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0. Einleitung
Mittlerweile gibt es am Zentralinstitut für Jugendforschung
und an anderen Institutionen (vor allem Institut für marxistisch- 
leninistische Soziologie der Akademie für Gesellschaftswissen­
schaften) zahlreiche Untersuchungen zu Leistungsbereitsohaft 
und L eis tungs verhalten der (jungen) Intelligenz im Forschungs­
und Entwicklungsbereloh. Kollektive Bedingungen für Leistung 
haben dabei bisher eine mehr oder weniger große Rolle gespielt. 
Unsere Ergebnisse aus verschiedenen Kombinatsuntersuchungen er­
brachten - soweit Kollektivprobleme bereits einbezogen und die­
se Untersuchungen vergleichbar waren - weitgehend übereinstim­
mende Tendenzen in der Bewertung ausgewählter Kollektivbezie­
hungen für Leistungen der Hoch- und Fachschulkader. Deshalb bie­
tet es sich an, diese allgemeinen Tendenzen in einer Expertise 
darzustellen. Die konkreten Daten zu deren Veranschaulichung 
stammen aus einer Untersuchung im Forschungs- und Entwicklungs­
bereich des VEB Chemiekombinat Bitterfeld, die das ZIJ in Zu­
sammenarbeit mit Prof. Dr* Behring durchgeführt hat.
Im Mittelpunkt der Expertise sollen Probleme der Kooperation 
in den Arbeitskollektiven und kollektive Leistungsnormen stehen, 
die nachgewiesenermaßen besondere Bedeutung für das Leistungs­
verhalten der PB-Mltarbeiter haben.

1. Kooperation in den Kollektiven
Auf Grund der wachsenden Arbeitsteilung in der Forschung und 
Entwicklung, der zugleich zunehmenden interdisziplinären Ar­
beitsweise, der steigenden Komplexität der Aufgaben, der Not­
wendigkeit steigender Effektivität der FE-Arbeit tksw. gewinnen 
Kommunikation und Kooperation zunehmend an Bedeutung. Die erste 
Stufe ist die Kooperation innerhalb der FE-Kollektive, die pri­
mär vom Charakter der Aufgabenstellungen der Kollektive abhängig 
ist* Wichtige Voraussetzung für effektive, wirkungsvolle Koope­
rationsbeziehungen sind eine klare Abgrenzung der Aufgabenbe­
reiche und der Verantwortlichkeit der einzelnen Mitarbeiter von­
einander und damit verbunden eine solche Verteilung der Aufga­
ben, die es dem Einzelnen ermöglicht, seinen Anteil an der Lö­
sung der kollektiven Aufgabe klar zu erkennen. Letzteres ist 
für oa* 3/4 der Hoch- und Fachschulkader weitgehend möglich.



Sind die Aufgaben so vorteilt und realisierbar, daß alle Kol­
lektivmitglieder einen deutlichen Anteil ax\ der Gruppenleietung 
haben, sind in der Regel häufiger sehr gute Kollektivbeziehun­
gen sowie eine schöpferische und durch anspruchsvolle Leistungs­
normen geprägte Atmosphäre gegeben*
Vor allem leistungsstarken* sehr tätlgkeitsverbundenen Kadern 
in Kollektiven mit hohen Leistungsraaßstäben ist der Beitrag der 
eigenen Tätigkeit zur Lösung der kollektiven Aufgabenstellung 
besonders deutlich. Je deutlicher der eigene Anteil an der kol­
lektiven Aufgabenlösung für Jeden Einzelnen wird, desto mehr 
kann Leistungsboreitseliaft mobilisiert und Tätigkeit^- und Kol- 
lektivverbundcnheit gefördert werden • Wird dadurch das Leistungs­
vermögen besser aungosohöpft, kann wiederum ein noch größerer 
Anteil an der Gruppenleistung erzielt werden*
Die Kooperationsbeziehungen in den FE-Kollektivon worden auch 
dadurch bestimmt, inwieweit deren fachliche Zusammensetzung 
(nach Qualifikation und Fachgebieten) der Aufgabenstellung und 
der Forderung mach Spitzenleistungen entspricht*

gab, 1; Fachliche Zusammensetzung der Kollektive (Angaben in %)

.•• entspricht den Anforderun­
gen nach Spitzenleistungen

gesamt vollkommen *. • wenig

bei sehr guten Kollektivbeziehungen 35 4
bei guten Kollektivbeziehungen 10 6
bei mittelmäßigen Kollektivbeziehungen 16 15

Bei zur Aufgabenrealisierung und Erzielung von Spitzenleistungen 
sehr günstiger fachlicher Zusammensetzung der Kollektive ist der 
persönliche Beitrag der einzelnen Gruppenmitglieder zur kollek­
tiven Gesamtleistung häufiger deutlich erkennbar ,> sind gute Kol­
lektivbezieh ungen, Wohlbefinden, schöpferische Atmosphäre, an­
spruchsvolle Leistungsnormen und gute Arbeitsdisziplin in den 
Kollektiven stärker ausgeprägt*4ln Kollektiven, in denen die 
notwendige Unterstützung der HF-Kader durch wieeenoohaftlioh- 
technlsehe bzw. technisehe Mitarbeiter weitgehend gesichert ist, 
können eher Spitzenleistungen entstehen. In diesen Kollektiven



