteilen, dann hat er auch sonst keine Vollmachten
und ist eigentlich nur eine statistische Figur.

Ebenso wichtig und notwendig ist, nach der Vermittlung von Arbeits=-
aufgaben, die Kontrolle des Arbeitsprozesses. Flir die Nutzung von
leistungspotenzen und zur grBBéren Leistungsstimulierung ist die
richtige und regelmifBige Kontrolle unumgtnglich. Lsr Werktitige

muf3 spliren, daB sich der Leiter fiir seine Arbeitsergebnisse interes-
glert, umsichtig, aber straff, den Erflilllungssiand der Arbeitsauf=-
gaben kontrolliert und néichste Arbeitsschritte davon ableitet., Diew-
ges Pringip gilt Hbrigens auch flir wissenschaftliche THtigkeilten.
Andére Untersuchungen des Ingtitutes weisen darsuf hin, daB Ange~
htrige der Intelligenz zu einem sehr hcohen Anteil nur viertel~ oder
gar halbjBhrig Riickinformation iiber ihre geleistete Arbeit erhalten.
Auch wenn es wesentlich schwieriger ist, geistige Arbeit exakt zu
beurteilen, fiihren solche langfristigen Intervslle oft zu nachlasg-
gsender leistungsmotivation, zu unkontinuierlicher, ja sogar lockerer
Arbeit, Der Leiter muB sich wenigstens formal fiir die Arbeit seiner
Mitarbeiter interessieren und sollte versuchen, kurzfrigtige Auf-
gaben und Ziele abzustecken und zu bewerten., Alles das gilt fir den
Ieiter eines Jugendforscherkollektive in besonderem MaBe. Wenn nur
die HHlfte von ihnen die Kontrollfunktion als charakteristisch fiir
ihre THtigkeit einschiitzt, so vernachliissigen sie einfach die Be=~
deutung der Kontrolle. ’

In weitaus grtBerem MaBe trifft die Geringschiitzung der Thtigkeit
auf die Ieistungsbewertung und leistungsstimulierung zu. Es besti-
tigt sich die bereits erwihnte Tendenz, daB sowohl Kritik als‘auch
Lob als bewdhrtes Mittel der Leistungsbewertung grtblichst vernach=-
léssigt werden.

Nur ein Viertel der JPK~-Lelter und ein Drittel der Jugendbrigadiere
schiitzen dies als kennzeichnend fiir ihre THtigkeit ein. Weibliche
Leiter legen auf die lLeistungsbewertuag und ~-stimulierung offen-
gichtlich noech weniger Wert, obgleich sie selbst davon sehr ab-
hingig sind.
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In Interviews mit Leitern und junger Werktdtigen wird gegenwdrtig
immer wieder bekrgftigt, daB sie an Formen der moralischen, nicht
nur der materiellen Stimulierung stark interessiert sind. Es ist
also nicht immer die Prémie oder der leistungsabhiingige Gehaltszu=-
schlag, der Jja infolge der geringfligigen Differenzierung ohnehin an
Wert verliiert, die wirksam sind, sondern Hervorhebung im Kollektiv
oder auch Wiurdigung in der Betriebszeitung etc., aind heute hdu-
figer gewiinschte Methoden, vorausgesetzt, sie werden richtig ange=
wandt. Das sinfach lobende Wort erscheint vielen ILeitern so unwich-
tig, daB sie dessen Anwendung einfach negieren., Natlirlich zahlt
hierbel die tdgliche operative Belastung der Leitunggkader ihren
Preis, nur soviel Zeit muBl einfach bleiben. Leistungﬁbewertung und
-gtimulierung sind so einfach zu realisierende Dinge, die weder ei-
was kosten, noch dadurch etwas vergeben wird.

Die gerlngste Bedeutung von den finf{ vorgegebenen Aufgaben, messen
die Leiter der Auswertung und Begrilndung neuer Arveitsziele und der
Analyse vou Leistungsbedingungen bzw., Leistungsvoraussetzungen bei,
Fachdirektoren verkennen die Wichtigkeit beider Aufgabenbereiche:
weitaus weniger als Meister, Gruppenleiter und Jugendbrigadiere.
Letztere sind auf wesentlich kilrzere Arvaitsweisen orientiert, schene
ken der gegenwirtigen Planerfilllung ein weitaus groBeres Gewichi.
Viele von ihnen nehmen sich einfach nicht die Zeit liber Leistungs-
reserven, =-bedingungen zu reflektieren und verschenken dabei, na-
tirlich ungewollt, wertvolle Mittel zur Stimulieruang.hdherer Ar-
beitsleistungen des Kollektivse

Insgesamt liegen auch in der Strukturisrung der Arbeitvsaufgaben, in
der Wertigkelt, die den THtigkeiten beigemessen werdsn, enorme Lei-
stungsreserver. Operative Geschdftigkeit kann und darf nicht dazu
fihren, einfache, langjdhrig bewdhrte Methodsn der Leistungssti-
mulierung, Leistungsanalyse, zu vergessen. Das perstnliche Eingehen
auf die Mitarbeiter, das Interesse an deren Arbeit, bieten grole
Reserven, die IeistungsfHhigkeit des Kollektivs zu erhthen. Der
Isiter scllte nicht erst dann reagieren, wenn es zu einem Leistungs-
abfall des Kollektive oder einzelner Mitarbeiter gekommen ist, es
gibt so viele Probleme, die dem zugrunde liegen kbnnen, die der
Leiter wisgen mufl, um richtig zu entscheiden und von denen er selbst
nicht immer frei ist.



Tab, 18: Umsténde und Sachverhalte, die den leiter perstnlich belasten; Angaben in %
nur Merkmalswerte 1 und 2 zusammen, das belastet mich sehr

stark/stark

Unmstéinde Leiter Direk- Abtei- Grup~ Mei~ JFK~ Jugend- mEnn=  welbw
gesamt ‘tor/FD lungs~ pen=- ster Ielter brigadier lichs liche
leiter leiter Leiter Ieiter

zu wenig Zeit, eigens
Ideen/Vorstellungsn
zu verwirklichen 45 54 53 31 31 45 37 44 48
gespanntes Verh#dltnis
zum {ibergeordneten
Leiter 40 39 43 47 ey 35 36 38 44
Mangel an Preizeit 39 41 36 43 40 40 41 34 49
ungeniigende Informa- '
tion iltber Erfolg mei-~ :
ner Arbeit 38 38 42 35 41 35 41 38 37
unzureichende Wohn-
verhiltnisse 37 30 35 37 36 51 64 36 37
gestbrte Partner/
Liebesbeziehungen 36 35 37 37 32 - 35 40 35 37
perstnlich unzurei-
chende PFachkenntnisse 36 32 38 38 34 45 41 .33 43

Portsetzung Tab. 18 siehe Blatt 55

¥6



Fortsetzung Tab., 18

Unstinde . leiter Direk-
gesamt tor/FD

Abtei~  Grup-

lunge=~

pen=-

leiter leiter

mangelndes fach=
lich~berufliches
Gefordertsein 34 N

zu geringex Anteilv
wissenschaftlich-
gchpfeldscher Ar-

beit 34 40
angespannte finan-
zielle Lage 32 28
mein ungewisser Ge-
sundheitszustand 31 30

ungewisse berufliche
Perspektive 29 25

38
30
43

30

37

34
35
33
31

—



Mei= JFK~ Jugende= minn~-  welb-
gster ILelter brigadier 1liche liche
Leiter 1Ielter

25 39 41 33 36
17 49 23 36 30
34 35 59 32 30
23 35 32 29 36
20 38 23 28 27

14
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Die Zusamménstellung verdeutlicht zundchst eine durchgehend recht
hohe Belastung auf verschiedenen Gebieten. Mindestens ein Drittel
aller ILeiter fithlt sich in einer bestimmten Art und Weise stark
belaste®, . , .

Unter Belastung wird dabei die physische und psychische Beanspru-
chung durch die Arbeitstdtigkeit oder anderer Bereiche verstanden,
die eine Schwdchung des psycho-physischen Zustandes des Individuums
hervorruft und meist als Verschlechterung der Arbeitsleistungen bzw.
als Vergrtflerung der notwendigen psychophysischen Anstrengung Je
Leistungseinheit{ nachzuweisen ist.

Die Auswirkung der Belastung hdingt wesentlich von der Toleranz-
grenze der Belastbarkeit ab, wird diese iiberschritten, kommt es
zur Uberbelastung. Inebesondere bei stark intellektueller Bean-
gpruchung in der ArbeitstHtigkeit tritt ein spezifischer Denkab-
lauf ein, Sinneszusammerhiinge umfagsender Art werden schlechtexr-
ibersehen ... "Aufgabenfremde Vorstellungen und Gedanken dringen
sioch ein, der Aufgabenrapport wird locker, kurzfristig zu behgle
tende Gliedexr von Gedankenketten ~ sogar das Ziel = antfallen, die
zielgerichtete flilssige Assozigtionsproduktion weicht dem Haften
von Einzselheiten usw."8 In allgemeinen werden durch Belastungen
unangenehme Sachverhalte und Verhaltenswelsen in der Leitungstie
tigkelt reflektiert, die umfassend analysiert werden miissen, um
Leistungspotenzen frel-zu-legen. |

Die grtBten Belastungen empfinden Leitungakade; in Beziehung eines
recht eng, streng festgelegten Arbeitszeitregimes, so daB wenig
Zelt bleibt fir eigene produktive oder auch unproduktive Ideen,
Zelt fir die Verwirklichung eigener Vorstellungen. Obgleich der
Handlungs- hzw. Entgcheidungsspielraum fiir Leiter im allgémeinen
hoch ist, bietel das obJektive und subjektive Bedingungsgefiige re-
lativ geringe PFrairdume zur eigenen Verwirklichunge Nicht ohnehin
ist der Ausspruch gebrHuchlichs "Operative Hektik ersetzt geistige
Windstille". Dennoch ist diese Komponente der Belastung nicht iber-
zu~bewerten. Denn werden bestimmte Lebenszielstellungen und Wert-
orientierungen betrachtet, so ist die Entwicklung von neuen Ideen,
von Neuerungen keinesfalls dominant ausgeprégt.

7 Vgl. Worterbuch der Psychologie, lLeipzig 1976, S. 73
8 Vgl., Hacker, Allgemeine Arbeitspsychologie, Berlin 1973, 8. 112
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Oftmals steht hinter solchen AuBerungen auch ein Selbstschutz der
Leiter, sich diesbeziiglich weniger zu profilieren unq dag ist u. E.
nicht in erster Linie eine Zeitfrage. Unabhingig davon igt natiir-
lich jede Bagatellisierung unzuldseig, denn dieses Problem empfin-
den immerhin {iber die Hilfte der Direktorern und Abteilungsleitexr
sehr stark und stark. Insofern haben such die Leiterschulungen, vor
allem das sozial-psychologisohe Leitertraining; ihre spezifische
Funktion, PFreirtume flir die Entwicklung neuer Ideen, die Einbrine-
gung neuer Losungsvarianten zu schaffen und eine dafiir notwendige
Atmosph#re zu bewerkstelligen.

Sehr bedenklich erscheint uns allerdings.der zwelts Rang-platz, der
den Problemen mit den ilbergeordneten Leitern singerdumt wird. Das
gind offensichtlich keine beildufigen bzw. unwichtigen Probleme,
zumal guch in anderen Studien #hnliche Aspekte deutlich werden. Past
die HElfte der Gruppenleiter gibt eln gespanntes Verhdltnis zum Vore
gesetzten an, bei Melstern ein Drittel, Die in diese Studie sufge-
nommene offene Frage, was die Leiter in ihrer THtigkeit belastet,
bestiitigte die genannte Problematik, wobei folgende Griinde dafiir
angegeben werden:

- fachliche Inkompetenz des vorgesetzten Leiters

- geringe Menschenkerntnis und dadurch bedingte unzweckmdBige
Entscheidungen

- Aissplelen von bestimmten Machtvortellen

- geringes Hineinversetzen 1n bestimmte Problemlagen von Kollektiven

- nicht eindeutige Aufgabenabgrenzung gegeniiber Vorgesetzten.

Das sind meistens Probleme, die weniger im fachspezifischen Bereich,
sondern eher auf dem Gebiet Menschenkerntnis, Umgangstonuswe., also
im sozialen Bedingungsgefiige begriindet liegen. Insofern bedarf es
eirier besseren psychologischen Ausbildung unserer Leiter, auch einer
Schulung im betrieblichen Management. Oft sind es einfach Unsicher-
heiten/Unkenntnis, die Leiter zu unbsegriindeten Entsoheidungen filhren,
Probleme, deren LBsung erkennbar, trainierbar ist. In der Praxis
wird diesen Problemen sllerdings zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt,
well zunHichst Bkoncmische Erfordernisse im Vordergrund stehen.
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Hervorzuheben igt die tendenztell grtBere Belastung, die weib-
liche ILeiter dureh ihren Vorgesetzten smpfinden, Bekannt ist das
grtBere Bestreben der Prauen nach sozialer Kommunikation und Ane
erkennung, einfach nach mehr Aufmerksamkelit. Dieses Bedilrfnis

wird durch die {ibergeordneten Leiter in zweifacher Hinsicht nicht
entsprechend berlicksichtigt. Einmal auf Grund der relativ geringen
Zeit und Aufmerksamkeit, die Leiter den pers®nlichen NSten und Sor-
gen widmen und zum anderen erscheinen weibliche Leiter oft sehr
gelbstbewuBt, so daB dieses Bediirfnis der Frauen von leitern zu-
mindest wenliger reflektiert wird.

Etwas geringere Belastung empfinden Leiter in folgender Hinsichti
- Mangel an Freizeit :

- ungentigende Informationen iiber den Erfolg der Arbeit

- = unzureichende Wohnverhtiltnisse

- gedttrte Partnerbeziehungen.

Durchschnittlich sind es 36 bis 40 % der Leiter, die sich dadurch
belastet fiihlen.

Hinsichtlich der ersten beiden Aspekte treten zwischen den verschie-
denen Leitungsstufen nur gainge Differenzen auf, wohl aber zwischen
den Geschlechtern, vor allem im PFreizeitvolumen.

Es ist bekannt, daB Frauen infolge hBherer h#uslicher und familiHrer
Verpflichtungen ein verindertes und zeitlich begrenzteres Zeltpro-
fil haben als ihre mdnnlichen Kollegen. Zeitbudgetuntersuechungen
weisen aus, daB weibliche ILeiter tHglich 5,6 Stunden fiir notwendige
Verrichtungen aufwenden, Minner ca. eine Stunde weniger.9

Der zuxr Verfligung stehende Freizeitumfang pro Arbeitstag beschréinkt
gich &shalb bei weiblichen Leitern auf ganze 1,4 Stunden, bei Min-
nern mit Isitungsfunktion auf 2,52 Stunden und bei Werkthtigegy, die
keine ILeitungsfunktion ausiliben, auf durchschnittlich 3,5 Stunden

pro Arbeitstag.

Ingsofern ist nur verstiéndlich, daB der Mangel an Freizeit als ent-
sprechend hohe Belastung empfunden wird und das verstHrkt bei Frauen.

| 9 Unter notwendige Verrichtungen z#hlen wirs: Morgen-/Abendtoilette,
Mahlzeiten, Kinder zur Kindereinrichtung bringen/abholen, Arbeits-
weg, Einkauf,’Hausarbeit, Zeit filr Kinderbetreuung.
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ﬂborrauehend erscheinen uns die Ergebnisse bezﬁglioh der Wohne

und Partnerverhﬁltniuue. Wenn selbst noch 30 % der Direktoren bzw.
FD tiber perstinlich belastende Wohnverhiltnisse ‘klagen, ist das ein
nioht ganz erwartetes Rasultat. Erwartungsgemll ist allerdings_die
“hthere Belastung der Jugendbrigadiere dadurch, die noch relativ
Jung sind und sich famililr uchnqllerrxnderungen voliziehen,~inu-
besondere infolge quantitiver Ausdehnung der Familie,

Recht hoch sind aber auch die Belastungen hinsichtlich poranlioh
'unzureichender Iachkcnntniuse. die selbst bei 32 % der Direktoren
und bei knapp der Hilfte' dor Jugendforach&rko110kt1vleiter stark
und sehr stark zutreften.

Die blofe Reflexion iber peruﬁnlieh ungureichende Fachkenntinisse
reicht aber sicherliqh nicht aus, Neben einem in der Praxis recht
gut funktionieranden'Wbiterbildungsﬁsatam, ist die eigene Aktivityt,
die eigenstiindige Rezeption z. B. von Fachliterstur eine notwendige
und geeignete Form, fachliche Kenntnisse zu vertiefen und zu er-
weitern, So werden von allen Leitungskadern Fachzeitschriften am
intensivsten studiert (62 %), wogegen allerdings auch 13 % diese
tiberhaupt nicht verfolgen. Direktoren/FD und Leiter von Jingendfor-~
scherkollektiven rezipioroh diese weitaus intensiver ats andere
Ieitungskader, Die etwa gleiche Tendenz zeigt sich bei den minne
lichen Leitungskadern und bei Hlteren Leitern, die wesentlich gk~
tiver Fachzeitschriften fiir ihre THtigkeit auswerten. Demgegeniiber
verfolgen nur 40 % eller Leiter intensiv Fachbiicher und lediglich
21 % Forsohungsberichte bzw, Patentschriften, Unbefriedigend ist
ebenfalls das intensive Studium von leitungswissenschaftlicher ILi-
teratur, wenn sich ihm nur ein Viertel der Lsiter widmen.

