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O. Vorbemerkung

Die unmittelbaren sozialen Beziehungen der jungen Werkt&dtigen zu
ihren Arbeitskollegen und zu ihrem Leiter prédgen Leistungsbereit-
schaft und Persdnlichkeitsentwicklung nachhaltig. In der bewuBlten
BErschlieBung dieses Potentials der sozialen Beziehungen liegt
eine der wichtigsten Reserven, die Initiative der jungen Werk-
tdtigen zur Verwirklichung der Okonomischen Strategie der Partei
sténdig zu erhdhen.

Im folgenden Bericht werden die Hauptergebnisse der Komplexstudie
zum EinfluBl von Kollektivklima und Lieitungsstil auf das Leistungs-—
streben junger Werktdtiger zusammengefafBt.

In dieser Studie wurden einige Indikatoren zu Faktoren des sozi-
alen Ansehens, zur Charakterisierung des Kollektivklimas und zur
Kommunikation im Arbeitskollektiv eingesetzt, um deren Wirkung
auf die Leistungsbereitschaft differenzierter zu erfassen. HEine
Batterie zum Leitungsstil stellt ebenfalls Aspekte der sozialen
Wechselbeziehungen Leiter -~ Kollektiv aus der Sicht der Mit-
arbeiter in den Mittelpunkt. Andere Aspekte, wWie zum Beispiel
die organisatorische Tadtigkeit des Leiters, wurden ausgespart,
obwohl auch von hier nachhaltige Wirkungen zu erwarten sind.

Der vorliegende Bericht erganzteine Expertise zum EinfluB der
FDJ auf die Leistungsatmosphdre in den Arbeitskollektiven, in
denen die jungen Werktatigen arbeiten.

Da Leitungsstil und Kollektiv in ihrer Wirkung auf die Leistungs-
bereitschaft sowohl von relativ gefestigten Haltungen der jungen
Werktdtigen als auch von Arbeitsanforderungen und Bedingungen
beeinfluBt werden, haben wir vor allem multivariate Analysever-
fahren eingesetzt, die dieser Komplexit&dt besser gerecht werden
als die iiblichen einfachen Zusammenhidnge zwischen je zwei Indi-
katoren. Damit geht aber die Anschaulichkeit der Daten verloren;
Zusammenhdnge konnen nicht mehr als Prozentdifferenzen in Tabellen
dargestellt werden. Der kritische Leser sei deshalb auf den in

der Abteilung Arbeiterjugend des ZIJ vorliegenden Bericht
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"Soziale Faktoren der Leistung junger Werktdtiger" verwie-
sen, in dem die Daten, auf die sich auch dieser Bericht
gtiitzt, umfassend dargestellt sind.

1.

Leitungsstil

Im allgemeinen sind die jungen Werktédtigen mit der Leitungs-
tdtigkeit ihres unmittelbaren Vorgesetzten zufrieden, unein-
geschriénkt allerdings nur 17 %. Auf dem Hintergrund insge-
samt positiver Leiter-Mitarbeiterbeziehungen werden also
durchaus einzelne Agpekte der Leitungstdtigkeit kritisch ge-
sehen:

Tab, 1: Einschétzung des Leitungsstiles (Angeben in %)

(MW 1 = "Dag trifft vollkommen zu" und in Klammer

MW 3 + 4 = "Dasg trifft kaum bzw. gar nicht zu"
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Ein erster Uberblick zeigt, Hochschulkader stellen offen-
sichtlich hohere Anspriiche an ihre Leiter. Gleichzeitig wider-
spiegeln sich begtimmte Widerspriiche zwischen gesellschaft-
lichen Erfordernissen nach Anwendung neuester wissenschaft-
licher Erkenntnisse und entsprechende Erwartungen der Hoch~
schulkader mit dem Bestreben vieler Leiter, auch unter den
Bedingungen intensiv erweiterter Reproduktion scheinbar be-
wdhrte Leitungsmethoden beizubehalten.

Insgeseamt wird die Fachkompetenz des Leiters am positivsten
eingeschétzt. Das ist eine wichtige Voraussetzung fiir das
soziale Ansehen des Leiters und bildet die Grundlage fiir den
Erfolg in der Leitungsarbeit insgesamt: sachkundige Analyse
und angemessene Entscheidungen, Kontrolle der Leistungsergeb-
nisse und objektive Leistungsbewertung sind nur auf der Grund-
lage umfangreichen Fachwissens mdglich.

Der Leiter sollte dabei iiber mindestens soviel an arbeits-
relevantem Grundlagenwissen verfiigen, wie die hochstqualifi-
zierten seiner Mitarbeiter und soviele Spezialkenntnisse ha-
ben, daB er seine elgenen Arbeitsaufgaben vorbildlich erle-
digen kenn, und zugleich in der Lage ist, die Ergebnisse der
Arbeit von Spezialisten in seinem Kollektiv sachgerecht zu
bewerten und Anregungen fiir die weitere Arbeit zu geben.
Selbstverstédndlich braucht er nicht jede spezielle Arbeit

so zu beherrschen wie seine dafiir zustdndigen Kollegen, vor
allem bel geistig-schopferischer Arbeit ist dies oft unmog-
lich.