haben sich meist hohe Lelatungsmaß3täbe herausgebildet, die mit 
dazu führen, daß sich dis günstige faohliche Zusammensetzung 
auch in Höchstleistung®! der HF-Kader nie der schlagt. Bei stark 
aufgabenadäquater fachlicher Zusammensetzung der Kollektive ist 
in der Regel auclOder Zugang zu wichtigen Informationen für die 
Forschungsarbeit besser gesichert, sind klare Aufgabenstellun­
gen, eine gute faohliche Anleitung, gute Arbeitsorganisation 
sowie umfassende Möglichkeiten für selbständige Arbeit und eige­
ne Entscheidungen der Mitarbeiter häufiger.<(
Eine zur Realisierung der gestellten Aufgaben günstige fachliche 
Zusammensetzung fördert insbesondere die Kommunikation über fach­
liche Probleme, neue Ideen und Lösungsvorschläge innerhalb der 
Kollektive. Dagegen ist bei einer wenig aufgaberigerecnten fachli­
chen Zusammensetzung häufiger, daß die Kollegen untereinander 
ihre Erfahrungen und Erkenntnisse, weniger austauschen, was sich 
oft auf die Leistungsstark© der einzelnen Kollektivmitglieder 
uncl das Kollektiv als Ganzes auswirkt. Insgesamt würde etwa 1/3 
bei besserer Pachkommunikation im jeweiligen Kollektiv mein* lei­
sten, Das trifft besonders für leistungsociivhichere Kader, über 
diese hinaus für fast alle Mitarbeiter mit größeren Leistungsro- 
serven und/oder für bisher weniger tätigkeitsverbundene Kauer 
zu* Für diese Mitarbeiter kann die Verbesserung der laohkommuni- 
kation in ihren Arbeltakollektiven, vor allem ihre eigene inten­
sive .Mitwirkung und Einbeziehung dabei, ein wichtiger Leistungs- 
Stimulus sein, Die Möglichkeiten zur Intensivierung der Paöhkora- 
munikation in den Arbeitskollektiven sind wiederum in starkem 
Maße mit von den Tötensen in den FE-Bereichen abhängig, die Kol­
lektive nach Fachrichtungen und Qualifikationen aufgabenadäquat 
zusammensusetzen•
b ird eine Verstärkung des fachlichen Austausches innerhalb dos 
eigenen Kollektivs als wichtige Reserve zur persönlichen Lei­
stungssteigerung angesehen, so' wird die Verbesserung kooperati­
ver Arbeitsbedingungen in aUgemoinen auch als bedeutsame Quelle 
zur KIfoktivitätserhöhung der gesamten Forschung und Entwicklung 
im Kombinat betrachtet• Tao betonen insbesondere Kader nao sol­
chen Kollektiven, in denen die Kooperationsbeziehungen noch 
nicht den Erfordernissen entsprechen und leist imgsfördernde Hor­
mon bisher weniger entwickelt sind. Reserven zur Steigerung der 
eigenen Leistungen und der des Kollektivs werden somit als Po-



tenz-en zur Steigerung der Leistungskraft der gesamten FE erkannt* 
>Daraus muß die Bereitschaft erwachsen, selbst aktiv zur Intensi­
vierung des fachlichen Austausches und dar Kooperation insgesamt 
beizutragen, Diese entsteht vor allem dann, wenn sie vom Leiter 
gefördert und positiv bewertet wird, dadurch Leistungsfortschrlt- 
te und gleichzeitig eine Verbesserung des Kolloktivlclimao deut­
lich werden.<Die Erzielung von Spitzenleistungen ist immor mehr 
auch vom Niveau des wissenschaftlichen Meimmrastroitog in den 
Kollektiven (und darüber hinaus) abhängig. Kur die reichliche 
Hälfte der einbezogenen Hoch- und Fachschulkader meint jedoch, 
daß das gegenwärtige Hiveau des wissenschaftlichen Hoinungsstrei- 
tec im Kollektiv den Erfordernissen naoh Bpitsenleistuugen vveit- 
gehen entspricht* Bei interessanten Arbeit sauf gaben, aufgabea- 
odüquater fachlicher Zusammensetzung, konstruktiver, von an­
spruchsvollen Leistungsnormen getragener Kollel: t i va tiaospiiar e hat 
eich schon häufiger ein solches Hivoau dos wiosensoliaftlichen 
heinun. ;satroites herausgobildet» das den Brfordornisnen nach 
r.pltzenleistungou entspricht. Positiven Einfluß darauf hat auch* 
womi jedem einzelnen Kollektivmitglicd sein Beitrag zur Gruppen- 
Xeistung deutlich, wenn ihm die Bedeutsamkeit der eigenen Tätig­
keit für die Lösung der kollektiven Auf gab onot ellung voll bewußt 
ist. Dadurch erhöht sich seine Ko&Eumihu t iono»••ereitsciiait und 
seine Möglichkeit, die Gmipponkonaaunikation sinnvoll zu befruch­
ten, Deutlichen üinfluß auf das Niveau des wisnenschaftliehen 
;.ioinung38troites in den FE-Kollektiven haben auch die^Pachkompe- 
tons des Leiters, dessen Anregung und Förderung der Faohkoxauuni- 
kation sowie das Leitor-ilitarbeiter-Verhüitais insgesamt * ̂ iuch 
bei dar gegenseitigen Information ddr Xollektivmitglioder über 
den <nxtwicklungsstand auf dem jeweiligen Fachgebiet gibt es noch 
Reserven. Immerhin nutzen 12 K der Roch- und Fachschulkader nur 
selten oder nie Hinweise der Kollege,! zur Information über den 
nationalen und internationalen Entwicklungsstand auf ihrem Fach­
gebiet . Insbesondere bei weniger guten. Kc 11 ck tivbeziohungen, un- 
günstlger fachlicher Zusammenset zuug der Kollektive und geringer 
ausreprägten Leistungsnormen wird diese loformationcniögliclakeit 
seltener genutzt* Die Verbesserung der rachkommunikation und 
Kooperation innerhalb der Kollektive ist eine bedeutende Quelle 
zur kffektivitütssteigerung im gesamter bh-Proseß der Kombinate• 
Knapp 70 % der Hoch- und Paohsdiulkoder betrachten die Verbes­