Diese Form wird gegeniiber dem Studium von Pachzqitschriftén stark
untersohiitzt, weil sie glauben, auch ohne besondere Ksnninisse lei-
ten zu ktnnen. Die Annahme wird dadurch gesttitzt, daB nur 7 % der
Leiter angeben, entsocheidend mehr und besseres Wissen auf dem Gebiet
der Ieitungstiitigkelt/Lelitungsorganigation zu benttigen. Wesentlich
grfer wird beispielsweise der Bedarf an Wissen auf dem Gebiet der
EDV und Informatik eingeschlitzt. 23 % der Leiter sind an einer
Qualifizierung diesbezliglich stark interessiert, um in der lei~
tungst¥tigkeit deutlich effektiver sein zu knnen (auf betriebs-
wirtschaftlichem Gebiet 17 %, Menschenfihrung/Psychologie 16 %

der Leiter).
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Es ist nur verst¥indlich, daB mit den bestrieblichen Neuerungspro-
zesgen als den konkreten MaBnahmen zur Realisierung des wissen-
gchaftlich~technischen Fortschritts, fiir alle WerktHdtigen, auch
fiir die Ieiter, Konsequenzen filr die Arbeit, den Einsatz und die
Qualifikation verbunden sind. Dazu gehtrt, dlie volle Verantwor-
tung fUr das {{bertragene Arbeitsgebiet mit hoher Disziplin und
schtpferischem Engagement, zu ilbernehmen. Diess Veraniwortungs=
Ubernahme schlieBt dlie Lernfreudigkeit und die Iernbereitschaft
der Leiter einy ihr Vermbgen, sich auf die grundlegenéd verdnder=-
ten Reproduktionsbedingungen einzustellen. Demzufolge ist der
Bedarf nach mehr und besseren Wissen auf dem Geblet der EDV und
Informatik nicht nur unbedingt notwendig, weil infolgedessen we~
sentlich effektiver geleltet werden kann, sondern er 1st von den
betrieblichen Einrichtungen entsprechend ernst zu nehmen. Sollen
Ieiter die wissenschaftlich-technischen Neuerungsprozesse leiten
und lenken, dann ist eine vordergriindige Schulung aller Leitungs-
kader erste Voraussetzung. '

Wahrnehmung der leitungsaufgaben bei Reuerungsprozessen heilt, die
fir die Realisierung des wissenschaftlich-technischen PFr:itschriits
im Ieitungsprozefl, in der konkreten Situation erforderlichen An-
forderungan zu kennen, zu erfassen und umzusetzen, entsprechende
Fihigkeiten anzueignen, um AktivitHten zur Nutzung des geistigen
Potentials, verbunden mit der Ausschtpfung der MUglichkeiten zur
Perstnlichkeitsentwicklung, auszullsen. WeiterbildungsmaBnshmen
der Leiter sollten demzufolge die drei genannten Gebiete EDV, Be~
triebswirtschaft und Psychologie stHrker als bislang berﬁcksich-/'
tigen.:

Andererseits ist dle Aktivit#t der selbst¥ndigen fachlichen Wei-
terbildung der Ieiter zu erhtthen. Tabelle 19 zelgt dle durchschnitt-
lichen Weiterbildungsaktivitéiten bel ILeitungskadern und den Auf-
wand fir gesellschaftliche Arbeit,
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Tab. 19: Durehschnittlicher Zeitaufwand
- a) fUr die fachliche Weiterbildung
b) fir die geaellschaftliche Arbeit in einer Woche

Angaben in $tunden

fachliche gesellﬂchaftliche
Weiterbildung Arbeit
'\Leitgr gesamt 4,62 5,38
Birektor/?D 4,14 ‘ : 5476
Abteilungsleiter 4,1 4,74
Gruppenleiter 3,4 3485
Meister 4,4 ' 4,5
mdnnliche Leiter 4,88 | 6,02
weibliche Ieiter = 3,99 3,86

Interessant ist zundchst der hhere Zeitaufwand fiir gesellschaft-
liche Aktivit¥ten gegeniiber der fachlichen Weiterbildung pro Woche.
Die Diskrepanz zwischen beiden Zeitaufwiinden nimmt allerdings mit

- steigender leitungsstufe betrHichtlich zu. Widhrenddessen sie bei den
Direktoren eine Dreiviertelstunde pro Woche betriigt, differieren
beide bei den Meistern nur um sechs Minuten. Hinzu kOMmt, daB von
der niedrigsten bis zur hBchsten leitungsebene 53 Minuten pro Woche
mehr Zeit fir gesellschaftliche Arbeit aufgewandt wird. An einem
Arbeitstag verbrauchen demzufolge die Direktoren bzw. Fachdirektoren
tiber eine Stunde fiir gesellschaftliche AktivitHten, die Gruppen-
leiter 45 Minuten und die Meister 54 Minuten. Ersichtlich wird der
hthere Zeitaufwand sowohl fiir die fachliche Weiterbildung als auch
die gesellschaftliche Arbeit der minnlichen leitungskader. Die gri-
Bere Belastung der Frauen durch die FPamilie wird einmal mehr doku="
mentiat, sle verweist aber gleichzeitig auf die eingeschriénkten
Mglichkeiten der Qualifizierung im Beruf. Jiingere Ieiter verwenden
durchxehnittlich eine Stunde pro Woche mehr Zeit fiir die fachliche
Weiterbildung, um den Anforderungen gerecht zu werden. Mit wach~
senden beruflichen Erfahrungen nimmt im éllgemeinen der Zeitauf-
wand fir die Weiterbildung ab.
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Insgesamt wird ein grofier Teil des quantitativen Arbeitsvermbgens,
insbesondere fiir gesellschaftliche Aktivitéten, verausgabt und das
zum griften Teil wihrend der gesetzlich festgelegten Arbeilmzeit.
Davon ausgehend, sollten Uberlegungen getroffen werden, inwiewelit
traditionell eingeschliffene Formen und Zeitaufwiinde filr gesell-
schaftliche Arbeit uhbedingt notwendig sind oder ob es nisht Mig~-
lichkeiten zur Reduzierung der zeitlichen Dimensionen gibt. Dariiber
wird in den meisten Betrieben und Einriochtungen einfach nicht nach-
gedacht, well das schon immer so war und ist. Auch in dieuer Bew
ziehung ist neues Denken, eine Heuorientierung nicht von der Hand
zu weisen. | ' ‘
Auf die persBinlichen Belastungen zurilckkommend, nimmt der geringe
Anteil an wissenschaftlich-schBpferischer Arbeit den achten und
mangelndes fachlich-berufliches Gefordertsein den neunten Rangplatz
unter den zwbllf genannten Belastungsarten ein, Beide Aspekte wer-
den von den Meistern am geringsten, bei den lLeitern von Jugendfor-
scherkollektiven am hichsten eingeschitzt. Diese EBinschitzung korre-
liert Jedoch stark mit der pers8nlichen Erwartungshaltung bzw. dem
eigenen Anspruchsniveau an die anzufithrende THtigkeit., Meister /
glauben in ihrer Arbeit nicht scthferisch‘sein zu miissen, so dafl
sie daran auch kein groBes Interesse zeigen und es wird weniger.
als belastend reflektier t . Anders stellt sich dieser Aspekt bei
den JFK-Leitern dar.
Filr sie gehVrt das schBpferische THtigsein, 4. h., vorhandenes Wis-
gen so zu kombinieren, daf eins neue Idee entsteht, zum wesentlich—
sten Arbeitsinhalt. Jugendforscherkollektive haben die Aufgabe,
neue, Hochwertige Produkte bzw. Verfahren zu entwickeln. Dazu be-
darf es einer ausgiebigen Forscher- und Erfinderttigkeit sowie‘
einer stindigen Weiterbildung der Mitglieder. So wenden JFK~Mit-~
glieder durchschnittlich wBochentlich 2,4 Stunden fiir Forsoher=
und Erfindertdtigkeit auf, das ist etwa 1 Stunde mehr, als andere
Hoch~- und Fachschulabsolventen in der Industrie. Wenn JFE-Lelter
Uber den zu geringen Anteil wissensohaftlich—sehbpferisoher A~
beit reflektieren, dann splelen Zeitrhythmen und -~dimensionen eine
wesentliche Rolle. Den in der Woche fiir schBpferische Arbeiten ver-
ausgabte Zeitfonds von 2,4 Stunden stehen gegeniiber:
- 4,7 Stunden Besprechungen,
- 5,0 Stunden des wbBchentlichen Anteils fiir das Verfaasen von Be-

richten und
- 3,8 Stunden Ausfallzeiten infolge fehlender Rechner- und Muster-

baukapazitiiten bzw. Méngel in der Materialbereitstellung etoc.
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Die Ausfallzeiten sind somit hther als der Zeitfonds filr Qualifi-
zlerung und Weiterbildung! Obgleich zu geringe schdpferische Ar-
beit nicht immer oder ausgsschlieflich ein Zeitproblem ist, werden
doch betrHchtliche Reserven deutlich.

Das geringere Belaestungsempfinden der weiblichen Leiter hinsicht-
lich der Ausiibung wissenschaftlich~schtpferiacher Titigkeiten iiber-
rascht nicht. Frauen bringen fiir dieses spezifische Arbeitsprofil
von vornherein ein geringeres Interesse auf, und sie verrichten
nachgewiesenermaBen weniger mit schtpferischen Elementen verbun-
dene THtigkeiten,

Hinsichtlich der Uber- oder Unterforderungen wurde in diesem Ab=-
gachnitt bereits Stellung genommen. Es bestdtigt sich erneut die
ungenligende Ausnutzung von Leistungsreserven, indem sich ein Drittel
aller Leitungskader durch mangelndes fachlich~berufliches Gefore
dertsein belastet filhlen. Selbst 36 % der Abteilungsleiter, 40 %
der JFK-Ieiter und 41 % der Jugendbrigadiere sind dieser Meinung.
Die altersspezifischen Differenzierungen werden deutlich sichtbar,
indem sich reichlich ein Drittel der jungen, und demgegeniiber nur
ein Viertel der Hlteren Leiter untefordert filhlen. Hohe Verant-
wortung und grbtfiere Entscheidungémbglichkeiten nehmen im allgemei=~
nen mit hBherem Alter 2zu, wodurch im allgemeinen eine bessere Aus-
schopfung der Leistungspotenzen erreicht wird. Hinzu kommn natiir=-
lich hthere gesundheitliche Probleme, die subjektiv reflektiert

zu elnem hohen Gefordertsein in der Arbeit filhren.

Weniger belastend empfinden die Leiter folgendes:

- angespannte finanzielle Iage

- ungeﬁisser Gaundheitszustand

- ungewlsse berufliche Perspektiven.

Dennoch fithlen sich im Durchschnitt immerhin noch ein Drittelyder
Leitungskader durch diese Faktoren in gewisser Weiseibelastet;ﬁ
Interessant ist zundchst die finanzielle Belastung, fnsbesonﬁafé
zwischen den JFK-Ieitern und den Jugendbrigadieren, Obgleich Teiw.
ter von Jugendforscherkoliektiven ein Nettogehalt im burchschnitt
von 979,~- M erhalten und Brigadiere von 1014,-- M, empfinden er- :
gtere die finanzielle lage zu 35 % belastend, letztere aber zu f:
59 %! Werden die Wertorientierungen in Betracht gezogen, wird j
deutlich, daB Hochschulabsolventen, die zum groBen Teil in Jugend-lg
forscherkollektiven tdtig sind, dem Verdienst weniger Bedeutung |
beimessen als Facharbeiter (Vgl. auch hierzu Abschnitt 3).
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Demzufolge ist fir sie das relativ geringe Gehalt keine so groBe
Belastung, wie gie von iiber der HHlfte der Jugendbrigadiere wider-
gesplegelt wird,

Weibliche Ieiter verdienen durchschnittlich 200,~- M weniger als

ihre ménnlichen Kollegen und filhlen sich dennoch weniger belastet.

In dhnlicher Weise verh#lt es sich beszliglich der Zufriedenheit mit

dem Verdienst. Wdhrend 38 % der weiblichen Leiter mit ihrem Ver-

dienst sehr zufrieden/zufrieden sind, HuBern minnliche ILeiter des
nur zu 25 %. (39 % sind iiberhaupt nicht zufrieden.) DaB Prauen mit
einem durchschnittlich geringeren Verdienst gegenliber den Minnern
zufriedensr sind, ist unter anderem auch in traditionellen Mustern:
begriindet, indem die Prau Ja nicht der "Hauptverdiener" ist. Ing-
gesamt orientieren sich Frauen, auch in den Wertorientierungen und

Iebenszielstellungen zum Ausdruck kommend, im allgemeinen weniger

am Verdienst und messen auch dem materiellen Besitz etwas geringere

Bedeutung bei.

Ohne Zweifel geben die als belastend empfundenen Situationen wich=

~ tige Hinweise fiir die staatlichen und gesellschaftlichen Ieitungen,

die als Probleme aufgegriffen und einer IYsung zugefiihrt werden soll
ten. UnabhBingig von den bisher genannten Belastungen, sind in einer

of«fenen Fragse, was leiter in ihrer THtigkeit am meisten hemht, die

folgenden Probleme am hHufigsten genannt worden:

- gtark #iberlastetes Telefonnetz,

- Kapazitdtsprobleme vor allem in Forschung/Entwicklung, Technolo=
gie und Ratiomittelbau,

- fehlender wissenschaftlich=technischer Vorlauf in der Zuliefer-
industrie,

- zu geringe Entscheidungsbefugnisse fiir Fachprobleme,

- ungentigende Stimulierungsmtglichkeiten guter und auBerordsnte
licher Arbeitsleistungen,

-~ zu starke Verlagerung gesellschaftlicher Aktivit#ten in die
Arbeitszeit (nach unseren Zeitbudgetermittlungen sind es 44
Minuten pro Arbeitstag bei allen Leitern),

~ Unwirksamkeit der Partei- und FDJ-Leitung,

- fehlende Brfolgserlebnisse,

- Fremdeinsatz von Hooh- und Fachschulkadern in der materiellen
Produktion,
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5« Perstnliche Vorbilder und Entwicklungseinflisse auf die
Leitungstitigkeit

Die Prage nach perstnlichen Vorbildern oder auch asllgemeinsr,
nach Idealen, gibt auch bel Leitungskadern AufschluB Uber bestim
Orientierungenr des Verhaltens, die subjektiv widergespiegelt, ab
objektiv zum Hardlungsregulativ werden kbnnen.

Im Vorbild driickt sich besonders deutlich die Pihigkelit des Be=
wuBteeins ausg, die Wirklichkeit nicht nur widerzuspiegeln, sonde:
auch zu schaffen, und zwar in dem Sinne, dal BewuBtseinsabbilder
auch ideelle Vorwegnahme kiinftiger Resultate menschlicher THtigke
erwiinschter und angestrebter VerHnderungen des Menschen selbst si
Das Herausbilden so aufgefallter Ideale oder konkreter, Vorbilder,
und ihre Verwirklichung stellt ein wesentliches Merkmal menschlic
Lebsenstétigkeit dar. Die Vorbildwirkung ist dann besonders glinsti
wenn das Pehlen der durch das Vorbild reprédsentierten Bigenschaft
bereits als pers®nlicher Mangel oder Nachteil erlebt wurde. Zur
Vorbildwirkung kann es aber asuch kommen.und dies diirfte bei ILeite:
hdufig zutreffen, wenn durch das Vorbild ein verdeckter, noch nict
bewuBlt gewordener Mangel aktualisiert wird, das heit, wenn das
Vorbild dem Leiter einen Wertzustand offeriert, der Richtung und
Mbglichkeit zur Uberwindung pers®tnlicher Méngel aufzeigt. Zutreffe
ist in jedem Fsgll, Vorbilder HuBern sich in der Orientierung und
Ausrichtung menschlichen Verhaltens und Erlebsens, an mehr oder min
konkretm Iebensbeispielen.

Tabelle 20 sishe Blatt 66

Von den 46 % der Leiter, die perstnliche Vorbilder angeben, sind
die HHlfte bekannte Ileiterpersbnlichkeiten und ein Drittel sind Per
sonen aus der Familie bzw. Verwandtschaft. Ieiter wihlen sich dem=~
zufolge insbesonders Vorgesetzte, zumindest auch Leitungskader als
ihre Bezugspersonen, nach deren Eigenschaften sie sich orientiersn,
de h. sie wollen ihnen in entsprechenden WertmaBstdben nacheifern.
DaB das in den meisten Fillen eine ihm vorgesetzte hthere ILeitungs=-
persbnlichkeit ist, liegt ganz einfach darin begriindet, daB sich dex
Mensch meistens nach Htherem, auch Besserem, Erfahrernem orientiert,
um sich weiter zu entwickeln.



Tabelle 20 zeigt, ob sich ILeiter iiberhaupt nach Vorbildern orientieren und wenn jé, nach welchen.
Tab. 20¢ Personen, die als Vorbild dienen; in %

Vorbild prominente prominente Person Person per= andere
Ja historische Perstnlichk., aus Fae= aus Be- sbnl. Perstn-~
Persnlichkeit d. Gegenwart milie/ kannten- bekannte  lichkeit
Verwandt~ kreis Ieiter-
schaft perstn-
lichkeit
Leiter gesamt 46 4 5 32 8 50 1
Direktor/FD 56 4 6 20 4 66 0
Abteilungsleiter 49 2 4 35 8 50 1
Gruppenleiter 37 5 5 34 5 49 2
Meister 44 3 3 33 15 43 3
JFK-Leiter 35 0 14 29 14 43 0
Jugendbrigadier 50 10 0 60 10 20 0
mg&nnliche Leiter 49 5 6 26 9 53 1
weibliche Ieiter 39 0 2 46 6 43 3

99
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Erwihnt werden sollte in diesem Zusammenhang, dafl jeder Leiter,

wenn er auch selbst kein Vorbild hat, bzw, 1hm das subjektiv noch
nicht bewuBt geworden ist, fUr Junge Leute sehr oft als Bezugs-

oder Vorbildperson avanciert wird. Das ist bei den Facharbeitern
htiufig der Meister, bei Fach- und Hochschulabsolventen zun#chst

der Gruppen- oder Abteilungsleiter., Die Orientierung nach Vorbile
dern hat in den letzten Jahren unter der Jugend stark zugenommen,

wie Untersuchungen belegen. Teils durch das verstirkte Suchen nach
Idealen, teils durch das Besinnen auf die eigene Individualitidt.

Das sollten Leiter berlicksichtigen, nicht nur, indem sie jungen
Werktéitigen Ziel und Richtung ihrer Entwicklung zeigen, sondern
indem sie sich ihrer PersBnlichkeit als Vorbild bewuBt werden.
Fachliche und politische Kompetenz z#hlt hier ebenso wie die schein=-
bar "gewBhnlichen" Dinge des Lebens, Disziplin, Ordnrnung, Sauber-
keit, Ubereinstimmung von Wort und Tat etce. Ein Leiter, der etwas
auf seine Ieistung und sein Verhalten gibt, wird sehr schnell MaB3-
stéibe im Kollektiv setzen ohne daB er sich diesen in jedem PFall be-
wuBt wird.

Was nm die Vorbildwirkung betrifft, so geben Fachdirektoren/Direk=-
toren am hdufigsten an, ein eigenes Vorbild zu haben und zwar zu
zwei Drittel eine ihnen bekannte Ieiterperstnlichkeit. Da es sich
hierbei meistens um htther gestellte Ieiter handelt, orientieren

sie sich weniger als alle asnderen Leiter an ¥orbildern gus der Fa=-
milie oder Bekanntschaft, die mit htherer Leitungsebene weniger im
eigenen Famillenkreis auftreten.

Interessant ergcheint die h#Hufige Orientierung der Jugendforschangs=-
kollektivleiter und Jugendbrigadiere an prominenten Perstnlichkeiten
der Gegenwart, bei Brigadieren der Vergangenheit. Unseres Brachtens
fitirften hier die FDJ, auch die Massenmedien einen entscheidsnden
Beitrag leisten, insbesondere die "Junge Welt", die das Ieben und
Wirken bekannter Perstinlichkeiten sufbereitet und somit die Orien=
tierung junger Werktditiger in bestimmte Richtungen lenkt. Die Ver=-
leihung von Ehrennsmen an Jugendbrigaden hat ebenfalls EinfluB auf
diese Qrientierung.

Weibliche leiter weisen eine geringere Vorbildorientierung auf als
Minner, welche sich zu 53 % an bekannten leiterperstnlichkeiten orien-
tieren., Knapp die HHlfte der Frauen wihlen dagegen ein Vorbild aus
der eigenen Familie und Verwandtschaft.
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Andere Untersuchungen belegen, daB das sehr oft der Vater ist,
dem diese Vorbildwirkung zukcmmt. Tendenziell steigt die Orien=-
tierung nach einem Vorbild mit steigendem Lebensalter an, wobel
das wieder mit einer st¥rkeren Hinwendung zu htheren Leiterper-
gbnlichkeiten eirhergeht.

Welche Eigenschaften sind es nun, die den ILeitern diese Perstn-~
lichkeiten zum Vorbild machen?

Nach der H#ufigkeit der prozentualen Verteilung 1HB%t sich folgende
Rangfolge aufstellen:

1« Zielstrebigkeit (21 %)

2. hohes fachliches Wissen und Ktnnen (18 %)

3. Konsequenz im Handeln/Durchsetzungs=

vermligen/Prinzipienfestigkeit (17 %)
4, Sachlichkeit/Bhrlichkelit (16 %)
5 Parteilichkeit (11 %)
6. engagiertes Auftreten/hohe Ein-

satzbereitschaft (6 %)
7. Menschenkenntnis (2 %)
8. Fleif3/arbeitsam (2 %)
9. Rigikobereitschaft ( 1 %)
10. etwas anderes ( 8 %)

Ohne die Eigenschaftstheorie befiirworten zu wollen)o handelt es

gich hierbel doch um eine Art synthetisch zusammengefilgtes Per=
s¥nlichkeitsbild, das nicht ein harmonisches Ganzes, sondern le-
diglich die Summe verschiedener Charakteristika darstellt, die
Aufschluf Uber das Anforderungsprofil eines Leiters gebens

1C Eigenschaftatheorie - eine durch die Sozialpsychologie entwickelte
eindimensionale moderne Leitungstheorie, gescheiteter versuch,
Eigenschaften von lLeltern zu bestimmen, ohne dabei das objektive
und subjektive Bedingungsgefiige zu erfassen, welches das Verhalter
und den Erfolg des Ieiters entscheidend beeinfluBt. '
Namhafte Vertreter: Stegdill, Mann, Ghiselli, Korman u. a.
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Bel Ielitungskadern, die eine ihnen bekannte Isiterperstnlichkeit
zum Vorbild haben, vertindert sich die Rangfolge punktuell gering-

flugigs

1. hohes fachliches Wissen und Ktnnen (22 %)
2. Konsequenz im Handeln (20 %)
'3, Parteilichkeit (13 %)
4, Sachlichkeit/Ehrlichkeit (11 %)
5, Zlelstrebigkelt (10 %)
6. engaglertes Auftreten (7%
10. Risikobereitschaft (1%)

Demnach zeichnet sich dann ein Leiter als Vorbild aus, wenn er

mit hoher fachlicher und politischer Kompetenz, konsequent und ziel-
strebig handelt, und dabel seine Aufgaben ehrlich und engagiert er=-
fillt. Diese Eigenschaften schlieBen ebenao h¥chste Aktivitlt, Ideen-
reichtum, pldagogisches Geschick, Eingatz-~ und Auseinandersetzungs-
bereitschaft. ein., Unerl#Blich ist aber auch ein angemessenes MaB

an SelbstbewuBtheit, Selbstsicherheit sowie an Handlungskompetenz
(d. h. Informiertheit, Entscheidungsbefugnisse etc.). Insgesamt

wird ein gehr hohes Anforderungsprofil der Lelter erwartet, wobel
die Vorbildwirkung durch ein additives 2Zusammentreten der verschie-
denen Eigenschaften erreicht wird.