An zweiter Stelle folgt die objektive Leistungsbewertung.
Diese setzt voraus, daB vor Beginn der Arbeit an einer Auf-
gabe die MaBstibe bekannt sind, nach denen deren Erfiillung
bewertet wird. Diese MaBstdbe miissen sich allein an Qualit&t
und Quantitédt des Arbeitsergebnisses orientieren. Schliefl-
lich sollte die Bewertung offen vor dem gesamten Kollektiv
erfolgen und begriindet werden. Alter, frithere Verdienste u.a.
Faktoren sollten keinen EinflufB auf die Bewertung haben. Ge-
sellschaftliche Aktivitdt muB getrennt von der Arbeitslei-
stung bewertet und stimuliert werden. Vor allem Jjunge Werk-
tdtige reagieren auf Verletzungen der Objektivitédt sehr
empfindlich.
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Auf die Art und Weise der Leistungsbewertung hat der Charek-
ter der Lelstungbﬁewertung groBen EinfluB. Fir viele Tdtig~ ¢
keiten von Facharbeitern gibt es klare Normen, anhand derer
die betreffenden Werktadtigen sich unmittelbar selbst von der
Qualitdt ihrer Arbeitsergebnisse ilberzeugen konnen. Bei gei-~
stig~schopferischer Arbeit lassen sich die Ergebnisse weit
schwerer bewerten, oft ist das erst nach einiger Zeit mog-
lich (wenn die Ergebnisse in die Produktion iiberfiihrt sind
bzw. sich auf dem Weltmarkt bewidhren), auBerdem vergeht oft
gehr viel mehr Zeit, bis Ergebnisse vorliegen. Soziale Riick-
meldungen iiber die Qualitédt der Arbeit gewinnen unter solchen
Bedingungen den Charakter eines vorldufigen Tests der Effek-
tivitdt der THtigkeit und sind unabdingbar fiir eine hohe Lei-
stungsbereitschaft. Dabel gewinnen fiir gelstig~schtpferisch
Tatige, die sehr stark kooperativ arbeiten miissen und deren
Erfolg in Frage gestellt ist, wenn die Partner ausfallen oder
schlecht arbeiten, die Rilickmeldungen von den Kooperations-
partnern die Hauptbedeutung, die die eigenen Arbeitsergeb-
nisse unmittelbar aufgreifen und weiterbearbeiten.

Dem Leiter kommt unter diesen Bedingungen die Aufgabe zu,

die Qualitét der gemeinsam erarbeiteten Ergebnisse insgesamt
einzuschédtzen und dafiir zu sorgen, daB die Qualit&dtsriickmel-
dungen der Kooperationspartner untereinander ausreichend er-
folgen. Zieht der Leiter unter sockhen Bedingungen die Ein-
schétzung der Einzelleistung zu stark an sich, behindert er
die kooperative Selbstregulation. Die Qualitdt des gemeinsam
erarbeiteten Ergebnisses kann trotz hoher Leistungsbereit-
schaft der einzelnen Kollektivmitglieder unbefriedigend blei-
ben.

Kann dagegen jeder seine Aufgabe von Anfang bis Ende weit-
gehend unabhingig von den anderen Kollektiwvmitgliedern losen,
f81lt die Einschdtzung der Qualitédt der Leistung jedes ein-
zelnen vor allem dem Leiter zu.

Als glinstig erweist sich im allgemeinen, wenn der Leiter
etwa einmal im Quartal die Leistungen einschdtzt und Schwer-
punkte fiir die kiinftige Arbeit umreiBt. Der Leiter sollte
sich dabei mit seinem Urteil der Kritik des Kollektivs stel-
len und seine Einschétzung gegebenenfalls korrigieren.
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An dritter Stelle folgt die Aufschliisselung der Aufgaben, so
daB jeder konkret abrechenbare Aufgaben erh#dlt. Die klare
Kenntnis der eigenen Aufgaben und der eigenen Verantwortung
ist sehr wichtig fiir eine hohe Leistungsbereitschaft. Unklare
Aufgabenstellungen und Kompetenzfestlegungen fiihren zu Unsgi-
cherheit und konnen auch zu sozialen Spannungen fiihren. Wich-
tig ist allerdings, daB der Leiter bei der Aufgabenfestlegung
die besonderen PFihigkeiten und Fertigkeiten seiner Mitarbeiter
beriicksichtigt und vor allem bel kooperativen THtigkeiten das
gesamte Kollektiv in die Aufgabenfestlegung einbezieht. Letz-
teres ist deshalb gehr wichtig, weil hier mit der Entschei-
dung iiber die sachlichen Aufgaben zugleich Grundsatzentschei-
dungen iiber die wichtigste Form des sozialen Xontaktes im
Arbeitsprozefl fallen.

Problematisch ist, dafB vor allem bei Hochschulkadern bei der
Festlegung der konkreten Aufgaben die speziellen PFdhigkeiten
und PFertigkeiten der jungen Werktdtigen nicht immer ausrei-
chend beachtet werden. Hier liegt eine Ursache fiir Spannun-
gen im Verhdltnis Leiter -~ Kollektiv. Auch fiir eine objektive
Einschdtzung der Leistungen und fiir Hinweise, wie die Arbeit
des Eingeschétzten kiinftig effektiver geleistet werden kann,
ist es sehr wichtig, daB der Leiter die speziellen Fihigkei-
ten seiner Hitarbeiter kennt und beriicksichtigt. Problema-
tisch ist dabei, daB viele Leiter in der Praxis nicht zwischen
Verhalten und Verhaltensdisposition unterscheiden und damit
potentielle Vorzlige ihrer Mitarbeiter nicht erkennen, wenn
diese wegen Unterforderung, familidrer Sorgen, sozialer Kon-
flikte im Kollektiv u. a., weniger leisten.

Erst an vierter Stelle rangiert das versdnliche Vorbild des
Leiters: BEr stellt die hochsten Anforderungen an sich selbst.
Hier urteilen vor allem Hochschulkader sehr positiv, Lehrlin-
ge am kritischsten. Das Ansehen des Leiters hingt aber nicht
nur davon ab, ob er sich selbst Hochstes abverlangt, sondern
auch davon, wie effektiv er arbeitet. Arbeitet der Leiter
viellaber uneffektiv, schliefBlen die Mitarbeiter leicht auf
mangelnde Fdhigkeit. Das beeintrdchtigt das Vertrauen zum
Leiter. Je besgser die Tdtigkeit des Leiters von den Kollektiv-
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mitgliedern iibersehen und bewertet werden kann, desto mehr
Gewlcht hat das persdnliche Vorbild des Leiters.

Als Faustregel sollte gelten, dafl der Leiter nur Auftrége
erteilt, die er in gleicher Situation bereit wédre, mit min-
destens dem von ihm geforderten Engagement zu exrfiillen.
Widerspriiche zwischen Wort und Tat untergraben jedes Ver-
trauen.