o er urig koopsrativor Arbeitsbedingungen in ihren FE-Kollektiven 
als wichtige Reserve zur Erhöhung der Wirksamkeit von Forschung 
und Entwicklung für das Kombinat* Die Verbesserung kooperati­
ver Arbeitsbedingungen in den Kollektiven ist als Lffektivio- 
rungsfaktor vor allem für bisher weniger entwickelte FE-Kollek- 
tive von großer Bedeutung* Sie wird beispielsweise auch dadurch 
gefördert, daß ©ino loistuogsgerochte Anerkennung erbrachter 
hinselergebniss© zugleich das Interesse an und die Bereitschaft 
zur Kommunikation und Kooperation fördert.

2. Kollektivbaziahun^en und Kollektivnormen
Das Hiveau der sozialen BoZiehungen im Kollektiv wirkt auf viel­
fältige Weise unmittelbar und vermittelt auf die Leistungen der 
Kollektiviaitglieder ei».)Soziale Geborgenheit ira arbeitskollek­
tiv, Achtung und Anerkennung durch die Arbeitskollegen sind für 
die 'leisten Hoch- und Faciisohulkader von großer Bedeutung. £
Etwa 3/4 der Hoch- und Fachschulkader schützen die Koliektivbo- 
ziehungen ohne jegliche oder nur mit geringen Einschränkungen 
als gut ein.

t̂ iei interecsanten, anspruchsvollen, Tätigkeit©Verbundenheit for­
dernden Arbeitsaufgaben, großen Möglichkeiten zum selbständigen 
Arbeiten, klarer Aufgabenabgrenzung, sichtbarem. Anteil jedes 
Kollektivs!tgliedea an der Lösung der kollektiven Aufgaben unu 
anspruchsvollen Leistungsnoraen^äind häufiger sehr gute Kollek- 
tivbeZiehungen vorhanden* Von weclicelseitigern Einfluß wirken da­
bei Tätigkeit©- und Kollekt iwerbundenheit auf Leiatungebereit- 
schaft und Leistungsniveau der einzelnen Holle kt ivraitglie der 
ein.

^>Aueh das V e rh ä ltn is  der Kollektivmitglieder zu dJiren Leiter 
i s t  ein w ic h t ig e r  Binflußfaktor a u f d ie  Bewertung der Kollektiv- 
oeZiehungen« Lei sehr vertrauensvollem, offenem L e i t e r - h i t a r b c i -  
ter-Verüültnis werden die Kollektivbeziehungen und das Wohlbe- 
xiiiden im K o l le k t iv  deutlich p o s i t iv e r  b e u r t e i l t  u le  t o i  "n u r ■ 
vertrauensvollein bzw. wenig vertrauensvollem Verhältnis. ^
■.lute KollektivbeZiehungen sind wir einem hoho.;. ..ohlbefiadon der 
meisten Mitglieder in ihren Kollektiv verbunden. Etwa. 30 g der 
Kader fühlen sich in ihren Kollektiven vollkommen euer nur mit 
geringen Binsdirähkungen wohl. nichtig ist* daß eine auigaben- 
adäquate, Spitzenleistungen ermöglichende fachliche Zusammen-



Setzung der Kollektive die Kollektivbeziehimgcn und das Wohlbe­
finden im Kollektiv deutlich beeinflussen. Die KollektivbeZie­
hungen werden auch danach beurteilt, inwieweit sich eine kri­
tisch-konstruktive , schöpferische Atmosphäre in den Kollektiven 
herausgebildet hat« 70 % der FS-Kader bescheinigen das ihren 
Kollektiven bereits in hohem Maße, Fast ebenso viele (64 /■>) be­
urteilen das Verhältnis zum Kollektivleiter sehr positiv, durch 
Offenheit und Vertrauen gekennzeichnet*
Das Verhältnis zum Leiter wird u«a« in nicht geringem Maße durch 
die Relation gewünschte und erhaltene Möglichkeiten zum selb­
ständigen Arbeiten beeinflußt« Bei Mitarbeitern mit starkem Be­
streben nach Selbständigkeit sind bei deren Einschränkung durch 
den Leiter oft negative Effekte auf das Leiter-Mitarbeiter-Ver­
hält nia und die Leistungsbereitschaft zu erwarten« Deshalb ist 
es notwendig, insbesondere bei der Aufgabenvertoilung nach Hög- 
lichkeiten zu suchen, ein hohes haß an selbständigem Entsehei- 
dungsspielraun für die betreffenden Kader zu gewährleisten«
Gute awisohenmenschliche Beziehungen in den Kollektiven sind 
erst dann günstig für Spitzenleistungen, wenn sie mit höchst 
anspruchsvollen Leistungsnormen verbunden sind« Fast 70 % der 
Mitarbeiter sind der Meinung, daß die Sosialbezieluuigen in ihren 
Kollektiven weitgehend den gegenwärtigen Erfordoraisoea zur Er­
zielung von Spitzenleistungen entsprechen« Das ist vor allem 
dann der Fall, wenn die erbrachte?! Leistungen der Kollektivmit- 
glioder der entscheidende Faktor für Ansehen im Kollektiv sind 
(d*n* wenn die kollektiven lohnen stark leistungsorientiert 
sind) und sich die hitarbeiter Im ihren Kollektiven sehr wqhl- 
fUhlen«
In weichem Maße sind nun insgesamt leistungsfördernde kollek­
tive horsten ausgeprägt? Etwa 1/4 dar IMi-ki turbeitor beispiels­
weise bescheinigt seinem jeweiligen Arbeitakolloktiv ohne Ein­
schränkung, ddö die Leistungen der einzelnen IColloktivmitglie-
der rmtiZ' oruvt genojvjaen wer'ou«
Bei interessanten, anspruchsvollen, lütigkeitsverbundcnheit 
fordernden. Arbeiteaufgauee und einer aufgabenndU'Uaien fachli­
chen Lueasfiuensetaung der Kollektive entwickeln sich chor stark 
leistungsfördernde Kollektiv’ icrmen. Jedoch diese Faktoren al­
lein sind noch keine Garantio filr anspruchsvolle Leistungsnor­
men in den .Arbeitskollektiven, nichtig ist zugleich eine kon-