Ausdriicklich sollte noch einmal guf die Risikofreudigkelit verwie-
sen werden, die offensichtlich nicht oder nur wenig bei ILeitern

als erstrebenswerte Eigenschaft beurteilt wird. Brfolgreiche Akti-
vitéten beli der Durchsetzung des wissenschaftlich-technischen und
Bkonomischen Fortschritts, das dazu notwendige Voranschreiten auf
neuen Gebieten sowle die erforderlichen Spitzenleistungen sind

ohne das Eingehen gerechtfertigter Risiken nicht denkbar. Inso-

- fern ist Risikobereitschaft eine entscheidende Triebkraft fiir

Neuerungsprozesse und wird mehr und mehr zurgebotenen Anforderung
in der heutigen Zeit., Die Ieiter tragen in diesem ProzeB die gritfBte
Verantwortung. Dabel spielt die Herstellung vertrauensvoller lei-
ter-Kollektiv~-Beziehungen, verbunden mit der GewiBheit, daB die
eigene Arbeit such im Falle eines negativen Ausgangs sachlich ge-
wertet wird, eine entscheidende Rolle., Bewdhrte ILeiter ermutigen
jungere Kader dazu, hohe Ziele anzustreben, und demonstrieren dg=-
bei selbst Mut zum Risiko.
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Leitungsfiihigkeit ist somit in hohem MaBe auf die Schaffung aller
subjektiven, materiell~-technischen und organisatorischen Bedingungen
gerichtet, die das Arbeitsvermiigen, nicht nur der Leiter selbst,
gsondern der Werktdtigen insgesamt, 1n den Kombinaten und Betrieben
stéindig weiterentwickeln und zur vollen Wirksamkeit fiihren., Vor
allem und besonders in der Arbeit entwickelt der Mensch sein Schbp-
fertum, vollzieht sich seine Perstnlichkeitsentwicklung und die
Entfaltung seines gesellschaftlichen Wesens. Deshalb wird sich die
Orientierung an einem Vorbild zuerst am Verhalten in der Arbeits-
titigkeit vollziehen. Das zu berilicksichtigen, ist fiir alle Werk-
téitigen, vor allem aber fir den Leiter ein hoher perstnlicher An-
spruch. 51 % der lLeiter geben beispielsweise an, daBVorbilder enen
stark bzw. etwas stimulierenden EinfluB gquf ihre biherige berufliche
Entwicklung hatten.

Der berufliche Entwicklungsweg eines Leiters wird neben seinen ganz
perstnlichen Vorgussetzungen und Aktivitiiten stets von vielfdltigen
HuBeren EinfluBfaktoren beeinfluBt. Diese konzentrieren sich vor
allem im betrieblichen und familikren Bereich. Sie reichen von einer
ganz geziel®n planmiBigen FYrderung bis hin zu bestimmten Anforde-
rungs~ und Bedingungskonstellationen, die sich flir den Betroffenen
als reiner Zufall darstellen ktinnen. Wir wkhlten in der Untersuchung
einige solcher EinfluBfaktoren aus um festzustellen, welche betrieb-
lichen, aber auch héuslichen Bedigungen besonders ftrdernd sind und
wo sich Hemmnisse konzentrieren. Dabel ist auch wichtig, wo sich
Biindelungseffekte ergeben, Das heiBt, uns interessieren in welchen
differenzierten Gruppsen von Leitern unter welchen Umstinden ganz be-
stimmte EinfluBfaktoren positiver oder negativer wirken.

Tabelle 21 gibt eine Ubersicht tiber die untersuchten Einfliisse guf de
Entwicklungeweg in der .Geasamtgruppe sowie bei Miinnern oder Frauen.
Tabelle 22 berlicksichtigt die unterschiedlichen Leitungsstrukturen,
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Tab, 21: Einflfisgse auf die berufliche Entwicklung; Angaben in %

stimue weder  hem-
- lierend , noch mend

Vorgesetzte /leiter ges 67 30 3
» m 68 29 3

' w 63 34 3

Partner ges 58 40 3
m 58 40 2

w 57 39 4

Lebensplanung ges 63 36 ¢
m 64 37 0]

w 66 33 1

Eltern ges 46 52 2
m 45 55 0

w 49 46 5

Vorbilder ges 50 49 0
m 53 A7 0

w 43 56 1

Zufall ges 21 75 4
m 22 75 3

w 20 76 4

Kinderzahl ges 17 77 6
' m 16 81 3

w 15 69 16

besondere Ftrde=- gesn 24 75 1
rungsmafBnahmen m 24 75 1
w 23 75 2

Geschlechtszu- gesn 13 82 5
gdbrigkeit m 12 87 1
w 15 72 13

hdusliche Aufgaben ges 11 74 15
m 12 79 9

w 10 59 N
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Tabe 22t Einflilsse auf die berufliche Entwicklung und Leitunga=
ebene; Angaben in %

stimu=- weder hem=
lierend noch mend
Vorgesetzte Direktor
(Betrieba=/
Fachdirektor) 86 13 1
Abt,~Isliter 61 36 3
Gruppenleiter 58 39 3
Meister T4 24 2
Partner Direktor 62 38 0
Abt.=leiter 61 37 2
Gruppenleiter 52 43 5
Meister S0 47 3
Iebensplanung Direktor 16 24 0
Abt,~Leiter 67 34 1
Gruppenleiter 62 37 1
Meigter Sy 46 0
Eltern Direktor 40 49 2
Abt.~Ieiter 45 53 2
Gruppenleiter 41 44 5
Meister 42 58 0
Vorbilder Direktor 66 34 0
Abt.~Leiter 49 50 0
Gruppenleiter 43 5T 0
Meister A8 50 ¢
Zufall Direktor 27 T1 2
Abt,«Ieiter 23 74 3
Gruppenleiter 19 76 5
Meister 15 83 2
Kinderzahl Direktor 9 88 2
. Abt,~Ieiter 14 82 4
Gruppenleiter 15 73 12
Meister 20 74 6
besondere Fdrde- Direktor 44 55 -1
rungsmaBnahmen Abt.~Ieiter 22 76 2
Gruppenleiter 20 79 1
-Meigter 27 73 0
Geschlechtszu~ Direktor 25 T3 2
gehbrigkeit Abt,~leiter 14 82 4
Gruppenleitsr 10 80 10
Meister 10 88 2
hdusliche Aufga- Direktor 5 89 6
ben Abt.=Ieiter 12 75 13
Gruppenleiter 11 68 21
Meister 11 T 18
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Wie bereits im Zusammenhang der Vbrﬁildwirkung hervorgehoben wurde,
haben fiir leitungskader, Vorgssetzte bzw, Ieiter den grtften Einflul
auf ihre BEntwicklung. Sie sind mefB« und vergleichbarer lMaBstab fiir
die Orientierung des Verhaltens, slie dienen als konkrete Bezugs=-
personen. Das vollzieht sich jedoch nicht automgtisch, sondern nur
dann, wenn sich der Leiter mit seinem Vorgesetzten identifiziert

und sich mit ihm vergleichen kann, er ghnliche Aufgabenkompetenzen
hat, bzw. spiter erreichen will und wenn er Hhnliche Wert=- und Le=
benszielstellungenverfalgt.

Mit htherer leitungsstufe nimmt die Orientierung an einem perstin=
lich bekanntsn Leiter erheblich zu. Das schligt sich auch in der
hheren Vorbildwirkung der m#nnlichen Leiter nieder, die im allge~-
meinen hiufiger Ieitungsfunktionen auf hBheren Ebenen bekleiden.
Wihrend im jugendlichen Alter die Orientierung sich stdrker auf Ei-
genschaften meherer Personen bezieht, determiniert sie sich spater
immer mehr auf eine konkrete PersBnlichkeit, die wie bereits er-
wihnt, perstnlich erstrebenswerte Charakteristika hate.

Fir fast zwei Drittel der Leiter hatte ihre zielstrebige ILebens-
planung stimulierenden Einflu8 suf ihre bisherige berufliche Pro-
filierung, bei PFachdirektoren geben das sogar knapp drei Viertel

an, Diese hohe motivierende Wirkung der Iebenspldne, als Programme
des zukiinftigen Lebens, die zwar individuell sehr verschiedenartig,
letztendlich aber sozial determiniert sind, wird daemit unterstrichen.
Unter ILebensplénen wird die Gesamtheit der Ziele und Aufgaben ver-
standen, die die perstnlichen Bediirfnisse in Wechselbezishung mit den
gesellschaftlichen Forderungen widerspiegeln und als zukunftsbezo=
gene Weftsysteme das Verhalten der PersBnlichkeit bestimmen, Inwie=-
welt nun die Lebenspldne verwirklicht werden, hHngt von der Selbste
erzishung und von der Erziehung und Bildung ab, wobeli nicht alle Auf-
gaben und Ziele in die lebenspléine eingeschlossen werden, sondern

nur die, die flir die Pers®nlichkeit angestrebt und wichtig sind. Wenn
Fachdirektoren/Direktoren der zielstrebigen lebensplanung einsn so
hohen Stellenwert einrfiumen, ist das Ausdruck dafiir, daB ihr Jetziges
Profil, ihr Werdegang, einer zielstrebigen Planung unterlag.

Das kann durch unsere Untersuchungsergebnisse bestitigt werden, in-
dem 38 % der von uns einbezogenen Vertreter der htichsten Ieitungs=
ebene ihren beruflich-fachlichen Entwicklungsweg sehr stark/bzw.
stark vorausgeplant haben und weitere 32 % ihrer Planung einen mit-
telmdBigen Rang einrtiumen. Bei Meistern trifft ersteres nur zu 27 %,
eine mittelmdBige Planung filr 37 % zu. Erstaunlich ist die sicht=-
bare Altemlifferenzierung, indem Hltere leiter stlrker planen als
jingere.
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Der Partner spielt meistens eine entscheidende Rolle, wenn es

um die Ieitungst¥tigkeit geht - besonders bei Frauen, die noch
eine Verantwortung filr Kindererziehung und Haushalt zu tragen
haben. Das betonen Leiter aller Ebenen., Dabei geht es nicht nur

um hiusliche Arbeitsteilung, sondern auch um Aussprechen, Ver-
stindnis und Ruhe finden, um einen notwendigen Gegenpol zu sehr
hohen Arbeitabelaatungen (Vgl. auch Tabelle 26).

In Beziehung des Einflusses der Eltern zeigt sich ein stark dife
ferenziertes Bild zwischen den jliingeren und #lteren Leitungska=
dern sowie zwischen den Geschlechtern, Die Elterngeneration der
heutigen {iber 40jihrigen Leiter hat einen weitaus geringeren Ein=-
fluB auf die berufliche Profilierung ihrer: Kinder genommen, well '
die Perspektiven der gesellschaftlichen BEntwicklung damals nicht
deutlich und demzufolge viele Entwicklungswege dem Zufall {iber-
lassen waren. Infolge der gesellschaftlichen Umstrukturierung muB-
ten Leiter eingesetzt werden, die nisht immer i{ber die notwendige
fachliche und perstnliche Refe verfligten, aber politiasch standdaft
warsn, Demzufolge konnte der elterliche EinfluB nur begrenzt wirk-
gsam werden, abgesshen davon, daB noch andere wichtige Probleme z. B.
der Sicherung der Ernghrung und dgl. im Vordergrund standen. Hine
zu kommt dle Relativierung des Elterneinflusses infolge der zeit-
lichen Diskrepanz und der stirkeren Orientierung am ILebenspartner.
Einen unseres Erachtens gu geringen Einflufl wird besonderen For-
derungasmaBnahmen bescheinigt. Br ist fast dreimal geringer als die
Beeinflussung durch der Leiter und zweimal geringer als der elim-
liche EinfluB. Nur ein Viertel aller leiter gibt an, daB besondere
Frderungsmafnahmen starken bzw., etwas stimulierenden EinfluB auf
die bisherige berufliche Entwicklung hatten, wobei Hltere Ieiter
ihnen tendenziell einen gr¥Beren EinfluB8 bescheinigen, Dieser ge-
ringe EinfluB verwundert umsomehr, wenn spezielle Vorbereitungs-
maf3nahmen auf die Leitungstiitigkelt betrachtet werden.
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Tave 231 Zutreffende MalBnahmen auf die Vorbereitung einer
Ieitungstdtigkeit; Angaben in %

Besuch Einsatz Besuch durch durch zeit-
einer als stellv. von Nach- Fr- weilige TH~-
Partei~ Leiter wuchs~bzw, dere- tigkeit als
schule Reserveka~ vere wiss./perstnl.
' derlehrgang trag Mitarbeiter
des Leiters
Leiter gesamt 53 43 27 22 1T
Direktor/FD T4 65 57 24 - 36
Abtellungsleiter 55 42 29 - 20 17
Gruppenleiter 45 44 20 21 12
Meister 46 46 27 34 11
JFK~leiter 35 10 . 5 40! 5
Jugendbrigadier 32 55 14 14 9
mdnnliche Leiter 57! 44 33! 25 18
weibliche Leiter 44! 43 121 17 15

Immerhin haben iiber die HHlfte der Leitungskader eine Parteischule
besucht und 43 % konnten sich als stellvertreténde Leiter bewdhren.
Mit knapp einem Viertel dller ILeiter wurde ein spezieller Forder-
vertrag abgeschlossen, wobei die J¥K-Ieiter erfreulicherweise be=
sonders hédufig einen solchen Vertrag haben, was sich aueh in der
htchsten EinfluBnahme auf die bsrufliche Entwicklung, gegenilber
andersn Ieitern, bekundet, Offensichtlich stellen spezielle Fir-
derverirtige eine lohnende Form dar, die mehr angewandt werden sollte
Insgesamt aber, sind alle FdrderungsmaBSnahmen optimaler zu gestale
ten, um den spezifischen EinfluB auf die berufliche Profilierung
entscheidend zu erhthen.

Bedenkt man, daB dem Zufall ein fast ebenso starker EinfluB auf

die beruflichefachliche Entwicklung der Leiter bescheinigt wird,

ist mit Nachdriicklichkeit auf eine hBhere Wirkung von Forderungs-
maBnahmen zu verweisen. Die intensive fachliche und politische For=-
derung und die Entwicklung eines Kadernachwuclms, der Spitzenlei=-
stungen zu vollbringen vermag, sollten welterhin als langfristige
MaBnahmen betrachtet und in noch breiterem Umfang pmctiziert wer-
den, allerdings sind sie spszifischer, in Richtung konkreter Fsr-
derungsmaBnahmen flir die Ubernahme einer Ieitungstdtigkeit zu nutzen
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Das 1st unerlléflich, um die notwendigen leiatungsvoraussetzungen
fir die Ausubung von Leitungsfunktionen entsprechend den Anfore
derungen der achtziger Jahre zu sichern. Eine nicht unwesentliche
Rolle spielt auch die Geschlechtszugehtrigkeit. Eine andere Un-~
tersuchung des ZIJ besagt, dal MiEnner bestimmte Vorteile ihres
beruflichen Werdegangs in der Tatsache sehen, daB sie als Mann
abkmmlicher, frelziligiger, zeitlich belastbarer sind, wdhrend
Frauen den Vorzug ihrer Geschleohtszugehﬁrigkeit in besonderen
ForderungsmaBnahmen bei schwierigen hHuslichen Bedingungen sehen.
Nicht #bersehen werden sollte jedoch, daB 13 % der weiblichen ILei~
ter eindeutig negative Arbeitseffekte in ihrer Geschlechtszuge-
horigkeit sehen (demgegeniiber fast kein Mann), 16 % infolge der
Kinderzahl und 31 % hHusliche Aufgaben als ein ausgesprochenes
Hemmnis empfinden (nur 9 % Minner). Daneben gibt es aber auch po=-
gitive Stimulierungen durch Kinder und Hausarbeit ~ sicher im Sinne
von Abschalten und ErhShung der allgemeinen Lebenszufriedenheit,

Vergleicht man die m#nnlichen und weiblichen lLeiter, so werden vor
allem hohe Ubereinstimmungen in ftrdernden wie auch hemmenden Ein-
fliissen deutlich. Hervorzuheben sind dabei gleiche Effekts der ILe=-
bensplanung, der FordermaBnahmen und des Zufslls. Frauen geben ge=-
nauso viel auf zielstrebige Planung - wenn diese fiir sie oft asuch
gchwieriger igt - und finden nicht mehr als Minner, dal ihre "Kare
riere" vom Zufall abhing. Frauen filhlen sich mehr als Mgnner von
Partnern und Eltern stimuliert sowie durch hdusliche Belastungen
behindert. Hier gibt es offenbar enge Zusammenhiinge zu anderen Er-
gebnissen der vorliegenden Untersuchung (Wunsch nach hSherer Lei=-
tungstitigkeit Ue @¢)e

Ein Vergleich der Ileitungsebenen lHBt vor sllem Unterschiede zwi~
schen Direktoren sinerseits (zum Teil besonders noch Betriebsdi~
rektoren) und nledrigeren Leitungsebenen andererseits erkennen.
Direktoren filhlen sich gegenﬁber den {ibrigen mehr duréh Vorbilder,
Vorgesetzte, straffe ILebensplanung, besondere FtrderungsmaBnahmen
und die eigene Geschlechtszugehtrigkeit stimuliert.

Wie Tabelle 24 zeigt, ist die berufliche und familiHre Lebenspla=
nung sehr zielstrebig erfolgt, besonders letztere. Betriebsdirek-~
toren planen Berufs- wie Familienentwicklung wesentlich stdrker
ale ILeiter aller iibrigen Ieitungsebenen,
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Hier ist ein wechselseitigee Bedingungsgeflige zu vermuten:

Die konsequentere Lebensplanung vergritiBerte ihre Aufgstiegschancens
die hthere Punktion erfordert auch mehr Plarung und die Arbeit
wird stérker angeregi durch eine solche. Die Tabelle zeligt, da8
welibliche Leiter lhren beruflichen Weg insgesamt ebengso planen wie
ménnliche die Familie im Prinzip auch. Wer nach Vorbildern lebt,
plant etwas mehr. Zwischen beruflicher um famililirer Planung gibt
es nur geringe Zusammenhinge. '

Tab, 24: Planung des bisherigen lebensweges; Angaben in %

sehr mittel- sehr schwach/
stark miBig gar nicht
1+2 3 4+5
beruflich
leiter ges 53 35 12
m 51 36 13
w 5T 35 8
Vorbild ja 57 32 11
nein 49 38 13
familidr
leiter ges 69 21 10
m 61 21 8
W 65 23 12
Vorbild Jja 73 15 3]
nein 64 24 12
berufliche
Planung stark 78 16 6
mittel 61 29 10
schwach 67 18 15

Eine leitende THiigkeit der Eltern konnte in einem bestimmten Um=-
fang Anla8 bzw. Stimulus filr die eigene Ieitungsfunktion der be-

fragten Minner und Frauen msein. Etwa die Hilfte der Ieiter hatte

einen Vater urd 11 % eine Mutter in leitender Position. Ein Vier=
tel der Vidter und 4 % der Mitter waren Leiter auf mittlerer oder

htherer Zbene (vgl. Tab. 25).