Allerdings werden die Mitarbeiter zu Bequemlichkeit erzogen,
wenn der Leiter ihnen zu viele Entscheidungen abnimmt und al-
les allein erledigt. Deshalb sollte der Leiter sich auf we-
gentliche Aufgaben konzentrieren, sich dabei vom Niveau her
Hochstes abfordern und zugleich soviele Aufgaben wie moglich
delegieren. Wenige Aufgaben selbst erledigen, diese aber aus-
gezeichnet, sollte das Mdto jedes Leiters sein.

Vorbildliches Verhalten fithrt nicht automatisch zur Nach-
ahmung, auch wenn es mit Anerkennung honoriert wird.

Das letzte wichtige Merkmal des Leitungsstiles ist die Bera-
tung wichtiger Entscheidungen mit dem Kollektiv. Hier fithlen
sich vor allem viele Hochschulkader unterfordert. Diese kol=-
lektive Beratung gehdrt zu den wichtigsten Fektoren des
Vertrauens zum Leiter. Gemeinsam erstrittene Entscheidungen
brauchen dem Kollektiv kaum noch besonders begriindet werden.
Der Zeitaufwand durch die Beratung wird damit bei dexr Umset-
zung in der Regel mehr als wettgemacht.

Die kollektive Beratung wichtiger Entscheidungen fiihrt aber
nur dann zu erhShter Leistungsbereitschaft, wenn

~ die anstehenden Entscheidungen flir die Kollektivmitglieder
subjektiv bedeutsam sgind und sie mitreden wollen;

- Kollektivmitglieder kraft ihrer Kenntnisse und Erfahrungen
auch mitreden konnen und damit ein Leistungsvorteil des
Kollektivs bei der Entscheidungsfindung realisiert werden
kann;

- wirklich Alternativen stehen, zwischen denen gewiihlt wer-
den kann;

- der Leiter die Meinung des Kollektivs berlicksichtigt, auch
wenn er die Entscheidung letztlich allein zu verantworten
hat;
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~ die Mehrheit der Kollektivmitglieder sich mit den Zielen
identifiziert, die mit der anstehenden Entscheidung er-
reicht werden sollen.

Vor allem der Jugendverband hat eine grofle Verantwortung,
dafiir zu sorgen, daB die Erfahrungen, Kenntnisse und Inter-
essen der Jugendlichen bei allen sie beriihrenden Entscheidun-
gen mit eingehen. Seine Autorit&dt hédngt entscheidend davon
ab, wie er es versteht, in diesem Sinne die Interessen der
jungen Werktdtigen wirksam zu vertreten.

Das Bediirfnis, selbst mitzureden bei allen Entscheidungen,
von denen die eigene Arbeit abhéngt, ist dabei in den letz-
ten Jahren gewachsen und wird vermutlich weiter zunehmen.

Der Leistungsvorteil von Jugendbrigaden beruht unter anderem
darauf, dafB sich deren litglieder stidrker in Leitungsentschei-
dungen einbezogen fiithlen.

Wenn der Leiter bei kleineren Disziplinverstdflen ein Auge zu-
driickt, trdigt ihm das vielfach nichts ein. Am ehesten ris-
kiert er noch, an Vertrauen zu verlieren.

Der Leiter sollte Disziplinforderungen auf ein fiir die Er-
fiillung der Arbeitsaufgaben notwendiges Minimum beschrénken,
diese wenigen Forderungen eber mit aller Konsequenz durch-
setzen.

22 % der Leiter sind Frauen (Leiter von Pacharbeitern 24 %,
von Hochschulkadern 9 %). Wahrend bei Produktionsarbeitern,
wenigstens Kollektiven, in denen ausschliefilich oder vorwie-
gend Frauen arbeiten, in der Regel eine Frau vorsteht, ist
das bei Hochschulkadern nicht so: hier werden esuch viele Frauen-
kollektive von Mannern geleitet.

Insgesamt werden weibliche Leiter in allen Merkmalen des Lei-
tungsstiles von allen 3 analysierten T&dtigkeitsgruppen posi-
tiver eingeschidtzt als mdnnliche, am ausgepridgtesten ist das
bei der Fachkompetenz: ein Hinweis darauf, dafl offensichtlich
an Frauen wesentlich hdhere Anforderungen gestellt werden,
wenn sie fiir Leitungsaufgaben ausgewdhlt werden sollen, als
an Ménner,
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Weibliche Leiter arbeiten etwas erfolgreicher als ménnliche,
wenn es gilt, Konflikte zu 1ldsen und die sozial=-emotionalen

Beziehungen auf ein hdheres Niveau zu heben (z. B. in koope=
rativ arbeitenden Kollektiven).

Insgesamt enthalten die Ergebnisse keinerlei Hinweis darauf,
daf Frauen als Leiter weniger geeignet seien als Ménner:

die Geschlechtsunterschiede sind vielfach gering und spre-
chen in der Tendenz eher fiir Frauen als fiir Médnner als Leiter.

Widerspriichlich ist das Verh&ltnis der Leistungsstarken zum
Leiter: Vertrauen zum Leiter flihrt dazu, daeBl seine Weisungen
und Auftrdge engagierter ausgefiihrt werden. Das fiihrt wiederum
zu entsprechender Anerkennung durch den Leiter. Gleichzeitig
mit solchen Erfolgen steigen aber auch die Erwartungen an den
Leiter (vor allem nach objektiver Leistungsbewertung). Trigt
er dem nicht Rechnung, werden neue Spannungen hervorgerufen,
die auch entstehen kOnnen, weil die Leistungsstdrksten begin-
nen, sich an langfristigeren Zielen und iibergreifenden Anfor-
derungen (z. B. des gesamten Betriebes) zu orientieren und
damit unvermeidlich mit dem Leiter kollidieren, wenn dieser
sich zu sehr von kollektivegoistischen Interessen leiten 1la3t
(also Entscheidungen trifft, die dem Kollektiv Vorteile auf
Kosten des Betriebes, anderer Abteilungen o. #. bringen sol=-
len). Gerade erfolgreiche Leiter stdren so systematisch die
Grundlagen ihrer Erfolge, indem sie das Engagement ihrer Mit-
arbeiter fordern (durch Ubertragung von Verantwortung, selb-
stdndigen Entscheidungsmoglichkeiten, Einbeziehung in seine
Entscheidungen, richtigen Einsatz materieller und ideeller
Stimuli, umfassende Information iiber alle offenen und kriti-
schen Probleme, die im Zusammenhang mit der Arbeit auftreten
W. a.). Das erfordert eine hohere Qualitdt der Leitungsarbeit.