otruktiv© Atmosphäre, die Auseinandersetzimg um erreichte Lei­
stungen befördert, eine Förderung hoher Leistungen durch den
Leiter (z*B* durch eigene vorbildliche fachliche Leistung, ent-

\

sprechende fachliche Anleitung usw.) sowie eine stark leistimgs- 
etiraullerende Bewertung erbrachter Leistungen* wird in den Ar­
beitskollektiven den Leistungen aller Kollegen die erforderli­
che Aufmerksamkeit geschenkt, so wird in der Hegel auch die Ar­
beitsdisziplin besonders ernst genommen* Knapp 70 % der Iloch- 
und Bachs oh ulkader schätzen ein, daß in ihren Kollektiven eine 
hohe Arbeitsdisziplin zu einer ausgeprägten Horm geworden ist. 
Diese Horm ist um so wichtiger, als eine entsprechende Disziplin 
in der Arbeitszeit und darüber hinaus (z*B* bei Weiterbildungs­
maßnahmen außerhalb der Arbeitszeit usw.) eine entscheidende 
Voraussetzung für Höchstleistungen darstellt.
Die Bedeutung lcistungofordernder Donnen für Lcistungsbereit- 
schaft und Leistungsverhalten der Kollektivaltglioder wird s.B* 
daran deutlich, daß bei stark entwickelten kollektiven Lei- 
stung3iaaß3täben deutlich mehr -Mitarbeiter üir Leistungsvermögen 
bereits weitgehend ausschöpfen*
Der Entwicklungsstand von leistuagsfordernden Kollektivnormen 
kommt auch darin zum Ausdruck,^inwieweit vorgeschlagene risiko­
reiche .Varianten, die höhere Anforderim.gen an das Kollektiv 
bringen, durch die Kollegen akzeptiert wer den *4 Immerhin noch 
1/4 der Kader schätzt oin, daß man sich durch risikoreiche Va­
rianten, die mit für das Kollektiv ver­
bunden sind, bei seinen Kollegen unbeliebt macht* (Trifft das
su, sind die kollektiven Hormon in der Kegel insgesamt weniger 
auf Höchstleistungen orientiert uru, ist die Atmosphäre im Kol­
lektiv weniger durch Isritis oh-konstruktive Auseinandersetzung 
(_,cprügt. Sind die erbrachten Arbeit sie ist us^en der. Kollektiv- 
Mitglieder für ihr Ansehen io Kollektiv nicht höchst wichtig, 
so ist auch ihr Mut zum heuen, ihre liiaikobereitschaft weniger 
gefragt. Bei solcher. Können sine nicht nur risikoreiche Vor­
schläge, sondern Vorschläge jeglicher Art, von dene T*. CisiJU. an«
nimmt, daß sic von den Kollegen nicht gleich akzeptiert werden, 
seltener* Dadurch wirf eine konstruktive Atmosphäre stark oe- 
c in tr licht igt, Bei sehr anspruchsvollen Leistungsnormen und 
höchst schöpferischer Atmosphäre dagegen v/erden beispielsweise 
viel häufiger auch solche Vorschläge gemacht, die erwartet er­



maßen im Kollektiv nicht gleich akzeptiert werden« Leistungs­
fördernde Kollektivnorraen müssen also die Orientierung auf Ri­
sikobereitschaft, neue Wege und Auseinandersetzung darüber ein­
schließen, sollen Höchstleistungen erzielt werden« Fehlt das, 
sind die Leistungen in den Kollektiven insgesamt oft weniger 
am Spltzenniveau orientiert. Die Förderung der Rislkobereit- 
sohaft ist somit ein wichtiges Mittel, um anspruchsvolle Lei­
stungsnormen in den FE-Kollektiven insgesamt stärker auszuprä­
gen.