78

Von den Betriebsdirektoren iwar” allerdings nur eineg,ain (ménne=
liches) Elternteil, in Leitungsposition. HHufiger als andere hatten
Vidter in leitender THtigkeit gehabt: Hochschulabsolventen, Lelter
von Jugendforscherkollektiven und lLedige. Man kann suf erzieherische
Einfliisse z. B. aus der Tatsache schlieBen, dal Minner und Frauen

mit einem leitenden Elternteil ihr Leben stdirker geplant hatten.

Stimulierende oder hemmende Iffekte von groBem AusmaB ergeben sich
fiir die tHgliche Arbeit eines Leiters auch aus der Verbundenheit

mit dem Arbeitem~ oder Betriebskollektiv (vgl. Tabe. 26), nicht minder
natirlich aus der familidren Bindung (vgl. Tab. 26). Die Verbun-
denheit zum Kollektiv wird hoch geschdtzt:knapp 90 %, die zunBe-
trieb mit 75 % ebenfalls. Dirsktoren HuBern eine hBhere Kollektive
und Betriebsbindung. letztere steigt mit der PFunktionsebene. Jene
Minner und.Prauen,die schon lénger eine Lelitungsttigkeit ausiiben

" und die ein Vorbild (vi ae« eins aus dem Betriebamilieu) haben, fiih-
len sich stdrker verbunden mit Kollektiv und Betrisb.

Die Familienbindung folgt eigenen GesetzmdBigkeiten. Von der be-
trieblichen Pogition ist sie nach unseren Ergebnissen nicht ab-
hi#ingig. Verheiratete filhlen sich etwas stidrker an Parvuer und Fami-
lie gebunden als Jjene, die in Lebensgemeinschaft leben. Die #HuBerst
hohe Belegung der Antwortm8glichkeit 1 (F¥ab. 26), die Ausdruck einer
auBerordentlich hohen familidmn Bindung ist; gatellt eine wichtige
Bedingung fiir erfolgreiche leitungstdtigkeit dar.

Tab, 25: Leltungst¥tigkeit der Eltern; Angaben in %

Ja Ja nein weiB
Itr./Stellv. unmittelb. nicht
mit unterst. Koll.-~Ltr.
Leitern
Vater
Jeiter ges 26 16 56 o
" 28 15 55 2
v 21 19 57 3
Mutter '
leiter ges 4 7 88 1
m 4 7 88 1
v 5 8 86 1
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Tab, 26t PersBnliche Verbundenheit mit dem Betrieb; Angaben in %

Ich fihle mich'verbunden

voll- mittel-~ Uberhaupt
kommen - mEBig nicht
142 3 445
mit meinem Ar-~
baitskollektiv
Leiter ges 87 12 1
m 87 11 2
w 88 13 0
Direktor (Be-
triebs-/Fach~
direktor) 95 5 0
Abteilungsleiter 90 9 1
Gruppenleiter 81 18 1
Meigter 87 10 3
mit meine(r/m)
Arbeitsstelle/
Betrieb
Leiter ges 76 22 4
m 75 21 4
| w 74 22 4
Direktor . 94 6 0
Abteilungsleiter 76 , 22 2
Gruppenleiter 61 34 5
Meister 80 14 6
mit meine(r/m)
Familie /Partner
Leiter ges 96 3 1
m 96 3 1
w 97 2 1
Direktor 98 2 0
Abteilungsleiter 98 2 0
Gruppenleiter 94 3 3
Meister 99 1 0
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6. Die Einstellung der Leiter zu Wissenschaft und Technik

Die Meisterung des wissenschaftlich=~technischen Fortschritts ist:
in der Tat zu einer entscheidsnden Aufgabe der weiteren Inten-
sivierung des volkswirtschaftlichen Reproduktionsprozesses ge=
worden und damit auch ein Schwerpunkt der Ieitertitigkeit.

Auf dem Referat vor den ersten Kreissekretidren wurde dazu fol=-
gendes ausgefihrt: o

"Die Errungenschaften der wigsenschaftlich-technischen Revolution
mit den Vorzilgen des Sozialismus zu verbinden, riickt 1988 weiter
ins Zentrum der Verwirklichung unseres Planes ...

In diesem 8inne sieht der Plan 1988 vor, einen grtBeren Tell
unseres Nationaleinkommens "fiir Investitionen bei Neuerungspro-
zegsen" eingusetzen. Die Vorbereitung und Durehfihrung solcher
Investitionen ist ein hoher Anspruch an die Fihigkeit und das
verantwortliche Handeln der lLeiter. Man kann zu Recht von einer
besonderen Bewkhrungsprobe sprechen."10

Die Meisterung der wissenschaftlich-~technischen Revolution ist

in entscheidendem MaBe von den Leitungskadern abhiéngig, ihre Ein-
stellung, ihr Engagement fir diese Prozesse sind bestimmend, um
hthere ILeistungen aller Werkt#tigen zu erreichen.

Insgesamt wird die wissenschaftlich=technische Revolution von

den lLeitern Hhnlich positiv bewertet wie von ihren Mitarbeitern.
Die folgende Tabelle gibt zundchst einen Uberblick.

N——————

10 Vgl. E. Honecker: Mit dem Volk und fiir das Volk realisieren
wir die Generallinie unserer Partei zum Wohle der Menachen.,
Beratugg mit den 1, Sekretliren der Kreisleitungen am 12,2.88
in Berlin
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Tab, 27t Die Einstellung der ILeitungskader zur wissenschaftlich-
technischen Revolution

1 Das trifft vollkommen zu ...
5 {iberhaupt nicht

Angaben in %

Wissenschaft volle mittel= lberhaupt
und Technik kommen miBig nicht
142 3 ' 4+5

1. verlangen zunehmend
mehr geigtige Ar-
belit von jedem :
WerktHdtigen 91 6 3

2, erfordern die aktive
und stlérkere Mitwir-
kung aller Werktdtigen
an der Planung und
Leitung der Arbeits-

prozesse 86 10 4

3, fiihren nur im Sozialis-
mus auch zu sozialem
Fortschritt 73 17 17

4, ermBglichen entschei-
dend neue Varianten
der Freizeitgestaltung 62 25 13

5 erleichtern mir schon
heute entscheidend
meine leitungstdtig~
keit 26 29 45

Die Zunahme geistiger Arbeit wird allgemein am stdrksten erwartet.
Schon gravierende Unterschiede gibt es bezliglich der Auswirkungen
auf die Ttigkeit, Hier erwarten Mitarbeiter wesentlich h¥ufiger
eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen. Das hat vewrschiedene
Ursachent

Einmal haben die Leiter selbst noch weniger Erfahrung mit neuer
Technik bel ihrer eigenen THtigkeit, zum anderen fallen bestimmte
Erschwernisse (z. B. kbrperlich schwere Arbeit) bei der Leitungs-
titigkeit von vornherein weg. Dabei wirken weitere Faktoren, auf
die ich im Zusammenhang mit dem Interesse an der Einfiihrung neuer
Technik im Arbeitsbereich zu sprechen komme.
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Dagegén sind Ieiter wesentlich hEufiger als ihre Mitarbeiter der
Auffassung, da8 nur im Sozialismues die wissenschaftlich-technische
Revolution auch zu sozialem Fortschritt filhrt. Auch eine aktivere
und stirkere Mitwirkung der Werktitigen an Planung und Leitung
erwarten ILeiter stérker als Mitarbeiter. Wobei hier beachtet wer-
den muB, daf leiter ud Mitarbeiter zum Teil unterschiedliche Vor-
stellungen {ilber diese Mitwirkung haben, Mitarbeiter erwarten sthr-
ker Mitbestimmung und Offenheit der Leiter auch fir kritische Hin-
weise, diese wiederum eher gesellschaftliche Aktivitdten, Teil-
nahme an Plandiskussionen usw., die die Vorstellungen der Leiter
erginzen und pr¥zisieren, ohne diese in Frage zu stellen oder zu
kritisieren,
Neue MUglichkeiten der PFreizeitgestaltung erhoffen sich ILeiter
und Mitarbsiter in etwa gleichem MaBe, wobei die Auswirkungen der
wissenschaftlich-technischen Revolution auf die Freizeit (Versor-
gung, Umfang der Freizeit, Angebot an Gestal tungsmtglichkeiten im
Territorium, Reisen) zunehmend die ILeistungsbereitschaft beeinflus-
‘sen,
Weibliche Isiter meinen h#ufiger, daB die wissenschaftlich~-tech~-
nische Revolution nur im Sozialismus zu sozialem Fortschritt
filhrt und ein htheres Niveau sozialistischer Demokratie verlange,
gsind aber weniger an der Einfilhrung von Computertechnik in ihrem
Arbeitsbereich interessiert.
Jingere leiter beurteilen alle Aspekte kritischer, aber hier ist
auch daran zu denken, dal sie andere Funktionen ausiiben als #ltere:
Je hBher und verantwortungsvoller die Funktion desto positiver
die Urteile.
Khnlich ist auch das Interesse an der Einfiihrung von Computer-
technik in ihxrem Arbeitsbereich ausgeprigt.
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Tab., 283 Interesse an der Einflihrung der Computertechnik;Angaben

in %
- /
sehr stark/ mittel= iberhaupt

stark ' m¥Big nicht

1+2 3 445
Direktor 80 20 0
Fachdirektor 89 8 3
Abteilungsleiter 86 11 ) 3
Gruppenleiter 86 11 3
Meister 72 16 _ 12
Leiter JFK 95 0 5
Brigadier 54 18 28
ménnlich 85 11 | 4
weiblich 80 9 11
Facharbeiter 93 3 -4
Hochschulkader 89 8 3

Ieiter mit Pacharbeiterabschlu8 sind erheblich stidrker an der
Arbeit mit Computertechnik interessiert als Facharbeiter ohne
Leitungsfunktion, Bei Hochschulkadern sind umgekehrt die ohne
Leitungsfunktion etwas stdrker an Computertechnik interessiert,
Tatstichlich arbeiten Leiter weniger an Computertechnik als junge
Ieute ohne Leitungsfunktion. Mit Oomputertechnik im eigenen Ar=-
beitsbereich zu tun habens Direktoren 70 % (aber N = 10!), PFach-
direktoren 64 %, Abteilungsleiter 49 %, Leiter eines JFK 60 %,
Gruppenleiter 40 %, Meister 16 %, Brigadiere 10 %. Mit Ausnahme
der Meister und Brigadiere ist bei weiteren 30 bis 50 % in ab-
gsehbarer Zeit die Einfiihrung von Computertechnik vorgesehen, so
daB in den n#échsten Jahren etwa 80 bis 90 % aller iibergeordneten
Ieiter (leiter mit nachgeordneten Ieitern) und ILeiter von Arbeits-
kollektiven aus F/E und Leitung und Planung Zugang zu Computer=-
technik haben werden.
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Wovon h#ngt nun dag Interesse an der Einfilhrung von Computere
technik bei Leitern im eingelnen abf® In der Untersuchung konnten
folgende EinfluBfaktoren lidentifiziert werden:

Besonders stark interessiert sind ILeiter,

1. die insgesamt lebenslanger Weiterbildung groBen Wert beimessen,
vielseitig interessiert sind und Neuem besonders aufgeschlossen
gegeniiberstehen sowie regelmiéBig Pachliteratur lesen, v. a, Zeit-
schriften. (Es handelt sich um eine Art Neugier, die nicht spe=-
ziell auf Computertechnik gerichtet ist.)

2. die einen hohen persidnlichen leistungsanspruch haben, {ber-
durchschnittliches leisten m8chten und speziell bel Meistern,
die Aufsteigen m8chten, bzw, die sich einen Namen als Fachmann
machen m8chten (nur bei Brigadieren).

3. die berelt sind, perstnliche Interessen denen der Gemeinschaft
unterzuordnen (Interesse an Computertechnik, weil das die Ge=-
gellschaft fordert).

4, die vesonders am Schutz der Umwelt interessiert sind (nicht
die Direktoren und Pachdirektoren); die wissenschaftliche-tech-
nigsche Revolution wird als Mittel gesehen, die Umweltbelastungen
zu vermindern, besonders bei Abteilungsleitern und Meistern
filhrt daher UmweltbewuB3tsein zu starkem Interesse an neuer
Technik insgesamt. ‘

5. Direktoren/Fachdirektoren und Abteilungsleiter, die selbst
danach streben, sich kiilnstlerisch zu betH#tigen, sind besonders
an Computertechnik interessiert.

6. deren Leitungsstil sich durch folgende Merkmale auszeichnet;
stindige kritische Analyse der vom Kollektiv-erreichten Ar-
beitsergebnisse (das steht ~ wie andere Untersuchungen belegen -
fir einen hohen Ileistungsanspruch, Schtnfdrberei und einseitige
Erfolgsabrechnung statt umfassender Analyse steht filr S¢lbst-
zufriedenheit und niedrigen Leistungsanspruch), speziell bei
Meistern und Brigadieren: vorheriges Baraten wichtiger Bnt-
scheidungen mit den Mitarbeitern (viele Anregungen kommen of-
fensichtlich von den Kollegen, auf hoheren Ebenen fallen diese
Impulse aus: die Beratungen sind oft zu steif und zu formsal),
Ieiter entwickeln stlindig neue Ideen und informieren ihr Kol~-
lektiv stdndig umfassend.
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Leiter die durch ein UbermaB an Routinearbeit quantitetiv {iber-
fordert aber qualitativ unterfordert sind. Computer werden als
Mittel gesehen, Entlastung von nervititender Routirearbeit zu
Bchaffen. Aber Ieiter, die hier stark temlastet sind, haben meist
weniger Zeit flir Weiterbildung, auch zum lernen den Computer
selbst zu beherrachen. Damit ergeben gich in solchen Fillen
zus#tzliche Probleme bei der Einfilhrung neuer Technik: zunéchst
bringt diese nicht weniger, sondern mehr Arbeit.

di¢ eine klare berufliche Perspektive haben. (Was in erster
Linie bedeutet, das sie ihre Aufgaben in den néichsten 3 bis 5
Jahren annéhernd {ibersehen, weniger, daB neues Aufgabentuw. eine
andere Leitungsfunktion in Aussicht stehen.)

die ausreichend Preizeit, keine gesunrdheitlichen Probleme habsn
und die nach der Arbeitszeit nicht zu wmilde und ersch¥pft sind.

die Uber umfassende Handlungs- und Entscheidungsbefugnisse ver-
filgen (speziell bei nachgeordneten leitern) und zu deren Auf-
gaben langfristig-konzeptionelle Arbeit gehtrt (die allerdings
ginnvoll sein muB, d. h. Aussicht auf Realisierung haben muB).

die sich mit ihrer THtigkeit und ihrem Betrieb stark verbunden
fithlen, |

Gegenliber diesen Faktoren hat das Alter keinen EinfluB: Insgesamt
sind dltere Leiter etwas stH#rker an Computertechnik interessiert,
das wird jedoch durch die angefllhrten Faktoren vermittelt, vor
alleln durch den Punktionsabhingigen Spielraum flir eigenverant=-
wortliches Handeln, Allgemein héngt Interesse an Computertechnik
vor allem von folgenden Motiven abi

1e

2e

3.

Streben nach Beherrschung nsuer Technik, der die Zukunft ge~
htrt, unabhéinglg davon, ob damit heute schon die Arbeit er-
leichtert werden kann, '
erwarteter Nutzen der Computer im eigenen Bereich, vorasusge=-
getzt es besteht eine starke Identifikation wmit dem Inhalt der
Aufgaben und ein hoher Leistungsanspruch, auch unabhiingig von
den Forderungen ilbergeordneter Leitungen,

gesellschaftliches PflichtbewuBtsein.
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Dieme Motive k¥nnen aber nur wirken, wenn die leliter physisch
und zeitlich in der lLage sind, sich ausfiihrlich mit Neuem zu be-
schiftigen ohne beflirchten zu miissen, daB8 aktuelle Aufgaben leiden.
Das gilt wahrscheinlich flir Innovationsbereitschaft insgesamti
Ausreichend Zeit auch fiir Brholung und Entspannung und socuverine
Behermchung der eigenen Aufgaben sind Voraussetzung dafiir, sich
Neuem zu widmen und auch Risiken einzugehen. Stark gestreBte Iei=
ter, die von operativen Aufgaben geradezu erdriickt werden, einen
iberlangen Arbeitstag haben und anschlisfBend vbllig erschbpft sind,
neiger dazu, Jede neue Ides als -~ zunlichat =~ gusditzliche Belastung
abzublockenrn, Zur souvertnen Besherrschung der eigenen Aufgabe ge=-
h8ren auch klar definierte und ausreichende Entscheidungsbefug=
nisse, die von {ibergeordneten Ieitungen respektiert werden.
Mangelnde Handlungsbefugnisse filhren rasch dazu, daB wesentliche
Bedingungen, von denen der eigene Erfolg abhBngt, nicht mehr aus-
reichend bsherrscht werden k8nnen.
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Te Motive und die weitere Bereitschaft, eine leitungsfunktion
" gu {{bernehmen

Welche Bedeutung und welche Stellung leiter heute ln der sogziali-

stischen Wirtschaft haben, ist bekannt, von ihnen héingt entschel~

dend das Wachstumetempo der Produktion in den Betrieben und Kombi-

naten ab. Dabei geht es unter den Reproduktionsbedingungen der

achtziger Jahre um drei miteinander verbundene und sich gegensei-

tig vorantreibende Prozesse, die auf das Bedingungegeflige der lei-

tungstitigkeit wirken:

1« Die Weiterfihrung der umfassenden Intensivierung, die zu einem
dauerhaften Proze8 werden mul,

2, die schnelle Erneuerung des Produktionsprozesses,

3. die Durchsetzung der Schliisseltechnologien in allen Bereichen
der Volkeswirtschaft, insbesondere ihre komplexe, sich gegen-
seitig durchdringende Anwendung.

Diese Prozesse zu besherrschen, stellt an die Leitungstétigkeit immex
hthere Anforderungen und verlangt fihige und engagierte Kader.

Die Verantwortung, die ein Leiter heute iibernehmen muB, ist u. a.
durch starke Zunahme der Komplexitit von Ieituhgsentschaidungen
und durch hohe materielle Grundfondsausstattung pro Arbeitskraft
gekennzeichnet, so da8 Fehlentscheidungen immer hBhere Ukonomische
Verluste nach sich ziehen. Deshalb wird der EntschluB Leiter zu
werden, nicht einfacher, sondern verlangt griindliche Einschitzung
der gegebenen objektiven Bedingungen der Ieitungstétigkeit und der
subjektiven Féhigkeiten und Fertigkeiten,

Was sind nun heute die Hauptmotive zur Ubernahme einer Ieitungs-
funktion?

Entesprechend der prozentualen Héufigkeiten kann fir leiter-gesamt
folgende Rangfolge aufgestellt werdent

1. weil ich mich perstnlich weiterentwickeln wollte
(f%r 57 %)aller Ieiter trifft dieser Grund sehr stark und
stark zu

2, mich diese neue Aufgabe reizte (85 %)

3. ich mich entsprechend qualifiziert hatte (66 %)
4. ich mehr Verantwortung tragen wollte (63 %)

5. ich mit Menxchen umgehen wollte (59 %)

6. ich Arbeitsorganisation und ~ablauf besser gestalten
wollte (52 %)
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7. ich mehr verdienen konnte (45 %)
8. ich mir und anderen beweisen wollte, daB ieh mehr kann (38 %)
9. die Funktion frei war und kein anderer sie ilbernehmen wollte

(21 %)
10 ich dazu Hiberredet wurde (18 %).

Es ist unverkennbar, daB Motive der Selbstverwirklichung, der Ent-
wicklung der persBnlichen PFihigkeiten und Fertigkeiten im Vorder-
grund stehen, eine Leitungsfunktion zu lbernehmen. Sich selbst be-
gtitigen wollen, sich in einer neuen Aufgabe bswdhren, die erwor-

_ benen Phizkeiten ausprobieren, alles das sind wesentliche Motive
fir den EntschluB, Leiter zu werden. Ebenso spielt der qualifika=
tionsgerechte Einsatz eine wichtige Rolle, d. h. die MYglichkeit,
die eigenen. Potenzen such auszunutzen.