Durch effektive Leitungsarbeit steigen Engagement und Ansprii-
che. Das wiederum 1ld8t vormals effektive Methoden zu Hemm-
nissen weiterer Entwicklung werden und erfordert ein hGheres
Niveau der Leitungsarbeit.

Dieger Mechanismus kommt sehr plastisch in den 3 Entwicklungs-~
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etappen1) eines Kollektivs zum Ausdruck, die Makarenko be-
schrieben hat, auch wenn diese 3 Etappen natiirlich nicht sche-
matisch auf Arbeitskollektive ilibertragbar sind.

Andererseits neigen vor allem sehr Leistungsschwache dazu,
ihre eigenen Versdumnisse dem Leiter anzulasten und damit
bestehende Probleme zu verschidrfen. Viele Leiter kommen dem
entgegen, indem sie sich um die Schwichsten am wenigsten kiim-
mern und ihnen die am wenigsten attraktiven Aufgaben iibertra-
gen. Die leistungshemmende Motivlage der Schwichsten wird da-
mit stabilisiert.

Das Vertrauen, das der Leiter bei seinen Mitarbeitern be-
sitzt, bestimmt entscheidend, welchen EinfluB er auf die llo-
tivation seiner Mitarbeiter hat. Neben den schon erwdhnten
llerkmalen des Leitungsstiles hidngt das Ansehen des Leiters un-
ter anderem auch von folgenden Faktoren ab:

1. Zufriedenheit mit der Arbeitsorganisation insgesamt; an
deren Niveau wird der Leiter gemessen. Dabei wird er in
der Regel auch fiir Versiumnisse iibergeordneter Leitungen
mitverantwortlich gemacht. Das Ansehen des Leiters hidngt
daher auch davon ab, welchen Einflufl er auf Entscheidungen
libergeordneter Leitungen nimmt, um eine optimale Arbeits-
organisation bei allen Aufgaben zu sichern, die die Mit=-
glieder seines Kollektivs bearbeiten. Vor allem jlingere
Leiter brauchen dabei die Unterstiitzung des Jugendverbandes.

1) 1. Etappe: Der Erzieher stellt Forderungen an das Kollek=-
tiv, die keinen Widerspruch zulassen und setzt
diese konsequent und allein durch.

2. Btappe: "Das zweite Stadium in der Entwicklung dieser
Forderung setzt dann ein, wenn der erste, zweite,
dritte, vierte Aktivist an ihre Seite getreten
ist, wenn sich eine Gruppe von Jungen und Mdd-
chen um sie bildet, die bewuBt die Disziplin
unterstiitzen wollen."

3. Etappe: Das Kollektiv selbst stellt die Forderungen und
setzt sie durch.

"Diesen Weg von der diktatorischen Forderung des Leiters

bis zur freien Forderung Jjedes einzelnen an sich selbst,

auf Grund der Forderung des Kollektivs, betrachte ich als
den Hauptweg der Entwicklung des sowjetischen Kinderkol-

lektivs."

(A. S. Makarenko "Theoretische Schriften%, Berlin 1962,
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2. Motivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter be-
einflussen das Verhalten des Leiters diesen gegeniiber.
Am hochsten schédtzen viele Leiter Mitarbeiter, die seine
Weisungen engagiert erfiillen, Leistungen erbringen, die
etwas iiber dem Durchschnitt liegen, ohne weit liber das
Geforderte hinausgehen, die vielseitig einsetzbar sind
und selbstdndig arbeiten, ohne den ihnen vom Leiter vor-
gegebenen Rahmen zu lberschreiten und die Kritik zurlick-
haltend duBern, die also insgesamt sozial gut angepafit
sind.

3. Kollektivatmosphéire: Die Zufriedenheit mit dem Leiter
wird gefordert, wenn sich einer auf den anderen fest ver-
lassen kann. Dagegen filhrt die Durchsetzung von formalen
Disgziplinnormen, die sich nicht aus den Anforderungen und
Bedingungen der Tdtigkeit ableiten und begriinden lassen,
bei Hoch~ und Fachschulkadern, die vorwiegend geistig-
schopferisch arbeiten, zu Unzufriedenheit.

2. Arbeitskollektiv

Im allgemeinen sind die jungen Werktitigen mit den kollegia-
len Beziehungen im Arbeitskollektiv etwas zufriedener als
mit der Leitungstidtigkeit. Dennoch ist auch hier eine einge-
schrinkt positive Haltung typisch (59 % widhlten MW 2!), die
Potenzen fiir weitere Verbesserungen enth#lt.

Das Arbeitskollektiv beeinfluflit die Tdtigkeit und deren Ef=-
fektivitdat iiber folgende Mechanismen:

1. Kooperation: Diese Zusammenarbeit kann vom Arbeitsgegen-
stand erzwungen sein: der einzelne kann nur dann seine Auf-
gaben erfolgreich losen, wenn seine unmittelbaren Koopera-
tionspartner mitziehen. Sie kann aber auch fakultativ sein:
Austausch von Informationen und Erfahrungen, gegenseitige
Hilfe erheblich zur Leistungssteigerung beitragen. Fakulta-
tive Kooperation fithrt aber nicht zwangsliufig zu hoherer
Leistung, sie kann unter Umstinden auch das Leistungsniveau
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senken. Das gilt dann, wenn sie inhaltlich verflacht, Mei-
nungsverschiedenheiten vermieden werden und wenn sie sche-
matisch erfolgt, ohne zu priifen, ob der Zeitaufwand sich
iiberhaupt lohnt, die Arbeit nicht schon individuell erle-
digt wdre, bevor Koordination und Kommuniketion im Vorfeld
gemeinsamer Arbeit iiberhaupt abgeschlossen sind. Kooperation
fiihrt dazu, daB das Gesamtergebnis nicht als Summe der Ein-
zelleistungen zu erfassen ist. Hier liegt eine Grenze der
vorliegenden Untersuchung, in der nur die individuelle Lei-
stung erfaft wurde.