Der Entwicklungsstand kollektiver Normen widorsplegelt sich 
darin, welche Faktoren für Anerkennung und Ansehen der Mitglie­
der im Kollektive wie bedeutsam sind, denn normadüquates Ver­
halten wird mit sozialer Anerkennung und Ansehen honoriert (vgl. 
Tabelle 2)«
Die mit Abstand für Anerkennung und Ansehen im Kollektiv wich­
tigsten Faktoren sind fachliche Kenntnisse, Fälligkeiten, die 
erbrachten Arbeitsleistungen sowie Disziplin und Zuverlässig­
keit *
Deutlich wird auch hier, daß unter den besonders leistungsbe­
einflussenden Faktoren Risikobereitschaft vergleichsweise weni­
ger anerkannt wird und zum Ansehen beiträgt • Audi die für eine 
Steigerung der Leistungen notwendige Bereitschaft, kritische 
Hinweise der Kollegen zu berücksichtigen, findet noch nicht 
überall die erforderliche Anerkennung« Die entsprechenden Nor­
men ln den FE-Kollektiven weiter aussuprf-lgen, ist damit eine 
wichtige Leistungsreserve«
Hur knapp 1/10 der einbezogenen Hoch- und Fachschulkader gibt 
ant>daß folgende Faktoren für Ansehen bereits gleichermaßen 
sehr wichtig sind 5
- Arbeitsleistung,
- fachliche Kenntnisse und Fähigkeiten,
- Disziplin und Zuverlässigkeit,
- Einsatz für Belange des Kollektivs,
- Kritik gegenüber unzureichenden Arbeitsleistungen oder 

leistungsheraeendon Bedingungen,
- Rioikobereitscliaft und die
- Bereitschaft, kritische Hinweise zu berücksichtigen« C



»*• bestimmt das Ansahen eines 
Kollegen in meinem Kollektiv

Faktor sehr stark

1 • fachliche Kenntnisse und Fähigkeiten 62
2* Arbeitsleistung 59
3* Disziplin, Zuverlässigkeit 56
4* Eintreten für Belange des Kollektivs 47
5* Gerechtigkeit 44
6* Hilfsbereitschaft 41
7» Kritik gegenüber unzureichenden Arbeitslei­

stungen oder leistungshemmenden Bedingungen 31
8* Durehsetzungsverraögen 20
9# Klassenstandpunkt 2?

10# Verständnis für Sorgen und Probleme
der Kollegen 26

11# Bereitschaft, kritische Hinweise der
Kollegen zu berücksichtigen 25

12* Kontaktfreudigkeit 23
13* Allgemeinbildung und Vielseitigkeitder Interessen
14# Mut aum Keuen, Rioikobereitschöft 
15# Humor
16* originelle Ideen
17* anderen zuhbren können
18* gesellschaftspolitische Aktivität
19* 11 Beziehungen”
20« Interesse für Sport
21* hoher Lebensstandard/Besitz

Leistungsschwache sind gegenüber Leistungsstarken in der Regel 
weniger der Auffassung, daß in ihren Kollektiven die Arbeits­
leistung ein sehr wichtiges Kriterium für Anerkennung und Anse­
hen ist* Sie orientieren sich weniger an den Leistungsnormen 
und bewerten diese deshalb auch geringer. Die Auseinanderset­
zung leistungsschwachen Mitarbeitern ist eine notwendige 
Voraussetzung, um bei ihnen eine stärkere Orientierung am Lei­
stungen! veau der anderen Kolloktivmitglledor zu erreichen.
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Vergle ichsweise wenig zum eigenen Ansehen ln ihren Kollektiven 
trögt die gesellschaftspolitische Aktivität der Kollektivmit­
glieder hei« Obwohl die fachlichen Voraussetzungen und Leintun» 
gen die ent seheidenden Kriterien für Änerkexmung und Ansehen 
im Arbeitakollektiv sein sollten (und ja auch sind), so muß 
auoh die gesellschaftspolitische Arbeit der Kollektiv&itglie- 
der entsprecliende Anerkennung erfahren, zumal sie im Betrieb 
geleistet oft direkt oder indirekt auf die Leistungsstärke auch 
des eigenen Kollektivs Einfluß haben kann, zudem meist Ausdruck 
positiver ideologischer Einstellungen Ist, die auch die fach­
liche Arbeit durch starke politische Motivierung zu hohen Lei­
stungen befördern. Problematisch wird es erst dann, wenn um­
fangreiche gesellschaftliche Aktivität (z.B. Überlastung durch 
verschiedene gesellschaftliche Funktionen) die Wahrnehmung der 
fachlichen Aufgaben beeinträchtigt. Dadurch können vor allem in 
sehr stark leistungsorientierten Kollektiven Ansehenoverluste 
der betreffenden Kollegen ein treten, die nur durch Funktiono- 
ontlastung und stärkere Wahrnehmung fachlicher Aufgaben wieder 
ausgeglichen werden können.