Das Bestreben der Ieiter die Funktion auszuiiben, die der Qualiw
fikation entspricht, gepaart mit eindeutig vorgegebenen Qualifie
kationsmerkmalen der Betriebe fiir ILeitungskader, filhrt zu einem
sehr hohen Anteil der Ileiter, die qualifikationsgérecht einge=-
setzt sind. Untersuchungen bei jungen WerktHtigen ohne ILeitungs-
funktion weisen nicht diese sehr hohe Identitlt (ca. 93 %) zwischer
der gegenwlrtig erreichten Qualifikation und der laut Stellenplan
erforderlichen Qualifikation nach. Diese {ibereinstimmung ermtglicht
- zunéchst formal gesehen, dafl die miglichen Leistungspotenzen auch
weitestgehend genutzt werden., Dafl dasnicht immer in vollstindiger
Weise erreicht wird, beatiitigen die Aussagen zum Problem der Uber~
bzwe. Unterforderung im Abschnitt 4 vorliegenden Forschurgsberichtes
63 % aller Leitungskader geben an, daB sie mehr Verantwortung tra=-
gen wollen, was sie bewogen hat, eine Leitungsfunktion zu beklei-
den, Es gibt also gar nioht eire so grole S8cheu vor der Verantwor-
tungsiibernahme, wie immer angenommen wird, Besonders Hoch— (aber
wenn auch in abgeschwlichter Form) Pachschulkader wollen griBere
Verantwortung tragen. Allerdings wirkt das Bestreben nach hherer
Verantwortung nicht isoliert, sondern es ist verbunden mit dem Be-
dlirfnies nach griferen Entscheidungsfreiheiten, Handlungsspielraum,
htherer Arbeitsvikffalt und befriedigendemen Arbeitsinhalt.
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1

Hthere Verantwortungskompetenz schlieBt diese vielfHltigen Aspekte
der Arbeitstitigkeit ein, wenn atich in unterschiedlich starkem MaSe.
Deshalb ist dieses Bestreben in seiner Komplexitiit als Motiv zur
Auslibung einer leitungafunktion, unbedingt zu berlicksichtigen.

So ist beisplelaweise auch das Motiv Arbeitsorganisation und ~ab=-
lauf besser gestalten zu wollen, welches {iber die HElfte aller
leitungskader HuBern, in diese Betrachtung einzubeziehen, Ieiter
entscheiden infolge ihrer Qualitdt der Leitung in hohem MaBSe dar=-
fiber, wie die volkswirtschaftliche und betrisbliche Effektivitét
‘arhht und dié Leistungen der Werktdtigen stiindig gesteigert wer-
den. ,

Ein erwartet hohes Motiv ist bei ILeitern das Bediirfnis, mit Men-
schen umgehen zu wollen, Es ist bel weiblichen Kadern um 15 %-Punkte
h8her ausgoprﬁgt als bei Minnern, ein weiteres Zeugnis fiir die so-
ziale Kommunikationsfreudigkeit und auoh soziale AnerkénnungA&er
Prauen. Weibliche leiter legen aus diesem verstlirkten Bestreben
heraus, besonderen Wert auf die soziale Kompetenz der Lsitungs-
titigkeit. Sie nehmen sich der privaten Sorgen und NSte ihrer Mit-
arbeiter im allgemeinen stiérker an, loben hiufiger, kritisieren
aber zu wenig. Von der sozlalen Kompetenz des leiters, zu {iberzeu=-
gen und zu begeistern, ILeistungen richtig zu beurteilen und neue
Anforderungen zu stellen, zu organisieren und zu motivieren, hingt
es aber heute entscheidend ab, in welchem MaBe Leistungsreserven

im Kollektiv geweckt und ein gutes Arbeitsklima geschaffen wird,
Wenn auch der Verdienst noch filr 45 % der ILeiter ein Motiv zur
Ausiibung einer leitungsfunktion war, was durchaus den Bemilhungen
des Stastes und der Betriebe entspricht, spielt es gegeniiber an-
deren Faktoren doch schon eine untergeordnete Rolle, was sich deut=-
lich auch in den umt erschiedlichen Wertorientierungen zwischen Lei-
tern und Werktdtigen ohne Leitungsfunktion bekundet.

Der Anteil derjenigen Ieiter, die zu ihrer Funktion iUlberredet wiur-
den (18 %) und derer, wo die Funktion frel war und sie kein anderer
titernehmen wollte (21 %) erscheint dennoch recht hoch.

Er ist Ausdruck ungeniigender Kaderarbeit in den Betrieben und Kom-
binaten, denn sie muf stindiger Begleiter der LeitungstHtigkeit
sein., Die Kaderarbeit schlieBt die kontinulerliche Arbeit mit jun-
gen Facharbeitern sowlie Fach-~ und Hochschulabsolventen ein, die sicl
infolge sehr guter Ieistungen, durch aktive gesellschaftliche Ar-

beit und durch ihre perstinlichen Eigenschaften/Verhaltensweisen
fiir eine ILeitungsfunktion eignen,
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Es ist bezeichnend fiir die Einbeziehung der Frauen in die Ilei=
tungstéitigkeit, daB sie zu fast einem Drittel eine Funktion {iber-~
nahmen, die frei war und die kein anderer fibernehmen wollte (bei
Ménnern irifft dieses Motiv nur fiir ein Pilnftel zu; vgle. dazu
auch die folgende Tebelle 29). Im Notfall wmiissen die Frauen her,
wenn kein Mann zur Verfiigung steht, der | o
a) geeignet erscheint und

b) diese Funktion {{bernehmen will.

Von solcher Prexis muB sich mit h8chstem Nachdruck gelﬁat werden,
weil dadurch sicherlich keine groBen leistungspotenzen freige-
setzt werden kbnnen.

Unterschiede zwischen den einzelnen leitungsstufen wexrden in der
Tabelle 23 miochtbar, die allerdings nicht tiefgriindig analysiert
wird, sondern als Ubersicht gedacht iet. Tendenziell sollte gr-
wihnt werden, messen die Direktoren/Fachdirektoren den ersten filnf
Motiven zur Ubernahme einer Ieitungsfunktion gegenilber anderen Ka~
dern eine sehr hohe Bedeutung bei, Meister fallen auf in den Mo~
tiven = well ich mich perstinlich weiterentwickeln will und = mit
Menschen umgehen wollte. Insbesondere das erst genannte Motiv welst
auf ein durchschnittlich htheres Bestreben der Meister hin, "auf=-
zusteigen"11, welches ach best¥tigt wird, indem 51 % von ihnen ane
geben, fiir die Ubernahme einer h¥heren Leitungsfunktion nicht
entsprechend und susreichend qualifiziert zu sein, Ein #hnlich
starkes Bestreben ieigt gich auch bei den Jugendbrigadieren, die
Ja in dexr Regel noch sehr jungsind und sich schon deshalb weiter-
entwickeln wollen.

Insgesamt erkllren sich rethlich ein Drittel aller Leiter zur Uber-
nahme einer hBheren Funktion bereit, nur durchschnittlich 11 % wiir-
- de sich heute nicht wieder filr eine leitungsfunktion entamcheiden,
Tabelle 30 gibt einen detaillierten tberblick.

Abteilungsleiter, Gruppenleiter sowie Frauen identifizieren sich
am meisten mit ihrer jetzigen Funktion, {iber die HHlfte von ihnen
wlirde sich wieder fiir die gleiche Punktion entscheiden (Gruppen-
leiter sind in unserer Untemmchung zu einem groBen Teil Frauen).
Meister, JFKeleiter und Jugendbrigadiere sind diejenigen, welche
sich am wenigsten mit ihrer jetzt ausgeilbten leitungasfunktion zu-
fMedengeben, sie wollen entweder eine andere Punktion auf gleicher
Ebene, wobei dieser Wunsch bei den Jugendforscherkollektivleitern

FuBnote 11 Blatt 91
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~vor Allem im Motiv des nicht hBher liegenden Verdienstes begriindet
wird, bei den anderen beiden Gruppen, nioht die entspréchend not=
werdige Qualifikation,vorliegt, oder eine htthere leitungsfunktion
bekleiden,

FuBnote ‘

11 Ahnliche AuBerungen finden gich aush im Abschnitt 3 hinsichte
lich der Ilebenszielstellungen der Meister und im 6. Abschnitt
zur Einstellung zu Wisaenschaft und Technik.

Jeder neunte bis zehnte Direktor bzw, Fachdirektor HuBert den
Wunsch eine Funktion auf einer niedrigeren Ebene auszufuhren,

ein Wunsch, der sich allerdings hkiuptséichlich aus dem erreichten
Alter und der damit einhergehenden gesundhelitlichen Probleme und
der zeitlichen Uberbelastung ergibt, nicht vordergrtindig aus dem
Arbeitsinhalt und den Anforderungen der THtigkeit. Erstaunlich

igt der fast gleiche Ausprigungsgrad zwischen mlnnlichen und weib-
lichen Ieitern hinsichtlich einer THtigkeit auf niedrigerer Ebene.
Selbst eine hBhere Ileitungsfunktion wiirde jeder vierte weibliche

- Iesiter {lbernehmen und weiteren 10 % sind die Ebene und der Aufga~-
benbereich zweltrangig. Wenn auch die Bereitschaft der Miénnexr in
den letzten beiden Positionen etwa doppelt so hoch ist, kann nicht
geschluBfolgert werden, Frauen ktnnten auf Grund wesentlich hbtherer
Belastungen,ihubesondera im familiMiren Bereich,keine Leitungsfunk=
tion bekleiden. Im Gegerteil, die Bereitschaft der Frauen wie auch
der MHnner ist hBher als laﬁdlﬂufig angenommen wird. Sichedich ist
das fiir viele Praxisvertreter ein sehr iiberraschendes Ergebnis,
zeigt aber, daB der grBBte Teil der leiter die mozliale Position,
die sle erreicht haben, nicht wieder aufgeben m¥chten. Da gibt

es nicht wenige Probleme, die die Leitungstétigkeit erschweren,
ebenso gibt es Dinge, Situationen auf die man nicht verzichten
m8ochte. Die Ausiibung einer interessanten und vielfdltigen Arbeits-
tiitigkeit, Entscheidungsbefugnisse, Handlungsfreirtiume oder ein=-
fach auch das Gefithl gebrautht zu werden, sind dabei entscheidende
Aspekte, die nur wenige veranlassen ihre Punktion aufzugeben,
Selbstverstlindlich wirken im ProzeB der Identifikation bzw,
Nicht-Identifikation mit der auszufilhrenden Leitungsfunktion,
konkrete objektive Bedingungen im betrieblichen Reproduktionspro=-
zeB, die sehr verschiedenartig sind.



 Tab, 29: Perstnliche Grtinde fiir die Ubernahme einer Leitungsfunktion; Angaben in %

Griinde zur Uber-
nahme einer ILei-

Das spielts fiir mich eine sehr starke und starke Rolle,
Merkmalswerte 1 und 2 zusammen

tungefunktion : - .
Direk~ Abtei~ Gruppen~ Mei- JFK- Jugend- ninne weibm
tor/PD lungs= leiter ater Ieiter Dbrigadier 1liche  liche
- . leiter ' leiter leiter
« ich mich persdnlich
- welterentwickeln '
wollte 92 - 87 79 92 85 7 86 83
- mich diese neue Auf- - .
gabe reizte 92 88 15 82 85 77 84 86
- ich mich entsprechend
qualifiziert-hatte 78 68 69 66 55 32 701 631
- ich mehr Verantwortung ‘ : v
tragen wollte- 73 66 55 55 45 59 61 . 65
= ich mit Menschen umgehen : '
wollte 68 60 45 12 35 50 551 701
~ ich Arbeitsorganisation
und ~ablauf besser ge~ ‘ .
stalten wollte 60 55 42 58 45 50 - 52 51
- ich mehr verdienen wollw -

. te 51 46 48 . 35 25 32 43 AT
- die Punktion frei war 21 22 27 14 3. .27 181 281
- ich dazu iiberredet : ‘

wurde 24 17 13 14 25 10 18 . 16
- ich mir und anderen : '
beweisen wollte, daB
29 45 50 54 361

ich mehr kann 38 37

451

43



Tab, 30: Bereitschaft, sich heute wiederum fiir eine Ieitungsfunktion zu entscheiden; Angaben in %

Ja, fir Ja, aber Ja, aber ja, Ebene bereit, Iei-

dieselbe  flir andere, nur auf und Aufe tungafunktion
auf gleicher niedrigerer gabenbe- auf hBherer
Ebene Ebene reich asind Bbene zu {iber=

zweitrangig nein  nehmen

Leiter gesamt I 18 5 18 R 36
Direktor/FD | 46 18 12 21 | 3 38
Abteilungsleiter 8 18 5 18 8 36
Gruppenleiter 59 13 0 16 ' 12 A 35
Meister 35 o7 1 17 20 41
JFK-Leiter 35 20 5 15 25 30
Jugendbrigadier 36 23 5 18 18 45 |
minnliche Leiter 45 19 41 211 R 41y
weibliche ILeiter 56 18 6! 101 10 23

£6
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Die durchaus sehr unterschiedlichen Stellungen der Ieiter, ihre
Autorit¥t und Anerkennung von seiten des Mitarbeiterkollektivs
und der staatlichen sowie gesellschaftlichen Leitung im Betrieb,
fithren nachweisbar zur differenzierten Bereitschaft, entsprechende
Leitungsfunktionen auszuiiben. Hier wirken objektive Wirkungsmecha-
nismen, die nicht durch verbale "{lberredungskiinste" ersetzt wer-
den klnnen, '
Bei den 64 % der Ieiter, die keine hbBhere ILeitungsfunktion ilber-
" nehmen wollen, gibt as unterschiedliche Motive.
Folgende Hauptmotive lassen sich anfithrens .
« o8 genlgt mir, die jetzige Funktion gut auszuftthren (77 %)
~ jioh mBchte meinen familiiren Verpflichtungen nache

kommen (61 %)
« bin zeitlich schon v8llig iiberlastet (45 %)
- eine hBhere Funktion zahlt sich finanziell nicht auas (34 %)
- mir fehlt die entsprechende Qualifikation (31 %)
- « gesundheitlich bin ich hbtheren Anforderungen nicht
gewachsen (26 %)

= ich fithle mich den politischen Anforderungen. nicht

gewachsen (18 %)
=~ dafily bin ioh schon zu alt (17 %)
~ mein Ehe-/Isbenspartner ist dagegen (14 %)

Hauptgrund keine hBhere Leitungsfunktion zu {lbernehmen, ist die
solide Erfiillung der zur Zeit ausgeilbten Funktion. Dieses Motiv
ist fiir 77 % der Ieiter ausschlaggebend.

Dahinter steht zum groBen Teil die gering ausgeprigte Bereitschaft,
UberdurChschnittliohes zu leisten, zumindest bei denjenigen Leitern,
die nloht gewillt sind hbBhere Funktionen zu bekleiden (vgl. dazu
Ausfithrungen zu den Wertorientierungen im Abschnitt 3). Oft ist

"em auoh die Zurtickdréingung hbherer Verantwortung, die mit einer
hWheren Ieitungsfunktion verbunden ist, der zusH¥tzliche StreB, der
Arger. Insgesamt zeigt sich bei diesen Leitern aber eine relative
Zufriedenheit mit der jetzt ausgefithrten Funktion, die sich aus
vielen Griinden nicht lohnt, gegen eine hBhere einzutauschen,
Weibliche leiter vertreten versténdlicherweise diesen Standpunkt
hfufiger als ihre ménnlichen Kollegen, ein Unterschied von 24 %=
Punkten (vgl. Tabelle 31), Erstaunlich, daB die Direktoren/FD
dieses und alle anderen Motive geringer einschBitzen als beispiels-
weise die Abteilungsleiter oder andere Leitergruppen.



Tab, 31: Griinde, keine hBhere Leitnngsfnnktion zu ibernehmen, lerkmalswerte 1 und 2 gusammen,

das trifft vollkommen zu; Angaben in %

weibe

Griinde : Direk~ Abtei« Gruppen~ Mei= JFEK=~ Jugende mﬁnnﬁ

tor/FD lungs- leiter ster Ieiter brigadier lichs 1iche

leiter Loiter "Leiter
1. es nmir geniigt,
meine jetzige Punk=- '
tion gut aaszufilhren 69 80 81 79 80 67 621 86!t
2, ich meinen familifren

Verpflichtungen nachkom= ; .
men mBchte 53 68 66 40 80 40 551 _T70!t
3. ich zeitlich schon : . '
v8llig liberlastet bin 51 52 42 25 47 40 421 501
4. es sich finanziell o
nich auszsahlt 32 32 26 49 13 13 41! 201
5. mir die entsprechende :
Qualifikation fehlt 26 28 28 51 20 47 30 35
6. ich gesundheitlich
den hiheren Anforderungen ’ |
nicht gewachsen bin 25 32 31 9 20 14 241 31!
7. ich den politischen ‘ T
Anforderungen nicht ge=- ~ P
wachsen bin 13 19 24 11 27 - 35 151 261
8, ich dafiir schon zu
alt bin , 28 15 17 12 0 20 18 16
9. mein Ehe~/Lebenspart- :
ner dagegen ist 20 14 12 4 20 14 14 14

66
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Familidire Verpflichtungen mchten in verstiérktem MaBe Leitér von
Jugendforscherkollektiven nachkommen, ein eigentlich nicht typi=
‘sches Bild fiir Hoéhschdlabaolventen, wobel in unserer Untersuchung
nur wenige Vertreter dieser Ieitungsebene einbezogen waren, so

da88 dlese Aussage te U, relativiert werden miiBte. Da8 Frauen die-
ses Motiv haufiger angeben, ist v8llig verstindlich.