Die durch Kooperation erzwungenen sozialen Beziehungen ver-
mitteln alle anderen sozialen Prozesse im Arbeitskollektiv.

2. Kommunikation: Fachkommunikation beeinfluBt die Leistungs-
bereitschaft und die Leistung wesentlich.

21 % der jungen Werktdtigen bescheinigen ihren Kollektiven
uneingeschrinkt, daf regelmifBig Uber die wissenschaftlich-
technische Entwicklung auf dem Fachgebiet gestritten wird,

34 % machen groBere Einschriankungen, 10 % tun dies gar nicht.
Hochschulkader sprechen naturgemifl wesentlich hdufiger liber
die Entwicklung auf dem Fachgebiet als Facharbeiter, dennoch
gibt es hier noch groBe Reserven.

Der Jugendverband sollte vor allem in Jugendbrigaden und Ju=-
gendforsqherkollektiven die Initiative 2zur Forderung des
fachlichen lieinungsstreites ergreifen. Er ist eine wichtige
Quelle neuer schopferischer Ideen und Leistungen und schafft
notwendige Voraussetzungen fiir die rasche Ubernahme neuer
Erkenntnisse, Arbeitsmethoden u. a. in der eigenen Arbeit.
Voraussetzungen fiir intensive PFachkommunikation gind:

- vielfdltige Arbeitsanforderungen und Aufgaben, bei denen
das intellektuelle Leistungsvermdgen voll abgefordert
- wird,

- vielfdltige Entscheidungsmoglichkeiten bei der Gestaltung
der eigenen Arbeit, Orientierung auf das Ergebnis, Frei-
zigigkeit bei der Art und Weise, wie dieses erreicht wird,

-~ Binbeziehung in Planung und Leitung und alle wichtigen
Leitungsentscheidungen, Moglichkeiten, die Arbeitsorgani-
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sation mit zu beeinflussen und insgesamt vorhandene Spe-
zialkenntnisse in alle Entscheidungen einzubringen, wo
diese Kenntnisse 2zu hoherer Effektivitit beitragen konnen,

- eine soziale Atmosph&re im Kollektiv, bei der sich einer
auf den anderen verlagsen kann und die von emotionaler
Wdrme getragen wird. Soziale Konflikte und Spannungen
blockieren PFachkommunikation. Sehr gute Kollektivbeziehungen
ktnnen aber unter Umsté&nden zur Verflachung der Kommunika-
tion beitragen, indem Streit bewullt vermieden wird.

- umfassende Information iiber die Planziele des Betriebes,
des eigenen Kollektivs, der dabei erreichten Ergebnisse,
auftretende Probleme und Schwierigkeiten, die die eigene
Arbeit beeinflussen, Nutzen und Weiterverwendung der eige-
nen Arbeitsergebnisse. Demgegeniiber gehort eingeitige Her-
vorblebung erreichter Erfolge zu den wirksamsten Methoden,
Fachkommunikation zu blockieren.

-~ eine lotivlage, die sich durch weite Orientierung in die
Zukunft auszeichnet, durch das Bestreben, schdpferisch zu
sein, Neues auszudenken, in der Arbeitgtdtigkeit voll suf-
zugehen, umfangreiche Fachkenntnisse zu erwerben und diese
anzuwenden, sowie durch die Uberzeugung, daB die eigene
Leistung vor allem von Kennitnissen und Fghigkeiten ab-
héngt.

45 % der jungen Werktédtigen bescheinigen ihren Kollektiven,
daB offen iiber Probleme der Arbeitsdisziplin, Planerfiillung
usw. diskutiert wird, nur 2 % sagen, daf8 dies iiberhaupt nicht
geschehe. Allerdings fithrt diese Diskussion nur dann zu ho-
her Leistungsbereitschaft, wenn der Leiter einbezogen ist
und bel seinen Entscheidungen die vorgebrachten Meinungen
des Kollektivs beriickgichtigt. Unter diesen Umstédnden wird
offene Diskussion iiber Disziplin, Planerfiillung u. a. zu
einem der wegentlichsten Mittel, Leistungsbereitschaft zu
stimulieren. Hier liegt eine wichtige Potenz fiir die Erho-
hung der Wirksamkeit der Arbeit des Jugendverbandes, indem
sie Pragen der Planerfiillung, Arbeitsdisziplin, des Leitungs-
stiles und der effektiven Arbeitsorganisation in das Zentrum



VD - 2IJ - 45/85
Blatt 14/ 1. Ausf.

der monatlichen Mitgliederversammlung riickt und sich dabei
bemiiht, eine offene und kritische Atmosphidre zu schaffen,

in der die jungen Werktédtigen alle Probleme, die sie bewegen,
aussprechen konnen. Wichtig ist weiter, daf die FDJ-Leitun-
gen diese Probleme und Kritiken aufgreifen und den jungen
Werktdtigen helfen, sie zu losen.

Die offene Diskussion aller im Zusammenhang mit der Arbeit
auftretenden Probleme igt einer der wichtigsten Faktoren, die
Zufriedenheit mit den sozialen Beziehungen zu beeinflussen,
auch die Leistung, vor allem von Hoch-~ und Fachschulkadern,
wird dadurch stimuliert. Fir den Leiter und die FDJ-Gruppen
ist wichtig, latent vorhandene Konflikte und Spannungen offen
zur Diskussion zu stellen, Konflikte offensiv suszutragen,
statt sie zu verdringen. Das ist eine wichtige Voraussetzung,
un die sQgzialen Beziehungen flir schopferische Leistungen
dynamisch und offen zu halten. Das wird deutlich beim 3. Fak=-
tor der Leistung im Arbeitskollektiv:

3. soziale Atmosphire

Ein Arbeitskollektiv, in dem men sich wohlfithlen kann, ge-
hort zu den wichtigsten Tdtigkeitszielen junger Werktdtiger.
Achtung und Anerkennung im Kollektiv zu erlangen, messen

92 % der Facharbeiter und 96 % der Hochschulkader groBe bzw.
gehr groBe Bedeutung fiir ihr Leistungsstreben bei.