Susamaenfassend kann festgestellt werden5 Leistungafördernde 
ßonson sind, ln den Kollektiven besonders ausgeprägt, wenn vor 
allem die folgenden Faktoren in starkem Maße zur Anerkennung 

>und zum Ansehen im Kollektiv beitragen t
- erbrachte Arbeitsleistungen,
- fachliche Kenntnisse und Fähigkeiten,
- Disziplin, Zuverlässigkeit,
*"* likST«A. L *Ä»XV egenüber unzureichenden Arbeitsleistungen. und 
mangelhaft en A rbe 11 sbedlngungen,

- Berücksichtigung kritischer Hinweise der Kollegen,
- äisikobereitschaft und
- Durclisetsungaveimögen. ̂
Einzelne dieser Faktoren für sich genommen (z.B. hohe Anerken­
nung formaler Disziplin ohne Bezug zu den erbrachten 1-eintungen) 
zeugen noch nicht von einer stark leistungsorientierter* Atmo­
sphäre im Kollektiv« Kur die Würdigung dieser Faktoren bei vor­
rangiger Beachtung der erbrachten Arbeitsleistungen ist Ausdruck 
leistungsfordernder Karmen in den Arbeitskollektiven • weiter 
auszuprägen sind dabei vor allem solche Hör Dien» die eine leri-



tisch-konstruktive Auseinan&ersetaung mit hemmenden Arbeitsbe­
dingungen und mangelhaften Arbeitsleistungen sowie Risikobe­
reit cd fördern*
üntspcreohend der Leistungsmaßstäbe in den Kollektiven und davon 
abhängiger, persönlicher Orientierungen wird in unterschiedli­
cher Weise und in unterschiedlichem Maße auf schlechte bzw. 
außergewöhnliche Leistungen einzelner Kollektivmitglieder rea­
giert .) Ausdruck wenig anspruchsvoller Leistungsnormen in den 
Kollektiven ist es beispielsweise, wenn auf schlechte Leistun­
gen keine oder nur eine sehr zurückhaltende Reaktion erfolgt, 
Auseinandersetzung und Ursachenklärung weitgehend ausgewichen 
und den betreffenden Kollegen - falls notwendig - keine Unter­
stützung zur Verbesserung ihrer Leistungen gewährt wird. ̂  
Insgesamt wird deutlich, daß ©in großer Teil der IIP-Kader 
schlechte Leistungen seiner Kollegen nicht nur lediglich zur 
Kenntnis nimmt, sondern sich meist auch in irgendeiner Form 
damit auseinandersetzt, das heißt darüber mit den Betreffenden 
oder im Kollektiv diskutiert* Bevorzugt wird zunächst das in­
dividuelle Gespräch mit dem betreffenden Kollegen, ehe dazu 
Diskussionen mit dem gesamten Kollektiv angeregt werden oder 
sich mit dem Leiter beraten wird. Nichtig ist in Jedem Fall vor 
allem die Klärung der Ursachen mangelnder Leistungen und die 
Unterstützung bei deren Beseitigung* Hur über die Auseinander­
setzung mit unzureichenden Leistungen Einzelner können sich an­
spruchsvolle Leistungsnormen stabilisieren und woiterentwik- 
keln*
Um schlechte Leistungen anderer Kollektivmitglieder kümmern 
sich vor allem diejenigen weniger, die
- ihre eigenen und die Aufgaben des Kollektivs als wenig inter­

essant einschätzen und dadurch nicht sehr tätigkeitsverbun­
den sind,

- selbst ihr Leistungsvermögen nicht voll ausschöpfen (darunter 
vor allem diejenigen, die dadurch weniger als ihre Kollegen 
leisten),

- das Verhältnis zum Leiter und die Kollektivbeziehungen eher 
negativ beurteilen, dabei ihrem Kollektiv vor allem eine wenig 
kritisch-konstruktive Atmosphäre bescheinigen.

Stark tätlgkeitsverbundene, leistungsstarke Mitarbeiter regen 
die Diskussion um schlechte Leistungen in ihren Kollektiven am