Die zeitliche Uberbelastung als Motiv keineAhBhere Funktion be«
kleiden zu wollen, 18t zwischen den einzelnen Leitungsstufen sehr
unterschiedlich ausgepriigt. Wdhrenddessen dga fir die HYlfte der
von uns erfaBten oberen Ebene zutrifft, gibt das bei den Meistern
nur jeder vierte an. Im Abschnitt 4 wurde zum Problem der quanti-
tativen Unter« bzw. Uberfordorung bereits Stellung genommen, gleich‘
Tendenzen zeigen sich auch hier erneut. ) :
Wenn bereits auf dem vierten Rangplatz finanzielle Griinde zu fin-
den sind und dieses Motiv durchschnittlich von eimem Drittel aller
ILeitungskader angegeben wird, zeigt sich hierbei doch kein unter=
geordnetes Problem. Einerseits flihlen sich lLeiter gegeniiber der
verantwortungsvollen und problembehafteten THtigkeit unterbezahlt,

- andererseits bietet das gegenwiirtige Lohn- und Tarifsystem nicht
die nbtigen Stimulierungsmbgliochkeiten fiir die Ausiibung einer
htheren Leitungsfunktion. Deutlich wird dieser Widerspruch erneut
bei :den JFK=Leitern, dieizu 73 %! angeben, daB sich eine hbhere
Punktion fir sie finanziell nicht asuszashlte

Hierbel ist die Rolle des Verdienstes im Leben von Fach- und Hoche
gschulkadern gu berticksichtigen, fiir die der Verdienst nicht das
ergtrebenswerteste Ziel 1st, wie beispielsweise eine interessante
und abwechslungsreiche Arbeit auszufihren. Dennoch ist der Ver-
dienst auch fir andere Ielter ein wichtigér‘Hinderungsgrund keine
hthere heitungsfunktion einzunehmen, Selbst ein Drittel der Di-
rektoren qﬁﬂ die HKlfte der Meister sehen das in #hnlicher Weise. -
Wird der Verdienst isoliert betrachtet, so ist er sicherlich nioht
gering, aber flir die zu lBsenden Aufgaben, die hohen physischen

und psychischen Bslastungen flihlen sich viele ILeiter nicht gerecht
entlohnt, So geben nur 30 % der Leiter an, deS sie mit ihrem monate
lichen Nettoeinkommen sehr zufrieden sind, 35 % von ihnen sind aber
vollkommen unzufrieden.
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Dennoch imt die Zufriedenheit, wie bersits im vorfgen Abachnitt
erwihnt wurde, vom subjektiven Anspruchsniveau abhingig und so=-
mit sehr unterschiedlich ausgeprigt. So #uBern auch in dieser
Beziehung nur ein Pinftel der weiblichen leiter, aber fast die
Hilfte der Minner, daB sich eine hBhere Funktion fir sie finanziell
nicht lohnt, obgleich die Frauen teilwelse betréchtlich weniger als
ihre mHnnlichen Kollegen verdienen. |
Die ‘Motives , .
= den ﬁolitiachénflnforderungen niocht gewachsen gu sein,
« fiir eine htthere Punktion zu alt zu sein und.
- mein Ehe~ bzw. Iebenspartner dagegen ist, spiélen keine
dominante Rolle; sie werden durchschnittlich von etwas weniger
als eln Finftel der Ieiter angegeben. o

Den politischen Anforderungen nicht gewachsen zu sein, flihlen sich
35 % der Jugendbrigadiere und mehr als ein Viertel der weiblichen
Leiter. ’ '
Insgesamt zeigen die neun hier aufgefilhrten Motive, daf die ‘Ab-
lehnung eine hBhere Leitungsfunktion auszuiiben recht komplex aug-
gepriigt ist, Mehrere und dazu auf verschiedenen Ebenen befinde=
lichen Griinde flihren zu einem solochen EntschluB, die in den meisten
Fillen auch berschtigt erscheinen., Wenn eine gritiBere Bereitschaft
“der Ieiter fir hthere Punktionen erreicht werden goll, ist die
Stellung jedes Ieiters, sein Ansshen und seine Achtung im gesamten
geuellschaftliohan'Bqéingungsgafﬁga zu verbessern und dazu gehtirt
zuerst eine solche Funktion, besser und wirksamer finanziell und
auch moralisch zu stimulieren., Nur so wird diesbezfiglich ein Durch-
bruch erreicht werdsn k&nnen., Dazu geh¥rt beispielsweise auch ent=
sprechenden Wohnyraum Zu; Verfiigung zu stellen, das ist offensicht-
lick nicht im notwendigen MaBe der Fall, denn wie bereits erwiihnt,
filhlen sich ein Drittel gller Ieiter wegen ihrer WohnverhHltnisse
belastet und das wirkt sicher auf Ieistungswillen und Leistungs=
bereitschaft, auf das Wohlbefinden ain, 26 % der lLeiter sind bei=
. splelsweise unter bestimmten Voraussetzungen bereit, zur Ubernshme
einer neuen LeitungstBtigkeit ihren jetzigen Wohnort sogar zu
wechseln, o
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Disse Voraussetzungen sind auch klar bestimmbar:

= mehr Geld zu verdisnen,

« bessere Wohnbedingungen zu haben,

- gute Verkehrsbedingungen,

~‘Untorbringung der Kinder in Kindergrippe bzwe =garten,

- {ibersohaubare Arbeitsaufgsben und -funktionen,

~ ein gut arbeitender Betrieb, vor allem aber Arbeitskollektiv.

Das sind nur einige Voraussetzungen die genénnt werden, wenn eine
neue Leitungsfunktion i{n einem anderen Ort ausgelibt warden soll.
Selbst 20 % der weibliohgn Ieiter wilrden sich unter den genannten
Voraussetzungen, die sicher nicht bei jedem mnd in gleicher Stkrke
auftreten, bereit erkl¥rsn eine neue Punktion zu bekleiden, bei
den Abteilungsleitern geben das sogar 36 % an. Insofern muf das
Cesamtsystem der objektiv gegebenen und subjektiv wirkenden Be=
dingungen berﬂcksichtigf werden, die ILsiter zu einem Fir und Wider
einer Leitungsfunktion bewegen., In der Arbeit mit den Leitern und
der entsprechenden Berticksichtigung der Ieiter kann noch viel ge-
tan werden, um des Image der leiter zu erhBhen und damit eine grig-
Bere Bereltschaft zur Austibung von Ieitungsfunktionen zu erreichen.
Dadurch kSnnen auch persBnliche Bedenken oder Vorbehalte vor der
Ubernahme einer Leitungstitigkeit, die immerhin 46 % der Leiter
gehabt haben, abgebaut werden. Daf Frauen gr8Bere Bedenken dies-
beztiglich aﬁgeben, ist aus der Doppelbslastung Bsruf -~ Familie
erkl¥rlich. Aber auch jilngere lLeiter weisen auf griBere Vorbehalte
vor Ubernahme einer Leitungsfunktion hin, vor'allem in der anfiing-
lichen Skepsis begriindet, den Anforderungen an einen Leiter auch
gerecht werden zu kﬁnnqn. Jugendbrigadiere bzw. Brigadiere weren
von allen leitern am unbefangensten, von ihnen #uBerten nur 36 %
perstnliche Bedenken. Das aber iat nicht wesentlich. Wichtig und
entscheidend ist, ob diese Vorbehalte wiihrend der Funktionsaus-
ibung qbgebaut wurden oder ob sie sich sogar bestiitigt haben.

Die folgende Tabelle gibt zunMchst einen Uberblick.

Sehr interesgante Tendenzen werden dsutlich. Positiv ist zu ver-
merken, daB ein Drittel aller Ieitungskader, die perstinlichen
Bedenken und Vorbehalte, die sie vor der Ubernahme ihrer Funktion
hatten, weitestgehend abgebaut haben,



Tab, 32: Bedenken und Vorbehalte vor Ubernahme der Leitungsfunktion; Angaben in %

Haben sich Thre Bedenken vor Ubernahme der ILeitungsfunktion

Ja, aber ich
haba gie wei~

als richtig erwiesen?

Ja, und sie
bestehen noch

Ja, aber;es
traten andere

Nein, es war
alles wesent-

teatgehend bis heute un=- Probleme und lich problem=

{iberwunden verdndert Schwierigkeiten loger als er-
wartet .
Ieiter gesamt 36 21 26 17

-

Direktor/¥FD 39 27 16 18
Abteilungsleiter 41 17 32 10
Gruppenleiter 35 11 30 24
Meister 27 16 27 30
JFK~-1eiter 1 79 10 10
Brigadier/JB 33 22 33 1
méinnliche Leiter 34 24 25 17
weibliche lLeiter 41 14 28 17

€6
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Beil elnem Piinftel bestehen sie bis heute noch unvertindert und bei
einem welteren Viertel haben gich die vefiirchteten Tendenzen nicht
begtdtigt, aber es gind neue, vorhar nicht erwartete Probleme und
Schwierigkeiten aufgetreten, Letzteres trifft beispielaweise auf
46 % der im Bereich Absatz beschéiftigten Leiter zu, aber nur bei

7 % der im Bereich Technik Beschiiftigten. Ein knappes Fiinftel
allerdings kann nur angeben, daB alles viel problemloser als er-
wartet war. Meister und Gruppenleiter geben die geringsten Ent=
tduschungen an, gie meistern ihre Funktion problemloser als alle
enderen Leiter, Interesgsant ist auch, daB in den htheren Leitungas-
funktionen tendenziell die Bedenken und Vorbehalte mehr abgebgut
werden als das belspielsweise bei den JFK-Ieitern ist, die das

nur zu 1 %! so einschédtzen. Zwel Besonderheiten dilrften dabei
verantwortlich sein. Einmal steigen die Vorbehalte mit der Einnahme
von hbheren Ieitungsebenen, weil die Verantwortung sehr viel gri-
Ber ist, vieles nicht genau kalkulierbar und der Zeitaufwand we-
gentlich hther iste Zum anderen sind das Leiter, die schon eine
geraume Zeit (67 % von den Direktoren und Fachdirektoren iiben ihre
Jetzige Furktion schon vier Jahre und lénger aus) 1in disser oder
@iner anderen Punktion tHtig sind, so daB Vorbehalte in groBeren
Zeitabstdnden abgebaut werden und es kann auch hierbei einen be=-
gstimmten Anpassungsseffekt geben, der sich in einem grtleren Abe-
bau persinlicher Bedenken HuBert.

Auch bei den weiblichen Leitsrn konnten die Vorbehalte, immerhin
sind es 41 %, welitestgehend Ulberwunden werden.

Sie miisser vor Ubernahme einer Funktion umfangreichere EinfluBfak=-
toren ‘beriicksichtigen und nehmen teilweise viele Probleme ernster,
schétzen gie schwiertgsr ein., Hinzu kommﬁ,'ﬂaﬁ gie gich- der MiEnner-
welt und auch dem Arbeitakollektiv gegeniiber stirker beweisen, ihren
gpezifischen Platz finden miissen,

Henrik TIbsen driickt dieses Problem in "Norg oder Ein Puppenheim®
folgendermalBen aus:12)

"Ach oftmals war ich so milde, so ualide! Aber es war doch trotzdem
eine groBe Freude, B0 zu gitzen uné zu arbeiten und Geld zu ver-
dienen, Mir war fest, ale whre ich ein Mann."

12 H. Ibsen, Nora oder Ein Puppenheim", Berlin 1967, S. 153
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Un so erfreulicher ist, daB sich weibliche Ieiter trotz visle
Titigerer Probleme, zu einem groBen Teil von ihren Vorbshalten
tirennen konnten, such wenn bei geringfiigig mehr Frauen als Minnern
neue Schwierigkeiten gufgeireten sind.
Bedenklich erscheint die Situation bei ILeitern von Jugendforscher-
kollektiven, dle tatstchlich zu fast 80 % angeben, ihre Vorbshalte
bestehen bis heute unvermindert. Wenn auch 40 % von ihnen diese
Funktion erst ein Jahr oder darunter und weitere 45 % zwei bis drei
Jahre ausiliben und infolgedegsen sich viele Bedenken noch nicht
abbauen'konnten, igst es dennoch eln ernstes Problem. Welche Grilnde
nun direkt filr eine so gtarke Differenz zu anderen ILeitungsebenen
begtehen, ktnnen wiyr ncch nich?t ausreichend einschdtzen. Oftmals
sind es wohl die bekannten Probleme, die auch Absolventen von
Fach~ und Hochschulen angeben:
- Nichtilbereinstimmung von gelernten Fachkenntnissen und anwen;
dungshbereiten Wissen, ‘
- Widerspruch zwischen Thecrie und Praxis,
- zu viele Routinearbeiten und Hilfsarbeiten, weil nicht das
entsprechende Hilfs- oder Fachpersonal da ist (so gibt in
einer Studentenintervallstudie jeder vierte Absolvat an, daB

er Ca. 6Q3% geiner Arbeitszeit flir reine Routinearbeiten ver-
wendet ),

- zu wenig PFreirdume, in denen Absolventen selbstdndig handeln
und entscheiden kBnnen und viele andere Probleme mehr,.

Auf jeden Fall sollten die Betiriebe urd Einrichtungen diese Aus~
sazen, vor allem der JFK-Leiter, ernst nehmen und mﬁgliché Up~
gachen.der guftretenden Probleme beseitigen. Ohriehin wire es fiir
eine gezielte und effektivere Nachwuchskaderauswahl giinstig, wiir-
dern die persdnlichen Bedenken und Vorbehalte von kilnftigeu Leitern
sondiert, um ihmen beim schnellen Yberwinden dieser Schwierigkeiten
zielgerichtet zu helfen.

13 Vgl. K. Starke/L. Kasgek: Expertise "Junge Intelligenz"
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8., Fluktuationsabeichten vov Leitunggkadern

Die Absicnten zu einsm Arbeitsstellenwechsel sind insbesondere
bei Isitungskadern wichtig zu wissen, well dieser Wechsel oft
tiefe Wirkungen auf das betreffende Arbeitskollektiv, aber auch
suf den Betrieb und das Kombinat, hinterl&st. _

Unter Flukituation wird allgemein die Bewegung von Arbeitskrdften
verstanden, zuniichst unabh#ngig davon, welche Ursachen und Motive
diesem Wechsel zugrunde liegen und wohin der einzelne Werktdtige
wachselt.

Die Fluktustion ist damit, die durch den Arbeitsplatazwechsel ver-
mittelte Gestaltung der Proportionalitét der gesellschaftlichen
Arbeit, die infolge von Strukturverdnderungen im weitesten Sinne
notwendig sind. Als solche erfilllt gie einer strukturdkonomischen:
und einen etrukitursoziologischen Aspekt, ‘
Fluktuation isgt unter den gegenwdBrtigen gesellschaftlichen Be-
dingungen auch ein notwendipger Prozeld, wobei eln wesentlicher
Teil des Arbeitsplatzwechsels nicht nur nicht vermeidbar, sondern
im Interesce eines htchstmbglichen -Tempos der wissenschaftlich-
techniechen Entwicklung erforderlich iast. Das bedeutet.jedoch
richt, daB jeder einzelne Fluktuationsakt sich als gegellschaft-
lich notwendig erweist. Volkswirtechaftlich und vor allem be-
trisbliche negative Folgen sind insbesondere bei Leitungskadern
zu erwarten, wobel sie in hohem MaBe durch spontane Aspekte der
Fluksuation hervorgerufen warden.

Neven diesen swukiurveréindernden Flukituationen gibt es auch Ar-
beitaplatzwechsel durch biologische oder familiire Griinde. Diese
Vielgestaltigkeit der Fluktuation ist bei den Absichten der ILeiter
und anderer Werktdtiger, die Arbeitssielle zu wechseln, unbedingt
zu berlicksichtigen.

Unsere Ergebnisse weisgen aine rechi hohe Stabilitdt unter den
Leitungskadern nasch, indem 61 % von ihnen noch nie die Arbeits=
gtelle gewechselt haben und knapp ein Viertsl erst einmal. 15 %
der Leiter haben den Betrieb zwels~ oder mehrmals gewechselt. Ten=
denziell nimmt die HBufigkeit eines Arbeitsgtellenwechsels mit
htherer Lelitungsstufe zu, wobeli das ian erster Linlie durch das Ie=
bensalter begrilindet ist, aber such infolge notwendiger Verset-
zungen 1ln andere Betriebe,
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Je hther die auszuiibende Punktion, desto mehr steigt der Anteil
der Leitungskader, die hauptsdchlich auf Bestreben des Betriebes
die Arbeitsstelle gewechéelt haber (bei den Direktoren/Fachdi=-
rektoren sind es 17 %, bei den Gruppenleitern nur 4 %).

Waes die aktuellen Fluktuationsabsichten betriffi, zundchst Tabelle
33.

Tabe. 33: Absgicht der Ieiter die Arbattastelle zl wechseln;
Angaben in % ‘

Ja, und ich Ja, aber ich nein

bin fest dszu bir dazu noch

entschlossen nicht fest ent=-

schlossen

leiter gesamt 2 15 83
Direktor /FD 1 16 83
Abteilungsleiter 0 10 30!
Gruppenleiter 2 12 86
Meigter 4 15 31
JFK=-I1eiter 0 51t 491
Jugendbrigadier 5 36¢ 591!
mdnnliche Lelter 2 14 84
weibliche ILeiter 1 16 - 83

In Abh#ngigkeit von der arreichten htneren Leitungsebene nimmt der
Wunsch den Betrieb zu wechseln ab., Die Abteilungsleiter sind die=-
Jenigen, welche nur zu 10 % eine eventuelle Verdnderung anétraben,
Direktoren zu 16 %, gegeniiber den JFK~Leitern, von denen die HiElfte
den Betrieb wechseln will, aber dazu noch nicht fest entschlossen
sind. Auch bei den Jugendbrigadieren trifft letzteres zu, bei ihnen
duBern diesan VWungch 36 %. Unabhingig davon, daB beide, sowohl die
Jugendbrigadiere, als auch die JFK~Ieiter, schon vom Alter her
noch mehrmals die Arbeitsstelle wechseln, ehe sie einen fiir sie
stabilen Platz einnehmsn, scheiner beide Gruppen ein Problemfeld
darzustellen.,
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Das umso mehr, als junge Werktdtige ohne Ieitungsfunktion wesent-
lich geringere Absichten zur Pluktustion HuBern. Die staatlichen
Ieitungen der Betrizbe, aber auch die FDJ« und Gewerkschaftslel-
tungen gsollten sich deshalb intensiver gls bishgr um die Probleme
junger Leiter kilmmern. Sie braucher klar abgesteckte Welsungs-
befugnisse, hthere Verantwortung.und Entscheidungsrechte, nur so
wird es mtglich sein, den Sinn und Zweck ihrer THYigkeit zu erhthen
und damit ihre Arbeitszufriedenheift,

Alle anderen ILeitungsstufen sind vom Ieitungskaderpotential her
recht stsbil, d. he ilber 80 % der Leiter hat in den nichsten Jahren
nicht vor, die Arbeitsstelle zu wechseln. Dies zeugt von einew ho=-
hen Zufrisdenireltsgrad mit der gegenwHriig ausgeiibvten THtigkeit und
trotzdem muB darsuf verwiesen werden, daB klinftig Fluktuationen,
vor allem im Interesse des Betriebes, zunehmen werden, um den. An=-
forderungen des Einsatzes von Schliisgseltechnologien gerecht zu
werden. . ‘
Insofern ist eine Bewegung unter den Leitern schoh heute weniger
vom negativen alsg vom positiven Effekt her.zu betrachten. Die
Velkswirtschaft braucht flexibel einsetzbare junge Leiter, die
bereit sind, eine THiigkeitsverdnderung im Interesse des Betrie-
bea bow,., dexr Gesellschaft aufzunehmen. Disponibilitdt und Mobili=-
tEt werden deshalb zu wichtigen Voraussstzungen fir eine effektive
Leistungseniwicklung auch im Bereich der Leitung und Planung wirte
gchaftlicher Prozesse,

Flexivilitet im Bereich des Berufswechsels ist allerdings im volks~-
wirtschaftlichen Sinne nicht unbedingi positiv zu bewerten.

So ist heute Uber ein Viertel der von uns einbezogenen Lelter in
einem ganz anderen Beruf tHvig, bei den Direktoren und Pachdirek-
torei sind es sogar 30 %. Weltere 30 % sind gegenwhrtig sbenfalls
nicht mehr in ihrem erlernten Aushildungsberuf tHtig, zumindes®
abar in elnem Ehnlichen. Somif verbleiben nur noch ganze 44 % der
Leiter, die in ihrem eigentlichen Ausbildungsberuf eine Leitungse
furnktion bekleiden. Spezifisches Berufs- und Grundwissen bleibt da=
mit ungenutzt, volkswirtschaftlichqﬁessouroen liegen durch Ver=-
lasgen der Berufs- und Bildungelaufbahrern in groBem Umfang brache
Wihrenddessen eg entsprecherd desg Alters nur geringfiigige Unter=-
schiede gibt, treten sterke Differerzierungen zwischen mdnnlichen
und weiblichen Leitern auf.



105

Tab. 34: ?&tigkeit‘im erlernten Ausbildungsberuf; Angaben in %

ja, genau Ja, in nein
in demselben einem
8hnlichen
ménnliche leiter 40 30 30
weibliche lLeiter 56 27 17

Weibliche Ieiter weigen demzufolge um durchschnittlich 16 %~Punkte
eine hthere berufliche Stabilitdt aus als ihre minnlichen Kollegen.
Das ist sicherlich in erster kinie guf ihr famili¥res Eingebunden-
gsein zurlckzufiihren, die Frauen eine Neuqualifizierung schwerer
zugtnglich machen. '
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9. Zusammenfassende Aussagen zum Gesamtbericht, zu Differenzieru:
nach den Leitungsstufen und dem Geschlecht

Leiter in der sozialistischen Wirtschaft stellen eine spezifische
Gruppe von Individuen dar, die im allgemeinen in Abhiingigkeit vor
ihrer Qualifikation, ihren Fdhigkeiten und Verhaltensweisen diffe
zlerte Funktionen im gesellschaftlichen Reproduktionsprozefl bei d
Fiihrung von Arbeitskollektiven bekleiden. Insofern nehmen sie spe
zlfische soziale Rollen in der Gesellschaft ein, die ihren lebens
und Verhaltensprozell determinieren und ihm wesentliche Ziige ver-
leihen. Thr Denken und Handeln unterliegt infolge der Einnahme i
ger sozialen Rollen stHndigen Ver#nderungen und wird durch die Le:
tungsfunktion spezifisch geprtgt. Resultat der spezifischen An-
‘eignungsbedingungen der Umwelt, der THtigkeit als Leiter, seinen
Erfahrungen und Kenntnissen sind gegenilber andersn Werktiitigen
differenziert ausgeprigte Wertorientierungen und Lebenszielstel=-
lungen.