Eine harmonische Kollektivatmosphire bildet daher unabhingig
von ihrer Bedeutung fiir die Leistungsbereitschaft ein wich~
tiges Ziel der Leitungstdtigkeit und arbeitsorganisatorischer
laBnahmen, um die Perstnlichkeitsentwicklung zu fordern.

Das Verhidltnis zur Leistung und Leistungsbereitschaft ist
widerspriichlich: Soziale Konflikte blockieren Kooperation

und Kommunikation als wichtige leistungsfdrdernde Fektoren,
von gegenseitiger Hilfe ganz zu schweigen. Die Orientierung
am Aufgabeninhalt wird zugunsten einer Orientierung am Streit-
erfolg zurlickgestellt. Darunter leidet die Effektivitidt der
Arbeit ebenso wie das Durchdenken der Erfahrungen in der TH=-
tigkeit. Schlechte Leistungen beglinstigen auBerdem das Ab-
gleiten in eine soziale Randposition im Kollektiv, die Unzu-
friedenheit mit den kollegialen Beziehungen wichst weiter.
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SchlieBlich bilden Probleme mit dem Kollektiv einen wichtigen
Fluktuationsgrund (vor allem fiir Frauen).

Andererseits fordern harmonische Kollektivbeziehungen das Be-
streben, konflikttrtichtige Aktivitdten zu vermeiden, den Sta-
tus quo des Kollektives zu erhalten. Darunter leidet die Auf-
nahmefthigkeit filr neue Ideen, neue Arbeitsmethoden u. a.,
auch Leistungen, die weit {iber dem Durchschnitt des Kollek-
tive liegen, werden beargwohnt, und es besteht die Gefahr,
daB kollektive Sonderinteressen einseitig an Einflufl auf das
Denken und Handeln der Mitglieder gewinnen. Probleme konnen
sich auch ergeben, wenn es im Zuge von RationalisierungsmaB-
nashmen notwendig wird, das Kollektiv, in dem msn sich wohl-
fithlt, zu verlassen.

Andererseits sichern diese Beharrungstendenzen in Kollektiven,
in denen sozial-emotionale Wdrme die 2zwischenmenschlichen Be-
ziehungen bestimmt, auch die bewdhrten Kooperationsbeziehun=-
gen, tragen mit dazu bei, daB Konflikte nicht die sachliche
notwendige Zusammenarbeit belasten und sorgen damit filir eine
permanent hohe Kollektivleistung. Da aber vor allem in For-
schung und Entwicklung neue Ideen und Konzepte auch das So-
zialprestige derjenigen hebt, die sie entwickelt haben, er-
schiittert hier Neues die bewdhrten Strukturen, wenn es nicht
von den Angesehensten hervorgebracht wird. Je enger lLeistung
und Sozialprestige verflochten sind, desto stdrker konnen
dieselben sozialen Beziehungen, die unter gleichbleibenden
Bedingungen hohe Leistungen sichern, Innovationsprozesse hem-
men.

Unm sozial-emotionale Geborgenheit im Kollektiv und Offenheit
fiir Neues und schdpferisches Denken besser zu verbinden,
kommt es unter anderem auf folgendes an: -

1. die Leistungen des gesamten Kollektivs stadrker stimulieren.
Es mufl sich fiir alle lohnen, neuen Ideen der Kollegen zum
Durchbruch zu verhelfen. Diejenigen, die mit schdpferischen
Spitzenleistungen hervorgetreten sind, sollten das Recht er-
halten, Kollegen mit zur Auszeichnung vorzuschlagen, die die
neuen Ideen am stédrksten gefordert und unterstiitzt haben.
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Das Argument, bei Kollektivpramierung wlirden sich Schwache
hinter den Besten verstecken und zu gut wegkommen, verkennt
das enorme Motivationspotential der sozialen Beziehungen.
Die Aufteilung bzw. Verwendung der Prémie sollte der Leiter
in jedem Fall mit dem gesamten Kollektiv beraten.

2. gezielter Austausch der Kader gerade in den besten Kollek-
tiven. Ein Leiter sollte ein Kollektiv hdchstens 8 - 10 Jahre
leiten und dann eine neue Aufgabe iibernehmen. Dazwischen soll-
ten Intervalle eingeschoben werden fiir die persdnliche Weiter-
bildung. Bewihrt hat es sich dabei, wenn auch der Bereich im
Betrieb gewechselt wird, auf diese Weise wird ein Kaderstamm
herausgebildet, der den gesamten Betrieb ausg eigener Anschau-
ung kennt und Freunde und Kommunikationspartner in allen Be-
reichen hat. Die Orientierung am Gesamtbetrieb wird dadurch
gefordert.

Auch die Arbeit mit Kollektiven auf Zeit zur ISsung bestimm-
ter schopferischer Aufgaben sollte gefOrdert werden, #hnlich
den Themengruppen in Forschung und Entwicklung.

3. Erfolgreichen Kollektiven sollten als Anerkennung zusidtz-
liche Rechte und Entscheidungsmdglichkeiten eingerdumt wer-
den, die bei Leistungsabfall wieder eingeschrinkt werden
konnen. Das konnten sein: Mitsprache des Kollektivs bei der
Auswahl neuer litglieder und auch die Moglichkeit, auf Wunsch
des Kollektivs einzelne Mitglieder in andere Kollektive zu
versetzen, Mitsprache des Kollektivs bei der Auswahl des Lei-
ters, Berufung des Leiters in ilibergeordnete Leitungen, Mit-
sprache des Kollektivs bei Festlegung neuer Aufgaben, Einr&u-
mung von zusitzlichen Entscheidungsmdglichkeiten bei der Fest-
legung der Teilziele und bei der Wahl der Arbeitsmethoden,
einschlieBlich gleitender Arbeitszeit, wo das technologisch
moglich ist, bevorzugte Versorgung mit Material, Gerdten und
Literatur.