stärksten an, damit formen nie auch wesentlich die Leistungs­
normen im Kollektiv’ mit« Sie bemühen sieh sowohl mehr um Ursa- 
ohenklärung durch öospräohe mit den Betreffenden als auch um 
Auseinander»©tzung im Rahmen des gesamten Kollektive und bieten 
am häufigsten ihre Hilfe zur Überwindung schwacher Leistungen 
an. Dagegen sind die Mitarbeiter mit durchschnittliehen Leistun­
gen zwar im selben Made über schlechte Leistungen im Kollektiv 
verärgert (da dadurch z*B* das Ansehen des gesamten Kollektivs 
leidet), aber sie gehen selbst deutlich weniger gegen Lelstungs- 
rückstünde vor* Dadurch tragen sie nicht oder nur kaum zu er­
höhten Leistungsrnoßstäben im Kollektiv bei, die als Konsequenz 
ihnen selbst ja auch mehr abverlangen würden«
Leistungsnormen in den Kollektiven analysierend ist es mindestens 
ebenso aufschlußreich, wie auf außer.Kowöhnliche Leistungen ein­
zelne!* Kollektivmitglieder reagiert wird*
Svor freuen sich neistens fast alle Mitarbeiter über außerge­
wöhnliche Leistungen von Mitgliedern ihres Arbeitskollektlvs, 
aber besondere Anerkennung und Kaoheifem sind weniger häufig« 
Siir einen Seil der Hr-Kader ist eine zurücLimitend positive Wer­
tung außerordentlicher Leistungen typisch» die auch ein Ausdruck 
der bestehenden Leistungsnormen in den jeweiligen Kollektiven 
ist* tfei Leistungsstei@erun<5 zu fördern, ist es wichtig, außer­
gewöhnliche Leistungen durch die Kollektive stärker anzuerken- 
nen? ilire Sriebkräfte aufzuspüren und zu nutzen« Bei der Bewer­
tung der Leistungen einzelner Mitglieder durch das Kollektiv 
ist inner von Bedeutung, differenziert das unterschiedliche Lei- 
atungsvemögen und die Arbeite- und Lebensbodingicagen clor Mit­
arbeiter au berücksicht igen, so z«B* Leiatungsfortochrittc on- 
zuorkennen, die unter schwierigen Bedingungen erreicht wurden, 
selbst wenn dadurch noch nicht zur Leistungsspitze vorgedrungen 
werden konnte* nichts desto trotz ist es notwendig, außergewöhn­
liche Leistungen in besonderem Maße anzuerkennen« In Kollektiven 
fiit interessanten Arbeitoaufgoboa, deren fachliche Bueammenset- 
zurjg aufgabonadäquet ist, in denen jeder einen deutlichen An­
teil an der üruppenleietun;.; hat und insgesai.it gute Kollektiv- . 
beaiehungen, vor allen ein konstruktiver Austausch vorhanden 
sind, werden hervorragende Leistungen entsprechend der gegebe­
nen' anspruchsvolleren Leistungsaaßstübe besonders stark gewür­
digt und als Vorbild angenommen« Die Kollektivaitgliodor, die
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2ur Leistungssteigerung angeregt .«bdus gilt insbesondere für 
stark kollektivorientierte Kader, für die daß Kollektiv, spe­
ziell /jaerkerußung durch die unmittelbaren Kollegen von beson­
derer Bedeutung sind. Bei anspruchsvollen kollektiven leistunga- 
normon, einer stark ausgeprägten ln?itiseh.-Iconstnüctivon Atmo­
sphäre, aufgabenadäquater fachlicher Sns airoensetzung und hohem 
Ansehen des Kollektive ist Anerkennung durch die Arbeitskolle­
gen im Kollektiv in besonderem haße leistungsstimulierend. Da­
gegen v/ird Anerkennung in Arbeitokollektiv dort weniger lei- 
stungsstiiaulierend für den Einzelner: sein, wo sie in geringerem 
Ilaße auf erbrachten Leistungen beruht, wo die Leistungsoaßstäbe 
insgesamt noch nicht auf Spitsenleistungen orientieren und sich 
weniger kritisch mit den ersielten Ergebnissen auseinanderge— 
setzt wird*
hie gegenwärtig erlebte .hierhernu"j in hn-em Arbeitokollektiv 
empfinden fast 3/4 der Mitglied-r nls stark leisturt.gsotinulle- 
rend, obwohl sic nicht nur auf -'er Anerkennung bisher erdach­
ter Arbeitsergebnisse beruht« betrachtet r.cr. nur die Anerkennung 
der gezeigten Arbei tele ist ungo. i durch das Arbeitskollektiv, so 
ist folgendes zu verriraten; Diese ist offenbar den gezeigten Lei­
stungen meistens veitge3iond addriau uni wirkt dadurch insgesamt 
leistungsstimulierend (hohe Anerkennung Iiervorrtbjeuder Leistun­
gen wirkt lelstuigostimuliererh, aber auch geringere Anerken­
nung schwächerer Leistungen infolge des Bestrebens nach Wert­
schätzung im Kollektiv). Wo al:o /aierkcxnuuv: im Kollektiv be­
reits in hohem ließe leistungsadnquat "verteilt” wird (wie vor 
allem in. stark leistujv;;sorieiitierten Kollektiven), würde eine 
noch stärkere Anerkemtung der erbraclnten Ergebnisse Icsum noch 
mehr Impulse nur Leiatungsstoi; ;erur;g bei den einzelnen Kollek- 
tivmitglleder'/i hervorrufen«
Bel einer stärkeren Anerkennung der erbrachten Arbeitsergebnisse 
durch die Kollegen im Arbeitekollektiv (als der gegenwärtigen)
würden nur 1b L ; ult hoher b£hr:A';b.ei.nlioh;;oit nehr leisten. In 

^Vergleich d.aa?u würden mehr leisten bei
- bessöx’en materiellen Vorausoetnxt
- weniger buro:,::’atinciior reitn ..,narbeit Oh /,
- weniger Störungen bei der Arbeit [}2 /,
- besserer Arbeitsorganisation 43 ;1,
- interessanteren Arbeitsaufgaben < %  55,



- bei stärkerer materieller Stiimzlierung bei heraus­
ragenden Leistungen (a«B. Zuweisung von Wohnraum,
Urlaubsplätae u.a.) 35 %%

- besserem Zugang zu notwendigen Informationsquellen 
(Literatur, Patentschriften, Forschungsberiohte u.a.) 33 %%

- höherem Qehalt 31 #§
- höheren Anforderungen 26 #f
- besserer Gesundheit 22 %9
- besserem Arbeitsklima 21
- besserer Information über Ziele und Nutzen der

eigenen Arbeit 21 %,
- stärkerem Erkenntnis- und Erfahrungsaustausch im 
Kollektiv 18 %,