1. Die Wertorientierungen - gliickliches Familienleben und Partner-

schaft,

- hohes berufliches Wissen und Kdnnen,

-~ Aktivitdten zur Sicherung des Friedens
gsowie der Umwelt und Natur und

- der engagierte Einsatz zur Stirkung
der sozialistischen Gesellschaftsord-
nung

erhalten mit i{ber 90 bis 100 % Bedeutsamkeit flr das Ieben der Iei-
ter auBerordentlich hohe Ausprdgungen. Solche klaren Positionen unc
Zielsetzungen werden von jungen Werktiétigen ohne Leitungsfunktion
nicht erreicht, sie identifizieren sich um 10~ bis 20 %-Punkte
weniger h¥ufig mit den genannten Werten.
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2, Zu gering ausgeprigt ist dagegen die Haltung vieler Leiter zu
perstnlichen wissenschaftlich~technischen Hdchstleistungen in
Form von Erfindungen und Patenten. Sie ist nur fiir etwa Jeden
fiinften Leiter eine bedeutsame Orientierung fir die eigehe be-
rufliche THtigkeit. Auch in den flir solche Leistungen prddisti-
nierten Bereichen, wie Forsochung und Entwicklung sowie Ratlomi#%
telbau sind sie ungentigend ausgeprdgt, wenn sie hier auch von

50 % bis 65 % der Ieiter als bedeutsam aufgefaBt werden. Noch
geringer als bei den ménnlichen Leitern ist das Streben nach Er-
findungen und Patenten bei Frauen. Die Griinde dafilr sind komplex
und tief in gesellschaftlichen Bedingungen verwurzelt. Sie be~
ginnen schon mit geschlechtstypischen Erziehungsstilen, die Mid-
chen in traditionelle Richtungen lenken, und &ie setzen sich im
betrieblichen ReproduktionsprozeB fort, -indem Frauen vorrangig
in solchen Bereichen tétig sind, in denen wissenschaftlich-tech-
niches Schipfertum und Kreativitét weniger gefordert werden.

Fir die Meisterung der wigsenschaftlich~-technisghen Revolution
ist es wesentlich, alle Leiter zu hBheren wissenschaftlich~-schip=-
ferischen THtigkeiten zu motivieren, weil sie nur dadurch ihre
Kollektive zu eben solchen Leistungen bef¥higen k¥nnen,

3. Mit steigender Qualifikation vom Facharbeiter zum Hochschul-
kader, die in der Regel auch im Zusammenhang mit der Einnahme
htherer Leitungsfunktionen steht, nimmt die perstnliche Badeutung
von beruflicher Weiterbildung und das Streben nach iiberdurch-
schnittlichen leistungen zu, wihrend die Erreichung hohen ma-
teriellen Wohlstandes und die Orientierung auf eine Familie mit
zwei oder mehr Kindern in der Tendenz weniger bedeutsam ist,
Offensichtlich wirkt die mit der HBhe der Isitungsebene verbun=-
dene differenzierte politisch-gesellschaftliche und fachliche Ver-
antwortung determinierend auf die Herausbildung der jeweiligen Wert
orientierungen.
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4, Aus den grundlegenden Wertorientierungen leiten sich eine Viel~
zahl von Prinzipien der persbnlichen Lebensgestaltung ab, die bei
Leitern insofern eine wichtige Rolle spielen, als sie nicht nur
"'normale" berufliche und soziale Kommunikation pflegen, sondern
sich diese Prinzipien, diese Denk~- und Verhaltensmuster in ihrer
Ieitungstitigkeit, bei der Pihrung von Kollektiven, unmittselbar
widerspiegeln. ; :

Bei Leltungskadern stehen funktlonsbezogene Ansprilche und Prin-
zipien in der perstnlichen lLebensgestaltung im Vordergrund. Die
weitere Vervollkommnung der Kenntunisse und Fdhigkeiten, das Stre-
ben nach Analysen, nach Aufdeckung von Ursachen, Griinden und Zu-
sammenhingen sowie politische Prinzipienfewtigkeit sind fir 97
bis 84 % der Leiter wichtige und sehr wichtige Lebensprinzipien.
Weniger bedeutsam sind fUr die Leiter insgesamt Prinzipien wie

- gut verdievnen ~ ein abwechslungsreiches spannendes Leben fiihren
oder auf andere Eindruck machen.

5. Die Qualifikation der Leiter - und eng damit verbunden ihre

Leitungsfunktion = wirkt sich spezifisch auf die Aneignung der

Jewelligen Lebensprinzipien aus. Leiter mit FacharbeiterabschluB

- meist Brigadiere -~ messen im Vergleich mit den anderen Quali-

fikationsgruppen und Leitungsstufen solchen Lebengprinzipien wie

- hohen materiellen Wohlstand erreichen,

- abwechslungsreiches, abenteuerliches Leben filhren und

- hohen Verdienst erlangen, hthere Wichtigkeit bei als andere
Ieiter.

FPach~ und Hochschulkader mit h#ufig htheren Leitungsfunktionen
verfdlgen stHrker die folgenden Lebensprinzipien:
- engagierter Staatsblirger sein,
- nach festen politischen Prinzipien handeln und
- gich am Marxismus-Leninismus orientieren,

Meister #HuBern sich vor allem deutlicher in Richtung solcher
Prinzipien, die ihren Status als erfahreney qualifizierte und
kompetente Pachleute unterstreichen.
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6. Bemsrkgnswerte Unterschiede tfeten zwischen méinnlichen und
weiblichen Leitern hinsichtlich der bevorzugten Lebensprinzipien
auf. Insbesondere die fachépezifischen aber auch sozialen Ane
forderungen der leitungstitigkelit verfolgen Frauen in Leitungs-
funktionen deutlich intensiver und engaglerter (vgl. Tabelle 12),
Die grbBere, zumeist in der Wahl der Extremposition "sehr wichtig"
zum Ausdruck kommende Relevanz dieser Dexnk- und Verhaltensprine
zipien von Frauen, sind Widerspiegelung und Resultat eines schon
mehrfach sichtbar gewordenen Umstandes realer Ieitungspraxis in
den Betrieben, indem sich weibliche Leiter in ihrer Funktion oft
deutlicher beweisen, teilweise hthere und bessere Leistungen
vollbringen, sich nachdriicklicher und mit gtBeren Schwierigkeiten
durchsetzen als ihre médnnlichen Ieiterkollegen, um die gleiche
fachliche und soziale Anerkennung wie diese zu finden.

7o Die Forderungen, die an einem Leiter von seiten der Gesellschaft
des Betriebes gestellt werden, sind vielgestaltig und von komplexer
Natur. Sie werden mit zunehmender Leitungsstufa‘von den einzelnen
Leitern subjektiv hBher bewertet, als das i niedrigeren Lsitunge-
funktionen der Fall ist, Das betrifft vor allem die politische
Fhigkeit der Leiter, die beispielsweise von den Direktoren/Fach-
direktoren als wesentlich hthere Forderung in der ArbeitstHtigkeit
begriffen wird, als von den JFK~lLeitern oder Jugendbrigadieren,

8. Alle gestellten Anforderungen ktnnen vom Leiter in seiner Arbeit:
titigkeit besser erflillt werden, d. h. die Forderungen sind geringe:
als der Lelter in der lage ist, sie zu realisieren., Das verweist
tendenziell auf Unterforderung vieler Ieiter, zumindest aber auf
ungenutzte Potenzen auf welche Griinde sie auch immer zuriickzu-
fihren sind.

9. Hinsichtlich des Umfanges der Arbeiteaufgaben fﬂhlen sich fast
‘die Hilfte aller Leiter i{berfordert, aber auch weitere 9 % fiihlen
sich eher unterfordert. Nach dem Schwierigkeitsgrad der Arbeits-
aufgaben geben eine Uberforderung 16 % der Leiter an, fast jeder
vierte ist allerdings diesbezliglich eher unterfordert.

Tendenzen der Uberforderung sind beli der hBchsten ILeitungsebene
am grtBten, bei Meistern und Jugendbrigadieren am geringsten., Im
Bereich der materiellen Produktion werden die gr88ten Unterfor-
derungen entsprechend des qualitativen Niveaus der Arbeitstitig-
keit deutlich,
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Arbeitesplatzanalysen und die stdndige Kontrolle und Vervollstén-
digung der Funktionspléne, ingbesondere der Leiter, gind unab=
dingbare Voraussetzungen, um sowohl Fragen der Unter- aber auch
der Uberforderungen festzustellsn und zu beseitigen.

10, In Jeder Leitungsfunktion gibt es Forderungen und Aufgaben,

die geatellt und erfiillt werden miissen, die dem Leiter aber nicht
gsonderlich sympathisch sind, Besonders unangenehm sind fir Lei-
tungskader Situationen, in denen auf politische Fragen und Probleme
der Mitarbeiter nicht tiberzeugend argumentiert werden kann. 66 %
der Leiter kennzeichnet eine solche Situation als pers®nlich sehr
stark/bzw., stark unangenshm, weitere 19 % als mittelméBig unange-
nehm. Daraus sollte eine erhBhte politische Befiahigung der Ieiter
und eine bessere Informationsbasis liber aktuelle politische Pro=-
bleme abgeleitet werden.

11. Unm die Lsitungstétigkeit so effektiv wie mbglich zu gestalten,
ist es erforderlich, hemmende Paktoren und Belastungen weitest=
gehend abzubauen., Als perstnlich sehr stark bzw. stark belastend
werden von fast der HElfte der ILeiter angegeben, zu wenig Zeit fir
eigene Ideen und Vorstellungen und ein gespanntes Verhiiltnis zum
vorgesetzten Leiter zu haben,

Immerhin noch fiir iiber ein Drittel der ILeiter sind gesttrte Part-
nerverhlltnisse, perstnlich unzureichende Fachkenntnigse, mangelndes
fachlich~berufliches Gefordertsein und zu geringer Anteil wissen-
schaftlich~schpferischer Arbeit, Aspekte, die ihre Tatigkeit stark
belasten. Weibliche Leiter geben besonders hohe Belastungen hin=-
gichtlich des Verhiltnisses zum vorgesetzten Ieiter, des Mangels

an Freizeit und auf Grund unzureichender Fachkenntnisse, an.

12. Die meisten Leiter charsgkterisieren ihre Lei tungsfunktion durch
die flr sie zutreffenden Merkmsle!

Information des Kollektives, gerechte Bewertung der Arbeltsergeb-
nisse und das vorherige Beraten wichtiger Entscheidungen mit dem
Arbeitskollektiv. Betr#chtlich weniger Leiter geben an, Zeit fiir
private Sorgen und Nbte der Mitarbeiter zu haben und ein gerecht-
fertigtes Risiko einzugehen. VBllig unzureichend ist die persbn-
lich schbpferische THtigkeit, d. h. insbesondere die Entwicklung
neuer Ideen oder -das Engagement filr die Arbeit der Neuerer einzue~
schitzen, aber auch die offene Kritik gegenliber den iibergeordneten
Leitungen 1st zu gering ausgeprégt.
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Besondsrs geringe Merkmalsauspridgungen treten bei den Jugendbri=~
gadieren auf, was ganz offensichtlich in der spezifischen Stellung
des Jugendbrigadiers begriindet liegt, die auf Grund der Doppel=-
begsetzung staatlicher Leiter und Brigadier, keine oder zumindest
gehr eingeschrénkte Weisungsbefugnisse besitzen. Nachdrilcklich ist
auf dieses noch ungeklédrte Problem in der Praxis zu verweisen, weil
dadurch Leistungspotenzen auf die Dauer nicht stimuliert werden.

13. Im Zeitalter der wissenschaftlich-technischen Revolution nimmt
die Notwendigkeit des Lernens, der Welterbildung im Beruf gegen=-
iber der Neu~ bzw. HSherqualifizierung betrdchtlich zu
Der durchschnittliche Zeitaufwand fiir die fachliche Weiterbildung
pro Woche ist mit 4,62 Stunden um ca. 44 Minuten geringer als die
Zelt, welche filr gesellschaftliche AktivitHdten genutzt wird. Die
Diskrepanz zwischen beiden Zeitaufwiinden nimmt mit steigender lei=-
tungsstufe immer mehr zue BEs sollten Uberlegungen getroffen wérden,
inwieweit traditionell eingeschliffene Zeitstrukturen fiir gesell=-
schaftliche Obliegenheiten unbedingt notwendig sind, oder ob es
“nicht Mbglkichkeiten zur Reduzierung solcher zeitlicher Dimensionen
gibt, insbesondere deshalb, als sie vorwiegend in der Arbeitszeit
getdtigt werden.,

14, Bel JPK~-Ieitern ist der wBchentliche Zeitaufwand filr Forscher-
und Erfindertdtigkeit (durchschnittlich 2,4h) um iiber eine Stunde
geringer als die Ausfallzeiten infclge fehlender Rechner- bzw. Mu-
sterbaukapazitéten und Materialbeschaffung (3,8h).

Damit gehen wichtige lLeistungspotenzen der Volkswirtschaft verloren

15. Vorbilder HuBern sich in der Orientierung und Ausrichtung mensch
lichen Verhaltens und Erlebens, an mehr oder minder konkreten Le-
bensbeispielen. So werden auch bei ILeitern in groflem Umfang zu eine
gewissen Handlungsragulativ,

Von den 46 % der Leiter, die perstnliche Vorbilder angeben, sind
die Hilfte bekannte Leiterperstnlichkeiten und ein Drittel sind
Personen aus der Familie bzw. Verwandtschaft. Die Orientierung
nach Vorbildern nimmt mit steigender Leitungsstufe zu und zwar
zugunsten von persgtnlich bekannten Leitern. Wichtig ist die Tat=-
sache, daB unter den jungen Werktédtigen die Orientierung nach
Vorbildern bzw. Idealen gegenwdrtig zunimmt und in erster Linie
die direkten Vorgesetzten zuntichst die Orientierungsfunktion er=-
filllen,
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16. Eigenschaften, die flir Leitungskader, Vorgesetzte oder andere
bekannte Leiterperstnlichkeiten zum Vorbild machen sind vor allem:
-~ hohes fachliches Wissen und K®nnen,

- Konsequenz im Handeln und Parteilichkeit.

Vertretbare Risikobereitschaft wird der letzte Rangplatz von
zehn Eigenschaften zugesprochen,

17 Den stdrksten stimulierenden EinfluB suf die berufliche Ent-
wicklung von Leitern hatten Vorgesetzte bgw. andere bekannte Leli-
terpersdnlichkeiten, Das 18t eine wichtige Tatsache, wobel auch
fﬁraein Drittel aller Leitungskader ihre Vorgesetzten keinen Eine
flu8 hatten. Der Ehe-~ bzw., Lebenspartner und die zielstrebige Le-~
bensplanung sind weitere teilweise stark stimulierende Einfliisse
auf die berufliche Entwicklung. Diese Aspekte nehmen mit hBherer
Leitungsebene und mit steigendem Alter an Gewicht zu.

18, Die Verbundenheit zum Kollektiv wird hoch bewertet (knapp 90 %).
ebenso die zum Betrieb (75 %). Direktoren/Fachdirektoren duBern
eine hBhere Kollektiv~ und Betriebsbindung. Letztere steigt deut-
lich mit der Funktionsebene., Jene Ieiter, die schon lEngere Zeit
eine Funktion bekleiden und die ein Vorbild (v. a. eines aus dem
betrieblichen Milieu) haben, fithlen sich stdrker verbunden mit dem
Kollektiv als auch dem Betrieb.

19. Es besteht bei Direktoren/Fachdirektoren, Abteilungsleitern,
Gruppenleitern und besonders bei JFK-Leitern ein ausgeprigt hohes
Interesse an der Einfiuhrung von Computertechnik in ihrem Arbeits-
bereich (80 bis 95 % starkes und gsehr starkes Interesse). Beson-
ders stark interessiert sind Lelter, die Uberdurchschnittliches
leisten wollen, lebenslanger Weiterbildung offen gegeniiber stehen
und vielaseitig interessiert sind. Es sind oft ILeiter, die durch
ein UbermaB an Routinearbeit quantitativ liberfordert, aber quali=-
tativ unterfordert sind, um sich davon Entlastung zu verschaffen,

20, Sich persbnlich weiterentwickin wollen, der Reiz der neuen
Aufgabe und die vorhandene perstnliche Qualifikation waren die
Hauptmotive zur Ubernahmée der jetzt ausgelibten Leitungsfunktion.
Ein Drittel der weiblichen Leiter haben eine Funktion iibernommen,
die frei war und die kein anderer bekleiden wollte. Das verweist
auf ernsthafte Probleme der Einbeziehung und langfristigen Vor-
bereitung von FPrauen in und auf Leitungsfunktionen, Direktoren

und PRachdirektoren messen diesen genannten Motiven zur Ubernahme
der ILeitungsfunktion h¥here Bedeutung bei als Gruppenleiter, Jugend
brigadiere und JFK-Leiter.
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21. Reichlich ein Drittel aller Leiter erkl#rt sich zur Uber-
nahme einer hBheren Funktion bereit, nur 11 % wirde sich heute
nicht wieder fir eine Leitungsfurktion entscheiden. '
Abteilungsleiter, Gruppenleiter sowie Frauen identifizieren sich
am meisten mit ihrer Jetzigen Funktion, ilber die Hilfte von ihnen
wiirde sich wieder filir die gleiche Leitungsfunktibn entscheiden,
Meister, JFK-Ieiter und Jugendbrigadiere sind am geringsten mit
der jetzt asusgeflihrten THtigkeit zufrieden, sie wollen entweder
eine andere Funktion auf gleicher Ebene bekleiden (dieser Wunsch
ist bei den JFK=Ieitern vor allem im Motiv des nicht hBher lie-
gehden Verdienstes begriindet, bei den anderen beiden Gruppen
liegt oft nicht die entsprechende Qualifikation vor) oder eine
hthere Funktion iibernshmen.

22, Flr die 64 % der Leiter, die keine hBhere Funktion iibernehmen

wollen, gibt es unterschiedliche Motive. )

- es genligt mir, die jetzige Funktion gut auszufiihren,

~ ich mchte meinen familidren Verpflichtungen nachkommen und

- ich bin zeitlich schon v8llig {iberlastet, sind die drei Haupt-

" motive, die gegen einen solchen EntschluB sprechen. Weibliche
Leiter vertreten diesen Standpunkt um 24 %~Punkte hiufiger als
ihre m#nnlichen Kollegen. ‘

23, PFast die Hilfte der Leiter hatte vor der Ubernahme ihrer
Funktion Bedenken und Vorbehalte, die sich bei einem Drittel
heute weitestgehend abgebaut haben. Bei einem Teil (ca. 20 %)
bestehsn aie bis heute noch unverindert und bei weiteren 25 %
haben sich die Bedenken nicht bestdtigt, aber es sind neus, zu-
néchast nicht erwartete Probleme und Schwierigkeiten aufgetreten.
Ietzteres trifft beispielsweise auf die HHlfte der im Bereich
Absatz besch#ftigten Ieiter zu, aber nur fir 7 % der im Bereich
Technik besch#ftigten, Meister und Gruppenleiter geben die ge~
ringsten Enttduschungen an, sie meistern ihre PFunktion problem-
loser als alle anderen Leiter.
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Insgesamt verweisen die Ergebnisse auf eine positive Haltung im
Arbeits- und LebensprozeB der Leiter. Irsbesondexre in den Wert-
und Lebenszielstellungen wird bestHtigt, dal lLeiter der soziali-
stischen Wirtschaft eine positive Auswahlgruppe derstellen, die
fir die entsprecheunds Funktion in politischer und fachlicher Hin-
. sicht ausgewdhlt werden. Dabei gilt es zu berticksichtigen, daB

die Verantwortiung der Leitungsfunktion, ihre Auslibung solchs Wert-
orientierungen und Zielstellungen welter audprﬁgt und festigt.
Positiv ist auch zu bewerten, dad Leiter eine sehr hohe Kollektiv=-
und Betriebaverbundenhsit aufweisen und davon susgehend zum grol-
ten Teil eine grofBere Arbeitszufriedenheit gls andere Werktdtige
guBern.