4. Der Jugendverband sollté&égggalenWidersténdengegen Neues
konsequent auseinandersetzen und alle Tendenzen an bisher
Bewdhrtem festzuhalten, wenn es Besseres gibt, konsequent
zur Zielscheibe der Kritik machen. Dabei mufBl aber beachtet
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werden, daB neue schdpferische Ideen, Verfahren, Arbeits-
methoden vor allem fiir gltere Kollegen unter Umstédnden so-
ziale Hidrten beinhalten: Ihre Berufserfahrungen und Fach-
kenntnisse kdnnen entwertet werden, die im Laufe der Jahre
erarbeitete geachtete soziale Pogition wird in Frage gestellt.
Solche Probleme miissen offen angesprochen und diskutiert wer-
den. Konfliktverdringung hemmt schopferische Arbeit und fiihrt
langfristig zu latenten Spannungen, die die sozialen Bezie-
hungen belasten.

Offenes Ansprechen der Konflikte und Probleme beeintréchtigt
dagegen kurzfristig die soziale Atmosphidre, stellt aber lang-
frigtig die wichtigste Voraussetzung fir die Stabilisierung
und Weiterentwicklung der sozial-emotionalen Beziehungen dar.

Insgesamt hat die sozial-emotionale Atmosphére grofBen EinfluB
auf die hotivbefriedigung und die Effektivitdt der Arbeit.
Dabei ist vor allem bei schopferischer Arbeit, wie Neuerer-
tdtigkeit, wichtig, dafB deren Ergebnisse von den Kollegen
aufgegriffen, angewandt und verbessert werden. Formales Lob,
Primien u. a. Stimuli verlieren ihre Wirkung, wenn die Ergeb-
nisse erst nach langer Zeit oder gar nicht angewandt werden,
obwohl das nach Uberzeugung der Urheber méglich und gewinn-
bringend wé&re.

Im Verh#ltnis dazu wirkt bel wenig schopferischer Arbeit vor
allem die durch die Kollektivnormen vermittelte soziale An-
erkennung:

4. soziale Anerkennung

Die Paktoren, die bestimmen, welche Aktivitdten mit sozialer
Anerkennung honoriert werden, iiben eine starke richtende Wir-
kung auf das Verhalten aus, vorausgesetzt, die jungen Werk-
titigen fithlen sich mit dem Kollektiv verbunden.

Die folgende Tabelle gibt zun#dchst einen Uberblick iiber wich-
tige Anerkennung vermittelnde Normen.
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Tab. 2: Kollektivnormen

% Das ist fiir die soziale Anerken=-
nung
sehr wichtig weniger bzw.
wichtig unwichtig
(1) (2) (3 + 4)

1. freundschaftlich~offenes
Verhdltnis zu den Kol-
legen 66 29 6

2. hohe Arbeitsleistung 44 50 6

3+ konsequente sozialisti-
sche Arbeitsdisziplin 28 49 23

4. schopferische Mitgestal-
tung der Arbeitsorgani-
sation 21 58 21

5 fester soziglistischer
Klassenstandpunkt 17 43 40

In den meisten Kollektiven gibt es zweli Grundnormen:
freundschaftlich-~offenes Verhdltnis zu den Kollegen und Lei-
stung. Letztere trdgt aber nur zu sozialer Anerkennung bei,
wenn sie auf entsprechende PFdhigkeiten und Kenntnisse, mit
Abstrichen auch auf FleifBl zuriickgefiihrt werden kann. Leistung,
die sich als Folge von besonders giinstigen Arbeitsbedingungen,
leicht zu erfiillenden Anforderungen, besonderer Forderung
durch den Leiter ergibt, erhoht das Ansehen nicht. Das ist zu
beachten, wenn im Betrieb Flihrungsbeispiele geschaffen werden.
Hur wenn die besten Kollektive ihre herausragenden Leistungen
unter gleichen oder gar hdrteren Bedingungen erbracht haben,
wie die anderen Kollektive, strahlen sie asus, wirken sie als
Vorbild.

Das Gewicht von Leistung als Faktor sozialer Anerkennung

wird durch umfassende Information {iber Ziele, Ergebnisse und
auftretende Schwierigkeiten ebenso gefordert wie durch offene
Diskussion solcher Fragen im Kollektiv und das persdnliche
Vorbild des Leiters. Allerdings folgt aus der Betonung von
Leistung als Faktor sozialer Anerkennung keineswegs automa-
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tisch Spitzenleistung: verbindet sich diese Norm nicht mit
der Norm freundschaftliches Verhidltnis zu den Kollegen, re-
sultiert leicht Konkurrenz statt Zusammenarbeit. Damit wird
in Kollektiven, bei denen nur geringe Kooperationsanforde-
rungen bestehen, die Leistung eher vermindert als gefdrdert.
Nur starke Sachzwinge zu gemeinsamer Arbeit vermdgen aufkom-
mende Konkurrenz als Folge einseitiger Betonung individuel-
ler Leistung in Grenzen zu halten.

Die Arbeitsdisziplin steht mit deutlichem Abstand an dritter
Stelle. Straffe Disziplin sichert vor allem, wenn Sachzwinge
zur Kooperation fehlen oder schwach ausgebildet sind, gegen-
seitige Verl#dfBlichkeit und Berechenbarkeit, das fordert auch
die Entwicklung der sozialen Beziehungen, PFachkommunikation
und gegenseitige Hilfe. Wichtig ist aber, dafBl Disziplinnormen
nicht zum Selbstzweck werden, sonderm sus den Arbeitsanforde-
rungen und Bedingungen abgeleitet und begriindet werden. Sie
hemmen sonst leicht schopferische Arbeit und orientieren statt
auf das Ergebnis der Arbeit auf die Art und Weise der Arbeit.
Demit wird das individuelle Entscheidungsfeld unzulédssig ein-
geengt. Die bekannte Wendung: "Initiative ist Disziplinlosig-
keit mit positivem Ausgang" bringt das drastisch zum Ausdruck.
Auch die kooperative Selbstregulation wird gehemmt, wenn sich
die formale Einhalftung von Disziplinnormen gegeniiber dem Ar-
beitsergebnis verselbsténdigt.