- günstigeren Arbeitsmöglichkeiten zu Hause 17 %,
- geringerer familiärer Belastung 15 £ und
- besseren beruflichen Entwioklungfimögliohkeiten 15 %•
Bei stärkerer Anerkennung ihrer gezeigten Arbeitsergebnisse durch 
das Kollektiv würden jedoch die Kader mehr leisten, die stark 
auf Anerkennung orientiert sind, bisher aber auf Grund der er­
brachten Leistungen wenig erringen konnten bzw. deren Arbeit vom 
Kollektiv nicht entsprechend anerkannt wurde. Das sind z.B. Mit­
arbeiter, die ihr Leistungsvermögen nicht voll ausschöpfen (kön­
nen), die innerhalb des Kollektivs weniger interessante Arbeits­
aufgaben zu losen haben, deren Anteil an der Gruppenleistung 
weniger deutlich ist, die für die spezifischen Aufgaben des Kol­
lektivs weniger geeignet sind und/oder die geringere Möglichkei­
ten zum selbständigen Arbeiten haben« Für diese Kader wäre eine 
stärkere Anerkennung eher ein Stimulus zur Steigerung-ihrer Lei­
stungen als für andere. Deshalb ist es wichtig, auch den Kadern, 
denen Anerkennung im Kollektiv bisher weitgehend versagt blieb 
(z.B, infolge nichtfaohgerechten Einsatzes, geringerer Fähig­
keiten, gesundheitlicher Beeinträchtigungen, geringen Einflus­
ses auf die Gesamtleistung des Kollektivs usw.), bei Leistungs­
fortschritten, auch kleineren Erfolgen, großer Anstrengung usw. 
anerkennende Reaktionen zuteil werden au lassen.
In Kollektiven mit anspruchsvollen Leistungsnormen, guten Kol- 
lektivbeziehungen, kritischem, konstruktivem Austausch wird die 
Anerkennung gezeigter Leistungen durch die Kollegen schon weit­
gehend so gehandhabt, daß sie leistungsfördernd wirkt { eine noch



starker© Anerkennung würde kaum le ist ungs stimulierender sein«
In solchen Kollektiven sind vorrangig andere (aufgabenbezogena) 
Faktoren für eine Leistungssteigerung einzelner Kollektivmit­
glieder ©ntscheidend. Dagegen ist in den Kollektiven, ln denen 
©ine leistungsadäquat© Anerkennung einzelner Mitglieder noch 
nioht gewährleistet ist, stärkere Anerkennung eher ein Stimu­
lus zu höheren Leistungen«
Ihren bisher größten Erfolg in der Arbeitetütigkeit schreiben 
die Hoch- und Fachschulkader den verschiedensten Ursachen in un­
terschiedlichem Maßo zu, Auch ein gutes Verhältnis zu den Kolle­
gen und deren kameradschaftliche Hilfe können mit als Gründe für 
Erfolg in der Arbeit angesehen werden• Vor allem stark kollek­
tivorientierte und -verbundene Mitarbeiter sehen das mit als 
wichtige Srfolgsursachon an*

Tab« 3: Kollektive Bedingungen als Ursachen für bisher größten
Erfolg in der Arbeitstätigkeit (Angaben in %)

Auf den Erfolg hatte
starken (dar« sehr starken) Einfluß

mein gutes Verhältnis
zu den Kollegen 66 26
kameradschaftliche Hilfe 
durch die Kollege-: 57 23
mein gutes Verhältnis 
zum Leiter 58 18
Unterstützung durch 
den Leiter 55 . 20 c

Unter den verschiedensten Ursachen für Erfolg in der Arbeitstä­
tigkeit nehmen kameradschaftliche Hilfe durch die Kollegen und 
andere kollektive Bedingungen eine Mittelstellung ein, Sie sind 
häufig wichtige Erfolgoursuchen, gehören jedoch nicht zu den ganz 
entscheidenden Faktoren für größere persönliche Erfolge,
Lei guten Kollektivbesiohungea, großem Wohlbefinden im Kollektiv, 
aufgabenadäquater fachlicher Zusammensetzung, konstruktiver, 
schöpferischer Atmosphäre und einem hohen Ansehen des Kollektivs 
wird die icaraeradochaftliche Hilfe durch die Kollegen häufiger 
als wichtige Ursache für persönliche Arbeitserfolge bewertet.



Zum einen Ist ln Kollektiven mit diesen Merkmalen dl« gegensei­
tige Unterstützung m»lst tatsächlich besonders ausgeprägt, zum 
anderen werden bei guten Kollektlvbeziehungen, schöpf er Iß eher, 
kameradsahaftlioher Atmosphäre kollektive Bedingungen auch stär­
ker als Ursachen für Erfolg ln der eigenen Arbeit reflektiert* 
Iba gleichfalls Erfolg ln Ihrer fnah! lohan Arbeit zu haben» sind
einige fiOCh— **»*3 Panli«ftnh&v besonders 1cqraiM»«>ri
ehe Unterstützung durch die Arbeitskollegen la Kollektiv ange­
wiesen* Bas sind z.B* diejenigen, die auf Grund der eigenen Fä­
higkeiten nicht zur Leistungsspitze gebären (können) t die duroh 
spezifische Arbeite- und Lebensbedingungen zum Teil beeinträch­
tigt sind (z*B* junge Mütter), die nichtqualifikationogarecht 
eingesetzt sind und dadurch wenig Möglichkeiten haben» ihr Lai- 
stungsveraögon voll zu nutzen. Boren Unterstützung ist eine 
wichtige Voraussetzung für ihr Erfolgserleben und ihren Lei­
stungszuwachs sowie für die Stärkung der gesamten Leistungskruft 
des Kollektivs*

Insgesamt wird deutlich, daß alle kollektiven Bedingungen über 
das Sntv/lcklungsnlveou der Leistungsnormen la Kollektiv auf 
Lelstwngsbereiisehaft und Leistungsverhalten einwirken. Diese 
sind der Dreh- und Angelpunkt aller kollektivem. Leistxmgsbe- 
dIngingen. Die weitere Ausprägung stark leistungsfördernder 
kollektiver Hormon ln den FB-Kollektlven ist somit eine der 
wichtigsten Voraussetzungen zur Steigerung der Leistungskraft 
der Forschung und Entwicklung.