Uberraschend pogsitiv ist auch die Bereltschaft, dle gleiche oder
eine anrdere Leitungsfunktion suszuliben, wobei eine ablehnende
Haltung nur bel jedem zehnten Leiter auftritt, die dazu mit .
htherer Leitungsebene immer mehr abnimmt.

Diese im Forschungsbericht zusammengestellten Ergebnisse werden
in weiteren Forschungen zu sinzelnen Schwerpunksen noch spezifi-
scher und detaillierter ausgewertet. Ein wetterer Bericht zur
Studie "Das Leistungsverhalten junger Leiter und objektive sowie
subjektive Bedingungen der ILeitungstitigkeit", gilt der Problema-
tik des Zéitbudgets der Leiter auf den differenzierten Leitunga-
ebenen.,
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10. Anhang

Tabellarische Ubersicht zu einigen Froblemen des Gesundheits-
verhaliens von Leitungskadern

In folgenden werden einige Uberaichten zu Froblemen der Lebens-—
fiihrung und zu gesundheitlichen Beschwerden aufgefihrt. Sie die-
nen zunschst nur fiivr den Interessierten als ﬁberblick, gie wer=
den im Farschungsbericht jedoch nicht interpretiert. Ein detail-
lierter Vergleich wird zur Bearbeitung in die Abteilung "Jugend
und Familie" iibergehen und durch Kollegin Dre. iie ReiBliig erarbei-
tete Dieser Vergleich kann von Interessierten ab IV. Quartal die-
ses Jahres in der entsprechenden Abteilung abgefordert werden.

Tabs. 35: Rauchverhalten, Angaben in % und Stiickzahlen
Ich rauche: durchsohnitt-
ja, tdgliech ja, aber nein liche Stiick=-
oder fast nur ge= zahl an Zigar-
tdglich legenilich ren bzwe Ziga-
retten pro 14
Tag
Leiter gesamt 28 T 65 10
Direktor / FD 29 7 64 -
Abteilungsleiter 27 6 67 -
Gruppenleiter 19 1 70 -
kieigter 44 4 52 -
JPK~Leiter 20 5 15 -
Jugendbrigadier 45 - 14 41 -
ménnliche Leiter 31 T 62 11
weibliche Leiter 22 9 69

14 Fiir die Leitungsstufen existieren keine detaillierten
Angaben
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Table 26: Verzehr von Bohnenkaffee und/oder schwarzem Tee;
in Tassen pro Arbeitsteg, Angaben in %

1 -2 3 -5 6 -8

O Tassen mgogen Tassen Tassen
Leiter gesamt 3 37 52 6 15
Direktor / FD 1 25 56 12
Abteilungsleiter 3 36 53 4
Gruppenleiter 2 50 44 3
Meister 4 33 53 10
Leiter JFK 10 45 40 *5
Jugendbrigadier 18 46 36 0
Tabe J37: Durchschnittliche Schlafdauer in Stunden an Werk-

tagen, Angaben in %

4 -5 [ 7 8 mehr als

Stunden Stunden Stunden Stunden 8 Stunden -
Leiter gesamt 2 23 ° 60 14 1
Direktor / FD 3 30 52 15 0
Abtellungsleiter 2 19 62 15 2
Gruppenleiter 3 21 66 9 1
Meister 1 24 63 10 2
Leiter JFK 5 25 60 10 0
Jugendbrigadier 5 14 63 18 0

15 Die bis zu 100 % fehlenden Angaben beziehen sich auf
Leiter, die mehr als 8 Tassen Bohnenkaffee und Tee
pro Arbeitstag verzehren



Tabe

freien Tagen, Angaben in %
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8t Durchschnittliche Schlafdauer in Stunden an arbeits-—

4=5 6 7 8 9 10  mehr
Stun~ Stun- Stun- Stun- Stun-~ Stun- als
den den den den den den 10
. Stundc
Leiter gesamt 1 2 13 43 29 12 0
Direktor / FD 1 0 20 47 22 10 0
Abteilungsleiter 0 2 14 41 31 9 3
Gruppenleiter 1 3 10 43 28 15 0
Meister 1 0 4 55 31 7 2
JFK=Leiter 0 10 1 30 29 20 0
Jugendbrigadier 0 0 14 32 36 9 7

Tabe 39: Arzneimittelverzehr; nur lMerkmalswerte 1 =~ 3
einmal wdchentlicih oder mehr / und 5 ein- bis
zweimal monatlich, Angaben in %

zur Anregung gegen Kopfe- zur Beruhligung
(gegen Miidig- schmerzen (bei Stres,
keit, Konzen= Schlafstorun-
trationsmangel) gen uswe.)
Leiter gesamt 3/ 1 9 / 22 10/ 3
Direktor / FD 570 13 / 26 14 / 14
Abteilungsleiter 3/ 2 8/ 18 12/ 5
Gruppenleiter 5/ 0 14 / 21 8/ 12
Meister 0/ 2 6/ 25 57 9
JFK~Leiter 0/0 5/ 15 ¢/ O
Jugendbrigadier 0/0 0/ 17 o / ©
midnnl. Leiter 2/ 1 4 / 17 10 / 7
weible Leiter 4 /1 12 / 33 13/ 10



Tahe 40: gesundheitliche Beschwerden;

nur Merkmalswerte 1 und 2 zusammen,
darunter leide ich sehr stark / stark, Angeben in %
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Kopf - Magen~ Kreis- Schlaf- Muskel-

schmer- be=- lauf- losig-  verspan-

zen schwer~ be-~ keit nungen

den schwer-
den

Leiter gesamt 9 6 14 12 14
Direktor / FD 10 5 18 17 16
Abteilungsleiter 8 8 15 11 15
Gruppenleiter 13 5 14 9 14
lieister 5 6 8 7 6
JFK~-Leiter 10 0 -0 9 12
Jugendbrigadier 5 5 T 5 14
ménnle. Leiter 5 6 12 11 9
weibl. Leiter 20 7 20 12 25



Aufgaben

werten eines Sstufigen Antwortmodells

a) darin werde ich gefordert

b) diese Anforderungen kann ich erfiillen

Abtei~
lungs=
leiter

DiEektor/
FD

1 sehr stark ...5tiberhaupt nicht
1 vollkommen ...5iiberhaupt nicht

JFK=
Ieiter/

ménnl.,
Lelter

Gruppen=- Meister

leiter

JB

Tab, H4: Aufgaben, die vom ILeiter in geiner THtigkeit gefordert werden, Angaben in Mittel-

weibl.
Leiter

a)

b)

Fortsetzung Tab,41

a/b a/b
politisch tlberzeu=
gend auftreten 1,74/1,76

politische Ereig- a
nisse und Entwick=-
lungen parteilich
interpretieren

einen parteilichen
Standpunkt in Dis=-
kugsion polit., Pro-
bleme iiberzeugend
behaupten

2,08/1,85

2,02/1,88 2,40/1,97

1,78/1,50 2,14/1,93
begriindeten Stand~-
punkt in Diskussion
fachl. Probleme be-
haupten

das eligene Wissen
anderen gut weiter-
vermitteln kBnnen

selbstindig Erfor-
derliche tun, um
fachl. Wissen zu
vertiefen

1,69/1,46 1,96/1,63

1,92/1,85 2,13/1,91

2,0 /1,96 2,11/1,94
siehe Blatt 42¢

a/b

2,43/2,18

2,65/2,22

2,31/2,15

1,93/1,72

2,20/1,97

2,25/1,96

a/b

2,25/1,99

2,56/2,27

2,31/2,14

2,07/1,73

2,01/1,80

2,46/2,01

a/b

2,78/2,37

3,0 /2,76

2,78/2,43

2,32/1,9

2,28/1,76

2,48/2,0

a/b

2,17/2,03

2,44/1,86

2,22/1,93

1,99/1,63

2,25/1,95

2,30/1,98

a/b

2,27/2,12

2,53/2,26

2,17/2,12

1,87/1.73

1,88/1,81

1,92/1,92

6l



Portsetzung Tab. “1

Aufgaben Difektor/
FD

_Abteli~

lunga=
leiter

Gruppen=
leiter

c)

d)

a/b

langfristig geplante
Aufgaben terminge-~

recht erfiillen oder:

nach langfristigen

Plan arbeiten 2,01/1,52

Vorschlége zur Er-
h8hung der Arbeits-
effektivitét erar-
beiten /2,08

Arbeitsberatungen
effektiver leiten 1,88/1,76

schnell und sicher
entscheiden 1,59/1,82

optimale Arbeits-
organisation im

eigenen Leitungs-

bereich sichern 1,90/2,04

a/b

2,05/1,80

/2,35

2,17/2,01

1,84/2,0

1,97/2,11

Fprtaetzung Tab. 41 siehe Blatt a4

a/b

2,07/1,57

/2,54

2,88/2,23

2,10/2,12

2,21/2,23



KMeiater

JFK~ ménnl.
?giter/ Leiter

weibl.
Iefter

a/b

2,13/1,83

/2,41

2,49/2,15

1,97/1,92

1,85/1,82

a/b a/b

2,26/1,81 2,19/1,86

2,790 2.4

3,40/2,50 2,32/1,91
2,35/2,36 1,99/2,0

2,43/2,14 2,06/2,13

a/v

1,80/1,62

/2,29

2,63/2,10
1,83/2,06

1,88/2,09

atlL:



Fortsetzung Tab. 441

Gruépen-

Aufgaben Digektor/ Abtei- Meister JFKe- ménnl. weibl.
FD . lungs= leiter leiter/ Leitexr Ieiter
leiter JB
a/b a/b a/b a/b a/b a/b a/v
e) Konflikte im Lei-
tangsbereich unter
Arbeitskollegen 1lo6- .
sen 2,38/1,81 2,47/1,91 2,75/2,11 2,34/1,87 2,88/2,27 2,56/1,95 2.51/2,03
Kollegen im eigenen
Leitungsbereich fir
gesellschaftliche
Initiativen gewinnen _
2,07/1.96 2,29/2,12 2,46/2,38 2,33/2,25 2,55/2,52 2,38/2,21 2,13/2,17

-2 In allen weiteren Tabellen werden Direktor und PD (Fachdirektor) zusammen betrachtet, weil
die Direktoren flir einen Vergleich mit anderen Gruppen zahlenmliig zu schwach sind.

3 Dieser Indikator wurde nur hinsichtlich der Erfillung der Aufgaben erngt.

Vol



Tab, Y2: Situationen in der Ieitungstétigkeit, die perstnlich wenig angenehm sind.
Angaben in Mittelwerten

Das ist mir in meiner ILeitungstitigkeit unangenehm
1 sehr stark e 5 {iberhaupt nicht

unangenehme leim Direk- Ab~- Grup~- Mei~ JFK~ JB/ mEnn- weib~

Situationen ter tor/FD tei=- pen= ster Lei- Bri- liche 1liche
ges, %ugis- leiter ter gadier Ieiter Ieiter
eiter

1. auf polit. Pragen .

und Probleme der Mit- -

arbeliter nicht iiber- :

zeugend reagieren zu _

k¥nnen 2,23 1,98 2,17 2,44 2,27 2,30 2,05 2,24 2,17

2. auch unverschuldet

nicht termingerecht

erfiillte Arbeitsauf=-

gaben erkliren zu ' ' . '

milssen 2,86 2,55 2,91 2,76 3,03 3,0 3,10 2,98 2,57
3. vorifachliche An- )
forderunger. gestellt

wexrden, denen iech nicht

4.den {ibergeordneten ' : ‘
Leiter gauf Méngel und

Versfumnisse in seiner

Arbeit asufmerksam machen
zu miissen 3,24 2,98 3,25 3,19 3,46 3,60 3,18 3,31 3,07

Fortsetzung Tab. 42 siehe Blatt 423

tze



Portsetzung Tab. 42

Lei~- Direk-= Ab= Grup~-
ter tor/FD tei- pen=
ges, lungs~- leiter
leiter

5« Konflikte unter

Kollegen meines ILel- , 4

tungsbereiches schlich~ '

ten zu miigsen i 3,42 3,65 3,45 3,17

6. auBerhalb meines

Leitungsbereiches

 bffentlich auftreten

zu milssen 3,67 4,22 3,79 3,23

7. Ieistungseinschéit-

zangen meiner Mitar-

beiter anfertigen zu .

miissen : , 4,01 4,15 4,14 3,87

8. vor der fiberge=-

ordneten Isitung Hber

Stand der Planerfilllufg

Bericht erstatten 4,11 4,41 4,24 3,90



Mei~ JFK- JB/ mnne  Weibe
ster lei~ Bri- liche liche
ter gadier Ieliter Ieiter-
3,56 3,35 3,36 3,49 3,26
3,38 3,40 3,32 3,82 3,29
3,893 3,74 3,55 4,01 4,02
4,10 3,60 3,55 4,23 3,83

gL
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11. Welterfiuhrende theoretische und praxisrelevante Uber-
legungen des Forschungsgegenstandes

Aus den empirischen Ergebnissen der Studie "Das Leistungsverhal=-
ten junger Leiter und objektive sowie subjektive Bedingungen der
Leitungstdtigkeit®™ ergeben sich anschlieBend an die zusammenfas-
senden Bemerkungen thesenartig folgende Ansatzpunkte fiir die
weitere theoretische und praxisrelevante Forschung auf dem Ge=-
biet der Leltungstitigkeits

1+ Die Individuen unterschiedlichen Alters, die sich in unter=
schiedlichen Bntwicklungsstadien befinden, unterscheiden sich in
ihrer FHhigkeit, bestimmte Funktionen zu ibernehmen, de he,
einen bestimmten Platz in der Gesellschaft zu finden. So ist die
soziale und zeitliche Dimension des Bildungsweges bis hin zur
Art und Welse der Integration in den gesellschaftlichen Produlk=
tionsprozeB von entscheidender Bedeutung fiir den Aufbau diffe=
renzierter Lebens- und Erfahrungszusammenhinge. Darauvs schlufi=-
folgernd ist anzunehmen, daB sich Leiter der jﬁngeren Genera-
tion in der Anwendung ihrer Lebens- und Erfahrungspotentiale in
der Leitungstétigkelt, ihrem Leitungsstil von dmnen der #lteren
Generation unterscheiden. Insofern sollte den Fragen der genera-
tiven Besonderheiten in der Leitungstdtigkeit n#her nachgegangen
werder.

2. Die in den Betrieben und Kombinaten anzutreffende unklare Ab-
grenzung der Rechte und Pflichten, des Verantwortungsbereiches
und der Kompetenz der Leiter auf den differenzierten Funktionen
und Lelitungsebenen filhrt notwendigerweise zur Abschiebung der
Verantwortung in zwel Richtungent Einmal gibt es ein Abschieben
von Aufgaben und Kompetenzen von unten, indem qualifizierte Ar-
beitskréifte sowle tecinische Hilfskrlifte auf den unteren Lei=
tungsebenen fehlen, so daf es zu Unterfordsrungstendenzen auf
den oberen Leitungsstufen kommt, zur Erflillung von Aufgaben, die
nicht von vornherein zum Punktionsplan gehdren. Zum anderen ist
aber ebenso eine Abschiebung der Verentwortung von den oberen
auf die unteren Leltungsabenen festzustellen, was letztendlich
zu einer quantitativen Uberforderung auf der Leitungsstufe der
Abteilungsleiter oder der Pachdirektoren fiihrt.
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3, Unmittelbar mit dem zuletzt Genannten steht im Zusammenhang,
daB8 auf den unteren Leitungsebenen eine Instabilitdt insofern
auftritt, ale in vielen, insbesondere kommerziellen Bereichen,
de he in der Okonomie, dem Absatz und in der Materialwirtschaft,
Frauen tdtlg sind, weibliche Leiter hier in der Mehrzahl fun-
gleren, so daB es hHufiger zu Arbeltsausféllen kommt, die durch
Aufgabenverlagerung von der unteren zur ndbhst hBheren Ebene
auggeglichen werden mtiissen.

Beide Problemfelder der Verlagerung von Kompetenzen und Verant=
wortung bediirfen einer exakteren leitungstheoretischen Betrache
tung.

4o Auf allen Leitungsebenen = vom Jugendbrigadier bis zum Di-
rektor/Fachdirektor - treten in der Mehrhelt qualitative Unter-
forderungen, aber quantitative Uberforderungen avf. Das liegt
nicht nur in der erwihnten Abschiebung dexr Verantwortung begriine-
det, sondern ist insbesondere auf das Fehlen von Fachhilfskrff=
ten, von Assistenten, die Routinetdtigkeiten im Leitungsalltag
iibernehmen, zuriickzufilhren. Die Einfilihrung neuer Technik in dex
Leitungstédtigkelt und die damit verbundenen ¥glichkeiten zur
Effektivierung der Leitung sind im Kontext der Motivation

der Leiter, mit neuer Technik zu arbeiten, ndher zu unter=-
suchen,

5¢ Die Leitungstdtigkeit ist in erster Linie auf einen gut
funktionierenden informellen Prozefl gegriindet. GegenwHrtig wer=-
den mangelnde Informationen eher durcn das stdndige Abfordern
von Berichten und Analysen von den einzelnen Leitungsstufen
kompensiert. Gleichzeitig ist es gber notwendig, sich mit der
EBinfiihrung von Computerarbeitsplatztechnik auf gegenteilige
Entwicklungen einzustellen, die durch soziologische Brhebun=
gen ndher zu untersuchen sind. Das betrifft in erster Linie
die M8glichkeiten des direkten Zugriffs zu Informationen aller
Leitungsbereiche und -ebenen, die den Ubergang vom starken
ressourtméiSigen Leiten auf den prozefibezogenen Leitungsetil
bedingen. Insgesamt besteht die Furcht bel Werktdtigen vor
der Totalkontrolle, bei den Leltern die der Miglichkeit des
Hineinregierens des Ministeriums wie der iibergeordneten Lei-
tungene.
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6¢ BEin ginzlich anderes Problem, was vor allem praxisrelevante
Bedeutung hdt, betrifft die Stellung der Jugendbrigadiere und
Leiter von Jugendforscherkollektiven im gesellschaftlichen Repro-
duktionsproze8., Infolge der Doppelleitung von staatlichem Leiter
und Jugendbrigadier treten unweigerlich Probleme der Verantwor=
tungskompetenzen im Leitungsalltag auf. Jugendbrigadiere und
Leiter von Jugendforscherkollektiven ferfiigen sowohl iiber ein
gehr eng begrenztes Welsungsrecht und Uber ungeniigenden Hand-
lungsspielraum, was letztlich zur geringen EinfluBnahme dieser
auf die Leistungsbereitschaft und -motivation der Kollektive
fihrt.

Te Die Ursachenforschung auf dem Gebiet der Risikobereitsshaft
der Leiter ist intensiver zu betreibens Ein vertretbares Risiko
nuf heute von allen Leitern eingegangen werden, um technische
Nsuerungsprozesse zu fbrdern. Risikobereitschaft ist aber prin-
zipiell an Entscheidungskompetenz gebunden, de ho, ein Risiko
kann nur dann eingegangen werden, weun die Leiter zwiscnen
Alternativen mit unterschiedlicher Erfolgswahrscheinlichkeit
wihlen k8nnen. Das aber k8nnen viele Leiter auf den unteren
IEbenen nicht, so daB es eher zu routinemifigen Prozé¢ssen der
Leitung kommt,

Das sind nur einige Probleme, die in der weiteren Forschungs-
arbeit auf dem Geblet der Lelitungstdtigkeit nHher untersucht
werden sollten. Neben diesen erwidhnten Problemen ist auf weitere
Fragen, helspielsweise der Rolle der langfristig konzeptionellen
Arbeit zur operativen Leltungstétigkeit, der geringen Bedeutung
von Firderungsvertrigen sowie der geringen Eeachtung der Prow=
gnose neuer Arbeitsziele, einzugehen, mit dem Ziel der effekti=
-veren Gestaltung im LeitungsprozeBe.