Die Erfahrungen der Jugendbrigaden zeigen, dafl Disziplinnor-
men Leistung erheblich zu fordern vermdgen, wenn sie sich den
Normen freundschaftlich-offenes Verhédlitnis zu den Kollegen

und schopferische Leistung unterordnet.

Vor allem bei Dominanz kooperationerfordernder Aufgaben ist
die Betonung der Mitgestaltung der Arbeitsorganisation durch
jedes Kollektivmitglied wichtig. Kooperation funktioniert

nur, wenn jeder seine Arbeit so organisiert, daB er den Koope-
rationspartnern moglichst weit entgegenkommt, sich auf diese
und die Besonderheiten ihrer Arbeit einstellt. Das setzt mog-
lichst viele Entscheidungsmdglichkeiten voraus. Durch koopera-
tive Selbstregulation werden fiir jeden individuelle Normen
produziert. Nur in reichlich der Hdlfte der Kollektive gilt
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Klassenstandpunkt als Faktor sozialer Anerkennung, auch Ju-
gendbrigaden und Jugendforscherkollektive schneiden hier
nicht besser ab.

Moglichkeiten, das grundlegend zu verdndern, liegen vor al-
lem in

1.

4.

der konsequenten Verwirklichung der Aufgabe des Jugend-
verbandes, die Interessen der Jugendlichen zu vertreten.
Viele Leitungen reagieren sehr schwerf&llig auf neue Fra-
gen, Probleme, Sorgen, die die Jugendlichen bewegen und
konzentrieren sich einseitig darauf, Beschliisse iiberge-
ordneter Leitungen von oben nach unten durchzustellen,
auch der verbreitete Zahlenfetischismus lenkt vom Inhalt
der politischen Arbeit ab.

der Einbeziehung der jungen Werktdtigen in Planung und
Leitung. Politische Haltung als Norm wird gefdrdert, wenn
die Kollektive politisch relevante Entscheidungen selbst
treffen kOnnen. Die Neigung vieler Leitungen, MaBnashmen
und Veranstaltungen perfekt durchzuorgenisieren, so dafB
die Jugendlichen nur hingehen und den ihnen zugedachten
Platz einnehmen brauchen, ist nicht geeignet, politisches
Engagement zu entwickeln und wird von den Jugendlichen
immer stdrker abgelehnt.

der stirkeren Orientierung der politischen Arbeit auf die
Titigkeit. Hohe Leigstungen sind stédrker als wichtigster
Beitreg zur Stdrkung der DDR herauszuarbeiten, Faulheit
als politisches Versagen. Die Neigung, politigche Haltung
an der Bereitschaft zu messen, wenig populdre zusdtzliche
Aufgaben zu iibernehmen, fordert Anpassung statt politi-
sche% Engagement zur Entwicklung effektiverer Arbeitsbe-
dingungen.

der offenen und kritischen Information iiber alle Schwie-
rigkeiten und Probleme, die im Zusemmenhang mit der Ar-
beit auftreten. Einseitige Erfolgsmeldungen verstédrken
dag Gefiihl, auftretenden Schwierigkeiten hilflocs ausge-
liefert zu sein, nichts tun zu kdnnen, die Dimengion Ge-
sellschaft wird damit aus dem Entscheidungshorizont aus-
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gegrenzt, die Entwicklung von Kollektivnormen, die den
Klagsenstandpunkt betonen, behindert.

19 % der jungen Werktdtigen arbeiten in reinen Mdnnerkollek-
tiven, 25 % in Kollektiven, in denen die l#nner dominieren,
16 % in Kollektiven, in denen beide Geschlechter gleichstark
vertreten sind, 20 % in Kollektiven, in denen Frauen in der
Mehrzahl sind, 13 % in reinen Frauenkollektiven.

FPacharbeiter arbeiten hdufiger in Kollektiven, in denen eines
der beiden Geschlechter zahlenm#Big vorherrscht. Nur 10 % in
paritdtisch zusemmengesetzten Kollektiven, gegeniiber 31 %
der Hochschulkader. Gegeniiber anderen Falktoren hat die Zusam-
mensetzung des Kollektivs nach Geschlecht relativ wenig Ein-
fluBl auf Leistung und Kollektivatmosphidre. PFiir die sozial-
emotionalen Beziehungen sind paritdtisch zusammengesetzte
Kollektive aber offensichtlich am glinstigsten.

Auch die Alterszusammensetzung hat wenig EinfluB auf die Kol-
lektiventwicklung: Bei stark kooperierenden Hoch- und Fach=-
schulkadern ergibt sich ein leicht positiver Effekt fiir die
Zufriedenheit mit der Zusemmenarbeit, wenn ein groBer Teil
der Kollektivmitglieder dlter ist. Facharbeiter und schwach
kooperierende Hoch- und Fachschulkader sind mit den sozialen
Beziehungen etwas unzufriedener, wenn ein grofBer Teil der
Kollegen dlter ist.

In Jugendbrigaden wird die Kommunikation durch die gemeinsame
Arbeit mit gleichgltrigen, die Zhnliche Interessen, Erfahrun-
gen und Probleme haben, erheblich gefOrdert. Hier liegt auch
eine wesentliche Quelle fiir den Leistungsvorteil von Jugend-
brigaden.

Kommunikation und Kooperation funktionieren in grileren Kol-
lektiven etwas schlechter. Aber auch die Einfliisse der Kol-
lektivgroBe sind gegeniiber anderen Faktoren gering.



